
DVZ  •  NR. 46  •  FREITAG, 7. JUNI 2013

Management & Recht14

So wird Logistik profi tabler
Speditionen müssen an den richtigen Stellschrauben drehen, um zukunftsfähig zu werden

Wer im Speditionsgeschäft auch 
morgen noch profi tabel sein will, 
muss heute umdenken. Manager 
und Führungskräfte drehen oft-
mals an kleinen Kostenschrauben, 
ohne die eigentlichen sieben gro-
ßen Problemfelder anzupacken. 
Dies erfordert Veränderungsbe-
reitschaft und unternehmerischen 
Mut, Althergebrachtes infrage zu 
stellen. Die DVZ eröff net die Serie 
„Profi tabler werden“ mit diesem 
Übersichtsartikel. Es folgen sieben 
Teile in loser Folge. 

von Dr. Stefan Iskan
und Joris D’Incá

Die Transport- und Logistik-
branche lockt nicht mit at-
traktiven Gewinnmargen. 

Deutsche Premium-Autobauer erzie-
len Ebit-Margen (die Kennzahl der 
Rendite vor Zinsen und Steuern im 
Verhältnis zum Umsatz) von 12 Pro-
zent (Audi) und 10,4 Prozent (BMW). 
Mischkonzerne wie General Electric 
erreichen 19,6 Prozent und Siemens  
noch 7,9 Prozent).

Solche Renditen werden in der 
Logistikbranche bei weitem nicht 
erreicht. Selbst nicht bei führenden 
integrierten Logistikern wie bei-
spielsweise Kühne + Nagel, DB Schen-
ker oder Fedex. Die Geschäftsbücher 
zeigen in einem kontinuierlich wach-
senden Markt zwar mitunter stei-
gende Umsätze, aber schrumpfende 
Gewinne. Die Formel „mehr Umsatz 
gleich mehr Gewinn“ (Skaleneff ekt) 
lässt sich off enbar nicht umsetzen.

Und das alles nur wegen Rahmen-
bedingungen und externen Kosten, 
die sie selbst nicht in der Hand ha-
ben? Ein Blick in die Praxis reicht, 
um zu erkennen: Der Schlüssel zu 
Profi tabilität, zur internen Freiset-
zung von Potenzialen und damit 
profi tablem Wachstum liegt durch-
aus auch im eigenen Haus. Diesen zu 
fi nden ist steinig und verläuft über 
eine fundamentale Veränderung des 
Geschäftsmodelles mit sieben Hand-
lungsfeldern:

Managementfehler reduzieren  �

Aufb auorganisation verschlanken �

Produktion industrialisieren �

Tendermanagement optimieren �

Aufträge strikt implementieren �

IT und Projektmanagementfähig- �

keiten verbessern
Wissen in Wachstumsmärkte  �

transferieren.

Margendruck im Landverkehr

Ein Marktsegment, in dem der Mar-
gendruck schon immer präsent war, 
nun aber auch für führende Anbieter 
zunehmend zur Zukunftsfrage wird, 
ist der europäische Landverkehr. 
In dem zersplitterten Marktfeld mit 
einem Volumen von zirka 285 Mrd. 
EUR verfügen selbst Marktführer wie 
DB Schenker Logistics, DHL Freight 
oder Norbert Dentressangle gerade 
einmal über einen Marktanteil von 
zirka 0,5 bis 2,5 Prozent. Nicht viel 
spektakulärer sieht es mit den Ge-
winnmargen im Landverkehr aus, die 
weit entfernt sind von jenen Kunden 
aus der Industrie, für die sie unter-
wegs sind (siehe Kasten „Ausgewähl-
te Landtransportanbieter“).

Immer häufi ger stellen sich daher 
Kapitalgeber und Konzernmütter die 
Gretchenfrage, ob sie ihr Geld über-
haupt noch in den europäischen 
Landverkehr pumpen oder nicht 
doch lieber in die Kontraktlogistik 
investieren sollen. Oder ob das Geld 
besser in den Märkten von Brasilien, 
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Kündigung 
per E-Mail 
nicht zulässig 

BAG verweist auf die 

Schriftform 

ARBEITSRECHT Eine Kündigung 
des Arbeitsvertrages per E-Mail ist 
unwirksam. Das geht aus der Ent-
scheidung des Bundesarbeitsgerich-
tes (BAG) hervor. Die Kündigung ist 
nur dann rechtlich wirksam, wenn 
sie gemäß Paragraf 126 Bürgerliches 
Gesetzbuch (BGB) schriftlich erfolgt 
(22. März 2012, AZ: 2 AZR 224/11).

Schriftform bedeutet: Ein unter-
schriebener Brief. Zudem muss im 
Zweifelsfall bewiesen sein, dass der 
Mitarbeiter die Kündigung tatsäch-
lich erhalten hat. Aus Beweisgrün-
den ist es aber nicht notwendig, dass 
der Mitarbeiter, wenn er im Urlaub 
ist, persönlich zu Hause angetroff en 
wird. Auch bei Abwesenheit eines 
Mitarbeiters könne eine Kündigung 
rechtens sein. Voraussetzung sei al-
lerdings, dass die Kündigung dem 
Mitarbeiter gemäß Paragraf 130 Ab-
satz 1 Satz 1 BGB wirksam zugehe. 
Wörtlich heißt es dort: „Eine Willens-
erklärung, die einem anderen gegen-
über abzugeben ist, wird, wenn sie 
in dessen Abwesenheit abgegeben 
wird, in dem Zeitpunkt wirksam, in 
welchem sie ihm zugeht.“

Wenn die Kündigung nicht persön-
lich ausgehändigt werden kann, so ist 
die Zustellung des Kündigungsschrei-
bens durch einen Boten eine sichere 
Variante. Der Bote sollte den Namen 
am Briefk asten sowie das Datum 
und die genaue Uhrzeit des Einwurfs 
dokumentieren . (boe/hec)

Buchtipp

Vollbeschäftigung 
als Albtraum
Experten sagen aufgrund de-
mografi scher Umbrüche für die 
kommenden Jahre die Vollbe-
schäftigung für Deutschland 
voraus. Was noch niemand ahnt: 
Die Vollbeschäftigung könnte 
zu einem größeren Problem 
werden als heute die Arbeitslo-
sigkeit. Qualifi zierte Arbeitssu-
chende können sich zwischen 
fünf bis zehn 
Jobangeboten 
entscheiden.
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Ausgewählte Landtransportanbieter

Unternehmen
Umsätze 2010

 in Mrd. EUR

Ebit-Marge

in Prozent

DB Schenker Logistics 5,9 1,7

DHL Freight 3,7 0,9

DSV 2,8 3,7

Geodis 2,8 2,5

Dachser 2,5 –

Kühne + Nagel 2,4 - 0,7

Gefco 1,8 –

Rhenus 1,7 –

Norbert Dentressangle 1,6 3,6

 Quelle: *Geschäftsberichte und Expertenschätzungen

Russland, Indien und China (Bric-
Staaten) anzulegen ist.

Viele Landverkehr-Verantwortli-
che mögen jetzt sagen: Das liegt eben 
in der Natur der Branche. Doch ist 
der Landverkehr in Europa wirklich 
ein Auslaufmodell für Investoren? 
Können Logistikdienstleister ihre 
Profi tabilität wirklich nicht steigern? 
Doch, und es gibt gute Ansätze. Die 
Schlagworte heißen „Governance“ 
und „Industrialisierung“. Beide neh-
men eine prominente Rolle bei der 
Schaff ung eines profi tableren Land-
verkehrs der Zukunft ein.

Netzwerke bleiben ungenutzt

Viele Logistikdienstleister haben im 
Laufe der vergangenen 15 Jahre über 
organisches Wachstum und Zukäufe 
ein Netzwerk geschaff en. Sie bezeich-
nen sich als Netzwerkdienstleister. 
Doch bei genauerer Betrachtung 
sind es „Netzwerke mit Teilnetzkrie-
gern“. Warum? Netzwerkdenken im 
Landnetzwerk ist selten ausgeprägt. 
Überkommene Denkmuster, Be-
standsverwaltung und Silodenken auf 
Managementebene verschärfen die 
Situation. Dies prägt die Kultur in der 
Organisation und ist ein wesentlicher 
Faktor, der oftmals für mangelnde 
Profi tabilität und zugleich Wertver-
nichtung verantwortlich ist.

Gleichzeitig ist die Gewinn- und Ver-
lustmessung meist auf lokaler Nieder-
lassungsebene verankert.  Die führt im 
Tagesgeschäft unweigerlich dazu, dass 
sich jeder im Netzwerk zulasten des 
anderen optimiert. Zumindest so lan-
ge, bis nicht die Ergebnisse insgesamt 
in Form von gemeinsamen Transpor-
trelationen oder auf Landes- oder Re-
gionalebene gemessen werden.

Profit-Center schmälern Gewinn

Diese Kirchturmpolitik bei der Ge-
winnbetrachtung mag zwar für 
einzelne Niederlassungen oder 
Landesorganisationen positiv sein. 
Doch genau diese Profi t-Center-Ori-
entierung und die oftmals gepriese-
ne Philosophie vom „Entrepreneur 
vor Ort“ sind fatal für die Gesamt-
organisation. Sie stehen dem He-
ben von Skaleneff ekten bei Kosten 
und Geschäftsentwicklung im Weg. 
Komplizierte Matrix-Strukturen und 
damit erschwerte Entscheidungs-
strukturen wie auch das mehrfache 
Vorhalten von Funktionen und Ver-
antwortlichkeiten tun ihr Übriges.

Prozesse oft nicht harmonisiert

In der Praxis kommt hinzu, dass vor 
allem in europäischen Landtrans-
portorganisationen oftmals Prozesse 
und Strukturen nicht harmonisiert 
sind. Doch wie sollen Prozesse und 
Strukturen harmonisiert werden, 
wenn die IT in der Zentrale eine Ab-
bildung der Organisation kaum oder 
gar nicht zulässt? Dabei schlum-
mern im Netzwerk, bestehend aus 
den Ebenen Zentrale, Region, Land 
und Niederlassung Ansätze zur Bün-
delung von Funktionen und Akti-
vitäten in Shared Service Centern. 
Darunter sind zum Beispiel Buch-
haltung, Kundenservice, IT, Perso-
nal, Abrechnung, Disposition oder 
Subunternehmer-Einkauf zu verste-
hen, die für die Gesamtorganisati-
on Aufgaben übernehmen können. 
Hierdurch lassen sich je nach Ausge-
staltung bis zu 20 Prozent Kostenop-
timierung erzielen.

Die Ecken auf operativer Ebene 
sind längst ausgekehrt, die Kosten-
schrauben längst angezogen, wenn 
nicht sogar in einigen Fällen über-
dreht worden. Eine richtige Hebel-
wirkung kann jetzt nur noch von 
einer weiteren Standardisierung 
und Industrialisierung, Brancheno-
rientierung, Netzwerkmanagement, 
Verbesserung der Governance (Ver-
waltung) und des Managements an 
sich ausgehen. Diese Serie soll Wege  
aufzeigen.
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Vorsteuerabzug
trotz Fehler
ABGABEN Entsteht aufgrund einer 
Pfl ichtverletzung im zollrechtlichen 
Nichterhebungsverfahren eine Ein-
fuhrabgabenschuld, kann der Lager-
halter die Vorsteuer absetzen. Das hat 
das Finanzgericht Hamburg entschie-
den (Urteil vom 19. Dezember 2012). 
Damit hat sich das Finanzgericht von 
der bisherigen Rechtsprechung des 
Bundesfi nanzhofes abgesetzt. Der 
Bundesfi nanzhof hatte den Vorsteuer-
abzug in solchen Fällen verwehrt. Das 
Urteil ist noch nicht rechtskräftig. Die 
Revision beim Bundesfi nanzhof ist 
zugelassen . (hec)

7. Juni: Stellschrauben

Managementfehler reduzieren, 

Organisation verschlanken, Produktion 

industrialisieren, Tendermanagement 

optimieren, Aufträge strikt imple-

mentieren, IT-Fähigkeiten verbessern, 

Wissen für Wachstumsmärkte 


