
SZ: Herr Appel, sind Sie neidisch auf
Martin Blessing? Der Commerzbank-
Chef freut sich, den Bund als Großaktio-
när los zu werden. Bei Ihnen hält der
Bund weiter 30 Prozent der Aktien, die
Übermacht zeigt sich diese Woche wieder
bei der Hauptversammlung.

Appel: Eine solche Frage stellt sich für
die Deutsche Post DHL gar nicht. Wir
sind in einer anderen Lage: Wir kommen
sehr gut mit unserem Großaktionär aus.

SZ: Warten Sie insgeheim auf Signale,
dass der Bund und die Staatsbank KfW
ihre Anteile verkaufen wollen?

Appel: Ich weiß von solchen Plänen
nichts. Ich spreche mit der Bundesregie-
rung auch nicht darüber. Wenn ich ent-
sprechende Signale hätte, müsste ich als
Vorstandsvorsitzender das ja unseren an-
deren Investoren sagen.

SZ: Wünschen Sie sich nicht mehr un-
ternehmerischen Freiraum?

Appel: Der Staat hat bei der Deut-
schen Post DHL zwei Rollen. Einerseits
als Großaktionär, da gibt es keine Proble-
me. Da fühlen wir uns sehr wohl. Zum an-
deren setzt der Staat uns einen Rahmen.
Die Regulierung des Postwesens hat Aus-
wirkungen auf den Konzern, von der
Mehrwertsteuer auf Postdienstleistun-
gen über den Mindestlohn bis zur Libera-
lisierung der Märkte.

SZ: Da haben Sie wenig Handlungs-
spielraum. Wegen der staatlichen Regu-
lierung können Sie zum Beispiel die Prei-
se für Briefporto nicht erhöhen.

Appel: Das Porto für einen normalen
Brief ist seit 14 Jahren nicht erhöht wor-
den. Es gibt auch derzeit kaum Spiel-
raum, den Preis zu erhöhen und wenn
das Preisfestsetzungsverfahren nicht ge-
ändert wird, auch 2012 nicht. Die Bun-
desnetzagentur müsste die Regelungen
ändern. Wir wissen nicht, ob sie das tut.

SZ: Der Bund ist doch Ihr Großaktio-
när. Rechnen Sie intern nicht längst
durch, was eine Portoerhöhung bringt?

Appel: Es werden weniger Briefe ver-
schickt als früher, und der Wettbewerb
ist hart. Da ist doch klar, dass wir dar-
über nachdenken, ob die Art und Weise,
wie die Preise festgelegt werden, noch
zeitgemäß ist. Unsere Portopreise sind
im europäischen Vergleich niedrig – und
das bei der höchsten Qualität. Wir sind
die Schnellsten und die Zuverlässigsten,

das ist unbestritten. Postminister und
Postmanager anderer Länder kommen
zu uns nach Bonn, um von uns zu lernen.

SZ: Na ja, man hört in Deutschland
immer wieder auch Klagen . . .

Appel: Die Kunden in Deutschland
können sich auf die Post verlassen. Dafür
haben wir in den vergangenen Jahren vie-
le Maßnahmen ergriffen. Wir haben für
Sortierung und Verteilung in modernste
Technik investiert. Wir führen heute
mehr als 13 000 Postfilialen erfolgreich
mit privaten Partnern, wir haben mehr
als 100 000 Briefkästen.

SZ: Noch immer macht die Post mehr
als eine Milliarde Euro Gewinn allein im
Briefgeschäft. Reicht das nicht?

Appel: Eine Milliarde Euro Gewinn ha-
ben wir uns mittelfristig zum Ziel ge-
setzt. Diesen Betrag brauchen wir zum ei-
nen für kontinuierliche Investitionen in
unser leistungsfähiges Netzwerk. Wir ha-
ben in den vergangenen Jahren viel ge-
spart. Die Mitarbeiter haben zwei Null-
runden hingenommen. Der Gewinn im
Briefgeschäft hat sich in nur drei Jahren
nahezu halbiert. Wenn wir jetzt die Porto-
preise erhöhen würden, dann doch nicht,
um den Profit zu maximieren, sondern
um den Status-quo und eine gute Infra-
struktur zu erhalten.

SZ: Die Deutsche Post hat bei Briefen
in Deutschland einen Marktanteil von
87 Prozent. Ist das ein natürliches, ein gu-
tes Monopol?

Appel: Zunächst einmal: im Bereich
der Geschäftsbriefe haben wir sehr wohl
ernsthaften Wettbewerb und auch bei öf-
fentlichen Ausschreibungen hängen die
Trauben für uns heute hoch. Dennoch ist
es im Prinzip ökologisch und volkswirt-
schaftlich unsinnig, drei Zusteller jeden
Tag durch dieselbe Straße zu schicken.
Wenn ein Markt schnell wächst, ist Wett-
bewerb gut und sorgt für Innovationen.
Der Briefmarkt aber schrumpft, nirgend-
wo auf der Welt gibt es hier großen Fort-
schritt durch Wettbewerb. Und das ganz
sicher nicht etwa weil alle Post-Chefs die-
ser Welt ihren Job nicht richtig machen...

SZ: In Österreich wurde das Porto von
55 Cent auf 62 Cent erhöht. Ein Vorbild?

Appel: Ich habe in den vergangenen
Jahren ja auch ein bisschen was gelernt:
Solche Dinge unterliegen nach einem
festgelegten Verfahren der Entscheidung
der Bundesnetzagentur und werden
nicht vorab über die Presse diskutiert.
Vom Ergebnis dieser Diskussion hängt
tatsächlich viel ab. Die Bundesnetzagen-
tur entscheidet mit über die Frage, ob
Deutschland auch in 20 Jahren noch ein
modernes und leistungsfähiges Postnetz
hat. Das ist ebenso wichtig wie der Schie-
nenverkehr, die Telekommunikation
oder das Energienetz und lässt sich ange-
sichts des sinkenden Sendungsvolumens
nicht alleine über den Wettbewerb lösen.

SZ: Seit einigen Monaten setzen Sie
auf das neue Produkt E-Postbrief, eine
Art versiegelte elektronische Mail. Wie
fällt die erste Bilanz aus?

Appel: Wir sind insgesamt zufrieden.
Das Geschäft läuft an, da kann man
nicht sofort große Umsätze erwarten.
Die Anzahl der Privat- und Geschäfts-
kunden steigt jedoch stetig an. Genaue

Zahlen geben wir aber – auch aus Wettbe-
werbsgründen – nicht bekannt.

SZ: Läuft es so schleppend?
Appel: Wir haben hier in einem Pio-

niermarkt einen Brückenkopf gebildet.
Jetzt etabliert sich der E-Postbrief stetig
als sicheres Kommunikations-Instru-
ment für das digitale Zeitalter. Die Reso-
nanz der Geschäftskunden auf den
E-Postbrief ist gut. 62 Prozent der Deut-
schen kennen bereits das neue Produkt.
Dieses innovative Produkt tut auch unse-
rem Image gut.

SZ: Entschuldigung, das klingt nicht
nach Euphorie. Es heißt, es seien nicht
einmal 100 000 Kunden.

Appel: Bereits ein halbes Jahr nach
dem Marktstart hatten sich mehr als eine
Million Deutsche als Kunden für den
E-Postbrief registrieren lassen. Jetzt
schließen wir nach und nach Unterneh-
men an, die den E-Postbrief dann in ih-
rer Kundenkommunikation einsetzen.
Der Erfolg kommt nicht über Nacht,
aber der elektronische Brief wird als Teil
unseres digitalen Geschäfts künftig ein
Eckpfeiler des Brief-Bereichs sein. Wir
investieren bis 2015 eine halbe Milliarde
Euro in dieses Produkt. Und das Projekt
hat auch intern positive Auswirkungen.

SZ: Ein Aufmunterungsprogramm
fürs Personal?

Appel: Die Mitarbeiter sind motiviert
und sagen: Das Management, das wartet
nicht, bis der letzte physische Brief ver-
schickt ist, sondern agiert. Und wir erklä-

ren den Mitarbeitern, dass sie stolz auf
sich sein können, weil sie auch mit die-
sem neuen Produkt das Briefgeheimnis
schützen. Das ist eine wichtige Voraus-
setzung für die Demokratie. Mangel an
Vertraulichkeit durch das Verschicken
von E-Mails ist eine Gefahr für uns alle.

SZ: Sie meinen, mit dem E-Postbrief
wären die Wikileaks-Enthüllungen zu
den US-Depeschen nicht passiert?

Appel: Der Staat, Privatpersonen und
Firmen müssen Geheimnisse bewahren
dürfen, solange sie nach den rechtlichen
Regeln spielen. In Washington höre ich
immer wieder, dass Mitarbeiter der Re-
gierung ihren Job verloren haben, weil
vertrauliche E-Mails bekannt wurden.

SZ: Wäre es eigentlich eine gute Idee,
das Briefgeschäft abzuspalten, so wie es
der Konkurrent TNT praktiziert?

Appel: Sie meinen, nachdem wir unse-
re Baustellen abgearbeitet und die Krise
erfolgreich bewältigt haben, sollten wir
den Konzern aufspalten und die Teile ver-
kaufen? Nein, das machen wir nicht. Wir
wollen das Briefgeschäft behalten, um
nicht Unternehmenswert zu zerstören.
Würden wir den Konzern so umbauen,
wären wir auf Jahre mit uns selbst be-
schäftigt, würden die Kunden aus dem
Blick verlieren. Das hat uns in der Ver-
gangenheit genug aufgehalten.

SZ: Sie meinen die Aufräumarbeiten
nach der Amtszeit Ihres Vorgängers
Klaus Zumwinkel.

Appel: Seit Sommer 2009 können wir

uns wieder voll auf das Geschäft konzen-
trieren, Kunde und Service stehen wie-
der im Mittelpunkt. Im ersten Quartal
2011 sind die Volumina im internationa-
len Expressgeschäft bei uns zum ersten
Mal seit langem wieder stärker gewach-
sen als bei den Wettbewerbern. Das moti-
viert uns alle sehr.

SZ: Die Post profitiert als Logistikkon-
zern mit dem Geschäft von DHL von der
guten Weltkonjunktur.

Appel: Klar. Ich gehöre nicht zu den
Managern, die sich selbst loben, wenn es
gut läuft, und alles auf andere und die
Konjunktur schieben, wenn es schlecht
läuft. In früheren Aufschwungzeiten ha-
ben wir aber oft unterdurchschnittlich
profitiert. Das ist jetzt endlich anders,
denn wir haben alle unsere Hausaufga-
ben gemacht. Wir sind stolz, dass wir im
Ausland so gut dastehen Wir wachsen
weltweit schnell, gewinnen Marktantei-
le und sind überall dort präsent, wo das
Wachstum stark ist: in Asien, Lateiname-
rika, Afrika, im Mittlerer Osten.

SZ: Warum sind Sie dann so zurückhal-
tend und erhöhen nicht die Prognose?

Appel: Das DHL-Geschäft wird nach
unserer Planung in den kommenden Jah-
ren den Gewinn jedes Jahr um durch-
schnittlich 13 bis 15 Prozent erhöhen.
Das ist schon sehr ehrgeizig.

SZ: Wollen Sie mit DHL in großem
Stil Unternehmen kaufen?

Appel: Nein. Erstens brauchen wir das
strategisch nicht. Zweitens: Selbst wenn
wir wollten, gibt es derzeit nichts auf
dem Markt. Wir haben es im Expressge-
schäft nur noch mit UPS, Fedex und
TNT zu tun, da wäre eine Akquisition
nicht nur zu teuer, sondern kartellrecht-
lich unmöglich. Im Frachtgeschäft sieht
es kaum anders aus. Wir haben in den ver-
gangenen Jahren auch nicht immer die
besten Erfahrungen mit Großakquisitio-
nen gemacht. Kleinere Zukäufe sind wei-
terhin denkbar, um unsere Fähigkeiten
in Spezialgebieten auszubauen.

SZ: Öffentlich redeten Sie mal davon,
DHL sei der „Toyota der Logistik“, dann

wieder sollte die Firma das „iPhone der
Logistik“ sein. Was denn nun?

Appel: Der Toyota-Vergleich zielte
darauf, dass wir so schlank wie der japa-
nische Autobauer werden wollen. Die
Voraussetzungen haben wir geschafft.
Nun wollen wir die vielfältigen Bedürf-
nisse unserer Kunden aus einer Hand er-
füllen, so wie Apples Smart-Phone es tut.

SZ: Das klingt allgemein.
Appel: Ein Beispiel: Wenn die Produk-

te für einen großen Einzelhändler in
Deutschland aus China angeliefert wer-
den, dann sollte DHL für die gesamte Ab-
wicklung zuständig sein. Heute läuft das
noch sehr kompliziert über viele Zwi-
schenstufen. Auf dem Flughafen London-
Heathrow haben wir etwa die gesamte
Belieferung der Shopping-Malls über-
nommen. Die Lkw verschiedener Zuliefe-
rer fahren nicht mehr ungeordnet die Lä-
den an, sondern bringen die Ware zu-
nächst an unsere Sammelstelle beim Air-
port. Wir stellen dann die weiteren Liefe-
rungen so zusammen, dass möglichst we-
nige Fahrten entstehen. Es geht um mehr
Effizienz, übrigens auch in Mega-Cities.

SZ: Was meinen Sie damit?
Appel: Schon heute ersticken große

Metropolen im Verkehr. Warum sollen
da weiter halbleere Lkw Waren anlie-
fern? Wir reden intensiv mit Stadtverwal-
tungen und Regierungen, um den Trans-
port zu bündeln, etwa in Kuala Lumpur,
Istanbul und Singapur. Da könnten wir
mit unseren Konkurrenten unter wech-
selnder Verantwortung kooperieren.

Interview: Caspar Busse und
Hans-Jürgen Jakobs

Aus dem 40. Stock geht der Blick weit
über die Stadt, den Rhein und das Sieben-
gebirge. Direkt in einem Erker, die Fenster
gehen bis zum Boden, steht eine rote
Lederliege, die Aussicht beeindruckt. Ap-
pel, 49, sagt, er benutze das Möbel fast
nie, Dekoration. Das Zimmer ganz oben im
futuristischen Post-Tower in Bonn hat er
vor drei Jahren von Klaus Zumwinkel
übernommen und deutlich verkleinert. Ap-
pel hat weitere Büros für Mitarbeiter und
einen Konferenzraum einrichten lassen.
Am Teppichboden kann man noch sehen,
wie groß einst das Reich des Vorgängers
war. Appel gibt sich betont bescheiden.

Die Katastrophe in Japan hat eine
Debatte um die Sicherheit von
Atomkraftwerken ausgelöst. Die

Rede ist vor allem von der Technik; wie
so oft bei Unfällen und Schwierigkeiten
werden Sicherheitsrisiken auf techni-
scher Ebene gesucht und diskutiert. Da-
bei ist aus der Forschung längst bekannt,
dass die Sicherheitsverantwortung über-
wiegend beim Menschen liegt, und zwar
insbesondere bei den Führungskräften.

Dies wird in der Diskussion um Stress-
tests, Genehmigungsverfahren und Erd-
bebenwahrscheinlichkeiten nahezu aus-
geblendet. Die Führung einer hoch zuver-
lässigen Organisation – sei es ein Kraft-
werk, eine Notaufnahme oder eine Che-
mieproduktion – stellt also ganz spezifi-
sche Anforderungen an das Führungsver-
halten. Schon kleinste Fehler können
hier Katastrophen auslösen.

So zum Beispiel der Chefarzt, der sich
auf einen komplexen chirurgischen Ein-
griff vorbereitet: Er ist auf diese Aufgabe
durch lange Ausbildung und Operations-
erfahrung vorbereitet. Dadurch hat er
ein Niveau an Professionalität und Sou-
veränität erreicht, mit dem er auch
schwierige Situationen bewältigt. Ge-
fahr besteht dennoch, nämlich gerade in
der unbewussten Routine, in der er viel-
leicht ein Detail übersieht, was für den
Patienten auch tödlich enden kann. Wie
kann der Chefarzt dieser Gefahr begeg-
nen und seine Kompetenz erhalten?

In einem hoch riskanten Umfeld wie
diesem ist es wichtig zu erkennen, wel-
che Ursachen ein Misslingen haben
kann. Grundlage dafür kann zum Bei-
spiel die „Logik des Misslingens“ sein,
wie sie Dietrich Dörner beschreibt: So ist
immer wieder zu beobachten, wie einzel-
ne Erfahrungen zu schnell generalisiert
werden. Die Aussage des Operateurs,
„diese Operation haben wir schon hun-
derte Male mit Erfolg durchgeführt“,
mag dem Patienten Vertrauen geben.
Doch schon rein statistisch betrachtet
müsste sie eher Besorgnis auslösen, denn
das Risiko, dass der nächste Eingriff pro-
blematisch verläuft, steigt rein rechne-
risch mit jeder gelungenen Operation.
Und jede Routine verbirgt leicht den
Blick auf Abweichungen, die womöglich
gerade bei diesem Patienten eine speziel-
le Behandlung erfordern.

Daneben vermitteln magische Hypo-
thesen vermeintliche Sicherheit und ver-
engen das Blickfeld. Etwa die Aussage
des Nobelpreisträgers Linus Pauling, täg-
liche Vitamin C-Einnahme besiege Erkäl-
tungen, beuge Krebs vor und verlängere
sogar das Leben. „So muss es sein, so
funktioniert es“, andere Wege werden
gar nicht mehr untersucht, mögliche
Nachteile nicht hinterfragt. Ganz ähn-
lich verhält es sich mit vorgeprägten Ein-
stellungen, die dazu verleiten, nur die
Themen zu bearbeiten, die man ohnehin
kennt. Wer als einziges Werkzeug einen
Hammer besitzt, für den besteht die gan-
ze Welt aus Nägeln: dieses bekannte Bei-
spiel verdeutlicht, wie Erfahrung schnell
zum Abschottungsmechanismus wird.

Wer in risikoreichen Situationen nun
wirksam führen will, der darf sich nicht

von der verführerischen Einfachheit ver-
leiten lassen, sondern muss diese Misslin-
genslogik durchbrechen. So wird der
Chef-Operateur darauf achten, durch
routinierte Prozesse (Schere, Tupfer, …)
die Zusammenarbeit im Operationssaal
zu bestimmen, damit der Kopf frei und
das Team wach sind, um kleinste Andeu-
tungen von Ungewöhnlichem wahrzu-
nehmen und darauf zu reagieren.

Führungskräfte, die auch in extremen
Situationen gut handeln, achten daher
auf ein paar Prinzipien: Sie sind sehr kon-
zentriert auf Abweichungen, auch mini-
male. Denn jede noch so kleine Abwei-
chung kann Symptom dafür sein, dass
mit dem gesamten System etwas nicht in
Ordnung ist. Zudem fördern sie Minder-
heiten, Vielfalt, Widerspruch und eine ge-
sunde Skepsis im Team. Denn Homogeni-
tät wird dann fatal, wenn sich vereinfa-
chende Interpretationen als Kaderden-
ken in der Gruppe etablieren.

Bedachte Führungskräfte simulieren,
was kommen könnte und üben undenkba-
re Situationen, um ihre Krisenreaktions-
Kompetenz zu erhalten. In diesen Übun-
gen begrüßen sie Überforderung und
Scheitern, weil sie so achtsam und neu-
gierig bleiben. Und sie wertschätzen
fachliches Wissen und Können und be-
werten es höher als Rang und Status.
Störfall-Entscheidungen in Kraftwer-
ken werden vor Ort auf der Warte getrof-
fen und nicht die Hierarchie hinauf ge-

meldet. Sie wandern zum Mitarbeiter
mit der besten aktuellen Kenntnis und
nicht entlang der Statusmacht.

Der Wunsch, der komplexen Welt mit
einer unfehlbaren Technik zu begegnen,
ist zum Scheitern verurteilt – genau wie
der Versuch, bis ins Detail zu planen,
was geschehen wird. Denn dieses mecha-
nistische Verständnis wird der Wirklich-
keit nicht gerecht. Und trotzdem ist
„planwirtschaftliches“ Denken weit ver-
breitet, Überraschungen werden eher
einem schlechten Plan zugeordnet denn
als übliches Lebensphänomen begriffen:
Jedes Quartal ist zu beobachten, wie Un-
ternehmen, die ihre Pläne korrigieren,
mit Kursabschlägen bestraft werden,
weil sie die Erwartungen nicht erfüllen.

Ungewissheit nicht zu akzeptieren
und mit aller Kraft gegen sie vorzugehen,

das ist wie die Weigerung, schlechtes
Wetter hinzunehmen und statt dessen ge-
gen den Sturm zu kämpfen. Der Versuch,
eine eigene Realität durchzusetzen –
„was geplant ist, muss auch eintreten“ –
kann nur enden wie Don Quijotes Kampf
gegen Windmühlen. Eine solche „Plan-
wirtschaft“ kann im Management nicht
aufgehen. Es gilt also, unbedingt Ver-
dacht zu schöpfen, wenn vermeintlich si-
chere IT-Lösungen oder fehlerlose Ver-
fahrenstechnik präsentiert werden.

Wer in risikoreichen Situationen füh-
ren will, hat nur Erfolg, wenn er Unsi-
cherheit aushält und dafür sorgt, dass
die Aufmerksamkeit der Organisation
durch ständige Konfrontation mit Grenz-
erfahrungen hoch bleibt. Der Weg dort-
hin führt nur über ständiges Hinterfra-
gen: Welche Verhaltensmuster rufe ich
immer wieder ab, wenn ich es mit Uner-
wartetem zu tun habe? Welche typischen
Schritte unternehme ich, wenn ich eine
Situation nicht gut einschätzen kann?
Wie führe ich Mitarbeiter, wenn ich
selbst den Weg nicht kenne?

Nur wer genau darauf achtet, wie sich
die eigenen Erwartungen auf die Wahr-
nehmung auswirken und so die Logik des
Misslingens kontrollieren lernt, kann
sich aus der Planwirtschaft der „Ma-
cher“ befreien. Statt also einfach schnell
etwas wegzuschaffen, ist es an der Zeit,
Haltung zu entwickeln, um auch bei Unsi-
cherheit entscheidungsfähig zu bleiben.

„Es ist unsinnig, drei
Zusteller durch eine
Straße zu schicken“
Post-Chef Frank Appel über seine Lust am
„guten Monopol“, seinen Wunsch nach höherem
Briefporto und die Vorbildwirkung japanischer
Autokonzerne für sein Unternehmen

Frank Appel, 49, studierte Chemie
und promovierte in Neurobiologie.
Von 1993 bis 2000 war er bei der Be-
ratungsfirma McKinsey. Dann wech-
selte er zur Deutschen Post, betreute
dort unter anderem dem Kauf von
DHL und die Integration in den Kon-
zern. Auch an den Vorbereitungen
zum Börsengang war Appel beteiligt.
Ende 2002 stieg er zum Vorstands-
mitglied auf, unter anderem zustän-
dig für Logistik. Als Klaus Zumwinkel
im Februar 2008 nach Ermittlungen
wegen Steuerhinterziehung zurück-
trat, wurde Appel Vorstandschef. Er
ist verheiratet, hat zwei Kinder und
fährt gerne mit dem Mountainbike im
Siebengebirge.  SZ

Olaf Hinz berät
Führungskräfte.
Davor war er
Büroleiter des
früheren Wirt-
schaftsministers
von Schleswig-
Holstein, Peer
Steinbrück, und
Personal-Mana-
ger bei der Lan-
desbank Kiel.
Foto: privat
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Führen in
extremen Situationen
Warum in Hochrisiko-Organisationen nicht
nur die Technik sicher sein muss

Von Olaf Hinz

„Ich gehöre nicht zu den Mana-
gern, die sich selbst loben, wenn
es gut läuft, und alles auf andere
schieben, wenn es schlecht geht“:
Frank Appel, links im Bild mit
seinem Vorgänger Klaus Zumwin-
kel, der nach einer Steueraffäre
zurücktrat und seither die Öffent-
lichkeit meidet.  Fotos: ecopix, dpa
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