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Von Stefan Iskan 
und Joris D’Incá

Die Automotive-Industrie über-
lässt kaum etwas dem Zufall. 
Bei Produktionsbeginn neuer 

Fahrzeugmodelle werden Werke nach 
strikten Vorgaben von eingespielten 
Implementierungsteams umgerüstet 
und die Logistik vorbereitet. Mitar-
beiter an der Montage linie werden 
gezielt geschult und die Zulieferer so-
wohl vor der Lieferfreigabe als auch 
während des Anlaufs vor Ort beglei-
tet. Das Produktionsprogramm wird 
sukzessive Woche für Woche hoch-
gefahren, bis die Produktions- und 
Logistikprozesse letztlich eingespielt 
und stabil verlaufen.

Anders hingegen sieht es oft in 
der Implementierungspraxis euro-
päischer Logistikanbieter aus, die 
zum Beispiel für die Automotive In-
dustrie unterwegs sind. Regelmäßig 
hört man hier aus der Geschäftsstel-
le: „Wir machen doch schon für den 
Kunden X Produktionsversorgung. 
Also kriegen wir für Y auch Beschaf-
fungslogistik hin.“

Das bewahrheitet sich aber oft 
nicht. Immer wieder sind zu Auf-
tragsbeginn gerade in der Beschaf-
fungslogistik bei Konzernen als auch 
Mittelständlern folgende Muster zu 
erkennen: 

Verwaltungs- und Umschlagabläu- �

fe, die von der Sendungsmasse regel-
recht überrollt werden

fehlender Überblick über Sendun- �

gen im Vorlauf und Werkszulauf
Unübersichtlichkeit auf der Um- �

schlaghalle mit notwendigem Hallen-
sturz am Wochenende

Be- und Entladerückstau vor der  �

eigenen Umschlaghalle
überproportional hohe Sonder- �

fahrtbelastungen
Feuerwehreinsätze �

überarbeitete und entmutigte Mit- �

arbeiter vor Ort (kaufmännisch und 
gewerblich).

Vergabeentscheidungen oft zu spät

Was kann zu solch einer Schiefl age 
bereits zu Auftragsbeginn führen? Ein 
Blick auf die heutige Ausschreibungs-
praxis vieler Verlader genügt, um zu 
erkennen: Immer häufi ger werden 
Vergabeentscheidungen später getrof-
fen. Das kann dazu führen, dass selbst 
seriös kalkulierenden Logistikdienst-
leistern der Projektplan zerschossen 
wird. Sie haben damit weniger Zeit zur 
Auftragsvorbereitung als ursprünglich 
angesetzt. In vielen Fällen heißt das 
schlicht auch: Die internen Genehmi-
gungsprozesse für die Investitionen, 
etwa für zusätzliche Stapler oder Um-
schlagfl ächen, können somit nicht 
mehr sauber durchlaufen werden. 
Von der Mitarbeitervorbereitung, Dis-
positionsorganisation, Lieferantenbe-
suchen und notwendigen Schulungs-
maßnahmen ganz abgesehen.

Doch eine Tatsache ist in der Bran-
che der Transportlogistiker auch un-
bestritten: Fortlaufend gibt es immer 
einen Player, der sich gegenüber 
seinen Kunden selbst in paneuropä-
ischen Beschaff ungslogistikaufträgen 
für die Automotive Industrie zu ei-
nem aggressiven Projektanlaufplan 
von vier Wochen hinreißen lässt. Die 
Folge: Um Aufträge zu erhalten, geht 
eine ganze Branche derartige Zusagen 
mit all ihren Konsequenzen für Kun-
den, eigene Organisation, Mitarbei-
ter und letztlich Finanzkennzahlen 
ein. Und das meist auch noch ohne 
professionelle Anlaufunterstützung.

Sind Anlauf-Schiefl agen also al-
lein verladergetrieben? Gewiss nicht. 
Sie sind in vielen Fällen schlichtweg 
hausgemacht. Das beschriebene An-
laufmanagement aus der Automotive 
Industrie zeigt die Bedeutung einer 
strickt zentral gesteuerten Implemen-
tierungsvorbereitung. Auch dezentra-

le Einheiten, wie etwa Montagewerke, 
werden nicht sich selbst überlassen. 
Ohne Scheu werden von der Zentrale 
selbst personelle Maßnahmen einge-
leitet, um den Gesamterfolg des Pro-
duktionsverbunds nicht zu gefährden.

Häufig fehlt zentrale Steuerung

Anders hingegen sieht oftmals die Pra-
xis selbst großer Logistikdienstleister 
aus. „Die Geschäftsstelle ist Unterneh-
men vor Ort. Wenn die vor Ort sagen, 
die kriegen das hin, wird das so sein“, 
ist vom Management zu hören. Diese 
Sätze dürften viele Verantwortliche 
und Mitarbeiter bei Logistikdienstleis-
tern nur zu gut kennen, bevor sie in 
Feuerwehreinsätze geschickt werden, 
damit sich ein lokaler Brand nicht zu 
einem Flächenbrand mit Imagescha-
den ausweitet.

Wenn die Erfolgsquote und Kun-
denzufriedenheit im Auftragsanlauf 
erhöht und damit letztlich ein nach-
haltiger Beitrag zur Profi tabilität ge-
leistet werden soll, kann auf folgen-
den Ansätzen aufgesetzt werden:

Auftragszuschläge mit unseriöser  �

Vorbereitungszeit ablehnen (Mut 
zum „Nein“).

Zentrale beziehungsweise regiona- �

le Anlauforganisation mit Coaching-
Kompetenz installieren.

Vor-Ort-Anlaufmannschaft aus  �

zentralen und lokalen Niederlas-
sungsressourcen speisen.

Zentrale, eingespielte Anlaufor- �

ganisation aus Kontrakt- und Trans-
portlogistik mit hochkarätigem Fach-
personal ausstatten (Profi s).

Strikte Kontrollpunkte und Es- �

kalationsstufen in der Vorbereitung 
einführen.

Anlaufmanagement zusammen  �

mit Tender Management auf Vor-
standsebene sichtbar machen.

Anlaufmanager mit Weisungsbe- �

fugnis vor Ort mandatieren („Rü-
ckendeckung von oben“).

Personalkonsequenzen vor Ort  �

auf allen Ebenen frühzeitig erkennen 
und ziehen. 

Anlaufmanagement als Karrieremo- �

dell in der Organisation entwickeln.
Kundenlösungen verlangen Lo-

gistikdienstleistern heute einiges ab. 
Selbst innerhalb einer Branche, wie 
zum Beispiel der Automotive Indus-
trie, können die Prozesse in der 
transportbasierten Beschaff ungslo-
gistik von Kunde zu Kunde erheblich 
vonein ander abweichen. Dies macht 
daher eine erfahrene, eingespielte 
Anlaufmannschaft notwendig, die 
nicht nur weiß, welche Prozesshand-
griff e blind anzulegen sind, sondern 
sich auch von ihren persönlichen Ei-
genschaften und Führungsstilen her 
ergänzt.

Wer wegen unzureichender 
Implementierungs-Vorbereitungen 
und Selbstüberschätzung der Ge-
schäftsstelle schon einmal in einem 
Krisenteam vor Ort eingesetzt wur-
de, weiß was ihn dort erwartet: 
Außergewöhnlich stark unstruktu-
rierte Arbeitsumgebungen mit mas-
sivem Kundendruck in stündlichen 
Telefonkonferenzen. Selbst erfahre-
ne Mitarbeiter, wie etwa im Dispo-
sitionsleitstand, können dann den 
Glauben an die eigene berufl iche 
Fähigkeit verlieren und depressiv 
ausfallen können.

Fachlich wie auch emotional belas-
tende Herausforderungen benötigen 
stabile Profi s, die nicht nur die Mit-
arbeiter, sondern auch die Geschäfts-
stellenführung vor Ort an die Hand 
nehmen, motivieren, Strukturen im 
laufenden Betrieb schaff en und ge-
genüber dem Kunden deeskalierend 

agieren können. Doch so weit muss 
es nicht kommen.

Nicht an Profis sparen

Je nach Größe des Netzwerkes bietet 
sich eine zentral beziehungsweise 
virtuell, regional aufgestellte Mann-
schaft von fünf bis etwa 20 Spezialis-
ten an. Diese Anlauforganisation stellt 
eine wahre Schatztruhe an Erfahrun-
gen bereit, die Logistikdienstleister 
gewinnbringend nutzen können. 
Zum einen können Erfahrungswerte 
in künftige Anlaufprojekte zur proak-
tiven Fehlervermeidung einfl ießen. 
Zum anderen können sie gleicherma-
ßen Anknüpfungspunkte für künftige 
Ausschreibungen darstellen und un-
mittelbar im Tender Management in 
die Auftragskalkulation einfl ießen.

Lernende Organisationen über-
tragen der Anlauforganisation dar-
über hinaus weitere Aufgaben wie 
internes Benchmarking, Prozessver-
besserungen in Bestandsgeschäften 
vor Ort und Coaching-Maßnahmen 
in den Geschäftsstellen. Das Ergeb-
nis: Ein Beitrag zur Verbesserung der 
Profi tabilität.

In der Praxis der Logistikdienst-
leister scheuen sich jedoch viele 
Manager im Landverkehr vor einer 
Investition in eine solche Anlaufor-
ganisation. Häufi g ist zu hören, dass 
solche Profi s zu viel kosten würden. 
Doch Profi s machen sich überall be-
zahlt. Im Management wie in der 
Geschäftsstelle .

Stefan Iskan Direktor, Iskan Advice, 

Nürnberg, Sindelfingen, Ludwigshafen 

Joris D’Incá Partner, Oliver Wyman, 

Zürich, Leiter Practice Transportation, 

Europa & Naher Osten

hector@dvz.de

Praxistipp

Haftungshöhe 
durch AGB 
begrenzen

Eckhard Boecker,  

Manager Claims & 

Administration 

bei APL Logistics, 

Hamburg

Die Frage Ein Dienstleister staut Ma-
schinenteile in einem Container für 
den Seetransport nach China. Das 
Schiff  gerät in einen schweren Sturm. 
Maschinenteile durchschlagen die 
Containerwand und fallen auf das 
Deck des Schiff es. Der Transportver-
sicherer verlangt vom Dienstleister 
vollen Schadensersatz in Höhe von 
575 000 EUR. Dieser beruft sich auf 
die Haftungsbegrenzung in seinen 
Allgemeinen Geschäftsbedingungen 
(AGB), welche die Kaibetriebsord-
nung zugrunde legen, und will weni-
ger zahlen. Kann sich der Transport-
versicherer durchsetzen?

DIE ANTWORT Nein, das Oberlan-
desgericht (OLG) Hamburg ent-
schied am 23. Februar 2012, dass der 
Transportversicherer nur einen be-
grenzten Schadensersatzanspruch 
in Höhe von rund 230 000 EUR hat 
(AZ: 6 U 151/10). Zwischen den Partei-
en sei die Kaibetriebsordnung (KBO) 
vereinbart worden. Zwar sei der 
Dienstleister für die mangelnde La-
dungssicherung der Maschinenteile 
verantwortlich. Jedoch begrenze Pa-
ragraf 34 KBO die Haftung auf 2 Son-
derziehungsrechte pro Kilogramm 
der Bruttomasse (rund 2,26 EUR pro 
Kilogramm).

Der Praxistipp Jeder Dienstleister 
sollte seine Verkehrshaftung per AGB 
begrenzen, um nicht mit einem ein-
zigen Großschadensfall fi nanziell in 
Not zu geraten. In jedem Fall ist auf 
die Haftungsbegrenzung erkennbar 
hinzuweisen. Bei Neukunden soll-
ten die AGB dem Angebot beigefügt 
werden. Wenn der Kunde den Auf-
trag nur ohne Haftungsbegrenzung 
vergeben will, sollte der Verkehrshaf-
tungsversicherer eingeschaltet wer-
den. Dieser soll klären, ob er für den 
Auftrag entsprechende Deckung gibt. 
Falls nicht, kann es besser sein, lieber 
auf den Auftrag zu verzichten. (hec)
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Ausschreibungen
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SERIE

Profitabler werden

7. Juni: So wird Logistik profitabler

2. Juli: Managementfehler reduzieren

30. Juli: Organisation verschlanken 

23. August: Produktion industrialisieren

27. September: Tender Management

17. Januar: Aufträge implementieren

Geplant: IT-Fähigkeiten verbessern, 

Wissen für Wachstumsmärkte 

Landverkehr braucht 
professionelles Anlauf-
management. Viele 
Logistikunternehmen 
„verbrennen“ ihren 
Gewinn, weil sie nach 
dem Zuschlag an 
der falschen 
Stelle sparen.

Die bereits erschienenen Artikel der 

Serie (siehe unten) finden Sie unter 

 www.dvz.de/profitabel

Serie Profitabler 
werden

Spezialteam 
Neuaufträge
Spezialteam 
Neuaufträge

Was bringt das Jahr 2013?

Chancen und 
Risiken in der 

Logistikwirtschaft

www.dvz.de/challenges
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CHALLENGES 2013
Wie die deutsche Logistikwirtschaft das 

Jahr der Veränderungen meistern kann.

Exklusive Hochrechnungen für 2013 

diff erenziert nach 13 Teilmärkten 

der Logistik. Dazu Kennzahlen  zu 

durchschnittlichen Renditen, 

Insolvenzgefahren, Umsatzgrößen und 

Outsourcinganteilen.
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