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Abnehmen macht profitabel

Die Bliindelung speditioneller Kernaktivitaten in Shared Service Centern birgt Sparpotenzial

Historisch gewachsene Organisationsformen im Speditionswesen bewirken Redundanzen und Tragheitskrafte.

Von Stefan Iskan und Joris D’Inca

ie fetten Jahre hat es in der Lo-
Dgistikbranche noch nie gege-

ben. Manager haben jahrelang
Programme zur Effizienzsteigerung
gefahren und jeden einzelnen Cent
umgedreht. Das Ende der Fahnen-
stange scheint erreicht. Und jetzt?
Die Preise sinken, Althergebrachtes
muss hinterfragt werden. Wenn die
Branche profitabler und agiler wer-
den will, muss sie Strukturen ver-
schlanken und dabei Management-
ebenen abbauen.

Die Logistikbranche gonnt sich zu
viel Verwaltung. Wihrend bei Trans-
port und Lagerung jeder Cent umge-
dreht wurde, blieben Strukturen und
Organisation zu komplex.

Viele Firmen verfolgen in der
Lean-Philosophie eher einfache Geld-
ausgaben wie zum Beispiel fiir den
Kaffee als sich auf die grofien Felder
Organisation und Kernprozesse zu
konzentrieren. Die Umsetzung einer
schlanken Organisation basiert auf
folgenden Themen:

m Aufbauorganisation in Niederlas-
sung, Land, Region, Zentrale straffen
m Konsequentes Ausrichten auf
Kernaktivititen auf jeder Ebene

® Administrativen Ballast abbauen

= Ablaufe effizienter ausrichten

m Nicht wertschopfende Manage-
mentebenen in Land, Region, Zent-
rale eliminieren

m Entscheidungsprozesse beschleu-
nigen.

Zu starre Aufbauebenen

Die traditionell extrem dezentral
aufgestellte Branche hilt trotz der
signifikanten Fortschritte in der IT
und der Integration von Mairkten
und Verkehrsnetzwerken vielfach
noch immer stark an den Aufbau-
ebenen Zentrale, Region, Landes-
zentrale und Niederlassung fest. Die
Logistik hinkt bei der Funktions-
biindelung der Entwicklung in der
Industrie, wie etwa der seit Jahren
umgesetzten Verschlankung im An-
lagen- und Maschinenbau, deutlich
hinterher. Zu den Funktionen geho-
ren IT, Human Resources, Finanzen,
Controlling oder auch Disposition,
Flottenmanagement und Netzwerk-
steuerung im europdischen Land-

verkehr. Erst langsam erkennen Lo-
gistikdienstleister die Potenziale in
ihrer Organisation. So verkiindete
DB Schenker Logistics jlingst, seine
europdische Landverkehrsorgani-
sation umzubauen. Kiihne + Nagel
- ein weiteres Beispiel - hat begon-
nen, seine regionale Fiihrungsstruk-
tur zu verschlanken.

Tragheitskrafte wirken nach

Grund fiir die nur langsame Entwick-
lung bei den Logistikdienstleistern ist
die gingige komplexe Unternehmens-
aufstellung nach Divisionen und Pro-
dukten (Land, Luft, See, Logistik),
Regionen und Support-Einheiten (IT,
Human Resources, Finanzen/Cont-
rolling). Diese historisch gewachse-
nen und komplexen Organisationen
haben hermetisches Denken und da-
mit Redundanzen sowie hohe Trag-
heitskrifte verursacht, die eine Ver-
schlankung verlangsamen.

Doch wie verschlankt man eine
Organisation, die trotzdem wachsen
soll, wahrend gleichzeitig die Kos-
ten sinken? Wie lassen sich Prozes-
se und Strukturen harmonisieren,
wihrend Kundenbesonderheiten
und ldnderspezifische Rechts- und
Kulturunterschiede fiir das Geschaft
auch weiterhin wichtig bleiben? Es
gilt in der Praxis eher zu entschei-
den, welchen Freiheitsgrad man
einzelnen Einheiten wie den Nieder-
lassungen und Regionalleitungen
in ihrer Aufbauorganisation noch
langer zugestehen will und welche
Verwaltungsprozesse und Manage-
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SERIE
Profitabler werden

7. Juni: So wird Logistik profitabler

2. Juli: Managementfehler reduzieren
30. Juli: Organisation verschlanken
Geplant: Produktion industrialisieren,
Tendermanagement optimieren,
Auftrage strikt implementieren, IT-
Fahigkeiten verbessern, Wissen flir
Wachstumsmarkte

Einsparpotenziale Landverkehr
Einflihrung Shared Service Center
Funktion Potenzial Zentrale Region
Auftragsmanagement | Auftragserfassung | bis 25 % X
und Subunternehmer-
einkauf Frachtflihrereinkauf | bis 10 % X
Transport und Terminal ' Netzwerk Planung  bis 10 % X
Management
Disposition bis 10 % X
Flotten-/Equipment | pis 159, X
Management
Abrechnung Abrechnung bis 25 % X
Kundenservice Reporting bis 20 % X
Beschwerde- bis 15 % X
management
Quelle: Expertenschatzung auf Basis vergleichbarer Praxisprojekte )

mentfunktionen man dabei dezent-
ral belassen will.

In der Logistikbranche werden
einzelne Niederlassungen wie eine
unabhingige GmbH gefiihrt. Die glei-
chen Funktionen und Rollen werden
im Netzwerk mehrfach vorgehalten.
Jeder steuert sich selbst und Syner-
giepotenziale bleiben liegen. Viele
Dienstleister unterhalten in einer
Stadt zwei sich im Aufbau dhnelnde
Niederlassungen parallel: Beispiel 1:
Land/Lagerlogistik und Luft-/See-
fracht. Beispiel 2: Express und Brief.

Wie sich allein im europiischen
Landverkehr, unabhingig vom Ge-
schiftsmodell, Einsparpotenziale
durch Biindelung der speditionellen
Kernaktivititen in Shared Service
Centern auf zentraler und regiona-
ler Ebene erzielen lassen, zeigt die
Tabelle.

Was sich fiir Outsourcing eignet
Auch die sogenannten Back-Office-
Funktionen koénnen stirker =zent-
ralisiert, vor allem aber Divisionen
tibergreifend gebilindelt werden.
Hierzu zihlen IT, Human Resources,
Controlling/Finanzen, Abrechnung,
Beschaffung, aber auch der Kunden-
service. Diese Bereiche eignen sich
besonders fiir eine Verlagerung in
Niedriglohnldnder.

Wegen der ohnehin internationa-
len Préisenz sollte die Hemmschwelle
dabei fiir Logistikdienstleister gerin-
ger sein, so dass das ,Inhouse-Off-
shoring“ lohnenswert erscheint. Die
Umsetzung jedoch ist, gerade was
das Thema IT anbelangt, dosiert und
schrittweise zu organisieren. Kom-
plexitit und Kosten miissen auch
hier beherrschbar bleiben.

Was die Errichtung solcher Shared
Service Center betrifft, haben DHL
oder Panalpina Schritte unternom-
men. Allerdings konzentrieren sich
die Bemiihungen nach wie vor auf
Standardaktivitdten im administrati-
ven Bereich.

Aufler diesen Ansdtzen miissen
dariiber hinaus Hierarchieebenen
in der gesamten Aufbauorganisati-
on gezielt abgebaut und Fiihrungs-
spannen angepasst werden. In der
Praxis herrschen in den einzelnen
Mérkten und Regionen noch immer
unterschiedliche Prozesse, vor allem
aber tiberkommene Rollenbilder vor.
Logistikdienstleistern fillt es schwer,
diese Strukturen zu iiberwinden.
Eine Mitursache liegt darin, dass in
fritheren Jahren lokale und regiona-
le Organisationen den Profilen ver-
meintlicher Schliisselpersonen ange-
passt wurden.

Die Rollenbilder der verschiede-
nen Funktionstrdger sind mit dem
Steuerungs- und Aufbaumodell der
Spedition von morgen nicht mehr
kompatibel. Dies fiihrt zu weniger
Transparenz und Reibungsverlusten.
Optimierungen von bis zu 15 Prozent
sind mit drei Haupthebeln zu errei-
chen: Harmonisierung der Organi-
sation liber Markte hinweg, Schérfen
und Herauslosen doppelter Rollen
und Verantwortlichkeiten sowie Neu-
dimensionierung der Aufbauorga-
nisation. Ohne ein kontinuierliches
Benchmarking und eine gesunde
Kultur des schlanken Managements
ist das nicht zu erreichen.
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