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Lust auf Zukunft
Die Klage ist des Kaufmanns Gruß, heißt es immer wieder. 
Doch mittlerweile durchzieht dieses Lamento ganz Deutsch-
land. Egal, mit wem man spricht: Alles ist mies, nichts geht 
voran. Deutschland ist, zumindest gefühlt, der kranke Mann 
Europas (siehe Seite 4). 
Blickt man auf den riesigen Berg an Herausforderungen, die 
in den kommenden Jahren hierzulande anstehen, kann 
einem in der Tat angst und bange werden. Da ist zum Beispiel 
die ungelöste Energiewende (siehe Seite 8), von der heute 
keiner weiß, ob und wie wir diese als Industrie-Nation hin-
bekommen. Gar nicht zu reden von der schwierigen Lage des 
Logistikstandorts Deutschland, wie die Expertenrunde auf 
Seite 12 zeigt – mit enormen Risiken auch für die deutsche 
Wirtschaft. Denn Logistik ist nun mal ihr Rückgrat.
Bei allem Negativismus ist aber auch viel Positives zu sehen: 
Die Bundesregierung bewegt sich. So hat sie nun doch ein 
Industriestrompreis-Paket geschnürt, ebenso ein Bund- 
Länder-Paket für schnelleres Planen und Bauen sowie das 
Wachstumschancen-Gesetz auf den Weg gebracht. Offenbar 
finden die Nöte der Unternehmen endlich Gehör. Positiv ist 
auch, dass sich Unternehmen auf den Weg machen und Inno-
vationen anpacken. Das zeigen die Beispiele von DB Schenker 
(siehe Seite 36), Dachser (siehe Seite 40) und Ansorge (siehe 
Seite 44). Sie beweisen damit Lust auf Zukunft. 
Es wäre schön, wenn wir mit dem Who is Who Logistik 2024 
und seinen vielen inspirierenden Beiträgen auch Ihre Lust 
auf Zukunft wecken. Im Zweifel sollten wir es mit Buddha 
halten, der gesagt hat: „Wählt den Optimismus, es fühlt sich 
besser an!“
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Alle Industrie-Nationen wachsen, 
Deutschlands Wirtschaft dagegen schmiert 
ab. So wird das Bruttoinlandsprodukt 
(BIP) aus Sicht des Sachverständigenrats 
in diesem Jahr wohl um 0,4 Prozent 
schrumpfen (Stand 9. November 2023).  
Führende Wirtschaftsforschungsinstitute 
rechnen in diesem Jahr gar mit einem 
Rückgang der deutschen Wirtschaftsleis-
tung um minus 0,6 Prozent (siehe S. 5).   
Zur Erinnerung: Im März hatten die Wirt-
schaftsweisen für 2023 noch mit einem 
BIP-Wachstum von 0,2 Prozent gerechnet.

Maßnahmenpakete für mehr Wachstum
Die deutsche Konjunktur steckt in der 
Krise. Und zwar nicht nur konjunkturell, 
sondern auch strukturell. Erstaunlich 
daran ist nur, wie lange die Bundesregie-
rung zugewartet hat. Immerhin hat sie sich 
nun doch auf ein Strompreis-Paket für 
die Industrie geeinigt sowie das 
Paket zur Planungs- und Genehmi-
gungsbeschleunigung auf 
den Weg gebracht.    

 

Zusätzlichen Schwung soll auch das 
geplante Wachstumsbeschleunigungs-
Gesetz bringen. Aber reicht das alles, 
um das Wachstum hierzulande anzu-
kurbeln? Höchste Zeit, mit Ökono-
men zu sprechen, wie sie die Situation 
in der deutschen Wirtschaft ein-
schätzen (Stand Anfang November 
2023), wann es aus ihrer Sicht 
wieder aufwärts geht, und was 
dabei hilft. Lesen Sie außer-
dem, welche Management-
Konzepte sich für Ent-
scheider jetzt eignen, um 
Unternehmen nachhaltig 
in die Zukunft zu führen – 
der momentan schwierigen 
Wetterlage zum Trotz.    
 eh  ❙❚❚  

Wann geht es  
wieder aufwärts?
Alle wachsen, nur die deutsche Konjunktur schrumpft. Wann 
kommt die Kehrtwende, und was hilft Deutschlands Wirtschaft 
aus der Krise? Das sagen renommierte Ökonomen dazu.
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„Echte Wachstums-Agenda sieht anders aus“

„Die deutsche Wirtschaft wird in diesem Jahr 
stärker schrumpfen, als bislang erwartet. So 
soll das Bruttoinlandsprodukt (BIP) in 2023 um 
0,6 Prozent sinken. Das geht aus der Herbst-
Konjunkturprognose führender Wirtschafts-
forschungsinstitute hervor, an der auch das 
Kiel Institut für Weltwirtschaft (IfW Kiel) mitge-
wirkt hat. Immerhin: Im Jahr 2024 könnte das 
BIP aufgrund der höheren Kaufkraft vieler Kon-
sumenten (Stichwort: Tarifabschlüsse in 2023) 
im Schnitt um 1,3 Prozent zulegen und im Jahr 
2025 um 1,5 Prozent. Die Inflationsrate wird 
von derzeit durchschnittlich sechs Prozent in 
2024 und 2025 möglicherweise auf etwas über 
zwei Prozent zurückgehen. 
Mittelfristig aber, also in den nächsten fünf 
Jahren, geht das IfW Kiel von deutlich schwä-
cheren Zuwachsraten aus, die sich der 0,5 Pro-
zent-Marke nähern. Dieser Abwärtstrend wird 
sich weiter fortsetzen – allein aus demografi-
schen Gründen. So wird ab 2024 die Zahl der 
Erwerbstätigen sinken, während zugleich 
immer Rentner versorgt werden müssen.  
Mit der Folge, dass die Verteilungskonflikte 

zwischen der jüngeren und älteren Generation 
steigen werden. Ein Drehen an der Abgaben-
quote würde die Wachstumskräfte weiter 
schwächen, weil dies Investitionen belastet, 
die Leistungsfähigsten abwandern und gut 
Qualifizierte erst gar nicht zuwandern. Die 
Folge wäre, immer weniger Menschen in 
Deutschland müssten immer höhere Lasten 
tragen. Das wäre ein sich selbst verstärkender 
Prozess. Die Politik sollte jetzt also alles dafür 
tun, um die Wachstumskräfte der deutschen 
Wirtschaft zu stärken. Die Instrumente an sich 
sind bekannt. Wichtige Hebel sind weniger 
Bürokratie und Abgabenlasten, um den Unter-
nehmen mehr Spielräume zu eröffnen und 
Arbeitsanreize zu stärken. Stattdessen kom-
men mit Lieferketten-Sorgfaltspflichtengesetz 
(LkSG) und EU-Taxonomie immer neue 
Berichtspflichten auf die Unternehmen zu.  
Der industriepolitische Ansatz wird ebenfalls 
zusätzliche Bürokratie bringen. Eine echte 
Wachstums-Agenda sieht anders aus.
Es ist leider auch eine Illusion, dass die grüne 
Transformation, also der Umbau von Fabriken 

und Produkten hin zur Klimaneutralität, ein 
zweites Wirtschaftswunder in Deutschland 
auslösen wird, auch wenn dies Bundeskanzler 
Olaf Scholz so postuliert. Die Dekarbonisierung 
wird der deutschen Wirtschaft keinen Wachs-
tumsschub bescheren, sondern eher deren 
Wachstum belasten. Denn die Unternehmen 
müssen dafür ganz erhebliche Investitionen 
leisten; nicht aber für den Aufbau neuer  
Kapazitäten, sondern für deren Umbau. Das 
gilt es zu beachten. Klimaschutz kommt nicht 
mit einer doppelten Dividende, sondern kos-
tet etwas.“ eh

Stefan Kooths,  
Kiel Institut für Weltwirtschaft

„Wider die grassierende Schwarzmalerei“
„Im Klima der drohenden Belastungen der 
aktuellen Mehrfachkrise wuchert ein tief-
greifender Pessimismus über die wirtschaft-
liche Zukunft des Standortes Deutschland: 
An die Wand gemalt wird das Schreckge-
spenst der Deindustrialisierung. Doch diese 
Beschwörung eines deutschen Absturzes ist 
voreilig, ja unzutreffend. Sie lenkt von den 
tatsächlichen Krisenursachen ab, vor allem 
aber von dem dagegen zu richtenden, 
machbaren politischen Handeln.
Keine Frage: Die aktuellen Herausforderun-
gen sind gigantisch. Derzeit dominiert in 
Deutschland eine leichte Rezession, deren 
Ende jedoch erkennbar ist. Der Internatio-
nale Währungsfonds (IFW) geht mittler-
weile davon aus, dass – während viele 
andere Industriestaaten wachsen –, dieses 
Jahr in Deutschland die Gesamtwirtschaft 
um 0,3 Prozent schrumpfen wird. Auf der 
Basis der Herbstdiagnose der Institute wird 
der gesamtwirtschaftliche Produktionsver-
lust durch die Bundesregierung mit 0,4 Pro-
zent angegeben.

Es ist allerdings absurd, wie apokalyptisch 
dieser Rückgang in der deutschen Öffent-
lichkeit interpretiert wird. Davor warnt 
selbst die Deutsche Bundesbank und erwar-
tet für das kommende Jahr wieder 1,2 Pro-
zent Wachstum. Auch das keineswegs zum 
gesamtwirtschaftlichen Optimismus nei-
gende Ifo-Institut sagt für 2024 sogar  
1,4 Prozent Wachstum voraus. Das heißt, wir 
befinden uns eher in einer längerfristigen 
Phase der Wachstumsschwäche, die durch 
die immer noch hohen Energiekosten, die 
Exportschwäche – vor allem aus China und 
den zurückhaltenden Konsum – infolge der 
hohen Inflation verursacht wird.
Kurzum: Die aktuelle Lage hat wenig mit 
einem Verschwinden der deutschen Indus-
trie, sondern mit konjunkturellen, struktu-
rellen und transformatorischen Problemen 
zu tun: Das sind erstens eine völlig neue 
geopolitische Lage (Stichworte Ukraine-
Krieg und strukturelle Probleme Chinas) und 
zweitens das gewaltige ökologische Umbau-
projekt der Energiewende gegen die Klima-

krise, das sich die Ampel-Regierung in ihrem 
Koalitionsvertrag zu Recht auf die Fahnen 
geschrieben hat. Das Mega-Pro blem ist nur, 
dass diese Transformation unter – zum Teil 
selbstverschuldet – erschwerten Bedingun-
gen umgesetzt werden muss: die hohen 
Energiepreise, der binnenwirtschaftliche 
Nachfragerückgang durch sinkende Exporte, 
die gebremste Konsum-Nachfrage durch die 
Inflation – vor allem bei den Einkommens-
schwachen – sowie schließlich die staatli-
chen Finanzierungsengpässe durch die reak-
tivierte Schuldenbremse.“   eh

Professor Rudolf Hickel,  
Institut Arbeit und Wirtschaft 

▶

Ki
el

 In
st

itu
t f

ür
 W

el
tw

irt
sc

ha
ft

In
st

itu
t A

rb
ei

t u
nd

 W
irt

sc
ha

ft
 

5VerkehrsRUNDSCHAU Who is Who Logistik 2024

Thema des Jahres Who is Who Logistik 2024



„Wohlstand fällt nicht vom Himmel“ 
„Die deutsche Wirtschaft lahmt. Als einzige 
große Volkswirtschaft wird das reale BIP 2023 
gegenüber dem Vorjahr schrumpfen. Ein 
Minus von 0,6 Prozent ist wahrscheinlich.  
Das Problem ist: Wir haben nicht nur ein kurz-
fristiges konjunkturelles, sondern ein langfris-
tiges strukturelles Problem. 
Ein Grund dafür ist, dass Deutschland ein 
Industrieland ist, in dem der Anteil des verar-
beitenden Gewerbes an der gesamten Wert-
schöpfung mit 20 Prozent deutlich höher ist 
als in vielen anderen entwickelten Volkswirt-
schaften. Über den Erfolg der deutschen 
Industrie entscheidet vor allem der Außen-
handel. Dort aber haben sich seit 2020 gera-
dezu tektonische Verschiebungen ergeben. So 
war China im Jahr 2020 in etwa gleichauf mit 
den USA das wichtigste Zielland für deutsche 
Exporte: Inzwischen sind es die USA, Frank-
reich und die Niederlande. 
Da China ebenfalls erhebliche strukturelle 
Probleme hat, muss Deutschland schon des-
halb seine Abhängigkeit vom Außenhandel 
und von China verringern. Man muss versu-

chen den Dienstleistungssektor in den nächs-
ten Jahren zu stärken, weil vor diesem Hinter-
grund die Industrie vo raussichtlich in den 
kommenden Jahren hierzulande nicht mehr 
so stark wachsen wird. Eine Stärkung des 
Dienstleistungssektors ist unumgänglich, 
damit Deutschland in seiner Wachstums- 
entwicklung nicht weiter zurückfällt. 
Strukturelle Probleme erfordern strukturelle 
Lösungen. Das Potenzialwachstum jeder 
Volkswirtschaft wird maßgeblich von zwei 
Faktoren bestimmt: dem Arbeitskräfte-Ange-
bot und der Produktivität der Arbeitskräfte. 
Für die Politik heißt das: Angesichts der 
schrumpfenden Bevölkerung muss in 
Deutschland künftig nicht weniger, sondern 
mehr gearbeitet werden. Wohlstand fällt 
nicht vom Himmel. Gezielte Zuwanderung 
und eine höhere Erwerbsbeteiligung von 
Migranten können dazu beitragen. Zwin-
gend erforderlich für mehr Wachstum und 
Aufbruchstimmung ist auch, dass die Politik 
erkennt: Nicht mehr, sondern weniger Regu-
lierung und Bürokratie sind der Schlüssel zum 

Erfolg. Wichtig ist zudem, dass die Politik den 
Ausbau erneuerbarer Energien mit Gesetzen, 
Förderprogrammen und Anreizen erleichtert 
und wirtschaftlich attraktiv macht. 
So sollte es Deutschland gelingen, das reale 
Trendwachstum auf rund ein Prozent zu erhö-
hen. Da die Inflationsrate ab Mitte 2024 auf 
etwa zwei Prozent sinken wird, und sie dort 
ohne neue exogene Schocks auch verharren 
sollte, dürfte Deutschland somit ein nominales 
Wirtschaftswachstum von jährlich drei Prozent 
in den kommenden fünf Jahren erzielen. Jede 
Krise lässt sich meistern, packen wir es an!“    eh

Carsten Klude,  
Bankhaus M.M.Warburg & Co.

„Ein ,Weiter so‘ ist keine Option“ 
„Das System Weltwirtschaft wird instabil.  
In kurzer Zeit werden nahezu Schockwellen 
ausgelöst. Die Unsicherheit steigt. Stichworte 
sind die Energiekosten, China und die Infla-
tion. In einer Welt, in der sich Ursache-Wir-
kungsbeziehungen nicht mehr analytisch 
ableiten lassen, stoßen herkömmliche 
Management-Konzepte an Grenzen.  
Wie lässt sich ein Unternehmen unter solchen 
Umständen managen? Für die Logistik erge-
ben sich daraus fünf Handlungsfelder:

- Resilienz: Es geht nicht nur darum, Stürme 
zu überstehen, sondern auch, aus ihnen 
gestärkt hervorzugehen und ausweichen zu 
können. Resilienz heißt Robustheit, Flexibili-
tät, Regenerationsfähigkeit und vor allem 
Lern- und Anpassungsfähigkeit. In einer Welt, 
die sich ständig verändert, ist Resilienz der 
Schlüssel zur langfristigen Überlebensfähig-
keit. Resilienz ist nicht nur Ergänzung zum 
Strategieprozess, sondern eine andere Pers-
pektive der Planung.

- Neues Zielsystem: Die Zeiten, in denen eine 
„License to Operate“ ausreichte, sind vorbei. 

Jetzt sind „License to Grow” und „License to 
Lead” entscheidend. Die „License to Grow“ 
fokussiert auf soziale, ökologische und öko-
nomische Nachhaltigkeit. „License to Lead“ 
hingegen transformiert Unternehmen in 
gesellschaftliche Gestalter, die Debatten 
anstoßen und Lösungen bieten. 

- Kollaboration: Die Kunst besteht darin, einer-
seits eng mit Ökosystemen zu kollaborieren 
und andererseits schädliche Einflüsse zu ent-
koppeln. Man ist nur gemeinsam stark, aber 
Autarkie in bestimmten Bereichen ist unerläss-
lich. Das ist Resilienz durch Vernetzung und 
Zusammenarbeit. Die richtige Balance zu fin-
den, ist eine Kunst, die Manager beherrschen 
müssen. Es ist ein Balance-Akt zwischen globa-
ler Reichweite und lokaler Relevanz.

- Künstliche Intelligenz: KI ist die beste ver-
fügbare Antwort auf Nichtlinearität und 
Komplexität. Sie ermöglicht es etwa, verbor-
gene Potenziale in einem Meer aus unstruk-
turierten ERP-Daten zu finden. Muster kön-
nen erkannt werden, wo das menschliche 
Auge überfordert wäre. KI ist nicht nur ein 

Werkzeug, sondern ein strategischer Partner, 
der die Entscheidungsfindung revolutioniert.

- Führung: die größte Herausforderung für die 
Zukunft. Manager müssen lernen, in einer Welt 
der Unsicherheit zu navigieren und sowohl 
technologische als auch menschliche Aspekte 
zu berücksichtigen. Sie müssen sich auf eine 
neue Ära der Führung einstellen, die Empathie, 
Agilität und Vertrauen erfordert. In Krisen- 
zeiten gilt: Ausprobieren, Fehler machen, sich 
ständig anpassen. Denn ein  „Weiter so“ ist 
keine Option. Die Zukunft ist kein Selbstläufer, 
sondern das, was wir aus ihr machen.“ eh

Professor Horst Wildemann,  
TCW Transfer-Centrum 
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„Fokussiere all deine Energie nicht auf das 
Bekämpfen des Alten, sondern auf das 
Erschaffen des Neuen.“ Diese dem griechi-
schen Philosophen Sokrates zugeschrie-
bene Aussage gilt auch für den Weg, den 
wir eingeschlagen haben: Deutschland 
baut sein Energiesystem nachhaltig um. 
Das Karlsruher Institut für Technologie 
(KIT) trägt mit seinen im KIT-Zentrum 
„Energie“ gebündelten Aktivitäten dazu 
bei, eine sichere, zuverlässige, bezahlbare 
und klimafreundliche Energieversorgung 
zu verwirklichen.  

Umbau des Energiesystems 
Das Bewusstsein für eine ressourcen- und 
klimaschonende Energieversorgung 
reicht in Deutschland mehrere Jahrzehnte 
bis in die 1970er-Jahre zurück. 2011 
beschloss die Bundesregierung die Ener-
giewende. Im April 2023 endete die Nut-
zung der Kernenergie. Fossile Energieträ-
ger wie Erdöl, Erdgas und Kohle, werden 
kontinuierlich durch erneuerbare Ener-
gien ersetzt – besonders Solarenergie, 
Windkraft, Biomasse und Erdwärme. So 
wird das Energiesystem defossilisiert. Die 
Energiewende schließt auch die Steige-
rung der Energieeffizienz sowie die Ver-
wirklichung neuer Speicherkonzepte, 
intelligenter Netze und dezentraler Struk-
turen mit ein. Von einer sicheren, zuver-
lässigen und bezahlbaren Energieversor-
gung hängt unser Wohlstand ab. Erneuer-

bare Energien reduzieren überdies die 
Abhängigkeit von Importen. 
Ein nachhaltiges Energiesystem basiert 
nicht nur auf Strom aus erneuerbaren 
Energien, sondern auch auf Wärme sowie 
chemischen Energieträgern aus regenera-
tiven Quellen. Der Umbau erstreckt sich 
über alle Bereiche: Gebäude und Haus-
halte, Industrie und Dienstleistungen, 
Mobilität und Transport. Eine besondere 
Bedeutung kommt der Kopplung der Sek-
toren zu: Elektrizität, Heizung und Küh-
lung, Industrie und Verkehr werden mit-
hilfe innovativer Technologien wie Wär-
mepumpen, Kraft-Wärme-Kopplungs-
Anlagen und Elektroautos miteinander 
verbunden, um den Energieverbrauch zu 
senken und die Versorgungssicherheit zu 
erhöhen. 

 Energieversorgung in Deutschland 
Der Umbau des Energiesystems in 
Deutschland, besonders im Stromsektor, 
schreitet unaufhaltsam voran – das zeigt 
ein Blick auf den Strom-Mix im ersten 
Halbjahr 2023 im Vergleich zu den 
Daten des Gesamtjahres 2022 (siehe 
Grafiken Seite 9). Die Stromerzeu-
gung aus konventionellen Energie-
trägern ist demnach um 12,2 Pro-
zentpunkte zurückgegangen. 
Der Anteil erneuerbarer Ener-
gien an der Stromerzeugung 
ist auf 57,7 Prozent gestiegen. 

Die Kurve kriegen
Kohle, Gas und Atomstrom müssen in Deutschland durch erneuer-
bare Energien ersetzt werden. Doch wie kann der nachhaltige 
Umbau gelingen? Welche Herausforderungen, aber auch welche 
neuen Möglichkeiten die Energiewende bis 2030 mit sich bringt. 
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Wichtigste Energiequelle ist die Wind-
kraft mit 29,8 Prozent vor der Kohle mit 
27,2 Prozent. Drittstärkste Energiequelle 
ist die Photovoltaik mit 13,4 Prozent. Seit 
Mitte April 2023 wird in Deutschland 
kein Strom aus Kernkraft mehr erzeugt. 
Der Primär-Energieverbrauch in 
Deutschland 2022 – insgesamt 11.829 
Peta Joule (PJ) oder 3285 Terrawattstun-
den (TWh) – ist allerdings noch von 
anderen Energieträgern dominiert. 
So hatten die einzelnen Energieträger 
2022 folgende Anteile:  Mineralöl  
35,2 Prozent, Erdgas 23,8 Prozent, 
Braun- und Steinkohle 19,8 Prozent, 
erneuerbare Energien 17,2 Prozent, 
Kernenergie 3,2 Prozent, Sonstige 
0,9 Prozent. Bei der Primärenergie 

handelt es sich um die aus natürli-
chen Quellen wie Kohle, Gas, Öl 
oder Sonne und Wind verfüg-
bare Energie. Aus der Primär-
energie werden Sekundär-

Energieträger wie Strom, Heizöl und 
Benzin gewonnen. 

Energie- und Strombedarf für 2030 
Wie sich der Strombedarf infolge der Elek-
trifizierung von Mobilität, Produktion 
und Heizung entwickeln wird, ist nicht 
leicht vorherzusagen. Die Bundesregie-
rung prognostiziert einen Strombedarf 
von 750 TWh im Jahr 2030. Bei einem 
angestrebten Anteil von 80 Prozent erneu-
erbaren Energien an der Stromproduktion 
müssen im Jahr 2030 in Deutschland ins-
gesamt rund 600 TWh Strom aus erneuer-
baren Energien bereitgestellt werden. 
Um dieses Ziel zu erreichen, muss sich die 
aktuelle Ausbaugeschwindigkeit von 
Windkraft- und Solaranlagen verdreifa-
chen. Der für 2030 prognostizierte Pri-
mär-Energieverbrauch liegt etwa auf dem 
heutigen Niveau. Die Steigerungen des 
Energiebedarfs in den kommenden Jahren 
müssen deshalb vollständig durch Effizi- ▶

enzmaßnahmen und Einsparungen ausge-
glichen werden. Das kürzlich verabschie-
dete neue Gebäudeenergiegesetz zeigt 
beispielhaft, dass dies enorme Herausfor-
derungen mit sich bringt. 

Zentrale Säule: Erneuerbare Energien 
Photovoltaik (PV) spielt eine entschei-
dende Rolle beim Umbau des Energiesys-
tems. Besonders wichtig ist die großflä-
chige Umsetzung dieser Technologie, 
sowohl auf Dachflächen als auch auf Frei-
flächen, um einen bedeutenden Anteil an 
erneuerbarem Strom zu erzeugen. Zudem 
gibt es vielversprechende neue Technolo-
gien wie Perowskit-Photovoltaik und 
organische Photovoltaik, mit denen sich 
Solarzellen deutlich kostengünstiger her-
stellen sowie Solarmodule flexibler einset-
zen und optisch attraktiver gestalten las-
sen. Windenergie bildet eine weitere wich-
tige Säule der Energiewende. Um die 
gesteckten Ziele zu erreichen, müssen 

Konventionelle Energien hatten in 2022 einen etwas höheren Anteil am 
Strom-Mix in Deutschland als erneuerbare Energien
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Strom in Deutschland  wird zunehmend mittels erneuerbarer Energien 
erzeugt, während der Anteil konventioneller Energien am Strom-Mix sinkt 
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dazu, dass Stromerzeugungs- und Strom-
nutzungsgebiet zuweilen weit voneinander 
entfernt sind. Obwohl die Kosten insgesamt 
stetig sinken, sind die anfänglichen Investi-
tionen für Solar-, Windkraft- und Geother-
mie-Anlagen immer noch hoch. Wird 
Strom direkt vor Ort produziert und 
genutzt, kann das Transportkosten verrin-
gern. Zugleich stellen sogenannte Prosu-
mer, das heißt Haushalte und Firmen, die 
Strom selbst erzeugen und nutzen, die Ener-
gieversorger vor neue Herausforderungen. 
Um zeitliche Fluktuationen auszugleichen 
und räumliche Entfernungen zu überbrü-
cken, werden innovative Lösungen zur 
Speicherung wie zur Verteilung von Ener-
gie benötigt. Oft bedarf es einer Kombina-
tion verschiedener Speichertechnologien, 
um eine zuverlässige und bezahlbare Ener-
gieversorgung aus erneuerbaren Quellen 
zu gewährleisten. Chemische Speicher wer-
den möglich durch Technologien wie 
Power-to-Gas und Power-to-Liquid, bei 
denen überschüssige erneuerbare Energie 
verwendet wird, um Wasserstoff oder syn-
thetische Kraftstoffe herzustellen, die sich 
bei Bedarf wieder zur Stromerzeugung 
oder als Kraftstoff verwenden lassen. Aller-
dings wird Deutschland auch künftig große 
Mengen an Primärenergie importieren 
müssen – aus Europa oder auch von ande-
ren Kontinenten, bei großen Entfernungen 
überwiegend grünen Wasserstoff oder  

mehr und größere Windkraftanlagen 
schneller gebaut werden. Dies gilt sowohl 
für Onshore- als auch für Offshore-Wind-
parks. Wasserkraft besitzt in Deutschland 
vergleichsweise wenig Ausbaupotenzial. 
Die bestehenden Wasserkraftanlagen sind 
bereits weitgehend ausgeschöpft. 
Biomasse stellt eine wichtige Energiequelle 
dar. Als erneuerbarer Brennstoff genutzt, 
birgt sie enorme Potenziale auch für den 
Ausgleich der fluktuierenden Stromerzeu-
gung aus Wind und Sonne. Zudem kann 
sie eine wichtige Kohlenstoffquelle sein, 
wenn sie nachhaltig bewirtschaftet wird. 
Geothermie kann in der Zukunft eine 
Schlüsselrolle spielen, besonders für die 
Bereitstellung von Wärme. Sie lässt sich 
jedoch auch zur grundlastfähigen Strom-
erzeugung einsetzen. 
 
Herausforderungen und Lösungen 
Die regenerativen Quellen Sonne und 
Wind sind fluktuierend, das heißt, die 
Stromerzeugung schwankt abhängig von 
der Tageszeit, Jahreszeit und dem Wetter. 
Biomasse und Geothermie unterliegen die-
sen Schwankungen nicht. Der Flächenbe-
darf sowohl für Solar- wie auch für Wind-
kraftanlagen ist groß. Die Effizienz von 
Anlagen für erneuerbare Energien hängt 
stark vom Standort ab. Dies kann die Nut-
zung einschränken, etwa in sonnenarmen 
und/oder windarmen Regionen, und führt 

Grüner Wasserstoff soll bei der Energie-
wende in Deutschland eine Schlüsselrolle 
spielen

Thomas Walter Tromm und Wolfgang Breh vom KIT

Thomas Walter Tromm leitet seit 2010 das Programm Nukleare Sicherheits-
forschung des Karlsruher Instituts für Technologie (KIT). 2014 wurde der 
Maschinenbau-Ingenieur in den geschäftsführenden Ausschuss des Bereichs 
3, Maschinenbau und Elektrotechnik, des KIT berufen. Das KIT- 
Präsidium ernannte ihn von 2019 bis 2023 zum kommissarischen Leiter des 
Instituts für Thermische Energietechnik und Sicherheit. Seit 2022 ist er  
wissenschaftlicher Sprecher des KIT-Zentrums Energie. Seine Forschungs-
schwerpunkte liegen in der Kerntechnik und Sicherheitsforschung für Kern-
reaktoren. Er ist in diversen nationalen und internationalen Gremien tätig. 

Wolfgang Breh ist der Geschäftsführer des KIT-Zentrums Energie. 
Der Geologe war von 2001 bis 2007 wissenschaftlicher Projektkoordi-
nator am Forschungszentrum Umwelt (FZU) der Universität Karlsruhe 
(TH), von 2007 bis 2008 Modulkoordinator „Forschung und Innovation“ im 
KIT-Büro, von 2010 bis 2020 Administrator des Forschungsbereichs Energie 
der Helmholtz-Gemeinschaft. Seit 2008 ist er Geschäftsführer des KIT-
Zentrums Energie. Seine Forschungsschwerpunkte liegen in den Bereichen 
Energie, Umwelt, Klima und Hydrogeologie sowie Wissenschaftsmanage-
ment. Er gehört verschiedenen Gremien zu den Themen Energie, Klima 
und Umwelt an.  

Thomas Walter Tromm

Wolfgang Breh
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dessen Derivate (Power to X). Um den 
importierten Anteil an Primärenergie 
möglichst gering zu halten, bedarf es auch 
in Deutschland flexibel arbeitender Power-
to-X-Kapazitäten. Damit lassen sich die 
fluktuierenden erneuerbaren Energien 
sinnvoll nutzen und müssen nicht in Spit-
zen-Produktionszeiten abgeregelt werden. 
Elektrochemische Speicher, also Batterien, 
sind in verschiedenen Größen und Kapa-
zitäten verfügbar, von kleinen Heimspei-
chern bis hin zu großen Anlagen für das 
Stromnetz. Lithium-Ionen-Batterien sind 
die am häufigsten verwendete Batterie-
technologie für Energiespeicher. Als weitere 
Speichertechnologien stehen unter anderem 
thermische Speicher, Pumpspeicher-Kraft-
werke und Druckluft-Speicher zur Wahl. 
Eine effiziente Verteilung stellt sicher, dass 
Strom zuverlässig und wirtschaftlich zu 
den Verbrauchern gelangt. Vor allem gilt 
es, die Übertragungsnetze aus Hochspan-
nungsleitungen auszubauen, um elektri-
sche Energie über große Entfernungen 
zwischen verschiedenen Regionen oder 
Ländern zu transportieren. Dezentrale 
Erzeuger wie PV-Anlagen, Windkraft-
Anlagen oder Mikro-Kraftwerke lassen 
sich an Verteilnetze anschließen, um 
Strom an benachbarte Verbraucher zu lie-
fern oder ins allgemeine Netz einzuspei-
sen. Eine zentrale Rolle kommt dabei 

sogenannten Smart Grids zu. Diese nutzen 
Sensoren, Informations- und Kommuni-
kationssysteme sowie Datenanalyse, um 
die Effizienz und Zuverlässigkeit der 
Stromverteilung zu verbessern. Sie ermög-
lichen auch eine bessere Integration 
erneuerbarer Energien und die Steuerung 
von Verbrauchergeräten zur Optimierung 
des Energieverbrauchs. Auch der Strom-
handel in Europa trägt zur Versorgungs-
sicherheit bei, indem er zeit- und wetter-
bedingte Schwankungen ausgleicht und 
Redundanzen bereitstellt. Zudem ist auf 
eine effiziente Energienutzung zu achten. 
Bei all diesen Entwicklungen gilt es, die 
Bevölkerung durch Transparenz, Kommu-
nikation auf nationaler, regionaler und 
kommunaler Ebene, Partizipation und 
wirtschaftliche Anreize einzubeziehen. 

Kern-Energie in der EU
Die derzeit 100 Kernkraftwerke in zwölf 
der 27 EU-Mitgliedstaaten decken rund 
ein Viertel der in der gesamten EU erzeug-
ten Elektrizität ab, wobei der Anteil am 
Grundlaststrom noch höher ist. Die Kern-
energie liefert etwa die Hälfte des CO2-
freien Stroms. 
Im europäischen Green Deal hat sich die 
Europäische Kommission verpflichtet, die 
Treibhausgas-Emissionen bis 2030 um  
55 Prozent gegenüber 1990 zu senken und 
die EU bis 2050 klimaneutral zu machen. 
Das Programm REPowerEU zielt darauf, 
die Abhängigkeit von russischen fossilen 
Brennstoffen zu beenden, bis 2030 die 
Energieeffizienz zu steigern und den 
Anteil erneuerbarer Energien zu erhöhen. 
Der Net-Zero Industry Act schlägt Refor-
men des Elektrizitätsmarkts vor, um die 
Herstellung sauberer Technologien in der 
EU zu fördern. Unter „fortgeschrittene 
Technologien“ nennt er kleine modulare 
Reaktoren (SMR) als eine der Technolo-
gien zur Defossilisierung. Während in 
Deutschland nicht geplant ist, Kernenergie 
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wieder zu nutzen, beabsichtigen fünf Staa-
ten in Europa – Frankreich, das Vereinigte 
Königreich, Tschechien, Finnland und 
Polen –, die Kernenergie verstärkt auszu-
bauen, um ihre Klimaziele zu erreichen.

Chancen des Wandels 
Die Energiewende in Deutschland bis 
2030 bringt als komplexer transformativer 
Prozess vielfältige Herausforderungen und 
Chancen mit sich. So erfordert die Inte-
gration großer Mengen erneuerbarer 
Energie leistungsfähige Speichersysteme, 
den Ausbau und die Stabilisierung des 
Stromnetzes und flexible Verbrauchsmo-
delle. Um Strom, Wärme und Verkehr 
effizient zu koppeln, bedarf es neuer Tech-
nologien und Infrastrukturen wie Umstieg 
auf E-Mobilität und Nutzung von Wasser-
stoff. Die Investitionen sind erheblich; daher 
gilt es sicherzustellen, dass die Maßnahmen 
wirtschaftlich sinnvoll sind. Nicht zuletzt ist 
die Akzeptanz der Bevölkerung mit ent-
scheidend, dass der Wandel gelingt. 
Deshalb sei nachdrücklich auf die Mög-
lichkeiten hingewiesen, die dieser Wandel 
eröffnet: Deutschland kann eine führende 
Rolle bei der Entwicklung und Vermark-
tung der neuen Technologien einnehmen. 
Der Umbau des Energiesystems kann das 
Wirtschaftswachstum fördern, Arbeits-
plätze schaffen und Start-ups begünstigen. 
Die Abkehr von importierten fossilen 
Brennstoffen erhöht die Energieunabhän-
gigkeit. Zudem kann Deutschland Exper-
tise exportieren und international als Vor-
bild für nachhaltige Energiepolitik dienen. 
Technologien können und müssen sich 
kontinuierlich weiterentwickeln, daher 
werden Forschung und Entwicklung auch 
nach 2030 gefragt sein. Der Weg lohnt sich 
– gehen wir ihn gemeinsam! 
Wolfgang Breh, Geschäftsführer KIT- 
Zen trum Energie; Thomas Walter Tromm, 
wissenschaftlicher Sprecher KIT-Zentrum 
Energie   ❙❚❚  

TWh Strombedarf prognostiziert die Bundesregierung 
für das Jahr 2030; 2022 lag dieser bei 489 TWh

750
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Schaffen wir die Wende?
Der Logistikstandort Deutschland soll international wettbewerbsfähig bleiben  
und seine Position als globale Drehscheibe ausbauen, heißt es in der Politik.  
Stattdessen droht nun der Abstieg in die B-Liga. Woran liegt das, und was hilft  
dagegen? Eine Diskussion mit Experten aus Wirtschaft, Logistik und Transport. 

Die Diskussionsteilnehmer

Marode Infrastruktur, Bürokratismus und eine 
bislang ungelöste Energiewende: Wie wett-
bewerbsfähig ist der Logistikstandort 
Deutschland noch, und was muss künftig 
besser laufen? Darüber diskutierten diese 
Experten (im Bild von links) mit Verkehrs-
Rundschau-Redakteurin Eva Hassa:

Thomas Heck,  
Partner der Wirtschaftsprüfungsgesell-
schaft und Unternehmensberatung  
PricewaterhouseCoopers in Frankfurt/Main

Philipp Hüning,  
Mitbegründer und CEO des Start-ups  
Logistikbude in Dortmund

Martin Quabius,  
Head of Logistics Procurement beim  
Chemiekonzern Covestro in Ludwigshafen

Markus Bangen,  
Vorstandschef des Unternehmens Duisport 
in Duisburg 

Jochen Köppen,  
Geschäftsführer Köppen Spedition in  
Duisburg eh
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▶

VR: Herr Bangen, Sie sind CEO bei Duisport 
und verantworten damit Europas wich-
tigste Logistik-Drehscheibe. Wie steht es 
um den deutschen Logistikstandort? 
Markus Bangen (Duisport): Symptomati-
sches Beispiel dafür ist unsere Region hier 
in Duisburg. Früher hatten wir vier Stand-
ort-Vorteile: den Rhein als Verkehrsträger 
für die Industrie, gut ausgebildete Fach-
kräfte, eine hervorragende Verkehrsinfra-
struktur und günstige Energie. Und heute? 
Heute steht das alles auf 

wackligen Füßen. Jeder 

Politiker hält sich aber mit Kritik zurück, 
weil in den vergangenen 20 Jahren fast 
jede Partei – egal ob in der Landes- oder 
Bundesregierung – in der Regierungsver-
antwortung war. Und jeder hat zugewar-
tet, egal ob beim Schienennetz, bei den 
Brücken oder den Binnenwasserstraßen. 
Wenn wir aber den Logistikstandort 
Deutschland erhalten wollen, müssen wir 
dringend das Thema Infrastruktur ange-
hen, und zwar schnell, um den Unterneh-
men Planungssicherheit zu geben!
Martin Quabius (Covestro): Als Verant-
wortlicher des Logistikeinkaufs eines welt-

weit tätigen Chemiekonzerns sage ich: Der 
deutsche Logistikstandort ist in vielen 
Punkten schlichtweg nicht mehr wettbe-
werbsfähig, gerade bei der Infrastruktur. 
Der Verfall erfolgt schneller als der Neu-
bau. Ein Beispiel dafür ist das Bauprojekt 
der Rhein-Brücke Leverkusen an der Au-
tobahn A 1. Sollte die Brücke tatsächlich in 
2027 fertig sein, hat der Bau inklusive der 
Planung 15 Jahre gedauert. Ein anderes 
Beispiel ist der Brennerbasistunnel, der im 
Jahr 2032 planmäßig fertig sein soll. Damit 
die Züge bis nach Innsbruck fahren kön-
nen, müssen auch in Deutschland einige 
Investitionen getätigt werden. Der Pla-
nungsstatus ist aber, Stand heute, mehr 
oder minder unverändert. Dabei haben die 
Planungen bereits 1994 begonnen. 
Anderes Beispiel: In der Binnenschifffahrt 
wurde ein Acht-Punkte-Plan gegen Nied-
rigwasser vereinbart. Auch da sehe ich 

seitens der Politik wenig Bewegung 
– etwa bei den Fahrrinnen-Vertie-
fungen des Mittel- und Nieder-
rheins. Die Industrie hingegen ist 
dabei, ihre Hausaufgaben zu ma-
chen. Covestro hat zum Beispiel 
in zwei niedrigwasseroptimierte 
Schiffe investiert, die mit einem 
dieselelektrischen Antrieb be-
trieben werden und dadurch  
30 Prozent weniger CO2 aussto-
ßen. Sie könnten in Zukunft 
auch mit Wasserstoff betankt 
werden. Doch dafür fehlt aktuell 
noch die Infrastruktur. Wir als 

Industrie erwarten deshalb, dass 
auch die Politik endlich ihre Ver-

sprechen umsetzt.
Jochen Köppen (Köppen Spedition): 

Auch straßenbaulich geht es in 
Deutschland zu langsam voran. Das 
erleben wir jeden Tag als Tankcontai-
ner-Spedition, die für die Chemieindus-
trie in Nordrhein-Westfalen tätig ist. 
Unsere Infrastruktur in Deutschland hat 
in den vergangenen Jahren ihren Geist 
langsam, aber sicher aufgegeben. Natür-
lich hat das damit zu tun, wann unsere 
Infrastruktur geschaffen wurde und 
unter welchen Prämissen sie damals ge-
plant wurde. Trotzdem muss sich die 
Politik den Vorwurf gefallen lassen, dass 
sie nicht rechtzeitig damit begonnen hat, 
neu zu planen, und dass es viel zu lange 
Planungsverfahren gibt. Die Folge ist, 
dass unser Logistikstandort nicht mehr 
mit den Erfordernissen unserer Indus-
trie mithalten kann.
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fungskette. Wenn dieser Teil wegfällt, ist 
das wie ein Domino-Effekt. Dann fallen 
auch weitere Glieder in der Wertschöp-
fungskette weg. Ein Betrieb, der jetzt ge-
schlossen wird, kommt nicht wieder. Und 
mit der Schließung eines Betriebes wan-
dert auch die dazugehörige Innovation 
und Forschung ab. Der Brücken-Strom-
preis ist daher eine Investition in die Zu-
kunft des Standorts Deutschland.

Angeblich sollen auch Unternehmen ande-
rer Branchen in Deutschland schon auf 
gepackten Koffern sitzen. Wissen Sie da 
mehr, Herr Bangen?
Bangen (Duisport): So offen wie aktuell die 
Chemieindustrie spricht das keine andere 
Branche aus. Nach Gesprächen mit Indus-
trie-Kunden kann ich aber sagen, dass ein 
Großteil der Unternehmen so denkt, die in 
energieintensiven Branchen wie Stahl,  

Diese Teile werden jetzt in Singapur gefer-
tigt und gehen nun von dort aus direkt in 
die USA. Das ist Geschäft, das bei uns 
weggebrochen ist. Die Anlage ist nicht ge-
schlossen. Sie produziert aber nur noch 
das, was in Deutschland und Europa ge-
braucht wird, und nicht mehr für den gan-
zen Weltmarkt. Und diese Produktion 
kommt auch nicht wieder zurück.

Ist das, was wir derzeit in Deutschland 
erleben, eine wirtschaftliche Schwäche-
phase oder eine echte strukturelle Krise? 
Thomas Heck (PwC): Deutschland befin-
det sich mitten in einem Transformations-
prozess, der auch zu einer Disruption 
führt, was die Warenströme in unserer 
Volkswirtschaft betrifft. Ein Beispiel dafür 
ist unsere Automobilwirtschaft. Dort erle-
ben wir derzeit eine massive Transforma-
tion, die es vielleicht nur alle 100 Jahre 
gibt. Wir werden sehr viele Unternehmen 
sehen, beispielsweise in Süddeutschland 
oder im Ruhrgebiet, die diese Transforma-
tion nicht überleben werden. Schlichtweg, 
weil sie es nicht schaffen, schnell genug auf 
die E-Mobilität umzustellen. Das wird 
eine Herausforderung sein, weil es in die-
sen Regionen zu einem starken Anstieg 
der Arbeitslosigkeit kommen kann, und 
das sind gerade die Regionen, die in den 
vergangenen 30 beziehungsweise 40 Jah-
ren sehr erfolgreich waren. 
Zu dieser Transformation kommt in 
Deutschland noch die Energiewende. Die 
spannende Frage ist, wie die Politik diese 
Energiewende steuern wird, damit wir als 
Gewinner herauskommen. Eine Erfolgsga-
rantie gibt es nicht. Ob wir weiterhin eine 
führende Wirtschaftsmacht in der Welt sein 
werden, das weiß niemand. Wenn wir als 
industrielle Wirtschaftsmacht überleben 
wollen, müssen Politik und Unternehmen 
sehr eng zusammenarbeiten. Und der Wille 
muss auf beiden Seiten bestehen, diese 
Transformation so zu gestalten, dass 
Deutschland am Ende als wettbewerbsfähi-
ger Industriestandort bestehen bleibt. Wich-
tig ist also, dass Politik und Unternehmen 
miteinander sprechen, um sich gemeinsam 
auf Ziele zu einigen und auf Schritte zu 
deren Umsetzung verständigen.
Köppen (Köppen Spedition): Die Politik 
hört uns Unternehmen ja nicht einmal 
mehr zu! Ich erlebe da als Spediteur der-
zeit die vollständige Ignoranz. Je weniger 
wir Unternehmen in die schöne grüne 
Welt passen, desto mehr ignoriert man 
unsere Schmerzen. Bestes Beispiel ist die 

Philipp Hüning (Logistikbude): Wenn wir 
über Infrastruktur sprechen, müssen wir 
auch die Software im Blick haben – Stich-
wort Digitalisierung. Fakt ist: Wer heute 
ein digitales Start-up gründet, mietet sich 
eine Cloud. Und in Deutschland hat man 
da nur die Wahl zwischen Amazon,  
Microsoft und Google. Eine konkurrenz-
fähige deutsche Alternative gibt es nicht. 
Auch wenn das teilweise von deutschen 
oder europäischen Unternehmen so pro-
moted wird. Da nutzt man intern ebenfalls 
die amerikanischen Lösungen, wie man 
uns hinter vorgehaltener Hand erzählt hat. 
Außerdem fehlen in Deutschland massiv 
Software-Entwickler, die wirklich professi-
onell programmieren können. 

Viele fürchten wegen der vielen Hemm-
nisse schon eine Abwanderungswelle der 
Industrie aus Deutschland – Stichwort 
Deindustrialisierung. Ist das nur ein 
Gespenst, oder ist die Lage wirklich ernst?
Quabius (Covestro): Das ist kein Gespenst! 
Die Deindustrialisierung in Deutschland ist 
bereits in vollem Gang. Was mich dabei 
überrascht: Es gibt keinen Aufruhr. Die 
Menschen nehmen das zur Kenntnis – 
mehr aber auch nicht. Dabei gibt es aktuell 
einige prominente Betriebsschließungen an 
deutschen Chemiestandorten. Wir haben 
über die marode Infrastruktur gesprochen. 
Wir müssen auch dringend über den 
Strompreis sprechen. In Deutschland ist 
dieser aktuell im Vergleich zu China und 
den USA etwa drei Mal so hoch. Das ist ein 
massiver Standortnachteil für die ener-
gieintensiven Unternehmen, die damit im 
globalen Umfeld nicht mehr wettbewerbs-
fähig sind – deshalb auch die Forderung 
nach einem temporären Industrie-Strom-
preis bei gleichzeitig massivem Ausbau der 
erneuerbaren Energien. (Hinweis der Re-
daktion: Mittlerweile hat sich die Regierung 
auf ein Strompreis-Paket geeinigt; die Ex-
pertenrunde fand am 12. Oktober 2023 
statt). Die chemische Industrie steht be-
kanntlich am Anfang der Wertschöp-

(V. l. n. r.): Thomas Heck (PwC), Philipp Hüning (Logistikbude), Jochen Köppen (Köppen Spedition), 
Markus Bangen (Duisport), Martin Quabius (Covestro) und Eva Hassa (VerkehrsRundschau)

Duisport-CEO Markus Bangen drängt auf eine 
schnelle Modernisierung der Infrastruktur 

Metallen und Aluminium tätig sind. Sie 
denken auch nicht nur darüber nach, Inves-
titionen finden schon jetzt teilweise nicht 
mehr hierzulande statt. Das bedeutet nicht, 
dass morgen der gesamte Chemiepark in 
Krefeld-Überdingen komplett verschwin-
det, dennoch wird hier nicht mehr neu in-
vestiert. Es ist also vielmehr ein schleichen-
der Prozess. Und natürlich wirkt sich das auf 
die Transportvolumina aus. Wir hatten zum 
Beispiel Produktionsteile, die wir von hier 
an die Ostküste in den USA geliefert haben. 
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Lkw-Maut. Wir Transportunternehmen 
würden ja gerne in alternative Antriebe in-
vestieren. Doch wir können nicht, weil die 
Industrie die Lösungen noch nicht in aus-
reichender Menge produziert. Außerdem 
fehlt die Ladeinfrastruktur. Trotzdem ver-
langt der Staat von unserer Branche jährlich 
7,6 Milliarden Euro Lkw-Maut, die dann 
aber nicht in den Straßenbau, sondern wei-
testgehend in den Ausbau der Schiene flie-
ßen sollen. Das ist für mich keine Wirt-
schaftspolitik, sondern Ideologie. Wenn Sie 
mich fragen, was es an Initialzündung 
braucht, damit dieses Land wieder einen 
Schritt nach vorne macht, wäre das das 
Auseinanderfallen der Bundesregierung!

Was ist für Sie im Unternehmen angesichts 
dieser Lage aktuell die größte Herausfor-
derung?
Köppen (Köppen Spedition): Ganz klar 
die fehlende Nachfrage. Das Aufkommen 
in der Industrie ist durch die aktuelle Krise 
in diesem Jahr stark zurückgegangen. In 
der Chemielogistik stehen derzeit rund  
20 Prozent der Fahrzeuge. Und unser ex-
ternes Lager im Duisburger Hafen ist voll 
mit gereinigten Tankcontainern, die nicht 
zur Beladung abgerufen werden. Zum ers-
ten Mal ziehen Kunden leere Tankcontai-
ner aus Deutschland in die Welt ab. Das 
habe ich noch nie erlebt. Am liebsten 
würde ich Herrn Quabius jeden Tag anru-
fen und fragen, ob er einige Transportauf-
träge für mich hat. Doch die Zeit habe ich 
nicht, weil ich den größten Teil meines 
Tages mit dem „Behördenkram“ verbringe, 
den uns Unternehmen die Politik auferlegt.
Bangen (Duisport): Unsere aktuell größte 
Herausforderung ist es, den Duisburger 
Hafen für die anstehende Transformation, 
sprich die Energiewende, vorzubereiten. 
Diese wird künftig unsere Güterstruktur 
verändern. Hier sind wir bereits mitten im 
Prozess. So errichten wir derzeit mit dem 
trimodalen Duisburg Gateway Terminal 
(DGT) Europas erstes klimaneutrales 

Containerterminal im europäischen Hin-
terland, das auf Wasserstoff-Technik setzt. 
Früher haben wir hier über 100 Jahre lang 
Kohle umgeschlagen. So gesehen stellen 
wir den Duisburger Hafen ein gutes Stück 
neu auf. 
Alles in allem stellen wir uns durch die 
Energiewende darauf ein, dass wir in Zu-
kunft sehr viel mehr flüssige und gasförmi-
ge Güter sowie mehr Gefahrgut logistisch 
händeln müssen. Das sind jedoch alles 
Störfall-Anlagen. Wasserstoff kommt nun 
einmal nicht aus dem Wasserhahn. Und für 
seinen Transport braucht es Trägerstoffe 
wie Ammoniak. Dies bedeutet auch, dass 
sich die Ammoniak-Parks künftig ver-
mehrt direkt an Hafenstandorten statt im 
Chemiepark selbst befinden werden – eine 
Tatsache, die uns allen, auch der Politik, 
bewusst sein muss, wenn sie die Energie-
wende will. Zur Wahrheit gehört außer-
dem, wenn wir künftig mehr Transporte 
vom Lkw aufs Binnenschiff verlagern wol-
len, wird es in den Häfen und Umschlag-
terminals erst mal noch voller. Die Ladung 
lässt sich ja nicht von den Lkw auf die Bahn 
oder das Binnenschiff beamen. Wir müssen 
nicht nur in der Wirtschaft, sondern insbe-
sondere auch in der Politik in die Gänge 
kommen und entsprechend investieren. 
Denn wenn wir nicht aufpassen, verschla-
fen wir den Point of no Return. 
Hüning (Logistikbude): Wir müssen in 
Deutschland tatsächlich wieder ins Ma-
chen kommen. Stattdessen bremsen wir 
uns durch die Bürokratie häufig selbst aus. 
Das kann ich nur bestätigen. Um mal ein 
Beispiel zu nennen: Unser Start-up Logis-
tikbude hat unlängst einen Kunden für 
unsere Ladungsträgermanagement-Lö-
sung gewonnen. Auflage war jedoch, dass 
wir einen Security-Check machen müs-
sen. Dieser Security-Check hat mehrere (!) 
Monate gedauert und zehntausende Euro 
gekostet, die wir zum Glück nicht selbst 
bezahlen mussten. Für ein Projekt mit 
50.000 Euro Projektvolumen. Solche Auf-
lagen hemmen nicht nur Innovationen, 
sondern auch Investitions-Entscheidun-
gen. Viele Unternehmen haben aktuell 
Angst, in Neues zu investieren.
Quabius (Covestro): Größte Herausforde-
rung für mich im Logistikeinkauf ist es, die 
drei Enden Kosten, Lieferzuverlässigkeit 
und CO2-Reduktion sinnvoll zusammen-
zubringen, da es oftmals Zielkonflikte gibt. 
Aus Nachhaltigkeitsgründen sollten viel 
mehr Güter über die Schiene transportiert 
werden. Das Problem dabei: Je stärker wir 

die Bahn nutzen, desto schwieriger wird es 
für uns aufgrund der Infrastruktur-Proble-
me im Schienennetz, unsere Liefertreue 
einzuhalten, die unsere Kunden brauchen. 
Die Folge ist, dass wir für ausgewählte Kun-
den Distributions-Hubs schaffen müssen, 
um näher an sie heranzurücken, was da-
durch unsere Kosten erhöht. 
Klar könnten wir alles per Lkw zustellen 
lassen. In puncto CO2-Emissionen wäre das 
aber ausgesprochen unvorteilhaft, weil in-
termodale Verkehre für Covestro im 
Durchschnitt rund 80 Prozent weniger 
CO2-Emissionen generieren. Das zeigt, wie 
anspruchsvoll der Dreiklang Kosten, Liefer-
zuverlässigkeit und CO2-Reduktion ist. 
Und typisch deutsch setzt die Politik da 
noch was drauf – Stichwort neue Lkw-
Maut. Deren Ansatz ist grundsätzlich 
sinnvoll. Sie soll Anreize schaffen, um 
stärker in alternative Antriebe zu investie-
ren. Das Problem ist nur, dass die entspre-
chenden Lösungen nicht verfügbar sind, 
wie Herr Köppen zu Recht sagt. Wir kön-
nen also nicht auf E- oder Wasserstoff-
Lkw gehen, obwohl wir das wollen. Mit 
HVO könnten wir im Übrigen auch  
90 Prozent der CO2-Emissionen reduzie-
ren. Doch auch HVO ist an öffentlichen 
Tankstellen in Deutschland noch nicht 
verfügbar, in den anderen Ländern dage-
gen schon. Und selbst wenn HVO verfüg-
bar wäre, bekämen wir trotz der CO2-Ein-
sparung keinerlei Vergünstigungen bei der 
Lkw-Maut. Das zeigt trotz guter Intentio-
nen, dass die Ausgestaltung nicht techno-
logieoffen ist und der Fokus verloren geht.

Was also muss die Bundesregierung tun, 
damit wir den Logistikstandort Deutsch-
land wieder flottbekommen?
Bangen (Duisport): Ich halte es da mit Bun-
desverteidigungsminister Boris Pistorius: 
Wir setzen jetzt alle Vorschriften der Bun-
deswehr einmal außer Kraft, die wir uns 
selbst gegeben haben. Für die es keinerlei 

PwC-Partner Thomas Heck plädiert dafür, dass 
Politik und Firmen miteinander sprechen

Martin Quabius, Logistik-Einkaufs-Chef bei 
Covestro, warnt vor Deindustrialisierung ▶
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gesetzliche Verpflichtung gibt. Es würde 
schon helfen, wenn Deutschland die EU-
Vorschriften nur eins zu eins umsetzen 
würde. Stattdessen gehen wir mit unseren 
Gesetzen stets weit über das hinaus, was 
wir laut EU tun müssen. Bestes Beispiel 
dafür ist die Eisenbahn-Regulierung. Die 
anderen EU-Länder schütteln über 
Deutschland da nur den Kopf. Und die 
setzen die gleiche EU-Richtlinie um. 
Ein anderes Beispiel ist die Umweltver-
träglichkeits-Prüfung. Auch da geht 
Deutschland sehr weit darüber hinaus, 
was wir laut EU-Gesetzgebung erfüllen 
müssten. Wenn wir uns also dahingehend 
mehr beschränken würden, würde das 
nicht nur den Logistikstandort, sondern 
den gesamten Standort Deutschland nach 
vorne bringen.
Quabius (Covestro): Zumal die deutschen 
Unternehmen weltweit im Wettbewerb ste-
hen. Doch es gelingt uns derzeit nicht ein-
mal, innerhalb Europas wettbewerbsfähig 
zu bleiben. Man muss sich nur die aktuellen 
Zahlen zur Entwicklung der Wirtschaft in 
der EU anschauen, Deutschland ist da im 
Moment Schlusslicht. Das ist die Heraus-
forderung! Wir müssen die Wettbewerbs-
fähigkeit Deutschlands innerhalb der EU 
und dann auf globaler Ebene wieder her-
stellen. Die Politik muss das über die rich-
tigen Rahmenbedingungen ermöglichen.
Bangen (Duisport): Noch ein typisches 
Beispiel dafür, wie wir uns in Deutschland 
das Leben schwer machen: Wir erheben 
bei der Einfuhr von Gütern Einfuhr-Um-
satzsteuer (EUSt), sprich, die Unterneh-
men müssen erst mal bezahlen, und nach 
durchschnittlich vier bis sechs Wochen 
erhalten sie die EUSt wieder zurück. Wir 
sind in ganz Europa das einzige Land, das 
so verfährt. 
Und dann wundern wir uns, warum es 
zum Beispiel in Venlo, Niederlande, und 
in Belgien riesige Warehouses mit Import-
waren gibt. Das sind alles Kunden deut-
scher Organisationen, und das ist auch 
alles Ware für Deutschland. In Sachsen 
gibt es das gleiche Problem. Da lagern die 
Produkte aus EUSt-Gründen in Tschechi-
en. An dieses Thema sollte die Politik 
dringend ran, um den deutschen Logistik-
standort wettbewerbsfähig zu machen. 
Hüning (Logistikbude): Stattdessen wür-
den sie wahrscheinlich erst mal drei Jahre 
lang eine Studie machen, um den volks-
wirtschaftlichen Schaden zu ermitteln, der 
Deutschland durch das Thema EUSt ent-
steht (lacht).

Bangen (Duisport): Da braucht es keine 
Studie. Wir müssen nur einmal durch 
Venlo oder nach Lüttich fahren. Da sieht 
man das selbst vor Ort, welcher „Schaden“ 
dadurch unserem Logistikstandort 
Deutschland entsteht und damit unserer 
Volkswirtschaft. 
Hüning (Logistikbude):  Zu einem attrak-
tiven Logistikstandort gehören auch In-
novationen, gerade im Bereich der IT. Die 
Digitalisierung ist ja einer der maßgebli-
chen Erfolgsfaktoren für die Logistik. Wir 
müssen da von der Theorie viel stärker ins 
Tun kommen. Sprich: Solche Themen 
sollten nicht nur in Forschungsarbeiten 
theoretisch abgehandelt, sondern stärker 
nach ihren Ergebnissen bewertet werden. 
Innovation entsteht nun einmal aus dem 
Tun, aus den Praxiserfahrungen, aus 
denen man lernt und sich daraus weiter-
entwickelt. Auf die Start-up-Szene über-
setzt heißt das: Baue schnellstmöglich das 
Produkt, das deine These beweist und 
dein Problem löst.

Wie sähe also der ideale Business-Plan 
2030 aus, den die Politik jetzt beschließen 
sollte, damit der Logistikstandort Deutsch-
land wieder fit für die Zukunft wird?
Heck (PwC): Wir müssen uns in den kom-
menden Jahren darauf einstellen, dass sich 
die Globalisierung verändert. Das wird 
sich auf den Logistikstandort Deutschland 
auswirken. Die Wertschöpfungsketten 
werden in Zukunft anders aussehen als 
heute, sie werden deutlich stärker regional 
und weniger global ausgerichtet sein. In-
nerhalb der Regionen Südostasiens wird 
künftig mehr gehandelt und wirtschaftlich 
mehr stattfinden als zwischen Europa und 
Südostasien oder den USA. Auch müssen 
wir uns die Frage stellen, woher eigentlich 
die Energie kommt, die wir insbesondere 
für die E-Mobilität benötigen. Wir wissen, 
dass die Politik mit Australien, Kanada 
und Südamerika mehr Energiepartner-
schaften schaffen will. Wir werden also in 
Zukunft aus anderen Ländern dieser Erde 

Energie beziehen. Und das ist auch mit 
riesigen Infrastruktur- und Logistikanfor-
derungen verbunden. Es gibt viele große 
Herausforderungen, die in den kommen-
den Jahren auf uns zukommen werden, die 
insbesondere von den Logistikunterneh-
men umzusetzen sind. Die entscheidende 
Frage ist: ob dieser Wandel für uns unterm 
Strich tatsächlich ein Gewinn sein wird. 
Denn alles das, über das wir gerade ge-
sprochen haben, kostet sehr viel Geld. Und 
wir haben jetzt schon Inflation. Alle diese 
Herausforderungen werden eher nicht 
dazu führen, die Inflation zu senken, son-
dern eher zu noch höheren Kosten führen. 
Die Frage ist daher: Wie viel werden Ver-
braucher und Unternehmen bereit sein 
auszugeben, um die Agenda der grünen 
Transformation umzusetzen und geopoli-
tische Abhängigkeiten zu verringern? 
Köppen (Köppen Spedition): Und dann 
muss der Staat sich vielleicht einmal be-
scheiden sein und seine Ansprüche zu-
rückfahren, um den Menschen mehr Geld 
in der Tasche zu lassen, damit sie die 
hohen Kosten, die da kommen werden, 
überhaupt stemmen können. Sprich: Der 
Staat muss sich überlegen, wie viele Mit-
arbeiter er bis zum Jahr 2030 braucht, um 
Deutschland zu verwalten. Und es wäre 
gut, wenn er zu dem Schluss gelangen 
würde, dass er das mit weniger Leuten 
schafft, damit er über Erleichterungen, 
etwa bei Steuern und Abgaben, den Bür-
gern und Unternehmen die Möglichkeit 
gibt, diese Wende auch bezahlen zu kön-
nen.

Wird es Deutschland mit diesem Business-
Plan dann schaffen, im Jahr 2030 wieder 
Logistikweltmeister zu sein?
Heck (PwC): Man muss nicht immer Welt-
meister sein. Man sollte halt die Dinge, die 
man macht, gut machen und auf einem 
hohen Niveau. Man muss aber kein Welt-
meister sein.
Hüning (Logistikbude): Vorrunde würde 
ja auch schon reichen (lacht). eh ❙❚❚

Start-up-Mitbegründer und CEO Philipp Hüning: „Wir müssen in Deutschland wieder ins Machen 
kommen. Stattdessen bremsen wir uns durch die Bürokratie häufig selbst aus“
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Bringt die
Dinge wieder
ins Rollen

Attraktiver Versicherungsschutz
für Ihre Lkw-Flotte.

Sicher bis ins Detail.

Lassen Sie sich von  
Ihrer SVG beraten.
Persönlich. Nah.  
Aus einer Hand.



Auf in die Zukunft
Die Zeiten sind turbulent. Wer sein Unternehmen dort hindurch 
navigieren will, braucht einen Plan. Auf welche Trends und Heraus- 
forderungen sich Entscheider in Supply Chains und Logistik einstellen. 

Worauf kommt es in Zukunft in Supply-
Chain-Management (SCM) und Logistik 
an? Das hat die Studie „Triple Transforma-
tion: Digitalisierung, Nachhaltigkeit und 
Resilienz als Leitlinien zukunftsfähiger 
Wertschöpfungsketten“ der Bundesverei-
nigung Logistik (BVL) untersucht – in 
Kooperation mit dem Institut für Logistik 
und Unternehmensführung der TU Ham-
burg sowie der KPS AG, Infront Consul-
ting & Management und SRH Hamm – mit 
interessanten Ergebnissen (siehe S. 19). 
Top-Trendthema der befragten Logistiker 
ist in 2023 die „Cyber-Sicherheit“, dicht 
gefolgt von der „Digitalisierung der 
Geschäftsprozesse“ sowie den Themen 
„Mangel an qualifiziertem Personal“ und 
„Kostendruck“. Mit Abstand folgen „unter-
nehmensübergreifender Datenaustausch“, 
„Transparenz in Supply Chains“ und 
„Nachhaltigkeit“, „Business Analytics“ und 
die „Zunahme von Risiken und Unterbre-
chungen“. Künstliche Intelligenz (KI) ran-
giert aus Sicht der Logistik noch im unteren 
Mittelfeld der Trend-Rangliste.  

Cyber-Sicherheit
Die Bedrohung durch Cyber-Angriffe 
haben in den letzten Jahren viele Unter-
nehmen bereits erfahren müssen. Zugleich 
nehmen die Angriffe in diesem Sektor 
weiter zu. Bei den produzierenden Unter-
nehmen sehen mindestens drei Viertel 
aller Unternehmen in Cybervorfällen und 

Datenpannen ein hohes oder sogar 
sehr hohes Risiko – in 

Logistik und 
Handel ist 

dieser Anteil sogar noch höher. Die fort-
schreitende digitale Transformation eröff-
net hier neue Angriffsflächen, die vorher 
so nicht bestanden haben. Durch Cyber-
Angriffe kann eine erhebliche Beeinträch-
tigung der Operationsfähigkeit und damit 
ein enormer finanzieller Schaden sowie 
Reputationsschaden entstehen. Insofern 
überrascht nicht, dass der Cyber-Sicher-
heit unter den Top-Trends 2023 die 
höchste Relevanz eingeräumt wird. Über-
raschenderweise sehen sich die Unterneh-
men hier im Vergleich zu anderen Trends 
besser vorbereitet. In den letzten Jahren 
wurde in vielen Unternehmen intensiv 
daran gearbeitet, die technische Sicherheit 
zu verbessern und die Mitarbeitenden zu 
sensibilisieren und zu schulen. Einen Bei-
trag dazu leistet sicher auch, dass gerade 
kleine und mittelständische Unternehmen 
verstärkt Cloud-Services in Anspruch 
nehmen und damit das IT-Sicherheitsma-
nagement in professionelle Hände legen. 

Digitalisierung der Geschäftsprozesse
Die Digitalisierung der Geschäftsprozesse 
liegt als Trend nahezu gleichauf mit der 
Cyber-Sicherheit. Zudem ist erkennbar, 
dass sich mittlerweile fast alle Unterneh-
men erfolgreich auf diesen Weg gemacht 
haben. Die Erfahrungen mit der Covid-
19-Pandemie haben der Digitalisierung 
erwartungsgemäß einen deutlichen Schub 
gegeben. Deutlich wird aber auch, dass in 
den meisten Unternehmen hier noch ein 
erheblicher Teil des Weges zu gehen ist, 
denn eine Umsetzung ist bei vielen Tech-
nologien noch in weniger als 50 Prozent 
der Unternehmen erfolgt. Der Hand-
lungsdruck ist an dieser Stelle besonders 
hoch, da die Digitalisierung der Geschäfts-
prozesse eine wesentliche Voraussetzung 
für die Verbesserung der Kosteneffizienz 
sowie eine erhöhte Resilienz der Supply 

Chains ist. Sie ermöglicht die 
Schaffung der M
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erforderlichen Datengrundlage für eine 
datengestützte Optimierung von Logistik 
und Supply-Chain-Management, z.B. 
durch Business Analytics und künstliche 
Intelligenz, aber genauso auch für nach-
haltigere Wertschöpfungsprozesse. 

Transparenz in der Supply Chain
Trotz der weiterhin hohen Relevanz der 
Transparenz in Supply Chains wird deren 
Umsetzung eher als rückläufig eingeschätzt. 
Dies mag auf den ersten Blick überraschen, 
lässt sich indes mit den durch die vielfälti-
gen Krisen hervorgerufenen Verwerfungen 
in den Lieferketten erklären, durch die der 
Status der dringend benötigten Zulieferun-
gen in den vergangenen Jahren häufig nicht 
transparent war. Zugleich sind im unter-
nehmensübergreifenden Datenaustausch 
auch Fortschritte gegenüber 2016 deutlich 
erkennbar. So ist in vielen Bereichen die 
Verfügbarkeit der Daten um zehn bis 20 
Prozentpunkte gestiegen, sodass die Lücke 
zwischen Datenbedarf und Datenverfüg-
barkeit im Schnitt kleiner geworden ist. 
Bei überwiegender Konstanz ist punktuell 
auch der Datenbedarf deutlich gestiegen, 
etwa bei Point-of-Sale-Daten und Daten 
über Werbemaßnahmen, aber auch bei 
Daten zu Produktionskapazitäten und FuE-
Aktivitäten. Insgesamt entwickelt sich der 
unternehmensübergreifende Datenaus-
tausch im Rahmen der digitalen Transfor-
mation weiter in Richtung Normalität.

KI und Business Analytics
Business Analytics gehört aus Sicht von 
Logistik und SCM zu den Technologien 
mit der höchsten Relevanz und wird als 
Descriptive und Prescriptive Analytics 
inzwischen von über der Hälfte der Fir-
men eingesetzt. Auch KI wird zunehmend 
als relevant eingestuft – maschinelles Ler-
nen führt hier noch vor generativen Sprach-
modellen. Indes steht KI hinsichtlich der 
Umsetzung noch ziemlich am Anfang. Es 
ist aber zu vermuten, dass die rasante Ent-
wicklung der Leistungsfähigkeit generati-
ver Sprachmodelle, etwa ChatGPT, Open AI 
und Google Bard, sowie deren einfache und 
kostengünstige Zugänglichkeit die Imple-
mentierung von KI auch in Logistik und 
SCM beflügeln und deren Nutzung auch in 
kleineren und mittleren Betrieben stark 
beschleunigen wird.

Nachhaltigkeit
Der fortschreitende Klimawandel und die 
damit zusammenhängenden Umweltkata-

strophen sorgen für außerordentlich hohe 
politische und gesellschaftliche Aufmerk-
samkeit. Zudem gehört die Logistik zu den 
großen Verursachern von CO2-Emissio-
nen. Entsprechend groß ist hier der Hand-
lungsbedarf. In der Konsequenz hat der 
Trend Nachhaltigkeit auch aus der Sicht 
der Logistik erneut an Bedeutung gewon-
nen. Dieser Bedeutungszuwachs hat sich 
im Vergleich zur vorhergehenden Studie 
jedoch verlangsamt. Vor dem Hintergrund 
des gesellschaftlichen Handlungsdruck ist 
dies einerseits überraschend, andererseits 
lässt sich dies durch die vielfältigen Krisen 
und den damit verbundenen akuten 
Bedarf nach mehr Resilienz der Supply 
Chains plausibel erklären. 
Dass Nachhaltigkeit dennoch ein sehr 
wichtiges Thema auf der Agenda ist, lässt 
sich auch daran erkennen, dass in Summe 
zwei Drittel der befragten Unternehmen 
das Thema Nachhaltigkeit eindeutig als 
Chance für Wettbewerb einstufen. Auch 
wenn sich die Unternehmen hier selbst 
stark in der Pflicht sehen, wird die Politik 
immer noch als derjenige Akteur wahrge-
nommen, der über entsprechende Rah-
mensetzungen die größte Verantwortung 
trägt, um die Logistik nachhaltiger zu 
machen. Nur dann herrschen gleiche 
Bedingungen für alle, sodass das Span-
nungsfeld von hoher Relevanz und geringer 
Zahlungsbereitschaft der Kunden für nach-
haltige Logistik aufgelöst werden kann. 

Resilienz 
Die jüngsten Krisen waren in mehrfacher 
Hinsicht neuartig: einerseits in der welt-
weiten Dimension, andererseits in der 
mehrjährigen Dauer und außerdem in 
ihrem parallelen Auftreten. Dies hat zu 
einer nie da gewesenen Belastung der 

 
Daten + Fakten: Die Studie „Triple Transformation“

Vor dem Hintergrund der aktuellen Entwicklungen hat das Institut für Logistik 
und Unternehmensführung der Technischen Universität Hamburg gemeinsam 
mit der Bundesvereinigung Logistik (BVL) die „Triple Transformation“ als miteinan-
der verzahnte Transformation in Richtung Digitalisierung, Nachhaltigkeit und 
Resilienz im Rahmen der traditionsreichen Branchenstudie „Trends und Strategien 
in Logistik und Supply-Chain-Management“ betrachtet. Erneut haben sich  
251 Fach- und Führungskräfte aus den Bereichen Industrie, Handel und Dienstleis-
tung unter Einbeziehung kleiner, mittlerer und großer Unternehmen an der Studie 
beteiligt, sodass laut den Studienautoren ein guter Überblick über Herausforderun-
gen und Handlungsoptionen der Branche herausgearbeitet werden konnte. eh

Wertschöpfungsketten geführt. In der Folge 
hat die Zunahme von Risiken und Unter-
brechungen der Supply Chains aus Sicht der 
Unternehmen im Vergleich zu den vorher-
gehenden Trend-Studien enorm an Rele-
vanz gewonnen. Resilienz, also die Wider-
standsfähigkeit von Supply Chains gegen-
über Störungen, ist seitdem ein wesentli-
cher Aufgabenschwerpunkt der Logistik- 
und Supply-Chain-Verantwortlichen. 
Während dabei zunächst die Lösung akuter 
Lieferprobleme im Fokus stand, erfordert 
echte Resilienz weitreichende strukturelle 
und organisatorische Maßnahmen. Diese 
sind vielfältig und werden von den Unter-
nehmen hinsichtlich ihrer Eignung auch 
unterschiedlich eingeschätzt. Einhellig 
steht indes bei über 80 Prozent der Unter-
nehmen die Erhöhung der Transparenz der 
Supply Chain an erster Stelle der Rangliste, 
gefolgt von der Implementierung eines 
Supply-Chain-Risikomanagements (70 
Prozent). Die meisten Maßnahmen sind 
nicht neu, müssen aber im Rahmen einer 
Gesamtstrategie zu einem schlüssigen 
Resilienz-Konzept verbunden werden. 
Aktuell haben Großunternehmen hier 
einen deutlichen Vorsprung gegenüber 
kleinen und mittelständischen Betrieben.  

Fachkräftemangel
Etwa 90 Prozent der Firmen in Logistik und 
Produktion schätzen den Fachkräftemangel 
und den Verlust von Talenten als das 
höchste Risiko für ihr Unternehmen in den 
kommenden fünf Jahren ein – im Handel 
sind es 80 Prozent der Firmen. Der Mangel 
an qualifiziertem Personal ist zudem unter 
den Top-Trends 2023 der Trend, der aus 
Sicht der Unternehmen mit Abstand am 
schlechtesten beherrschbar ist. Durch das 
Ausscheiden der geburtenstarken Jahr- ▶
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gänge geht die Anzahl potenziell verfüg-
barer Arbeitskräfte selbst unter Berück-
sichtigung von Zuwanderungseffekten in 
den nächsten Jahren stark zurück. Fach-
kräfte fehlen aber schon heute in großer 
Zahl. Dies führt zu einem verschärften 
Wettbewerb, der nicht mehr nur von Ein-
kommensperspektiven, Arbeitsbedingun-
gen und persönlichen Entwicklungschan-
cen entscheiden wird. Befragungen von 
Schülerinnen und Schülern zeigen, dass 
diese sich bei der Berufswahl an der Nach-
haltigkeit der Firmen und am Sinn der 
auszuübenden Tätigkeit orientieren. 
Nachhaltigkeit stellt daher künftig nicht 
nur im Wettbewerb um Kunden, sondern 
auch im Wettbewerb um die besten Köpfe 
einen wichtigen Erfolgsfaktor dar.

Hoher Handlungsbedarf für Firmen
Alle drei Bereiche der Triple Transforma-
tion werden von den meisten Unterneh-
men als wichtig angesehen, wenngleich 
mit gestufter Gewichtung (Digitalisierung 

78 Prozent, Resilienz 66 Prozent, 
Nachhaltigkeit 60 Prozent. 

Bislang hat aber keine 
der befragten Fir-

men in allen drei 
Bereichen einen 
hohen Umset-

zungsstand 

erreicht. Eine Priorisierung ist sicherlich 
notwendig. Dennoch empfiehlt es sich, die 
drei Säulen der Transformation Digitali-
sierung, Nachhaltigkeit und Resilienz 
ganzheitlich und integriert zu betrachten. 
Hier hilft ein Transformationskalender, 
der die Verläufe übereinanderlegt und so 
deren strukturelle und finanzielle Abhän-
gigkeiten aufzeigt. So liegt es auf der 
Hand, dass Fortschritte bei der Digitalisie-
rung auch zu mehr Nachhaltigkeit oder zu 
höherer Resilienz beitragen können. 
Eine ganzheitliche Umsetzung der Trans-
formationen erfordert oft auch organisa-
torische Begleitmaßnahmen. So sind Per-
sonen oder Teams, die diese Themen 
bearbeiten, oft in unterschiedlichen Berei-
chen des Unternehmens angesiedelt. Des-
halb ist es erforderlich, diese Mitarbeiter 
zumindest temporär zusammenzubrin-
gen, um die Entwicklung einer ganzheit-
lichen Transformationsstrategie zu 
ermöglichen, die die wechselseitigen 
Effekte bestmöglich ausschöpft.
Herausragende Bedeutung kommt auch 
der kritisch-konstruktiven Betrachtung 
des eigenen Geschäftsmodells zu. Dabei 
geht es um die Frage, welche Impulse sich 
aus den Transformationen aufnehmen 
lassen, um es zukunftsfähig weiterzuent-
wickeln. Der Handlungsdruck ist groß, 
denn rund 50 Prozent der befragten 
Unternehmen sehen eine mittlere bis hohe 
Bedrohung durch die digitalen Geschäfts-
modelle anderer Firmen sowie durch neue 
Akteure. Erfreulich ist: Immer mehr Fir-
men betreiben aktiv die Weiterentwicklung 
des eigenen Geschäftsmodells oder planen 
dies bereits, wie die Studie zeigt. 
Außerdem ist es wichtig, dass die Unter-
nehmen im Rahmen der Transformati-
onsprozesse ihren „Corporate Purpose“ 
herausarbeiten. Dieser übergeordnete 
Unternehmenszweck beschreibt über die 
Wirtschaftlichkeit hinaus den einzigarti-
gen Nutzen der Firma für die Gesellschaft 
und definiert so einen Rahmen für eine 
verantwortungsbewusste und zukunfts-
weisende Unternehmensführung. Ein 
nachvollziehbarer Corporate Purpose 
wird im Übrigen auch zunehmend wich-
tig, um qualifiziertes Fach- und Führungs-
personal zu gewinnen und an das eigene 
Unternehmen zu binden.
Professor Wolfgang Kersten, Leiter des Insti-
tuts für Logistik und Unternehmensführung, 

Technische Universität Hamburg  ❙❚❚  
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Wolfgang Kersten, Technische Universität Hamburg

Professor Wolfgang Kersten ist Leiter des Instituts 

für Logistik und Unternehmensführung und Vizepräsi-

dent Lehre der Technischen Universität Hamburg. Er 

betreibt seit über 20 Jahren anwendungsorientierte 

Forschung in den Themenbereichen Digitalisierung, 

Supply-Chain-Risikomanagement, Komplexitätsma-

nagement sowie Nachhaltigkeit. 2022 prägte Kersten 

den Begriff der „Triple Transformation“, der die Umset-

zung von Digitalisierung, Resilienz und Nachhaltigkeit 

als Voraussetzung für zukunftsfähige Wertschöp-

fungsketten definiert. Kersten ist wissenschaftlicher 

Leiter der Studie „Trends und Strategien in Logistik und Supply-Chain-Management 

2023“, langjähriges Mitglied des wissenschaftlichen Beirats der Bundesvereinigung 

Logistik (BVL), Vorstand der Logistik-Initiative Hamburg sowie Mitglied des Auf-

sichtsrats der Dakosy AG in Hamburg. 
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Transparenz geht einfach!
                               TrailerConnect® Data Management Center

Schnittstellen zu allen wichtigen Real-Time-Visibility- und Business- 
Plattformen machen das TrailerConnect® Data Management Center von  
Schmitz Cargobull zur Schaltzentrale für den kontrollierten Datenaustausch  
von Spediteuren mit Ihren Verladern für eine transparente Supply Chain.
So geht sicherer Datentransfer! schmitz.cargobull.com/dmc
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Ein Service von TÜV SÜD

Update von ATLAS-L4: TÜV SÜD treibt gemeinsam mit elf Partnern aus Industrie und Forschung seit knapp zwei  
Jahren die Entwicklung und Erforschung eines autonomen Trucks voran. Noch in diesem Jahr sollen die ersten  
Testfahrten auf der Autobahn erfolgen – mit Sicherheitsfahrer an Bord.

Der Weg zum autonomen Lkw

Im vergangenen Jahr fiel der Startschuss 
(siehe VerkehrsRundschau 13/2022), 

seither wird der fahrerlose Lkw Schritt für 
Schritt Realität: Seit Januar 2022 arbeiten 
MAN Truck & Bus als Konsortialführer, 
Knorr-Bremse, Leoni, Bosch, Fernride, 
BTC Embedded Systems, Fraunhofer 
AISEC, Technische Universität München, 
Technische Universität Braunschweig,  
Autobahn GmbH, das Würzburger Institut 
für Verkehrswissenschaften (WIVW 
GmbH) sowie TÜV SÜD im Forschungs- 
und Entwicklungsprojekt ATLAS-L4  
(Automatisierter Transport zwischen  
Logistikzentren auf Schnellstraßen im 
Level 4) gemeinsam daran, autonome 
Trucks auf die Straße zu bringen (siehe 
Infokasten rechts). Das Projekt orientiert 
sich am 2021 verabschiedeten Gesetz zum 

autonomen Fahren, das autonomes Fah-
ren auf fest definierten Strecken unter 
einer technischen Aufsicht grundsätzlich 
ermöglicht. Nach den ersten 22 Monaten 
hat das vom Bundesministerium für Wirt-
schaft und Klimaschutz geförderte Vorha-
ben bereits wichtige Meilensteine erreicht 
auf dem Weg zum Fernziel: Hub-to-Hub-
Automatisierung, also ein fahrerloses Pen-
deln zwischen Logistikhöfen, sowie mehr 
Sicherheit, mehr Effizienz und weniger 
Staus auf den Straßen.
Die bisherigen Arbeitsergebnisse präsen-
tierten die Partner gemeinsam im Rahmen 
eines Halbzeit-Events im Oktober in Mün-
chen. So hat MAN Truck & Bus in seiner 
Projektverantwortlichkeit für die Gesamt-
Systementwicklung mittlerweile ein Pro-
totypen-Fahrzeug aufgebaut.

Das Prototypen-Fahrzeug hat 
Sensoren auf dem Dach, an 
der Front und an den Seiten 
der Fahrerkabine; im Innern 
sind Rechner verbaut

AT
LA

S-
L4
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Es zeichnet sich durch Sensoren auf dem 
Dach, an der Front und an den Seiten der 
Fahrerkabine aus sowie durch verbaute 
Rechner im Innern. Im ersten Schritt dient 
es als Sensorfahrzeug zur Sammlung von 
Daten, bevor mit ihm die Funktionsent-
wicklung für das autonome Fahren unter 
anderem mit ersten Testfahrten auf der 
Autobahn mit Sicherheitsfahrer beginnt.

Funktionalitäten auf dem Prüfstand
Die ersten Kilometer hat das Fahrzeug be-
reits auf dem Münchner Testgelände von 
MAN erfolgreich zurückgelegt. Funktio-
nalitäten und Schnittstellen standen dabei 
auf dem Prüfstand: Erstmals haben die 
Komponenten miteinander kommuniziert 
und erstmals haben die Sensoren eine  
realitätsgetreue Umfeld-Erkennung vor-
genommen.
Auch die für die Level-4-Architektur  
sicherheitsrelevanten Subsysteme Bord-
netz, Lenkung und redundantes Brems-
system sind konzeptioniert und bereits in 
ersten Musterständen erfolgreich erprobt. 
Ein weiterer Meilenstein, an den das Pro-
jektteam bereits einen Haken setzen konn-
te: Das Control Center für die technische 
Aufsicht wurde im September erfolgreich 
in Betrieb genommen und die Verbindung 
zum Fahrzeug installiert. Das Web-Inter-
face stellt nun das Fahrzeug auf einer Karte 
mit allen relevanten Informationen wie 
Geschwindigkeit und Automatisierungs-
status dar.
Des Weiteren haben MAN und das Fraun-
hofer-Institut für Angewandte und Inte-
grierte Sicherheit AISEC die projektbeglei-
tende Risikoanalyse für das Fahrzeug er-
folgreich durchgeführt. Auf dieser Grund-
lage wurden Cyber-Sicherheitsmaßnah-

men wie authentische und verschlüsselte 
Kommunikation sowie funktionale Sicher-
heitsmaßnahmen wie Redundanzen und 
Degradationskonzepte für das autonome 
Fahrsystem definiert. Dabei werden um-
fangreiche Angriffs- und Ausfallszenarien 
durchgespielt und entsprechende Schutz-
konzepte entwickelt.

TÜV SÜD bewertet die Sicherheit
TÜV SÜD bringt bei den Projekt-Test-
fahrten seine umfassende Erfahrung mit 
Testumgebungen für automatisierte Fahr-
zeuge ein, testet dabei die Fähigkeiten der 
Fahrzeuge selbst sowie die Validität der 
Simulation und bewertet im Rahmen des 
Freigabeprozesses die Sicherheit der  

Fahrzeuge. In München präsentierte die 
Prüforganisation im Oktober ihre in 
einem Pkw verbaute Messtechnik, mit der 
die physikalische Testung auf dem Prüf-
gelände erfolgt. 
Außerdem werden die Experten von  
TÜV SÜD im Rahmen ihrer Aktivitäten 
sogenannte Launchpads zum Einsatz 
bringen, mit denen wahlweise nachgebau-
te Fahrradfahrer, Fußgänger oder andere 
Verkehrsteilnehmer bewegt werden  
können. 
„Mit der Toolkette von TÜV SÜD können 
wir realitätsnah den Umgebungsverkehr 
simulieren, auf die der autonom fahrende 
Lkw adäquat reagieren muss – genau wie 
später im realen Straßenverkehr“, konkre-
tisiert Tuan Duong Quang, Projektleiter 
bei TÜV SÜD für ATLAS-L4. 
Der nächste große Meilenstein im Projekt 
ist die Premiere im öffentlichen Straßen-
verkehr: Voraussichtlich noch in diesem 
Jahr soll es für das Testfahrzeug zu ersten 
Fahrten auf die Autobahn gehen – natür-
lich ebenfalls mit einem Sicherheitsfahrer 
an Bord. Am Ende des Projekts soll der 
Beweis stehen: Der Einsatz von Level-4- 
automatisierten und damit von fahrerlo-
sen Fahrzeugen auf der Autobahn ist 
machbar. Das ist der Grundstein für künf-
tige Serienanwendungen für eine Logistik 
4.0. Das Projekt läuft bis Dezember 2024 
– dann soll ein industrietaugliches Kon-
zept für den Betrieb automatisierter Lkw 
auf der Autobahn vorliegen. ❙❚❚

ATLAS-L4 im Profil

Für das vom Bundesministerium für Wirtschaft 
und Klimaschutz geförderte Forschungs- und 
Entwicklungsprojekt ATLAS-L4 (Automatisier-
ter Transport zwischen Logistikzentren auf 
Schnellstraßen im Level 4) bündeln mehrere 
namhafte Vertreter aus Fahrzeugindustrie,  
Wissenschaft, Softwareentwicklung und  
Verwaltung ihre Kräfte: Neben TÜV SÜD sind 
MAN Truck & Bus, Knorr-Bremse, Leoni, Bosch, 
Fernride, BTC Embedded Systems, Fraunhofer 
AISEC, Technische Universität München, Tech-
nische Universität Braunschweig, Autobahn 
GmbH und Würzburger Institut für Verkehrs-

wissenschaften (WIVW GmbH) an Bord. Mit-
hilfe eines autonom fahrenden Lkw, den die 
Projektpartner bis Mitte des Jahrzehnts für den 
Einsatz auf definierte öffentliche Fern- und 
Schnellstraßen zwischen Logistik-Knoten-
punkten bringen wollen, soll dazu beigetragen 
werden, Staus und Unfälle zu reduzieren, Kraft-
stoffverbrauch und CO2-Ausstoß zu senken, die 
Flexibilität des Fahrzeugeinsatzes zu steigern 
und Konzepte gegen den Fahrpersonalmangel 
aufzuzeigen.

www.atlas-l4.com

Ein Service von TÜV SÜD

TÜV SÜD zeigte seine Messtechnik, mit der die Simulationsergebnisse validiert werden
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Zeitenwende
Nach Shein kommt nun Temu. Und das ist nur der Anfang. Durch das 
Zusammenwachsen von Social Media und Onlinehandel steht der 
Handel vor der nächsten Revolution und damit auch die Logistik.
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Seit jeher steht im Handel das Endkunden-
Bedürfnis im Zentrum des unternehmeri-
schen Handelns. Denn Endkunden verzei-
hen keine Leistungsschwäche. Im Gegen-
teil: Ihre Service-Ansprüche an die Han-
delsunternehmen werden immer größer – 
nach der Devise „Einmal, immer wieder 
oder ansonsten nie wieder!“ Dies gilt umso 
mehr für die Generationen Z und Alpha, 
also die Kunden der Zukunft. 
Vor allem im Onlinehandel haben sich die 
Geschäftsmodelle durch die hohen Conve-
nience-Erwartungen der Endkunden mas-
siv gewandelt. Da lautet die Maxime, „alles 
immer überall schnell zu bekommen“ – 
also „on demand“. Kunden erwarten also 
personalisierte Ansprachen, Beratungen, 
Produkte und Services. Sie wünschen sich 
nachhaltig produzierte Produkte und 
nachhaltig erbrachte Dienstleistungen. Ihre 
Haltung ist nachhaltig orientiert, ihr Han-
deln und ihre Zahlungsbereitschaft aber 
oftmals nicht. Gleichzeitig steigt die 
Wechselbereitschaft und die 
Illoyalität der Kunden 
gegenüber Händ-

lern, für die langfristige Kundenbindung 
immer schwieriger, aufwendiger und teurer 
wird. Dies betrifft den Stationär- und den 
Onlinehandel, aber auch neue Welten, wie 
etwa Social-Commerce-Anwendungen 
und das Metaverse. 

Temu: Benchmark der Zukunft?
Stellvertretend für diese Entwicklung steht 
die Social-Commerce-Plattform „Temu“ 
aus China. Dabei handelt es sich nicht um 
eine typische Shopping-App (wie Amazon 
oder Zalando) und auch nicht um eine 
weitere Social-Media-Anwendung (wie 
TikTok oder Instagram), sondern um eine 
intelligente Kombination aus beidem. 
Temu unterscheidet 
sich deutlich 
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erfüllen zu können. Gleichzeitig spielt die 
Transparenz über nachhaltiges Wirtschaf-
ten als „New Normal“ eine entscheidende 
Rolle für Handelslogistiker. Langfristig 
besteht die Erwartungshaltung einer voll-
ständigen artikelbezogenen Transparenz 
ökologischer Effekte, sodass ökologische 
und soziale Nachhaltigkeit zur „License to 
operate“ in der Handelslogistik werden.

These 3: Hohe Convenience-Erwartun-
gen aus B2C werden auf B2B übertragen
Die Commoditisierung von Lieferservices 
geht weiter, wobei sich die hohen Conve-
nience-Erwartungen aus dem B2C-Han-
del rasant auf alle B2B-Geschäfte übertra-
gen. Man kann von einer ausgeprägten 
Gefahr der Commoditisierung von Servi-
ces sprechen, bei denen kostenlose und 
qualitativ hochwertige Dienstleistungen 
vom Endkunden vorausgesetzt werden, 
allerdings kaum Zahlungsbereitschaft vor-
handen ist. Als Konsequenz ergibt sich 
eine Service-Entwertung, wie wir sie unter 
anderem bei für den Kunden kostenlosen 
Zustellungen, Retouren, Sonderabwicklun-
gen oder auch außerordentlicher 
Umtausch-Kulanz großer Händler kennen. 
Die aggressiven, auf Umsatzwachstum 
und Marktverdrängung ausgerichteten 
Strategien der lokalen Lebensmittel-Lie-
ferdienste (Quick-Commerce) haben 
diese Fehlentwicklung in den letzten Jah-
ren nochmals verstärkt, in dem die logis-
tische Abwicklung für den Kunden – wenn 
überhaupt – nur marginal bepreist wurde. 
Festzustellen ist zudem, dass sich die 
Commoditisierung sukzessiv vom B2C-
Bereich auf alle B2B-Geschäfte ausweitet. 

von den uns bekannten Shopping-Apps im 
E-Commerce, indem das Unternehmen 
bewusst auf eine Mischung aus Social-
Media-initiierter Bedarfsweckung (über 
TikTok), spielerischem Einkaufen (Gami-
fication) und einem intelligent lancierten 
Schneeball-Prinzip (über Affiliate-Codes) 
setzt. Temu fokussiert die Befriedigung 
grundlegender menschlicher Bedürfnisse 
und Triebe: Kommunikation, Neugier und 
Belohnung sind die heimlichen Eckpfeiler 
des Geschäftsmodells und sollen für 
schnelles Wachstum sorgen. 
In Europa und den USA gibt es derzeit 
keine vergleichbare Social-Commerce-
Plattform, die die Klaviatur aus Kunden-
ansprache, Awareness und Artikelspekt-
rum – auf Basis hoher Data Excellence – so 
gut vereint und bespielt wie Temu. Das 
Unternehmen könnte also ein Benchmark 
für die zukünftige Entwicklung des 
Onlinehandels in Richtung eines „Disco-
very Based Online Shopping“ sein, in dem 
auch das Metaverse als integrierter 
Bestandteil seinen Platz finden könnte. 

Darunter versteht man die Integration 
des realen in das digitale Leben. 

Das Metaverse schafft virtuelle 
Räume, in denen wir arbeiten, 

spielen, entspannen, Transak-
tionen abwickeln und Kon-
takte knüpfen können. In 

diesen nutzerspezifischen 
Digital-Welten, zum 

Beispiel auf den 
Spiele-Plattformen 
Roblox oder Fort-
nite, kann man 
zunehmend auch 
digitale Konsum-

güter wie Beklei-
dung des Avatars, 
Ausstattung der vir-
tuellen Wohnung 

und Dienstleistungen 
erwerben (zum Beispiel Gucci Town). Für 
Händler und vor allem Hersteller ergibt sich 
ein neuer Absatzkanal, der zusätzliche Erlöse 
verspricht. Die sich aus alledem ergebenden 

Veränderungen in der Handelslogistik 
lassen sich im Folgenden anhand von 
fünf zentralen Thesen zusammenfassen.

These 1: Endkunden wollen Adaptivität, 
Resilienz und Verfügbarkeit
Flexibilität und Robustheit in Verbindung 
mit Waren- und Serviceverfügbarkeit – das 
sind die Faktoren, die die Kunden der Han-
delslogistik künftig am intensivsten wert-

schätzen. Das ist eine unmittelbare 
Erkenntnis aus den geopolitischen Heraus-
forderungen, den zunehmend brüchigen 
Geschäftsbeziehungen zu Lieferanten und 
dem kaum noch zu prognostizierenden 
Kaufverhalten der immer illoyaleren (End-) 
Kunden. Dabei gewinnen durchgängige 
Auftrags- und Liefertransparenz (vor allem 
die valide Anlieferprognose) weiter erheb-
lich an Bedeutung. Eine möglichst schnelle 
oder angemessene Lieferzeit nimmt künftig 
neben der Nachhaltigkeit die Rolle eines 
„Hygienefaktors“ ein. Beide werden mehr 
oder weniger stillschweigend vom Kunden 
vorausgesetzt und lösen nur eine Reaktion 
aus, wenn sie nicht erfüllt werden.

These 2: Lieferservice-Angebote werden 
immer individueller und datenbasierter 
Lieferservices werden stärker individuali-
siert in Bezug auf Orte, Zeiten und Zustell-
tage der Kunden. Künftig wird man immer 
mehr Geschäftsmodelle im Onlinehandel 
finden, die nach dem Prinzip „sell every-
where, deliver anywhere“ eine noch inten-
sivere Personalisierung von Services 
anbieten. Zur Erbringung solcher Services 
ist Kundennähe essenziell, geografisch 
und datenbezogen. Damit sind vor allem 
Daten über das Kaufverhalten entlang der 
Customer Journey, logistische Präferen-
zen, kundenindividuelle Lebenssituatio-
nen, regionale Sortimentsspezifika sowie 
zukünftige Bedarfe gemeint. Dies unter-
mauert den schon seit Jahren zu erkennen-
den Trend einer weiteren Dezentralisie-
rung von Logistiknetzen, um Bestände 
möglichst kundennah zu positionieren 
und Bedürfnisse schneller und flexibler 

Christoph Tripp, Technische Hochschule Nürnberg

Professor Christoph Tripp lehrt Distribu-

tions- und Handelslogistik an der Techni-

schen Hochschule Nürnberg Georg Simon 

Ohm. Er verfügt über langjährige Praxis- 

und Beratungserfahrungen in der Logistik-

wirtschaft und fungiert dort regelmäßig als 

Gutachter, Moderator, Interviewpartner, 

Podcaster, Referent und Trainer. Tripp ist 

zudem Autor des 2021 in der zweiten Auf-

lage erschienenen Fachbuches „Distribu-

tions- und Handelslogistik – Netzwerke und 

Strategien der Omnichannel-Distribution im Handel“. 
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Bei vielen B2B-Unternehmen ist dieser 
Effekt schon im vollen Gange. Viele B2B-
Logistik-Entscheider übertragen ihre per-
sönlichen B2C-Service- und „Kostenlos“-
Erwartungen auf die eigenen B2B-
Geschäfte und verstärken damit den Com-
moditisierungs- beziehungsweise Entwer-
tungs-Effekt logistischer Dienste. Insofern 
wird es zukünftig vor allem darum gehen, 
gemeinsam Lösungen zu finden, logisti-
sche Leistungen und Services angemessen 
zu bepreisen, um einer weiteren Abwertung 
von Lieferservices als purem Instrument 
der Marketing-Politik („Lieferung und 
Sonderleistungen kostenlos und inklusive“) 
von Händlern entgegenzuwirken. 

These 4: „Kanal Egal“-Einstellung wird 
Kaufverhalten der Endkunden bestimmen 
Die Balance von Effizienz und Kunden-
ansprüchen im Front- und Backend von 
Omnichannel-Händlern muss neu defi-
niert werden. Die Verschiebung von Stati-
onär-Umsätzen in den Onlinehandel geht 
weiter, wenn auch langsamer als in den 
letzten Jahren. Gleichzeitig regiert die 
FOMO-Angst: Fear of missing out oder 
die Angst, etwas zu verpassen. Nicht alles, 
was Mainstream ist, macht auch Sinn für 
das eigene Unternehmen. 
Dies betrifft zum Beispiel die hohen Inves-
titionen in Stores und Services sowie die 
teils unbedachten und von Kunden kaum 
wahrgenommenen Service-Angebote. In 
den Generationen Z (geboren zwischen 
1995 und 2010) und Alpha (von 2010 bis 
2025) findet Bedarfsweckung schon heute 

intensiv über Social Commerce (Beispiel 
Temu), Social-Media-Apps und zuneh-
mend im Metaverse statt. Künftig wird 
eine „Kanal Egal“-Einstellung das Kauf-
verhalten der Kunden bestimmen. 
Händler müssen deshalb fit für den 
Omnichannel-Handel werden, in dem die 
Absatzkanäle technisch und organisatorisch 
integriert werden. Nach dem Motto „Kunde 
vor Kanal“ geht es darum, den Kunden in 
den Fokus zu stellen und nicht die Machbar-
keiten und Optimierungen der eigenen 
Organisation. Technologien sind die En -
abler zur Lösung des Spannungs-feldes zwi-
schen Effizienz und Kundenzentrierung. 
Entscheidend wird sein, nicht nur physi-
sche Logistikprozesse durch Automatisie-
rung und Robotik zu verbessern, sondern 
auch den Rückenwind der Algorithmus-
Welle zu nutzen. Planungs-, Prognose- 
und Echtzeit-Technologien auf Basis von 
KI versprechen teils größere Effekte als die 
vor allem vom Mitarbeitermangel geprägte 
Automatisierung operativer Prozesse. 
Es geht dabei um strategische Planungs-
Exzellenz, aber auch um die Bereitstellung 
echtzeitnaher Informationen für die Ope-
ration der Handelslogistik auf Basis mög-
lichst präziser Prognosen und Bestell- 
beziehungsweise Bestandstransparenz 
über alle Funktionen und Kanäle hinweg. 
Flankiert werden müssen derartige Vorha-
ben von einem permanenten, langfristig 
verankerten Innovations-Mindset. Durch 
vordefinierte Strukturen, Prozesse und 
Systeme erreicht man zwar schrittweise 
Veränderungen, aber keine disruptiven 

Innovationen. Wirksamer sind Investitio-
nen in Ökosysteme mit Start-ups, Inkuba-
toren und Technologie-Partnerschaften. 
Erforderlich dazu ist ein Kulturwandel in 
oftmals traditionell, hierarchisch geführ-
ten Unternehmen, der eine ausgeprägte 
Trial-and-Error-Kultur und kurze Ent-
scheidungswege voraussetzt.

These 5: Logistik wird im Handel zum  
Differenzierungs-Merkmal
Die flexible Anpassung an Hoch- und 
Unterauslastungs-Situationen ist ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor für die opera-
tive Skalierbarkeit und Effizienz in der 
Handelslogistik und stellt einen maßgeb-
lichen Treiber für Outsourcing dar. 
Viele Händler definieren Logistik bereits 
als strategisch relevantes, differenzieren-
des Merkmal im Wettbewerb. Gleichwohl 
betreiben sie aus Kosten- und Risikogrün-
den auf der ausführenden Ebene der Lager- 
und Transportabwicklung umfassendes 
Outsourcing. Ihre Motivationen liegen vor 
allem in ganzheitlicher Kunden- und 
Datenhoheit sowie in der Möglichkeit, 
Innovationen in eigenen hierarchischen 
Systemen schneller ausprobieren und 
umsetzen zu können als in marktorientier-
ten Systemen mit externen Partnern. 
Zur Abfederung des Auslastungs- und 
Kostenrisikos in eigenen Logistiknetzen 
öffnen Händler zunehmend ihre Systeme 
für andere Händler und Hersteller im 
Sinne eines Fulfillment-by-Ansatzes (wie 
etwa Amazon Logistics, Metro MGL,  
Walmart, Otto, TikTok). 
Zahlreiche andere Marktakteure vergeben 
dagegen logistische Leistungen allein aus 
Gründen der Skalierbarkeit, des Know-
hows, der Professionalisierung und aus 
Kostengründen an Logistikdienstleister. 
Die Schlussfolgerungen, die sich daraus für 
Händler ergeben: 

 −  Operative Robustheit, Flexibilität und 
ausgezeichnete Prognose-Kompeten-
zen werden in der Handelslogistik 
unabdingbar
 −  End-to-End-Datenkompetenz, Innova-
tionen und eine Trial-and-Error-Kultur 

Einfach und schnell online 
shoppen – das ist Einkaufen, 
wie es Jugendliche lieben
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werden zu „Commodities“ in der Han-
delslogistik
 −  Ökologische und soziale Nachhaltig-
keit werden zur „License to Operate“ in 
der Handelslogistik

Damokles-Schwerter über KEP-Diensten
Für die Paketdienste folgte nach dem 
Online-Hype in der Corona-Zeit nun 2022 
und auch 2023 ein mengen- und umsatz-
bezogener Rückgang – insbesondere durch 
die Konsumschwäche hierzulande aus 
bekannten Gründen wie Ukraine-Krieg 
und Inflation. Gleichzeitig steigen die Kun-
denanforderungen – und zwar generatio-
nenübergreifend – an Paketdienste weiter; 
Schlagworte hier: Next-Day-Lieferung, 
Convenience, Service-Differenzierung, 
Liefertransparenz und Nachhaltigkeit. 
Hinzu kommt, dass durch den Online-
Hype der letzten Jahre die Paketmengen 
zwar gestiegen sind. Allerdings hat dies 
nicht zu deutlich mehr Ertrag bei den 
Paketdiensten geführt, sondern den Wett-
bewerb weiter intensiviert. So haben B2B-
Paketdienste ihre B2C-Angebote teils wei-
ter ausgebaut (wie DPD, GLS). Zudem 
versuchen neue Wettbewerber aus dem 
Onlinehandel (wie Amazon Logistics), aus 
dem Fulfillment-Bereich (Fiege Now) und 
der lokalen Auslieferung (wie Liefergrün), 
Marktanteile zu gewinnen. Dazu kommt 
die nach wie vor bestehende Unausgewo-
genheit des Marktes, in dem ein freier Wett-
bewerb durch die Verbundeffekte und die 
Quersubventionierung aus dem Brief-
geschäft erschwert wird. 
Im Ergebnis lässt sich im KEP-Markt also 
eine intensive Wettbewerbssituation diag-
nostizieren, die zu einer ruinösen Konkur-
renz und einem permanenten Zyklus aus 
Kapazitätserhöhung und Unterauslastung 
führt. In Zeiten von Überkapazitäten wird 
es also stets einen Marktakteur geben, der 
vor allem den mengenstarken Online-
händlern ein noch günstigeres Angebot 
unterbreitet. Dies verhindert dauerhaft 
auskömmliche Margen für alle KEP-
Dienste. 
Zuletzt schweben gleich mehrere Damok-
lesschwerter über der Branche, die sich aus 
einem zunehmend strikteren regulatori-
schen Rahmen ableiten lassen. Dazu gehö-
ren weitere Mindestlohn- und Maut-Erhö-
hungen, ein strengerer Umgang mit Sub-
unternehmen und zahlreiche Maßnahmen 
zur Steigerung der Öko-Transparenz und 
zur Reduktion des CO2-Fußabdrucks – 

mit entsprechendem Kosten-,  Handlungs- 
und Erlösdruck für die KEP-Dienste.
Es bleiben zwei Hoffnungen: erstens die 
möglichst schnelle Rückkehr zum Vor-
Corona-Wachstumspfad und zweitens eine 
wettbewerbsfördernde Postgesetz-Novelle. 
Denn KEP-Dienste haben meist kein Kos-
tenproblem, sondern eher die erlösseitige 
Herausforderung viel zu niedriger Preise.  
Klar ist aber: KEP-Dienste müssen ihre 
Geschäftsmodelle modifizieren und diver-
sifizieren, um der Kosten-Preis-Spirale zu 
entkommen. Es reicht wohl künftig nicht 
mehr aus, sich allein auf Paketzustellung 
zu konzentrieren. In der Erweiterung der 
Geschäftsmodelle entlang der Supply 
Chain der Handels- und Konsumgüter-

Industrie liegen erhebliche Chancen für die 
„Effizienz-Könige“ der KEP-Branche zur 
Reduzierung ihrer Auslastungs- und Men-
genabhängigkeiten vom reinen Paket-
geschäft. Bei einigen Marktteilnehmern ist 
mit der Kombination von KEP-Abwick-
lung und Fulfillment-Angeboten der 
Anfang schon vollzogen. Weitere Möglich-
keiten liegen etwa in der regionalen Belie-
ferung von Apotheken und kleineren 
Großhändlern, die Endkunden direkt aus 
dem Bestand ihrer lokalen Geschäfte belie-
fern (Ship-from-Store).
Christoph Tripp, Professor für Distribu-
tions- und Handelslogistik an der  
Technischen Hochschule Nürnberg Georg 
Simon Ohm  ❙❚❚  
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... mehr als die Hälfte meiner Einkäufe online erledigen 

∎ Trifft (gar/eher) nicht zu ∎ lndifferent ∎  Trifft (eher/voll) zu

... Läden nur betreten, wenn dort mit Sicherheit inter‑
essante und mir passende Produkte verfügbar sind

... kein Bargeld mehr verwenden 

... nur noch nachhaltige Produkte einkaufen

... nur noch dringende Dinge im stationären  
Handel kaufen

... kurzfristigen Bedarf über Lieferdienste nach Hause 
bestellen

... mir Lebensmittel und Drogeriebedarf regelmäßig 
nach Hause liefern lassen

... im Geschäft häufig online vorbestellte 
Ware abholen 

... meine persönlichen Daten nur noch teilen, wenn ich 
dafür Geld oder spürbare Vorteile bekomme 

... virtuelle 3‑D‑Boutiquen besuchen, um dort echte 
Waren für mich zu kaufen

... mich um viele Einkäufe nicht mehr kümmern, weil 
Geräte sie automatisch nachordern

... mit Freunden digital einkaufen 

... mehr bei Herstellern direkt kaufen als bei Händlern, 
die unterschiedliche Marken führen 

... überwiegend Produkte kaufen, die in Deutschland 
hergestellt werden 

... regelmäßig in der Innenstadt bummeln  
und shoppen gehen 

... weniger oft einkaufen als heute 

0 20 40 60 80 100

Studie: So sieht für die Generation Z der Einkauf der Zukunft aus
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Die Masse an Daten, mit der sich Unter-
nehmen konfrontiert sehen, nimmt stän-
dig zu. Auch in der Logistik werden immer 
mehr Kennzahlen genutzt und ausgewer-
tet. Die Liefergenauigkeit, die Auslastung 
des Fuhrparks, der aktuelle Lagerbestand 
oder die Lagerumschlagsrate sind nur 
einige. Hinzu kommen Daten, die für die 
Berichterstattung nach Environmental, 
Social and Governance (ESG; Umwelt, 
Soziales, Unternehmensführung)-Krite-
rien relevant sind. 
2024 tritt außerdem die erste Phase der 
CSRD-Berichterstattungspflicht in Kraft 
(siehe Seite 30). Die neue Corporate Sus-
tainability Reporting Directive (CSRD) 
der Europäischen Union (EU) verlangt, 
dass Unternehmen darlegen, welchen Ein-
fluss Nachhaltigkeitsaspekte auf ihre wirt-
schaftliche Lage haben und wie ihre 
Betriebsabläufe die Nachhaltigkeit des 
Unternehmens beeinflussen. Um das alles 
zu gewährleisten, müssen Unternehmen 
neben einer definierten Nachhaltigkeits-
strategie auch viele interne und externe 
Daten auslesen, analysieren und konsoli-
dieren können. Doch gerade an dieser 
Aufgabe scheitern aktuell viele Unterneh-
men. Denn die notwendigen Daten liegen 
häufig nur sehr verteilt oder in Datensilos 
vor und sind schwierig miteinander ver-
gleichbar.

Neue Regularien – nicht nur für Große
Zwar betrifft die CSRD im ersten Schritt 
nur große Unternehmen, dennoch soll-
ten sich auch kleine und mittelständische 
Unternehmen (KMU) schon jetzt mit der 
Thematik befassen. Selbst wenn einige 
Regularien aufgrund der Unternehmens-
größe derzeit noch nicht für alle ver-

pflichtend sind, kann sich belegbar nach-
haltiges und soziales Handeln schon heute 
positiv auf den Geschäftserfolg auswirken 
– zum Beispiel weil man zusätzliche, 
nachhaltig ausgerichtete Kunden anzieht. 
Zusätzlich können kleine und mittelstän-
dische Unternehmen, unabhängig von 
ihrer Größe, ebenfalls von der neuen 
Richtlinie betroffen sein. Das kann schon 
der Fall sein, wenn sie Teil einer Liefer- 
und Wertschöpfungskette von größeren 
Unternehmen sind und die Partner im 
Netzwerk die Einhaltung der Regularien 
einfordern.

Richtig planen
Als erster Schritt steht immer eine dezi-
dierte Planung der Nachhaltigkeits-Bemü-
hungen. Um erfolgreich zu sein, sollten 
Unternehmen klare Ziele in den Bereichen 
Umwelt, Soziales und Unternehmensfüh-
rung festlegen und umsetzen. Dazu sollte 
eine solide Datengrundlage im gesamten 
Unternehmen zum Einsatz kommen. Es 
gibt dafür bereits passende Software am 
Markt, die die Mammutaufgabe des 
Datenauslesens und der Datenanalyse 
übernimmt. Sie löst Datensilos auf, führt 
alle relevanten Daten zusammen und 
erstellt einen sauberen Report auf Basis 
der neuen Anforderungen.
Wenn Nachhaltigkeit und Datenmanage-
ment im Unternehmen (inhouse) nicht zu 
den Kernkompetenzen zählen, kann Hilfe 
von außen kommen. Ein strukturiertes 
Vorgehen ermöglicht dann, den aktuellen 
Status quo zu ermitteln. Die Momentauf-
nahme hilft, eine Strategie und Roadmap 
zu definieren – individuell auf das jewei-
lige Unternehmen zugeschnitten. Eine 
strategische Nachhaltigkeits-Roadmap, 

Nachhaltigkeit  
neu denken
ESG-Richtlinien und neue Regularien haben zunehmend Einfluss 
darauf, wie Lieferketten und Logistik zu managen sind. Was das für 
Unternehmen heißt, wie datenbasierte Entscheidungsfindung hilft.
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die Daten in Abläufe, Prozesse und Work-
flows einbindet, ist ein wichtiger erster 
Schritt. Stehen Ziele und Roadmap fest, 
kann es an die Umsetzung der neuen Maß-
nahmen gehen.  
Für die meisten Unternehmen gehören 
Transparenz, Zusammenarbeit zwischen 
mehreren Parteien und Rückverfolgbar-
keit zu den größten Herausforderungen. 
Heutige Lösungen, die auf Künstlicher 
Intelligenz (KI) basieren, ermöglichen es,  
die Lieferkette zu optimieren, zu automa-
tisieren und so die Resilienz zu stärken 
und die Agilität zu erhöhen. Unterschied-
liche Datensätze werden konsolidiert, 
intelligentere Workflows vorangetrieben 
und die Problemlösung beschleunigt. Die 
Kombination aus Geschäftsregeln, fort-
schrittlichen Analysen, KI und Automati-
sierung ermöglicht Supply-Chain-Exper-
ten eine bessere Planung und Reaktion auf 
die komplexesten Herausforderungen in 
der Lieferkette. Gleichzeitig haben sie 
durch die Automatisierung von wieder-
kehrenden Prozessen mehr Zeit, sich auf 
unerwartete Probleme zu konzentrieren 
und diese zu lösen.

Mehr Transparenz in Lieferketten
Schätzungsweise 80 Prozent der Treib-
hausgas-Emissionen eines Unternehmens 
entfallen auf die globalen Lieferketten. Da-
rüber hinaus können die Beschäftigungs-
praktiken in vielen Entwicklungsländern 
und Unternehmen weit unten in der Wert-
schöpfungskette ausbeuterisch sein. Das 
Resultat sind oft niedrigere Löhne, längere 
Arbeitszeiten und gewerkschaftlich 
schwach organisierte Belegschaften. Das 
Lieferketten-Sorgfaltspflichtengesetz 
(LkSG) verpflichtet deutsche Unterneh-

men, ihre Beschaffungsstrategien transpa-
rent zu gestalten und für die Arbeitsver-
hältnisse in ihrer gesamten Lieferkette 
Verantwortung zu übernehmen. 
Dieser Schritt erfordert ein Überdenken 
des Begriffs „Lieferantenbeziehungen“. In 
Verbindung mit dem zunehmenden 
Bedarf an Transparenz in der Lieferkette 
sollten Unternehmen nicht nur ihre eige-
nen Lieferketten verstehen. Sie sollten 
auch Branchenplattformen und Ökosys-
teme schaffen, in denen die notwendigen 
Daten ausgetauscht werden können und 
in denen alle beteiligten Partner gleich-
berechtigt und vertrauensvoll zusam-
menarbeiten. 
Eine Blockchain kann die hierzu notwen-
dige technische Grundlage liefern. Sie ver-
bessert die Zusammenarbeit, den Daten-
austausch und die Transparenz in einem 
Lieferketten-Ökosystem. Sie funktioniert, 
indem sie überprüfte und zugelassene 
Teilnehmer mit einem gemeinsamen, ver-
teilten Ledger, also einer Art digitalem 
Hauptbuch, verbindet, das alle Informati-
onen über die Waren auf ihrem Weg durch 
die Lieferkette erfasst. Die Teilnehmer 
fügen dem Ledger ihre Daten und unter-
stützende Dokumente wie Zertifizierun-
gen hinzu und kontrollieren, wer was 
sehen darf. Einmal in das Hauptbuch auf-
genommen, können die Daten dann nicht 
mehr manipuliert, geändert oder gelöscht 
werden. Diese Eigenschaften machen die 
Blockchain zu einer vertrauenswürdigen 
Plattform für den Austausch von Daten 
zwischen verschiedenen Unternehmen. 
Die Teilnehmer können Materialien und 
Produkte von der Quelle bis zum Endkun-
den und schließlich bis zum Verbraucher 
verfolgen.

Zum Beispiel nutzt die Plattform „Farmer 
Connect“ IBM Food Trust für mehr Trans-
parenz und um Kaffeeanbauer und Kaffee-
trinker miteinander zu verbinden. Mit 
führenden Unternehmen der globalen 
Lieferkette für Kaffee wurde die Plattform 
Farmer Connect entwickelt, die IBM 
Blockchain einsetzt. Die mobile App 
„Thank My Farmer“ zeigt Konsumenten, 
wo ihr morgendlicher Kaffee genau her-
kommt. Damit können sie ihren Kaffee 
entlang der gesamten Lieferkette zurück-
verfolgen und die Bauern unterstützen, die 
die Bohnen anbauen. 

Management von Nachhaltigkeitsdaten
Mit den steigenden Anforderungen und der 
Priorität, die Unternehmen auf die Verbes-
serung der betrieblichen Einblicke legen, 
steigt natürlich auch der Bedarf an robusten, 
prüfbaren Datenmanagement-, Berech-
nungs- und Berichterstattungs-Prozessen.
Fortschrittliche Analyseplattformen 

Glossar: Datenbasierte  
Entscheidungsfindung

Datenbasierte Entscheidungsfindung ist 
IBM zufolge ein Prozess, bei dem Infor-
mationen aus den Key Performance 
Indicators (KPIs) eines Unternehmens 
zunächst gesammelt, analysiert, inter-
pretiert und anschließend in nutzbare 
Erkenntnisse umgewandelt werden.  
Sie ist die Grundlage für effektivere und 
effizientere Geschäftsentscheidungen. 

Oliver Gahr, Sustainability Leader Technology bei IBM

Oliver Gahr ist im Unternehmen IBM Sustainability  

Leader Technology. Er leitet dort die Nachhaltigkeits- 

Initiativen und Go-to-Market-Lösungen aus der Technologie- 

Perspektive. Gahr ist seit 1998 bei IBM tätig und bringt ein 

breites Spektrum an Erfahrung in den Bereichen digitale  

Transformation und Innovation mit – wobei er Technologien 

wie Blockchain, Internet der Dinge, Industrie 4.0 und KI-Lösun-

gen nutzt und kombiniert. IBM zählt nach eigenen Angaben zu 

einem der weltweit führenden Unternehmen insbesondere für 

branchenspezifische Produkte und Dienstleistungen im IT-

Bereich sowie Software und Hardware. 
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ermöglichen ein besseres Management 
der Nachhaltigkeitsdaten über Wert-
schöpfungsketten hinweg. Das ist wichtig 
für eine verantwortungsvollere Beschaf-
fung und transparentere Lieferketten, die 
in der Regel noch nicht überall über-
schaubar sind: Unternehmen kennen 
zwar ihre direkten Zulieferer, aber es fehlt 
der durchgängige Blick auf Rohstoffe, 
Komponenten und Waren bis zum End-
produkt – und darüber hinaus. Hier gibt 
es intelligente und zuverlässige Lösungen, 
um Daten entlang der gesamten Wert-
schöpfungskette auszutauschen und allen 
Partnern im Netzwerk zugänglich zu 
machen. Liefertreue und Engpässe lassen 
sich so rasch feststellen, jedes Produkt ist 

identifizierbar und auf seinen Ursprung 
zurückzuverfolgen.

Vorteil datenbasierter Entscheidungen
Eine solche Lösung ist die „IBM Envizi 
ESG Suite“, die Unternehmen bei der 
Erfassung, Berechnung, Analyse und 
Berichterstattung von Treibhausgas-Emis-
sionen unterstützt. IBM Envizi deckt alle 
15 Scope-3-Kategorien ab und verwendet 
ein Rechenmodul zur Anwendung von 
GHG-Protokoll-Berechnungsmethoden, 
die durch ein robustes Datenmanagement-
system unterstützt werden. Dieses umfasst 
eine automatisierte Datenerfassung, was 
ebenso die erforderlichen Angaben von 
Lieferanten inkludiert, Bibliotheken für 

Scope-3-Emissionsfaktoren, Vorlagen für 
regulatorische Vorgaben, ein spezielles 
Scope-3-Analyse-Dashboard, Audit-Tools 
und Funktionen zur Unterstützung der 
Lieferanten-Benchmarking-Analyse.
Durch die zusätzliche Integration von 
Natural Language Processing (NLP) kön-
nen die Erfassung, Berechnung und Ana-
lyse von Scope-3-Treibhausgas-Emissio-
nen (THG) beschleunigt werden. (Hin-
weis der Redaktion: NLP ermöglicht es, 
Maschinen-, Text- oder Sprachdaten zu 
verstehen und zu beantworten.) Unter-
nehmen erhalten einen einheitlichen und 
aktuellen Datensatz, der länder- und bran-
chenspezifischen Emissionsfaktoren ent-
spricht und eine homogene Berechnung 
von Scope 3 für gekaufte Waren und 
Dienstleistungen ermöglicht. Emissions-
berechnungen können schneller, genauer 
und effizienter durchgeführt werden.
Um eine Balance zwischen nachhaltigem 
Handeln und Profitabilität zu erreichen, 
müssen die Strategien für mehr Nachhal-
tigkeit sinnvoll vorangetrieben werden. 
Anstatt also nach Gefühl zu handeln, soll-
ten die Entscheidungen datenbasiert 
erfolgen – schließlich geht es um einen 
nicht unerheblichen Zeit- und Kosten-
aufwand. Festzuhalten ist ebenfalls, dass 
die endgültige, allumfassende Entschei-
dung nach wie vor beim Menschen liegt 
– nicht bei einer Künstlichen Intelligenz.  
Technologie ist allerdings ein entschei-
dender Faktor, um die ESG-Ziele sowohl 
intern als auch extern schneller zu errei-
chen. 
Oliver Gahr, Sustainability Leader, IBM 
Technology EMEA  ❙❚❚  

Neue Nachhaltigkeits-Auflagen für Unternehmen

Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD)
Am 5. Januar 2023 trat die EU-Richtlinie Corporate Sustainability 
Reporting Directive (CSRD) in Kraft, mit der Unternehmen in der EU dann 
(für die meisten Firmen beginnend mit Daten aus 2025 und Berichten aus 
2026) in viel größerem Umfang in ihrem Berichtswesen (im Lagebericht 
des Jahresabschlusses) Rechenschaft über die wesentlichen Themen aus 
Ökologie, Soziales und Unternehmensführung ablegen müssen.  

Lieferketten-Sorgfaltspflichtengesetz (LkSG)
Das Lieferketten-Sorgfaltspflichtengesetz (LkSG) trat zum 1. Januar 2023 
in Deutschland in Kraft – zunächst ausschließlich für in Deutschland ansässige Unternehmen sowie Firmen mit einer 
Zweigniederlassung mit mindestens 3000 Mitarbeitern in Deutschland. Zum 1. Januar 2024 sinkt die Schwelle auf 
1000 Mitarbeiter. Laut LkSG müssen Unternehmen dann soziale und ökologische Mindeststandards einhalten. eh

Die EU und der deutsche Gesetzgeber sagen dem Greenwashing den Kampf an; mehr denn je sind 
Unternehmen dadurch in der Pflicht, ihre  CO2-Emissionen zu messen, zu analysieren und zu reduzieren  
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MAN NOW

Die Anforderungen an ein Nutzfahrzeug ändern sich im Laufe der Zeit. Bisher war an 
diesem Punkt ein Werkstattbesuch zur Nachrüstung von Software-Paketen erforderlich.
Mit MAN Now erfolgen Software-Upgrades via Over-the-Air und machen einen Werk-
stattaufenthalt nicht mehr notwendig. MAN Lkw können so jederzeit an sich ändernde
Geschäftsanforderungen angepasst werden. Entdecken Sie die Möglichkeiten und 
steigern Sie die Effi zienz, die Sicherheit, den Komfort sowie das Fahrerlebnis Ihrer Flotte. 
www.man.eu/mannow I #SimplyMyTruck I #damitfahrenläuft

Software-Upgrades 
ohne Werkstatt-Stopp.



In der jüngsten Vergangenheit führten 
einschneidende Krisen immer häufiger zu 
limitierter Materialverfügbarkeit und 
reduzierten Logistik-Kapazitäten. Viele 
Lieferketten sind nach wie vor volatil. Um 
die Folgen abzumildern und für bessere 
Planbarkeit zu sorgen, nimmt die Bedeu-
tung der Supply-Chain-Kollaboration zwi-
schen den Partnern in der Lieferkette wei-
ter zu. Sie gilt als wirksamer Ansatz, Resi-
lienz und Agilität der Lieferketten sicher-
zustellen. 

Chancen gemeinsamer Datennutzung
Vor diesem Hintergrund hat die Bundes-
vereinigung Logistik (BVL) in Zusam-
menarbeit mit der Unternehmensbera-
tung McKinsey & Company eine Umfrage 
zum Status quo und zu aktuellen Heraus-
forderungen der Supply-Chain-Kollabo-
ration durchgeführt, deren Ergebnisse 
nachfolgend dargestellt und abschließend 
diskutiert werden.
Der Austausch relevanter Daten und deren 
gemeinsame Nutzung sind Dreh- und 
Angelpunkt von Supply-Chain-Kollabora-
tion. Gefragt danach, wie sie die Zusam-
menarbeit hinsichtlich des Datenaus-
tauschs bewerten, zeichneten die Befrag-
ten ein differenziertes Bild: Logistikbezo-
gene Daten wie Transportdaten, Waren-
eingangsberichte, aber auch nachfrage-
relevante Daten wie Nachfrage-Prognosen 
und Daten zu Produkt-Anlauf und -Aus-
lauf werden bereits von (teilweise deut-
lich) über einem Drittel der Befragten 
unternehmensübergreifend geteilt (siehe 
Grafik 1 S. 34). Die Qualität der Daten 
wurde dabei besonders für Transportdaten 

und Wareneingangsberichte mit gut bis 
sehr gut beurteilt, sodass eine erfolgreiche 
Zusammenarbeit erkennbar ist.
In Hinblick auf die Bewältigung von Kri-
sensituationen durch eine verbesserte 
Supply-Chain-Kollaboration ist auf der 
anderen Seite bemerkenswert, dass sich 
bei detaillierteren Planungsdaten, wie 
Daten zu Störungen im Materialfluss, 
Bestand, Produktionskapazitäten und 
-planung, ein anderes Bild ergibt. Hier gibt 
mehr als ein Drittel der Befragten an, diese 
Daten zu benötigen, sie aber nicht von 
ihren Partnern zu erhalten (siehe Grafik 2 
S. 35). Interessanterweise gibt mehr als ein 
Drittel an, dass sie bereit wären diese 
Daten mit ihren Partnern zu teilen, dies 
aber noch nicht tun. Darüber hinaus zei-
gen 30 Prozent der Befragten die Bereit-
schaft, Daten auszutauschen, die sie der-
zeit noch nicht mit ihren Partnern teilen. 

Ungenutzte Potenziale erschließen
Warum gibt es diese ungenutzten Potenzi-
ale, und wie können sie in den Prozess 
eingebracht werden? Rechtliche Unsicher-
heiten, zum Beispiel durch das Kartell-
recht, scheinen eher selten ein Hindernis 
zu sein. Allerdings gaben rund 75 Prozent 
der Interview-Partner an, für laufende 
Kollaborationen bereits einen rechtlichen 
Rahmen für die Zusammenarbeit geschaf-
fen zu haben. Häufig zielen diese Verein-
barungen darauf ab, die Nutzung der 
geteilten Daten einzuschränken. Dies trifft 
fast immer zu, wenn vertrauliche Daten 
geteilt werden.
Als ein relevantes Hindernis beim Teilen 
von Daten beschreiben die Interview-

Datensilos mit 
Erfolg überwinden
Oft weiß die eine Hand nicht, was die andere tut, weil die Kommu-
nikation fehlt. Für Lieferketten und in der Logistik können solche 
Datensilos fatal sein. Wie sich diese aufbrechen lassen und Supply-
Chain-Kollaboration gelingen kann, zeigt eine neue Studie. 
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Partner, dass die verwendeten IT-Systeme 
und Standards teils nicht miteinander 
kompatibel sind. Der hohe Arbeitsauf-
wand und hohe notwendige Investitionen, 
verursacht durch mangelnde Datenstan-
dards und eine heterogene System-Land-
schaft, schrecken viele Teilnehmer von 
einem weitergehenden Datenaustausch ab. 
Auch gibt es unternehmensintern regel-
mäßig Bedenken gegen die Weitergabe 
von Daten an Partner. Während Logistik- 
und Supply-Chain-Abteilungen offen für 
die Datenweitergabe sind, tun sich andere 
Funktionen damit schwerer und verhin-
dern damit eine bessere Kollaboration. 

Gemeinsame Ziele und Anreize wichtig
Als eine der wichtigsten Voraussetzungen 
für Kollaboration werden gemeinsame 
Ziele und Anreize genannt. Anreizsys-
teme, wie beispielsweise finanzielle 
Aspekte, können dies verstärken. So 
könnte unter anderem das Teilen von rele-
vanten Daten vergütet werden. Als weitere 
wichtige Voraussetzung nennen die 
befragten Unternehmen Vertrauen und 
eine auf Zusammenarbeit ausgerichtete 
Kultur. Dies gilt umso mehr in einem 
Umfeld, in dem Wissen und Informatio-
nen zum Nachteil des Verhandlungspart-
ners genutzt werden könnten. Klare Defi-
nitionen und Regeln für die Datennutzung 
sind daher elementar.
Die Umfrageergebnisse unterstreichen, 
dass Unternehmen mit einer erfolgreichen 
internen Zusammenarbeit auch deutlich 
häufiger mit Kunden und Lieferanten kol-
laborieren. Die bei der internen Kollabo-
ration erworbenen Fähigkeiten im Unter-
nehmen bilden dafür die Grundlage.
Die Umfrage zeigt, dass der Erfolgshebel in 
der Ergänzung der internen Kollaboration 
zur externen Kollaboration liegt. Nur dann 
gelingt es, einen deutlichen Unterschied 
beim Unternehmenserfolg zu erzielen. Im 
Beispiel dient ein Einzelhandelsunterneh-
men als Best Practice: Wie auch der Gesamt-
markt, litten das Unternehmen und seine 
Lieferketten unter einem Mangel an Verpa-
ckungsmaterial, wodurch der Einzelhändler 
mit erheblichen Lieferverzögerungen ▶
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Die Studien-Verfasser im Überblick

Professor Knut Alicke ist Partner im Stuttgarter 
Büro von McKinsey & Company mit Schwerpunk-
ten im Bereich Fertigung und Lieferketten. Er hat 
mehrere Artikel zu Supply-Chain-Themen verfasst 
und lehrt als Professor zu Supply-Chain-Manage-
ment. Alicke studierte Maschinenbau an der Uni-
versität Karlsruhe und wurde dort 1999 promoviert 
und 2003 habilitiert.

Professor Kai Furmanns ist Mitglied des Wis-
senschaftlichen Beirats der Bundesvereinigung 
Logistik (BVL) und seit 2005 am Karlsruher Insti-
tut für Technologie (KIT) Institutsleiter für das Institut 
für Fördertechnik und Logistiksysteme (IFL) sowie 
seit 2020 Dekan der KIT-Fakultät für Maschinenbau. 
Er studierte Wirtschaftsingenieurwesen und promo-
vierte und habilitierte im Fachbereich Maschinenbau 
an der Universität Karlsruhe. Zuvor war er unter 
anderem für die Robert Bosch GmbH tätig.  
 

Professor Bernd Hellingrath ist Mitglied des 
Wissenschaftlichen Beirats der BVL und seit 2008 
Inhaber des Lehrstuhls für Wirtschaftsinformatik 
und Logistik an der Westfälischen Wilhelms-Univer-
sität Münster. Zuvor erhielt er eine Professur im 
Bereich der Planung und Modellierung von Produk-
tions- und Logistiknetzwerken der Universität 
Paderborn und war lange Jahre am Fraunhofer IML 
tätig.  Er studierte Informatik und Mathematik an der 
Universität Dortmund. Dort promovierte er auch 
im Fachbereich Maschinenbau.  
 

Professor Kai Hoberg ist Mitglied des Wissen-
schaftlichen Beirats der BVL und seit 2012 Professor 
für Supply Chain und Operations Strategy an der 
Kühne Logistics University (KLU) in Hamburg. Zuvor 
war er unter anderem Juniorprofessor für Supply-
Chain-Management an der Universität zu Köln und 
promovierte 2006 an der Universität Münster. Bevor 
er in die Wissenschaft zurückkehrte, war er als Strate-
gieberater und Projektmanager im Operations 
Team bei Booz & Company tätig. 

Professor Knut Alicke 

Professor Kai  
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Transportdaten  

Nachfrage-Prognosen  

Wareneingangsberichte  

Qualitätsdaten  

Informationen zu Produkt-An-/-Auslauf  

Bestandsdaten 

Daten zu Verkaufs-Promotionen  

Daten zur Produktionsplanung  

Produktionskapazitäten  

Point-of-Sale-Daten  

Daten zu Störung/Unterbrechung des Materialflusses  

Nachhaltigkeitsdaten (z.B. Energieverbrauch)  

Daten zu Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten 

59%

48%

43%

39%

38%

35%

35%

33%

28%

26%

23%

21%

19%

Umfrage: Welche Daten Unternehmen bereits von ihren Partnern erhalten 
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umzugehen hatte. Um die Situation zu 
verbessern, entwickelte der Einzelhändler 
eine wiederverwendbare Verpackungs-
lösung, die er zu einem günstigen Tarif an 
seine Lieferanten vermietet. Die Lieferan-
ten versenden seitdem alle Materialien 
mit dieser standardisierten Lösung. Viele 
der in der Umfrage erörterten Punkte 
spiegeln sich in dieser Fallstudie wider: 
Die ursprüngliche Motivation für die 
Zusammenarbeit war die Bewältigung 
einer Krise, die durch den Mangel an Ver-
packungsmaterial auf dem Markt ausge-
löst wurde. Das gemeinsame Ziel von 
Einzelhändler und Lieferant war die Wie-
derherstellung der Lieferfähigkeit, was für 
beide Parteien finanziell von Vorteil ist. 

Finanziellen Ansporn schaffen
Ein weiteres Beispiel aus dem Einzelhan-
del zeigt, wie ein fehlendes gemeinsames 
Ziel durch finanzielle Anreize ersetzt wer-
den kann: Ein Einzelhändler stellt in die-
sem Fall seinen Lieferanten einige Basis-
daten wie zum Beispiel Bestellungen für 
Waren, die in einem Konsignationslager 
vorgehalten werden, zur Verfügung, um 
die Lieferfähigkeit sicherzustellen und zu 
erhöhen. Weitergehende Daten wie zum 

Beispiel die Einhaltung von Zeitfenstern 
bei der Anlieferung durch den vom Liefe-
ranten beauftragten Logistikdienstleister, 
die bei gemeinsamer Nutzung keinen wei-
teren Vorteil für den Einzelhändler, aber 
durchaus Nutzen für den Lieferanten gene-
rieren – zum Beispiel für das Management 
des Logistikdienstleisters – stellt der Einzel-
händler nur kostenpflichtig zur Verfügung.
Durch diese zusätzliche Gebühr erzeugt 
der Einzelhändler seinen eigenen Vorteil 
und gleicht damit das Nutzen-Ungleich-
gewicht aus. Außerdem umgeht er eine 
eventuell schwierige Beurteilung des 
finanziellen Nutzens der Daten für den 
Lieferanten, die bei einem Vorteilsaus-
gleich erforderlich wäre.
Die multiplen Krisen der letzten Jahre 
haben die Relevanz der Supply-Chain-
Kollaboration noch einmal verstärkt: Über 
90 Prozent der Umfrage-Teilnehmer sehen 
einen Nutzen in der Zusammenarbeit, vor 
allem bezüglich einer verbesserten Reak-
tionsfähigkeit und zur frühzeitigen Erken-
nung von Risiken. Gleichzeitig bleibt es oft 
schwierig, diese Vorteile zu quantifizieren. 
Deshalb ist die Ableitung eines positiven 
Business Case für eine kontinuierliche 
Zusammenarbeit nicht immer möglich, 

insbesondere wenn die unmittelbare Krise 
überwunden ist. Weitere Hindernisse für 
die Zusammenarbeit, die schon in der 
Vergangenheit eine Rolle gespielt haben, 
bleiben bestehen: Für eine erfolgreiche 
Kollaboration entlang der Lieferkette 
sollte zunächst eine erfolgreiche interne 
Kollaboration innerhalb des Unterneh-
mens aufgebaut werden, was Zeit und 
Engagement voraussetzt. Außerdem sind 
durch die mangelnde Daten-Standardisie-
rung und fehlende IT-System-Integration 
oft zusätzlicher Aufwand und Investitio-
nen nötig. Die Lösung dieser Faktoren 
benötigt Zeit und (finanzielles) Engage-
ment. Die Vorteile können den Aufwand 
aber durchaus rechtfertigen.
Um eine erfolgreiche Supply-Chain- 
Kollaboration nachhaltig zu etablieren, 
sollten drei Dinge berücksichtigt werden:

1.  Voraussetzung: Interne Kollaboration
Die interne Kollaboration ist Vorausset-
zung für die externe Kollaboration. Diese 
erfordert bestimmte Schlüsselfähigkeiten, 
die zunächst unternehmensintern entwi-
ckelt werden: Alle Partner sollten auf eine 
gemeinsame, vertrauenswürdige Informa-
tionsquelle zugreifen können (Single-
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Daten zu Störung/Unterbrechung des Materialflusses 

Nachhaltigkeitsdaten (z.B. Energieverbrauch)  

Daten zur Produktionsplanung   

Bestandsdaten   

Produktionskapazitäten  

Nachfrage-Prognosen 

Informationen zu Produkt-An-/-Auslauf  

Qualitätsdaten   

Daten zu Verkaufs-Promotionen  

Daten zu Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten  

Point-of-Sale-Daten  

Transportdaten  

Wareneingangsberichte 

48%

43%

39%

38%

35%

35%

33%

28%

26%

23%

21%

19%

Umfrage:  Welche Daten Unternehmen benötigen, aber bislang nicht von ihren Partnern erhalten 

59%

45%

40%

39%

38%

35%

32%

31%

30%

29%

26%

22%

31%
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Source-of-Truth-Data) um eine gemein-
same Grundlage für Entscheidungen zu 
haben. Darüber hinaus ist eine gewisse 
Prozessreife unabdingbar, die es erlaubt, 
zuverlässige und reproduzierbare Daten zu 
generieren, wie zum Beispiel verlässliche 
und nachvollziehbare Prognosedaten. 
Zudem sollten Rollen und Verantwortlich-
keiten innerhalb der Kollaboration klar 
definiert sein, um gegenseitige Erwartun-
gen der beteiligten Partner zu steuern und 
um Missverständnisse und den damit ver-
bundenen Vertrauensverlust zu vermei-
den. Auf diesen Learnings sollte dann die 
externe Kollaboration aufbauen.

2.  Voraussetzung: Vertrauen 
Eine auf Vertrauen ausgerichtete Kultur, 
in der die gemeinsame Nutzung von 
Daten auf faire Art und Weise erfolgt, bil-
det die Basis. Im Hinblick auf die zu 
investierende Zeit und Ressourcen sollten 
strategische und langfristige Beziehungen 
zu Lieferanten und Kunden als Partner 
für den Aufbau einer externen Kollabora-
tion im Vordergrund stehen.

3.  Voraussetzung: Vorteile klar definieren
Die Vorteile der Zusammenarbeit sollten 

klar artikuliert und gemessen werden. 
Dabei ist es wichtig, langfristigere Anreize 
und gemeinsame Ziele zu schaffen, um zu 
verhindern, dass gemeinsam genutzte 
Daten, zum Beispiel in Preisverhandlun-
gen, einseitig für das Erreichen von kurz-
fristigeren Vorteilen ausgenutzt werden. 
Logistik und Supply-Chain-Abteilungen 
müssen dafür eventuell auch auf ihren Ein-
kauf und Vertrieb entsprechend einwirken 
und langfristige Vorteile klar artikulieren.
Unternehmensübergreifende Kollaborati-
onen sind für Unternehmen ein Weg, den 
Herausforderungen durch volatile Liefer-
ketten nachhaltig zu begegnen. 

Der damit einhergehende erforderliche  
kulturelle Wandel und eine langfristige  
Orientierung in Geschäftsbeziehungen ist 
ein langfristiger Prozess, der ein wichtiger 
Baustein für nachhaltigen Unternehmens-
erfolg sein kann.

 Professor Knut Alicke, Partner und Master 
Expert McKinsey & Company,  
Professor Kai Furmans,  Karlsruher  
Institut für Technologie (KIT), 
Professor Bernd Hellingrath, Westfälische 
Wilhelms-Universität Münster, und 
Professor Kai Hoberg, Kühne Logistics 
University (KLU) ❙❚❚
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Neue Potenziale
Künstliche Intelligenz hat das Potenzial, die Art und Weise, wie 
Speditions- und Logistikunternehmen ihre Supply Chains und 
Prozesse managen, zu revolutionieren. In welchen Bereichen die 
digitale Technologie Vorteile schafft, wo sie an Grenzen stößt.
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Die Welt der Logistik ist komplex und 
hochgradig dynamisch. Täglich müssen 
Unternehmen Lieferketten optimieren 
und Kosten senken, dafür Echtzeitdaten 
verwalten und gleichzeitig den steigenden 
Kundenanforderungen gerecht werden – 
zum Beispiel bei Klimaschutz oder Visibi-
lität. In dieser rasanten Umgebung wird 
Künstliche Intelligenz (KI) zunehmend zu 
einem Schlüsselakteur. KI hat das Poten-
zial, die Art und Weise, wie Speditions- 
und Logistikunternehmen ihre Prozesse 
und Lieferketten managen, zu revolutio-
nieren. Wir stehen damit vor einer Trans-
formation, die einen nachhaltigen Einfluss 
auf die Effizienz und Wirtschaftlichkeit 
unserer Branche haben wird.

Werkzeug für effizientere Prozesse
Künstliche Intelligenz ist keine Zukunfts-
version mehr; schon heute eröffnet diese 
digitale Technologie ein breites Spektrum 
an Möglichkeiten, um Prozesse effizienter 
und effektiver zu gestalten. Ein zentraler 
Anwendungsbereich von KI liegt im 
Transportmanagement, wo die Analyse 
von Verkehrsdaten, Wetterbedingungen, 
Routen und Volumen neben weiteren 

relevanten Faktoren eine entscheidende 
Rolle spielt. Dank dieser Technologie kön-
nen im Straßenverkehr optimale Routen 
für Lieferungen berechnet werden, was 
nicht nur zu einer Reduzierung der Trans-
portkosten führt, sondern auch zu einer 
geringeren Umweltauswirkung und 
pünktlicheren Lieferungen von Waren.
Einen weiteren entscheidenden Vorteil 
ermöglicht KI bei der nahtlosen Nachver-
folgung von Waren entlang der gesamten 
Lieferkette. Produkte können heute mit 
Sensoren ausgestattet werden, was eine 
Echtzeitverfolgung von Standort und 
Zustand ermöglicht. Die so erhobenen 
Daten werden mittels KI analysiert und zu 
einer Prognose über den weiteren Trans-
portverlauf verarbeitet. Verzögerungen 
oder Probleme können so unverzüglich 
erkannt und behoben werden.
KI kann auch die Automatisierung der 
Lagerverwaltung unterstützen, indem sie 
den Bestand in Echtzeit überwacht, prä-
zise Prognosen für zukünftige Nachfrage 
generiert, Aufträge optimiert und verfüg-
baren Lagerraum optimal ausnutzt. Dies 
ermöglicht nicht nur eine bessere Ressour-
cenallokation, sondern minimiert auch 
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das Risiko von Überbeständen und Eng-
pässen. So können Betriebskosten erheb-
lich reduziert, die Lagerauslastung verbes-
sert und die Abwicklung von Aufträgen 
beschleunigt werden.
Weiteres Anwendungspotenzial der Tech-
nologie liegt in der Texterkennung, dem 
Screening und der Verwaltung von Doku-
menten. KI-Lösungen haben das Poten-
zial, die Analyse, Kategorisierung und 
Validierung der Vielzahl an Dokumenten, 
die in globalen Lieferketten anfallen, zu 
automatisieren. Die Vorteile sind vielfältig: 
Zeit- und Ressourceneinsparungen, 
erhöhte Genauigkeit und Zuverlässigkeit 
bei der Dokumentenverarbeitung sowie 
beschleunigte Auftragsabwicklungen bei 
minimiertem Risiko von Verzögerungen 
oder Fehlern in der Lieferkette. 

Anwendungsfälle aus der Praxis
Das Unternehmen DB Schenker versteht 
Künstliche Intelligenz als strategischen 
Ansatz, um seine Logistikprozesse und 
Lieferketten kontinuierlich zu verbessern 
und seinen Kunden erstklassige Lösungen 
und Services zu bieten. Der Bereich Global 
Technology & Data ist dabei Vorreiter in 

der Entwicklung fortgeschrittener Analy-
tik und KI und Wegbereiter für Digitalthe-
men in den Geschäftseinheiten und Funk-
tionen von DB Schenker. In enger Zusam-
menarbeit entwickeln dort Mitarbeiter 
datenzentrierte Lösungen, fortschrittliche 
Analyse- und KI-Prototypen sowie digi-
tale Komponenten. Dabei fokussiert sich 
das Logistikunternehmen sowohl auf die 
Optimierung interner Prozesse als auch 
die Entwicklung neuer Geschäftsmodelle 
und Kundenlösungen. Das Projektportfolio 
umfasst ein breites Anwendungsspektrum, 
darunter etwa Kundenanalytik, Preis- und 
Angebotsmanagement, Nachfrageprogno-
sen, Netzwerk- und Kapazitätsplanung 
sowie Lager- und Lieferketten-Analytik.

Beispiel: Tourenplanung und Disposition
Bei DB Schenker wird KI etwa zur Effizi-
enzsteigerung in Transportprozessen und 
der Disposition eingesetzt. Eine der zentra-
len Herausforderungen ist die exakte Prog-
nose des zukünftigen Sendungsaufkom-
mens, um Engpässe in der Kapazitäts- 
planung und ineffiziente Verkehrsrouten 
für die Lkw im Sammel- und Zustellverkehr 
zu vermeiden. Derzeit werden noch viele 

Planungsprozesse für die „Collection und 
Distribution“ (CoDi, Abholung und Zustel-
lung) manuell gesteuert. Um hier Effizienz-
gewinne zu erzielen, hat DB Schenker ein 
intelligentes Prognose-Tool entwickelt. 
Dieses Tool basiert auf fortschrittlichen sta-
tistischen Modellen, die historische Zeitrei-
hen-Daten auf Länder- und Niederlas-
sungsebene berücksichtigen und Vorhersa-
gen treffen – zum Beispiel über die 
geschätzte Anzahl an CoDi-Stopps pro 
Niederlassung und Land. Dies ist eine ent-
scheidende Vo raussetzung für eine effizi-
ente Ressourcenplanung im CoDi-Bereich.
Ergänzt wird die CoDi-Volumenprognose 
durch ein leistungsstarkes Optimierungs-
Tool, das die Disponenten in den Nieder-
lassungen im täglichen Dispositionspro-
zess der Abhol- und Zustelltouren unter-
stützt. Das Tool berücksichtigt dabei das 
zu erwartende Sendungsaufkommen, den 
Fuhrpark und die Fahrer sowie weitere 
relevante Einflussfaktoren, zum Beispiel 
die Öffnungszeiten der Kunden, Zugangs-
beschränkungen, das Straßennetz und 
auch die Priorisierung von Premium-Sen-
dungen. Das Ergebnis ist die Optimie-
rung sowohl der Beladungsreihenfolge ▶

37VerkehrsRundschau Who is Who Logistik 2024

Supply-Chain-Management 4.0 Who is Who Logistik 2024



der Sendungen im Fahrzeug als auch der 
exakten Tour für den kommenden Werk-
tag. Durch die Integration dieser beiden 
Lösungen in das Transport-Management- 
System (TMS) von DB Schenker ließen 
sich erhebliche Effizienzsteigerungen 
erzielen. So wurden mit weniger Fahrzeu-
gen mehr Stopps pro Route erreicht, die 
Gesamtkosten gesenkt und der Emissions-
ausstoß reduziert.

Beispiel: Intelligente Gebietszuweisung
Die intelligente Bestimmung von Termi-
nalanzahl und -standorten sowie die 
Zuweisung von Gebieten zu diesen Termi-
nals ist eine Schlüssel-Herausforderung in 
der Logistik und ein prädestinierter 
Anwendungsfall zur Optimierung durch 
KI. Eine solche Optimierung wirkt sich auf 
das gesamte Landtransport-Netz aus, weil 
sie eine ausgewogene Terminalnutzung 
gewährleistet, die Gesamtkilometer-Leis-
tung senkt und die Produktivität steigern 
kann, was letztlich Kosten einspart.
DB Schenker hat dazu ein Tool entwickelt, 
das verschiedene Optimierungsmethoden 
kombiniert. Es ermöglicht Entscheidungs-
trägern unter Berücksichtigung einer Viel-
zahl von Variablen nicht nur die optimale 
Zuweisung von Postleitzahlen zu Termi-
nals, sondern auch die optimale Terminal-
Anzahl und die optimalen Standorte zu 
bestimmen. Der Unternehmens-Ansatz 
besteht darin, unter Berücksichtigung län-
derspezifischer Prozesse und Beschränkun-
gen den Fluss von Sendungen zu simulieren 
und so die Gesamt-Transportkosten zu 
ermitteln. Zur Optimierung der Gesamt-
Transportkosten werden mathematische 
Methoden des Operations Research 

(Unternehmensplanung) verwendet. Dies 
ermöglicht die Analyse verschiedener Sze-
narien wie die Eröffnung neuer Terminals, 
die Verlagerung bestehender Standorte, 
die Anpassung von Terminalkapazitäten 
und die Änderung der Zuweisung von 
Postleitzahlen zu Terminals. Die „Terri-
tory Allocation“-Lösung (intelligente 
Gebietszuweisung) von DB Schenker kann 
erhebliche Kosteneinsparungen aufzeigen, 
weil sich dadurch das Landtransport-Netz 
kontinuierlich optimieren und an verän-
derte Kundenstrukturen und -volumina 
anpassen lässt.
Diese Beispiele zeigen, welches Potenzial 
KI hat, die Logistikbranche zu transfor-
mieren. DB Schenker hält diese Technolo-
gie für einen wichtigen Treiber für die 
digitale Zukunft der Branche. Die Poten-
ziale sind enorm, und die Logistikbranche 
steht erst am Anfang dieser faszinierenden 
Reise. DB Schenker ist davon überzeugt, 

dass Unternehmen, die in KI investieren 
und neue Technologien unterstützend in 
ihre Geschäftsprozesse integrieren, in der 
sich wandelnden Logistiklandschaft 
erfolgreich sein werden. 

Grenzen und Zukunftsaussichten 
Die Integration von Künstlicher Intelli-
genz in der Logistik- und Prozessland-
schaft von DB Schenker schreitet kontinu-
ierlich voran. Obwohl die Technologie 
enorme Potenziale bietet, gibt es jedoch 
auch begrenzende Faktoren, die im Digi-
talisierungsdiskurs berücksichtigt werden 
müssen. So sind menschliche Intuition 
und Erfahrung in bestimmten Situationen 
immer noch unersetzlich. Ebenso kann KI 
die Auswirkungen unvorhergesehener 
Ereignisse wie Naturkatastrophen oder 
politische Krisen noch nicht vollständig 
vorhersehen. KI kann zwar bei der Ana-
lyse von Daten unterstützen und Empfeh-
lungen abgeben, ist jedoch noch nicht in 
der Lage, komplexe strategische Entschei-
dungen zu treffen. Die endgültige Verant-
wortung liegt nach wie vor bei den Men-
schen, die die Daten interpretieren und die 
strategischen Ziele festlegen. Darüber 
hinaus sind Datenschutz und (Cyber-)
Sicherheitsbedenken wichtige Aspekte 
beim Einsatz dieser Technologie.
DB Schenker setzt Künstliche Intelligenz 
bereits in verschiedenen Bereichen erfolg-
reich ein und strebt eine kontinuierliche 
Weiterentwicklung digitaler Services und 
Produkte an. Entscheidende Aspekte stellen 
Echtzeit-Transparenz und Nachverfolgbar-
keit der Sendungen dar, um den sich weiter 

DB Schenker setzt in seinem 
Landverkehr heute schon 
diverse KI-Tools ein, um noch 
effizienter zu werden
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Christa Koenen, Digital-Vorständin bei DB Schenker

Christa Koenen ist Vorstandsmitglied für Informati-

onstechnologie und Digitalisierung bei dem Spedi-

tions- und Logistikunternehmen DB Schenker mit 

Unternehmenssitz in Essen. Sie stieß 2004 zur Deut-

schen Bahn und ist erfahrene Führungskraft mit weit-

reichendem Hintergrund in verschiedenen Unterneh-

men und Geschäftsfeldern des DB-Konzerns. Zuletzt 

war sie Vorsitzende der Geschäftsführung des kon-

zern eigenen Digitalpartners DB Systel und Chief 

Information Officer des Konzerns.  
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entwickelnden Anforderungen unserer 
Kunden gerecht zu werden. Mithilfe von 
5G- und 6G-Kommunikationstechnolo-
gien sowie fortschrittlicher Sensorik strebt 
DB Schenker eine nahtlose Automatisie-
rung und ein Echtzeit-Tracking in seinen 
Logistikprozessen an. Auch wird das Unter-
nehmen dank noch fortschrittlicherer 
Predictive-Analytics-Lösungen noch prä-
zisere Vorhersagen treffen können, basie-
rend auf einer breiteren Datenbasis und 
weiterentwickelten Algorithmen.
Künstliche Intelligenz verspricht für die 
Logistikbranche in Zukunft weitere Inno-
vationen und Fortschritte. Mittelfristig 
wird DB Schenker diese Technologie sicher 
in weiteren Bereichen seiner Lieferketten 
einsetzen und in Prozesse jenseits der eige-
nen Lieferketten integrieren, zum Beispiel 
in der IT-Entwicklung oder dem Personal- 
und Finanzwesen. Noch weiter in die 
Zukunft geblickt wird KI voraussichtlich 
ein integraler Bestandteil der meisten 
Logistikprozesse sein. Die Automatisie-
rung wird auf einem hohen Niveau sein, 

Umweltbelastungen reduzieren und die 
Servicequalität verbessern. 
Ein interessanter Aspekt ist, dass nicht 
immer die auf den ersten Blick aufregends-
ten Lösungen den größten Mehrwert für 
das Geschäft bringen. Einfache statistische 
und Machine-Learning-Lösungen wie 
automatisierte Volumenprognosen können 
erhebliche positive Effekte auf Effizienz 
und Kosten haben. Dies unterstreicht, dass 
KI nicht zwangsläufig hochkomplex sein 
muss, um wertvolle Ergebnisse zu liefern.
Insgesamt zeigt sich, dass KI bereits 
begonnen hat, das Tagesgeschäft zu revo-
lutionieren und eine Vielzahl bislang 
ungenutzter und mit Sicherheit auch uner-
kannter Möglichkeiten für die Zukunft 
bereithält. Unternehmen, die in KI inves-
tieren und die Technologie klug einsetzen, 
werden in der Lage sein, ihre Effizienz zu 
steigern und nachhaltige, effiziente Logis-
tiklösungen für die Zukunft zu schaffen.
Christa Koenen, Vorstandsmitglied für 
Informationstechnologie und Digitalisie-
rung bei DB Schenker  ❙❚❚  

und KI wird in der Lage sein, auch kom-
plexe logistische Entscheidungen autonom 
zu treffen. Die Zusammenarbeit zwischen 
Menschen und Maschinen wird nahtloser 
erfolgen, und die Lieferketten werden agi-
ler und effizienter sein als je zuvor.

Positive Kosten-Effekte
Der Einsatz von KI hat heute schon einen 
teils erheblichen Einfluss auf Bereiche der 
Logistikbranche. Durch den intelligenten 
Einsatz von neuen Technologien lassen sich 
Prozesse effizienter gestalten, Kosten und 

Prozent der befragten Unternehmen erachten 
laut einer Bitkom-Umfrage Künstliche Intelli-
genz als die wichtigste Zukunftstechnologie
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Fachkräftemangel und Flächenknappheit 
zu begegnen. Mehr noch: Die Branche ist 
gefordert, die Geschwindigkeit bei der 
Adoption neuer Technologien zu erhöhen 
und auch die gesellschaftlichen Mega-
trends, die unser Leben verändern – etwa 
Digitalisierung, Urbanisierung, E-Mobili-
tät oder Konnektivität – in die Entwicklung 
einfließen zu lassen. Dabei gilt es indes, 
strategisch zu denken und das Steuerrad 
fest in der Hand zu behalten. Denn es 
kommt darauf an, die Entwicklung aktiv 
und vorausschauend für die Kunden und 
Mitarbeitenden zu gestalten.
Dachser fokussiert sich deshalb in seiner 
digitalen Transformationsstrategie im 
Wesentlichen auf drei Kernbereiche.  
Erstens: die konsequente Digitalisierung 
der Geschäftsprozesse und die Entwick-
lung beziehungsweise Bereitstellung von 
Tools und Lösungen, die Kunden, Mitar-
beitenden und Partnern einen greifba-
ren Mehrwert liefern. Zweitens: die 
Modernisierung der eigenen Kern-
systeme für Transport  und 

Der Schlüssel  
zum Erfolg 
Künstliche Intelligenz gilt in vielen Unternehmen mittlerweile als 
neues Wundermittel. In welchen Bereichen diese Technologie in 
der Stückgut-Logistik heute schon neue Chancen eröffnet und 
wohin in Zukunft die Reise geht, zeigt das Beispiel Dachser. 
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Für die einen ist sie die Zukunft, für die 
anderen ein schwer einschätzbares Risiko: 
Künstliche Intelligenz (KI) hat das Poten-
zial, die Wirtschafts- und Arbeitswelt 
grundlegend zu verändern. Ihre Nutzung 
nimmt einer aktuellen Studie des Bran-
chenverbands Bitkom zufolge rapide zu. 
Derzeit setzen 15 Prozent der deutschen 
Unternehmen KI-Tools ein, vor einem 
Jahr waren es nur neun Prozent. Der Ein-
satz von entsprechenden Anwendungen 
wird in den kommenden Jahren signifikant 
weiter steigen, schließlich sehen gut zwei 
Drittel der befragten Firmen in KI die wich-
tigste Zukunftstechnologie überhaupt.

Digitale Transformation ist ein Muss
Fakt ist: Die Digitalisierung schreitet mit 
immer ausgefeilteren Algorithmen voran. 
Auch in der Logistik sind Machine Lear-
ning (Maschinelles Lernen) und KI längst 
angekommen. Die digitale Transforma-
tion der Branche ist auch dringend not-
wendig, um die Qualität zu sichern und 
den steigenden Herausforderungen durch 
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hier vier wesentliche Einsatzfelder für KI-
Anwendungen: im Stückgut-Handling 
selbst, in den Planungs- und Entschei-
dungsprozessen, im Managen der zuneh-
menden Service-Komplexität und schließ-
lich auch beim Reduzieren von Emissionen.
Die Stückgut-Logistik ist ein elementarer 
Faktor für die Wettbewerbsfähigkeit 
industrieller Volkswirtschaften, und sie 
gewinnt weiter an Bedeutung. In Zeiten 
von Omnichannel-Vertriebswegen liefert 
die verladende Industrie in immer kleine-
ren Mengen – und das vermehrt direkt 
zum Kunden an verschiedene Empfangs-
punkte bis hin zum Drop-Shipment. Sich 
Laderaum mit anderen Verladern zu teilen 
ist da sinnvoll, um die Ware kostengünstig, 
schnell und mit möglichst niedrigen CO2-
Emissionen zuzustellen. Die deutliche 
Zunahme von Lieferungen an Endkunden 
sowie gebrochene Supply Chains wie etwa 
Mikrohubs in Innenstädten stellen jedoch 
auch leistungsfähige Stückgutnetze vor 
Herausforderungen. Hier kommen intel-
ligentes Datenmanagement, Algorithmen 
und KI ins Spiel, die in der Lage sind, mit-
hilfe mathematischer Modelle die Muster 
und Strukturen ihrer eingegebenen Trai-
ningsdaten zu „erlernen“ und daraus best-
mögliche Lösungen zu generieren.
Ausgangspunkt ist dabei die Logistik- 
praxis. Hier spielen vorrangig menschliches 
Know-how und physische Assets zur Leis-
tungserfüllung, etwa Netzwerk- und Termi-
nalstrukturen, eine Rolle. Besonders an den 
Knotenpunkten im Netzwerk, wo Fern- 
und Nahverkehr miteinander verbunden 

werden, entscheidet die Effizienz. Erfolgs-
faktoren sind die gewerblichen Mitarbei-
tenden, allen voran die Be- und Entlader, 
die mit ihrer Erfahrung in der Lage sind, 
den Laderaum von Trailern und Wechsel-
brücken wie bei einem Tetris-Spiel optimal 
zu nutzen. Der Unterschied zwischen 
einem erfahrenen und unerfahrenen 
Belader kann bis zu 15 Prozent der Lade-
raum-Auslastung betragen. 

Digitalisierung beim Stückgut-Eingang 
In Zukunft aber wird es immer schwieriger 
werden, auf diese menschliche Erfahrung 
zuzugreifen. Der Fachkräftemangel ist 
bereits deutlich zu spüren und wird sich in 
den nächsten Jahren weiter verschärfen. 
Logistiker müssen Wege finden, diesen 
Erfahrungsverlust im operativen Alltag 
auszugleichen. Zum Beispiel im Dachser 
Future Terminal: Mit dem digitalen Zwil-
ling @ILO, der bereits in den Niederlassun-
gen Unterschleißheim und Öhringen 
implementiert ist, wurden die Prozesse im 
Stückgut-Eingang erstmals umfassend digi-
talisiert. Über die im Dachser Enterprise 
Lab gemeinsam mit dem Fraunhofer IML 
entwickelte KI-Bilderkennung und -verar-
beitung lassen sich alle Packstücke im 
Umschlaglager in Echtzeit metergenau 
orten. Eine vollautomatische Identifizie-
rung macht das manuelle Scannen von Bar-
codes überflüssig und ermöglicht es, die 
Prozesse digital und in Echtzeit mit Pro-
zesshinweisen zu unterstützen und zu 
dokumentieren. Damit werden einzelne 
Prozesse in den beiden @ILO-Pilotanlagen ▶

Warehousing sowie die sichere Anbin-
dung von zum Teil cloudbasierten Fremd-
systemen. Und last, but not least gilt es, 
alle Mitarbeitenden einzubinden und mit 
auf die Transformationsreise zu nehmen. 
Denn nur wenn Digitalisierung im Unter-
nehmen gelebt wird, kann sie auch Früchte 
tragen. Dafür gilt es, ein „Digital Mind-
set“, also eine Digitalisierungskultur, zu 
schaffen.

Vier Einsatzfelder für KI-Anwendungen
Wo wird nun der Einfluss von Künstlicher 
Intelligenz in der Logistik besonders wich-
tig und bedeutsam? Dachser bearbeitet 

41VerkehrsRUNDSCHAU Who is Who Logistik 2024

Stückgut-Logistik 4.0 Who is Who Logistik 2024

Stefan Hohm, Vorstand IT & Development bei Dachser

Stefan Hohm ist Vorstand IT & Development des Speditions- und Logistik-

unternehmens Dachser in Kempten. Hohm ist dort seit über 30 Jahren tätig. 

Seine ersten Erfahrungen im Unternehmen sammelte er als dualer Student in 

Frankfurt, bevor er die Entwicklung des Warehouse-Management-Systems 

Mikado übernahm. 2004 übernahm Hohm die Leitung der damals neu gegrün-

deten Niederlassung Erfurt und 2008 die Leitung der Niederlassung Hof. Ab 

2016 baute er eine zentrale Einheit für Forschung und Entwicklung im Dachser 

Head Office auf. Seit 1. Januar 2021 ist Hohm als Chief Development Officer 

(CDO) Leiter des Vorstandsressorts IT & Development und verantwortet die 

unternehmensweite IT, Forschung & Entwicklung, Ideen- und Innovations-

management, Kontraktlogistik sowie Branchenlösungen. 
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in einer Spanne von 15 bis 35 Prozent 
beschleunigt.
Die vollautomatische und permanente 
Vermessung aller Packstücke wird der 
nächste Innovationsschritt in Richtung 
Logistik 4.0. Im Pilotbetrieb kann das Sys-
tem bereits Länge, Höhe und Breite der 
Packstücke mit hoher Genauigkeit ermit-
teln und in Echtzeit anzeigen, ohne Mess-
Stationen anfahren zu müssen. Sobald das 
System perfektioniert ist, können die 
ermittelten Volumendaten unter anderem 
von intelligenten Algorithmen genutzt 
werden, um die Verlade- und Touren-
planung zu unterstützen und die Auslas-
tung von Wechselbrücken, Trailern und 
Nahverkehrsfahrzeugen weiter zu erhö-
hen. Das reduziert Transportkilometer 
und verringert Emissionen. 
KI kann aber nicht nur im Umschlaglager, 
sondern auch in der Warehouse-Automa-
tisierung sinnvoll zum Einsatz kommen. 

Selbstfahrende Transportfahrzeuge, soge-
nannte AGV, erfassen über Sensorik- 
Elemente wie Kameras, Lidar (eine Form 
des dreidimensionalen Laserscannings) 
und Radar die Umgebung und finden sich 
mittels KI selbstständig in der Warehouse-
Umgebung zurecht. Sie können autark agie-
ren und einfache, repetitive Abläufe abbil-
den – etwa Paletten aus dem Warehouse in 
das Umschlaglager bringen. Damit fügen 
sie sich auch in den Mischbetrieb ein. Der 
„Kollege Computer“, daher oft auch mit 
Namen versehen, ist akzeptiert und wird als 
freundlicher Helfer gesehen.

Entscheidungsfindung verbessern
Planbarkeit ist in der Logistik ein ent-
scheidendes Kriterium für Effizienz und 
Qualität. KI kann hier einen wertvollen 
Beitrag leisten, wie Panda One, das erste 
Machine-Learning-Projekt von Dachser, 
zeigt. Das Akronym (Abkürzung) steht 

für Predictive (P) Analytics (An) Dachser 
(DA) sowie das erste seiner Art (One). 
Das Modell wurde speziell zur Prognose 
der Eingangsmengen einer Landverkehrs-
Niederlassung konzipiert und stellt eine 
Entscheidungsunterstützung für die saiso-
nale Kapazitätsplanung bereit. So lassen 
sich frühzeitig Laderaum-Kapazitäten auf 
dem Markt sichern und Ressourcen im 
Umschlaglager vorplanen. Dazu liefert das 
Prognosemodell entsprechende Eingangs-
mengen bis zu 25 Wochen im Voraus. Die 
Niederlassungen haben damit ein zusätz-
liches Hilfsmittel an der Hand, das das 
„Bauchgefühl“ der erfahrenen Speditions-
leiter mit Daten unterfüttert und die im 
Kundengespräch gewonnenen Eindrücke 
validiert. Die Technik unterstützt den 
Menschen in seinen Entscheidungen. 

Service-Komplexität besser managen
Logistik ist heute viel mehr als bloß sach- 
und fachgerechtes Lagern und termin-
gerechter Transport von Rampe A nach 
Rampe B. Insbesondere die Sendungen an 
Privatempfänger haben in den letzten Jah-
ren zugenommen und für ein höheres Maß 
an Komplexität gesorgt. Daraus resultierte 
bei Dachser beispielsweise das B2X- 
Labeling-Projekt. Im Mittelpunkt stand die 
Frage, ob es sich beim Empfänger um eine 
Firma (B2B) oder um eine Privatperson 
(B2C) handelt. Anhand der Empfängerda-
ten im Auftrag ist die Unterscheidung zwi-
schen B2B und B2C nicht immer eindeutig. 
Für die logistischen Prozesse macht es aber 
einen großen Unterschied, ob eine Firma 
oder ein Privathaushalt beliefert wird. Das 
fängt bei der Avisierung an und hört bei der 
Wahl des geeigneten Zustellfahrzeugs auf. 

Künstliche Intelligenz (KI): Lessons Learned bei Dachser

Was hat das Speditions- und Logistikunternehmen Dachser aus diesen ersten Einsatzfeldern 
der KI-Anwendung gelernt? Zunächst einmal, dass maschinelles Lernen oft ein Vorgehen 
nach der „Trial-and-Error“-Methode bedeutet, so lange, bis eine hinreichende Genauigkeit 
erreicht ist. Denn man darf eines nicht vergessen: Man arbeitet hier stets mit Wahrschein-
lichkeiten. Es gilt, Lerndaten immer wieder zu testen, so lange bis die Qualität des Ergebnis-
ses für den Anwendungsfall ausreicht. Anders als beim herkömmlichen Coding (Programmie-
ren) braucht man also vor allem eines: Geduld.  Wichtig ist darüber hinaus, dass man Kennt-
nisse über Tools und Programmiersprachen wie Python mit Wissen über Mathematik sowie 
über Geschäftsmodell und Prozesse zusammenbringen muss. Nur aus dem Zusammenspiel 
dieser drei Faktoren entstehen erfolgreiche KI-Anwendungen.  

Selbstfahrende Transportfahrzeuge, eine umfassende Digitalisierung der Prozesse im Stückgut-Eingang sowie eine vollautomatische und permanente 
Vermessung aller Packstücke – Dachser setzt in vielen Bereichen auf Digitalisierung und Automation, um die Prozesse noch effizienter zu machen
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Ein Machine-Learning-Algorithmus berei-
tet nun die Empfängerdaten, geografische 
Daten und externe Informationen so auf, 
dass das Modell im Echtbetrieb auf Basis 
dieser verknüpften Informationen mit sehr 
hoher Wahrscheinlichkeit bestimmen 
kann, ob es sich bei dem Empfänger um 
einen Geschäfts- oder Privatkunden han-
delt, und automatisiert Folgeprozesse 
anstoßen kann.

Smart-Transport-Emissionen reduzieren
Nachhaltiges Handeln – in seinen ökolo-
gischen, sozialen und ökonomischen 
Dimensionen – bereitet den Weg für eine 
sichere und auch wirtschaftlich stabile 
Zukunft. Dachser zielt zuerst bei den eige-
nen Anlagen und Fahrzeugen darauf, 
möglichst schnell auf Netto-null-CO2-
Emissionen zu kommen. In 13 europäi-
schen Metropol-Regionen hat Dachser 
bereits die emissionsfreie Zustellung von 
ungekühlten Stückgut-Sendungen in defi-
nierten Innenstadt-Bereichen auf den Weg 
gebracht. Bis 2025 sollen elf weitere euro-

päische Großstädte folgen. Während in der 
Stadtlogistik schon leistungsfähige E-Lkw 
als Serienfahrzeuge verfügbar sind, müssen 
beim Fernverkehr noch viele offene Fragen 
geklärt und Hindernisse beseitigt werden. 
Deshalb etabliert Dachser in Freiburg, Ham-
burg und Malsch bei Karlsruhe spezielle 
E-Mobility-Standorte. Im Fokus von For-
schung und Entwicklung stehen dabei emis-
sionsfreie Lkw und ihre Ladeinfrastruktur, 
die Nutzung und Eigenproduktion von 
erneuerbarem Strom sowie das intelligente 
Strom- und Lastmanagement. Es mag über-
raschend klingen, aber auch hier spielen 
Daten und ihre intelligente Nutzung eine 
entscheidende Rolle. Sie müssen im großen 
Stil erhoben werden, um daraus belastbare 
Modelle und Einsatz-Szenarien für die 
Umsetzung emissionsfreier Nah- und Fern-
verkehrstransporte zu entwickeln. Das ist 
ein künftiges Einsatzfeld für KI und wird 
auch datentechnisch den Weg in die 
Zukunft weisen.
Dabei darf natürlich nicht vergessen werden, 
dass KI auch Gefahren wie Kontrollverlust, 

Haftungsrisiken und weitere Herausforde-
rungen mit sich bringt, die beim Einsatz 
stets bedacht werden müssen. Kritisches 
und ethisches Denkvermögen sind mehr 
denn je gefragt. Die digitale Transformation 
bietet jedoch auch große Chancen für eine 
nachhaltige, zukunftssichere Entwicklung. 
KI und Machine Learning sollen Menschen 
dabei nicht ersetzen, sondern ihnen – wohl 
dosiert – dabei helfen, fundiertere und 
damit bessere Entscheidungen zu treffen. 
Logistik ist „People Business“, sie wird von 
Menschen für Menschen gemacht. Nicht 
alle Aufgaben und Fragestellungen werden 
sich mit KI lösen lassen, sie hat aber das 
Potenzial, neue Prozesse, Produkte und 
Geschäftsmodelle – sprich Innovationen – 
hervorzubringen. 
Im Sinne des zentralen Unternehmenswerts 
„Unternehmertum und Mut zur Innova-
tion“ im Hause Dachser haben es die Mitar-
beitenden auf diese Weise in der Hand, die 
digitale Zukunft selbst zu gestalten.
Stefan Hohm, Vorstand IT & Development  
bei Dachser ❙❚❚  

Stückgut-Logistik 4.0 Who is Who Logistik 2024

JETZT
hochqualifi ziertes 
Personal sichern!

©
 W

av
eb

re
ak

m
ed

ia
M

ic
ro

 –
 s

to
ck

.a
do

be
.c

om



Die Herausforderungen in der Transport-
logistik sind gewaltig. So fehlen mittler-
weile EU-weit 400.000 Lkw-Fahrer, die 
Lieferketten bleiben angespannt, und der 
Kostendruck ist hoch. Gleichzeitig müssen 
die Unternehmen aus Dekarbonisierungs-
Gründen in die Antriebswende ihrer Fahr-
zeuge investieren sowie in ein sicheres und 
risikofreies Arbeitsumfeld, um die Zahl 
von Lkw-Unfällen auf dem eigenen 
Betriebsgelände zu reduzieren.

Chancen autonomer Logistikketten
Damit das alles gelingt, muss sich die  
Transportlogistik verändern. Eine zentrale 
Lösung ist der stufenweise Aufbau einer 
nachhaltigen, autonomen Logistikkette. 
Während die Elektrifizierung der Lkw-
Flotte und der Ladeinfrastruktur in den 
Logistikzentren (Hubs) schon gestartet ist, 
befinden sich autonome Hubs als Start-
punkt für autonome Logistikketten noch 
in einer frühen Phase. Dabei eignen sie 
sich mittels eines Teleoperators oder einer 
externen Software sehr gut für die Auto-
matisierung und sind sicherheits- und IT-
kommunikationstechnisch gut zu realisie-
ren. Außerdem sind die rechtlichen 
Anforderungen geringer, da sich Hubs auf 

abgetrennten Betriebsbereichen befinden. 
Das Konzept des autonomen Hubs bietet 
schon heute weitreichende Vorteile und 
ebnet den Weg für die spätere Integration 
des autonomen Hub-to-Hub-Verkehrs.
Ein autonomer Hub setzt die Prozesse auf 
dem Logistikhof teil- oder vollautomati-
siert um – von der Ankunft der Ware, dem 
Rangieren an die Rampe bis zur Einlage-
rung im Warenlager und zurück. Beispiel-
haft: Eine Sattelzugmaschine mit Auflieger 
erreicht den Trailerhof und stellt den Auf-
lieger auf einer zugewiesenen Stellfläche 
durch einen automatischen Abkupplungs-
vorgang ab. Der Auflieger wird von einem 
autonomen Umsetzfahrzeug im Innenhof 
für die Entladung und Einlagerung an die 
Rampe gestellt. Durch das Vorladekonzept 
kann der autonome Truck direkt einen 
neuen Trailer aufnehmen, der vorab durch 
ein autonomes Umsetzfahrzeug im Trai-
lerhof platziert wurde.
Zentraler Bestandteil eines solchen Hubs 
sind die Umsetzfahrzeuge, die das Rangie-
ren auf dem Logistikhof übernehmen. Die 
integrierte Drive-by-Wire-Technologie 
stellt die technische Neuerung dar, die den 
autonomen Betrieb auf dem Hub ermög-
licht. Durch diese Technologie ist der 

Die Zukunft ist autonom
Weil es in den nächsten Jahren immer weniger Lkw-Fahrer geben 
wird, müssen autonome Lösungen schneller vorangetrieben 
 werden. Erster sinnvoller Schritt dazu können weitgehend  
automatisierte Logistikhubs sein. So gelingt der Umstieg.
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externe Zugriff auf das Umsetzfahrzeug 
mittels eines Teleoperators oder einer 
externen Software möglich. Bereits heute 
gibt es zahlreiche Pilotierungen und erste 
Integrationen in den operativen Betrieb. In 
den nächsten Jahren werden kommerzielle, 
ganzheitliche Depotautomatisierungsan-
gebote verschiedener Anbieter erwartet. 

Technologischer Status quo
Die einzelnen Logistikprozesse können 
schon heute vereinzelt technisch automa-
tisiert umgesetzt werden, auch wenn ganz-
heitliche Systemangebote inklusive Ver-
netzung der relevanten IT-Systeme 
(Transport-, Yard- und Warehouse-
Managementsysteme – kurz TMS, YMS 
und WMS) noch fehlen. Für die Umset-
zung eines autonomen Hubs ist die Trans-
parenz über den Standort und den 
Zustand der Zugmaschinen und Trans-
porteinheiten unabdingbar. Dies wird 
durch eine automatische Einlass- und 
Zustandskontrolle sowie durch eine Steu-
erungssoftware ermöglicht. 
Auch das autonome Rangieren der Trans-
porteinheiten zwischen Stellplatz und 
Rampe ist bereits technisch umsetzbar. 
Das autonome Rangieren von Wechsel-
brücken lässt sich im Vergleich zum Ran-
gieren von Aufliegern leichter umsetzen 
(keine Kupplungsvorgänge, leichtere 
Sicherung durch vorhandene Stellfüße, 
vollständige sensorische Überwachung 
der Wechselbrücke). Für das automatische 
Entkuppeln eines Aufliegers gibt es tech-
nische Lösungen, die jedoch Investitionen 
in Auflieger und Zugmaschine erfordern. 
Zudem verlangen die Sicherheitsvorschrif-
ten vieler Hub-Betreiber, dass die Auflieger 
beim Entladen gesichert werden, was zu 

zusätzlichen Investitionen an der Lade-
rampe führt. Speziell im Stückguttransport 
gibt es nur wenig geeignete Lösungen für 
die automatische Be- und Entladung, die 
oft signifikante Investitionen im Auflieger 
nach sich ziehen. Innerhalb des Warenla-
gers ist wiederum eine hohe Automatisie-
rung möglich, inklusive der Kommissionie-
rung und Bereitstellung für den Versand. 

Vorteile autonomer Logistikhubs
Die Chancen des autonomen Hubs liegen 
auf der Hand. Durch den Einsatz autono-
mer Umsetzfahrzeuge werden Personalbe-
darfe und Kosten reduziert, bei starken 
Auslastungsschwankungen können durch 
eine Erhöhung der Produktivität sogar 
Fahrzeuge eingespart werden. Zusätzlich 
kann die Sicherheit durch die Reduzierung 
menschlicher Interaktion erhöht werden. 

Die Einlass- und Zustandskontrolle 
ermöglicht neben Personaleinsparung 
zudem eine verbesserte Prozessqualität und 
Transparenz an der Schnittstelle Rampe, 
Hof, Straße. So werden die Gesamtprozesse 
optimiert und die Verweilzeit der Lkw im 
Hub reduziert, unter anderem durch Vor-
ladekonzepte. Dies trägt auch zum Produk-
tivitätsgewinn der Lkw-Flotte bei. 
Um diese Potenziale zu heben, sollte ein 
getrenntes Leitsystem für Fußgänger und 
Lkw auf dem Hof und eine in ein YMS ein-
gebettete Einlass- und Zustandskontrolle 
eingeführt werden. Der Hof sollte zudem 
kommunikationstechnisch ausgerüstet 
(WLAN / lokales 5G-Netz / LTE) und die 
Rampen so modifiziert werden, dass sich 
die Türen von innen öffnen lassen und der 
Auflieger durch ein Sicherungssystem risi-
kofrei entladen werden kann. Je nach ▶

Die Grafik zeigt, wie sich Logistikhubs weitgehend automatisch betreiben lassen und so den Weg 
für autonome Hub-to-Hub-Verkehre ebnen können
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Die Einführung autonomer Technologien rechnet sich besonders in mittelgroßen  
Logistikhubs und Umschlagsanlagen
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Auf dem Weg zur autonomen Logistikkette: Autonome Logistikhubs können laut Porsche  
Consulting die Vorreiter des technologischen Wandels sein
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es noch höherer Stückzahlen, um eine 
Kostendegression zu erzielen.

Prämissen für den Erfolg
Voraussetzung für die automatische Ent-
ladung sind vor allem möglichst standar-
disierte Frachtgüter, die eine Entladung 
über das Heck der Ladeeinheit und nicht 
von der Seite ermöglichen. Ebenfalls müs-
sen die operativen Schnittstellen zwischen 
Logistikhub-Betreiber und den Transport-
unternehmen geklärt werden. Der Aufga-
bensplit von Lager und Transport, der 
Einbezug von Fremdfirmen und -trailern 
kann je Logistikhub stark variieren. Um 
die Vorteile des autonomen Hubs zu nut-
zen, sollte ein Vorladekonzept umgesetzt 
werden, das vor allem bei Fremdfirmen im 
Hub ein Tauschtrailerkonzept erfordert. 
In einem integrierten 3PL Setup (Betreiber 
des Hubs ist gleichzeitig Betreiber einer 
eigenen Lkw-Flotte und/oder der eigenen 
Trailer) ist die Umstellung deutlich einfa-
cher, weil die operativen Einsparungen an 
der Schnittstelle Lager und Transport voll-
ständig internalisiert werden können. Es 
empfiehlt sich eine Pilotierung und stufen-
weise Integration in die operativen Pro-
zesse, um optimale Lösungen für die indi-
viduellen Voraussetzungen zu finden.
Der Aufbau der autonomen Logistikkette 
erfolgt in drei zentralen Schritten. Im 
beschriebenen ersten Schritt werden die 

Ansatz im Bereich Teleoperations (In-
versus-Outsourcing) müssen die Lkw-
Fahrer geschult werden. Ein räumlich 
getrennter Tauschtrailer-Platz bietet pro-
zessuale Vorteile zur Übergabe in den 
autonomen Hub-to-Hub-Verkehr.

Mittlere und größere Hubs rechnen sich
Die Wirtschaftlichkeit eines autonomen 
Hubs hängt vor allem vom Schichtbetrieb, 
der Anzahl der Umsetzfahrzeuge und 
deren Auslastungsschwankungen ab. 
Rechnet man die Opportunitätskosten der 
Verweildauer der entsprechenden Lkw mit 
ein, ergeben sich durch die Einführung 
der autonomen Technologien gerade bei 
mittleren und großen Hubs (100 bis  500 
Lkw-Bewegungen pro Tag in einem Zwei-

bis Drei-Schichtmodell) operative Einspa-
rungspotenziale von bis zu 70 Prozent, die 
einem mittleren bis hohen Millionenbetrag 
in Euro pro Jahr entsprechen können. 
Dadurch ergibt sich eine Amortisation des 
Investments innerhalb der ersten sechs 
Jahre, bei größeren Hubs sogar früher.
Hinsichtlich der wirtschaftlichen, techno-
logischen oder prozessualen Vorausset-
zungen eignen sich manche Logistikhubs 
besser für die Umstellung auf den autono-
men Betrieb als andere. Für ausgewählte 
Anwendungsfälle gibt es derzeit noch 
Hürden und Grenzen bei der Umsetzung. 
So liegt ein Breakeven bei kleineren 
Depots mit maximal zwei Fahrzeugen pro 
Hub und einem Einschichtmodell in wei-
ter Ferne. Bei einigen Technologien bedarf 
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Prozent der Kosten in Hubs lassen sich durch die Ein-
führung autonomer Technologien maximal einsparen

70
Prozesse im Logistikhub automatisiert. 
Hier können autonome Umsetzfahrzeuge 
schon signifikante Einsparungen und 
Optimierungen der Prozesse im Hub 
erzielen, auch in Kombination mit kon-
ventionellen Fahrzeugen. Bis zum Jahr 
2030 werden im zweiten Schritt die ersten 
autonomen Lkws auf den Straßen erwar-
tet. Auch im öffentlichen Bereich wird es 
unterschiedliche Integrationsstufen im 
Hinblick auf die autonome Logistikkette 
geben. Der initiale Anwendungsfall ist der 
Fernverkehr. Einige Hauptverkehrsrouten 
entlang der Ost-West- und Nord-Süd-
Korridore des Trans-European Transport 
Network (TEN-T) eignen sich besonders 
für autonome Transportflüsse. 

Rechtliche Voraussetzungen
Es ist denkbar, dass in dieser zweiten Aus-
baustufe sogenannte Launching-/ Landing 
Pads in der Nähe der Autobahn entstehen. 
Diese Austauschpunkte ermöglichen das 
Umsatteln von konventionellen auf auto-
nome Zugmaschinen. Die Lkw müssen 
dafür serienmäßig mit entsprechender 
Sensorik und automatischen Kupplungs-
technologien ausgestattet sein. Für den 
Übergang in öffentliche StVO-Bereiche 
sind die rechtlichen Voraussetzungen in 
vielen europäischen Ländern schon gege-
ben. In Deutschland müssen die entspre-
chenden Freigaben im Einklang mit der 

AFGBV (Verordnung zur Regelung des 
Betriebs von Kraftfahrzeugen mit automa-
tisierter und autonomer Fahrfunktion und 
zur Änderung straßenverkehrsrechtlicher 
Vorschriften) eingehalten werden. Diese 
schreibt unter anderem eine Betriebser-
laubnis des Herstellers, eine Genehmigung 
des Betriebsbereichs und die Zulassung 
des autonomen Fahrzeugs vor. In einer 
dritten Ausbaustufe können fehlende 
Zuleitungswege im regionalen und teil-
städtischen Verkehr autonom umgesetzt 
werden. 
Die autonome Logistikkette wird viele 
Vorteile für die Logistik bringen und eine 

stärkere digitale Vernetzung nach sich zie-
hen. So können die Lieferketten flexibili-
siert werden. Durch den Produktivitätsge-
winn der Lieferkette lassen sich zudem 
Kosten senken. Durch die autonome Lie-
ferkette wird ein neues Niveau an Sicher-
heit und Nachhaltigkeit erreicht. Je früher 
Transport- und Logistikunternehmen sich 
mit diesem technologischen Wandel 
beschäftigen und die Vorteile ergreifen, 
desto besser gelingt der Übergang zur 
autonomen Logistikkette.  
Eike Gernant, Partner bei der Management-
beratung Porsche Consulting; Benedikt Roß-
mann, Geschäftsführer Ansorge Logistik  ❙❚❚  
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Eike Gernant und Benedikt Roßmann

Eike Gernant ist Partner bei der Managementberatung Porsche Con-
sulting in Stuttgart. Er hilft Unternehmen insbesondere bei Fragestel-
lungen rund um die Themen Elektrifizierung und Autonomes Fahren. 
Im Jahr 2006 schloss er sein Studium des Wirtschaftsingenieurwesens 
Maschinenbau an der TU Darmstadt ab. Er begann seine berufliche 
Laufbahn bei der Boston Consulting Group und ist seit über 13 Jahren 
bei Porsche Consulting tätig. 

Benedikt Roßmann ist Geschäftsführer und Gesellschafter des 
mittelständischen Speditions- und Logistikunternehmens Ansorge 
in Biessenhofen im Allgäu. Nach seinem Studium der Betriebswirt-
schaft an der Universität St. Gallen begann Roßmann im Jahr 2014 seine 
berufliche Laufbahn bei einem familiengeführten Logistikkonzern in 
Nordrhein-Westfalen. Im Jahr 2018 stieg er in das von seinem Großvater 
Erhard Ansorge 1961 gegründete Unternehmen im Allgäu ein.   

Eike Gernant

Benedikt Roßmann
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Wer die Zukunft vorhersagen will, muss 
die Gegenwart verstehen. Zukunftsfor-
scher sagen, dass rund 90 Prozent dessen, 
was in den letzten 30 Jahren Bestand hatte, 
auch in den nächsten 30 Jahren weiterbe-
stehen wird. Nur rund zehn Prozent ver-
ändern sich, kommen neu hinzu.

Neue Lösungen für Herausforderungen
Mit Blick auf die Lkw-Transportbranche 
lässt sich also wohl mit an Sicherheit gren-
zender Wahrscheinlichkeit davon ausge-
hen, dass es auch in den nächsten Deka-
den Lkw geben wird, die Waren von A 
nach B befördern müssen. Und das wohl, 

selbst wenn 3-D-Drucker im industriellen 
Maßstab zum Einsatz kommen.
Wer wissen will, was sich ändern wird, 
muss einen Blick auf die aktuellen Hemm-
nisse der Branche werfen. Was funktioniert 
nicht oder wird zunehmend schlechter? 
Für welche Herausforderungen braucht es 
neue Lösungen? Kondensiert auf das 
Wesentliche gibt es vier Handlungsfelder:
1.   Die Unternehmen finden keine Mitar-

beiter, und wenn doch, sind diese häu-
fig nicht ausreichend qualifiziert. 
Schon vor Jahren wurde die viel zitierte 
Bevölkerungspyramide in den Bespre-
chungsräumen dieser Nation an die 
Wand geworfen. Niemand kann sagen, 
er hätte es nicht kommen sehen. Das 
hält aber auch keinen vom Lamentieren 

ab. Selbst wenn es schwer zu 

Das ist Transport 4.0
Lkw-Verkehre sind das Rückgrat der Industrie- und Konsumgesell-
schaft. Doch die Rahmenbedingungen für die Unternehmen werden 
schlechter. Hat der Lkw-Ladungsverkehr überhaupt noch Zukunft? 
Ein Szenario, wie die Wende im FTL-Segment gelingen kann.       

Who is Who Logistik 2024 Zukunft Ladungsverkehr  
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glauben ist: Deutschland steht erst am 
Beginn dieser Entwicklung. Es wird in 
den kommenden Jahren also noch viel 
schlimmer. Dabei kann sich jetzt schon 
kaum noch jemand für den Lkw-Fern-
verkehr begeistern. Die sogenannte 
„Trucker-Romantik“ ist ein Begriff aus 
dem letzten Jahrtausend.

2.  Mit dem Personal geht zudem das 
Knowhow für internationale Verkehre 
verloren. Der Fahrer findet sich im Aus-
land nicht mehr zurecht. Der Disponent 
kennt die Bestimmungen für Entsen-
dung, Zoll & Co. nur noch lückenhaft, 
und wo es in Südspanien noch Rückla-
dung gibt, bleibt für viele ein Geheimnis.

3.  Nachhaltiges Handeln und Wirtschaf-
ten entwickelt sich vom Projekt einer 
„grünen Avantgarde“ zu einem „Must-
have“ sowohl für die Akquise von Kun-
den als auch zur Gewinnung und Bin-
dung von Mitarbeitern. Seit kurzer Zeit 
hängen selbst für kleine und mittelstän-
dische Betriebe Finanzierungskonditio-
nen an der unternehmenseigenen Nach-
haltigkeits-Berichterstattung. Die 
Anforderungen werden drastisch stei-
gen. Das betrifft hauptsächlich den 
Fuhrpark, der auf alternative Antriebe 
umgestellt werden muss. Aber entgegen 
den Beteuerungen des Verkehrsministe-
riums scheitert der E-Lkw mit seiner 
Reichweite bis dato fast noch am Nah-
verkehr. Gleichzeitig muss man sich 
aber auch die Frage gefallen lassen, ob es 
überhaupt noch zeitgemäß ist, tausende 
Kilometer mit dem Lkw durch Europa 
zu fahren.

4.  Die Digitalisierung schreitet voran und 
kommt dem Ziel scheinbar doch nicht 
näher. Immer umfassender werden die 

Anforderungen an unternehmensüber-
greifende Steuerbarkeit und Transparenz. 
Mit einer „Elektronisierung“ des eigenen 
Unternehmens lässt sich diesem Trend 
kaum begegnen. Wer Kunden die Visibi-
lität ihrer Sendungen entlang der Supply 
Chain bieten will, kann das nicht mehr 
allein. Die Vernetzung endet derzeit allzu 
oft noch an der Unternehmenstür.

5.  Die Kosten laufen aus dem Ruder. Effizi-
enz und Rentabilität können kaum im 
gleichen Maß gehoben werden. Gaskrise, 
Krieg, Inflation, Rezession, Konkurrenz 
aus Billiglohnländern und vieles mehr 
lassen die Produktionskosten weiter-
wachsen. Die Kosten sind allein in den 
vergangenen drei Jahren um über 30 Pro-
zent gestiegen. Der ohnehin schon mar-
genschwachen Branche gelingt es nicht 
mehr, mit dem reinen Lkw-Transport 
Geld zu verdienen.

Industrialisierung des Mittelstands
Diese Herausforderungen sind schon 
jeweils für sich genommen eine Herkules-
aufgabe für jeden mittelständischen 
Betrieb. In Summe glauben nurmehr 
wenige Unternehmenschefs diese Prob-
leme im Alleingang lösen zu können. Alle 
anderen suchen und brauchen neue Ideen 
und Konzepte.
Was der Straßengüterverkehr in Zukunft 
benötigt, ist nichts weniger als die Indust-
rialisierung des Mittelstandes. Fixkosten 
gilt es dafür zu reduzieren; Arbeits-
schritte jenseits der eigentlichen logisti-
schen Aufgabe müssen dafür aus den 
Transportunternehmen herausgelöst 
werden. Die Digitalisierung erlaubt es, 
Abrechnung, Buchhaltung, Mahnwesen 
und vieles mehr von externen Dienstleis-
tern erledigen zu lassen. Das ermöglicht 
den Unternehmen effizientere Prozesse ▶

Jochen Eschborn, Vorstand der Elvis AG

Jochen Eschborn ist Vorstand des Europäischen 

Ladungs-Verbundes Internationaler Spediteure (Elvis 

AG) in Alzenau. Zudem ist er geschäftsführender 
Gesellschafter der Maintrans Internationale 
Spedition. Zuvor war er Geschäftsführer der DFDS 
Transport (heute DSV) und Mitglied des Strategiekrei-
ses IDS in Rodgau. Eschborn hat in seiner beruflichen 
Karriere diverse Netzwerke in der Transport- und Spedi-
tionsbranche initiiert und mitgegründet, unter ande-
rem die Kooperation GAP in der Luftfracht und die 
Kooperation Cargoline in Dietzenbach. Zudem entwi-
ckelte er das Packstückverfolgungssystem Cepra. 
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und eine Flexibilisierung der Kosten. Es 
ist doch Irrsinn, dass die Transportbe-
triebe die gleiche Kapazität im administ-
rativen Bereich vorhalten – egal ob sie 20 
Prozent mehr oder 20 Prozent weniger 
Transportvolumen haben. „Die Auftrags-
lage könnte ja morgen wieder anziehen. 
Wer soll das dann abarbeiten?“ So häufig 
die Denke.

Ressource Lkw effizienter nutzen
Die Transportunternehmen brauchen 
mehr Kooperation und Systematisierung. 
Die Kundschaft verlangt nach umfassen-
den Serviceleistungen und einem vollstän-
digen Leistungsportfolio. Der Verlader 
will keine 50 Spezialisten, einen für Skan-
dinavien, einen für den Balkan und einen 
für Usbekistan. Er will ganz bequem eine 
Anlaufstelle. Kein Lkw-Spediteur kann 
jede Relation anbieten. Gemeinsam kön-
nen das die Unternehmen schon.
Im Stückgutbereich ist eine Welt ohne 
Netze kaum noch vorstellbar. Wieso glau-
ben Transportunternehmer dass dies im 
Komplettladungsbereich nicht möglich 
ist? Die individuelle Expertise, der meist 
regional aufgestellten mittelständischen 
Unternehmen ergibt in der Gesamtheit ein 

Netz von Experten, an das internationale 
Großflotten nicht heranreichen.
Damit aus diesem Netzwerk mehr als die 
Summe seiner Teile wird, ist aber eine wei-
tere Systematisierung der Verkehre erfor-
derlich. Die Ressource Lkw muss effizien-
ter genutzt werden. Dazu muss die Einheit 
von Lkw, Trailer und Fahrer aufgebrochen 
werden. Staffel- und Begegnungsverkehre 
sind ein „Gamechanger“ für die Rentabi-
lität des Ladungsverkehrs. Gleichzeitig 
erlaubt die Planbarkeit von diesen System-
verkehren den Einsatz alternativer 
Antriebe. Die begrenzten Reichweiten 
spielen keine Rolle mehr und die Tank- 
oder Ladeinfrastruktur kann sehr gezielt 
entlang der Relationen wachsen.
Zudem sind die Fahrer in einem festen 
Schichtbetrieb im Einsatz, vielleicht sogar 
in Teilzeit. Die neue Flexibilität macht es 
möglich. Mit solchen Szenarien finden 
sich auch wieder neue Fahrer. Vor Ort 
bleibt der mittelständische Spediteur im 
Kundenkontakt. Er ist weiterhin Problem-
löser, aber auf völlig neuem Niveau. Keine 
Kundenanfrage bleibt unbeantwortet, kein 
Problem ungelöst. Batterien nach Portu-
gal? Na klar! Gartenhäuser in Österreich 
an Privatkunden ausliefern? Natürlich!

Notwendige Vision für Veränderungen 
Aber wer ist der Intermediär, der die Syste-
matisierung vorantreibt und die Plattform 
für neue Transportkonzepte in den Markt 
bringt? Wer will und kann diesen Markt 
entwickeln? Zum Glück bleiben die Mar-
gen trotz aller Systematisierung im Lkw-
Transport wohl zu gering, als dass sich 
finanzstarke Fonds und Venture Capitals 
in die Niederungen des Straßentransports 
begeben. Die Entwicklung kann also nur 
von Großflottenbetreibern oder finanz-
starken Plattformen vorangetrieben wer-
den. Die Wahrscheinlichkeit, dass es der 
Vielzahl mittelständischer Betriebe 
gelingt, sich eigenständig zu organisieren, 
ist überschaubar, aber nicht ausgeschlos-
sen. Es braucht nur einen Anstoß. Und 
den kann die derzeitige Krise bieten. Sel-
ten wurden die Probleme des Ladungsver-
kehrs klarer sichtbar. Nie war der Druck, 
etwas zu verändern, größer. Allen Progno-
sen zufolge wächst der Lkw-Verkehr in 
Europa weiter. Es wäre doch gelacht, wenn 
sich aus dieser Entwicklung für den Mit-
telstand kein Kapital schlagen lässt. Aber 
dafür braucht es eine Vision für die not-
wendigen Veränderungen von morgen.
 Jochen Eschborn, Vorstand Elvis ❙❚❚  
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Kommentar DQ
1 Deutsche Bahn AG 2.420 32 7.473 Forwarder, eigene Assets **

DB Cargo (Geschäftsfeld der DB AG) 1.250 37 3.360 Teil der DB AB. Schiene **
DB Schenker (Geschäftsfeld der DB AG) 1.170 28 4.113 Teil der DB AG, primär Forwarder **
Kombiverkehr GmbH & Co. KG (Kooperation) 411 100 411 Koop., primär mit eigenen Assets ***

2 Dachser SE 400 11 3.583 primär als Forwarder ***
3 LKW Walter Internationale Transportorg. AG (AT) 394 100 394 primär als Forwarder ***
4 Hamburger Hafen und Logistik AG (→HHLA) 320 34 945 primär als Forwarder **
5 Deutsche Post DHL (Group) 300 3 10.360 primär als Forwarder **

E.L.V.I.S. AG (Kooperation) 250 28 1.945 Ums. Koop-Partn. 1,9 Mrd. € *
TFG Transfracht GmbH 246 100 246 Teil der DB Cargo ***

6 Duvenbeck Holding GmbH 245 56 440 primär mit eigenen Assets *
7 DSV Deutschland 232 16 1.423 primär als Forwarder ***
8 Kuehne + Nagel (AG & Co.) KG 207 7 3.178 primär als Forwarder **
9 Rail Cargo Group (Geschäftsbereich der ÖBB) (AT) 185 14 1.316 Schwerp. Schiene **
10 Neufra Speditions-Gesellschaft mbH 163 99 165 primär Forwarder, Linienverkehre *

Summe TOP 10 4.866 29.277
11 Captrain Deutschland GmbH 158 43 368 Schwerp. Schiene ***
12 L.I.T. AG 150 55 273 primär mit eigenen Assets **
13 Schnellecke Group AG & Co. KG 145 30 485 primär als Forwarder *

CargoLine GmbH & Co. KG (Kooperation) 143 10 1.460 Ums. Koop-Partn. 1,5 Mrd. € ***
14 Finsterwalder Transport & Logistik GmbH 136 70 195 primär als Forwarder ***
15 Hellmann Worldwide Logistics SE & Co. KG 133 15 879 primär als Forwarder ***

Summe TOP 15 5.588 31.477

  

*) Die Tabelle zeigt die Top-
15-Unternehmen im allgemei-
nen Ladungsverkehr (FTL) 
gemäß den Top 100 Logistik 
2020/21. Hinweis der Redak-
tion: Die aufgeführten Daten 
sind Stand 7.11.2023 die der-
zeit aktuellsten Daten. Ände-
rungen im Zuge der Corona-
Pandemie und Wirtschafts-
krise sind dort deshalb nicht 
entsprechend berücksichtigt. 
Laut dem Fraunhofer SCS soll 
im Dezember 2023 eine neue 
Top 100 Logistik erscheinen – 
mit entsprechend aktualisier-
ten Daten.Q
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Immer online, stets im Mittelpunkt, mit 
wenig Frustpotenzial konfrontiert und in 
der Regel behütet aufgewachsen: Das prägt 
die Generation Alpha, die nach dem Jahr 
2010 geboren ist. Die Alphas sind die Kin-
der der Millennials und die ersten echten 
Digital Natives. 
Im Berufsleben kann das zur Folge haben, 
dass Jüngere versuchen werden, immer 
zuerst im Digitalen die Lösung zu finden. 
Dabei wäre in der analogen Welt die Lösung 
sehr viel näher, zum Beispiel die Nutzung 
eines Telefons. Dies wiederum kann dann 
zu Unverständnis bei ihren Vorgesetzten 
führen, die einfach schnell zum Telefon-
hörer greifen, statt den ganzen Tag Google 
zu befragen. Das zeigt die Studie „Genera-
tion Alpha“ des Instituts für Generationen-
forschung, für die Pädagogen über ihre 
Wahrnehmung und Einschätzung ihrer zu 
betreuenden Kinder im Alter von null bis 
zehn Jahren befragt worden waren. Außer-
dem wurden Eltern über ihre Erziehung 
und Einschätzung ihrer Kinder befragt. Auf 
Führungskräfte und Entscheider kommen 
also in Zukunft große Herausforderungen 
zu. Denn viele von ihnen sind die letzte 
Generation, die eine rein „analoge“ Kind-
heit hatte und deshalb intuitiv auf analoge 
Lösungsansätze zurückgreift oder eben auf 
das entsprechende Erfahrungswissen. 

Smartphone als ständiger Begleiter 
Worin konkret dieser Unterschied zwi-
schen den „analogen“ und „digitalen“ 
Generationen besteht und wohin dies füh-
ren kann, verdeutlicht folgendes Beispiel 
aus einem ganz anderen Bereich: Kinder 
und Jugendliche lassen sich zum Beispiel 
inzwischen ausschließlich von Google 
Maps oder der Bahn-App leiten. Fällt ein 
Zug aus oder die Fahrtroute wird geän-
dert, ist es für sie kein Problem, denn die 
Bahn-App auf dem Smartphone gibt die 
nötigen Informationen. Fatal ist nur, wenn 
sie am Bahnsteig keinen Netzzugang 
haben. Und da das Smartphone ständiger 

Begleiter ist, wird die nahe Umwelt in der 
Folge kaum berücksichtigt, etwa bei War-
tesituationen. Inzwischen kann man von 
weitestgehend konditionierten „Ich schaue 
auf mein Smartphone, sobald mir langwei-
lig ist“-Handlungen sprechen. Die Warte-
situation wird mit dem sofortigen Blick 
auf das Smartphone gelöst, mit der unbe-
wussten Aufforderung: Entertaine mich, 
liebe Cybercommunity. 
Es ist also kaum verwunderlich, dass die 
wenigsten Kinder und Jugendlichen wis-
sen, dass es an jedem Bahnsteig einen phy-
sischen Abfahrts- und Ankunftsplan gibt, 
und zwar aller Züge mit einem Halt am 
entsprechenden Bahnhof. Ja, man 
bräuchte die App nicht. Nur war die App 
für viele Jugendliche und Kinder eben 
schon da (aus ihrer Welt und Sicht), also 
weit vor der Erkenntnis, dass es dort auch 
einen Abfahrts- und Ankunftsplan gibt. 
Eine für viele ältere Menschen nicht nach-
vollziehbare Denkweise, die aber mittler-
weile Realität geworden ist. 

Andere Welt – andere Menschen
Das obige Beispiel zeigt, wie in Zukunft 
zwei unterschiedliche Lösungskonzepte, 
auch in der Arbeit, aufeinanderprallen 
werden. Und zwar bedingt durch die 
unterschiedliche Art, wie die jeweiligen 
Generationen aufgewachsen sind: die Jün-
geren digital-intuitiv mit entlehntem 
Erfahrungswissen aus der Cybercommu-
nity (etwa über Bewertungsportale) und 
die Älteren analog und durch die eigenen 
Erfahrungen geprägt. Viele Ausbilder ver-
stehen schon heute nicht mehr, warum es 
jungen Nachwuchskräften so schwerfällt, 
unbekannte Menschen anzusprechen oder 
anzurufen. Denn das mussten sie nie – 
alles ist ja digital lösbar. 
Ein Jugendlicher verbringt heute im 
Schnitt täglich mindestens vier Stunden 
auf sozialen Medien; bei einigen sind es 
sogar über zehn Stunden. Bei Kindergar-
tenkindern sind es bereits täglich  

Die Neuen kommen
Menschen, die nach 2010 geboren sind, zählen zur Generation 
Alpha. Sie sind die Azubis und Mitarbeiter von morgen. Wie diese 
Generation tickt, was das für die Mitarbeiterführung heißt.
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mindestens 30 Minuten im Schnitt – etwa 
auf YouTube; bei einigen sogar vier bis 
sechs Stunden. Genau in dieser Zeit findet 
die digitale Prägung statt und die analoge 
Welt wird um diese Zeit weniger stark trai-
niert. Außerdem nimmt das Parallel-Bear-
beiten von Dingen stetig zu. Gleichzeitig 
einen Film streamen, WhatsApp-Nach-
richten verschicken, Social Media aktuali-
sieren und das alles während des Essens. 
Das ist heute keine Seltenheit mehr. Da 
Menschen aber nicht wirklich multitas-
kingfähig sind, findet bei den Betroffenen 
täglich eine enorme Aufmerksamkeits-
Diffusion statt, die sich dauerhaft auf die 
Konzentration und das Kurzzeit-Gedächt-
nis auswirken wird. 

Was die Generation Alpha prägt
Ein Beispiel aus unserer Gesellschaft 
macht das Ganze deutlicher: Die dreijäh-
rige Emma bewegt Daumen und Zeigefin-
ger auseinander, um den Fisch größer zu 
zoomen. Bedächtig versucht sie es noch 
einmal, weil ihr erster Versuch nicht 
erfolgreich war. Das Problem ist, Emma 
steht vor einem Aquarium und nicht vor 
einem Tablet. Es ist heute keine Seltenheit, 
dass Kleinkinder versuchen, die Fische im 
Aquarium größer zu zoomen. 
Und auch ein Fotoalbum oder Bilderbuch 
anzusehen, kann zur Herausforderung 
werden, wenn die Kleinen die vielen Bilder 
„weiterwischen“ wollen, anstatt 
die Seite umzublättern. Die 
ab 2010 geborenen Kinder 
werden noch größere 
S c h w i e r i g k e i t e n 
haben, die digitale 
Welt von der analo-
gen Welt zu unter-
scheiden. 
Zusätzlich wird der 
zwischenmensch-
liche Kontakt für 
die Generation 
Alpha dadurch 
erschwert, dass 
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sie weniger gut ausgeprägte analoge Kom-
munikationsfähigkeiten aufweist als ihre 
Vorgänger-Generationen. 
Die „Generation Alpha“-Studie zeigt, dass 
17 Prozent der Alphas altersuntypische 
Auffälligkeiten in der Sprachverständi-
gung und 22 Prozent altersuntypische 
Schwierigkeiten bei der Aussprache und 
Lautbildung haben. Zwar ist in jungen 
Lebensjahren noch nichts in Stein gemei-
ßelt, vieles kann aufgeholt werden. Es ist 
aber wahrscheinlich, dass es den Alphas 
schwerer als anderen Generationen fallen 
wird, mit ihrem Gegenüber in Kontakt zu 
treten. Vorgesetzte müssen die ersten 
Kommunikationsversuche ihrer Berufs-
anfänger im und außerhalb des Unterneh-
mens begleiten und ihnen Hilfestellungen 
oder Leitfäden an die Hand geben, wie die 
Kommunikation gelingen kann.

Anspruch an Führungskräfte steigt
Die Studie zeigte zudem, dass 15 Prozent 
der Kinder überbehütet werden. Unter 
den 8- bis 9-jährigen Jungen sind es gar  
27 Prozent. Das wird später zu einem Pro-
blem werden, wenn es darum geht, eigene 
verantwortungsvolle Entscheidungen zu 
treffen oder den beruflichen Alltag zu 
strukturieren. Im Vorteil sind die, die 
gelernt haben, sich selbst zu strukturieren, 
die es gewohnt sind, Probleme eigenverant-
wortlich zu lösen. Alphas brauchen nach 
einer Einfindungsphase die Möglichkeit, 
eigene Erfahrungen zu sammeln, und auch 
das Feedback dazu. Das hilft den Neuan-
kömmlingen, sich selbst und die eigenen 
Organisationsfähigkeiten einzuschätzen. 
Ist das alles bedenklich? Oder wird das die 
Zukunft sein, weil ohnehin immer mehr 
Handlungsräume digital werden? Zumin-
dest wird die Arbeit dadurch komplexer 

und der Anspruch an die Führungskräfte 
höher. So muss neben den wachsenden 
Arbeitsanforderungen auch die Generatio-
nendiversität berücksichtigt werden. 
Zukünftig sollten deshalb einer Leitungs-
stelle weniger Mitarbeiter unmittelbar 
unterstellt sein. Mehr als sechs Mitarbeiter 
aus verschiedenen Generationen wird nicht 
machbar sein. 
Denn die heutigen Nachwuchskräfte und 
Folge-Generationen wachsen, wie ein-
gangs gesagt, mit einer völlig anderen 
Umgebungskomponente (die digitale 
Welt) heran. Und Menschen formen sich 
nun einmal in der Auseinandersetzung 
mit ihrer Umwelt. Überspitzt formuliert 
bedeutet das: andere Welt – andere Men-
schen. Für Führungskräfte heißt das: Sie 
müssen am Zahn der Zeit bleiben, um die 
nachkommenden Generationen verstehen 
zu können. Allerdings dürfen sie die älte-
ren Generationen in ihrem Team nicht 
vernachlässigen, weil ansonsten Sozial-
neid innerhalb einer Gruppe aufkommen 

kann. Das Wichtigste ist, Verständnis für 
alle Generationen zu zeigen, die Anders-
artigkeit zu akzeptieren, auch wenn man 
bestimmte Vorstellungen nicht nachvoll-
ziehen kann. Schließlich ist jeder Mensch 
letztlich Kind seiner – einer anderen – 
Zeit. Wichtig ist dennoch die Kommuni-
kation darüber. Denn Verständnis ist 
keine Einbahnstraße. Man muss den 
zukünftigen Generationen auch erklären, 
wenn man an seine Verständnisgrenzen 
kommt. Denn nur so können alle Genera-
tionen voneinander lernen. 
Insbesondere der Zeitaufwand für die 
eigentliche Führungstätigkeit wird in 
Zukunft also zunehmen. So müssen Vor-
gesetzte Strukturen und Feedback noch 
klarer kommunizieren als heute. Denn 
junge Berufsanfänger werden dank Social 
Media viel mehr gewohnt sein, direkt 
Feedback auf ausgeführte Handlungen zu 
erhalten, und zwar ein positives Feedback. 
Ein zu kritisches Feedback kann – in der bis 
jetzt erlebten Welt der Herzchen und Dau-
men hoch – zum Gegenteil führen. Die 
Zukunftsstudien am Institut für Generati-
onenforschung zeigen, dass sich die Rolle 
von Fachkräften von der fachlich-kreativen 
Tätigkeit zunehmend zum Projektmanage-
ment, verstärkte Kommunikation und 
mehr Dokumentation verschiebt. 
 
Recruiting der Fachkräfte von morgen
Eine der Grenzen zwischen der „analogen“ 
und „digitalen“ Generation wird aber wohl 
die unterschiedliche Herangehensweise an 
die Problemstellungen bleiben. So ziehen 
viele Ältere innerhalb ihrer Logik Schlüsse 
und können so am Ziel vorbeischießen, 
wie das Beispiel Mitarbeiter-Recruiting 
zeigt. Junge Menschen sind zwar digital und 

Mit der Digitalisierung verändert sich auch die Arbeitswelt – wer da bestehen 
will, sollte über die genannten Kompetenzen verfügen
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Die Arbeitswelt von morgen:  
Auf diese Kompetenzen der Mitarbeiter kommt es an 

Veränderungs- 
fähigkeit

Ambiguitäts- 
toleranz

Selbst- 
organisation

Kritisches  
Denken

Kommunikations- 
fähigkeit

Die Alphas sind die ersten echten Digital Natives – sie lösen Dinge ganz anders als ihre Vorgänger-
Generationen, mit ganz neuen Herausforderungen für Fach- und Führungskräfte
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nutzen Social Media. Die Frage ist aber, ob 
ein Unternehmen deshalb auch über die 
sozialen Medien Mitarbeiter suchen sollte.

Junge Talente einbinden
Leider ist es nicht so einfach. Denn junge 
Menschen wachsen zwar mit den sozialen 
Medien auf, was in der Folge bedeutet, 
dass Social Media per se Teil des privaten 
Lebens ist. Hier nun den Arbeitgeber zu 
sehen, kann als Affront gegen die eigene 
Privatsphäre gedeutet werden. So zeigte 
die Generation-Thinking-Studie aus den 
Jahren 2018 und 2023 des Instituts Gene-
rationenforschung ganz klar, dass zwei 
Drittel der Jüngeren ihr Berufs- vom Pri-
vatleben getrennt haben wollen. Und 
Social Media ist eben etwas, was diese 
Generation vor dem Eintritt in die Arbeit 
hauptsächlich aus ihrem Privatleben 
kennt. Ältere sind nicht mit Social Media 
aufgewachsen. Einige haben im frühen 
Erwachsenenalter Facebook entdeckt, 
hier hatte man aber in der Regel nur 
Freunde, die man auch im realen Leben 
kannte. Social Media läuft heute aber 
anders. 
Wie macht man es dann? Am besten mit 
und durch junge Menschen selbst. Junge 
kennen die Sprache der Jüngeren, wis-
sen, was diese wollen, und wirken 
dadurch authentischer, nahbarer und am 
Ende förderlicher für das Ergebnis. Also 
keine teuren Werbeagenturen fragen, 

sondern die eigenen Azubis und jungen 
Mitarbeiter, was sie toll am Unterneh-
men finden und ob sie nicht mitwirken 
wollen bei diversen Werbe- und Recru-
iting-Maßnahmen. Und wenn es sich ein 
junger Mitarbeiter zutraut, kann unter 

Umständen letztlich auch Social Media 
ein lohnender Bewerberkanal sein. 

Rüdiger Maas und Hartwin Maas, beide 
Gründer und Vorstände des Instituts für 
Generationenforschung ❙❚❚  

Personal der Zukunft Who is Who Logistik 2024

Rüdiger Maas und Hartwin Maas

Rüdiger Maas ist Vorstand des Instituts für Gene-
rationenforschung in Augsburg, das er mit seinem 
Bruder Hartwin Maas gegründet hat. Er hat Psycho-
logie in Deutschland und Japan studiert. Außer-
dem gründete er die Maas-Beratungsgesellschaft 
mit Sitz in Augsburg und Berlin. Der Diplom- 
Psychologe forscht als Generationenforscher an 
generationenbedingtem Verhalten und ist Experte 
für die Generation Z.

Hartwin Maas ist Vorstand des Instituts für 
Generationenforschung in Augsburg, das er 
mit seinem Bruder Rüdiger Maas gegründet 
hat. Er hat Wirtschaftsingenieurwesen in Deutsch-
land und Malaysia studiert. Maas forscht an den 
Themen Nachhaltigkeit, New Work und zukünftige 
Kompetenzen für die Arbeitswelt. Als Zukunftsfor-
scher berät Hartwin Maas Unternehmen und NGOs 
in der langfristigen Strategieplanung.  

Rüdiger Maas

Hartwin Maas
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Dekarbonisierung des Güterverkehrs 
bedeutet vor allem einen gelingenden Aus-
stieg aus fossilen Kraftstoffen – das gilt prin-
zipiell für alle Verkehrsträger. Die jeweiligen 
nicht fossilen Kraftstoff- und Energiealter-
nativen mögen recht unterschiedlich sein. 
Grundsätzlich haben sie aber alle das Poten-
zial, die Gesamt-Emissionen inklusive Vor-
kette auf nahe Null zu bringen.

Der Teufel steckt im Detail
Das klingt erst mal vielversprechend. Der 
Teufel liegt aber nicht nur im Detail, son-
dern schon in einer „verengten“ Sicht aufs 
Klima: Wenn die Herstellung einer Batte-
rie oder von Solarzellen seltene Erden 
benötigt und im großen Stil heiß 
umkämpfte Metalle, kann das Nachhaltig-
keitsprofil dieser Alternativen schnell kip-
pen. Das liegt zum einen daran, dass diese 
Stoffe nicht auf Bäumen wachsen, sondern 
in nur wenigen Regionen im größeren 
Umfang vorhanden sind – meist dort, wo 
der Abbau der Metalle mit geringen 

Umwelt- und Arbeitsschutzauflagen 
erfolgt, die lokale Bevölkerung ver-

trieben oder in bewaffnete Kon-
flikte um die Schürfrechte verwi-

ckelt wird. Beispiel Kupfer: 
Auch in einem E-Auto werden 
im Schnitt 80 Kilogramm 

Kupfer verbaut, die derzeitige Pro-Kopf-
Nutzung liegt bei zwei Kilogramm. Kupfer 
wird etwa in Niger und Sambia abgebaut 
– nicht nur unter fragwürdigen Bedingun-
gen, es bleiben – wie in Sambia – auch 
Potenziale in der Landwirtschaft unge-
nutzt. Alle diese Nachteile müssen in den 
Blick genommen, bewertet und letztlich 
nach den 17 Nachhaltigkeitszielen der UN 
priorisiert werden. Zudem zeigt sich, dass 
die Herstellung alternativer Energien 
weitaus energieintensiver ist als Kraft-
stoffe aus Öl und Gas. 
Damit die Gesamtbilanz stimmt, muss 
man erneuerbare Energien mittels erneu-
erbarer Energien herstellen. Da man dafür 
noch wesentlich mehr Energie einsetzen 
muss, vervielfacht dies den Gesamt-
Energiebedarf in schwindelnde Höhen. 
Damit sind wesentliche Themen verbun-
den, die hier betrachtet werden sollen. So 
gilt es etwa, Standorte für die regenerative 
Energieproduktion ausfindig zu machen, 
die mehrere Kriterien erfüllen:

 − hohes lokales Technologie-Niveau mit 
Anbindung an Strom-/Energienetze, 
Lager- und Speicherstätten sowie Ein-
speisungsorte (Nähe zu Häfen und Flug-
häfen);
 − Zugang zu regenerativem Strom (zur 
Produktion von grünem Wasserstoff 

Aufbruch in die  
emissionsfreie Zukunft
Der globale Norden darf nicht mehr auf Kosten des Südens leben. 
Klimaschutz und Soziales müssen künftig zusammen gedacht wer-
den. Doch was bedeutet das eigentlich? Und vor allem, welchen Bei-
trag kann der Güterverkehr für eine gerechte Klimapolitik leisten?   
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oder strombasierten Kraftstoffen, soge-
nannte E-Fuels);
 − international abgestimmte Bilanzie-
rungsregeln, die Doppelzählungen bei 
den Beimischungs- und Erfüllungs-
quoten vermeiden – ebenso „carbon 
leakage“, also die Benachteiligung von 
Märkten und Playern, die keinen 
Zugang zu diesen Energien haben;
 −  regenerative Quellen im Zugriff: Sonne, 
Wind, Wasser, Biomasse;
 −  geringe Produktions- und Transport-
kosten.

Grenzen regenerativer Energieproduktion
Als bevorzugte Standorte gelten sonnen- 
und windintensive Regionen wie Nord-
afrika, Asien, Südchile/Patagonien. Aller-
dings betrifft dies im Wesentlichen die 
Verfügbarkeit von regenerativen Quellen. 
Alle weiteren Kriterien sind in diesen 
Regionen schwieriger zu erfüllen, etwa die 
Verfügbarkeit eines grünen Stromnetzes. 
Oft bietet sich die Sektorkopplung mit 
bestehender Industrie an, deren CO2-
Abgase für die benötigten CO2-Anteile aus 
der Luft verwendet werden. Es handelt 
sich dabei aber um eine „graue“ Quelle, 
also Emissionen von in der Industrie ver-
wendeten fossilen Energieträgern. 
Als alternative Kohlenstoffquelle mag Bio-
masse dienen. In nachhaltiger Form, also 
ohne direkte und indirekte Landnutzungs-
Änderungen, gibt es diese jedoch nur sehr 
selten. Hinzu kommt das Entwicklungs-
gefälle zwischen den Bedarfs- und Pro-
duktionsländern. Die Quellen für regene-
rative Energieproduktion liegen auch hier 
vor allem in den Ländern, deren Infra-
struktur weniger entwickelt ist und deren 

Investitionsbedarf vor allem beim Schutz 
und der Ernährung der eigenen Bevölke-
rung liegt. Auch wenn es sich um Wüsten 
und landwirtschaftlich nicht nutzbare Flä-
chen handelt, muss beachtet werden, dass 
man auf Territorium agiert, das nicht das 
eigene ist. 

Technologischen Fortschritt teilen
Das UN-Nachhaltigkeitsziel Nummer 10 
– Reduzierung von Ungleichheiten inner-
halb von und zwischen Ländern – ist hier 
ein wichtiger Bezugspunkt: Mit dem Stich-
wort „Leapfrogging“ bezeichnet man das 
Teilen des technologischen Fortschritts mit 
diesen Ländern. Teure Entwicklungskos-
ten sollen dort eingespart werden können; 
der Marktzugang zu den Erneuerbaren soll 
fair sein. Das bedeutet also, nicht 
umstandslos die in Europa benötigten 
E-Fuels in Kenia produzieren zu lassen und 
ohne Sicherstellung der örtlichen Versor-
gung außer Landes zu verbringen. Oder sie 
in Mombasa ins Flugbetankungsnetz ein-

zuspeisen, um sie sich als Erfüllungs-
beitrag in regulierten Märkten 

anzurechnen.
Additionalität (Zusätzlich-
keit) ist hier ein wichtiger 
Begriff; ursprünglich aus 
dem Clean Development 

Mechanism des Kyoto-Proto-
kolls von 1997 stammend, 
wonach als Klimaschutzmaß-
nahmen auch die Ausgleichs-

maßnahmen in Drittländern gezählt wer-
den durften, sofern sie nachhaltig Treib-
hausgas reduzierten – nachhaltig wiede-
rum, wenn diese Reduktion zusätzlich 

erfolgte und nicht aus schon geplanten 
Projekten. Diese „Zusätzlichkeit“ ist es, die 
vor allem für den freiwilligen Markt gilt, 
auch wenn die Übergänge zwischen regu-
liert und freiwillig fließend kontrovers ver-
laufen. 
Entscheidend ist die Initiative von 
zukunftsorientierten Unternehmen, im 
großen Stil in Erneuerbare zu investieren 
und die davon abhängige Wertschöp-
fungskette zu „befeuern“: zum einen stoff-
lich durch das steigende Angebot, zum 
anderen auf der Nachfrageseite, um das 
Risiko der Produktion seitens der Energie-
versorger zu minimieren (Stichwort De-
Risking). Diese Investitionen mögen dazu 
beitragen, die regulatorische Messlatte 
sukzessive höherzuschrauben, um die 
Energiewende zu beschleunigen. Der 
alternative Kraftstoff kann so einen Preis 
erreichen, der für die gesamte Lieferkette 
bezahlbar ist. Das muss das Ziel sein. Grün 
muss unterstützt, Grau besteuert und vom 
Markt vertrieben werden.

Reduktion des Verkehrsbedarfs
Ein zweiter, mindestens ebenso wichtiger 
Hebel ist die Reduktion des Verkehrsbe-
darfs insgesamt. Wie soll das gehen bei 
Wachstumsraten insbesondere im welt-
weiten Luft- und Seeverkehr von fünf 
Prozent pro Jahr? Zum einen geschieht 
dies durch technische Verbesserungen: 
Flugzeuge und Schiffe werden immer 
noch größer und zugleich (relativ) leich-
ter, aero- und hydrodynamischer und 
mithilfe von Telematik optimierend 
gesteuert. Indes sind hier Grenzen gesetzt. 
Man geht in der Regel davon aus, dass  

Andrea D. Schön, Programm-Direktorin im Smart Freight Centre

Andrea Dorothea Schön ist Programm-Direktorin im 

Smart Freight Centre. Dort leitet sie die Programme 

Clean Air Transport und Maritime Clean Cargo und 

unterstützt die Einführung der GLEC Framework  

Version 3.0 Emissionsbilanzierungsrichtlinien gemäß 

ISO 14083. Von 2008 bis 2023 leitete Schön den Bereich 

Klimaschutz bei DB Schenker. In dieser Funktion war sie 

Projektpartnerin und Supervisorin in diversen EU-Pro-

jekten zur grünen Transformation des Verkehrssektors. 
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derlei Verbesserungsmaßnahmen nur die 
Wachstumsraten ausgleichen. 
Was also dann? Tatsächlich ist es vor allem 
der Straßenverkehr, der mit 70 Prozent nach 
wie vor am meisten zur CO2-Belastung im 
Transportsektor beiträgt, davon etwa die 
Hälfte der Güterverkehr. Nun ist dieser eine 
tragende Säule der Wirtschaft und auch ein 
hocheffektiver Konsolidierer. Im Gegensatz 
zum Auto: Es wird meist individuell und 
wegen seiner Flexibilität genutzt. 90 Prozent 
der Zeit steht es. So viel Nicht-Nutzung 
könnte sich kein Spediteur leisten, er wäre 
in kürzester Zeit pleite. Auch für die meisten 
Bürger ist es nicht wirtschaftlich, es mangelt 
aber an Alternativen. Diese müssen schnell 
und integriert geschaffen werden, etwa 
durch autonome Shuttle-Dienste, den Aus-
bau der Schiene, ÖPNV und der Radwege. 
Allerdings gibt es neben kulturellen Barrie-
ren auch die der Autoindustrie, das Flagg-
schiff der deutschen Wirtschaft. Einst war 
es die Kohle- und Stahlindustrie. Sie wurde 
mit massiven Subventionen am Leben 
gehalten, bis sie nicht mehr zu halten war. 
Déjà-vu? Das muss nicht sein, wenn Politik 
und Wirtschaft die Verkehrswende gezielt, 
integriert und mit systematischer Konversi-
onsstrategie angehen. Es gibt Blaupausen in 

anderen Ländern, angefangen bei den Städ-
ten. „Kopenhagenisierung“ ist ein Stich-
wort: autofrei, fahrrad-, fußgänger- und 
kinderfreundlich. Am Ende ließe sich der 
Energiebedarf für Transport und Verkehr 
halbieren. 

Die Mission des Smart Freight Centers
Das Smart Freight Centre (SFC) wurde 
vor zehn Jahren als Non-Profit-Organisa-
tion gegründet, um einen global einheit-
lichen, international anerkannten Bilan-
zierungsrahmen für CO2-Emissionen in 
der Lieferkette für alle Verkehrsträger zu 
schaffen. Es wurde das Global Logistics 
Emissions Council (GLEC) geschaffen, 
dessen vereinheitlichte Methodik zur 
CO2-Bilanzierung nun in die ISO 14083 
eingeflossen ist. Zugleich ist das SFC eine 
Open-Source- Plattform für modale 
Communities wie Clean Cargo für See-
verkehre und Clean-Air-Transport für 
den Luftverkehr, wo sich Akteure entlang 
der Lieferkette nicht nur über methodi-
sche Fragen austauschen, sondern insbe-
sondere auch über Technologiepfade zur 
Dekarbonisierung. 
Andrea Dorothea Schön, Programm-Direk-
torin im Smart Freight Centre (SFC)   ❙❚❚  

Neue Klimaschutz-Beschlüsse

Straßengüterverkehr 
Im Straßengüterverkehr werden die 
Instrumente Lkw-Maut, Dieselpreis-
Steuer und Emissionshandel kombi-
niert. Dieselpreis-Steuer und Emissions-
handel sind noch in Verhandlung 
(Stand: 1.11.2023). Fest steht, dass der 
CO2-Preis in 2024 von 30 Euro auf  
40 Euro pro Tonne steigen wird.  
Benzin und Diesel werden so rund drei 
Cent pro Liter teurer. Ab 1. Dezember 
steigt die Lkw-Maut in Deutschland 
kräftig. Dann tritt für alle Lkw mit über 
7,5 t zGG ein zusätzlicher Mautteilsatz 
für den verkehrsbedingten CO₂-
Ausstoß in Kraft. Ab 1. Juli 2024 werden 
auch Fahrzeuge ab 3,5 t mautpflichtig.

Luftverkehr
Ab 2025 gibt es in Europa verbindliche 
Quoten für alternative Kraftstoffe (SAF) 
im Luftverkehr. Das legt die Gesetzes-
initiative „Refuel EU Aviation“ fest, auf 
die sich der Europäische Rat, das EU-Par-
lament und die EU-Kommission im April 
2023 geeinigt haben. Künftig müssen in 
der EU getankte Mengen Flugtreibstoff 
einen Anteil an nachhaltigen Kraftstof-
fen enthalten, der über die Jahre stetig 
wächst. Die Quote kann sowohl durch 
biogene Kraftstoffe auf Basis von Abfall 
und Reststoffen als auch durch Power-
to-Liquid-Kerosin, also aus erneuerba-
rem Strom produzierte Treibstoffe 
(E-Fuels), erfüllt werden.

Seeverkehr
Der Seeverkehr wird ab 1. Januar 2024 
in den europäischen Emissionshandel 
integriert. Betroffen sind alle Schiffe ab 
einer Kapazität von 5000 TEU zwischen 
europäischen Häfen und 50 Prozent 
der Emissionen von Schiffen, die in 
Europa anlegen beziehungsweise von 
dort ablegen. Begonnen wird in 2024 
mit einer Abdeckung von 40 Prozent 
der Emissionen. Ab dem Jahr 2025 wird 
dies auf 70 Prozent und ab 2026 auf 
100 Prozent der Emissionen erhöht, für 
die man Emissionsrechte erwerben 
muss.  
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*** Summe der THG-Emissionen aller Sektoren
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Umfangreicher digitaler Branchenguide der führenden Anbieter logistischer Produkte und Dienstleistungen im Internet unter:  
www.verkehrsrundschau.de/who-is-who-logistik
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BranchenguideBranchenguide
20242024Der Branchenguide im  „Who is Who 

Logistik 2024“ ist ein umfangreiches  
Verzeichnis führender Produkt- und 
Dienstleistungsanbieter in der Logistik.
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FUMO Solutions GmbH, www.fumo-solutions.com, Tel: +49 (0) 7348 40 71 72 0

Verwalten und schulen Sie Ihr Personal mit den Lösungen von 
FUMO® Solutions
FUMO® Solutions bietet Ihrem Unternehmen effiziente und rechtssichere Lösungen für die einfache Organisation 
und Verwaltung Ihrer Personalthemen – von der Schulung mit FUMO® E-Learning bis hin zur elektronischen 
Führerscheinkontrolle mit FUMO® Scan.

Jetzt kostenfreie Live-Demo vereinbaren!

www.fumo-solutions.com

Haben Sie Ihr 
Personal im Griff?

E-Learning für
Pfl ichtunterweisungen

Erfüllen Sie Ihre Unternehmerpfl ichten 
und schulen Sie Ihr Personal mit unserer

mehrsprachigen E-Learning-Lösung

Mit FUMO® Scan kontrollieren Sie Führer-
scheine und weitere Dokumente rechtssicher

und elektronisch – mit Echtheitsprüfung
und Datenübertragung

Elektronische
Führerscheinkontrolle

Auch
in der App

FUMO® Mobile
verfügbar
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Who is Who Logistik 2024 Anbieter-Verzeichnis (in alphabetischer Reihenfolge)
Seite Unternehmen Straße PLZ Ort Telefon Fax Internet E-Mail

105 Aral Fleet Solutions Wittener Straße 45 44789 Bochum +49 (0)800
7237115 (kostenfrei, 
Mo-Fr von 7-19 Uhr)

- - - www.aral.de/fleet info@aralcard.de

60/61 ASC DE Advanced Supply Chain GmbH Herrenpfad -Süd 40 41334 Nettetal +49 (0)160 3437335 - - - www.advancedsupplychain.com simon.sexton@advancedsupplychain.com
82 BFS - Business Fleet Services GmbH An der Autobahn 2-8 74592 Kirchberg an der Jagst +49 (0)7904 94290-0 +49 (0)7904 94290-59 www.bfs.tv zentrale@bfs.tv
62 BLG LOGISTICS GROUP AG & Co. KG Präsident-Kennedy-Platz 1 28203 Bremen +49 (0)421 398-01 - - - www.blg-logistics.com communications@blg.de

122 Bundesverband Güterkraftverkehr Logistik u. Entsorgung (BGL) e.V. Breitenbachstraße 1 60487 Frankfurt +49 (0)69 7919-0 - - - www.bgl-ev.de bgl@bgl-ev.de
63 Chemion Logistik gmbH CHEMPARK Leverkusen, Gebäude G7 51368 Leverkusen +49 (0)214 2605-33900 +49 (0)214 2605-33901 www.chemion.de chemion@chemion.de

96/97 CSD Transport Software GmbH Kirchstraße 11 4849 Bad Düben +49 (0) 34243 2857-0 +49 (0)34243 2857-119 www.csd-transport.de info@csd-transport.de
64 DACHSER SE Thomas-Dachser-Straße 2 87439 Kempten im Allgäu +49 (0)831 59160 +49 (0)831 59167777 www.dachser.de info@dachser.com
88 DAKO GmbH Brüsseler Straße 22 07747 Jena +49 (0)3641 22778596 +49 (0)3641 22778599 www.dako.de info@dako.de
68 Duisburger Hafen AG Alte Ruhrorter Str. 42 - 52, Hafennr.3650 47119 Duisburg +49 (0)203 803-0 - - - www.duisport.de presse@duisport.de

106 ECOOLTEC Grosskopf GmbH Zinkhüttenstraße 17 45473 Mülheim an der Ruhr +49 (0)201 874894-10 +49 (0)201 874694-09 www.ecooltec.com info@ecooltec.com
107 Fliegl Fahrzeugbau GmbH Oberpöllnitzer Straße 8 07819 Triptis +49 (0) 36482 830-0 +49 (0)36482 830-60 www.fliegl-fahrzeugbau.de triptis@fliegl-fahrzeugbau.de
65 Frigo-Trans GmbH Industriestrasse 10 67136 Fußgönheim +49 (0)6237 4043-10 - - - www.frigo-trans.eu logistik@frigo-trans.de

116 F-Trucks Deutschland GmbH Haller Str. 208 74564 Crailsheim +49 (0)7951 9411-0 +49 (0)7951 9411-40 www.ford-trucks.de info@ford-trucks.de
89 FUMO Solutions GmbH Lerchenbergstraße 27 89160 Dornstadt +49 (0)7348 4071720 - - - www.fumo-solutions.com info@fumo-solutions.com
83 GEFA BANK GmbH Robert-Daum-Platz 1 42117 Wuppertal +49 (0)202 382-560 +49 (0)202 382-700560 www.gefa-bank.de transport@gefa.de
66 Geis Holding GmbH & Co. KG Rudolf-Diesel-Ring 24 97616 Bad Neustadt +49 (0)9771 603-103 +49 (0)9771 603-119 www.geis-group.com info@geis-group.de
67 GROUP7 AG Eschenallee 8 85445 Schwaig b. München +49 (0)8122 9453-1120 +49 (0)8122 9453-1129 www.group-7.de k.spielmann@group-7.de
84 GTT - Greiwing Truck & Trailer GmbH & Co. KG Mergenthalerstr. 2 48268 Greven +49 (0)2571 99798-0 +49 (0)2571 99798-77 www.greiwing.com info@greiwing.com
69 a. hartrodt Deutschland (GmbH & Co) KG Högerdamm 35 20097 Hamburg +49 (0)40 2390-0 +49 (0)40 2390-319 www.hartrodt.com ah_ham@hartrodt.com
70 Simon Hegele Ges. f. Logistik u. Service mbH Haid-und-Neu-Straße 13-15 76131 Karlsruhe +49 (0)721 57009-0 +49 (0)721 57009-7104 www.simon-hegele.com info@hegele.de

123 idem telematics GmbH Lazarettstr. 4 80636 München +49 (0)89 7201367-0 +49 (0)89 7201367-29 www.idemtelematics.com info@idemtelematics.com
100 Infraserv Logistics GmbH Stroofstrasse 27 65933 Frankfurt am Main +49 (0)69 305-44010 +49 (0)69 305-80164 www.infraserv-logistics.com sven.frerick@infraserv-logistics.com
90 InterSystems GmbH Robert-Bosch-Str. 16a 64293 Darmstadt +49 (0)6151 1747-0 +49 (0)6151 1747-11 www.InterSystems.de info@InterSystems.de

108 Kässbohrer Fahrzeugwerke GmbH Siemensstraße 74 47574 Goch +49 (0)2823 97210 +49 (0)2823 9721-21 www.kaessbohrer.com Customer care: 00 800 527 72 647 37
85 KLVrent GmbH & Co.KG Gewerbestraße 11 83365 Nußdorf +49 (0)8669 35822200 +49 (0)8669 35822291 www.klv.rent info@klvrent.de

117 Kögel Trailer GmbH Am Kögel-Werk 1 89349 Burtenbach +49 (0)8285 880 +49 (0)8285 8817905 www.koegel.com info@koegel.com
86 KRAVAG-LOGISTIC Versicherungs-AG Heidenkampsweg 102 20097 Hamburg +49 (0)800 5331135* +49 (0)40 23606-4366 www.kravag.de info@kravag.de

118 Langendorf GmbH Bahnhofstraße 115 45731 Waltrop +49 (0)2309 938-0 +49 (0)2309 938-190 www.langendorf.de info@langendorf.de
101 Linde Material Handling GmbH Carl-von-Linde-Platz 63743 Aschaffenburg +49 (0)6021 99-0 +49 (0)6021 99-1570 www.linde-mh.de info@linde-mh.de
91 LIS Logistische Informationssysteme GmbH Hansaring 27 48268 Greven +49 (0)2571 929-01 - - - www.lis.eu info@lis.eu
92 q.beyond logineer GmbH Flughafenstraße 52b 22335 Hamburg +49 (0)40 8090421-0 +49 (0)40 822235-200 www.logineer.com info@logineer.com
78 LOXXESS AG Weinheimer Straße 64 68309 Mannheim +49 (0)621 727325-0 +49 (0)621 727325-10 www.loxxess.com anfrage@loxxess.com
71 METRO LOGISTICS Germany GmbH Schlüterstr. 1 40235 Düsseldorf +49 (0)151 15115983 - - - www.metro-logistics.de t.schmalenberg@metro-logistics.de

119 Mitsubishi Heavy Industries Thermal Transport Europe GmbH Hannoversche Straße 49 49084 Osnabrück +49 (0)541 80005-0 +49 (0)541 80005-250 www.mhi-tte.com info@mhi-tte.com
72 MOSOLF SE & Co. KG Dettinger Straße 157 - 159 73230 Kirchheim/Teck +49 (0)7021 8090 +49 (0)7021 52576 www.mosolf.com mosolf@mosolf.com

102 Paul Müller GmbH Brobbecke 1 58802 Balve +49 (0)2375 9181-12 +49 (0)2375 9181-30 www.mueller-safety.de info@mueller-safety.de
124 OpenTelematics e. V. Verband der Telematik Schadowstraße 63 40212 Düsseldorf +49 (0) 211 54767130 . . . www.OpenTelematics.io info@opentelematics.io
73 Pabst Transport GmbH & Co. KG Industriestraße 15 97469 Gochsheim +49 (0)9721 7630-300 +49 (0)9721 7630-111 www.pabst-transport.de jochen.oeckler@pabst-transport.de
74 PAKi Logistics GmbH Thüngenfeld 1 58256 Ennepetal +49 (0)2333 975395-000 +49 (0)2333 975395-900 www.paki-logistics.com info@paki-logistics.com
75 pfenning-Gruppe Benzstr. 1 68542 Heddesheim +49 (0)6203 9545-0 +49 (0)6203 99100 www.pfenning-group.com info@pfenning-logistics.com

109 Pneuhage Fleet Solution GmbH An der Rossweid 23-25 76229 Karlsruhe +49 (0)721 6188-123 +49 (0)721 6188-402 www.pneuhage-fleetsolution.com backoffice@pneu.com
103 proLogistik Group Fallgatter 1 44369 Dortmund +49 (0)231 51940 +49 (0)231 5194 94 www.proLogistik.com info@proLogistik.com
110 SAF-HOLLAND GmbH Hauptstraße 26 63856 Bessenbach +49 (0)6095 301-302 +49 (0)6095 301-200 www.safholland.com SalesOEM_DKDACH@safholland.de
112 Schmitz Cargobull AG Bahnhofstraße 22 48612 Horstmar +49 (0)2558 81-0 +49 (0)2558 81-500 www.cargobull.com info@cargobull.com
121 OSKAR SCHUNCK GmbH & Co. KG Englschalkinger Str. 12 81925 München +49 (0)89 38177-0 +49 (0)89 38177-299 www.schunck.de info@schunck.de
120 Schwarzmüller Gruppe Hanzing 11 A-4785 Freinberg +43 (0)7713 800-0 +43 (0)7713 800-297 www.schwarzmueller.com office@schwarzmueller.com
98 Soloplan GmbH Illerhöhe 1 87437 Kempten (Allgäu) +49 (0)831 57407-0 +49 (0)831 57407-111 www.soloplan.de info@soloplan.de

104 STILL GmbH Berzeliusstraße 10 22113 Hamburg +49 (0)40 7339-2000 +49 (0)40 7339-2001 www.still.de info@still.de
125 SVG Bundes-Zentralgenossenschaft Straßenverkehr eG Breitenbachstraße 1 60487 Frankfurt +49 (0)69 7919-500 +49 (0)69 7919-245 www.svg.de info@svg.de
93 TachoEASY GmbH Viktor-Kaplan-Allee 12 A-7025 Pöttelsdorf +43 (0)2626 21819 +43 (0)2626 21819 88 www.tachoeasy.com info@tachoeasy.com
87 TIP Trailer Services Germany GmbH Bredowstraße 20 22113 Hamburg +49 (0)40 350880 +49 (0)40 35088222 www-tip-group.com info-central@tip-group.com
99 TIS Technische Informationssysteme GmbH Müller-Armack-Str. 8 46397 Bocholt +49 (0)2871 27220 +49 (0)2871 272299 www.tis-gmbh.de kontakt@tis-gmbh.de

113 TotalEnergies Charging Solutions Deutschland GmbH Jean-Monnet-Straße 2 10557 Berlin +49 (0)162 1333807 - - - www.totalenergies.de cs.vertrieb@totalenergies.com
111 TotalEnergies Retail Deutschland GmbH  Co. KG Jean-Monnet-Straße 2 10557 Berlin +49 (0)30 2027-8722 - - - www.fleet-card.de cards.services@totalenergies.com
114 UNION TANK Eckstein GmbH & Co. KG Heinrich-Eckstein-Straße 1 63801 Kleinostheim/Main +49 (0)6027 509-0 +49 (0)6027 509-77177 www.uta.com info@uta.com
115 Van Eck Trailers B.V. Oude Waag 24 NL-4153 Beesd Die +31 (0)345 686100 +31 (0)345 382373 www.vanecktrailers.com info@vanecktrailers.com

80/81 VGP Industriebau GmbH Karl-Arnold-Platz 1 40474 Düsseldorf +49 (0)211 875445-00 +49 (0)211 875445-99 www.vgpparks.eu/de germany@vgpparks.eu
94 Webfleet Solutions Sales B.v. Inselstrasse 22 04103 Leipzig +49 (0)69 6630-8024 -- -- -- www.webfleet.com sales@webfleet.com
76 Gebrüder Weiss Gesellschaft m.b.H. Bundesstraße 110 A-6923 Lauterach +43 (0)5574 696-0 - - - www.gw-world.com service@gw-world.com
77 Würfel Holding GmbH Am Leuchtturm 10 27568 Bremerhaven +49 (0)471 9795-183 +49 (0)471 9795-4183 www.wuerfel.com logistik@wuerfel.com
95 Softwarebüro Zauner GmbH & Co. KG Jahnstraße 54 - 64 63150 Hausenstamm +49 (0)6104 699-170 +49 (0)6104 699-184 www.zauner.software office@zauner.software
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62 BLG LOGISTICS GROUP AG & Co. KG Präsident-Kennedy-Platz 1 28203 Bremen +49 (0)421 398-01 - - - www.blg-logistics.com communications@blg.de

122 Bundesverband Güterkraftverkehr Logistik u. Entsorgung (BGL) e.V. Breitenbachstraße 1 60487 Frankfurt +49 (0)69 7919-0 - - - www.bgl-ev.de bgl@bgl-ev.de
63 Chemion Logistik gmbH CHEMPARK Leverkusen, Gebäude G7 51368 Leverkusen +49 (0)214 2605-33900 +49 (0)214 2605-33901 www.chemion.de chemion@chemion.de

96/97 CSD Transport Software GmbH Kirchstraße 11 4849 Bad Düben +49 (0) 34243 2857-0 +49 (0)34243 2857-119 www.csd-transport.de info@csd-transport.de
64 DACHSER SE Thomas-Dachser-Straße 2 87439 Kempten im Allgäu +49 (0)831 59160 +49 (0)831 59167777 www.dachser.de info@dachser.com
88 DAKO GmbH Brüsseler Straße 22 07747 Jena +49 (0)3641 22778596 +49 (0)3641 22778599 www.dako.de info@dako.de
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106 ECOOLTEC Grosskopf GmbH Zinkhüttenstraße 17 45473 Mülheim an der Ruhr +49 (0)201 874894-10 +49 (0)201 874694-09 www.ecooltec.com info@ecooltec.com
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89 FUMO Solutions GmbH Lerchenbergstraße 27 89160 Dornstadt +49 (0)7348 4071720 - - - www.fumo-solutions.com info@fumo-solutions.com
83 GEFA BANK GmbH Robert-Daum-Platz 1 42117 Wuppertal +49 (0)202 382-560 +49 (0)202 382-700560 www.gefa-bank.de transport@gefa.de
66 Geis Holding GmbH & Co. KG Rudolf-Diesel-Ring 24 97616 Bad Neustadt +49 (0)9771 603-103 +49 (0)9771 603-119 www.geis-group.com info@geis-group.de
67 GROUP7 AG Eschenallee 8 85445 Schwaig b. München +49 (0)8122 9453-1120 +49 (0)8122 9453-1129 www.group-7.de k.spielmann@group-7.de
84 GTT - Greiwing Truck & Trailer GmbH & Co. KG Mergenthalerstr. 2 48268 Greven +49 (0)2571 99798-0 +49 (0)2571 99798-77 www.greiwing.com info@greiwing.com
69 a. hartrodt Deutschland (GmbH & Co) KG Högerdamm 35 20097 Hamburg +49 (0)40 2390-0 +49 (0)40 2390-319 www.hartrodt.com ah_ham@hartrodt.com
70 Simon Hegele Ges. f. Logistik u. Service mbH Haid-und-Neu-Straße 13-15 76131 Karlsruhe +49 (0)721 57009-0 +49 (0)721 57009-7104 www.simon-hegele.com info@hegele.de

123 idem telematics GmbH Lazarettstr. 4 80636 München +49 (0)89 7201367-0 +49 (0)89 7201367-29 www.idemtelematics.com info@idemtelematics.com
100 Infraserv Logistics GmbH Stroofstrasse 27 65933 Frankfurt am Main +49 (0)69 305-44010 +49 (0)69 305-80164 www.infraserv-logistics.com sven.frerick@infraserv-logistics.com
90 InterSystems GmbH Robert-Bosch-Str. 16a 64293 Darmstadt +49 (0)6151 1747-0 +49 (0)6151 1747-11 www.InterSystems.de info@InterSystems.de

108 Kässbohrer Fahrzeugwerke GmbH Siemensstraße 74 47574 Goch +49 (0)2823 97210 +49 (0)2823 9721-21 www.kaessbohrer.com Customer care: 00 800 527 72 647 37
85 KLVrent GmbH & Co.KG Gewerbestraße 11 83365 Nußdorf +49 (0)8669 35822200 +49 (0)8669 35822291 www.klv.rent info@klvrent.de

117 Kögel Trailer GmbH Am Kögel-Werk 1 89349 Burtenbach +49 (0)8285 880 +49 (0)8285 8817905 www.koegel.com info@koegel.com
86 KRAVAG-LOGISTIC Versicherungs-AG Heidenkampsweg 102 20097 Hamburg +49 (0)800 5331135* +49 (0)40 23606-4366 www.kravag.de info@kravag.de

118 Langendorf GmbH Bahnhofstraße 115 45731 Waltrop +49 (0)2309 938-0 +49 (0)2309 938-190 www.langendorf.de info@langendorf.de
101 Linde Material Handling GmbH Carl-von-Linde-Platz 63743 Aschaffenburg +49 (0)6021 99-0 +49 (0)6021 99-1570 www.linde-mh.de info@linde-mh.de
91 LIS Logistische Informationssysteme GmbH Hansaring 27 48268 Greven +49 (0)2571 929-01 - - - www.lis.eu info@lis.eu
92 q.beyond logineer GmbH Flughafenstraße 52b 22335 Hamburg +49 (0)40 8090421-0 +49 (0)40 822235-200 www.logineer.com info@logineer.com
78 LOXXESS AG Weinheimer Straße 64 68309 Mannheim +49 (0)621 727325-0 +49 (0)621 727325-10 www.loxxess.com anfrage@loxxess.com
71 METRO LOGISTICS Germany GmbH Schlüterstr. 1 40235 Düsseldorf +49 (0)151 15115983 - - - www.metro-logistics.de t.schmalenberg@metro-logistics.de

119 Mitsubishi Heavy Industries Thermal Transport Europe GmbH Hannoversche Straße 49 49084 Osnabrück +49 (0)541 80005-0 +49 (0)541 80005-250 www.mhi-tte.com info@mhi-tte.com
72 MOSOLF SE & Co. KG Dettinger Straße 157 - 159 73230 Kirchheim/Teck +49 (0)7021 8090 +49 (0)7021 52576 www.mosolf.com mosolf@mosolf.com

102 Paul Müller GmbH Brobbecke 1 58802 Balve +49 (0)2375 9181-12 +49 (0)2375 9181-30 www.mueller-safety.de info@mueller-safety.de
124 OpenTelematics e. V. Verband der Telematik Schadowstraße 63 40212 Düsseldorf +49 (0) 211 54767130 . . . www.OpenTelematics.io info@opentelematics.io
73 Pabst Transport GmbH & Co. KG Industriestraße 15 97469 Gochsheim +49 (0)9721 7630-300 +49 (0)9721 7630-111 www.pabst-transport.de jochen.oeckler@pabst-transport.de
74 PAKi Logistics GmbH Thüngenfeld 1 58256 Ennepetal +49 (0)2333 975395-000 +49 (0)2333 975395-900 www.paki-logistics.com info@paki-logistics.com
75 pfenning-Gruppe Benzstr. 1 68542 Heddesheim +49 (0)6203 9545-0 +49 (0)6203 99100 www.pfenning-group.com info@pfenning-logistics.com

109 Pneuhage Fleet Solution GmbH An der Rossweid 23-25 76229 Karlsruhe +49 (0)721 6188-123 +49 (0)721 6188-402 www.pneuhage-fleetsolution.com backoffice@pneu.com
103 proLogistik Group Fallgatter 1 44369 Dortmund +49 (0)231 51940 +49 (0)231 5194 94 www.proLogistik.com info@proLogistik.com
110 SAF-HOLLAND GmbH Hauptstraße 26 63856 Bessenbach +49 (0)6095 301-302 +49 (0)6095 301-200 www.safholland.com SalesOEM_DKDACH@safholland.de
112 Schmitz Cargobull AG Bahnhofstraße 22 48612 Horstmar +49 (0)2558 81-0 +49 (0)2558 81-500 www.cargobull.com info@cargobull.com
121 OSKAR SCHUNCK GmbH & Co. KG Englschalkinger Str. 12 81925 München +49 (0)89 38177-0 +49 (0)89 38177-299 www.schunck.de info@schunck.de
120 Schwarzmüller Gruppe Hanzing 11 A-4785 Freinberg +43 (0)7713 800-0 +43 (0)7713 800-297 www.schwarzmueller.com office@schwarzmueller.com
98 Soloplan GmbH Illerhöhe 1 87437 Kempten (Allgäu) +49 (0)831 57407-0 +49 (0)831 57407-111 www.soloplan.de info@soloplan.de

104 STILL GmbH Berzeliusstraße 10 22113 Hamburg +49 (0)40 7339-2000 +49 (0)40 7339-2001 www.still.de info@still.de
125 SVG Bundes-Zentralgenossenschaft Straßenverkehr eG Breitenbachstraße 1 60487 Frankfurt +49 (0)69 7919-500 +49 (0)69 7919-245 www.svg.de info@svg.de
93 TachoEASY GmbH Viktor-Kaplan-Allee 12 A-7025 Pöttelsdorf +43 (0)2626 21819 +43 (0)2626 21819 88 www.tachoeasy.com info@tachoeasy.com
87 TIP Trailer Services Germany GmbH Bredowstraße 20 22113 Hamburg +49 (0)40 350880 +49 (0)40 35088222 www-tip-group.com info-central@tip-group.com
99 TIS Technische Informationssysteme GmbH Müller-Armack-Str. 8 46397 Bocholt +49 (0)2871 27220 +49 (0)2871 272299 www.tis-gmbh.de kontakt@tis-gmbh.de

113 TotalEnergies Charging Solutions Deutschland GmbH Jean-Monnet-Straße 2 10557 Berlin +49 (0)162 1333807 - - - www.totalenergies.de cs.vertrieb@totalenergies.com
111 TotalEnergies Retail Deutschland GmbH  Co. KG Jean-Monnet-Straße 2 10557 Berlin +49 (0)30 2027-8722 - - - www.fleet-card.de cards.services@totalenergies.com
114 UNION TANK Eckstein GmbH & Co. KG Heinrich-Eckstein-Straße 1 63801 Kleinostheim/Main +49 (0)6027 509-0 +49 (0)6027 509-77177 www.uta.com info@uta.com
115 Van Eck Trailers B.V. Oude Waag 24 NL-4153 Beesd Die +31 (0)345 686100 +31 (0)345 382373 www.vanecktrailers.com info@vanecktrailers.com

80/81 VGP Industriebau GmbH Karl-Arnold-Platz 1 40474 Düsseldorf +49 (0)211 875445-00 +49 (0)211 875445-99 www.vgpparks.eu/de germany@vgpparks.eu
94 Webfleet Solutions Sales B.v. Inselstrasse 22 04103 Leipzig +49 (0)69 6630-8024 -- -- -- www.webfleet.com sales@webfleet.com
76 Gebrüder Weiss Gesellschaft m.b.H. Bundesstraße 110 A-6923 Lauterach +43 (0)5574 696-0 - - - www.gw-world.com service@gw-world.com
77 Würfel Holding GmbH Am Leuchtturm 10 27568 Bremerhaven +49 (0)471 9795-183 +49 (0)471 9795-4183 www.wuerfel.com logistik@wuerfel.com
95 Softwarebüro Zauner GmbH & Co. KG Jahnstraße 54 - 64 63150 Hausenstamm +49 (0)6104 699-170 +49 (0)6104 699-184 www.zauner.software office@zauner.software
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ANZEIGEN-
MARKT

Anzeigenverwaltung
Tel. 089 / 20 30 43-23 75

anzeigen.verkehrsrundschau@tecvia.com

Rubriken:

Absatz- / Abrollkipper / Kipper 

Ankauf Anhänger, Auflieger 

Ankauf Lkw, Transporter 

Aus- und Fortbildung 

Fahrzeughersteller  

Fahrzeugteile, Motoren, Zubehör 

Gabelstapler, Zusatzgeräte 

Geschäftsverbindungen 

Immobilienbörse 

Kapitalmarkt 

Kühlfahrzeuge 

Lkw-Leasing, Lkw-Vermietung 

Lkw-Werkstätten 

Logistik-Dienstleistungen                  

Messehinweise 

Spezial- u. Kommunalfahrzeuge 

Stellenmarkt 

Tank- und Silofahrzeuge 

Telematik und Software 

Verkauf Anhänger, Auflieger

Verkauf Lkw

Verkauf Transporter 

Verschiedenes 

Versteigerungen 

Wechselanhänger und -brücken 

Werkstattbedarf 

Ihr Mediaberater 
für Rubrikanzeigen

Ralf Schmidt
Tel. 08742 / 919994 oder

0160 / 8869867
E-Mail: ralf.schmidt@tecvia.com

Geschäftsverbindungen

Unternehmenskauf 
Unternehmensverkauf
Eiserfelder Straße 300 · 57080 Siegen
Tel.: 0271 387878 0 · Info@gruermann.com

seit über
70 Jahren

IGS Intermodal Container Logistics

Wi h f t b d N dd t h

d
e Wir suchen per sofort ab den Norddeutschen 

Seehäfen (Hamburg und Bremerhaven)
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d

Unternehmer in Dauerbeschäftigung 

e
rm

o für Container Trucking
im Nah- und Fernverkehr
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te

Klaus Wiemer (Nahverkehr)

w
w

.i
g

s

Andree Weidmann (Fernverkehr)

Telefon: 040 74 00 2- 120
Telefax: 040 74 00 2- 100
k.wiemer@igs-intermodal.de

w
w

Telefon: 040 74 00 2- 131
Telefax: 040 74 00 2- 100
a.weidmann@igs-intermodal.de

Partner der:

Wir sind ein am Markt etabliertes solides Unternehmen und 
stehen für eine langfristige faire Zusammenarbeit. Dabei bieten 
wir gute Konditionen bei gesicherter schneller Bezahlung.

Prämie SZM Haftpflicht / Vollkasko mtl. € 327.20
L O G I S T I K - A S S E K U R A N Z – Telefon 02153 950 72 73

Nebes Leasingagentur

Mobil 0172-8620662
Tel 08105/5691

www.lkwleasing.net

 Wir kaufen Ihre 
offenen Posten

gegen Skontogebühr.

www.sofortleasing.eu

Entsorgungsunternehmen/
Containerdienst (KMU)
in Bayern zur Übernahme

von Investor gesucht.
Chiffre: 9259140

Hotline:
(0 66 21) 64 00-0

Mautbürgschaften

ANZEIGEN-
MARKT

Anzeigenverwaltung
Tel. 089 / 20 30 43-23 75

anzeigen.verkehrsrundschau@tecvia.com
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Versteigerungen 
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Werkstattbedarf 
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Telefax: 040 74 00 2- 100
k.wiemer@igs-intermodal.de
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Telefon: 040 74 00 2- 131
Telefax: 040 74 00 2- 100
a.weidmann@igs-intermodal.de

Partner der:

Wir sind ein am Markt etabliertes solides Unternehmen und 
stehen für eine langfristige faire Zusammenarbeit. Dabei bieten 
wir gute Konditionen bei gesicherter schneller Bezahlung.

Prämie SZM Haftpflicht / Vollkasko mtl. € 327.20
L O G I S T I K - A S S E K U R A N Z – Telefon 02153 950 72 73

Nebes Leasingagentur

Mobil 0172-8620662
Tel 08105/5691

www.lkwleasing.net

 Wir kaufen Ihre 
offenen Posten

gegen Skontogebühr.

www.sofortleasing.eu

Entsorgungsunternehmen/
Containerdienst (KMU)
in Bayern zur Übernahme

von Investor gesucht.
Chiffre: 9259140

Hotline:
(0 66 21) 64 00-0

Mautbürgschaften

ford-trucks.de

Er überzeugt durch aerodynamisches Design, einen Ecotorq Motor mit Eco+ Modus  
und kraftstoffsparende Technologien, wie z. B. eine vorausschauende Geschwindig- 
keitsregelung. Wer dies zu nutzen weiß, ist auf lange Sicht nicht zu bremsen.

Der F-MAX: mein cleverer Partner.

Highly efficient #together
That’s: Sharing the load. 

Fahrzeughersteller
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Ankauf Lkw, Transporter

 Mobil: +49  173 77777 49
Email: info@khalil-trucks.com

SUCHEN FÜR DUBAI DRINGEND
ALLER ART/TYP LKW ∙ BAUMASCHINEN
BETONMISCHER ∙ BETONPUMPEN ∙ PKW  
Bj. 1970 – 2020 ∙ http://khalil-trucks.de/gesucht
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MB MB

Wir kaufen Ihr/e/n Abroll-, Absetz-, Kipper-, Kran-, Holzfahrzeug,
SZM, Pritsche, Koffer, BDF sowie Anhänger + Auflieger!

72160 Horb-Talheim · Am Barbelberg 3 
Telefon: 0 74 86 / 9 60 55 · Telefax: 0 74 86 / 9 60 56

E-Mail: info@klink-lkw.de

Flexibel + Fair 

seit 1980 

Kutsch
Fahrzeughandelsgesellschaft mbH

Wir kaufen ständig gebrauchte LKW, Anhänger und Auflieger.
Carl-Zeiss-Straße 26
52477 Alsdorf bei Aachen
Tel.: 0 24 04/94 35-0, Fax: -20
ankauf@Kutsch-Lkw.de 
www.Kutsch-Lkw.de

Wir suchen und kaufen
Lebensmitteltankfahrzeuge aller Art

Gebr. Langensiepen GmbH, D-35428 Langgöns
Tel. +49 (0)6403 9000-0 – Fax +49 (0)6403 9000-40

E-Mail: info@milchsammelwagen.de
Internet: www.milchsammelwagen.de

Kaufe alle LKW, SZM, Auflieger, Kipper, Baumaschinen 
 NAJIMAUTOMOBILE GMBH, Mobil: 0179  7318743, info@najim-automobile.de

Suche laufend Nutzfahrzeuge
Tel. 08035/8115, Fax: -/9678354
Mobil: 0171/5282543
hiltrudsennhenn@t-online.de

Fahrzeugteile, Motoren, Zubehör

O. Marcus-Getriebeservice
Weissensteinstr. 10, 97737 Gemünden

–  LKW-BUS-Getriebe mit Garantie für 
MB – SK/ Actros, ZF, MAN, DAF 
und NMV-Getriebe

–  Preiswerte Instandsetzung von 
 Getrieben und Achsen mit Garantie

–  Ankauf defekter Getriebe

Tel. (0 93 51) 60 45 708 
Fax (0 93 51) 60 45 709 
marcus-getriebeservice@gmx.de 
www.getriebe-marcus.de

www.lkw-instandsetzung.de
rehm-michael@freenet.de

verschiedene Varianten vorrätig,  
Tausch, Reparatur + Ankauf von  
Unfall-Fahrerhäusern

MAN-Fahrerhäuser Tel. 0 82 54/25 77

Leasing, Vermietung                 

Ankauf Anhänger, Auflieger

Verkauf Lkw

Verschiedenes

LKW Lasic GmbH • München
+49 (0)89/89 21 51-0 • lkwlasic.com

Tankauflieger.de
Servicepartner von Tecnokar, Grapar und Magyar

Im Erlet 11

D-90518 Altdorf

Tel.: +49 (0) 91 87/40 900-800

Fax: +49 (0) 91 87/40 900-805

E-Mail: info@noris-truck-center.de

Internet: www.noris-truck-center.de

IVECO
Eurocargo

Plane/Koffer,
LBW

Ihr LKW-Vermiet-Service in Brilon, Paderborn und Arnsberg

LVS LKW-Vermiet-Service
Witteler GmbH
In der Mercedes-Benz Vertretung

Möhnestraße 54 · 59929 Brilon
Telefon 02961  7404-0
Telefax 02961  7404-66
Email info.lvs@witteler-automobile.de
Internet www.witteler-automobile.de

Unser Service ist 
schon die halbe Miete.

MULTI-TRUCK-CENTER
Truck & Trailer mieten
0800-6827368 · www.mtc-rental.de

Barth GmbH
Tel. 0 72 51/9 15 10, Fax -/91 51 75
E-Mail: info@barth-tank.de
www.barth-tank.de

Regenwasser-/Löschwasserbehälter 
Heizöl-/Diesel-/Pflanzenöl- und Edelstahl-
behälter neu und gebraucht von 1.000 bis 
300.000 Ltr. Inhalt. Pufferspeicher, Zapf-
säulen, Tankreinigungen und Tankdemon-
tage. Ankauf gebrauchter Tanks.

Wir sandstrahlen und lackieren
● LKW, Anhänger, Nutzfahrzeuge

● Tankfahrzeuge
● Silofahrzeuge

● Ko� er- und Kranwagen
● Container, Maschinen, Geräte

Zur Römerstr. 4
84069 Schierling-Inkofen

Tel.: 09451/9316-0, Fax: -22
E-Mail: info@fritz-maier.com

www.fritz-maier.com

STARK Autarke Mobile
Waschanlagen
Selbstfahrend mit WassWassW ertank
Batterie  Benzin  Benzin  Diesel Strom
Altgeräterücknahme

Vorführgeräte /
Leasing

www.stark-waschanlagen.de · TeTeT lefon 07967 328

AKTIO
N

k-wasch

AKTIO
N

 
 375

Sie brauchen Hilfe?
Wir helfen Ihnen bei der Gestaltung Ihrer Anzeige!

Rufen Sie uns an. Telefon (089) 203043-2375

Eilige Anzeigen per E-Mail an:
anzeigen.verkehrsrundschau@tecvia.com

Anzeigendisposition 
Tel.: 089/203043-2375 E-Mail:

 anzeigen.verkehrsrundschau
@tecvia.com
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26   DIESELKLAU

Seit dem Ukraine-Krieg steigen die Fallzahlen 

immer weiter an. Wo Diebe am häufigsten 

zuschlagen und wie Sie vorbeugen können

30   MIETPREISANPASSUNG

Mietverträge für Gewerbeimmo bilien enthalten 

oft Klauseln zum Inflationsausgleich. Doch diese 

sind nicht immer gültig

       Rubrikanzeigen finden Sie ab Seite 48

Ladesäulen für 

Elektro-Lkw

Die große Übersicht: 22 Ladestationen, die für 
den Betriebshof geeignet sind Seite 38

V
e
r
k
e
h
r
s

R
U

N
D

S
C

H
A

U
 

2
2

/2
0

2
3
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 M
a

g
a

z
in

 f
ü

r 
S

p
e

d
it

io
n

, 
T

ra
n

s
p

o
rt

 u
n

d
 L

o
g

is
ti

k
 

 
 

 
 

 
 

 
   

   
  w

w
w
.v
e
r
k
e
h
r
s
r
u
n
d
s
c
h
a
u
.d
e

www.verkehrsrundschau.de

Mehr auf den Seiten 24/25

Jetzt mitmachen! Der 

Wettbewerb für angehende 

Speditionskaufleute läuft 

Vergleich der Antriebskonzepte 

Der Diesel ist nicht mehr allein – längst stehen klimafreundlichere Alter-
nativen bereit. Bei Volvo Trucks sind das der frisch überarbeitete LNG-
Motor, der, mit Biogas betrieben, klimaneutralen Transport ermöglicht. 
Oder man greift mit dem FH Electric gleich zur batterieelektrischen 
Lösung. Wie Gaser, Elektro und Diesel, Letzterer bereits mit dem neuen 
HVO-Kraftstoff betankt, fahren und sich ihre Verbräuche entwickeln,  
klären wir in unserem großen, markeninternen Vergleichstest.

Das Jahr in Bildern

Vielen Unternehmern wird 2023 
wahrscheinlich als herausfordernd 
oder auch sorgenvoll in Erinnerung 
bleiben. Die Redaktion der Ver-
kehrsRundschau blickt in der letz-
ten Ausgabe des Jahres auf die 
wichtigsten Entscheidungen und 
Ereignisse zurück, die die Branche 
beschäftigt haben. 

Lkw-Miete-Marktübersicht

Wie emissionsarm eine Lkw-Flotte 
aufgestellt ist, ist nicht länger nur 
ein Aspekt fürs gute Gewissen 
oder den Nachhaltigkeitsbericht, 
sondern wirkt sich jetzt mehr denn 
je auf die Mautbelastung aus. Auch 
Lkw-Vermieter bringen sich in Stel-
lung, einige bieten bereits E-Lkw 
zur Langzeitmiete an. Mit welchen 
Services und Mehrwerten sie 
außerdem um die Gunst der Kun-
den buhlen, erfahren Sie in der 
großen Marktübersicht Lkw-Miete.
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Wussten Sie schon?
Als Abonnent:in der VerkehrsRundschau können Sie sich kostenlos registrieren.

Das Profiportal für 
Spedition, Transport & Logistik

verkehrsrundschau-plus.de


