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Die Stimmung im europäischen 
Transportmarkt ist angespannt. 
Weder Verlader noch Spediteure 
können gegenwärtig einschätzen, 
wohin die Reise geht. Um zukunfts-
fähige Entscheidungen zu treff en, 
müssen Manager ihr Führungs- 
und Netzwerksystem anpassen: 
Sie brauchen eine breitere Basis 
durch Mitarbeiterbefragung und 
eine Unternehmenspolitik, die 
sich an Lang- oder Mittelfristzielen 
ausrichtet.

von Dr. Stefan Iskan 
und Joris D’Incá

Landverkehrsmanager haben 
sich darauf einzustellen, dass 
die unberechenbaren Schwan-

kungen der Märkte zur Norm wer-
den. „Navigieren auf Sicht“ sowie 
schnelles Entscheiden wird immer 
wichtiger. Dabei steigt die Gefahr von 
Fehlentscheidungen. 

Wie kann in diesem Marktumfeld 
das Management verbessert und das 
Risiko von Fehlentscheidungen re-
duziert werden? Folgende Ansätze 
könnten helfen:

Setzen von langfristigen Zielen  �

(Visionen )
Blick aufs Ganze und Netzwerk- �

denken entwickeln
Transparenz und Frühwarnsyste- �

me unter Einbindung aller Mitar-
beiter installieren
Kultur der Fehlertoleranz und of- �

fenen Kommunikation leben
Führungssysteme anpassen und  �

Management weiterentwickeln
Zentrales Netzwerkmanagement  �

stärken.
Frühindikatoren, die Veränderungen 
im europäischen Landverkehr an-
zeigen und damit eine Reaktion im  
Netzwerk notwendig machen, gibt 
es viele. Hierfür haben Unternehmen 
eine ganze Reihe von Kennzahlen 
entwickelt. Doch Finanzkennzah-
len bringen relativ wenig, da diese 
vergangenheitsorientiert sind. Wer 
Alarmsignale frühzeitig erkennen 
will, muss neue Wege gehen.

Mitarbeiter als Frühindikator

Die Organisation muss die Fähigkeit 
erarbeiten, Markt-, Kunden- und 
Wettbewerbsentwicklungen erken-
nen zu können. Verblüff end ist, dass 
die eigene Belegschaft so gut wie 
nirgends in der Branche Bestandteil 
des Alarmsystems ist. Das gilt sowohl 
für Speditionen mit 50 wie auch mit 
25 000 Mitarbeitern. Das Potenzial 
dieser breiten Mitarbeiterbasis, die 
wie „Fühler“ eng am Markt sind, wird 
oft nur unzureichend oder zumindest 
zu wenig systematisch genutzt.

Wenn es gelingt, die Mitarbeiter 
regelmäßig mit wenigen strukturier-
ten Fragen über Marktentwicklungen 
einzubinden, erhalten Landverkehrs-
manager Früherkennungsmuster. Die 
Fragen über die Markt- und Kunden-
situation können sich um Auslastung, 
Produktionsvolumenentwicklung, 
Preisentwicklungen, geplante Inves-
titionen, Belegschaftsveränderungen  
und Wettbewerbsentwicklung dre-
hen. Jede Aussage kann einen Beitrag 
zur Früherkennung liefern und stützt 
die Entscheidungsfi ndung. 

Grundvoraussetzung hierfür ist al-
lerdings, dass die Führungskräfte eine 
Kultur der Off enheit fördern. Eine 
Kultur, die das Bewusstsein schaff t, 
dass Probleme und unangenehme 
Entwicklungen zum Geschäft gehö-
ren und oft auch Chancen darstellen. 
Dabei muss auch das Management die 

Mitarbeiter regelmäßig über Entwick-
lungen informieren und die Mitarbei-
ter hiervon nicht ausgrenzen (kein 
Herrschaftswissen zulassen). Die 
Kollegen müssen sich in den Gesamt-
prozess eingebunden fühlen und ihre 
Erfahrungen einbringen können. Ein 
bloßes Abfragen hilft nicht weiter und 
führt nur dazu, dass die Antworten 
eher vernachlässigt werden.

Gefordert ist in Netzwerken eine 
schnellere, umfassendere und vor 
allem off enere Kommunikation über 
Hierarchien und Regionen hinweg. 
Die Vision muss auf jeden einzelnen 
runter gebrochen werden. Also, „das 
bedeutet für dich das und das . . .“.

Auch bei der Fehlerbehandlung 
muss eine neue Kultur einziehen.  
Nicht die Frage „wer ist schuld“, 
sondern „wie können wir das beim 
nächsten Mal besser machen“ muss 
im Vordergrund stehen.

Entscheidungen wirken lange nach

Manager sagen über Veränderungen 
in ihrer eigenen europäischen Land-
verkehrsorganisation oft: „Wenn ich 
heute am Steuerrad drehe, dann spü-
re ich die Bewegung des ‚Tankers‘ erst 
Jahre später.“ Dabei sprechen sie die 
Schwierigkeit an, Entscheidungen in 
einem sehr dezentral geführten Un-
ternehmen auch durchzusetzen.

Steht die Philosophie vom „En-
trepreneur vor Ort“ und damit die 
Gewinn- und Verlustmessung auf 
lokaler Niederlassungsebene der 
eigenen Organisationsentwicklung 
im Wege? Ja. Die richtige Balance 
zwischen zentraler und dezentraler 
Netzwerksteuerung ist herzustellen. 
Dabei muss jede Entscheidung für 
das Gesamtunternehmen einen Vor-
teil bringen und nicht für einzelne 
Regionalorganisationen. Diese strate-
gische Gesamtsicht einzubringen ist 
eine der schwierigsten Aufgaben für 
Landverkehrsmanager. 

Eine Hilfe bei der kurzfristigen 
Entscheidungsfi ndung liefern lang-
fristige Ziele und Visionen. Diese set-

zen den Rahmen aus Sicht einer lang-
fristigen Entwicklungsperspektive. 
Entscheidend ist hierbei, die Vision 
mit emotionalen Komponenten zu 
koppeln. Reine Aussagen über ange-
strebte Marktziele reichen nicht, will 
man die Belegschaft überzeugen und 
mitziehen.

Belohnung gehört dazu

Damit stellt sich die Frage nach der 
Belohnung oder Erfolgsbeteiligung 
der Regional-, Landes- und Nieder-
lassungsleiter. Solange die teilweise 
sehr individualisierten Führungssys-
teme im europäischen Landverkehrs-
netzwerk nicht mit Gesamtnetzwerk-
zielen ergänzt werden, sind solche 
Initiativen nicht erfolgversprechend.

Beispiel: paarige Rundlaufverkeh-
re. Die lokalen Disponenten werden 
auch weiterhin ihre eigenen Verkehre 
im Hinblick auf die eigene Niederlas-
sungs-P&L (Profi t & Loss) optimieren. 
Ganze Landesgesellschaften wird es 
auch weiterhin nicht interessieren, 
dass ein anderes Netzwerkland drin-
gend auf Rückladungen aus ihrem Ge-
biet angewiesen ist, um wettbewerbs-
fähige Verkehre anbieten zu können.

Diese Steuerungsaufgabe fällt 
nicht nur für große und mittel-
ständische Landverkehrsanbieter 
an, wie DHL Freight, DB Schenker, 
 Kühne + Nagel oder LKW Walter, 
sondern auch für Stückgutkoopera-
tionen wie System Alliance, Cargo-
line oder IDS. Dafür werden Manager 
gebraucht, die die Sicht fürs Ganze 
haben, strategisch denken, entschei-
dungsfreudig sind und eine Kultur 
der Off enheit und Fehlertoleranz vor-
leben. Das gilt sowohl in der Zentrale 
als auch in den Niederlassungen.   

Buchtipp

Länderrisiken
Das „Handbuch Länderrisiken 
2013. Auslandsmärkte auf einen 
Blick“ berücksichtigt 157 Staa-
ten. Die Herausgeber haben 
der Republik Südsudan, die seit 
Juli 2011 unabhängig ist, kein 
eigenes Porträt gewidmet. Der 
Datenmix für zwei getrennte 
Staaten unter Sudan ist un-
übersichtlich. Farbige Grafi ken 
machen das Buch ansonsten 
nutzerfreundlich. (kk)

Handbuch Länderrisiken 2013, hrsg. 

von Coface Deutschland/F.A.Z.-Insti-

tut, 416 Sei-

ten, 98 EUR 

inkl. MwSt. u. 

Versand, ISBN 

978-3-89981-

364-7; 

Bestellung 

unter

www.laender-

dienste.de

Poolarbeitsplatz 
berechtigt zum 
Arbeitszimmer 
STEUERERSPARNIS Wer in der Fir-
ma nur einen Poolarbeitsplatz hat 
und ihn mit anderen Teamkollegen 
teilen muss, darf seine Aufwendun-
gen für ein eigenes Arbeitszimmer 
daheim von der Einkommenssteuer 
absetzen. Dafür muss er seiner Steu-
erklärung nicht einmal eine Beschei-
nigung des Arbeitgebers beilegen, 
dass der ihm aus räumlichen oder 
anderen betriebsorganisatorischen 
Gründen keinen festen Arbeitsplatz 
im Unternehmen zur Verfügung 
stellt. Das hat das Finanzgericht Düs-
seldorf entschieden (Aktenzeichen 
10 K 822/12). Das gelte für alle Arbeit-
nehmer, die von modernen Offi  ce-
Konzepten betroff en seien. (hec)

DVZ-Telefonaktion

Wettbewerbsrecht 
– darf der das?
Was ist in der Werbung der 
Transport- und Logistikunter-
nehmen noch erlaubt und was 
schon verboten? Wann droht 
eine Strafe? Aufschluss gibt die 
DVZ-Telefonaktion am 3. Juli. Dr. 
Andreas Müller, Fachanwalt für 
Transport- und Speditionsrecht 
und gleichzeitig Geschäftsführer 
des Vereins zur Förderung des 
Wettbewerbs, Köln, beantwortet 
Ihre Fragen hierzu. Er steht auch 
für andere Themen zur Verfü-
gung.
Die telefonischen Tipps sind 
kostenlos. Namen werden in 
der Berichterstattung nicht 
genannt. Wer schon im Vorwege 
Fragen stellen möchte, kann sie 
an hec tor@dvz.de  mailen. Die 
Fragen werden dann im Rahmen 
der Telefonaktion beantwortet.

Mittwoch, 3.7.2013, von 11 bis 13 Uhr

Tel.: 0221/93 70 17-31

 Rechtsanwalt 

Dr. Andreas Müller,

Kanzlei Ehle & 

Schiller, und Ge-

schäftsführer Wett-

bewerbsverein

Mitarbeiter stärker einbinden
Manager müssen im Landverkehrsnetz neue Führungsstrukturen und Tools einsetzen

Nicht der Gewinn der einzelnen Nieder-

lassung oder eines Landes steht bei 

Entscheidungen im Vordergrund, sondern 

es richtet sich alles am Wohl des gesamten 

Netzwerkes aus.

Dr. Stefan Iskan Direktor, Iskan Advice, 

Nürnberg, Sindelfingen, Ludwigshafen 

Joris D’Incá Partner, Oliver Wyman, 

Zürich, Leiter Practice Transportation, 

Europa & Naher Osten

hector@dvz.de

SERIE

Profitabler werden

7. Juni: Stellschrauben

2. Juli: Managementfehler reduzieren

Künftige Themen: Organisation 

verschlanken, Produktion industriali-

sieren, Tendermanagement optimie-

ren, Aufträge strikt implementieren, 

IT-Fähigkeiten verbessern, Wissen für 

Wachstumsmärkte 
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