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Raus aus der  
Ohnmachtsfalle!
Er sei eher ein Sicherheitsmensch, sagt er von sich selbst. 
Wenn er zum Beispiel irgendwohin gefahren ist, habe er 
immer alles minutiös geplant. Irgendwann aber habe er das 
bewusst reduziert, weil er gemerkt habe, dass ihn das in sei-
ner Entwicklung und Kreativität behindert habe. „Angst 
treibt den Menschen in Sicherheitsmechanismen“, erklärt er. 
Dies aber sei kontraproduktiv für die „neue Welt“, die mehr 
Flexibilität erfordert. 
Klingt psychologisch, ist es auch. Die Geschichte stammt von 
Jens Corssen, einem der profiliertesten Psychologen und 
Management-Berater in Deutschland.  Das Interview mit ihm 
(siehe Seite 18) war ungemein inspirierend, weil er und seine 
Partnerin Claudia Drews darin aufzeigen, wie jeder Mensch 
zum selbstbestimmten Gestalter des Lebens werden kann. 
Was das mit Unternehmertum zu tun hat? Jede Menge! Denn 
viele Unternehmenschefs, auch normale Mitarbeiter, sind im 
Moment erschöpft, fühlen sich regelrecht ohnmächtig ob der 
vielen Themen, die anstehen. Erst die Pandemie, dann der 
Ukraine-Krieg und die Rezession – viele Krisen also auf ein-
mal. Ohnmacht aber ist ein schlechter Ratgeber. Vor allem 
ist sie das exakte Gegenteil des aktiven Gestaltens, welches 
jetzt wirklich nottut. Denn nur dann behält man das Steuer 
in der Hand. 
Nutzen Sie den Jahreswechsel deshalb zum Innehalten. Vor 
allem nach dem turbulenten Jahr 2022. Es wäre schön, wenn 
Sie im vorliegenden Who is Who Logistik wieder wertvolle 
Impulse erhalten, wohin die Reise in der Logistik geht, damit 
Sie in Ihrem Unternehmen die Weichen für die Zukunft rich-
tig stellen können.
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Der russische Angriffskrieg in der Ukraine 
fordert uns alle auf dramatische Weise her-
aus. Russland greift nicht nur unschuldige 
Menschen in der Ukraine an, sondern auch 
unsere Werte. Daher müssen wir alles tun, 
damit die russische Aggression nicht zum 
Erfolg führt. Dazu gehört auch, dass wir so 
schnell wie möglich komplett unabhängig 
von fossilen Brennstoffen aus Russland wer-
den. Das gilt in erster Linie für Gas. Hier 
müssen wir alle Alternativen nutzen, kurz-
fristig inklusive Kohle und Kernenergie. 
Aber es gilt auch für Erdöl und die Pro-

dukte, die daraus hergestellt werden. 

Kampf der Klimakrise 
Durch die Verflech-

tung im Weltmarkt 
heißt leider Diesel 
zu verbrauchen, 
immer noch indi-
rekt Geld nach 
Russland zu schi-

cken. Viele Unter-
nehmen im Güterver-

kehrsgewerbe ächzen 
unter den hohen Energie-

kosten. Die Politik auf allen Ebe-
nen muss kurzfristig helfen, damit nicht 
ganze Supply-Chains zusammenbrechen. 
Die Entlastung muss aber gezielter sein als 
bisher. 
Gleichzeitig bleibt die Bekämpfung der 
Klimakrise die größte langfristige Aufgabe 
unserer politischen Generation. Wir müs-
sen jetzt mehr für den Klimaschutz tun, 
bevor wir einen Punkt erreichen, an dem 
es kein Zurück mehr gibt und künftige 
Generationen mit den schrecklichen Fol-
gen einer unkontrollierbaren globalen 
Erwärmung konfrontiert werden. Min-
destens 55 Prozent weniger Emissionen in 
der EU bis 2030 und Klimaneutralität bis 
2050 – diese Ziele können wir nur errei-ju
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 Bis 2030 sollen in der EU die CO2-Emissionen um 
55 Prozent im Vergleich zu 1990 sinken. So 

will der EU-Emissionshandel zur Dekarbo-
nisierung des Güterverkehrs beitragen.

Mehr Klimaschutz 
im Güterverkehr
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chen, wenn alle Bereiche ihren Beitrag 
leisten. Auch die Energiekrise, die aus dem 
Angriff Russlands auf die Ukraine folgt, 
verdeutlicht noch einmal, welche Anstren-
gungen wir schon jetzt unternehmen müs-
sen, um unsere Art zu wirtschaften und zu 
leben langfristig zu ändern.  
Diese drei Herausforderungen müssen 
gemeinsam angegangen werden und im 
Prinzip haben sie alle die gleiche Ursache: 
unsere Abhängigkeit von fossilen Brenn-
stoffen. Auf alternative Antriebe zu setzen, 
erneuerbare Energien stärker zu nutzen und 
in der Gesamtgesellschaft energieeffizienter 
zu werden, ist das Gebot der Stunde. Daher 
ist das „Fit for 55“-Paket der Europäischen 
Kommission jetzt notwendiger denn je. Wir 
müssen kurzfristige Anpassungen durch-
führen, aber die 2030-Ziele dürfen nicht 
infrage gestellt werden, um denjenigen, die 
in Alternativen zu fossilen Brennstoffen 
investieren, Rückenwind und keinesfalls 
Gegenwind zu geben. Wir brauchen sie in 
den nächsten Jahren noch dringender. 

EU-ETS setzt klare Leitplanken
Das EU-Emissionshandelssystem (EU-
ETS) ist dabei das wichtigste Instrument 
der EU zur Bekämpfung des Klimawan-
dels. Es gibt CO2 einen Preis – denn es ver-
pflichtet Unternehmen, sich die Erlaubnis 
zum Ausstoßen von CO2 in Form von Zer-
tifikaten zu erkaufen. Indem die Anzahl 
der ausgegebenen Zertifikate und damit 
auch die erlaubte Menge der in der EU 
erlaubten Emissionen kontinuierlich redu-
ziert wird, setzt der Emissionshandel klare 
Leitplanken für die Erreichung unserer 
Klimaziele in diesen Bereichen. 
Der Europäische Emissionshandel besteht 
bereits seit 2005 und gilt bisher nur für die 
Bereiche Stromerzeugung, energieintensive 
Industrie und Flugverkehr. Im letzten Fall 
allerdings mit einer relativ großzügigen 
Regelung für kostenlose Zertifikate. Über 
die Jahre wurde das System immer wieder 
angepasst. Der Verkehrssektor wurde dabei 

bisher weitestgehend außer Acht gelassen, 
obwohl hier erhebliche Einsparungen nötig 
sind. Die Kommission hat in der neuesten 
Reform des Emissionshandels vom 14. Juli 
2021 auf diese Entwicklung reagiert und 
den gesamten Verkehrssektor im ETS ver-
ankert. Insbesondere die Einbeziehung des 
Seeverkehrs in den ETS war eine lang beste-
hende Forderung des Parlaments, die nun 
endlich erfüllt wurde. 
Dass der ETS funktioniert, zeigt sich schon 
beim Vergleich der Emissionen aus dem 
Energie- und Transportsektor: In den letz-
ten 20 Jahren hat die Energiewirtschaft, die 
dem ETS unterliegt, deutlich Emissionen 
eingespart, während die Emissionen im 
Transportsektor sogar noch gestiegen sind 
und heute über ein Viertel der EU-weiten 
Emissionen ausmachen. Über die Einbezie-
hung der Stromproduktion in den ETS 
unterliegt paradoxerweise der Zugverkehr, 
also ausgerechnet eines der klimafreund-
lichsten Transportmittel, bereits dem euro-

päischen CO2-Preis, die restlichen Ver-
kehrsmittel jedoch nicht. Dies ist aus klima-
politischer Sicht völlig unverständlich. 

Klimafreundliche Lösungen belohnen
Insbesondere der Straßenverkehr macht im 
Vergleich mit 72 Prozent den größten 
Anteil an den gesamten Verkehrsemissio-
nen aus (2019) aus. Lkw, Busse und Reise-
busse sind sogar für etwa sechs Prozent der 
Gesamtemissionen in der EU verantwort-
lich. Zwar gibt es hier auf EU-Ebene seit 
2019 erste Emissionsgrenzwerte für neue 
Fahrzeuge, doch schon bei den Grenzwer-
ten für Pkw zeigt sich, dass selbst bei sehr 
drastischen CO2-Vorgaben die ambitio-
nierten Ziele dadurch allein nicht erreicht 
werden können. Insbesondere bei Fahrzeu-
gen, die schon von Speditionen genutzt 
werden, wird keinerlei Anreiz gegeben, die 
Flotte emissionsärmer umzubauen. 
Darüber hinaus bin ich überzeugt, dass die 
gesteigerten Ambitionen sich nur erreichen 
lassen, wenn jeder, der in klimafreundliche 
Technologien investiert, belohnt wird und 
es ein klares Marktsignal gibt, dass sich jede 
Investition in dieser Hinsicht für den Ein-
zelnen und die Firmen auszahlt. Mit Ord-
nungsrecht und Verboten allein wird der 
„Green Deal“ daher nicht umsetzbar sein. 
Klar ist, wir brauchen beides – ambitio-
nierte CO2-Standards und einen EU-
Emissionshandel. Wir müssen allerdings 
sehr viel stärker als bisher darauf achten, 
dass das Geld nicht im allgemeinen Haus- �§

Peter Liese, Europaabgeordneter und umwelt- 
politischer Sprecher der EVP

Seit 1994 ist Peter Liese Abge-
ordneter im Europäischen Par-
lament für die CDU. Er ist Koor-
dinator der Europäischen Volks-
partei (EVP), der größten Frak-
tion im Parlament, im Aus-
schuss für Umweltfragen, 
öffentliche Gesundheit und 
Lebensmittelsicherheit. Im Rah-
men des Klimareformpakets „Fit 
for 55“ verhandelt er als Bericht-
erstatter des Europäischen Par-
laments momentan die Reform 
des EU-Emissionshandels mit 
den Mitgliedstaaten. Peter Liese wurde 1965 in Olsberg geboren und stu-
dierte Medizin in Marburg, Aachen und Bonn. Er promovierte am Human-
genetischen Institut der Universität Bonn. � eh
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Peter Liese, Europaabgeordneter und 
umweltpolitischer Sprecher der EVP

Prozent der gesamten CO2-Emissionen in der EU 
stammen von Lkw, Bussen und Reisebussen (2019).
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halt versickert, sondern zielgerichtet für 
Innovationen im jeweils betroffenen Wirt-
schaftsbereich, also zum Beispiel im 
Güterverkehr, eingesetzt wird.

Gleiche Wettbewerbsbedingungen für alle 
Mit der aktuellen Reform wird auch ein 
neuer ETS für Wärme und Straßenverkehr 
geschaffen. Anders als beim ETS für See- 
und Flugverkehr muss hier jedoch nicht 
der Besitzer des Fahrzeugs die Zertifikate 
ersteigern, sondern die Brennstoff-Inver-
kehrbringer. Der CO2-Preis wird also ein-
fach unkompliziert über das Benzin 
gezahlt, ähnlich dem deutschen Brenn-
stoff-Emissionshandel. 
Die derzeitige Situation ist eine dramatische 
Wettbewerbsverzerrung für das deutsche 
Güterverkehrsgewerbe. In Deutschland gilt 
ein CO2-Preis für den Straßenverkehr, in 
Europa nicht. Mein Ziel ist es, gleiche Wett-
bewerbsbedingungen für alle zu schaffen. 
Es darf nicht sein, dass es in Zukunft für 
polnische oder tschechische Güterver-
kehrsunternehmen noch attraktiver wird, 
Logistikleistungen innerhalb Deutschlands 

durchzuführen, weil sie einfach nur auf der 
anderen Seite der Grenze tanken müssen, 
um den CO2-Preis zu umgehen. Durch die 
Einführung des neuen Systems auf europä-
ischer Ebene entfällt dieser Vorteil. 
Klar ist, dass das System so reguliert werden 
muss, dass Logistikunternehmen in der EU 
auch gegenüber Drittstaaten nicht ernsthaft 
benachteiligt werden. Dies gilt insbesondere 
für Frachtfluggesellschaften, Flughäfen, 
Reedereien und Häfen, deren Wettbewerbs-
fähigkeit wir dringend absichern müssen. 
Dieses wichtige Problem haben Rat und 
Parlament erkannt und konkrete Maßnah-
men vorgeschlagen, die nun ebenfalls 
Gegenstand der Verhandlungen sind. 
Der Angriff Russlands auf die Ukraine hat 
die Verhandlungen zum Emissionshandel 
und aller anderen Vorschläge aus dem „Fit 
for 55“-Klimapaket auf den Prüfstand 
gestellt. Von langer Hand geplant, haben 
sich die Energiepreise schon im vergange-
nen Jahr kontinuierlich verteuert. Auf der 
Suche nach Entlastung von Verbrauchern 
und Unternehmen hat die deutsche Regie-
rung die für Anfang 2023 geplante Erhö-

hung des deutschen CO2-Preises schon um 
ein Jahr verschoben. Das ist jetzt aber das 
absolut falsche Zeichen. Mit unseren Ener-
gieimporten finanzieren wir Putins Krieg. 

Einnahmen durch EU-Emissionshandel
Die nachhaltige Umstellung unserer Indus-
trie-, Energie- und Verkehrssektoren lässt 
uns nicht nur langfristig unsere Klimaziele 
erreichen, sondern senkt auch unseren 
Energiebedarf aus fossilen russischen Quel-
len. Zudem startet der ETS nicht in der der-
zeitigen Situation, sondern der CO2-Preis 
für Schiffe, Flugzeuge und Lkw soll erst in 
einigen Jahren eingeführt werden, wenn der 
Ukrainekrieg und die Energiekrise hoffent-
lich beendet sind. Der Anteil des ETS am 
Energiepreis ist zudem relativ gering. 
Ein Vorteil des Emissionshandels ist zudem, 
dass er auch Einnahmen generiert, die 
gezielt zur Entlastung der Betroffenen und 
zur Förderung von Innovation von Ver-
kehrsmitteln und Kraftstoffen eingesetzt 
werden können. Durch spezielle Fonds 
wird dabei auch insbesondere der Ver-
kehrsbereich gefördert. Insbesondere die 
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Um Unternehmen bei der 
Anschaffung von Lkw mit 
Elektro- oder Wasserstoff-
antrieb sowie beim Aufbau 
von Ladeinfrastruktur zu 
unterstützen, stellt das Bun-
desministerium für Digitales 
und Verkehr (BMDV) Förder-
mittel bereit
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CO2-Emissonen EU27 in der Energiewirtschaft und Transport (in Millionen Tonnen)
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Transport
Gestiegene Emission im 
Verkehrssektor, u. a. weil kein  
EU-Emissionshandel (ETS)

Energiewirtschaft 
Deutliche Abnahme der Emisson 
im Stromsektor durch ETS

 Energiewirtschaft   Transport
Quelle: European Environment Agency, Juni 2021

Einführung von Differenzverträgen (Car-
bon Contracts for Difference), die durch die 
Einnahmen des ETS finanziert werden sol-
len, werden dabei weitere Anreize für Inves-
titionen in die Dekarbonisierung des Ver-
kehrssektors, der Logistikbranche und der 
dahinterstehenden Industrie schaffen. Es 
kann indes nicht oft genug betont werden, 
dass die Einnahmen anders als bisher in 
Deutschland und auch in Europa zielge-
richtet ausgegeben werden müssen und für 
Entlastungen an der richtigen Stelle gesorgt 
werden muss. Genau das hat die CDU auch 
bei ihrem Bundesparteitag in Hannover 
beschlossen. Wir wollen die Anhebung des 
CO2-Preises nicht aussetzen, das Geld aber 
zielgerichtet zurückgeben. 
Die Hitze des Sommers und die Naturka-
tastrophen im zur Neige gehenden Jahr 

2022 haben gezeigt, dass der Klimawandel 
ganz konkret Schäden in Mitteleuropa verur-
sacht. Aus diesem Grund dürfen wir unsere 
Klimaziele auch in diesen Krisenzeiten nicht 
aufgeben. Der Emissionshandel wird uns auf 
dem Weg zur Klimaneutralität die richtigen 
Anreize geben. Indem wir also alle Sektoren 
des Verkehrssektors in das ETS einbeziehen, 
schaffen wir für den Güterverkehr auf ver-
schiedene Weisen gleiche Wettbewerbsbedin-
gungen in der EU. Dadurch wird sicherge-
stellt, dass das umweltfreundlichste Verkehrs-
mittel zum billigsten Verkehrsmittel wird. 
Durch marktorientierte Maßnahmen können 
wir also den Übergang der EU zu einer 
umweltfreundlichen Mobilität beschleunigen, 
die sich rechnet.
                             Peter Liese, Europaabgeordneter 
und umweltpolitischer Sprecher der EVP� �™�š�š

Der EU-Emissionshandel (ETS) 
leistet seinen Beitrag zur Dekar-
bonisierung : das zeigen die 
Zahlen in der obigen Grafik 
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Der Wunsch nach einer ausgewogenen Work-Life-Balance ist ein gesellschaftlicher Trend, der längst auch im  
Transportgewerbe angekommen ist. TÜV SÜD Division Mobility hilft als Servicepartner der Branche Speditionen 
und Werkstätten bei den Herausforderungen, die diese Entwicklung mit sich bringt.  

Jahrzehntelang war es Routine: Es ist 
Freitagnachmittag, Fahrer Müller 

kommt von seiner Tour zurück, die täg-
liche Lenkzeit ist genauso beendet wie 
seine Wochenarbeitszeit. Letzte Station 
für heute: die Werkstatt, denn es steht 
HU, AU oder ein anderer Untersu-
chungstermin an. Oder aber: Endstation 
Betriebshof und der Spediteur lenkt den 
Lkw danach noch selbst am Freitagabend 
oder erst am Samstag in der Früh zur 
Werkstatt. Die Intention in beiden Fäl-
len: Die Standzeit des Fahrzeugs am  

Wochenende für den Werkstattaufent-
halt nutzen.
Doch dieses scheinbar bewährte System 
beginnt zu wanken: Bei den Mitarbeitern 
in den Werkstätten ist der gesellschaftli-
che Trend von ausgeglichener Work-
Life-Balance sowie von geregelten und 
teils sogar reduzierten (Teilzeit-)Arbeits-
zeiten angekommen. Wochenendarbeit 
wird zunehmend unbeliebter (siehe In-
fokasten). Vom allgemeinen Fachkräfte- 
und Personalmangel ganz zu schweigen. 
Das bedeutet, dass in einigen Werkstät-

Den Werkstatttermin wie eine Lieferung zu 
disponieren, hat Vorteile für alle Beteilig-
ten – und der Fuhrpark läuft störungsfrei

Ein Service von TÜV SÜD

Klicken und buchen

TÜV SÜD Division Mobility bietet ein dichtes 
Netz mit rund 250 Nutzfahrzeugprüfstellen in 
ganz Deutschland. Für einen Termin – sei es für 
eine HU, eine AU oder eine sonstige Prüfung – 
können Speditionen bequem den Online-
Kalender der Prüforganisation nutzen. Unter 
www.tuvsud.com/de-de lässt sich über den 
Button „Service-Center“ der nächste Standort 
ermitteln und direkt ein Termin beim Sachver-
ständigen buchen – auch Monate im Voraus.

Servicetermine neu denken

8 VerkehrsRUNDSCHAU Who is Who Logistik 2023
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„Geeignet für Lkw ab 3,5 t“ auswählen – schon findet man die passende Nutzfahrzeugprüfstelle

Ein Service von TÜV SÜD

Work-Life-Balance

Die Bertelsmann Stiftung hat im Jahr 2021 
vermeldet, dass hierzulande erwerbstätige 
Männer im Durchschnitt 41 Stunden und 
erwerbstätige Frauen 32 Stunden pro Woche 
arbeiten. Demnach wollen Männer aber mit 
37 und Frauen mit 30 Stunden pro Woche 
eigentlich lieber eine kürzere Arbeitszeit. Ins-
gesamt arbeiten laut der Bertelsmann Stif-
tung 50 Prozent der männlichen und 41 Pro-
zent der weiblichen Beschäftigten mehr  
als sie gerne würden. Andererseits wollen  
17 Prozent der Frauen und neun Prozent der 
Männer am liebsten ihre Stundenzahl aus-
weiten. 

TÜV SÜD Division Mobility 
Christian Egger
Produktkoordinator  Truck Services
Tel.: +49 731 9360515
E-Mail: christian.egger@tuvsud.com

TÜV SÜD 
Ansprechpartner 

Impressum 

TÜV SÜD Auto Service GmbH, Westendstraße 199,  
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Verlag: Springer Fachmedien München GmbH,  
Aschauer Straße 30, 81549 München

in diesem Fall genau, welchen Arbeits-
aufwand sie einkalkulieren müssen, und 
können zudem die nötigen Ersatzteile 
ziel- und terminsicher bestellen“, zählt 
Egger auf. 

Störungsfreier Fuhrparkbetrieb
Die Folge: eine optimierte Werkstattaus-
lastung und weniger Arbeitszeiten au-
ßerhalb der regulären Öffnungszeiten 
für Fahrer, Werkstatt und Spedition. 
Gleichzeitig läuft der Fuhrpark störungs-
frei. Selbstverständlich nehmen die Sach-
verständigen von TÜV SÜD Division 
Mobility aber auch weiterhin die Termi-
ne in den Werkstätten vor Ort vor, wenn 
es besser in Planung und Ablauf aller 
Beteiligten passt, betont Egger.� �™�š�š

ten der traditionelle Wochenendtermin 
für den Lkw-Check problematischer 
wird, weil schlichtweg das Personal fehlt. 
Gleichzeitig rückt nicht nur eine neue 
Generation an Fahrern nach, die die 
neuen Bedürfnisse und Erwartungen an 
die eigene Arbeitszeit mitbringen, son-
dern auch an Spediteuren. Auch sie wol-
len das Wochenende zur Erholung nut-
zen, das nicht erst spät am Freitag oder 
am Samstagvormittag nach der Fahrt zur 
Werkstatt beginnen soll.

Mehr Effizienz für Spedition und Werkstatt
Christian Egger, Produktkoordinator 
Truck Services bei der TÜV SÜD  
Division Mobility, weist auf eine Win-
win-Lösung für diese Herausforderun-
gen hin: „Wenn Spediteure ihren HU-, 
AU- oder sonstigen Untersuchungster-
min wie einen fixen Ladetermin an einer 
unserer Prüfstellen disponieren, werden 
alle Seiten entlastet.“ 
Konkret denkt Egger dabei an einen im 
Voraus geplanten Termin entlang der 
Transportroute, währenddessen der Fah-
rer seine Ruhezeit einlegen kann oder 
auch andere administrative Aufgaben 
erledigen kann.
Fallen dem Sachverständigen bei diesem 
Termin Schäden auf, kann die Werkstatt 
informiert werden, die durch diese Ent-
zerrung ebenfalls profitiert. Denn dank 
gesetzlicher Frist hat der Spediteur vier 
Wochen Zeit, Mängel zu beseitigen. 
„Werkstattbetreiber wissen dank des 
Prüfberichts unserer Sachverständigen 
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Gerade in Zeiten von Unsi-
cherheit und Wandel braucht 
es Klarheit, Verlässlichkeit und 
Planbarkeit. Wirtschaft wie Bürger 
sind auf Logistik angewiesen und beson-
ders in Krisen zeigt sich die Fähigkeit zur 
Anpassung und Überwindung neuer Her-
ausforderungen. 
Eine leistungsstarke, belastbare Infra-
struktur bildet dafür die Grundlage. Sie 
ermöglicht Mobilität und Wertschöpfung. 
Erhalt, Stärkung und zielgerichteter Aus-
bau der Infrastruktur sind für uns als Bun-
desministerium für Digitales und Verkehr 
(BMDV) daher ein bestimmendes Kern-
anliegen. Gleichzeitig braucht es Rahmen-
bedingungen, die Wettbewerb und Inno-
vation befeuern sowie die Kreativität aller 
freisetzen – vom Start-up über den Mittel-
ständler bis hin zum Konzern. Denn als 
Exportnation im Herzen Europas benötigt 
Deutschland bestmögliche Bedingungen. 
Und gerade die Logistiker, die dies ermög-
lichen, verdienen Planbarkeit, Verlässlich-
keit sowie einen innovationsfreundlichen 
und marktwirtschaftlichen Rahmen.

Größter Investitionshaushalt des Bundes
Grundlage einer guten Infrastruktur und 
gezielter Wachstumsimpulse bildet ein 
effektiver Haushalt. Mit Gesamtinvestitio-
nen von rund 21,9 Milliarden Euro und 

Der Schlüssel zur Top-Logistik 
ist eine Top-Infrastruktur – 
daran arbeitet das Verkehrs-
ministerium mit Hochdruck

Neue Perspektiven 
schaffen

m
ay

/s
to

ck
.a

do
be

.c
om

Güterverkehr und Logistik sind 
zentrale Lebensnerven des 
Wirtschaftsstandortes 
Deutschland. Unerlässlich 
dafür ist eine leistungsstarke 
Infrastruktur. Um diese 
zukunftsfit zu machen, hat das 
Bundesministerium für Digita-
les und Verkehr (BMDV) ein 
ambitioniertes Programm auf-
gelegt. Hier die wichtigsten 
Kernpunkte, die die Verkehrs-
politik künftig plant.
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einem Investitionsanteil von knapp 60 Pro-
zent verfügt das BMDV mit Abstand über 
den größten Investitionshaushalt des Bun-
des. Damit stehen in 2022 Verkehrsinfra-
strukturinvestitionen über 8,4 Milliarden 
Euro für die Straße, 9,4 Milliarden Euro für 
die Schiene und 1,4 Milliarden Euro für die 
Wasserstraße zur Verfügung. Die Grund-
lage für Bau und Erhalt der Bundesver-
kehrswege legt der Bundesverkehrswege-
plan (BVWP). Der aktuelle BVWP 2030 
wurde am 3. August 2016 vom Bundeska-
binett verabschiedet. Mit vorgesehenen 
Verkehrsinvestitionen von über 270 Milli-
arden Euro im Zeitraum von 2016 bis 2030 
ist er Basis für die Gesamtstrategie des Bun-
des für die Verkehrsinfrastruktur.  
Kein Wirtschaftsbereich ist so auf eine leis-
tungsfähige Infrastruktur angewiesen und 
gleichzeitig so grundsätzlich für eine florie-
rende Wirtschaft wie die Logistik. Wenn 
etwa Verkehrswege aufgrund fehlender 
Kapazitäten oder mangelhaften Zustands 
Engpässe bilden, kommen Lieferketten 
unter Druck. Dies gilt es zu vermeiden. 
Die nötigen Modernisierungs- und Aus-
baumaßnahmen lassen sich aber nur pass-

genau umsetzen, wenn Planungs- und 
Genehmigungsverfahren effizient 

verlaufen. Das BMDV arbeitet 
daher nicht nur an Verfah-

renserleichterungen 
und Prozessopti-

m ie rung ,  
 

sondern auch daran, Planungs- und Geneh-
migungsverfahren konsequent zu digitali-
sieren. Damit kommen wir auf dem Weg zu 
einer modernen Infrastruktur einen großen 
und vor allem schnelleren Schritt voran. 
Denn im Verkehrssektor gibt es große 
Zukunftsaufgaben. Infrastruktur wie Ver-
kehrsträger befinden sich im Wandel. Neue 
Möglichkeiten und Technologien gilt es 
dabei vom und für den Standort Deutsch-
land voranzutreiben. Das betrifft alle Ver-
kehrsträger und Technologien.

Innovativer Schienengüterverkehr
Im Schienengüterverkehr brauchen wir 
neue Ideen und Ansätze, die dessen Wirt-
schaftlichkeit und Kapazitäten deutlich stei-
gern. Mit dem Bundesprogramm „Zukunft 
Schienengüterverkehr“ fördern wir daher 
Zukunftstechnologien in den Bereichen 
Digitalisierung, Automatisierung und Fahr-
zeugtechnik. In zwei Förderlinien werden 
Testfelder, Pilotprojekte sowie Demonstra-
toren und Markteinführungen gefördert. 
Das deckt ein breites Spektrum ab, etwa ein 
digitales Testfeld zur Erprobung der auto-
matischen Bremsprobe, der vollautomati-
schen Rangierlok und Schadgüterwagen-
Erkennung, den komplett automatisierten 
Zugverkehr im Schienengüterverkehr oder 
Buchungsportale für den Kombinierten 
Verkehr. Zu den förderfähigen Projekten 
gehören auch innovative Betriebskonzepte, 
die die Verlagerung von bisher nicht bahn-
affinen Gütern auf die Schiene und den 
Transport in Städte umfassen.
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Oliver Luksic, Koordinator der Bundesregierung  
für Güterverkehr und Logistik

Oliver Luksic (FDP) ist 1979 in Saarbrücken 
geboren und seit 2022 Koordinator der 
Bundesregierung für Güterverkehr und 
Logistik. Seit Dezember 2021 ist er parla-
mentarischer Staatssekretär beim Bundes-
minister für Digitales und Verkehr. Seine 
Themenschwerpunkte sind da Planungsbe-
schleunigung, Logistik, Bundesfernstraßen, 
Straßenverkehr, Radverkehr, Fußgänger, 
Luftfahrt und Wasserstraßen. 
In den Jahren 2001 bis 2006 studierte Luksic 
an der Grande Ecole Sciences Po (IEP) in 
Paris, Schwerpunkte Europastudien und 
Volkswirtschaft mit dem Abschluss Master. 
Außerdem studierte er ein Jahr lang Europa-

recht am King’s College in London. 2009 bis 
2013 war und seit Oktober 2017 ist Luksic 
Mitglied des Deutschen Bundestages.    eh

Infrastruktur der Zukunft Who is Who Logistik 2023
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Oliver Luksic, Koordinator der Bundes-
regierung für Güterverkehr und Logistik
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Auch die Binnenschifffahrt erfährt aktuell 
besondere Bedeutung. Denn sie ist grund-
legend für die Energiesicherheit in 
Deutschland. Daher unterstützen wir die 
Modernisierung der Flotten mit gezielten 
Anreizen für Investitionen in die Digitali-
sierung und Automatisierung, in Umbau-
maßnahmen für eine größere Einsatzfähig-
keit bei Niedrigwasser, in umwelt- und 
klimaschonende Antriebstechnik und in 
Energieeffizienz-Maßnahmen. Die Mittel 
dafür haben wir stetig erhöht.

Förderung neuer Lkw-Antriebsarten
Gleichzeitig ist und bleibt die Straße hierzu-
lande grundlegend für den Güterverkehr. 
Eine wesentliche Herausforderung wird die 
Evolution des schweren Straßengüterver-
kehrs hin zu alternativen Antrieben. Das 
BMDV legte daher mit dem Gesamtkonzept 
klimafreundliche Nutzfahrzeuge einen stra-
tegischen Fahrplan zur Erreichung dieses 
Ziels vor.  Dieses Gesamtkonzept fokussiert 
auf den Markthochlauf und besteht aus drei 
Kernmaßnahmen. 
Sie betreffen die Förderung der Anschaf-
fung von klimaschonenden Lkw, den Auf-
bau von Tank- und Lade-infrastruktur 
sowie die Schaffung eines zielgerichteten 
regulatorischen Umfeldes, etwa die Einfüh-
rung einer CO2-basierten Maut. In Ad-hoc-
Arbeitsgruppen wird mit den wesentlichen 
Akteuren das Gesamtkonzept zu spezifi-
schen technologischen Handlungsfeldern 
weiterentwickelt. Bis zum Jahr 2025 werden 
zum Beispiel rund 1,3 Milliarden Euro für 
die Förderung der Anschaffung kli-
mafreundlicher Nutzfahrzeuge zur Verfü-

gung gestellt. Zusätzlich stehen bis 2025  
6,3 Milliarden Euro für den Aufbau (oder 
die Erweiterung) von betriebsnotwendiger 
Tank- und Ladeinfrastruktur für Pkw und 
Lkw bereit. Weitere wichtige Optionen zur 
Weiterentwicklung im Nfz-Sektor liegen 
im Einsatz von E-Fuels, Aerodynamik-
Verbesserungen und den Chancen durch 
die Digitalisierung, die das BMDV auch 
unterstützt. Zu nennen ist hier beispielhaft 
das KsNI-Förderprogramm.
Zusätzlich wird die Vernetzung der Ver-
kehrsträger in Zukunft eine immer größere 
Rolle spielen. Es gibt hier vielfältige 
Ansätze. So können Digitalisierung, neue 
Antriebe und eine leistungsfähige Infra-
struktur genauso zusammenwirken wie 
Gleis, Straße und Wasserweg. Hier setzt das 
BMDV Schwerpunkte, indem es konse-
quent Anreize schafft, damit sich intermo-
daler und nachhaltiger Güterverkehr etab-
lieren kann. Eine verstärkte Digitalisierung 
Deutschlands ist dafür in vielen Fällen, 
etwa intelligenter Verkehrslenkung oder 
automatisierten Funktionen, die Basis. 
Die Digitalstrategie der Bundesregierung 
führt daher die politischen Schwerpunkte 
und Ziele aller Ministerien beim Quer-
schnittsthema Digitalisierung unter einem 
Dach zusammen. Sie priorisiert Projekte, 
von deren Umsetzung die größte Hebelwir-
kung zu erwarten ist. Von diesen Hebelpro-
jekten wird auch der Güterverkehr profitie-
ren. Dazu wird auch der Aufbau eines 
Mobilitätsdaten-Ökosystems durch die 
Verknüpfung von Mobility Data Space und 
dem nationalen Zugangspunkt zu Mobili-
tätsdaten entscheidend beitragen.

Die Digitalisierung trägt dazu bei, Emissio-
nen zu reduzieren und die Effizienz von 
Transporten zu steigern. Daneben eröffnet 
sie auch einen Weg zum Wandel in der 
Arbeitswelt: einen Wandel von analogen 
Tätigkeiten hin zu neuen Lösungen, bei 
denen uns digitale Helfer in unseren Tätig-
keiten unterstützen, Prozesse effizienter 
machen und den Menschen so zeitraubende 
und anstrengende Tätigkeiten abnehmen.

Logistik „made in Germany“
Insbesondere die Technologien rund um 
das autonome und vernetzte Fahren bieten 
eine große Chance, Fachkräftemangel ent-
gegenzuwirken und die Verkehrssicherheit 
zu erhöhen. Beispielhaft dafür wären etwa 
autonome Hub-to-Hub-Verkehre, also 
Fahrten zwischen Logistikzentren auf Auto-
bahnen oder auf großen Betriebsgeländen 
wie Häfen. Der nationale Rechtsrahmen 
zum autonomen Fahren macht dies bereits 
möglich. Nach den 2021 in Kraft getretenen 
Gesetzen wurde der Rechtsrahmen mit der 
am 1. Juli 2022 in Kraft getretenen Verord-
nung vervollständigt. Deutschland ist damit 
weltweit Vorreiter geworden. 
Logistik „made in Germany“ ist weltweit 
begehrt und hochgeschätzt. Gemeinsam 
mit allen Beteiligten wollen wir dafür sor-
gen, dass dies so bleibt und dass Fortschritt 
und Wertschöpfung in der Logistik weiter-
hin mit Deutschland assoziiert bleiben. 
Dafür steht das Bundesministerium für 
Digitales und Verkehr stets für konstrukti-
ven offenen Austausch zur Verfügung. 
    Oliver Luksic, Koordinator der Bundesre-
gierung für Güterverkehr und Logistik   �™�š�š  

Im Zuge der Dekarbonisierung will das Bundesverkehrsministerium 
dafür sorgen, dass möglichst viel Verkehr auf die Schiene verlagert wird 
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Damit sich alternative Antriebe bei Lkw durchsetzen, fördert das BMDV den  
Aufbau von entsprechender Tank- und Ladeinfrastruktur
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Wie schaffen wir die Wende?
Explodierende Energiekosten, Arbeitskräftemangel und ein  
gefährdeter Industriestandort Deutschland – was dies für die  
Unternehmen aus Transport, Spedition und Logistik heißt, und 
wie namhafte Unternehmenschefs die Krise managen wollen.
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„Der Mix an Lösungen macht es aus“
„Als Stückgutkooperation IDS gehen wir für 
2023 insgesamt von einem Nullwachstum der 
Wirtschaft in Deutschland aus, gekennzeichnet 
unter anderem von der Zunahme an Insolven-
zen und rückläufigem Konsum. Auf der Ener-
gieseite erwarten wir Konstanz bei den Diesel-
preisen, aber weiter steigende Strom- und 
Gaskosten. Zudem wird sich der Arbeitskräfte-
mangel in allen Bereichen weiter verschärfen. 
Dies drückt erheblich auf  die Lohnkosten – 
zusätzlich belastet durch die Inflation. Zudem 
wird es immer schwieriger, Flächen für neue 
Speditionsterminals zu finden, geschweige 
denn zu vernünftigen Preisen. 
Durch die weitere konsequente Digitalisie-
rung und Automation wollen wir die Mitarbei-
ter im kaufmännischen Bereich sowie im 
Umschlag und Lager bei repetitiven Aufgaben 
entlasten und die Produktivität durch eine 
intelligente Mensch-Roboter-Kooperation 
weiter steigern. Zudem starten wir ein neues 
Grundlagenprojekt, bei dem alle Daten auf 

Packstückebene, wie etwa Länge, Breite, Höhe, 
Gewicht, Verpackungsart, für 100 Prozent der 
IDS-Sendungen automatisch erfasst werden. 
So schaffen wir die Basis für künftige Anwen-
dungen – von der vollautomatisierten Nahver-
kehrsdisposition über die automatische Volu-
menmessung bei Entladung bis zur automati-
schen Verbringung der Packstücke von der 
Entlade- in die Beladezone.
Wichtiges Thema bleibt für IDS die Nachhaltig-
keit. Bei den IDS-Partnern gibt es schon viele 
Initiativen zur Erreichung der Klimaneutralität, 
ob Photovoltaik und Ladeinfrastruktur bei 
Neubauten, CO2-Fußabdruck-Messung nach 
DIN 16258, Fahrradlogistik auf der Letzten 
Meile oder E-Fahrzeuge im Pkw- und Sprinter-
fuhrpark. Für 2023 planen wir im IDS eine ein-
heitliche Strategie bezüglich CO2-Messung, 
CO2-Vermeidung in der IDS-Zentrale, den IDS-
HUBs und den -Depots (Scope2-Emissionen) 
und CO2-Vermeidung bei Lieferanten, also vor 
allem bei Frachtführern (Scope3-Emissionen).

Drittes Großprojekt ist der Ausbau des IDS- 
Netzes von heute 51 auf 60 bis 65 Depots bis 
2025, um so die Wege zu verkürzen, gerade 
im immer teureren Nachlauf, und die CO2-
Emissionen, die hier je Kilometer am höchsten 
sind, zu senken. Da es Flächen bis 100.000 
Quadratmetern für Logistikneubauten kaum 
noch gibt, oder nur sehr teuer, stellen wir auf 
kleinere Einheiten um. Ende 2022 eröffnet 
Rieck in Oberkrämer bei Berlin 
das 52. IDS Depot und für 
2023 sind weitere Stand-
orte in Düsseldorf, Polch, 
Hannover und Ham-
burg geplant. Kurz 
gesagt: Der Mix an 
Lösungen macht es aus, 
um gut durch 2023  
zu kom-
men.“� eh

Michael Bargl, Geschäftsführer der IDS 
Logistik GmbH, Kleinostheim
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„Krisen bergen auch die Chance zur Verbesserung“
„Die Pandemie hat offengelegt, wie system-
relevant die Logistikbranche und wie fragil 
das weltumspannende Netz der Supply-
Chains ist. Kaum schienen sich die Lieferket-
ten Anfang des Jahres zu stabilisieren, löste 
der Krieg in der Ukraine den nächsten Kri-
senmodus aus, dessen Ende nicht abzuse-
hen ist. 
Die Folgen dieser Multikrisen werden bis 
weit in die Zukunft spürbar sein. Das Wort 
‚Krise‘ stammt aus dem Griechischen und 
bezeichnet eine über einen längeren Zeit-
raum anhaltende massive Störung des 
gesellschaftlichen, politischen oder wirt-
schaftlichen�Systems. Krisen bergen gleich-
zeitig auch die Chance zur Verbesserung, 
die es aktiv zu suchen gilt. 
Als Unternehmen BLG Logistics sehen wir 
uns auch im kommenden Jahr einem her-
ausfordernden Marktumfeld gegenüber. 
Von einem reinen Logistikdienstleister sind 
wir in den letzten Jahren für unsere Kunden 

zu einem ‚Lösungsfinder und Möglichma-
cher‘ geworden. Diese Entwicklung war 
abzusehen, hat aber insbesondere durch 
die Pandemie deutlich an Fahrt aufgenom-
men. Um störungsanfälligen Lieferketten, 
Fachkräftemangel oder steigenden Energie-
preisen entgegenzutreten, sind neben Effi-
zienz und Flexibilität auch die Themen 
Nachhaltigkeit, hohe Prozess-Stabilität und 
verlässliche Zusammenarbeit stärker in den 
unternehmerischen Fokus gerückt. 
Wichtige Bausteine für Stabilität bei gleich-
zeitiger Flexibilität bieten die Automatisie-
rung und Digitalisierung von Aufgaben und 
Prozessen. Gleichzeitig bestimmen aus 
unserer Sicht die Themen Klimaschutz und 
Energie die Zukunft der globalen Wirtschaft. 
Nachhaltigkeit haben wir in unserer DNA 
verankert. Bis 2030 will die BLG klimaneut-
ral sein. Ein zentraler Baustein unserer ‚Mis-
sion Klima‘ sind unsere Logistikzentren. Mit 
dem neuen XXL-Logistikzentrum ‚C3 Bre-

men‘ haben wir gerade ein Leuchtturmpro-
jekt fertiggestellt, das in Sachen ‚Customer‘, 
‚Climate‘ und ‚Comfort‘ Maßstäbe setzt. 
Die Multikrisen dieser Welt werden also so 
schnell sicher nicht gelöst sein. Und die Lie-
ferketten werden trotz aller Anstrengungen 
störungsanfällig bleiben. 
Aus diesem Grund ist es aus meiner Sicht 
essenziell, dass sich die Zusammenarbeit 
zwischen Logistiker und Auftraggeber wei-
terhin fair, pragmatisch 
und flexibel gestaltet. 
Wichtig ist außer-
dem, dass alle Betei-
ligten – Wirtschaft 
und Politik – die 
Auflösung von 
Engpässen und die 
Bewältigung von 
Krisen als gemein-
schaftliche Aufgabe 
betrachten.“� eh
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Matthias Magnor, Chief Operating 
O�cer von BLG Logistics, Bremen

„Wir konzentrieren uns auf das Wesentliche“
„Niemand hat vorhersehen können, in wel-
chem Tempo sich die gesellschaftlichen Kri-
sen, politischen Herausforderungen und 
Unterbrechungen in den globalen Lieferket-
ten ereignen würden. Experten schätzen, dass 
die Pro- duktion im verarbeiten-
den Gewerbe in 

Deutschland bis 
Ende 2023 um  
7,5 Prozent 
schrumpft. Und 
für den deut-
schen Mittel-
stand, beson-

ders 
in 

energieintensiven Branchen, wird die Anpas-
sung an die neue (Energie-)Welt eine gewal-
tige Herausforderung, an der manche Firmen 
scheitern werden. Als deutsches Familienun-
ternehmen sorgen wir uns um den Industrie-
standort Deutschland.
Eines ist klar: Logistik wird weiterhin 
gebraucht. Daher blickt Loxxess durchaus 
optimistisch in die Zukunft. Wir sind stabil 
aufgestellt, was etwa die digitale Dokumen-
tation unserer Prozesse angeht. Das hilft uns, 
effizienter zu werden und Optimierungspo-
tenziale schneller zu erkennen. Damit unsere 
Dienstleistungen auch künftigen Herausfor-
derungen gewachsen sind, entwickeln wir 
uns kontinuierlich weiter. Ein Kernelement 
unserer Strategie ist die Transparenz, die wir 
über unsere Prozesse und Strukturen herstel-

len. Sie hilft uns nicht nur, flexibel 
zu reagieren, sondern auch, unse-
ren CO2-Ausstoß zu reduzieren. So 
entstehen Synergien bei der 

Umsetzung verschiedener unternehmeri-
scher Zieldimensionen, etwa weil wir einen 
Beitrag zur Nachhaltigkeitsstrategie unserer 
Kunden leisten. Gleichzeitig müssen auch wir 
mit dem alarmierenden Fachkräftemangel 
ringen. Überdies fordern Mitarbeitende ver-
mehrt Homeoffice oder flexible Arbeitszeit-
modelle. Voraussichtlich steigen daher Perso-
nal- und Recruitingkosten. Für uns als Mittel-
ständler bedeutet das einen großen Kraftakt, 
zumal die hohen Energiekosten eine weitere 
finanzielle Belastung darstellen. 
Hauptaugenmerke für Loxxess im Jahr 2023 
sind also: unsere Stärken auszubauen und 
bestehende Partnerschaften zu vertiefen. Das 
bedeutet konkret, unsere Services mit Techno-
logien wie Machine Learning und Automatisie-
rung zukunftsfähig und leistungsstark zu 
gestalten. Hinzu kommt der Ausbau an Stand-
orten wie�aktuell in Aurach, Bor und Warschau. 
Kurzgefasst: Wir konzentrieren uns aufs 
Wesentliche.“� eh
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Christina Thurner, Vorständin 
von Loxxess, Tegernsee
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„Die Kunden an den gestiegenen Kosten beteiligen“ 
„Wer hätte zum Jahresende 2021 erwartet, 
dass wir lediglich zwölf Monate später auf 
mehr Unwägbarkeiten blicken als noch im 
Vorjahr 2020? Ukraine-Krieg, Inflation, Ener-
gie-Engpässe und Preissteigerungen – die 
mit vielen Fragezeichen versehene Liste ist 
sehr lang und macht es unmöglich, von nur 
einem konkreten Szenario für die wirt-
schaftliche Lage im kommenden Jahr 2023 

auszugehen. 
Ich blicke nach wie vor 

zuversichtlich auf die 
Geschäftsentwick-
lung von DHL 
Express und doch 
ist die gesamtwirt-
schaftliche Situa-

tion von Unsicher-
heit geprägt: 

Von 
wei-
ter-
hin 

solidem Wachstum bis hin zur Stagnation 
scheint in unserem Geschäft grundsätzlich 
alles möglich zu sein. So viel steht fest. Die 
Corona-Pandemie hat uns immer wieder vor 
ganz besondere Herausforderungen 
gestellt, von denen unser Geschäftsbetrieb, 
aber auch unsere Kunden und Mitarbeiten-
den längerfristig jeweils in unterschiedli-
cher Weise betroffen waren. 
Für uns als internationalstes Unternehmen 
der Welt haben sich aber auch in der Krise 
die positiven Trends von Globalisierung und 
internationalem Handel sehr deutlich 
gezeigt. Die Ergebnisse unserer aktuellen 
Untersuchung ‚Trade Growth Atlas 2022‘, die 
soeben erschienen ist, bestätigen das: Der 
weltweite Handel ist erstaunlich robust 
durch die Krise gekommen, weil insbeson-
dere der E-Commerce das Wachstum in 
Handel und Wirtschaft vorangetrieben hat. 
Bis zum Jahr 2030 sagt die Studie außerdem 
ein weiteres – wenn auch langsameres – 
Wachstum voraus. 

Vor diesem optimistischen Hintergrund 
werden wir bei DHL Express Germany also 
auch weiterhin konsequent in den Ausbau 
unserer Infrastruktur investieren, um unsere 
Betriebsabläufe weiter im Sinne unserer 
Auftraggeber zu optimieren und entspre-
chende Kapazitäten zur Verfügung zu stel-
len. 
Um diese Investitionen zu tätigen und wei-
terhin erstklassigen Service anbieten zu 
können, müssen auch wir als Unternehmen 
unsere Kunden an den gestiegenen Kosten 
beteiligen. Wir halten außerdem Notfall-
pläne bereit, um unseren Betrieb auch im 
Falle von Schwankungen in der Energiever-
sorgung zu sichern. 
Doch mit Blick auf unsere mittlerweile 
45-jährige Geschichte in Deutschland ist für 
uns auch klar: Wir sind krisenerprobt! Denn 
unabhängig von den äußeren Bedingungen 
arbeitet unser gesamtes Team jeden Tag 
nach unserem Konzern-Motto: Menschen 
verbinden, Leben verbessern.“ 	                 eh
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„Krisenmanagement-Projekt steht weit oben“
„In der Fahrzeuglogistik sehen wir, auch 
bedingt durch die Förder- und Steuerpolitik 
der Bundesregierung, die Herausforderung 
von steigenden Volumen- und Kapazitätseng-
pässen. So erhalten mit Beginn 2023 Plug-in-
Hybridfahrzeuge keine Förderung mehr, auch 
die Fördersummen für batterieelektrische 
Fahrzeuge sinkt. 
Würden Förderungen schon beim Kaufab-
schluss bewilligt und nicht erst bei Zulassung, 
könnte dies aufgrund der Berechenbarkeit 
mehr Vertrauen auf Seiten des Verbrauchers 
sowie der OEMs schaffen. Damit würde dem 
kalendarischen Ende der Förderung entge-
gengewirkt, bei noch vorhandenen Mitteln in 
den bereitgestellten Töpfen. Die Hersteller 
hätten Spielraum, die Aufträge wirtschaftlich 
sinnvoll zu erfüllen, ebenso die Dienstleister 
und Zulieferer. 
Im Handel ist mit einem Rückgang von 20 bis 
30 Prozent an Auftragseingängen durch Pri-
vatkunden zu rechnen. Gründe dafür sind die 

höheren Zinsen, steigenden Energiekosten 
sowie eine generelle Unsicherheit im Umfeld 
für das erste Halbjahr 2023. 
Um die Kapazitätsengpässe wirtschaftlich 
sinnvoll behandeln zu können, steht ein dyna-
misches Krisenmanagement-Projekt weit 
oben auf der Liste der Aufgaben. Das betrifft 
sowohl Engpässe der Ware, aber auch Eng-
pässe bei Transportfahrzeugen. Zudem muss 
der Herausforderung des Fachkräftemangels 
begegnet werden. Durch Corona und den 
Ukraine-Krieg fehlen unter anderem viele 
qualifizierte Fahrer.
Den Kunden gegenüber wird es aufgrund der 
genannten Fakten zu Preisanpassungen kom-
men, die für beide Seiten akzeptabel gestaltet 
werden müssen. Damit einhergehend werden 
Konzepte für Kostenmanagement mit dem 
Schwerpunkt Effizienz und Produktivität erar-
beitet. Wichtig sind indes auch Garantien für 
Mindestmengen und Inflationsklauseln sei-
tens der OEMs. 

Und natürlich müssen auch wir uns als Mosolf-
Gruppe mit der Energiesicherheit und der 
Planbarkeit der Energiekosten beschäftigen. 
Wichtiger Baustein wird bei uns der Ausbau 
der Photovoltaik-Parkplatzüberdachungen 
sein, die wir in Rackwitz schon realisiert haben. 
Rackwitz ist ein neues und weite-
res Element im flächigen 
Ausbau zum Mosolf Eco-
System. An unseren 
Standorten werden wir 
so mit Sonne oder Wind 
Energie erzeugen und 
mittels großer Batterie-
speicher puffern und ein-
speisen. Parallel erneu-
ern wir unsere 
Flotte mit 
E-Lkw.“� eh
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Jörg Mosolf, Vorsitzender des Vorstands 
(CEO) der Mosolf Gruppe, Kirchheim/Teck

Markus Reckling, CEO DHL Express 
Deutschland, Bonn
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„Wir müssen mit Preiserhöhungen reagieren“
„Wir erwarten 2023 in vielen Bereichen mas-
sive Preissteigerungen. Strom, Gas, Mieten 
und Löhne – alles das wird in den nächsten 
Monaten noch einmal teurer werden. Wir 

bemühen uns nach 
Kräften, die Kosten 

zu kompensie-
ren, werden dies 
aber nicht in vol-
lem Umfang 
alleine schaffen 
können. 

Auch wir werden 
gezwungenerma-

ßen mit Preiser-
höhungen 

reagieren müssen. Deshalb ist und bleibt es 
eine unserer wichtigsten Aufgaben, gemein-
sam mit unseren Kunden und Partnern Opti-
mierungsprojekte weiter voranzutreiben. 
Unser unternehmensweites Lean Manage-
ment wird uns dabei helfen – und natürlich 
spielen Nachhaltigkeit, Digitalisierung und 
Automatisierung eine ganz zentrale Rolle. 
Allein in den vergangenen zwei Jahren haben 
wir zusammen mit unseren Kunden beispiels-
weise über 100 Millionen Euro in Automatisie-
rungs- und Lagertechnik an unseren Standor-
ten investiert.
Darüber hinaus treibt uns mit Blick auf das 
nächste Jahr die Frage um, welche Folgen 
die steigenden Kosten für unsere Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter haben werden. 
Die Belastungen für jede Einzelne und 
jeden Einzelnen sind schon jetzt enorm, 
und es deutet leider Vieles darauf hin, dass 
es im kommenden Jahr noch schwieriger  

wird. Aus diesem Grund wird es für uns als 
Familienunternehmen wichtig und ent-
scheidend sein, dass wir in dieser herausfor-
dernden Situation ganz besonders für unser 
Team da sind. 
Ein weiteres großes Thema für 2023: Der 
Fachkräftemangel, der unsere Branche 
schon länger beschäftigt, entwickelt sich 
immer mehr zu einem Arbeitskräftemangel. 
Aktuelle Studien gehen davon aus, dass die 
Zahl der Erwerbstätigen in Deutschland 
ihren Zenit erreicht hat. Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter zu gewinnen und zu binden, 
wird zu einer unserer größten Herausforde-
rungen, um unseren Wachstumskurs fortset-
zen zu können. 
Damit wir unsere Position als guter und 
moderner Arbeitgeber weiter festigen, set-
zen wir schon heute zahlreiche Projekte in 
den Bereichen Gleichberechtigung, Vielfalt 
und Führungskultur um.“� eh
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Jens Fiege, Vorstandsvorsitzen-
der der Fiege-Gruppe, Greven
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Sie wissen, was Unternehmer 
und Mitarbeiter in bewegten 
Zeiten brauchen:  die Coachs 
Claudia Drews und Jens Corssen
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Keine Macht der Ohnmacht – wie man auch in turbulenten Zeiten 
seine Ziele erreicht: Ein Interview mit dem renommierten Psycho-
logen Jens Corssen und Organisationsentwicklerin Claudia Drews.

In den USA gibt es eine Entwicklung, die 
Psychologen sehr beschäftigt. Dort sind in 
den letzten Jahren rund sechs Millionen 
Menschen, vorwiegend Männer über 50 
Jahre alt und aus Küstenstädten der Ost-
küste, regelrecht verschwunden. Die sind 
im Steuerregister einfach nicht mehr auf-
findbar. Das sind quasi moderne Ausstei-
ger. Haben Sie davon schon gehört?

Claudia Drews: Ja, diese Entwicklung gibt 
es – der Wunsch nach einem selbstbe-
stimmten Leben nimmt zu, vor allem bei 
jüngeren Menschen. Das merken wir auch 
in deutschen Unternehmen. Unter ande-
rem wollen sie den Druck nicht mehr 
ertragen, weil die finanzielle Vergütung im 
Vergleich zu den Lebenserhaltungskosten 
nicht mehr im Verhältnis steht, aber auch 

Die Mutmacher
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Vita 

Jens Corssen (rechts) ist in Berlin  
geboren. Als Spezialist für Persönlich-
keitsentwicklung und mentale Stabili-
tät berät der Diplom-Psychologe Füh-
rungskräfte aus der Wirtschaft und 
coacht auch Spitzensportler. Vielen gilt 
er als einer der renommiertesten 
„Manager-Gurus“ in Deutschland. Sein 
Buch „Der Selbstentwickler“ ist ein Best-
seller geworden. Gemeinsam mit 
Management-Beraterin Claudia Drews 
(links) bietet Corssen in ihrer Academy 
eine VUCA-Ausbildung an. Nähere 
Informationen unter www.corssen-
drews.academy. 
Drews ist promovierte Wirtschaftswis-
senschaftlerin. Seit 2016 ist sie Partne-
rin und Gesellschafterin der Künzel, 
Drews & Partner Managementbera-
tung. Zuvor hatte sie Führungspositio-
nen bei der MBtech Group (Daimler AG) 
inne.� eh

weil für sie die eigene Gesundheit wichti-
ger wird. 

Als Verhaltenspsychologe coachen Sie und 
Claudia Drews ja Manager und Top-Ent-
scheider. Wie sehen Sie das, Herr Corssen? 
Jens Corssen: Bei den Top-Entscheidern 
sehe ich das noch nicht. Im mittleren 
Management sehe ich das dagegen schon, 
auch weil die Menschen da weniger Macht 
und Entscheidungsbefugnis haben, das 
macht Menschen einfach weniger Spaß. Die 
typischen Aussteiger sind aktuell in den 
mittleren Etagen, die von jeder Ebene Druck 
bekommen – von unten und von oben. Und 
die hören dann irgendwann auf. 
In Summe zahlt das alles auf den Druck 
der „VUCA“-Welt ein. VUCA steht ja für 
eine unsichere Welt, in der wir Entschei-
dungen fällen müssen bei hohen Komple-
xitäten, vielen Veränderungen und mehr-
deutigen Situationen – ohne genauen 

Fahrplan und Erfahrungswerten aus der 
Vergangenheit. 
Drews: Das Denken, Verhalten und 
Zusammenarbeiten der Menschen in 
Unternehmen ist ja auch an das Denken 
der verschiedenen Generationen gekop-
pelt. Bislang gab es da die „Babyboomer“, 
die Generationen X, Y oder auch Z. Mitt-
lerweile sprechen wir in der Organisati-
onsentwicklung von einem neuen Typus 
– der „Schneeflocke“, der die Generation 
der 15- bis 25-Jährigen beschreibt. Das 
sind die Mitarbeiter, die den Druck im 
Arbeitsleben, den ihre Eltern in den 80er- 
und 90er-Jahren erlebt haben, nicht mehr 
mitmachen wollen. Durch die Digitalisie-
rung nimmt der Druck immer weiter zu. 
Und Mitarbeiter der Generation „Schnee-
flocke“ steigen dann einfach aus, wenn 
ihnen der Druck zu viel wird oder die 
Arbeit keinen Spaß mehr macht. Zum Bei-
spiel, weil ihnen die Leidenschaft, die 
Vision oder auch das Verständnis des 
Arbeitgebers für ihre Belange fehlt – Stich-
wort „Flexibilität“. Solche Leute sind dann 
einfach weg. Wie eine Schneeflocke. Eis-
kalt und ohne Tschüss zu sagen.

Zugegeben, der Druck steigt. Erst die Pan-
demie, dann der Krieg und jetzt die Rezes-
sion. Aber alles das gab es früher auch 
schon. Warum aber ertragen wir das aktu-
ell so schwer?
Corssen: Es liegt wohl daran, dass wir heute 
zu verwöhnt sind, das heißt, unser Gehirn 
musste nicht wirklich in den Überlebens-
modus schalten. In den letzten Jahren gab 
es außer der Digitalisierung und sozio-öko-
nomischen Veränderungen keine wirklich 
lebensbedrohliche Situation für die gesamte 
Bevölkerung. Das hat in unserem Gehirn 
zur Annahme geführt, alles halbwegs unter 
Kontrolle zu haben. Und jetzt passiert recht 
viel und vor allem auf einmal, was uns 
unmittelbar bedroht: erst unsere Gesund-
heit durch die Pandemie, die zunehmende 
mediale Präsenz der Klimabedrohung und 
jetzt noch Putins Krieg mit seinen für uns 
spürbaren Konsequenzen. 
Drews: Man darf nicht vergessen: Die 
VUCA-Welt in Unternehmen ist bereits seit 
zehn Jahren stark aktiv. Um agiler und fle-
xibler auf die Anforderungen der Märkte, 
des Wettbewerbers und neue Mitarbeiter-
wünsche reagieren zu können, bauen sie 
schon länger zum Beispiel ihre Hierarchien 
ab, führen agile Arbeitsmethoden ein, 
beschäftigen sich mit „New Work“ und den 
Bedürfnissen von unterschiedlichen Gene-

rationen, setzen sich mit künstlicher Intel-
ligenz und Big Data auseinander oder trei-
ben den digitalen Wandel voran. Allein 
diese Veränderungen sind eine hohe Belas-
tung für die Mitarbeiter. Der „kürzlich“ 
dazugekommene Putin-Krieg, die Inflation 
und Pandemie lassen den Druck einfach 
noch größer werden. 

Sie sind ja studierter Psychologe und Ver-
haltenstherapeut: Was läuft da in unserem 
Gehirn konkret ab?
Corssen: In erster Linie sind das Ohn-
machts-Gefühle. Unser Gehirn ist auf das 
Überleben programmiert, auf Macht und 
auf Sicherheit. Die VUCA-Welt, in der wir 
heute leben, ist aber das genaue Gegenteil. 
Da treffen Volatilität, Unsicherheit, Kom-
plexität und Mehrdeutigkeit aufeinander. 
Das gleicht einer Transformation wie von 
der Agrar- in die Industrie-Gesellschaft. 
Und das belastet uns, weil nun unsere 
Werte, unsere Traditionen und vielleicht 
sogar unsere bisherigen Bewältigungsstra-
tegien wegbrechen. Das erzeugt Ohn-
macht und führt zu irrationalen Aktionen. 
Darunter auch, dass manche aussteigen 
und ihren Job hinwerfen oder auf der 
Suche nach Sicherheit die Parameter in 
ihrem Leben ändern – in alle Richtungen. 

Wie kommt man aus dieser Ohnmachts-
Falle raus?
Corssen: „Sich geborgen fühlen in der 
Ungewissheit“, wie es Pablo Picasso, der 
spanische Maler, einst formulierte – ist die 
angesagte Haltung, die es für unsere 
VUCA-Welt benötigt. Nun, ich selbst 
neige dazu, „alles unter Kontrolle“ haben 
zu wollen, was auch zu übertriebener Pla-
nung führt. Irgendwann aber habe ich das 
bewusst reduziert, weil ich gemerkt habe, 
dass mich das in meiner Entwicklung und 
Kreativität hindert. Angst treibt den Men-
schen in Sicherheitsmechanismen, welche 
kontraproduktiv für die „Neue Welt“ sind, 
die eine flexible und offene Haltung für 
unbekannte Situationen benötigt. 

Und wie machen Sie das – haben Sie dafür 
ein Beispiel aus Ihrem Alltag? 
Corssen: Ich habe aufgehört, mich auf alles 
akribisch vorzubereiten und habe dadurch 
wirklich neue unangenehme Situationen 
erlebt (lacht). Diese habe ich gemäß meiner 
Selbstentwickler-Philosophie als mein 
„Lebenselixier“ umgedeutet. Die Unge-
wissheit ist quasi mein Jungbrunnen. 
Kurzum: Ich sehe die mich herausfordern- �§
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Vorausssetzung für erfolg- 
reiche Führung ist effektive 
Selbstführung, sagt Psycho-
loge Jens Corssen (rechts)  – 
hier im Gespräch mit VR-
Redakteurin Eva Hassa (links)
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den Situationen nicht als „gemein“, sondern 
als meinen Coach, als Lerneinheiten an. 
Das geht so weit, dass ich mich darüber 
freue, wenn der Zug Verspätung hat. Trai-
ningseinheit! Natürlich ist meine erste 
Reaktion Unmut. Meine zweite Reaktion ist 
eine aufrechte Körperhaltung anzunehmen 
und mir zu denken: „Toll. Das hält mich 
wach. So komme ich aus einer Opferhal-
tung in die Macher-Rolle.“ 
Der bedeutendste Schlüssel, um aus der 
Ohnmacht in die Eigenmacht zu kommen, 
ist nicht mehr zu klagen. Also kein Jammern 
mehr über das Leben, die anderen und über 
mich. So erspare ich meinem Gehirn die 
tägliche Überdosis an Stresshormonen und 
biete ihm so Raum für kreative Lösungen.

Das müssen Sie uns erklären.
Corssen: Wie oft höre ich unsere Klienten 
klagen: „Ich werde von meinem Arbeitge-
ber ausgebeutet“, „jeden Tag muss ich in 
diesen Sauladen“, „alles ist sinnlos.“ Durch 
dieses Beklagen rutscht man sozusagen in 
die Kinder-Rolle und erwartet von den 
Eltern, von allem Übel erlöst zu werden, 
versorgt und bespaßt zu werden. Dann war 
alles gut. Das Klagen hat also mit unserer 
frühkindlichen Ohnmacht-Situation zu 
tun. Dann werden wir wütend, klagen 
oder tun noch schlimmere Dinge. Der 
erste Schritt, um da rauszukommen, ist 
also: Haltung annehmen und bewusst zu 
sagen: „Ich bin dafür“, statt zu klagen. 

Aber wir können doch nicht alles guthei-
ßen, was im Moment passiert.

Corssen: Ich bin dafür, bedeutet nur, dass ich 
das gesamte Leben bejahe. Und alles ist eben 
im Leben. Und dann kann ich denken: „Ja, 
es gehört dazu.“ Denn wenn wir das nicht 
tun und stattdessen etwa über dumme Kun-
den oder schlimmen Kollegen klagen, rut-
schen wir automatisch in die Ohnmachts-
Falle. Aus der wollen Sie raus! Das Klagen 
macht ja auch etwas mit unserem Gehirn. 

Inwiefern?
Corssen: Solange man klagt, erhält unser 
Gehirn die Impulse „Aufpassen“, „Laufen“ 
oder „Raufen“ und bleibt dadurch im stän-
digen Überlebensmodus. Auf den Punkt 
gebracht – der erste Schritt, um da rauszu-
kommen, ist: eine aufrechte Haltung anneh-
men und sich entscheiden: „Das gehört 
dazu, das ist das Leben.“ Damit erspare ich 
mir die Energie, die ich durch den Wider-
stand verbrauche. Der zweite Schritt ist 
dann – welche Optionen habe ich, um diese 
ungünstige Situation zu verändern? Klagen 
ist außerdem Anklagen: „der dumme 
Kunde“, „der schlimme Kollege“ – die uns 

mit ihrem Verhalten verletzen. Letztendlich 
ist unsere Haltung verantwortlich für diese 
aufgebrachten Äußerungen ...

Wie genau?
Corssen: Wie gesagt, Klagen ist auch Ankla-
gen: „der dumme Kunde“, „der schlimme 
Kollege“ – die uns mit ihrem Verhalten ver-
letzen. Im Grunde meinen wir damit nur: 

„Ich habe mir das anders vorgestellt und ich 
bin enttäuscht.“ Wir erwarten vom Leben, 
dass es uns hilft wie damals in unserer Kin-
derwelt, anstatt eigenständig Lösungen zu 
entwickeln. Wir wollen, dass der „Böse“ 
wieder nett zu uns wird. Denn wenn wir 
das, was uns unangenehm ist, automatisch 
negativ beurteilen, verstimmen wir uns 
dadurch dauerhaft.
Drews: Und eine gelassene und lebensbeja-
hende Haltung ist ja gerade heute besonders 
gefragt. So wissen wir aus der Beobachtung 
von nachlassenden Leistungen, dass auf 
Mitarbeiter vor allem zwei Menschen gro-
ßen Einfluss haben. Das ist zum einen der 

„Unser Gehirn ist aufs Überleben programmiert, 
auf Macht und auf Sicherheit. Die VUCA-Welt, in 
der wir heute leben, ist das genaue Gegenteil.“ 

JENS CORSSEN, 

Diplom-Psychologe und Persönlichkeitsentwickler
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Die Achterbahn des Lebens nicht als Zumutung, sondern als Trainingseinheit sehen – 
so ermutigen Jens Corssen und Claudia Drews in ihrem Coaching für die VUCA-Welt

eigene Lebenspartner, der uns bedingungs-
los lieben soll – ein Wunsch, den wir alle 
haben. Und die zweite Person ist der diszip-
linarische Vorgesetzte, der unsere Leistung 
bewertet und so Macht über unsere Sehn-
sucht nach Anerkennung hat. Stichwort 
psychologische Sicherheit im Unterneh-
men: Mitarbeiter wollen zu jeder Zeit offen 
sprechen und Kritik äußern können und für 
ihre Leistung wertgeschätzt werden. 
Daher ist es wichtig, dass ein Vorgesetzter 
oder auch Kollege gelassen und positiv 
gestimmt ist. Schlechte Laune oder ewig 
kritische Haltung bezieht man leicht auf 
sich und denkt, man sei fehl am Platz. Das 
verunsichert, führt kein bisschen zu mehr 
Leistung und noch schlimmer – es über-
trägt sich auf das ganze Team und auf das 
Unternehmen. 

Aber man kann ja nicht immer gelassen 
und positiv gestimmt sein.
Corssen: Gerade in der VUCA-Welt, wo so 
Vieles nicht mehr so läuft, wie man es 
möchte und viel Unerwartetes passiert, ist 
es notwendig, sich das Scheitern zu verzei-
hen und immer wieder aus den Fehlern zu 
lernen und sein Bestes zu geben. 
Drews: Wichtig ist auch, sich jetzt nicht 
mehr ausschließlich auf den eigenen Vor-
gesetzten zu verlassen, „milde“ mit den 
nicht immer einfachen Entwicklungen 
einer Organisation zu sein. Zudem heißt 

es jetzt für viele, selbst in die Selbst-Füh-
rung zu gehen und Orientierung für 
andere zu geben. Wir sprechen da von 
„charismatischer“ Führung, die verunsi-
cherten, ängstlichen Menschen Mut 
macht. Ein Chef oder guter Kollege 
braucht heute nicht nur fachliche, sondern 
auch soziale Kompetenz. Es geht also 
darum, sich vorzunehmen ein Vorbild zu 
sein für Wertschätzung und Zuversicht. Es 
ist auch in Ordnung zuzugeben, dass man 
in anleitenden Positionen auch nicht 
immer genau weiß, wie es weitergeht. 

Wie schafft man das gegen die alte Über-
zeugung, alles selbst lösen zu können?
Corssen: Das bringen Claudia und ich ja 
den Menschen bei (lacht). Es geht vor 
allem darum, wie man mit den alltäglichen 

herausfordernden Situationen des Lebens 
umgeht. Es gilt, übernommene Glaubens-
sätze von Eltern und Autoritätspersonen 
nicht ungeprüft zu übernehmen. Das geht 
über eine bewusst positive Haltung dem 
„Stirb und Werde – dem ewigen Kommen 
und Gehen“ hinaus, sprich: Das notwen-
dige Loslassen ist heute eine unabdingbare 
Tugend.
In meiner Philosophie und Praxis des 
Selbstentwicklers geht es darum, sich zu 
entscheiden, am Leben nicht zu verzagen, 
sondern zu wachsen. Denn solange ich 

mich nicht bewusst dazu entschlossen habe, 
das Leben als Ganztags-Schule anzusehen, 
fühle ich mich durch unangenehme Situa-
tionen bedroht und ihnen ausgeliefert.

Das klingt alles einfach. Trotzdem funktio-
niert das oft nicht. Was läuft da falsch – 
auch in den Unternehmen?
Corssen: Die Menschen übernehmen leider 
nicht die hundertprozentige Verantwortung 
für ihre Gestimmtheit und sind sich dessen 
nicht bewusst und werden so zum Opfer. Es 
ist die stete Wiederholung gewonnener Ein-
sichten, die das Verhalten verändert. Und 
dazu hilft auch ein „Selbstentwickler-Heft“, 
in dem man jeden Abend reinschreibt, ob 
man die neue Haltung, die man sich vorge-
nommen hat, am Tag auch gelebt hat – und 
ob es noch Luft nach oben gibt. Ich coache 
zum Beispiel aktuell eine Top-Führungs-
kraft nur auf die Haltung „Freundlichkeit“. 
Ihm war es wirklich nicht bewusst, wie er 
auf seine Mitarbeiter und Kunden wirkte.
Drews: Gut, dass er Jens nun als Coach hat 
(lacht). Aber Spaß beiseite. Auch die Mitar-
beiter, gerade die auf den unteren Etagen,  tun 
sich mit dem Druck in der aktuellen VUCA-
Welt ja ebenfalls schwer. Das geht soweit, dass 
Mitarbeiter sogar genervt oder neidisch sind, 
wenn ihr gecoachter Chef trotz allem gut 
drauf ist, sie selbst aber stark verunsichert 
sind und sein Verhalten nicht nachvollziehen 
können. Mit dem typischen Reflex: „Die da 
oben, und wir da unten“. Was letztlich den 
Schneeflocken-Effekt fördert – sprich: Der 
Druck steigt, die Arbeit macht keinen Spaß 
mehr, und der Mitarbeiter ist weg.
Stattdessen sollte jeder einzelne – sowohl der 
Vorgesetzte als auch der Mitarbeiter – verste-
hen, was die Transformation wirklich bedeu-
tet, zu welchen Veränderungen in den Unter-
nehmensprozessen und der Organisation 
diese führen kann. Dann haben beide Seiten 
Verständnis füreinander – vielleicht sogar bei 
unangenehmen Entscheidungen. Und damit 
das gelingt, meinen Jens Corssen und ich, 
braucht es die Entscheidung, sich als Persön-
lichkeit weiterzuentwickeln – und zwar auf 
allen Hierarchie-Ebenen. Deshalb haben wir 
uns als Spezialisten zusammengetan: Jens, 
aus der Verhaltenspsychologie kommend, 
und ich aus der Management- und der Orga-
nisationsentwicklung. Solche Zeiten der 
Transformation, so wie wir sie derzeit erle-
ben, durchsteht man nur gemeinsam.
Corssen: Vielleich gelingt es uns ja so, das 
wäre unser Wunsch, die Versöhnung der 
Mitarbeiter und ihrer Chefs zu unterstützen 
– da wo sie noch fehlt.             Eva Hassa ��™�š�š  
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Wie ein Brennglas haben die Corona-Pan-
demie und der Ukraine-Krieg die Ver-
wundbarkeit der globalen Supply-Chains 
drastisch vor Augen geführt. Gleichzeitig 
setzen der Fachkräftemangel und die vielen 
ökologischen Herausforderungen den welt-
weiten Transport- und Logistikmarkt unter 
Druck. Wie sich die Player daher strategisch 
neu positionieren und welche Rolle sie im 
Markt in Zukunft spielen, zeigt der Artikel.    

Die Profiteure der Lieferketten-Krise
Eine Folge der zuletzt vermehrt auftreten-
den Störungen der globalen Lieferketten 
waren Kapazitätsengpässe im Transport, 
was wiederum zu einem drastischen 
Anstieg der Frachtraten führte, weil die 
Nachfrage nach Dienstleistungen im 

Güterverkehr zuletzt hoch blieb. 
In fo l ge d ess e n 

k o n n t e n 

Unsichere Zeiten bergen 
immer eine Chance: Um da die 
Weichen richtig zu stellen, hilft 
immer ein Blick nach vorne

Kommen nun die  
Logistikgiganten?
Die Welt ist im Umbruch und mit ihr die globalen Lieferketten.  
Was dies für die Unternehmen in Transport, Spedition und Logistik  
heißt und wie sich die Player im Markt neu erfinden müssen.
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vor allem die großen Container-Reedereien 
zuletzt Rekordgewinne vermelden und 
nutzten diese oft für milliardenschwere 
Zukäufe, etwa in Hafenterminals, Spediti-
onen, Luftfracht oder auch in der Letzten 
Meile. Erklärtes Ziel ist es, über das bishe-
rige Kerngeschäft hinaus eine möglichst 
umfassende Abdeckung der gesamten 
Supply-Chain mit einem multimodalen 
Leistungsportfolio zu erzielen und die eige-
nen Lieferketten weitgehend stabil zu hal-
ten. Da sich die Gewinnaussichten aber 
eintrüben und sich im Seefrachtbereich 
Überkapazitäten abzeichnen, ist davon  
auszugehen, dass die M&A-Aktivitäten 
perspektivisch nicht auf diesem außerge-
wöhnlich hohen Niveau verbleiben. 
Eine gegenläufige Entwicklung zu dieser 
angestrebten Abdeckung der gesamten Lie-
ferkette ist indes bei einigen Carriern zu 
beobachten: die Tendenz zur Separierung 
ausgewählter Bereiche der Wertschöpfungs-
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Steffen Wagner, Global Head of Transport & Leisure, Wirt-
schaftsprüfungs- und Beratungsunternehmen KPMG

Steffen Wagner hat Wirtschafts- und 
Finanzwissenschaften an der Johann-Wolf-
gang-Goethe-Universität Frankfurt und an 
der Université Paris-IX Dauphine studiert. 
1997 trat er in die Corporate Finance-Praxis 
von KPMG Deutschland ein und promo-
vierte parallel dazu in Frankreich im Bereich 
Accounting. 2004 wurde er Partner von 
KPMG Deutschland. Zusätzlich ist er Leiter 
des Bereichs Transport & Leisure bei KPMG 
International sowie Deutschland und ver-
antwortlich für alle Aktivitäten in den Bereichen Transport, Logistik, Schiff-
fahrt, Luftfahrt und Tourismus. Wagner ist zudem Dozent an der Fakultät 
für Rechnungswesen und Kapitalmärkte der Universität Mannheim.�eh
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kette oder auch die Konzentration auf ein-
zelne Regionen oder Transportmodalitäten. 
So spaltete das US-Unternehmen XPO 
Logistics 2021 seine Kontraktlogistik-Akti-
vitäten unter der Firma GXO ab und kün-
digte an, sich von seinem digitalen US-Bro-
kerage-Geschäft zu trennen. Ziel sei die 
Fokussierung auf den nordamerikanischen 
Komplettladungsverkehr, hieß es. Andere 
Anbieter haben sich aus Gründen der Kom-
plexitäts-Reduzierung zuletzt sukzessive 
von teilweise substanziellen Kontraktlogis-
tik-Aktivitäten getrennt oder ziehen sich 
aus ganzen Regionen zurück.
Neben einigen wenigen End-to-End-
Anbietern mit integrierten digitalen Kun-
denschnittstellen wird der Markt daher 
künftig auch durch etliche (zum Teil regi-
onale) Anbieter mit Fokus auf einzelne 
Modalitäten und Endkundenindustrien 
geprägt sein. Hier dürfte in Zukunft mit 
weiteren – aus Kapitalmarktsicht unter 
Umständen werterhöhenden – Abspaltun-
gen einzelner Geschäftsfelder oder aber 
Geografien durch die globalen Marktfüh-
rer zu rechnen sein. Auch die Speditionen 
profitierten von den zuletzt angespannten 
Lieferketten. Gerade in Zeiten der Krise 
konnten sie ihre Bedeutung für die Neu-
ausrichtung gestörter Lieferketten und das 
Management knapper Transportkapazitä-
ten unter Beweis stellen. 
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 „Spedition“ im Spannungsfeld 
Die Expansion global tätiger Carrier in wei-
tere Teile der Supply-Chain bedroht derzeit 
insbesondere das Geschäftsmodell kleiner, 
mittelständischer Frachtvermittler. Bei der 
Buchung von Seefrachtraum sind sie ver-
mehrt damit konfrontiert, dass Reedereien 
verfügbare Kapazitäten primär oder gar 
ausschließlich an Kunden der eigenen Spe-

ditionstöchter vergeben – oder dafür hohe 
Extragebühren verlangen. Inwieweit die 
Reedereien mittelfristig in Wettbewerb zu 
den großen Speditionen treten, bleibt indes 
abzuwarten. Denn im Kerngeschäft der 
Carrier ist mit einer gewissen Eintrübung 
zu rechnen. Grund sind die für die nächsten 
zwei Jahre prognostizierten Überkapazitä-
ten. Diese dürften im Zusammenspiel mit �§
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Prioritätsbereiche von Supply-Chain-Führungskräften,
in denen sie digitale Technologie einsetzen würden(1)
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2021

Sichtbarkeit der Lieferkette

Spezifische Planungsinstru-
mente für die Lieferkette

(Nachfrage, Angebot, Bestand

End-to-End-Planung

Netzwerkmodellierung

Überwachung von Unterbre-
chungen der Lieferkette

Bedarfsplanung

Angebotsplanung

Optimierung der Bestände

Sichtbarkeit der Lieferkette

End-to-End-Planung

2022
77

76

73

45

39

74

69

58

51

40

1 In Prozent der Befragten (n =113)

Digitalisierung in den Supply-Chains

dem erwarteten und inflationsbedingten 
Rückgang der Transportnachfrage zu sin-
kenden Spotraten führen.
Neben den zuletzt erstarkten Reedereien 
versuchen auch digitale Start-ups verstärkt 
im Speditionsgeschäft Fuß zu fassen. Neben 
einer digitalen Kundenschnittstelle werben 
sie vor allem mit Kosten- und Zeiteinspa-
rung dank automatisierter Prozesse und 
besserer Transparenz in der Planung und 
Steuerung von Lieferketten. Als Nachteil 
dieses Geschäftsmodells hat sich indes der 
mitunter unsichere Zugriff auf Transport-
Kapazitäten erwiesen – gerade in Zeiten 
knapper Ressourcen und volatiler Mengen. 

Es ist daher zu erwarten, dass sich insbeson-
dere hybride Geschäftsmodelle weiterent-
wickeln werden. Diese werden zur weiteren 
Digitalisierung der Logistikindustrie beitra-
gen, die stark vom physischen Transport 
geprägt ist. Gerade hier könnte der spediti-
onelle Mittelstand als konsolidierender 
Intermediär auftreten und eine Brücke bil-
den. Und zwar zwischen den digitalen Platt-
formen einerseits und den meist noch wenig 
digitalen kleineren Transportbetrieben mit 
ihren Subunternehmern andererseits. 
Dadurch würden die Grenzen zwischen 
„Asset-light“- und „Asset-heavy“-Geschäfts-
modellen weiter verschwimmen. Dies gilt 

umso mehr, weil größere Speditionen 
wegen der unsicher werdenden Transport-
kapazitäten wieder vermehrt in eigene 
Kapazitäten investieren oder sich exklusiven 
Zugriff auf bestimmte Kontingente einräu-
men lassen. Dies wiederum könnte ein 
wichtiger Gegenpol werden für die in den 
letzten Jahren massiv gewachsenen (Einpro-
dukt-)Anbieter von Ladungsverkehren.
Zu guter Letzt treten die Verlader mit eta
blierten Speditionen vermehrt in Wettbe-
werb. Dies gilt vor allem für den Handel, der 
verstärkt in eigene Logistik investiert. So 
errichtete Amazon im ersten Halbjahr 2022 
bundesweit acht neue Anlagen und wird bis 
Ende 2022 über 20 Logistikzentren inklu-
sive vor- und nachgelagerter Logistikaktivi-
täten verfügen. Auch größere Einzelhändler 
wie Ikea, Walmart oder Lidl reagierten auf 
gestörte Lieferketten und begannen, Teile 
ihrer Transporte selbstständig mit zum Teil 
eigenen Containern, gecharterten Contai-
nerschiffen und Fracht-Airlines auszufüh-
ren. Erleichtert wird die Steuerung der eige-
nen Supply-Chain durch die Nutzung neuer 
Anbieter wie Visibility-Plattformen.

Neuordnung der globalen Lieferketten
Aufgrund der Lieferengpässe und Produkt-
knappheit sind die Firmen zudem vermehrt 
gezwungen, das bewährte Just-in-time-
Konzept aufzugeben und zu mehr Lagerhal-
tung zurückzukehren. Das ist auch der 
Grund für den derzeitigen Investitions-
Boom in Logistikimmobilien. Denn durch 
den Aufbau eines größeren Warenbestands 
wollen die Firmen eine gewisse Unabhän-
gigkeit von Zulieferern erreichen. Zudem 

Dank milliardenschwerer Übernahmen wandelt sich die Reederei Maersk zunehmend zum Komplettanbieter in der Logistik
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Start-up-Finanzierungen und Anzahl der Finanzierungsrunden
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> 8,5

Flexport erhielt im 
Februar 2022 eine 
Finanzierung  von 
935 Mio. $

70%
Jährliches 

Finanzierungswachs-
tum (2014-2021)

+95
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á Finanzierungsmittel, $ Mrd.      Anzahl der Finanzierungsrunden

Quelle: McKinsey

müssen Güter wegen der Verspätungen in 
den Lieferketten vermehrt zwischengelagert 
werden. Es überrascht also nicht, dass sich 
die Digitalisierungs-Schwerpunkte bei glo-
balen SCM-Verantwortlichen verschoben 
haben – von der zuletzt priorisierten Liefer-
ketten-Transparenz hin zur verbesserten 
Bedarfs- und Angebotsplanung sowie 
Bestandsoptimierung. Zudem setzen die 
Firmen im Güterverkehr verstärkt auf 
Diversifizierung, um so das Risiko eines 
Komplettzusammenbruchs der Lieferkette 
zu senken. Ziel dieser Multi-Channel-
Logistik ist die Option, flexibel zwischen 
allen Verkehrsträgern wechseln zu können. 
Zudem führen sie vermehrt eine „Dual-
Sourcing“-Strategie ein und setzen auf eine 
stärkere regionale Ausrichtung – mit dem 
Ziel, die eigene Resilienz zu verbessern.

Strukturelle Marktveränderungen 
Während die M&A-Aktivitäten im globalen 
Transportsektor 2021 sowohl in puncto 
Anzahl als auch in puncto Volumina weiter 
zulegten, schwächte sich M&A wegen des 
unsicheren Wirtschaftsumfelds im ersten 
Halbjahr 2022 leicht ab. In China erreichten 
die M&A-Aktivitäten gar ein Zehnjahres-
tief. Trotzdem wird M&A weiter eine zent-
rale Rolle in den Firmenstrategien spielen. 
Zumal mit steigenden Zinsen tendenziell 
niedrigere Bewertungen zu erwarten sind. 
Unter der Prämisse, dass es aufgrund der 

fortbestehen-
den Planungs-
unsicherheit, 
insbesondere 
in  punc to 
Transpor t-
menge, Fracht-
raten und wei-
terhin zu erwar-
tenden Kostenstei-
gerungen, überhaupt 
zur einvernehmlichen Kauf-
preisfindung kommt.
75 Prozent der Übernahme-Aktivitäten 
gehen nach wie vor auf strategische Käufer 
zurück, die (wie die Reedereien) über ver-
tikale Expansion ihre eigene Supply-Chain 
verlängern oder aber (wie die globalen For-
warder) über horizontale Zukäufe die Kon-
solidierung vorantreiben. Finanzinvestoren 
haben in den letzten Jahren gerade die tech-
nologischen Wachstumsbereiche der Trans-
port- und Logistikbranche entdeckt und 
investieren verstärkt in die Letzte Meile, 
Visibility- und Intelligence-Anbieter sowie 
Marktplätze des Straßengüterverkehrs und 
digitale Speditionen. Daher stieg zuletzt der 
Umfang von Finanzierungsrunden für 
Logistik-Start-ups durchweg an. Das Finan-
zierungsvolumen verdoppelte sich da allein 
2021 im Vergleich zum Vorjahr.
Alles in allem ist also zu erwarten, dass der 
Konsolidierungstrend anhalten wird. Ins-

besondere getrieben durch die globalen 
Speditionen und Reedereien – wenngleich 
auf niedrigerem Niveau. Ihr Ziel ist, so eine 
möglichst weitgehende integrierte Abde-
ckung gesamter Lieferketten inklusive der 
digitalen Kundenanbindung sicherzustel-
len. Wie sich der fragmentierte Landver-
kehr künftig entwickelt, hängt davon ab, 
wie es gelingt, den bislang recht niedrigen 
Digitalisierungsgrad spürbar zu erhöhen 
und so die Voraussetzung für digitale Platt-
formen zu schaffen, als virtuelle Konsoli-
dierer aufzutreten. Im Ergebnis dürften also 
auch hier, auch durch den Fahrermangel 
und die Antriebswende vor allem große 
Anbieter einen Wettbewerbsvorteil haben.
		    Steffen Wagner, Global    
Head of Transport & Leisure, KPMG    �™�š�š  

25VerkehrsRUNDSCHAU Who is Who Logistik 2023

Logistikmarkt der Zukunft Who is Who Logistik 2023



Ob „Personalisierung“, „Next-day Delivery“ 
oder auch volle Bestelltransparenz – alles 
das empfinden Kunden heute als selbstver-
ständlich. Gerade weil sich die klassische 
funktionsorientierte Logistik innerhalb der 
letzten Jahrzehnte zu einem globalen Sup-
ply-Chain-Management (SCM) entwickelt 
hat, das über die Unternehmensgrenzen 
hinaus die Gesamtheit der Unternehmens-
prozesse in Form von Netzen miteinbe-
zieht. Und inzwischen sind diese über den 
kompletten Globus ausgedehnt.  

Neue Störfälle und Bremser
Doch nicht erst seit der Corona-Pandemie 
wissen wir, dass politische, gesellschaftliche 
oder ökologische Entwicklungen das SCM 
beeinflussen und sowohl Chancen als auch 
Risiken mit sich bringen. So befindet sich 
das globale SCM in einem ständigen Wan-
del. Sowohl aktuelle Turbulenzen, wie die 

Supply-Chains  
neu denken
Klimawandel, Protektionismus und vielleicht gar Decoupling – 
alles das hat Einfluss auf die Lieferketten. Sechs Strategien für das  
Supply-Chain-Management der Zukunft zeigt das Fraunhofer IPA.
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explodierenden Energiekosten infolge des 
Ukraine-Kriegs und die Lieferausfälle in 
Folge der Corona-Pandemie, als auch lang-
fristige Trends wie die Notwendigkeit für 
nachhaltige Lösungen oder die steigenden 
Lohnkosten in Niedriglohnländern beein-
flussen das SCM. Umso dringlicher stellt 
sich für viele Unternehmen daher aktuell 
die Frage: Wie geeignet ist angesichts der 
geänderten Rahmenbedingungen noch die 
Strategie der globalen Ausdehnung der 
Supply-Chain-Netze mit einem Fokus auf 
die Kostenreduzierung? Taugt diese Strate-
gie auch in Zukunft noch – sagen wir mal 
im Jahr 2040? 
Ein Blick aus drei unterschiedlichen Blick-
winkeln auf diese Rahmenbedingungen 
bringt wichtige Erkenntnisse:
Ökologisch: Im Rahmen der Prävention des 
Klimawandels gilt es, in Zukunft vermehrt 
nachhaltige Lieferketten aufzubauen. Dabei 
spielen einerseits die direkt durch Trans-
porte erzeugten Emissionen, aber auch die 

Prozent der deutschen Unterneh-
men planen laut dem VDMA ihr 
Geschäft zu re- oder nearshoren.

	 86 
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Emissionen der Lieferketten-Teilnehmer 
eine Rolle. Auch Verbraucher fordern 
zunehmend nachhaltige Produkte und 
Unternehmensprozesse, sodass diese bereits 
zu einem Kaufkriterium geworden sind. 
Politisch:  Künftig werden auch gesetzliche 
Regelungen die Anforderungen an Nach-
haltigkeit weiter steigern. Sei es durch die 
Erhebung von Steuern, wie der CO2-Steuer, 
oder durch Regelungen wie das Lieferket-
tengesetz. Globale Spannungen der letzten 
Monate führen außerdem zum Überden-
ken der stetigen Globalisierung und fordern 
ein umfassendes Risikomanagement. 
Ökonomisch:  In China treiben soziale Ent-
wicklungen und die Verlangsamung des 
Bevölkerungswachstums die dortigen 
Lohnkosten. Mit der Folge, dass in andere 
Niedriglohnländer ausgewichen oder die 
Rückverlagerung von Produktionsstätten 
unter Einsatz hoher Automatisierungsgrade 
berücksichtigt werden muss. Zudem sind 
die Transportnetze noch effizienter zu 
gestalten, um die steigenden Transportkos-
ten (in Folge der Energiepreisexplosion und 
künftiger CO2-Steuern) auszugleichen.
Um die entstehenden Herausforderungen 
zu überwinden, müssen Firmen die Art 
und Weise, wie sie beschaffen und produ-
zieren, also neu denken. Sechs Strategien 
werden in den kommenden Jahren an 
Bedeutung gewinnen:

Strategie 1: Glokalisierung umsetzen
Unter dem Motto „global handeln, aber 
lokal beschaffen und produzieren“ werden 
Unternehmen ihre Wertschöpfungsketten 
neu aufstellen. Um politischen und logis-
tischen Risiken entgegenzuwirken, werden 
sie ihre Produktionsstandorte und Liefer-
ketten innerhalb ihrer Umsatzmärkte 
(Einzelländer oder Handelsblöcke) ein-
kapseln. Um Rohstoffrisiken zu reduzie-

ren, werden Firmen vermehrt Bear-
beitungsschritte in Herkunfts-

länder verlagern.

Strategie 2: Automatisierung nutzen
Höhere Arbeitskosten sowohl aufgrund der 
Entwicklung in bisherigen Niedriglohnlän-
dern als auch als Konsequenz der Umstel-
lung der Supply-Chains im Rahmen der 
Glokalisierung werden für Firmen zur Last. 
Zusammen mit dem wachsenden Arbeits-
kräftemangel entsteht die Möglichkeit, 
Investitionen in Automatisierung vermehrt 
voranzutreiben. Diese Tendenz betrifft 
nicht nur Fertigungsbereiche – mit steigen-
dem Fokus auf flexiblere Industrieroboter 
und generative Fertigungsverfahren –, son-
dern auch indirekte Bereiche, in denen die 
Anwendung von künstlicher Intelligenz 
(KI) die Ausführung von Routineaufgaben 
erleichtern kann. Die Rolle des Menschen 
im Betrieb wird einen progressiven Wandel 
erleben, mit kreativen und verwaltenden 
Aufgaben, die verstärkt durch Automatisie-
rung und KI unterstützt werden.

Strategie 3: Kritische Rohstoffe sichern
Aktuelle Krisen haben bewiesen, wie pro-
blematisch die Versorgung mit kritischen 
Rohstoffen sein kann. Die Glokalisierung 
treibt dieses Problem insbesondere dann, 
wenn die resultierenden Herstellländer 

nicht über die nötigen Rohstoffe verfü-
gen. Firmen müssen dann innova-

tive Wege finden, die Roh-
stoffversorgung zu 

sichern. Eine mögliche Lösung ist die 
Kreislaufwirtschaft. Diese würde nicht nur 
die Wiederverwendung von Rohstoffen 
fast ohne Verluste erlauben, sondern auch 
zur Entstehung von Rohstoffquellen näher 
am Absatzmarkt führen. Die Nutzung  
neuartiger Materialien, wie etwa nach-
wachsende Rohstoffe anhand biotechnolo-
gischer Verfahren, können auch zur Roh-
stoffunabhängigkeit von Firmen führen.

Strategie 4: Flexibilität generieren
Die Erhöhung der Flexibilität bei Firmen 
soll zwei Ziele erfüllen. Einerseits ist sie ein 
Mittel, resilienter zu werden. Prozesse, die 
sich auf andere Produkte und Rohstoffe 
inklusive Betriebsmittel oder Auslastungs-
grade umstellen lassen, können plötzliche 
Änderungen in den Arbeitsbedingungen 
besser verkraften. Andererseits sollen Fir-
men im Rahmen der Glokalisierung den 
Nutzungsumfang ihrer Standorte erhöhen, 
die diversifiziert und in teuren Produk-
tionsumgebungen lokalisiert sind. Nur so 
lassen sich diese wirtschaftlich betreiben. 
Besonders herausfordernd wird es in der 
Prozessindustrie, mehr Flexibilität zu 
gewinnen. Erforderlich sind hier techno-
logische, aber auch organisatori-
sche Veränderungen – 

Quelle: European Environment Agency, Juni 2021

China: Sinkende Bevölkerungszahlen lassen die Lohnkosten steigen
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ration durch Kooperation ver-
schiedener Unternehmen mög-
lich, etwa beim Betrieb von Pro-
duktionsstandorten oder bei der 
Entwicklung lokaler Lieferanten.

Strategie 6: Software 
Eine der größten Herausforde-

rungen für Firmen entsteht durch 
die Softwareisierung. Die zuneh-

mende Digitalisierung der Produkte 
aller Arten bedeutet, dass zunehmend 
Daten erfasst, verarbeitet und geteilt wer-
den. Dadurch wird die Software zu einem 
Hauptbestandteil und Differenzierungs-
faktor, sogar bei „klassischen“ Produkten 
(etwa Elektroautos). Die Hoheit über 
Daten und Informationen sowie die Aus-
fuhr kritischer Technologien werden 
somit zu einem strategischen Thema für 
Firmen und Staaten. Beschränkung oder 
aber Kontrollen bei der Einführung und 
Nutzung ausländischer Software sind 
denkbar. Um diese zu überwinden, wer-
den Unternehmen verstärkt auf lokale 
Software-Entwickler und IT-Dienstleister 
setzen und strategische Partnerschaften 
mit Firmen eingehen. Zudem werden 
Plattform- und Modularisierungs-
Ansätze an Bedeutung gewinnen.

Resümee: Ein gemeinsamer Aspekt all 
dieser Entwicklungen ist die zukünftige 
Verkürzung von Lieferketten und -wegen. 

Und dies verspricht zusätzliche Vorteile:
Mehr Personalisierung: Kürzere Lieferket-
ten bedeuten kürzere Durchlaufzeiten und 
eine Produktion, die „zeitlich“ näher an den 
Kunden ist. Dies erhöht die Möglichkeiten 
für Unternehmen, ihre Produkte besser an 
die Kunden- oder Marktanforderungen 
anzupassen. Sprich: die Personalisierung 
steigt durch kürzere Laufzeiten.  
Mehr Resilienz: Kurze Lieferketten ermög-
lichen Unternehmen, schneller zu reagie-
ren. Zugleich würden sie eine Reduzierung 
der Rohstoffrisiken und eine verbesserte 
Zusammenarbeit mit den Lieferanten 
ermöglichen.
Mehr Nachhaltigkeit: Kurze Lieferketten 
erlauben nicht nur die Reduzierung des 
Energieverbrauchs beim Gütertransport. 
Sie erlauben auch eine erweiterte Kontrolle 
über die Bedingungen, unter denen 
beschaffte Produkte und Rohstoffe verar-
beitet werden. 
Der Wandel der Handelsbedingungen wird 
also eine Transformation der Unternehmen 
und ihrer Lieferketten in den nächsten Jah-
ren vorantreiben. Dies bedeutet aber nicht, 
dass alle Kernkonzepte der aktuellen globa-
lisierten Supply-Chain verschwinden. Trotz 
der Glokalisierung wird die Produktion 
bestimmter Produkte nicht auswandern. 
Das ist besonders der Fall bei Luxuswaren 
und etablierten Marken, bei denen das Her-
kunftsland eine große Rolle spielt. Es ist 
aber wichtig für Unternehmen, die damit 

Stichwort „diskrete Ferti-
gung“ in Chargen.

Strategie 5: Integration
Um die Supply-Chain-Risi-
ken zu reduzieren, werden 
Firmen vermehrt auch eine 
vertikale Integration in Erwä-
gung ziehen. Unterschied-
lichste Formen sind möglich, 
etwa der Einstieg bei Zulieferern, 
der Zukauf anderer Firmen oder 
die Erweiterung des eigenen 
Geschäfts. Um die Glokalisie-
rungskosten besser tragen 
zu können, ist außerdem 
eine horizontale Integ-

Mehr Nachhaltigkeit, mehr 
Resilienz und mehr Personali-
sierung: Das sind die Vorteile 
kürzerer Lieferketten

 b
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„Glokalisierung erlaubt Unternehmen, global 
präsent und gleichzeitig krisenfest zu sein; 
dafür sind jedoch Innovationen notwendig.“ 

CHRISTIAN FRIES, 

Project Leader in der Abteilung „Fabrikplanung und  
Produktionsmanagement“ am Fraunhofer IPA
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assoziierten Qualitätserwartungen zu 
erfüllen, insbesondere angesichts steigen-
der Kosten. 
Darüber hinaus werden reife Handelsbe-
ziehungen zwischen bestimmten Ländern 
und Handelsblöcken den Bedarf an 
Risikominderungs-Maßnahmen senken. 
Aufgrund der Änderung in den Investiti-
onsausgaben und Produktionskosten 
assozi ier t  mit „Reshoring“ und 
„Nearshoring“ (dt. „Nahverlagerung“) 
werden Firmen die langfristige Entwick-
lung aller Märkte (von Beschaffung über 
Produktion bis hin zu Absatz) analysieren 
müssen, um ausgewogene Entscheidun-
gen zu treffen. 
Aktuelle Krisen haben den Transformati-
onsprozess von Unternehmen lediglich 
beschleunigt. Zu den bekannten ökologi-
schen und politischen Faktoren kommt 
nun der zusätzliche Resilienzbedarf hinzu, 
um disruptiven Ereignissen bestmöglich 
entgegenzustehen. Dadurch muss die 
Wirtschaftlichkeit von Versorgungs- und 
Produktionsentscheidungen unter neuen 
Bedingungen bewertet werden. Dieser 
Wandel wird von Unternehmen nicht nur 
eine enorme Investitionsbereitschaft erfor-
dern. Ein wirtschaftlicher Aufbau und 
Erhalt redundanter Lieferketten wird Kre-
ativität, Innovationskraft und Kompro-
missbereitschaft benötigen. 
        Eduardo Colangelo, Christian Fries und 
Celine Letzgus, wissenschaftliche Mitarbei-
tende am Fraunhofer Institut für Produkti-
onstechnik und Automatisierung IPA  � �™�š�š  

Wissenschaftliche Mitarbeitende am Fraunhofer IPA

Eduardo Colangelo ist wissenschaftlicher Mitar-
beiter in der Abteilung „Fabrikplanung und Pro-
duktionsmanagement“ am Fraunhofer Institut für 
Produktionstechnik und Automatisierung IPA seit 
dem Jahr 2013. Zu seinen Schwerpunkten in For-
schungs- und Industrieprojekten zählen sowohl 
Themen wie Supply-Chain-Management und Pro-
duktionsplanung und -steuerung als auch ihre 
Weiterentwicklung durch Digitalisierungsan-
sätze, wie zum Beispiel Industrie 4.0 und 
künstliche Intelligenz. Vor 2013 war Colangelo 
als SAP-Berater tätig, mit einem Fokus auf den 
logistischen Modulen und Erfahrung bei 
unterschiedlichen Unternehmen und Industrien.

Christian Fries ist wissenschaftlicher Mitarbeiter in 
der Abteilung „Fabrikplanung und Produktionsma-
nagement“ am Fraunhofer IPA. In Forschungs- und 
Industrieprojekten beschäftigt er sich mit Themen 
aus den Bereichen Produktionsmanagement, 
Supply-Chain-Management sowie Produkti-
onsplanung und -steuerung.

Celine Letzgus ist wissenschaftliche Mitarbei-
terin im Bereich der Produktionsplanung und -steu-
erung am Fraunhofer IPA in Stuttgart. Zuvor schloss 
sie ihr Studium mit einem Master (MSc) in Opera-
tions Management ab. � eh
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Wenn Daten der Rohstoff der Zukunft 
sind, dann ist „Process Mining“ das Werk-
zeug der Zukunft, um bestehende Abläufe 
in den Unternehmen neu zu überdenken 
und durch effizientere Abläufe abzulösen.  
Denn robuste, optimierte und gleichzeitig 
flexible Prozesse entlang der gesamten 
Wertschöpfungskette helfen, die eigene 
Wettbewerbsfähigkeit zu verbessern, weil 
gleichzeitig die Produktivität gesteigert, 
die Kosten reduziert sowie die Qualität 
verbessert wird.

Prozessabläufe in Echtzeit
Process Mining ist ein IT-tech-

nologisches Konzept, das dar-
auf abzielt, reale Prozesse 
(tatsächlich ausgeführte Pro-
zesse – Anmerkung: die 
Redaktion) zu identifizieren, 
zu überwachen und zu ver-

bessern, indem ausge-
führte Prozessschritte aus 
Daten von Informations-

systemen (etwa SAP, 
Oracle, Transportsysteme) 

abgeleitet, extrahiert und zu IT-
technisch analysierbaren Abläufen zusam-
mengesetzt werden.
Process Mining ermöglicht es also Unter-
nehmen kosteneffizient, reale Prozessab-
läufe in Echtzeit zu betrachten. Dies 
umfasst sowohl die automatische Prozess
entdeckung, Prozesskonformität (struk-
tureller Soll-Ist-Vergleich) als auch Pro-

zessverbesserung. Zusätzlich lassen sich 
alle Prozesse mit betriebswirtschaftlich 
relevanten Informationen aus anderen 
Quellen anreichern. Das heißt für Unter-
nehmen, dass sie bei einer bestimmten 
Prozessausführung jederzeit dazugehö-
rige Informationen wie etwa Buchungs-
kreis, Lieferanten- oder Kundennummer, 
Zahlungsbedingungen oder Rechnungs-
volumen im Prozesskontext analysieren 
können.
Das Beratungs- und Softwareunterneh-
men Scheer hat den Mehrwert von Process 
Mining bereits in verschiedenen Berei-
chen der Wertschöpfungskette erprobt. 
Erkenntnisse dieser Anwendungsfälle 
waren, dass die Technologie auch in unter-
schiedlichen Umgebungen verlässlich 
funktioniert, valide Ergebnisse liefert und 
für den dauerhaften Einsatz geeignet ist. 
Unsere Erfahrung zeigt außerdem, dass 
jedes Unternehmen unterschiedliche 
Schwerpunkte setzt und dass deshalb jeder 
Einsatz individuell auf die Herausforde-
rungen des Unternehmens ausgerichtet 
sein muss. 
Jedem Unternehmen, das Process Mining 
einsetzt, muss aber bewusst sein: Die 
Technologie selbst kann keine Probleme 
auf Knopfdruck lösen. Der Mehrwert 
ergibt sich nur im Zusammenspiel mit 
erfahrenen Process-Mining-Experten und 
involvierten Fachbereichen. Es muss ein 
gemeinsames Verständnis der Problem-
stellung geben und die entwickelte Lösung 

Der Effizienz  
auf der Spur
Kein Logistikprozess kommt mehr ohne IT aus. Alles das erzeugt 
Daten. Dank Process Mining lassen sich diese nutzen, um Engpässe 
in Prozessen schneller zu identifizieren und so Kosten zu sparen.
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muss auf die Endanwender ausgerichtet 
sein, damit sie im täglichen Geschäft die 
angestrebte Verbesserung auch tatsächlich 
erzielt. 
Die Optimierung kann jeweils unter-
schiedlich aussehen: Es kann um die Auto-
matisierung von Prozessschritten, um die 
Bereitstellung von passgenauen Informa-
tionen, die Vermeidung von Fehlern oder 
Fehlentscheidungen oder aber um die ver-
besserte Nutzung des Working Capital 
gehen. Im folgenden Artikel werden pra-
xisnahe Anwendungsfälle im Bereich 
Supply-Chain erläutert (siehe auch Kas-
ten).

Effizienztreiber im Einkauf 
Im Einkauf zeigt sich in Projekten häufig 
ein Muster, das als „Maverick Buying“ 
bezeichnet wird. Darunter versteht man 
ein Übergehen der Einkaufsabteilung beim 
Bestellen, sodass Rabatte und Lieferkondi-
tionen nicht genutzt oder Liefermengen 
unterschritten werden. Dies ist uner-
wünscht und kann zu deutlich höheren 
Bestellkosten bei gleichzeitiger Mehrarbeit 
führen. Da Process Mining die Einkaufs-
vorgänge in der Analyse als realen Prozess-
fluss darstellt, können diese Muster leicht 
identifiziert und mögliche Gründe mittels 
intelligenter Ursachenanalyse ermittelt 
werden. Durch eine bessere Standardisie-
rung des Prozesses, User Trainings oder 
intelligente Assistenten kann dieses Ver-
halten im Anschluss verbessert werden.

Die auf Prozessdaten basierende Analyse 
ermöglicht es auch, Bottlenecks im Pro-
zessablauf zu identifizieren. So kann bei-
spielweise gemessen werden, wie lange es 
dauert, bis geblockte Bestellungen wieder 
freigegeben werden. Ineffizienzen in die-
sem Bereich führen unter anderem dazu, 
dass Produkte nicht oder nur mit Verzö-
gerung produziert werden können. Dies 
hat negative Auswirkungen auf die 
gesamte Supply-Chain. In interaktiven 
Dashboards können Benutzer sehen, wel-
che Bestellungen mit höchster Priorität 
bearbeitet werden müssen. Dadurch kann 
die Durchlaufzeit der kritischen Fälle 
reduziert werden.

Transportqualität gezielt verbessern
Corona-Pandemie, Ukraine-Krieg und 
Energiekrise – alles das führt dazu, dass 
bei der Auswahl von Transport- und 
Logistikpartnern für Kunden der 

Preis nicht mehr das alleinige Auswahlkri-
terium ist. Stattdessen gewinnen Quali-
tätsmerkmale wie zum Beispiel Lieferzu-
verlässigkeit, Erreichbarkeit, flexible 
Transportmöglichkeiten und Nachhaltig-
keit an Bedeutung. Mit Process Mining 
lassen sich auch diese Qualitätsmerkmale 
messen, analysieren und dadurch Verbes-
serungsinitiativen anstoßen. So ermittelt 
das Process-Mining-Tool aus den Daten 
alle relevanten Prozessschritte innerhalb 
der einzelnen Buchungsvorgänge, listet sie 
chronologisch auf und ist dann in der 
Lage, Teillaufzeiten zwischen den einzel-
nen Schritten sowie die Gesamtlaufzeit bis 
zur Transporterstellung zu berechnen. 
Da viele Prozessschritte vollautomati-
siert durchlaufen, entstehen 
Verzögerungen im 
A b l a u f 

Process Mining: denkbare Potenziale in Logistikprozessen
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Process Mining ermöglicht es, wie die Abbildung von IDS Scheer zeigt, ganz unterschiedliche   
Unternehmensprozesse zu analysieren. Außerdem können durch zielführende Business Cases  
in vielen Bereichen Optimierungspotentiale aufgedeckt werden 



meist innerhalb der Kundenkommunika-
tion, etwa bei unvollständigen oder inkor-
rekten Buchungsanfragen.
In einem Kundenprojekt bei einer Reede-
rei wurden zum Beispiel zwei Qualitäts-
kennzahlen identifiziert, deren Messung, 
Auswertung und Verbesserung mittels 
Process Mining wichtig für die Kunden-
zufriedenheit und Kundenbindung sind. 
Eine Qualitätskennzahl ist die „Reakti-
onszeit für Buchungen“. Sie misst die Zeit 
zwischen der Buchungsanfrage des Kun-
den, die elektronisch (online, via E-Mail) 
oder per Telefon gestellt wird, und der 
Buchungsbestätigung oder -absage der 
Reederei. 
Dieses Versprechen, innerhalb einer 
bestimmten Zeit die Buchungsanfrage zu 
beantworten, ist häufig Teil von Dienst-
leistungs-Vereinbarungen, also soge-
nannten „Service Level Agreements“. Die 
Zeitdauer wird im Wesentlichen durch 
die Prüfung der Kundenangaben, die 

Prüfung der Container-Verfüg-
barkeit für eine bestimmte 

Schi f fsroute und die 
Ermittlung der Fracht-
kosten bestimmt.
Eine zweite Qualitäts-
kennzahl ist „fristgerecht 

gebucht und geladen“. So 
können zum Beispiel die 

Buchungsbestät igung, die 
Erstellung der Zoll- und Fracht-
papiere, die geplanten Abfahrts- 

und Ankunftszeiten und die Mitteilungen 
der termingerechten Verladung der 
Fracht aus den Daten abgeleitet werden. 
Terminabweichungen lassen sich auf 
diese Weise identifizieren. Sie werden 
zum Teil durch nicht fristgerechtes Bela-
den des Containers durch den Auftragge-
ber hervorgerufen, aber auch durch 

Überbuchungen des jeweiligen Contai-
nerschiffes.

Transportplanung: schlankere Prozesse
Abgesehen davon lassen sich mittels Pro-
cess Mining auch Transporte von der Pla-
nung über die Ausführung bis hin zur 
Abrechnung der Frachtkosten (End-to-

Vielseitige Anwendungen von Process Mining in der Supply-Chain

Bereiche in der  
Supply-Chain

Use-Case Area of  
improvement

Fokus

Einkauf Maverick-Buying Compliance Industrie/Handel

Geblockte Bestellun-
gen Performance Industrie/Handel

Lieferanten-Ratings Sustainability Industrie/Handel

Transportmanage-
ment

Reaktionszeit für 
Buchungen Performance Reederei

fristgerecht gebucht 
und geladen Compliance Reederei

Abweichungen zur 
geplanten Abfahrt  
und Ankunft

Compliance Reederei

Analyse der Fracht-
raten Labor productivity Spediteure/Carrier

Routenanalyse Performance Spediteure/Carrier

CO2-Bilanz/Kraftstoff-
verbrauch der Flotte Sustainability Spediteure/Carrier

Optimierung der 
Transportplanung Sustainability Spediteure/Carrier

Fernanda Carcamo, Andreas Konz und Fabian Zoller bei Scheer

Fernanda Carcamo  
ist seit 2020 Senior 
Business Process 
Management Con-
sultant im Bera-
tungs- und Soft-
wareunternehmen 
Scheer. Sie betreut 
DACH- und internati-
onale Unternehmen 

mit Fokus auf End-to-End-Prozessanalyse in 
unterschiedlichen Bereichen. Die gebürtige 
Chilenin studierte Wirtschaftsingenieurwesen 
mit dem Schwerpunkt Logistik und kam 2016 
an das Karlsruher Institut für Technologie. �eh

Fernanda Carcamo

Andreas Kronz  ist Lei-
ter des Bereichs Pro-
cess und Management 
Consulting bei Scheer. 
Sein Schwerpunkt-
thema ist das 
Geschäftsprozessma-
nagement – von der 
strategischen Einfüh-
rung und Organisa-
tion bis zur Imple-

mentierung von BPM-Lösungen. Er leitete viele 
Projekte, u. a. in den Telekommunikation, Logis-
tik, Finanzdienstleistung und Automobilindus-
trie. Kronz promovierte in der  Wirtschaftsinfor-
matik bei Professor August-Wilhelm Scheer.�eh

Andreas Kronz
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Fabian Zoller ist 
Senior Consultant 
und Trainer bei 
Scheer. Seit 2017 
begleitet er als Bera-
ter die Einführung 
von Process Mining 
industrieübergrei-
fend. Er hat Wirt-
schaftsinformatik an 
der Universität des 

Saarlandes studiert und sich am Deutschen 
Forschungszentrum für Künstliche Intelligenz 
(DFKI) mit der Fragestellung beschäftigt, wie 
mittels künstlicher Intelligenz Prozesse opti-
miert werden können.� eh

Fabian Zoller
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Geschäftsprozesse transparent und dadurch effizienter zu machen – das ist der Ansatz der neuen 
Technologie Process Mining. In welchen Bereichen zum Beispiel das gelingen kann, zeigt die Tabelle
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End-Sicht) über mehrere Abschnitte 
lückenlos verfolgen. So konnte in einem 
Projekt mit einem Transportunterneh-
men identifiziert werden, dass Frachtpla-
nung und -raten zu häufig manuell geän-
dert wurden. Durch eine Optimierung 
des Vorschlagswesens und der Qualität 
der genutzten Stammdaten, konnte die 
Zahl der manuellen Änderungen redu-
ziert werden, was schließlich den gesam-
ten Prozess effizienter machte. 
In Zukunft wird das Emissionsmanage-
ment im Kontext der Transportplanung 
weiter an Bedeutung gewinnen. Process 
Mining bietet hier die Möglichkeit einer 
integrierten Sichtweise anstelle einer iso-
lierten Betrachtung einzelner Sachver-
halte. Informationen, wie etwa der Kraft-
stoffverbrauch, CO2-Emissionen oder 
aber der Typ des verwendeten Fahrzeugs, 
könnten zum Beispiel in Process-Mining-
Analysen einbezogen werden. Gewon-
nene Erkenntnisse könnten Transport- 
und Speditionsunternehmen dazu nut-
zen, um den Kraftstoffverbrauch ihres 

Fuhrparks zu senken, und ihre CO2-
Bilanz auf diese Weise zu verbessern.   

Anwendung: neues Lieferkettengesetz
Darüber hinaus sind in näherer Zukunft 
weitere Anwendungsfälle vorstellbar. Bei-
spielhaft ist das neue Lieferkettensorg-
faltspflichtengesetz, durch das sich viele 
Unternehmen aktuell vor ganz neue Her-
ausforderungen gestellt sehen. Da Pro-
cess Mining sich nicht nur auf die struk-
turelle Analyse der ausgeführten Prozesse 
beschränkt, sondern auch um zusätzliche 
Daten erweitert werden kann, werden in 
ersten Projekten bereits Lieferanten-
Ratings und ESG-Daten in die Analyse 
miteinbezogen. Prozesse können dadurch 
auf ihre Nachhaltigkeit hin überprüft, 
nachhaltige Entscheidungen besser 
unterstützt und letztendlich das Einhal-
ten von gesetzlichen Vorgaben besser 
überwacht werden. Auch das bringt wert-
volle Vorteile.
Und das sind nur einige wenige Beispiele, 
in denen sich Process Mining in der 

Logistik sowie in der gesamten Supply-
Chain sinnvoll anwenden lässt; es gibt 
noch deutlich mehr – der Fantasie der 
Unternehmen sind da keine Grenzen 
gesetzt. Entscheidend ist lediglich eines: 
für ein erfolgreiches Projekt ist der Fokus 
auf die wichtigsten Fragestellungen 
essenziell. Viele Optimierungspotenziale 
lassen sich überdies in einer kommunika-
tiven und engen Zusammenarbeit zwi-
schen Fachbereichen und Beratern iden-
tifizieren.

Resümee 
Process Mining kann also als zentrale 
Plattform für den Aufbau und die Analyse 
einer transparenten und nachhaltigen 
Wertschöpfungskette (Supply-Chain) 
genutzt werden. Dies verstärkt das Ver-
trauen der Stakeholder, kann zugleich das 
Unternehmenswachstum beschleunigen 
und die Kosten durch Erhöhung der Effi-
zienz senken.    	              Fernanda Car-
camo, Andreas Kronz und Fabian Zoller, 
Beratungs- und Softwarehaus Scheer    �™�š�š  
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Papierlos ist 
die Zukunft
Das papierlose Dokumentenmanagement ist die Zukunft in der 
Logistik. Eine wichtige Etappe hier ist der digitale Lieferschein.  
Er wird das Handling in den Lieferketten revolutionieren.

Hohe manuelle Aufwände 
prägten bislang die Liefer- 
und Transportprozesse 
entlang der Supply-
Chain. Das Problem: Lie-
ferungen zu Großhänd-
lern oder Verteilzentren 
des Einzelhandels wer-
den grundsätzlich von 
physischen Lieferschei-
nen begleitet.
Und diese Dokumente 
gehen durch viele Hände, 
werden abgezeichnet, 
kopiert und eingescannt, 
bis sie schließlich nach 
Auslieferung der Ware 
in der Zentrale des 
Logistikunternehmens 
in der Ablage oder nach 
digitaler Erfassung 
sogar im Papierkorb 
landen. 
Die Einführung des 

digitalen Lieferscheins 
kann diesem aufwendigen Papier-

Handling jetzt endlich ein Ende bereiten. 
Ende Oktober 2022 ging mit Cloud4Log 

Who is Who Logistik 2023 Dokumentenmanagement 4.0�
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Landverkehr, Schiff- und Luftfahrt, Lage-
rei, Post-, Kurier- und Expressdienste und 
sonstige Dienstleistungen für den Ver-
kehr: Die Logistikbranche ist einer der 
größten Wirtschaftsbereiche Deutsch-
lands. Die Branche Verkehr und Lagerei 
deckte mit einer Wertschöpfung von 
150,84 Milliarden Euro im vergangenen 
Jahr 4,7 Prozent der in Deutschland 
erbrachten Wertschöpfung ab. Und mit 2,3 
Millionen Erwerbstätigen in Verkehrs- 
und Logistikberufen und knapp einer wei-
teren Million Führern von Fahrzeugen im 
Straßen-, Eisenbahn-, Schiffs- und Flug-
verkehr ist die Logistikbranche vor allem 
eins: ein wichtiger Arbeitgeber. 

E-Commerce verschärft Fahrermangel
Die verschiedenen Engpassindikatoren der 
Bundesagentur für Arbeit (BA) zeigen 
jedoch, dass bereits heute in einigen der für 
die Logistikbranche relevanten Berufe 
nicht genügend Fachkräfte zur Verfügung 
stehen. Zum Beispiel bei den aktuell etwa 
550.000 beschäftigten Berufskraftfahrern 
im Güterverkehr, bei denen die Stellenbe-
setzung bereits heute überdurchschnittlich 
lange dauert. Die von der BA ausgewiese-
nen Risikoindikatoren, wie zum Beispiel 
der Anteil der älteren Beschäftigten – 
Stichwort demografischer Wandel –, spre-
chen in dieser Berufsgruppe für eine 
zukünftige Verschärfung der Situation. 
Wie kann die Branche solchen potenziellen 
Fachkräfteengpässen entgegenwirken? 
Um diese Fragen beantworten zu können, 
muss zunächst geklärt werden, wie groß 
das Problem zukünftig überhaupt ist: Wel-
che Teilbereiche und Berufsgruppen der 
Logistik sind in welchem Ausmaß betrof-
fen? Die Frage nach der Anzahl der poten-
ziell fehlenden Fachkräfte ist dabei alles 
andere als trivial. Sie ergibt sich auf dem 
Arbeitsmarkt als Zusammenspiel aus dem 

Logistik ohne Leute – noch 
nie war der Fachkräftemangel 
in der Branche so hoch 

Eine entsetzliche 
Lücke
Die einen gehen in Rente, andere sind zu wenig qualifiziert – doch 
wie viele Fachkräfte fehlen in den kommenden Jahren tatsächlich in 
Verkehr und Logistik? Und welche Auswege gibt es aus der Misere?
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Bedarf (Nachfrage) und dem Angebot an 
Fachkräften.
Generell wird davon ausgegangen, dass 
der gesamtwirtschaftliche Arbeitskräfte-
bedarf in Deutschland von aktuell etwa 
45,4 Millionen bis zum Jahr 2030 um eine 
Million Personen, sprich auf 44,4 Millio-
nen, sinken wird. Bis zum Jahr 2040 wird 
eine weitere Senkung auf 43,7 Millionen 
erwartet. Dabei variieren diese Entwick-
lungen nicht nur stark von Branche zu 
Branche, sondern auch zwischen den 
Berufsgruppen innerhalb einzelner Sek-
toren. In der Logistikbranche ist der 
Arbeitskräftebedarf stark von der Ent-
wicklung des Straßengüterverkehrs 
abhängig. Dieser wird zumeist in Tonnen-
kilometern ausgewiesen. Im Kontext der 
Frage, wie viele Fachkräfte benötigt wer-
den, sind jedoch die Fahrzeugkilometer 
die entscheidendere Größe, da für jedes 
Fahrzeug ein Fahrer benötigt wird. Hier 
zeigen Statistiken des Kraftfahrt-Bundes-
amts seit 2014 eine Zunahme der Jahres-
fahrleistung von Lkw bis 3,5 Tonnen 
zulässige Gesamtmasse (zGM) um nahezu 
34 Prozent (siehe Grafik Seite 40).
Grund für diese Entwicklung ist insbeson-
dere der Trend im Güterverkehr zu kleine-
ren Fahrzeugen. Mit den zunehmenden 
Onlinebestellungen von Privathaushalten 
wird die Zustellung der „Letzten Meile“ zu 
einer Herausforderung, für die mehr Fahr-
zeuge benötigt werden als zur Belieferung 
des stationären Handels. Prognosen zur 
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Entwicklung des Verkehrsaufkommens 
zeigen, dass dieser Trend auch zukünftig 
steigen wird, mit entsprechendem Bedarf 
an Fahrern. Abhilfe schaffen könnte ein 
höherer Automatisierungsgrad. 
Dafür benötigt es aber tatsächlich autono-
mes Fahren, was in naher und mittlerer 
Zukunft nicht realistisch ist, insbesondere 
nicht auf der Letzten Meile im städtischen 
Verkehr und in ländlichen Regionen. Eine 
weitere Verbesserung von Assistenzsyste-
men hilft kaum, weil die Fahrer trotzdem 
hinter dem Steuer sitzen müssen. In ande-
ren Bereichen der Logistik, wie zum Bei-
spiel der Lagerei, kann Automatisierung 
hingegen den Arbeitskräftebedarf poten-
ziell senken. Hier gehen die Einschätzun-
gen jedoch auseinander, da ebenfalls 
Trends zu beobachten sind, die gegen eine 
solche Entwicklung sprechen.

Problematische Altersstruktur  
Auf gesamtwirtschaftlicher Ebene wird 
das Potenzial des Arbeitskräfteangebots 
durch die Entwicklung der Bevölkerung 
im erwerbsfähigen Alter zwischen 20 und 
66 Jahren gedeckelt. In den kommenden 
Jahren ist in Deutschland jedoch mit 
einem deutlichen Rückgang zu rechnen. 
Grund dafür ist vor allem der bevorste-
hende Renteneintritt der geburtenstarken 
Jahrgänge (siehe Grafik Seite 40). So wird 
die Zahl der Personen im Alter ab 67 Jah-
ren von 2020 bis 2035 um 22 Prozent, das 
heißt von 16 Millionen auf etwa 20 Milli-
onen steigen – diese Personen fehlen dem 
Arbeitsmarkt. Um das inländische 
Erwerbspersonenpotenzial zu halten, 
müsste sich daher die jährliche Nettozu-
wanderung nach Deutschland auf etwa 
400.000 Menschen im erwerbsfähigen 
Alter belaufen.
Auch bezüglich des Angebots und der 
Altersstruktur zeigen sich deutliche Unter-
schiede zwischen den einzelnen Berufen. 

Markus Hoch, Senior Projektleiter Prognos AG

Markus Hoch ist Senior Projekt-
leiter bei der Prognos AG in Mün-
chen. Inhaltlich befasst er sich 
vor allem mit künftigen Entwick-
lungen auf dem Arbeitsmarkt. So 
verantwortet er etwa das Fach-
kräftemodell der Prognos, das 
die quantitative Basis für viele 
Studien zu künftigen Arbeitskräf-
teengpässen in verschiedenen 
Branchen bildet. Hoch ist 1983 
geboren und studierte Volkswirt-
schaftslehre an der Universität 
Freiburg und der School of Busi-
ness, Economics and Law in 
Göteborg. Ein Schwerpunkt des Studiums war die Empirische Wirtschaftsfor-
schung und Ökonometrie. Hoch ist zudem zertifizierter Data Scientist. �eh
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Markus Hoch, Senior Projektleiter 
bei der Prognos AG in München
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Im genannten Beispiel der Berufskraftfah-
rer ist ein Drittel der etwa 550.000 Beschäf-
tigten über 55 Jahre alt und geht demnach 
in zehn Jahren in Rente. Allein um diesen 
sogenannten rentenbedingten Ersatzbe-
darf zu decken, müssten bis dahin etwa 
190.000 Beschäftigte neu gewonnen wer-
den. In der mit 1,5 Millionen Beschäftig-
ten ebenfalls bedeutenden Lagerwirtschaft 
liegt der Anteil der über 55 Jahre alten 
Personen bei 20 Prozent. Entsprechend 
liegt hier der rentenbedingte Ersatzbedarf 
der kommenden Jahre bei knapp 300.000 
neu zu gewinnenden Beschäftigten.
Gleichzeitig ist die Anzahl der Auszubil-
denden in den letzten Jahren in Deutsch-
land rückläufig. Geht man davon aus, dass 
der Trend der fortschreitenden Akademi-
sierung bestehen bleibt, ist anzunehmen, 
dass die Ausbildungstätigkeit nicht ausrei-
chen wird, um die altersbedingt wegfallen-
den Beschäftigten in der Logistikbranche 
zu ersetzen.

Ausbildungstätigkeit reicht nicht aus
Insgesamt kann in der Logistikbranche 
von einem steigenden Arbeitskräftebedarf 
in der Zukunft ausgegangen werden. 
Gleichzeitig kommt es zu einem Rückgang 
des Arbeitskräfteangebots. Zum einen 
gesamtwirtschaftlich und demografisch 
bedingt, zum anderen ganz konkret in 
typischen Berufsgruppen der Logistik-
branche. Grund dafür ist das Zusammen-
spiel aus vielen in Rente gehenden 
Beschäftigten und einer (voraussichtlich) 
nicht ausreichenden Anzahl an Nach-
wuchskräften. Das tatsächliche Ausmaß 
der potenziell entstehenden Lücke hängt 
in den einzelnen Berufen jedoch von ver-
schiedenen Entwicklungen ab. Auf der 
Bedarfsseite sind dies beispielsweise tech-
nologische Veränderungen (autonomes 
Fahren), auf der Angebotsseite unter 
anderem die Entwicklung der Ausbil-
dungspräferenzen der zukünftigen Schul-
abgänger. Diese Aspekte sind damit 
gleichzeitig ein Ausblick auf mögliche 
Handlungsfelder.
Um den zunehmenden Arbeits- und 
Fachkräfteengpässen in der Logistik ent-
gegenzuwirken, gilt es, Lösungen in zwei 
Richtungen zu erarbeiten: Angebot und 
Nachfrage. Aufseiten der Nachfrage 
(Bedarf) sollte die Anzahl der benötigten 
Arbeits- und Fachkräfte in Köpfen verrin-
gert werden. Dies kann zum einen erreicht 
werden durch Produktivitätssteigerun-
gen, gegebenenfalls durch verstärkte Digi- �§

Menschen im erwerbsfähigen Alter müssten jährlich  
in Deutschland zuwandern, um die derzeitige  
Erwerbspersonenzahl zu halten.

400.000
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Im Straßengüterverkehr steigt seit 2014 der Anteil an Lkw bis 3,5 Tonnen zGM deutlich an,  
was den Fahrerbedarf zusätzlich erhöht – maßgeblicher Treiber dafür ist der Onlinehandel
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In den nächsten Jahren gehen in Deutschland deutlich Fachkräfte verloren – die Grafik zeigt drei 
Szenarien, wie sich in Zukunft die Bevölkerung im Erwerbsalter (20 bis 66 Jahre) entwickeln könnte
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Bevölkerungsentwicklung in Deutschland im Erwerbsalter  
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 Variante 3: Moderate Eintwicklung bei hohem Wanderungssaldo
 Variante 2: Moderate Eintwicklung der Geburtenhäufigkeit, Lebenserwartung und Wanderung
 Variante 1: Moderate Eintwicklung bei niedrigem Wanderungssaldo

Ab 2019: Ergebnisse der 14. koordinierten Bevölkerungsvorausberechnung
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talisierung und Technologien wie autono-
mes Fahren. Experten gehen dabei jedoch 
davon aus, dass Letzteres im innerstädti-
schen Bereich in den kommenden Jahren 
nicht realistisch ist. Eine weitere wichtige 
Stellschraube ist daher die Teilzeitquote: 
Aktuell arbeiten 23 Prozent der in der 
Lagerwirtschaft Beschäftigten in Teilzeit. 
Durch eine Verringerung dieser Quote 
ließen sich erforderliche Neueinstellun-
gen reduzieren.
Bei der Gewinnung von Fachkräften sind 
zunächst zwei Handlungsfelder unmittel-
bar relevant (siehe Infokasten): Zum einen 
der Quereinstieg von Fachkräften aus 
anderen inländischen Berei-
chen mit ähnlichen Tätigkeits-
profilen, bei denen es zu sin-
kenden Arbeitskräftebedarfen 
kommen wird. Zum anderen 
Arbeits- und Fachkräfte aus 
dem Ausland. Zwar ist dieser 
Anteil in der Logistik schon 
heute vergleichsweise hoch – 
um weitere Potenziale zu 
heben, gilt es jedoch, Hinder-
nisse zu senken und unter 
Umständen bei bürokratischen 
Prozessen zu unterstützen. 
In diesem Zusammenhang ist 
es wichtig zu verstehen, dass 
die Logistik mit anderen Bran-
chen in Konkurrenz um Fach-
kräfte steht. Deshalb wird es 
immer essenzieller, als Arbeit-
geber attraktiv zu sein im Hin-
blick auf die Arbeits- und Rah-
menbedingungen. Eine wich-
tige Rolle spielt in diesem 
Zusammenhang die Frauen-
quote. In den meisten Berufs-

gruppen der Logistik ist der Männeranteil 
extrem hoch – mit 74 Prozent in der 
Lagerwirtschaft und 97 Prozent bei den 
Berufskraftfahrern. Die Branche sollte 
daher vor allem Anstrengungen unterneh-
men, um für weibliche Fachkräfte attrak-
tiver zu werden. 
Ein ebenfalls bedeutender Aspekt ist die 
Ausbildungstätigkeit. Die Ausbildungsbe-
triebsquote, das heißt der Anteil der aus-
bildenden Unternehmen an den Betrieben 
insgesamt der Branche Verkehr, Luftfahrt 
und Lagerei liegt mit etwa zehn Prozent 
deutlich unter dem Durchschnitt von 20 
Prozent. Beteiligen sich mehr Unterneh-

men an der Ausbildung, kann dies poten-
zielle Engpässe zukünftig verringern. 
Auch die Weiterbildung bisheriger unge-
lernter Hilfskräfte kann eine Chance sein: 
Der Anteil an Hilfskräften ist in Teilberei-
chen der Logistikbranche überdurch-
schnittlich hoch, beispielsweise in der 
Lagerwirtschaft mit 62 Prozent (bundes-
weit 16 Prozent). Interne Weiterbildungs-
angebote und verbesserte Anreizsetzun-
gen könnten dabei helfen, diese Arbeits-
kräfte zu qualifizierten Fachkräften zu 
machen.

Handeln statt Hoffen
Die Verkehrs- und Logistikbranche sieht 
sich – wie andere Branchen auch – vor dem 
Hintergrund des demografischen Wandels 
und steigender potenzieller Arbeits- und 
Fachkräfteengpässe mit zunehmenden 
Herausforderungen konfrontiert. Da aber 
die genannten Handlungsfelder nicht von 
heute auf morgen wirken, gilt es jetzt, keine 
Zeit zu verlieren. Andernfalls können man-
gelnde Fachkräfte für die Logistik zukünftig 
zu einem Flaschenhals werden. In einer für 
die deutsche Wirtschaft und Gesellschaft so 
wichtigen Branche, auf deren reibungsloses 
Funktionieren nachgelagert ganze Indust-
rien angewiesen sind, hätte dies gravie-
rende Auswirkungen. 
	             Markus Hoch, Senior Pro-
jektleiter bei Prognos AG in München  �™�š�š
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In den nächsten zehn  
Jahren geht ein Drittel der  
Lkw-Fahrer in Deutschland  
in den Ruhestand
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Fünf Strategien gegen den Arbeitskräftemangel der Zukunft

Fünf Strategien von Prognos-Experte Mar-
kus Hoch, die helfen können, den Fachkräf-
temangel in der Branche Logistik und 
Güterverkehr zu minimieren:

	� Quereinstieg: Fachkräften aus anderen 
inländischen Bereichen mit ähnlichen 
Tätigkeitsprofilen muss der Quereinstieg 
in die Logistik erleichtert werden.
	� Arbeits- und Fachkräfte aus Ausland: 
Um Potenziale zu heben, gilt es, Hinder-
nisse zu senken und ggf. bei bürokrati-
schen Prozessen zu unterstützen. 
	� Arbeitgeber-Attraktivität: Im Kampf 
um Talente, insbesondere weibliche 
Fachkräfte, muss die Logistikbranche 
nachbessern, zum Beispiel bei Arbeits- 
und Rahmenbedingungen. 
	� Ausbildungsquote: Mit durchschnittlich 
zehn Prozent Ausbildungsquote liegt die  
Branche Verkehr, Luftfahrt und Lagerei 

deutlich unter dem Durchschnitt von 20 
Prozent. 
	� Weiterbildung Hilfskräfte: Interne Ange-
bote können bislang ungelernte Hilfskräfte 
zu qualifizierten Fachkräften machen. �eh
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Das Image zählt: Im Kampf um Talente muss 
die Logistikbranche zusammenstehen 



BranchenguideBranchenguide

Umfangreicher digitaler Branchenguide der führenden Anbieter logistischer Produkte und Dienstleistungen im Internet unter:  
www.verkehrsrundschau.de/branchenguide

Logistik-Dienstleistungen
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���3�4�������(���3�4�������� ���������3�4���� �	���� �������/���3�$���(�� ���������'�������'�� �6���������
�������, �	����
�"���#���������$�(�7���	���#������ ���-�-���&�������� �	���� �����3�4�4���(�����# �&�	�#�(�����3�4��
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�#�(�������(���� �"�	�-���, �	���� �������-�����3�4����
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������ ���� ���������������	���� ������ ������ �0���
���������&���2 ������ ���
���
�
���2
�&�������
�������)�)���(�%�
���� ������ �������������	�
���	 ���
���������. ������ �3���)���3������ �
�	�*�4������ �������2
�������%�
���������! ������ ���������& �������
�&�����&���(�%�)�
�
 �5���� �6�����	 �������.�� �������! �� ������
�-�.�, �������! �$�0�7 �����+������ ������ �����	 �������������	�
���	 ���
������ ������ ���6�%�	�������� �1���
�����������2
���	���%���(�%�������� ���6�	 ������ ���6�����	���&���(�%�)�
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�������(�%�� �1�
�
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�
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������ ������ �
�& �'���
�������	�� �
�
�����	���������� �7�������	�����%�&���� ���������� �����	�
����������� �����2
�
���� ���6�	 ������ ���6�����	���&���(�%�)�
�
�! �;������ �&���)�����&�����
�)�� �"�������
�������	�����	�&�����
�)���.
�&���%�	 �
�)�� �-�+�+ �3�*�(�%�������)���(�%�� �8���
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���� � �� �	������ ���+�+ �����	����������
�8�����)���� ���� �0���	�����
 ������ ���������� �����3���� ���&���
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���
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�������2 ������ �1���
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������ ������ �����
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�
���)�. ���� �'�(�%���������	�. �����1 �������	 �;�G�9 �H �G�������� �1���
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�����������	������ �
�������
�	�������! ���
�� ���
�(�% �)���
�����	�� �? � �3�������
�	�*�4���� �������������	���2�A���5�����
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�)�� �#�
�	�������	 �����	 �1���
�����������3���	�����(�%�
���� ������ �)�������2
������ ���������(�%�������������� ���������	�:�
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���
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�&���-�"�!�%���������$�! �����" ���������� �	���#�����(���0�%���� �6� �� �������� �����! ���7�7�.�7�7�7
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�$�-�*�"������ �'������ ��� ���!�-���#�'�"���� �����! ������ �4�- �!�5���������#���� �����"���*�������� �$���� ����
�<�+���������+�������$�������# �����#���1���%�*�����" �1�����$�����. �
�������� ���������"���� �1���� ������ �����$���6���+
�$�-������ �����"�������# ���������� �#���!�����"���� ���-�5�5���� �
���������� �-�� �$�����!�� �!� ���(�(���4�������" �1����
�����#�����%�� �4�- �#���!�"�����"�����.

���	�������� �������*���	������ �,���.���	�����������������)�����������*
�&���� �	���������!�����"�"������� �#���!�"���* ���!�" �!�����" �-���!�������� �
���'���$�-���#�!�?������ �������� ��������
�$���� ���������*� ���5���"�����4���� �$���� ���������� �	���
���������
���� �!� �$���!�! �1���� ����������
���������� �$���� �/��������� �-�!�����#�+�	�����!�"�-���#���� ���-�%�� �����"�!�5�����%�������$�� �;�����-��
���$�$���$ �������6���%���! �!� �1���� ���������!�5� ���"�����!�-���#���� �����������"���� �*�����������. �����%���!�"��
�����#���������+ �-���$ �8�-�������"�0�"�!�!�"�����$�����$�! �!�����$ �$�������� �!�������!�"�6�����!�"�0���$�����%���.
�3���!���� �����#����� �" ���� �"�����5�������"�-���#���(�'�����"���� �	� �#���!�"���* ���� �2� � �$�+�)���������%��
���������������"���" �$���� �	���#�����-���# �!� �1���� �$���� ���������!�5� ���" �6� �� �"�����(�#���*�'�����"���� �/������
������ �������$���!�"�����! �+���@ �A�
�� �3���"�����(�����!�%���������"���*������ �1���� �2�������!�%�� �-���$ �2���!�%�� ������
�<�A�
�� �2�����!�%���������"���*������ ������ �7 �����! �B �A�
 �-���$ �������%���" �����! �4�- �����!�" �-���$ �
�����'�+
�!�� ���� �6�����!�%�������$�������� �������5�������"�-���4� ������ �6� �� �9 �����! ���B �A�
�.

�'���������/ �(���
���	 �������������������	��
���������� �	���
�������
�� �-���"�����!�"�'�"�4�" ������ �����" �)�������"�-���#�!�������!�"�-���#���� ��������
���������#���������" ���������� �	�����(�����*���"�"���. �/���� � �5�"�������������� �������� ���-�5�5���� �
�������� �����"
������� �6���"���6���� �-���$ ���� �$���� �:�����>���! ���-�!�#���������(�"���� ���-�5�5���� �
�������� �	���!�-���#����
���-�! �$���� �)���!�%�����(�(�-���#�!��� �#���!�"���* �-���$ �$���� ���������!�5� ���"���������#���������"�.
�&�� �1���� �-���! �-�� �$���! �#���!�����"�� ���-�5�5���� �
�������� ���������#���������" ���������� �	� �#���!�+
�"���* �*�'������������ �����"�!�"�������� �1�����"�6� ������ �)�'���$�����-���#�!���(�(���*�"�� �-���$ �����������#��������
�$���� ���������� ��� �!�"���� �-���$ �C�����" �!�5���������. �������� ���-�!�#���(�������"�� ���-�5�5���� �
��������
�	� �#���!�"���* �����" � �5�"�����������"���� �)���!�"�������4���*������ �-���$ ������� ���"�������!�5� ���"���� �6�����������+
�#�����" �-�������"���#�� ���������!�5� ���"�� �= �$���! ���!�" �*� �!�"�������(�(���4�������" �-���$ �!�%��� ���" ���-�%��
�$���� �3���1�����"�.

�'�*�
���������.�
������ �!�+�(�)�������������+�������������������	��
�&�����������!�%�����! �/���%���!�"�-�� ���� ���+�
� ���������%�� �������-�%���" �!�*������������������ �	� �#���!�+
�"���*�����!�-���#�����. ������ �����(� ���#�������%������ ���+�
� ���������%���+�	� �#���!�"���*���� �!� �����"�� �����%���" ���-��
� �5�������"���6 �'������ �$���� ��� ���5���"�����4���� �6�����(�'�#������ �������� �������������+�)���!�"�������-���# �4�-
�6���������������"�����. ���� �!� �����"�� ���������!� ���������� ��� ������ �
�����$ ���� �2�����>�����������"�0�" ���-�(�+
�1�����!������ �-�� ���-�( �$���! �����!�����"�� �/���%���!�"�-�� �������#���������� �4�- �*�����������. �
�������-
�$���! �4�����%�������" �$���� �2�-���(�������������"�+�����!���"�4 �$���� ���������� �	���
���������
�� ���-�!�D
���� �$�����������!�%�� �1���%���!�����$���� ���+�
� ���������%���+�������*�" �*���������� �1���� ���-�( �;� ���-�+
�����������"�1���%�*���-���#���� �!� �1���� ���-���$���������(� ���$�����-���#���� �(�����>�������� �������#����������
�-���$ �-���!�������� ���-���$���� �!� �����" �����! �4�-�6�������0�!�!���#���� �2�-���(�������������"�+�������6���%���5�����"�+
������ ������ ���������� �/���%���!�"�-�� �4�-�� �������"�� �!�"���������.

�0� �+�(�)������ ���%���������� ������ �$�����!���� �
� �$�� �����" ����������
���������"�5��� ������ �-�� ���-�( �1�����"������ �������������+�����������"�� �4�-�4�-�#�������+
�(�����. ������ ���������(� �� ���-�!�! �$���(�'�� �����"���������"�(�0�����# �!�������.

�$�)�	���
�*�����
�����	��
���������� �	���
���������
�� �
������������ �
������
���%�����'�"�����!�"���. ��
�9�7�<�E�� �&�'�!�!�����$� ���(

�������.�D �F�9�� �G�7�H������ �������������@�E
�2���>�D �+ �+ �+

�1�1�1�.�����"��� �+��� �#���!�"���%�!�.�$��
�"�.�!�%�������������������#�I�����"��� �+��� �#���!�"���%�!�.�$��

�:�-�������%���"��� �� ���������D �<���9�J�E���+�E�<�7�7���7���J�7�< �#�����������"���$�D �<�7�<�<�+���7�+�<�9�����9�D�9�7�D���@�F�7�<�D�7�7
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�*�+���+�#�� ��������� ��
�,�+�-�! ���.���" �(�/�!�"�0�.�! �1�0 �/�-�"�+�*�+�"�1���. ���-���1�0�.����
�����" ������������ �������-�0 ���"�2����� �!�- �$�"�# ���6�2���"�#�$�"�# ���&��� �"�4�$���"�#��� ���"����� �"���#
�$�"�� �7�-� ���4���+�������#�$�-��� �����" ���# �	�-�����0�%�
 �8�-�4 ���"����� �-�#�������0�"�)� ���-�4 �$�"�� ��������
���"�����6�#�$�"� �"�# ���%�4�������"�#�-�#� �"���#�"�2�4�"�#�� �4��� �'�%�-�0� ����� �! ���# �������(�2�2�"���4 �-�#� �"��
�9�"�(�) ���"�2�����"�# �4�%�:���"���(�2�#�"���$�"��� �" ����������� ���)�;�< �9�"�(�2�#���)�; �-�#�$ ���"���=���(�"�����;
���-�#���"�#�< �$���" �4��� �2�������" �"���#�"�� �"�-�����0�%�>�"��� �"�# ��� �%�#�$����� �;�?�"� �!�>�"���)�� �����>���"
�"���#�"�� �4�-��� ���4���$�%���"�# ���"���)�"�2����� ���@���"��������� � �" ���"�%���������"��� �>�"���$�"�#�
 ������������
���"� �!� �2���"���+�"�� �%�-�� ���)�������������(�2�" �-�#�$ �#�%�(�2�2�%��� �����" �9���%�#���0����� �)���#�!�"�0� �" �4��� 
�$�"�4 �8���"�� �=���# �����"�"�# ����������� ���(���
 ���%�� ���"����� �-�#�������0�"�)� ���-�4 �$�"�� ������������
�������-�0 �$�"�(�)� �$���" ���"���%�4� �" �*�"��� ���(�2���0���-�#�����)�"� � �" �$�"�� �7�-� ���4���+��������������� ���)
�%�+�A �=���4 �B�%�#�$�"�#�$�" �+���� �!�-�4 �'�%�#�$�"�� �+�!�>�
 �	�#�$�)�-�#�$�"�#�
 �?�"�+�"�# �$�"�4
�9���%�#���0����� �=���# ���%�2���!�"�-���"�# ���C�)�>�< ���"���(�2� �" �-�#�$ ���(�2�>�"���" ���%�2���!�"�-���"��
���"�2�����"�# �,�"���"�%�����#�� �7���"�#� �����"�#��� ���"����� �-�#���"�#�< �*�"���)��� �%� � �$���"�#��� �"�< �����#�;
�$�"�����%�2���!�"�-���+�%�-�< �D�#�$�-��� �����"���%�(�)���"���-�#���"�#�< �����+������� �@� ���$���"�#��� ���"����� �-�#���"�#
�-�#�$ �$���" �	���+�����#���-�#�� �=���# �����"�#��� ���"����� �-�#���"�# �+�"���4 �7�-� ���4���+�����2�%�#�$�"�� �=����
����� �!�-�4 �C����� �����������
 ������������ �+���"� �"� ���# �$���"���"�4 �,�%�2�4�"�# ���%�#�!�2�"��� �����(�2�"
�-�#�$ �)�-�#�$�"�#�������"�#� ���"��� �" �������-�#���"�# ���6�� �$���" �7�-� ���4���+�������#�$�-��� �����"�< ������� � �"�#�;
�+�"� ���"���+�"�� �-�#�$ �'�@�#�$���"�� �%�-�� �"���#�"�� �'�%�#�$ �%�# �-�#�$ �+�����$�"� �$�%�+�"�� �%�-�(�2 �$�"�#
�$�%�!�-���"�2���������"�# ���%� �"�#�����-���� �6�+�"�� �4���$�"���#�" ������� �>�%���"�������-�#���"�# �%�+�

������������ �"�#� �>���(�)�"��� �#�"�-�" �$������� �%���" �������-�#���"�# �"�#� ���%�#�� �$�"�� �*�"��� ���(�2���0�;
���-�#�����)�"� � �"�
 �����" �$������� �%���" �C���%� � �������4 ���E���F�, �=�"���)�#�6�0��� ���#� �"���������"�#� ���%���-�"�;
���2�%���#�;�C�����!�"�����" �-�#�$ ��������� ���6�� �)�6���!�"���" ��� �%�#�$�!�"��� �"�#�< �)���"���#�"�� �D�#�=�"�#� �����&
�-�#�$ �+�"���(�2���"�-�#����� �" ���%���2�;� ���;���%���2�;���&�(���"���
 ���%�+�"�� �+�"�)���4�4� �G�"�$�"��
���%���)� � �"�����#�"�2�4�"�� �$���" �����"���2�"��� �< �$���" �"�� �$�%���6�� �+�"�#��� ����� �
 ������������ �=�"���#�"� �!� 
�$���" ���%���)� � �"�����#�"�2�4�"�� �-�#�$ ���(�2�%����� ���6�� �%�����" �-�4���%�����"�#�$�" �9���%�#���0�%���"�#�!
�6�+�"�� �$�"�# ���"���%�4� �"�# ���%�2���!�"�-�����"�+�"�#���!�&�)���-���
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�����" ���#� �"���#�%� �����#�%�� �%�����"���"�#�$�" ������������ �������-�0 ����� �����@�(�2�"�#�$�"�(�)�"�#�$ �4��� 
�!�%�2�����"���(�2�"�# ��� �%�#�$����� �"�# ���# �	�-�����0�% �=�"��� ���"� �"�#�
 �����" ������������ �������-�0 ����� 
���2�� �C�%��� �#�"�� �>�"�#�# �"�� �-�4 ����������� �����(�2�"�< � �"�(�2�#�����(�2�" ���$�"�� ���"���=���(�"���"��� �����"
�����"�#��� ���"����� �-�#���"�# ���"�2� �

�����" �F�#� �"���#�"�2�4�"�#�������-�0�0�" �+�"� ���"���+� ��� �%�#�$����� �" ���# �=�"�����(�2���"�$�"�#�"�# �"�-�����;
�0�@�����(�2�"�# ���@�#�$�"���#�

�2���������������
�	���� �,�%�(�)�>��� �!�< �����:�#��� �!�< �8�����+�����< �����%�-�(�2�%�-�< ���"� �!���#�<

�B�-�H� �"�2�-�$�"�< �*�����2�"���4���2�%�=�"�#�< ���6�$�"�������"���$�< �*���������+�-�����<
������� �4�-�#�$�< ���6�����"���$�������< ���������(�2�"�#�+�������(�2�< ���(�2���#�"�(�)�<
���%�%�������-�����< �I�+�"���2�"�����#�< �����"���#�2�"���4�< �������(�2�2�"���4�J�9�"�(�)�<
�D�������#���"�#�< ���"���4�"�����2�"���4�< �����0�0�"�#�2�"���4�< �B�-�(�2�< ����� �!���#���"�#
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�	�$�������������'�%�4�+�%�(�2�< �B�-�����&�;���"� � ���"�"
�"���������������������� �!��� ���)�����$�� �����+�����=���(�"

�������#� ���"�#� �-���"�A
�������������	�� �8�"�"�+���-�������" �����%���(�"�#� �"�� �8�"�"�+���-�����" �?�
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������ ������������ �������)���� �,�����
���
 �A ���" ���
���������� �/���� ���" �	������
�?�����N�����%

�.�*�/�0�1������ �.������������ �.���� �)���������� �!���)�� �"���
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�������	�� �$ �%���	���������&�	�� �$ �'�������"�	�� �$ �(�������	� �# �$ �)�	������ �$
�(�����" �������	��

������������������
�*���"� ���������	 �����
 � ���"�	�������"� ���������	 ������ �+ ������
�����
���	�����, �����
 �������
�	���-�������"�	��
��� �����, �����
 �.� �
�
�	���"���������
�����"�	
���!�/�, �����
 �����-�����������0� ���1�������& �2���3�4 �2���5
�����������
�����" �6���� ��� �"��� ���#�����"�"�	��� �	��
��� �����	��������� �-�-�-�������"
�����&�	���������"�����&
�����	� ��������������������
��� �����	�������-�	��������������������
�7�� �(�����1� ���&
�%�����������	 �����&� ���"� �1

�����������	�
�������
��������

������������������ ���������� � �������������������	�
�� ������������������ �����	���� �!�"�#�#

�'���8�&�	���������	� �
�	���"�	�4 �1�����
�	�����
�	�9� �-� �������	 �����&� ���"� �1���:�������&�	���4 �&�	���	���" �6����
�-���	�����
��� �����	�� �����
 �1���#�
�	�"�	���"�	�� ���������1���;�-�"�	�� �����
 �����"�	�����"���"�9�" �6���� �#���
�,
�	�������"�	�� �%���< �!���� � ���" �������	�� �)�	�����"�;���
��� �� �6���� �����&� ���"� �1 �����
 �
�	�� �������
��������
���� ������ ���	�������"�� �!� �	 ���7�=�/�>���!���/ ���/�>�?�(�<

�����-�&�	�"�	� ���" � �� �5 ������� ���	���� �?��� �"�� ��� �	�"�	�� �0� �� �������	���	�� �.�����
�	�� �	�-�-� �9� �	���"�	
���:�������&�	�� �-���� ���;�#�"��� �����	 �����&� ���"� �������	 �����-�����
�	�������&�	�� �	���"�������& � �����	�� �����
�,
�
���@ �7����� ���< �!�����	� ���"�	���	�� �
� �	 �A�����������	 �����
 �
� �	 �B���-��� �	�
�	�����	� �" �������	���	��
�.�����
�	�� ���"�	�"�� ���� �	�����"�	�� ���"�	�����	�< �'� �" �=� ���-�	 �	� ���	�� �����	���&���	� �-�	���
�	��
���	���6� ���	�����"�	� �������& ��� ���
 �0� �� � �� �
�	�� �����&�	 �������	���	 �.�����
�	�� �9�	���"������ �9��
���	�"���	���	���<

�?�����	���	 ������� ���	���� �?��� �"�� ���"�	�����	�� ��� ���� �6������

�������$
�!�	�� �������1 ���	���	� ���� �
�	�� �����������	�
�	�� ���������
 ���	�&���	� �"�	�" �������	���	 �.�����
�	��
�1���#�
�	�"�	���"�4 �"���������
�����"�"���;�&�	���, �����
 �"���������
�����"�0�	�&�����	���&���	� �-�	���
 � �� �
�	��
���	���	� �����	�� �����������
�����"�4 �(�����C�	�1�"� �	�������&�4 �=�����
��� ���& �����
 �=�����
�	�� �6���� �������	��
�����"�	�����< ��� �&�	���-�������
�����1�4 �.� �
�
�	���+��� �����4 �	� �� �	� �&�	���	�� ��� �����	��������� �-�-�����#�,
�����������& �#� �" �������������������������� �����
 �����&�	���-���;�����	���4 � �� �.���#��� �����"� ���� �#� �"
�������	���	�� �1���#�
�	�"�	���"�	�� �(�����"���	���� ������ �
�	�� ���	���	� �����	�� ���	�	������� �-�-�-�������"�4
��� �����	��������� �-�-�-�������" �����
 ���������6�	���1�	�����	�4 �������
�	�� �������	�� �(�����"�-����� �� �����<

���%�& �' �&�%�&
�!� �	 �����������	�
�	�� ���������
 ��� �	�"�	�" �-���;�����	���
�	���1�	���
�	�� ���	���6� ���	 � �# ���	� ���, �����

�.���#�
���	�"�"�����
�����&�����	�1�"���� �����
 �
���� �	�������
���0�	� �"�<
�A� �� ���	�0�	�&�	�� �"�;�&��� ���� �����	�� �3���D ���.�A �����
 �����
���	�����-�������9�	���&�	 � �# �����"� ���,
�������	�� �����
 � ���"�	�������"� ���������	�� �)�	���1�	�����4 �
�����	� ���"�	���	�� �E������� �"�;�" �����
 �B���6�	���,
���;����� �&�1�	� �" �
�	�� �!� �	�����"���	� ���"�����&�	�� � �# �
�	���#�����	���"�	�� �����1�����< �����- ���������
�����,
�&�	 � ���
� �6� �
���	�����	�� �.�����
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�������" �������	�� �	���-�������	���	�� ���	���#
�����������
�����"�	 �����"�	�� ���	�������1��� �����"� �&�����& �
�	�� �
���#� �" �6�	���������
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�!� �	 �����&�	�������&� ���"� �1 �
�	�� �����������	�
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 ���	�-�������" ��� ���� �#� �" �
�	�� �A�����	���,
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� �	
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�-���	�&�	�4 �
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�< �A� �� �	���"�0� ���1�	���� �#� �" �������	���	�� �.�����
�	�� �
�������&�	�������	 ���:�,
�������&�	�� �����
 ��� �	�"�	�� �1�����
�	�����
�	�9� �-� �������	 ��������� �"�"���"�	�����	���< �?�����	�����.�����
�	���,
�
�����"�-����� �� ���#�-�������" �.���	� �������"�	�����	���#�	���4 ���������	�����0���������	���
�	 �	�7���#�#�	�����	
�?���"�	�����	���#�	�� �����0� �	 �
�	�� �'� �"�"�	�����"�����
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���	
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�	�� �����������	�
�	�� ���������
 ���	� ���������"�	�" �
�	�� �(�����9�	���� �
�	��
�(�����������&�4 ���"�	���	�������&�4 �!���������-�����������& �����
 �.�����"���������	 �
�	�� �&�	�����#�"�	��
�'���"�	��� �����-���������	�� �����
 �
�	�� �
���9���&�	���:��� �&�	�� �%���-�����#���"� �������-���������	���< �!� �	
�����������	�
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 �������&�" �
���-�����4 �
������ �
���� ��� �����"� �&�	 �'���"�	��� �����4 �9���� ��� �����"� �,
�&�	�� �B�	� �"�4 ���# ��� �����"� �&�	�� �>���"�4 � �� �
�	�� ��� �����"� �&�	�� �'�	���&�	 �����
 �E������� �"�;�"�4 �9��
��� �����"� �&�	�� �.�����"�	�� �9���� �)�	���-���&�����& ���"�	���"�< �'� �" �=� ���-�	 �������	���	�� �'� �"�������	� �"�	��
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 �#���
�	�������"�	�� ���	�������������&� �	�4 �#� �" �
�	�# ����� ���1 � ��
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� �
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�,�
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���,�
�2 �������

�7�������5�������� �7�����
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���� ���2�,�
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���������	���������������� ������
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�, ���
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�����<�=�����&�����������!���� �������	�������� ���	���� �������+���	�� �	�� �/�����������!���
��������� �!�����5 �
�	���
��
������������ �7���������� �������+���� ������ �/�����(�����������������+ �������� �.�����������) �$�	�� �1�	�������
�&������
�������������� �	�� �>�����&�%�� �������� ���3�)�3�3�3 �>�	�������	������ ���	�� �����������������	�����
�	��������
���%���+�	���	�(�����	�&�������)
�"�&�� �/�����������
������������ ���	�� ���	�� �+�� ���%���+�	���
�	���	���������� ���	�
�&�# �*�����
�	���!������ ������
�?���!�����������	������ �@ ������ �,�������+�����!�����!�����&�� �	���� �������� �������	�� �!����� �����������)

�������������	�����	
�����������������	�����	
�����!�������	������
�7�����+�+���	�����	������ ���� �� �����!�5
�'�����!�+���	�����	������ ���� �� �A�������5
�1�	������ ���	�� �7�������&�%���	�&���5 �����
�� ������ �0������ �.�����(
�������
�����	��������������
�������������!�������������+�5 �0���	�����������������+
�����������
�����
��������������
�+�) �.�) �������������<�������5 �7�������
���%���
���������+�����!��
��� �! �"������ �# �$�����%�
���� ���&�	 �����'���
�����������
���������������	
�(�
�������	�� ���	�� �)�����
���
������
�>���������+ �
�&�� �"�����������
���	�=�����	�
�����5 �0���	�������# ������
�������������������
�	�����5 �0���%���������������������!����������
�*�����
�����	��
�,�
�&�������������������������!�5 �,�
�&���������&�%���	���	���������!

�����������
�� ����������������
�����������
�����%�#���������	�����	
�"�����������+�����! �
�&�� �1�	�����# ������ �7�������������
�&��������
�����������)�
���
��
���
���������&���� ������ �,�
�&�����������������!����������
�B�7�����������%�&�������
�C
��� �! �+�%�
����������
�/���	���������	�
�������!�������!�����&���� �	�� ���
�
����
�.�������	�������� ������ �����������(���������
�����(��������

�$�&������������
�D�;�3�E �A�������� �>���������������! �	�� ������ �����������%�&�����# ������ �'�&�!�	�����	�(�	�������������	��
�D�1���=�!�������������	���������� �,�������%�����(�
�<�������!����
�D�������	�
�	�������
�
�� �1�	�����+���	����� ������
�D�>�	�� �*�����%���������%������������
�D�������������
�
��������������� ���!�	�!���� �*�����	�������� �
�&�� �����������%�&�������	�������
��
�D���
������������ �7�&�������� ������ �/�����������! �F �0���%������������
�D�����&�=���� �4�����+ �
�&�� �/�����(����� �������� ������ �������
�	�������������+�����!����
�D�>�����&�%� �	���������� �������������������
�	���� �	�� ���� ���%������������ �B�8�9�:�G�:�2���;�C
�D�1�&�������������� �.�����	�������������������������!���# ������ �1�������!�����������#�>�
������������

�,�)�#�-�&�������������������� ���	�� ���	�������� �H�&���� ���	�� ����������
�����������%���&�����5 ���� ������ �6���	�������� �I���
�	�����#���������
���� �+���+���!�����	�#
�������) ������ �����
�����&�� �������� ���������� �	����������������� ���	�! �����	���)

�.�&�	���
�%�����
�����	��
������ �������	�
���� �������
�	������ �������������� ��������
�.�������&�6���������=�� �8�3
�8�8�����2 �������������!

�����
�)�J �E�9�� �B�3�C�9�3 �2�;�3 ���� �3
�,���K�J �E�9�� �B�3�C�9�3 �2�;�3 ���� �8�8�8

�6�6�6�#���	�%�#�!���&���%�)���&��
�	�����&�#�������������
�L���	�%�#�!���&���%�)���&��

�������
�	�������	�&�� ���������J �8�;���G�;�8�#�2�8�3�3���3���G�3�8 �!�����������������J �8�3�8�8�#�����#���;���3���J�8�;�J�;���E�3���J�3�3
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�����������	�	�
������ ������ �����	���
������ ���
����

�����
�	�����	�������
������ ��������

���������������������
����������
�������������� ������������������������ ���������������� ��������������
� ������������ �!���������������"���	�� ���������������� ��������������

���	���������������
�����	������ �#�������$ ���%������������ �������� �"�	 ����������

���������� ������ �����������������
������
���������&���� �������������������������������� �%���� ����������������������

���
���������������� �'���
�(�)�"�����%

�����������	�
�������
��������

� �!�������	�����
�	���	���" � ���������
�����# ���	�� �$���������#���	�!�����������������	��
�
���� �����	���� ����������

�%������ � ���
�	�����
�����	���" ���������	�������� �&�!�������	 �' �������� �(�
�������
���������#������

������ �����	���
������ �*�����������&�� ������ �+�"�����������$�,�!�������������-�
�	�%�������$�������� �*�"�
 ���%�	�,
������������������������ ������ �&�%�
 � �"�������"������������ �%�
 �)�������� ���	�	���&�������� �&�% ���%���&���� �%����
���"�������� ������������������ �&�% �������%�&�����������. �)���� �����"���%�$���
�"���	�"�����" �������������� ���%��
�
������ ������ ���������&���� ���"���%�������. �/�� ���0������ �������� ���%�	 �1�������� �+�"�����������$�,�2���������	
�����������
�
���� �%���� �%�
�	�������� ������ �	�"�������������� �2���������������3

�����������
�����������
�������	���3 ������ �����	���
������ �*�����	�4���� �4������ ���������������������������� �&�%
���0������������ ���5�������
���� �6���� �!���������6���������������	���� �/�7�� �"������ �8�����. �9�� ��������
�2���������	 �$�-�������� ���%�	�����0���� �$�"�
�
�������� ���%���"�
������������ �4���������������� �6�����������.

� �!�������	�����
�	���	���� �:�"�������%���"�
�������������� �)�����
�"���������"�����
���"�&�������� ���������%��������
������ �����	�������������� ���%�	�����������*�"���%�
���� �	�4�� �������� �+�����	�����, �%���� �����
�
�������"�%������
�������"���������� ���	�	���&�������� ���%�	 ������ �#�%�����
�����$ �&�% �*�����������������. �)������ ���
������ �;������
���� ������ �)�����
�"���������"�� �%���� ���������	�	�� �����
���&�����0�� �	�4�� ������������ ���%�	�����������.

�$���������#���	�!�����������������	���� �)���� ���5�������
 ������������������ �1�� �������� ���������*�����%����������
���"���������������%�$���%�� �
���" �#�������&���%�� �7�"�%������ �%���� �����������$���� �%���� �������	������ �����
����
�$�"���������"�
�����
������ �<���*�����������"�����*�"�������������. �/�� �������$�� ���"�6�"���� �+�������,�� �+�������,
�%���� �'�
�6�����$�����"�
�������� ������ ���%���� �:�����������%���� �%���� � �=���,���%�������"�> �%�

�
������ ������ �*������ �����"�&�������.

� ���������
�����#���/���� �����%�	���������� �/�������&�������,�)�����������%�������%������ �����$���%�����*�� ���������%���,
�
�������%���������� �=�����%���� �%���� �/�8���,�����	�"���
�������"������ �������$�� ������ ���"�
�
�%�����$�������,
�"�������%�	�6������ �&�6������������ �)�����
�"���������"�� �%���� �#�������&���%������ �%�
 ������ �&�%
�����%���&���� �����"�&�������.

�)�
�������
�	�
���������	���� �)���� ���� ������ �8�������
�������$ ���������������������� �?�������
�����������,
�
������ �*�����$���4�
�	�� ���%�	�����������
�����������
�������� �����$�%���	�����, �%���� ���"�	�
�"�������"���������*
�)���� �;�%�����%�	 ���%�	 ������ ���"�	�� �+������������������������ �%���� �8�"�������������%�������� ������������
�������� �
���0�&������ �������%�������� �6���� �%�.���. ������ �����������&������ ���
 �8�"�� �%�
 ���%����
�����%���&���� �����"�&������ �������$���� �$�������.

� �!�������	�+ ���	�� �$���������#���	�
�	�
���,�������/���� ���������������� �*�"�� ���"�����,�:�"������������ �&�%��
�7�"�%���� �
���� �������,�)�������� ���
 � �"�������"�����������,�8�"�"�� �����������$�������������5���� �
��������
�����6���������%�������� �����������
�����������. �������������"���������� ���� ���"�
�������������"�� �
���� �����

�8�"�"�� �����������$�����"�
�����
�������%���� ������������ �������� �/�������
�����%�������� �*�"�� ������ �&�% �&������
�����"�&������ �����&�����������.

�-�.�+�/�!������ �������������� ������ ������������ � �"���� �
���� ���������

���
�������
���"������ �%�
 ���%�	 �6������������ �=�����������,�������������� �&�%�&�%���������,
�	�����. ������ �8�������	�"�� �
�%���� �����	�4�� �����������������	�0������ ���������.

�&�!�	���
�#�����
�����	��
������ �����	���
������ ���
����
���-�	������������ ���������>�� ���@�@
�A���@���� �'���


�8�����.�3 �B�C�� �D�@�E���F�� ���F�C�@���G �@
�#���H�3 �, �, �,

�6�6�6�.�������,�����	���
�������.����
�$�"�������$���I�������,�����	���
�������.����

���%���������������"�� �����
���3 �J�K���K���J�,�F�J�@�@���@�����@�J �������������������3 �J�@�J�J�,�����,�@�C�8�@���3�J���3�K�J�B�@���3�@�@
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�������
��������

������ ������ �����
���� � ���� �����������
�!�	������ �
�!�� ���
���"�������	���#���$�$�� �����$���������������%�����&���������'
������ �%����� �������� �����
� ���
 �!������ ���(�'�(�(�( �)���	���*�����+���
 ���
 �+���
�* �,�������"�� ����
���-�+�$�����	���
 �,���
�������*�'

�������� �!������ �.�� �/���	�����
 ���
���0���������$�� ������ ���
�����$�$���+���
���� �����$���������������1�2�����
�+���

�
�!�� ���"��� ���������
���
�3 �������
���"�������� ���
� �1���+�������������
�������
���	�����
 �����0���� �������$����
� �����' �4�
�������� �5���������� ������ �+���"���-�+�� �#���
 � ���� �6���+���������������
�+ �
�!�� �������	�
���� �7
���
� � ���� �8�����$�3 �
�!�� � ���� ���$�$���-�+�$�����	���
 �������������
����� �������
�+���
 ���
���������� �9���
��
� ���
 �0�������$�����	 �"�����������������$�� ���
� �0�����������	���
���$�����	�� �1�2�����
�+���
 �*�� �
���
� ���
�'

�:�� ���������� �%�����*�������� �+���������������� ��� ���� ���
�
���*�����
������ �+���������$������ �0����� ���
 �����$��
�$���
�3 �;�������
 � �����	���$���� �!�������������+���
 ��� ���� �������������� �#�����
�����*�� �0����� ���
 �����$��
�$���
�3 �����
� �0���� �
�!�� ���
�������� �9���
� ���
 � ���'
�:���� �+���������$�����
 � ���� ��� �����
 ���
���������� �9���
� ���
 �*�� �������	�
���$���+�����
�3 � ���� �������	
���"���������$ ���
 ���	���� �������������$���
� �����	���
�� �����
�
�!�+���
 ���
� ������ �	���	���� �8���#�����$�-����
�����+�������� ���������������
�'

�4�
�������� �
������������ �%����� �������+���
�������������
 �����
� � ���� �"�$�������
���������
�����	�-�
�+���+���

�����
���0�������$�2�����
�+���
 ���
������ � ���� �����������
�
�������
 �������1�<���'

����� �!�"�� �1���+������������ �= ���������$������
�������1�<�� �������	�� �
�!�� �"�$�������
���������
�����	�-�
�+���+�� �����+�	���
� �������$������������ ���
� 
�
������������ �����
���0�������' ������ � ���� �$�����������
�+���
�-�	���+���
 ������� �0������ ���
���������� �%��������
�
���� ���
� ���
���������� ���
�	�������� ���
���0���������$�����
 ������� �0���������8�������	�2�� �0����� 
�������1�<�� �*���� ���"���������$���
 �9�����"�$�������$�2�����
�+ �
�!�� ���	�� �4�
�������
���	�����
�' ������
�������1�<�� �����������
 �0���� �����
�� �1�2�����
�+ �
�!�� � ���� �
���$�+���
� ���
 �6�����������	�� ���
�>
�� �;�����"�������������

�� ������������������
�� �����
���	���+����
�� �)���	���"�����������
���+�������
�� ���
� �5���
�������+�������
���+�������
��
�� �������	���������	���#
�� �1���#�� �9���
�
���+������������
�� �)�!�	�����������	�����
�����
�������$�$�� ���
� �5���
���	�����������
�������$�$��
�� �)���	���������$�����0���������
�+
�� �1��� �������������$�#�����0���$�����
�+
�� �5���$�����
���������$���+
�� �5�"�"
�� ���������$�� �;���#������ �����
���+�������
��
�� �;�������
� �����	�����	��������

����� �#���$�%�7 �����$��������� ������� �� �= �����
���0������
������ �������"���������
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������ �����������	�
�
������ �
���$���B �*�C�&���� �*�� ������ �������������������$������ �,�D�&������������ ��������
���������������� �E�$�� �,���&���)�����A�������*�$� �������� �<����� �����B�B���� ������ �8�$���B�$������������ �,�D��
�"�����%�A ������ �"������������ ���$�)���� �<���������: ������ ���������� �E�$�� �)������� ���� �F���������,���������� ����
������ �������*�,���&���*����� ������������������ ������ ������ �+�������������&������ � ���$������ ���������� �����,� ����
������������ ������ ���� ���������� �)���%�&����� ���� �6�C���A������ �B���C���������: ������ �G���$�����A���B���$� ��������
�����,�������� ���%�&���� ������ ��������������� �����=������������ �����D���*�)���������� ������ �F��� ��������
�������*���B�,���� ���$�)���� �������������A���B�B������� ���� ������ �8���B�B������� �����=�����������: ��������
���	�
�
������ �����������,������ �����&���*����� �&������������������ ���� ������ �����������������D��������� �/�	���6�1
������ ���������������� ����� ������ �����$���������������������������� ������ ���B������������������ �*���������������:
�6���� ������������ �?�����$�E�������$������ ������ �������E���%���B���A�������� ���������������D���*�� ������ �+����������
�����&������ �����$�������� ������������ ���&���� �<���������������A�$�������� �*�� ���������������������: �����, �����%�&��
�8�$������������������ ������� ���� �������� �4�:�3�;�0 �6�������������������� �*���� �����,�$��� ������ ��������
���	�
�
������ �
���$���B �������:

�)���!������������������ �)�����%�������!�������������	���� �*���� �+�,���-��
�H�����������C���� �F���E�������C������� �A������ ������ �I���������%�&���,�������%�&�A������ �������&���� ������ ������ �A�$��������
���������������%�&���� �G���$�����A���������$�E�������$������ �E�$�� �����������	�
�
������ ���� ������������ ����������
�����: ���������� �A�$���*���������������� ������ �+�������������&������ �����%�& �����, ������ �"�&������������������������
� ���� ������������ �8�����������J �����%�&�����&�������� ���,�,���*�������*�� �
���)���%�&�������������*����������� ������
�+���)�������,���������������%�&�A�������: �
�����%�&�����������K������� ���� ���B�������� �
���)���%�&�� �������� ������� ����
�*�� � ��������� �������� ���	�5�������������$�L �E�$�� �F��� �������%�&������ ������ �"������������ ������ ������
���������*���������� ������ �<���������������A�$�������� �D������ ���������� �
�����������������,�*������ �&�����)��� �:
�<���� ������ �������)���%�A������� ���������� �G���$�����A���� �$������������������ �����%�& �����������	�
�
������
���� �6��� �������������� �)���� ������ �������A�������,���*����������� �$������ ����� ����������������������� ������ ��������
�,������ �&������ �������)�$�������� �����, ������ ���A�������������� �������������,�$������������� ���� ���� ������
�"���������B�$�������������%�&���J ���$ ������ ������ �>���A���B�����������$�������%�&���� ������ �"�>���8�� �����%�&
���������� �����,�$��� �������%�&���� �������������������$���������� �"�������B�&������ ���� ������ �������������B���$�����A������
�$�� � �����������������: ������ �������A���������%�&�� �"���������������%�&���� �������&�� �,�D�� �����&�� ���,�,���*�������*
������ �����%�&�&��������� �A������ ���� ������ �"���������B�$�������������%�&���: ������ ���������*�������� �$������ �E������
�&������������ �
�����C�����%�&���� �������������������� ������ ���	�5���������������$�������: �F���� �8�$���*���B��
������ ��������������� ���������� ���������� �������� �*�C�&������ ������ ����� ���������������������� �>�����,�����������%�A�A�$����
�����$�������=�������� ������ �"�?�>�� �G�?�
�	�" �?�:�H�: ���$�)���� ������ �"���������������A�����=�������� ��������
�"�������������6������������ ������ �,�D�� ����� ���������� �
�$� ���������A�B���$�*�������� ���������� ���� ���%�&���*������ �*����
�!�����,�D� ����� �������������:

�.�������� �	�
�� �
�� �-���	�����	�� �*�����/�"���0�0���#�1
�����%�& ������ �F�����������������%�&�������� �*�)�������� ����� ���$���������� ���&�����B���$���� �M ������
���� �������$�B�� ������ ���$���������� ���� ������ �+���� �M �������������������� �����%�& ������ � ���$������ ���A�����E��
���B���*������������ �,�D�� ���%�&������ ������ �����&���)�����A�� �������� �5�0�0�2 ���� ������ �������������������$����������
�I���%�&�������������C���A�������: ���������� � ���&�K������ �*���� �����������	�
�
������ �
���$���B
�������&���,���� �+�������������&������ ������ �E�������%�&�������������� �>��� ���$������ ������ �<���������%�&����
������ �"���������B�$�������������%�&���: ���$ ������ ������ �F���������,�������� ���������� �����& ���� �8���������� �M
�$�� ���� ���&�������� �
���������������������A���� ���������������������� �	�����������$�B���� �>�������������� �$������
�?�����������:

�2�������3���������� �*�������������/�#�������3�����%
������ �)������ �"�����%�A ������ �"������������ �����������)��� �� ���������� ���������������� ������ �)���������%�&���,����
�����%�&�� �������,�������*���������� �)��� ���� �>���B���������������� ������ �I����������� ���� �������� �A�$�������B������
����� �: ������ �����������	�
�
������ �
���$���B �E�������$��� �� ������ �
���$�L�&���������� ������ ������
�������E���%�����������*�)�����A�� ������ �������������������� �*�����������& ������ �A�$���B���������� ������ �����������*��
������������ ������ �,���%�&�����%�&���� �8���$�)���&�$�)�: ���$ �������������&�� ������ ����� �������%�&��� ������
�)�������)���������� �������E���%�����������*�)�����A�� ���������� �������������*�D� �� �������%�& �)���������� ������������
�)��� �� �������� ������ �
������ �E�����������������:

�4�,�/�5�������� ���%���������� ������ ������������ ���$���� ������ �?�&������
�����������B�&�$������ ���� �����, �)������������ �	�������������?���&�������� �*���*��� ��������
�,�����: �?�&�� �"�������,�$�� �������� �����,�D�� �����������������,�C�&��� ���������:


















































