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Vorwort

Das vorliegende Fachbuch wurde konzipiert und entwickelt, um einen Beitrag auf
dem bisher wenig entwickelten Feld der Logistikanalyse und -bewertung zu leis-
ten. Bisherige Werke gehen zwar ausfiihrlich auf die finanziellen und rechtlichen
Aspekte der Due Diligence ein, ebenso erortern sie die Bereiche Strategie, Marke-
ting oder Produktion. Trotz ihrer allgemein steigenden Bedeutung spielt die Logis-
tik hierbei jedoch bislang eine untergeordnete Rolle. Dabei lassen sich iiber die
Logistik nicht nur Kostensenkungspotentiale, sondern auch Differenzierungseffekte
realisieren.

Bei all unseren Bemiihungen, die Logistik stirker ins Zentrum der Betrachtung
zu riicken, hatten wir immer ein klares Ziel vor Augen: Wir wollten einen Ansatz
entwickeln, der sich an typische Analyse- und Bewertungsvorgédnge und -situati-
onen von Entscheidungstrigern orientiert und sich dabei insbesondere auf die spe-
zifischen Herausforderungen und dezidierten Anforderungen der Logistik in Supply
Chains richtet.

Im Rahmen der Diskussion zur Logistics Due Diligence wird daher ein quantita-
tiver Kennzahlen- mit einem qualitativen Checklisten-Ansatz kombiniert. Hinsicht-
lich der Bewertung der einzelnen Aspekte der Checklisten wird eine fiinfstufige
Likert-Skala verwendet, um die Ergebnisse jeweils in Relation zum Wettbewerb zu
setzen. So ist es moglich, ein adidquates Bild iiber den Untersuchungsgegenstand
zu erarbeiten, der — in Anwendung — insbesondere fiir Praktiker wertvolle Impulse
liefern sollte.

Wesentlicher Ausgangspunkt unserer Uberlegungen sind die unterschiedlichen
Perspektiven und Anlésse, bei denen eine logistikorientierte Due Diligence zum
Einsatz kommt: So differenzieren die Ausfiihrungen zunichst zwischen verladenden
Industrie- und Handelsunternehmen auf der einen und Logistikdienstleister auf der
anderen Seite. Diese Akteursperspektiven werden dann jeweils in verschiedenen
Anlissen, wie z.B. Mergers & Acquisitions, Outsourcing & Kontraktlogistik oder
Kreditvergabe, dezidiert betrachtet, wobei wir uns an einer einheitlichen Prozess-
Systematik orientieren.

Fiir die sehr wertvollen Diskussionen und zahlreichen inhaltlichen Hinweise
danken wir Herrn Dipl.-Kfm. Timm Trede, Partner von Nothardt & Company sowie
Geschiftsfiihrer des Instituts fiir Logistik, Verkehr und Management (ILVM) in
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Heidenheim, Herrn Dipl.-Kfm. Giinther Hogner, Bereichsleiter von Nothardt &
Company sowie Herrn Veltin Seyfert und Herrn Cassian Gruber. Fiir die tatkréftige
Unterstiitzung bei der Formatierung und Finalisierung des Manuskripts gilt unser
Dank Herrn Samuel Baumgartner. Unser Dank gilt dariiber hinaus Herrn Niels Peter
Thomas und seinem Team vom Springer-Verlag, wo wir mit unseren Vorstellungen
und Wiinschen auf viel Verstidndnis und gute Ideen gestolen sind. Mit viel Sorgfalt
und Sachverstand sind uns ferner Herr Julian Dulaimi, Herr Rainer Hummel, Herr
Jakob Dorsing, Herr Sebastian Planotscher, Herr Marc-Oliver Griesshaber sowie
Frau Stefanie Volz bei der Erstellung des Gesamtmanuskripts zur Seite gestanden,
wofiir wir ihnen auch danken wollen. Wichtig waren in allen Schritten auch die
Kollegen am Lehrstuhl fiir Logistikmanagement, Universitit St.Gallen, die Exper-
ten von Nothardt & Company sowie die Sparring-Partner des ILVM, welche zu
einer angenehmen Atmosphire beigetragen und durch viele Hinweise diese Schrift
mitgeprigt haben.

Dankbar sind wir ebenso fiir weitere Anregungen sowie Diskussionen zur
Fortentwicklung des Ansatzes. Der einfachste Weg hierzu ist iiber E-Mail:
erik.hofmann @unisg.ch oder franz.nothardt@nothardt.de.

Ein neues Buch absorbiert nicht nur die Autoren, sondern beansprucht auch deren
Umfeld stark. Von dort haben wir grenzenlose Unterstiitzung und aktive Zusprache
erfahren, aber auch Verstindnis fiir entgangene gemeinsame Stunden. Deshalb wol-
len wir — verbunden mit einem herzlichen Dankeschon — dieses Buch Andrea und
Michi widmen.

St.Gallen/Stuttgart, Erik Hofmann
im April 2009 Franz Nothardt
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1 Einleitung: Bedeutung der Logistik

1.1 Logistik als Wettbewerbsfaktor

In den letzten Jahren haben sich die Rahmenbedingungen der wirtschaftli-
chen Tatigkeit stark verindert. Die Auswirkungen dieses Wandels lassen
sich in beinahe allen Branchen beobachten. Wichtige Trends dabei sind:!

Die Globalisierung der Produktion und des Warenaustausches — ausge-
16st durch die Beseitigung von Handelsbarrieren, effiziente Versor-
gungsketten und giinstige Kommunikationsmoglichkeiten — fiithren zu
einer (nach wie vor) steigenden Nachfrage nach Transport- und Logis-
tikleistungen.

Die Wettbewerbsfihigkeit wird heute nicht mehr ausschlieBlich durch
die traditionellen Faktoren Qualitit und Kosten bzw. Preise bestimmt.
Vielmehr spielt der Faktor Zeit im Rahmen von immer kiirzeren Pro-
duktlebenszyklen, schneller aufeinander folgenden technologischen
Entwicklungen und gestiegenen Flexibilititsanforderungen eine ent-
scheidende Rolle.

Die durchgéngige Verankerung der Wertorientierung in den Entschei-
dungsprozessen der Unternehmen fiihrt zu Effizienzdruck und innovati-
ven Geschifts- sowie Betreibermodellen (z.B. Outsourcing). Davon be-
troffen sind nicht nur Kernaktivititen, sondern auch Service- und
Unterstiitzungsfunktionen, bei denen die Logistik wegen ihres Quer-
schnittcharakters besonders betroffen ist.

Eine steigende Umweltsensibilitdt der Endkunden fiihrt zu einer ver-
starkten Nachhaltigkeitsorientierung der Unternehmen. So ist etwa eine
steigende Nachfrage nach kreislaufbasierten Mehrwegsystemen oder ei-
ne zunehmend ablehnende Haltung der Konsumenten gegeniiber dem
StraBBengtiterverkehr zu beobachten.

Die Logistik steht dabei speziell im Fokus zumal sie die wirtschaftlichen

Austauschbeziehungen tiberhaupt erst ermoglicht. Vereinfacht ausgedriickt
ist es ihre Aufgabe, die richtige Leistung zur richtigen Zeit an den richti-
gen Ort in der richtigen Menge zu minimalen Kosten zu bringen.

' Vgl. Kille/Klaus (2006), S. 18.
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Der Einfluss der erwihnten Entwicklungen zeigt sich auch im deutschen
Logistikmarkt, der in den Jahren 2001 bis 2004 ein jdhrliches Wachstum
von ca. 2% aufwies. Das wertméBige Gesamtvolumen der Logistik betrug
2004 rund 170 Mrd. €.2 Damit ist die Logistik umsatz- bzw. kostenmiBig
der drittgrofite Wirtschaftssektor in Deutschland. Des Weiteren ist die ar-
beitsmarktpolitische Bedeutung ebenfalls grofl: 3,1 Mio. Beschiftigungs-
verhiltnisse sind in Deutschland direkt oder indirekt von der Logistik ab-
hiangig.® Ein weiterer Indikator fiir die wachsende Relevanz der Logistik
aus volkswirtschaftlicher Sicht ist der zunehmende Anteil der Logistikkos-
ten am Bruttoinlandsprodukt. Dieser stieg von 13,1% im Jahr 1997 auf
16,7% im Jahr 2002. Bei den Logistikdienstleistern ist sogar ein iiberpro-
portionales Wachstum von 3,5% pro Jahr festzustellen. Die kumulierten
Umsitze der Logistikdienstleister lagen im Jahr 2004 bei 79 Mrd. €.4

Neben der allgemeinen Bedeutungszunahme der Logistik aus makro-
okonomischer Sicht, die in allen europidischen Lindern dhnlich ausgepragt
ist, sind verschiedene Entwicklungen zu nennen, welche die wachsende
Relevanz der Logistik aus einzelwirtschaftlicher Perspektive unterstrei-
chen:’

e Realisierung von Kostensenkungspotentialen: Der durchschnittliche An-
teil der Logistikkosten liegt in Deutschland aktuell zwischen 15 und
25% an den Gesamtkosten sowie zwischen acht und 14% am Umsatz.
Stellt man diese Prozentsitze den tatsdchlichen Umsatzrenditen der Un-
ternehmen gegeniiber, wird das Wertschopfungspotential der Logistik
deutlich. Bei Handelsunternehmen bewegen sich die Umsatzrenditen
vor Steuern im Durchschnitt zwischen 1,5 bis 2%. Bei Industrieunter-
nehmen ist die Spannbreite groler und betridgt etwa acht bis 15%. Ge-
lingt es nun z.B. bei einem Handelsunternehmen mit 10% Logistikkos-
ten und 2% Umsatzrendite, die Logistikgesamtkosten um 10% zu
senken, ldsst sich die Umsatzrendite um ein Drittel steigern.

o Erhohung des Kundennutzens: Die Leistungsfihigkeit der Logistik prigt
iiber die Beeinflussung der Lieferqualitét, der Lieferzeitpunkte und der
Verfiigbarkeit am Verkaufsort (Point of Sale) den spezifischen Kunden-
nutzen. Getragen wird dieser Sachverhalt durch die Entwicklung von
Kéaufermirkten, in denen eine strikte (End-)Kundenorientierung zum

2 Mittlerweile hat sich der Logistikumsatz auf 204 Mrd. € 2007 erhoht. Vgl
Helmke (2008).

3 Vel. Kille/Klaus (20006), S. 43ff.

4+ Vgl. Bowersox et al. (2005), S. 7. Die Autoren legen einen deutlich groferen
Logistikmarkt als die zuvor genannten 170 Mrd. € zugrunde. Uber den genauen
Betrag besteht Uneinigkeit, der Trend der relativ zum Bruttoinlandsprodukt
steigenden Logistikkosten ist jedoch unbestritten.

> Vgl. Wildemann (2001), S. 2f.
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Wettbewerbsfaktor wird. Konzepte wie "Just-in-Time"-Belieferungen
oder "Mass Customization" bieten konkrete Ankniipfungspunkte, um in
fragmentierten und zyklischen Mirkten tiber Logistik erfolgreich zu
sein.

e Differenzierung von Wettbewerbern: Innovative Logistikleistungen bie-
ten aufgrund der erschwerten Imitier- und Ubertragbarkeit einen An-
kniipfungspunkt, um sich von Wettbewerbern zu differenzieren. Denn
nicht mehr alleine "iiberlegene" Produkte und Technologien dienen als
nachhaltige Wettbewerbsvorteile, sondern zunehmend auch die Res-
source "Logistik". Hierzu zdhlen vor allem eine effiziente und effektive
Gestaltung unternehmensinterner und -iibergreifender Prozesse sowie
eine stabile "Zuliefer-Abnehmer-Dienstleister-Beziehung".

o Schaffung neuer Mirkte: Die Erweiterung der Leistungsbreite der Lo-
gistik schafft alternative Betdtigungsfelder fiir Unternehmen und damit
neue Marktpotentiale. So zeigen vor allem Dienstleistungsunternehmen,
dass sich die Logistik weg von einer einfachen Verrichtungsgehilfin hin
zur komplexen Losungsanbieterin entwickelt hat. Das wachsende
Marktsegment der Kontraktlogistik im Zusammenhang mit einer ver-
starkten Outsourcing-Bewegung bei verladenden Industrie- und Han-
delsunternehmen unterstreicht diesen Trend.

Neben der kosten- und leistungswirtschaftlichen Relevanz lésst sich die
Bedeutung der Logistik auch iiber eine Einordnung in einen ganzheitli-
chen, fiihrungsorientierten Bezugsrahmen — wie das St.Galler Manage-
ment-Modell — darstellen.® Unternehmen werden in diesem Modell als
komplexe Systeme interpretiert, wobei folgende Merkmale bzw. Katego-
rien unterschieden werden:

1. Umweltsphiren,

2. Anspruchsgruppen,
3. Interaktionsthemen,
4. Ordnungsmomente,
5. Prozesse sowie

6. Entwicklungsmodi.

Zwar wird die Logistik nicht explizit im Modell aufgefiihrt, sie kann je-
doch aufgrund ihres Querschnittcharakters sowohl als limitierende Kraft,
aber auch als ermoglichender Faktor zum Zusammenhalt und zur Funkti-
onsfahigkeit des Managementansatzes interpretiert werden. Im Folgenden
soll die Bedeutung der Logistik fiir die einzelnen Kategorien des St.Galler
Management-Modells kurz diskutiert werden (siehe Abbildung 1).

6 Vgl. Riiegg-Stiirm (2002), Bleicher (1991) sowie Ulrich/Krieg (1972).
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Abb. 1. Verkniipfungsleistungen der Logistik im St.Galler Management-Modell
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1. Logistik- und Verkehrssysteme priagen die gesellschaftliche und wirt-
schaftliche Umwelt. "Logistik-Innovationen" wie die Eisenbahn, das
Auto, das Flugzeug oder auch des Standardcontainers ermdglichen
z.B. die heutige Freizeitmobilitidt oder die wirtschaftliche Globalisie-
rung. Limitierend wirkt die Logistik allerdings, wenn es aufgrund von
Emissionen oder Infrastrukturerweiterungen zu negativen externen
Effekten (z.B. Umweltverschmutzung) bzw. wenn es aufgrund von
Uberlastungen (z.B. Staus) zum Stillstand der Verkehrssysteme
kommt.”

2. Die Anspruchsgruppen und das betrachtete Unternehmen werden iiber
die Logistik miteinander verkniipft. So verbindet bspw. die Beschaf-
fungslogistik das Unternehmen mit Lieferanten oder die Distri-
butionslogistik den Verlader mit seinen Kunden. Kapitalgeber,
staatliche Einrichtungen, die Offentlichkeit, Mitarbeiter, Wettbewer-
ber oder Kooperationspartner werden mit Hilfe der Informationslogis-
tik mal mehr, mal weniger intensiv mit dem Unternehmen "gekop-
pelt".

3. Die Interaktionsthemen Anliegen, Interessen, Normen und Werte
werden iiber eine Art "Wissenslogistik" generiert, gespeichert und
iibertragen. Selbst objektgebundene Ressourcen (z.B. Giiter oder Be-
triebsmittel) miissen mit Hilfe der Logistik bereitgestellt werden, da-
mit ein wirtschaftlicher Austausch mit den Anspruchsgruppen mog-
lich wird.

4. Die physische wie auch immaterielle Infrastruktur ermdéglicht es, den
Ordnungsmomenten Strategie, Struktur und Kultur ihre formgebende
und strukturelle "Kraft" im Unternehmen zu entfalten. Die Wissens-
und Informationslogistik beeinflusst dabei auch die politischen Pro-
zesse im Unternehmen und mit seinen Anspruchsgruppen. Die Um-
setzung von Strategien sowie die Etablierung von organisatorischen
Strukturen werden zudem durch die Leistungsfihigkeit der Logistik-
systeme begrenzt.

5. Alle im Unternehmen ablaufende Prozesse und Wertschopfungsakti-
vitdten werden durch die Logistik miteinander verbunden. Insbeson-
dere im materiellen Bereich nimmt die Logistik bei der zeitlichen,
ortlichen und sachlichen Transformation von Giitern und Waren eine
bedeutende Stellung ein. Mit Hilfe des Logistiksubsystems Auftrags-
abwicklung lassen sich z.B. im informationstechnischen Sinne die
Geschiftsprozesse steuern.

6. SchlieBlich ermdglichen hochflexible Logistiksysteme den Unter-
nehmen auf einen notwendigen Veridnderungsbedarf schnell zu rea-

7 Vgl. Klaus (1999), S. 15ff.
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gieren. Damit ist ein addquater Wandel sowohl entlang der Wert-
schopfung (Sachebene) als auch entlang der Zusammenarbeit mit den
Anspruchsgruppen (Beziehungsebene) moglich.

Die Logistik ldsst sich also als "Verbindungselement" wirtschaftlichen
Handelns und Denkens interpretieren (Verkniipfungsleistung). Ohne die
Logistik wiirden die Elemente des St.Galler Management-Modells in seine
Einzelteile "zerfallen".

Die hohe Bedeutung der Logistik in der Wirtschaft im Allgemeinen und
fiir die Unternehmen im Speziellen spiegelt sich jedoch noch nicht in allen
Bereichen wider. Hierbei ist vor allem der Analyse- und Bewertungsbe-
reich noch unterentwickelt. Dieser wird im folgenden Kapitel niher spezi-
fiziert.

1.2 Analyse- und Bewertungsbedarf in der Logistik

Die heutige Wettbewerbssituation fiir Unternehmen ist, insbesondere we-
gen den Trends der voranschreitenden Globalisierung, der zunehmenden
Zeitkritizitdt vieler Wertschopfungsprozesse, der durchgingigen Wertori-
entierung sowie der gestiegenen Umweltsensibilitdt, von hoher Dynamik
und Komplexitidt geprigt. Die einzelnen Wirtschaftsakteure sehen sich vor
diesem Hintergrund mit einer zunehmenden Anzahl von Anldssen kon-
frontiert, bei denen das ganze Unternehmen, einzelne Organisationseinhei-
ten oder spezifische Funktionen und Aufgabenbereiche analysiert und be-
wertet werden miissen. Analyse- und Bewertungsgegenstand ist dabei im-
mer hidufiger auch die Logistik, die vor allem augrund ihres Querschnitts-
charakters besonders zu beriicksichtigen ist. Die Logistik durchdringt als
serviceorientierte  Funktion "im  Querschnitt" mehrere betriebs-
wirtschaftliche Grundfunktionen wie die Beschaffung, die Produktion, die
Distribution oder die Entsorgung und besitzt dabei koordinierende sowie
verbindende Eigenschaften. Neben der Uberwindung der zahlreichen in-
nerbetrieblichen Schnittstellen fungiert die "Funktion Logistik" weiterhin
als interorganisatorische "Briicke" zwischen den Unternehmen in einem
Wertschopfungsnetzwerk.

Im Kontext des Analyse- und Bewertungsbedarfs in der Logistik kristal-
lisieren sich mehrere relevante Fragestellungen heraus:

e Welche sind die relevanten Anlidsse und Hintergriinde fiir die Logistik-
analyse und -bewertung?



1.3 Argumentationsgang 7

e Handelt es sich beim logistikrelevanten Analyse- und Bewertungsobjekt
um einen Logistikdienstleister oder um eine Funktion bei einem verla-
denden Industrie- bzw. Handelsunternehmen?

e Woher stammen die relevanten Informationen und Daten fiir eine Ana-
lyse und Bewertung der Logistik?

e Mit welchen Methoden, Instrumenten und Verfahren ldsst sich eine A-
nalyse und Bewertung der Logistik addquat durchfiihren?

e Welche moglichen Handlungsempfehlungen lassen sich aus der Analyse
und Bewertung der Logistik ableiten?

e Wie kann aus der Analyse und Bewertung der Logistik eine Entschei-
dung getroffen werden?

Ein geeigneter Analyse- und Bewertungsansatz, um diesen Fragen zu
entsprechen, ist die so genannte Due Diligence. Kern einer Due Diligence
ist die sorgfiltige Priifung aller relevanten Teilaspekte, die bei einem kon-
kreten Analyse- und Bewertungsanlass zu beachten sind, um darauf auf-
bauend eine Entscheidungsbasis zu generieren. Die Due Diligence hat sich
insbesondere im Anwendungsbereich von Unternehmenszusammenschliis-
sen etabliert. Der Ansatz der Due Diligence wurde bisher jedoch noch
nicht zur Analyse und Bewertung der Logistik herangezogen. Deshalb
werden in dieser Ausarbeitung die Due Diligence-Uberlegungen mit der
Logistik zu einem neuartigen Konzept — der Logistics Due Diligence —
verkniipft. Die Logistics Due Diligence soll aufgrund der stark unter-
schiedlichen Herausforderungen, die mit verschiedenen Arten von Ge-
schiftsfillen verbunden sind, anhand von fiinf konkreten, in der Praxis be-
sonders relevanten, Anldssen spezifiziert werden. Dies sind Mergers &
Acquisitions, Outsourcing & Kontraktlogistik, Initial Public Offering &
Management Buy-Out, Verdnderungs- & Wandelprozesse sowie Rating &
Kreditvergabe.

1.3 Argumentationsgang

Das vorliegende praxisorientierte Fach- und Lehrbuch hat die Entwicklung
einer logistikspezifischen Due Diligence zum Ziel.

Nach der Einfiihrung in die Thematik erfolgt in Kapitel 2 zundchst eine
Bestimmung des Begriffes Due Diligence sowie eine Erorterung relevanter
Analyse- und Bewertungsanlisse, auf die sich auch die Logistik beziehen
kann. Ebenfalls wird auf die Logistik der verladenden Industrie- und Han-
delsunternehmen sowie auf Logistikdienstleister als Analyse- und Bewer-
tungsobjekte im Detail eingegangen. Die Darstellung der Entwicklung der
Logistik bildet den Abschluss und leitet in den néchsten Abschnitt {iber.
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Kapitel 3 verkniipft die herausgearbeiteten Aspekte der Logistik und der
Due Diligence und fiigt diese zum Konzept der Logistics Due Diligence
zusammen. Es beschreibt die Motive fiir eine Anwendung und konkreti-
siert, welche Aspekte bei der Durchfiihrung einer Logistics Due Diligence
zu beriicksichtigen sind.

Da es sich bei der Logistics Due Diligence um ein neuartiges Konzept
handelt, vertieft Kapitel 4 verschiedene Ansitze zur Logistikanalyse sowie
-bewertung und priift ihre Eignung fiir die jeweiligen Anwendungsberei-
che.

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen werden in Kapitel 5 Anforderun-
gen an eine Logistikanalyse und -bewertung definiert und ein eigener Lo-
gistics Due Diligence-Ansatz vorgestellt, der diese weitgehend erfiillt. Die
Uberlegungen werden anhand eines praktischen Beispiels verdeutlicht und
miinden in einer kritischen Wiirdigung.

Kapitel 6 vertieft die logistikspezifischen Kontexte im Rahmen der vor-
gestellten Anldsse. Unterschieden wird dabei jeweils zwischen den fiir eine
Analyse relevanten Bereichen bei verladenden Industrie- und Handelsun-
ternehmen einerseits und bei Logistikdienstleistern andererseits.

Das abschlieende Kapitel 7 dient dazu, die gewonnenen Erkenntnisse
zur Logistikanalyse und -bewertung zusammenzufassen und arbeitet weite-
ren Forschungsbedarf aus.

| 1. Einleitung |

- _~

| 2. Due Diligence und Logistik |

- __=

| 3. Logistics Due Diligence |

= =

| 4. Anséatze zur Logistikanalyse und -bewertung |

-~

| 5. Logistics Due Diligence-Ansatz |

-__=

| 6. Eigener Ansatz zur Logistikanalyse und -bewertung |

~

| 7. Schlussbetrachtungen |

Abb. 2. Aufbau des Buches
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Dieses Kapitel fiihrt in die Thematik der Due Diligence und der Logistik
ein. Die beiden Aspekte werden dabei getrennt betrachtet, um ein prizises
Begriffsverstindnis aufbauen zu konnen. Hierfiir wird neben der Due Dili-
gence im Allgemeinen auf spezifische Situationen derselben eingegangen.
Danach erfolgt ein Uberblick iiber den aktuellen Entwicklungsstand der
Logistik. Dabei werden ferner die relevanten Logistiksysteme von Indust-
rie- und Handelsunternehmen sowie von Logistikdienstleistern beschrie-
ben. Die angestrebte Begriffsspezifizierung und -erdrterung soll es schlief3-
lich ermdglichen, im weiteren Verlauf die hier erlduterten Elemente zum
Konzept der Logistics Due Diligence miteinander zu verschmelzen (Kapi-
tel 3).

2.1 Due Diligence im Alilgemeinen

Die Auseinandersetzung mit der Due Diligence im Allgemeinen soll wie
dargestellt erfolgen (sieche Abbildung 3): Zunidchst werden die unterschied-
lichen Definitionen des Begriffes erldutert. Danach werden der Prozess
sowie die relevanten Priiffelder der Due Diligence betrachtet. Weiterhin
werden der Informationsbedarf und deren Quellen ertrtert sowie abschlie-
Bend der Umfang der Evaluationsansitze beschrieben.

| Begriffsdefinition |

==

| Prozess & Priiffelder |

< =

| Informationsbedarf |

==

| Informationsquellen |

= =

| Aufbau |

Abb. 3. Vorgehen bei der Betrachtung allgemeiner Due Diligence-Ansitze
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2.1.1 Begriffsdefinition

Das Wort "Diligence"” ist aus dem Lateinischen "diligentia" abgeleitet und
bedeutet soviel wie Aufmerksamkeit, Genauigkeit bzw. Sorgfalt. Der Aus-
druck Due Diligence entstammt dem US-amerikanischen Kapitalmarkt-
und Anlegerschutzrecht.! Die Due Diligence soll vor allem Risiken bei Ak-
tienemissionen und Ubernahmen durch den Kauf von Anteilsscheinen re-
duzieren. Somit lédsst sich der Ausdruck Due Diligence ins Deutsche mit
Sorgfiltigkeitspriifung iibersetzen. Einige der wichtigsten Definitionen der
Literatur sind in Tabelle 1 zusammengestellt.

Tabelle 1. Allgemeine Due Diligence-Definitionen

Autor Definition
Crilly (1993), Due Diligence is a process whereby an individual, or an
S. 1 organization, seeks sufficient information about a

business entity to reach an informed judgement as to its
value for a specific purpose.
Elson/Lajoux (2000), The basic function of M&A due diligence, then, is to
S.5 assess the benefits and the liabilities of a proposed
acquisition by inquiring into all relevant aspects of the
past, present and predictable future of the business to

be purchased.
Harrer (1993), Unter Due Diligence versteht man eine weitgehende
S. 1673 rechtliche Uberpriifung einer Gesellschaft, die durch

einen Erwerber oder eine sonstige Vertragspartei im
Rahmen eines Unternehmenskaufs oder einer anderen
Transaktion erfolgt.

Herd/Perry (2004), It [Due Diligence] takes place prior to signing a memo

S. 13f. of understanding (MOU) and includes examining both
operational and management issues and risks. The
insights gained are used to value the target, communica-
te to the board of directors, create a bidding strategy,
plan negotiations, and accelerate the integration of the
target company.

Koch/Wegmann (2002), Allgemein verstanden wird unter Due Diligence die

S.3 detaillierte und systematische Analyse von qualitativen
und quantitativen Informationen und Daten einer
Gesellschaft mit dem Ziel, ein aussagefihiges
Gesamtbild des Unternehmens zu erlangen.

''Vgl. Berens/Strauch (1999), S. 6ff. und die dort angefiihrte Literatur.
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Tabelle 1. (Fortsetzung)

Autor Definition
Rockholtz (1999), Die Due Diligence ist die umfassende, auf ein einzelnes,
S. 70 potentielles Akquisitionsobjekt bezogene Unterneh-

mensanalyse zur Ermittlung aller fiir die Akquisition
entscheidungsrelevanten Informationen.

Rosenbloom (2002), Transactional Due Diligence is the investigation by an

S.3 investor or its advisors of the accurate and complete
character of the target company’s business. The target
may be an acquisition candidate, a joint venture or
strategic alliance partner, a prospective public offering
registrant, or a company the investor is considering for
minority interest private placement purposes.

Es fillt auf, dass der Begriff der Due Diligence hiufig in Verbindung
mit Borsengédngen und Unternehmenszusammenschliissen steht.? Dennoch
haben sich in der Praxis weitere Anwendungsbereiche entwickelt, die eine
breitere Definition des Begriffs Due Diligence erfordern. Berens und
Strauch (1999) konstatieren, dass eine Due Diligence immer dort einge-
setzt wird, "[...] wo zwei oder mehr Parteien eine vertragliche Bindung
eingehen, deren Konsequenzen aufgrund ungleicher Verteilung, unvoll-
stindigen Wissens in Bezug auf Tatsachen und die Entwicklung zukiinfti-
ger Umweltzustdnde unsicher sind".? Ziel einer Due Diligence ist dieser
breiten Definition folglich, die Auswirkungen und Risiken wichtiger Ent-
scheidungen sorgfiltig zu analysieren und zu bewerten, um damit die Ent-
scheidungsqualitit nachhaltig zu verbessern.

In der vorliegenden Ausarbeitung soll die Due Diligence daher als
systematische Analyse und Bewertung von qualitativen und quanti-
tativen Informationen einer Gesellschaft, eines Unternehmens oder
einer Unternehmensfunktion verstanden werden, die zum Ziel hat,
die Entscheidungsqualitit bei unterschiedlichsten Anldssen zu ver-
bessern. Damit beinhaltet die Definition die Beschaffung relevanter
Informationen, die eigentliche Analyse und Bewertung des Untersu-
chungsobjekts sowie die Ableitung von Handlungsempfehlungen
beziiglich spezifischer Fragestellungen.

Die Anlisse einer Due Diligence konnen danach unterschieden werden,
ob letztere freiwillig oder aufgrund von gesetzlichen Vorschriften durchge-
fiihrt wird. Koch und Wegmann (2002) nennen fiir die freiwillige Basis

2 Vgl. z.B. Berens/Brauner (1999); Rockholtz (1999).
3 Berens/Strauch (1999), S. 13.
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u.a. den Kauf bzw. Verkauf von Unternehmen, die Borseneinfiihrung, die
Fremdkapitalaufnahme bei Banken oder die Umstrukturierung.* Anldsse
aufgrund von gesetzlichen Bestimmungen sind das Ausscheiden eines Ge-
sellschafters, steuerliche Erhebungen oder Erbauseinandersetzungen. Die
Ausfiihrungen in diesem Buch beschrinken sich auf die freiwilligen An-
lasse einer Due Diligence, wobei zusitzlich das Outsourcing von Logistik-
leistungen aus Sicht von verladenden Industrie- und Handelsunternehmen
bzw. die Ubernahme dieser Aktivititen durch spezialisierte Logistik-
dienstleister im Rahmen der Kontraktlogistik behandelt werden. Im Fol-
genden wird nun auf den Ablauf einer Due Diligence-Priifung im Allge-
meinen eingegangen.

2.1.2 Prozess und Priiffelder

Der Ablauf einer Due Diligence i.e.S. lédsst sich grob in drei Schritte auftei-
len: Informationsbeschaffung (Vorbereitung), Analyse und Bewertung so-
wie Ableitung von Handlungsempfehlungen (siche Abbildung 4).

Initiiert wird der Prozess durch eine konkrete Fragestellung bzw. einen
spezifischen Handlungsbedarf. Auf Basis der Due Diligence wird letztend-
lich eine konkrete Entscheidung getroffen. Zusammen mit den primiren
drei Schritten lidsst sich damit der Due Diligence-Prozess i.w.S. beschrei-
ben.

Fragestellung / Ableitung von

Inf tions- Anal d
Handlungs- S eos'me:‘?;Z I': :V\)// esret}ul:; Handlungs- Entscheidung
bedarf empfehlungen
— -

——
Due Diligence-Prozess i.e.S.

Due Diligence-Prozess i.w.S.

Abb. 4. Allgemeiner Prozess einer Due Diligence

Steht der Handlungsbedarf fiir eine Priifung fest, haben Entscheidungs-
tridger zundchst zu kldren, ob die Due Diligence selbst erstellt werden soll
oder ob man sie einem externen Gutachter iiberlédsst. Hierfiir kommen ins-
besondere Wirtschaftspriifer und Unternehmensberater in Frage. Wird ein
externer Gutachter beauftragt, sind ihm ein interner Ansprechpartner und
die notwendigen Informationen bereitzustellen.

4Vgl. Koch/Wegmann (2002), S. 15.
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Fiir die effiziente Ermittlung der benotigten Informationen und Daten
sollten zudem der relevante Untersuchungsbereich und die Schwerpunkte
der Analyse und Bewertung festgelegt werden. Des Weiteren sind ein
Team zusammenzustellen und Verantwortlichkeiten zu kldren.> Der Pro-
zess der eigentlichen Analyse und Bewertung kann idealerweise in den
Schritten Kick-Off-Meeting, Zusammenstellung der Unterlagen, Analyse
und erste Bewertung sowie Besprechung der Analyse- und Bewertungser-
gebnisse ablaufen.

Oft ist zudem vor der Due Diligence-Durchfiihrung von den beteiligten
Akteuren eine Vertraulichkeitserkldrung zu unterschreiben, da sensible un-
ternehmensspezifische Daten fiir die Priifung zur Verfiigung gestellt wer-
den.® Grundsitzlich lassen sich alle Informationen der Vertraulichkeit un-
terziehen. Sinnvoll ist dies z.B. bei Preis- und Kundenstrukturen oder
Forschungstitigkeiten, da Informationen dariiber von Wettbewerbern miss-
braucht werden konnten. Wird mit direkten Wettbewerbern bspw. im
Rahmen eines Ubernahmeangebots verhandelt, stehen die Entscheidungs-
triager vor dem Dilemma, ob sensible Daten herausgegeben werden sollen.
Auf der einen Seite lédsst sich dadurch unter Umsténden ein hoherer Kauf-
preis erzielen. Auf der anderen Seite kann der Wettbewerber die Informa-
tionen missbrauchen, falls der Zusammenschluss nicht vollzogen wird. Ei-
nen vollstandigen Schutz kann jedoch keine Vertraulichkeitserkldrung
bieten; mit einer gewissen Informations- und Datendiffusion ist immer zu
rechnen.

Der Due Diligence-Prozess wird in der Regel in mehreren Bereichen der
Unternehmenstitigkeit — den so genannten Priiffeldern — durchgefiihrt.
Abbildung 5 gibt hierzu einen Uberblick. Priiffelder sind vor allem: Strate-
gie, Umwelt, Recht, Steuer, Finanzen, Personal, Angebot, Informations-
technologie, Markt und Service. Diese Felder werden im Rahmen einer
Due Diligence in vertiefenden Audits untersucht. Deshalb wird im Folgen-
den der Begriff Audit als Synonym fiir einzelne Priiffelder verwendet.

3 Vgl. Koch/Wegmann (2002), S. 39f.
6 Zur Vertraulichkeitserkldarung vgl. auch Berens et al. (1999), S. 118.
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[ | Strategic Audit

Environmental Audit

Legal Audit

Tax Audit

Financial Audit

Due Diligence (DD) | <

Supply Audit

Information Technology Audit

Market Audit

Human Resources Audit |

\ | Service Audit

Abb. 5. Priiffelder einer Due Diligence (DD) im Allgemeinen
(Quelle: In Anlehnung an Berens/Brauner (1999), S. 201ff.
und Koch/Wegmann (2002), S.59ff.)

Die folgende stichpunktartige Aufzihlung gibt einen ersten Einblick in
die relevanten Gesichtspunkte der einzelnen Audits.”

e Strategic Audit:
Strategische Unternehmens- sowie Geschiftsziele
Wertsteigerungspotentiale
Strategische Auswirkungen des Vorhabens

e Environmental Audit:
Okologische Risiken
Umweltvertriaglichkeit von Produkten und Produktionsprozessen
Schadstoffemission
Altlasten

e Legal Audit:

- Vertrige

Prozesskosten
Riickstellungen fiir Prozesse und daraus resultierende Anspriiche
Dritter
Rechtsstruktur

7 Vgl. Berens/Brauner (1999), S. 201ff.; Koch/Wegmann (2002), S. 59ff.
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e Tax Audit:

- Steuerliche Risiken in jeglichen Steuerarten

- Steuerersparnispotential
¢ Financial Audit:

- Buchhaltungs-, Berichts- und Budgetierungssystem

- Jahresabschliisse

- Profitabilitdtsuntersuchungen
e Human Resources Audit:

- Qualitdt des Managements

- Ausbildungsstand der Mitarbeiter

- Personalkosten

- Einfluss des Betriebsrats und der Gewerkschaften
e Supply Audit:

- Beschaffungsstrategie

- Auswahl von Lieferanten und Subunternehmen
e IT Audit:

- Informationssysteme

- Kommunikationsstrukturen

- Kompatibilitit der Informationstechnologien
e Market Audit:

- Branchenstruktur

- Wachstumsaussichten

- Kundenstruktur

- Produktportfolio

- Preissituation

- Kommunikationskonzept

- Distributionsstruktur

- Finanzierungssituation
e Service Audit:

- After Sales Services

- Garantieleistungen

- Ersatzteilwesen

Aus der exemplarischen Auflistung der einzelnen Audits ist nicht zu
schlieBen, dass fiir jeden Analyse- und Bewertungsanlass alle Punkte ab-
zudecken sind. Vielmehr sind relevante Untersuchungsschwerpunkte fest-
zulegen. Diese Flexibilitdt ermoglicht es, den zeitlichen Aufwand und die
Kosten einer Due Diligence-Durchfiihrung zu senken, um einem mogli-
chen Zeit- oder Kostendruck Rechnung zu tragen. Koch und Wegmann
(2002) sprechen in diesem Zusammenhang von einer "Schwerpunkt-" und
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einer "Kurz-Due Diligence".® Im weiteren Verlauf soll nun verdeutlicht
werden, welche Arten von Informationen fiir die Due Diligence benotigt
werden (Informationsbedarf).

2.1.3 Informationsbedarf

Um eine systematische Analyse und Bewertung zu betreiben, werden zahl-
reiche Informationen und Daten zu den einzelnen Priiffeldern einer Due
Diligence, den so genannten Audits, bendtigt. Diese konnen qualitativer
oder quantitativer Natur sein. Ob mehrheitlich qualitative oder quantitative
Daten benétigt werden, hingt zum einem von den untersuchten Teilaspek-
ten und zum anderen von dem spezifischen Priifungsanlass ab. Einen An-
haltspunkt, welche Art von Daten bei welchem Audit relevant sind, gibt
Tabelle 2, wobei die Ausprigungen der qualitativen resp. quantitativen
Merkmale als Trend zu interpretieren sind.

Tabelle 2. Ausprigung qualitativer und quantitativer Merkmale in den Priiffeldern
einer Due Diligence im Allgemeinen

Teilaspekt der DD Qualitativ
Strategic Audit

Quantitativ  Beispiele

Strategische Ziele, Positionierung,

ausgewogen
Wertsteigerungspotentiale
Environmental Altlasten, Forderungen von An-
Audit spruchsgruppen, Nachhaltigkeit
Legal Audit Vertrdge und Bindungen, Rechts-
struktur, Riickstellungen
Tax Audit Steuerliche Risiken, potentielle
Steuerersparnisse
Financial Audit Jahresabschluss, Buchhaltungs-
und Berichtssystem, Pensions-
verpflichtungen
Human Resources ausgewogen Qualitit der Fiihrungskrifte,
Audit Ausbildungsstand der Mitarbeiter,
Einfluss der Gewerkschaften
Supply Audit ausgewogen Allgemeine Unternehmens-
situation, Finanzkennzahlen,
Fahigkeiten & Kompetenzen
IT Audlt ausgewogen Hardwareausstattung &

-leistungsfihigkeit, Software,
Interoperabilitit

8 Vgl. Koch/Wegmann (2002), S. 172ff.
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Tabelle 2. (Fortsetzung)

Teilaspekt der DD Qualitativ Quantitativ Beispiele

Market Audit "4 P*s", Wachstum, Branchen-
und Kundenstruktur
Service Audit Umfang & Niveau des After Sales

Services, Ersatzteilwesen

Um dem unterschiedlichen Informationsbedarf bei den verschiedenen
Anlédssen Rechnung zu tragen, wird im Kapitel 2.2 ausfiihrlich auf die ein-
zelnen Anlédsse eingegangen. Vorerst wird aber erortert, wo und wie sich
die notwendigen Informationen beschaffen lassen (Informationsquellen).

2.1.4 Informationsquellen

Informationsquellen lassen sich prinzipiell nach interner und externer Her-
kunft unterscheiden. In Tabelle 3 wird ein exemplarischer Uberblick iiber
die bei einer Due Diligence in Frage kommenden Informationsquellen ge-
geben.

Tabelle 3. Ausgewihlte interne und externe Informationsquellen

Interne Informationsquellen Externe Informationsquellen
Interviews und Aussagen aus den Extern zugingliche Veroffentli-
Unternehmensbereichen und -funktionen chungen und Présentationen
Kosten- und Erfolgsrechnung Geschiftsberichte
Interne Analysen und Berichte Nachhaltigkeitsberichte
Kennzahlen aus dem allgemeinen und funkti- Geschiftsberichte und Pressemit-
onsspezifischen Controllingscockpit teilungen der Wettbewerber
Budgetplanung Studien von Berufsverbinden
Investitionsplanung Branchenstatistiken
Ergebnisprognosen Umfragen
Umsatz- und Preisprognosen Analysen von Beratern
Qualitdtshandbuch Datenbanken

Fachzeitschriften

Interne Informationen sind aus den Unternehmensbereichen und
-funktionen zu beschaffen. Dazu zihlen z.B. die Kosten- und die Erfolgs-
rechnung, das Qualititshandbuch sowie Planungen und Prognosen, wie
Budget- und Investitionsplanungen oder Ergebnis-, Umsatz- und Preis-
prognosen. Des Weiteren kann auf interne Veroffentlichungen, die Infor-
mationen fiir die Analyse beinhalten, zuriickgegriffen werden. Diese Quel-
len ermdglichen es, Schliisse iiber die Ist-Situation des Untersuchungs-
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objektes zu ziehen, zukiinftige Entwicklungen vorauszusehen und dadurch
Entscheidungen fundiert zu treffen.

Werden Daten und Unterlagen von Unternehmensbereichen und -funk-
tionen einem "auBenstehenden" Publikum, z.B. iiber Veroffentlichungen,
Berichte oder Prisentationen zuginglich gemacht, sind sie als externe In-
formationsquellen fiir eine Due Diligence heranzuziehen. Géngige externe
Informationsquellen sind zudem Geschifts- und Nachhaltigkeitsberichte
sowie Branchen- und Marktstudien. Wichtige Informationen werden in
diesem Zusammenhang durch Verbidnde und Unternehmensberater zur
Verfiigung gestellt. Weiterhin kann man sich auf Umfragen und Branchen-
statistiken berufen oder in Datenbanken recherchieren. Schlielich kénnen
Presseartikel und Geschiftsberichte von Wettbewerbern zu Vergleichs-
zwecken als externe Informationsquellen beriicksichtigt werden.

Grundsitzlich ist festzuhalten, dass interne Daten einen hoheren Detail-
lierungsgrad aufweisen und sich in der Regel lediglich von Mitarbeitern
des Unternehmens beschaffen lassen. So stellt das interne Rechnungswe-
sen genauere und prizisere Informationen zur Verfiigung als das externe
Rechnungswesen. Es ermoglicht bspw. Riickschliisse auf die Rentabilitét
einzelner Produktgruppen zu ziehen, wohingegen das externe Rechnungs-
wesen Erlose und Kosten nur auf einer hoheren (Gesamtunternehmens-)
Ebene aggregiert.” Auf welche Informationsquellen bei der Erstellung ei-
ner Due Diligence zuriickgegriffen werden kann und sollte, hingt vom An-
lass und dem angestrebten Detaillierungsgrad ab. Der ermittelte Informa-
tionsbedarf fiir eine sorgfiltige Priifung beeinflusst daher die Auswahl, den
Umfang und die Tiefe der heranzuziehenden Informationsquellen.

2.1.5 Umfang

Der Umfang der Due Diligence hidngt mafigeblich von Anzahl und Tiefe
der in die Due Diligence mit einbezogenen Teilaudits ab.! Die Auspra-
gungen der einzelnen Priiffelder selbst stehen dabei wiederum in einem
engen Zusammenhang mit den spezifischen Anldssen, fiir die eine Due Di-
ligence durchgefiihrt werden muss. Weiter wird er durch die Komplexitét
der Vorbereitung sowie der Analyse an sich bestimmt.!" Zudem iiben die
zur Verfiigung stehende Zeit und der Gesichtspunkt der Wesentlichkeit ei-

? Vgl. Kieso et al. (2003), S. 4f.
10Vgl. Berens et al. (1999), S. 90.
1 Vel. Kunzmann (2002), S. 41.
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nen Einfluss auf den Umfang aus.'> Die Beschrinkung auf die wesentli-
chen Punkte ist fiir die wirtschaftliche Durchfiihrung einer Due Diligence
notwendig.

2.2 Analyse- und Bewertungssituationen einer Due
Diligence

In diesem Abschnitt wird niher auf die spezifischen Anlisse, fiir die eine
Due Diligence in Frage kommt, eingegangen. Untersucht werden Mergers
& Acquisitions, Outsourcing & Kontraktlogistik, Initial Public Offering &
Management Buy-Out, Verdnderungs- & Wandelprozesse sowie Rating &
Kreditvergabe. Eine Konkretisierung mit Bezug auf die Logistik erfolgt in
Kapitel 6.

2.2.1 Mergers & Acquisitions

Definition und Beschreibung

Der Begriff Mergers & Acquisitions (M&A) bedeutet iibersetzt Fusionen
und Ubernahmen. Eine Fusion oder eine Ubernahme ist ein Zusammen-
schluss von zwei oder mehreren Unternehmen mittels einer unbaren Kauf-
preisbegleichung, die durch das Tauschverhiltnis von Aktien bestimmt
wird.”? Bei einer Fusion entsteht dabei ein neues Unternehmen, wihrend
bei einer Ubernahme das oder die iibernommenen Unternehmen rechtlich
unter die Leitung des libernehmenden Unternehmens integriert werden. In
der Literatur finden sich auch deutlich breitere Definitionen, die bspw.
Anderungen der Eigentiimerstruktur durch Aktienriickkiufe dem Themen-
gebiet M&A zuordnen. Da im Folgenden die Unterscheidung zwischen
Fusion und Ubernahme nicht relevant ist, wird im Kontext von M&A all-
gemein von einem Zusammenschluss gesprochen.

Im Jahre 2007 wurden weltweit Ubernahmen im Wert von 4,830 Mrd. $
(3,719 Mrd. €) angekiindigt, was eine Steigerung von 23% zum Vorjahr
und einen neuen Rekordwert bedeutet.'* Abbildung 6 stellt die jdhrliche
Transaktionsanzahl in den Jahren 1985 bis 2007 fiir Deutschland dar. Bei
der Analyse der Grafik ist zu beachten, dass seit dem 1. Juli 2005 die Ver-
pflichtung zur Bekanntgabe vollzogener Zusammenschliisse abgemildert
worden ist, was den Einbruch im Jahr 2005 erklart.

12Vgl. Berens et al. (1999), S. 93.

13 Zur unbaren Kaufpreisbegleichung vgl. Jansen (1999), S. 31.

14 Vgl. Kunisch (2008), S. 57. Fiir die Umrechnung von $ in € wird angenommen,
dass 1 $=0,77 €.
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Abb. 6. Anzahl jahrlicher Transaktionen in Deutschland
in den Jahren 1985 bis 2007
(Quelle: In Anlehnung an Kunisch (2008) S. 58)

Bei Zusammenschliissen gibt es gemil Porter (1987) vier grundlegende
Strategien: Portfoliooptimierung, Sanierung, Know-how-Transfer und
Aufgabenzentralisierung.'” Bei ersterer will das iibernehmende Unterneh-
men sein Produkt- oder Landerportfolio mit dem Leistungsangebot des
tibernommenen Unternehmens ergidnzen. Bei der Sanierungsstrategie geht
es darum, "krinkelnde" Unternehmen zu iibernehmen und danach zu re-
strukturieren. Die beiden letzteren Strategien betreffen vor allem Syner-
gien, die durch Ubertragung von Wissen oder Biindelung im Wertschop-
fungsbereich entstehen.'®

Entscheidungstriger haben im Vorfeld eines Unternehmenszusammen-
schlusses zu beachten, dass im Schnitt bei jeder zweiten Ubernahme auf
Grund von Dyssynergien Wert vernichtet wird."” Um die Risiken einer
Wertvernichtung zu senken, wird das Zusammenschlussziel und -potential
normalerweise einer detaillierten Analyse und Bewertung — der Due Dili-
gence — unterzogen.

Aufgabe der Due Diligence ist es, das Kaufobjekt vor dem Hintergrund
der Zusammenschlussziele zu evaluieren, Risiken (Deal Breaker) und

15 Vgl. Porter (1987), S. 30ff.

16 Vgl. Hofmann (2004), S. 235ff.

17 Vgl. Ernst& Young (2006), S. 7ff. Zur Analyse des Zusammenschlusserfolges
siehe auch Rockholtz (1999), S. 47ff.
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Chancen zu identifizieren und zu bewerten, einen "fairen" Kaufpreis zu
bestimmen sowie eine addquate Transaktionsstruktur festzulegen.'®

Prozess

Ein Zusammenschluss verlduft meistens nach einem bestimmten Prozess-
schema, das in die folgenden Schritte unterteilt werden kann: Festlegung
der Transaktionsziele, Kandidatensuche und -auswahl, Due Diligence und
Unternehmensbewertung, Vertragsabschluss/Closing sowie Integration
und Erfolgskontrolle (siehe Abbildung 7).

Festlegung der Kandidaten- Due Diligence Vv -
. ertragsab- Integration/
Trans_aktlons- suche und und Unterneh- schluss/Closing /| Erfolgskontrolle
ziele Auswahl mensbewertung

Abb. 7. Zusammenschlussprozess
(Quelle: In Anlehnung an Rockholtz (1999), S. 32
und Hofmann (2004), S. 149ff.)

Die aus der Unternehmensstrategie abgeleiteten Transaktionsziele legen
fest, was mit dem Zusammenschluss genau verfolgt werden soll, und be-
stimmen damit zu erfiillende Anforderungen an potentielle Ubernahme-
kandidaten."” Darauf aufbauend erfolgt die Suche nach geeigneten Kandi-
daten. Diejenigen Unternehmen, die den vorgingig bestimmten Anfor-
derungen entsprechen, werden ausgewidhlt und einer mehr oder wenig
umfangreichen Due Diligence unterzogen.? Der fiir die selektierten Unter-
nehmen ermittelte Unternehmenswert bildet die Grundlage fiir die Ver-
handlungen und den Vertragsabschluss.?’ Nach einem erfolgreichen Clo-
sing besteht der letzte Schritt in der eigentlichen Integration der
Unternehmen und der Uberpriifung des Zusammenschlusserfolges.?

Eine Due Diligence kann auch von einem verkaufenden Unternehmen
erstellt werden.?® Man spricht dann von der so genannten "Vendor Initiated

18 Vgl. Canepa (1998), S. Off.

19 Vgl. Hofmann (2004), S. 167ff.

20 Vgl. Rockholtz (1999), S. 33f. Unter einer weiteren Begriffsdefinition konnte
man die Kandidatensuche auch als Element der Due Diligence ansehen. Denn
auch hier werden Unternehmen analysiert, wenn auch weniger ausfiihrlich.

2 Vgl. Rockholtz (1999), S. 36f. Zur Bestimmung des Unternehmenswertes kom-
men u.a. komparative Ansitze, Discounted-Cash-Flow-Methoden oder das Er-
tragswertverfahren in Frage. Fiir weitere Details siehe Jonas/Klein (1999), S.
162ff.

22 Vgl. Rockholtz (1999), S. 37.

2 Vgl. Koch/Wegmann (2002), S. 20.
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Due Diligence". In Anlehnung an den oben dargestellten Zusammen-
schlussprozess, konnte ein Desinvestitionsprozess in den folgenden Schrit-
ten ablaufen: Desinvestitionsstrategie, Kdufersuche und -auswahl, Due Di-
ligence, Unternehmensbewertung sowie Vertragsabschluss und Des-
integration (siehe Abbildung 8).

;es_tlegu?%der Kaufersuche Ducjeglll(genche
esinvestitions-)) | " \cwan /jund Unterneh-
Ziele mensbewertung

Vertragsab- Desintegration/
schluss/Closing //Erfolgskontrolle

Abb. 8. Desinvestitionsprozess

Die Desinvestitionsstrategie legt die Ziele sowie die Vorgehensweise im
Desinvestitionsprozess fest. Darauthin werden gezielt Kédufer gesucht und
selektiert. Dies kann auch mit externer Unterstiitzung durch Investment-
banken oder M&A-Boutiquen erfolgen. Die Erstellung einer Due Diligen-
ce vom verkaufenden Unternehmen kann den Entscheidungstriger aufzei-
gen, wo die eigenen Schwichen liegen, und helfen diese noch vor dem
Verkauf zu beseitigen, um einen moglichst hohen Verkaufspreis zu erzie-
len. Des Weiteren stellt sie den Interessenten die Informationen in einem
so genannten "Data Room" bereits konzentriert zur Verfiigung, was den
Zeitaufwand und die Beanspruchung der Mitarbeiter des kaufenden Unter-
nehmens reduziert. Zugleich wird Chancengleichheit garantiert, da alle po-
tentiellen Interessenten dieselben Informationen erhalten. Daraufhin folgt
eine gesamthafte Unternehmensbewertung, welche die Ergebnisse der Due
Diligence mit einbezieht. Kann sich das verkaufende Unternehmen mit ei-
nem Interessenten iiber die Transaktion einigen, kommt es zum Vertrags-
abschluss. Der verkaufende Akteur muss anschlieBend das verduflerte Un-
ternehmen bzw. den verduBerten Unternehmensbereich oder die Unter-
nehmensfunktion aus seinem bisherigen Verbund desintegrieren. Der Erfolg
der Desintegration ist zu kontrollieren.

Informationsbedarf

Der Verkauf bzw. der Kauf eines Unternehmens ist eine weitreichende
Entscheidung, die Auswirkungen auf die Ablédufe, die Mitarbeiter und die
Unternehmenskultur hat. Deshalb sollten — soweit moglich — alle Priiffel-
der der Due Diligence herangezogen werden, wobei je nach Unternehmen
oder Branche Schwerpunktsetzungen moglich sind. Das bedeutet, dass so-
wohl qualitative als auch quantitative Daten benotigt werden. Einen ersten
Ankniipfungspunkt fiir die heranzuziehenden Informationen liefert Tabel-
le 3. Von besonderer Brisanz zur Ermittlung des Kaufpreises stellt sich die
Bestimmung des Unternehmenswertes, der potentiellen Synergien und des
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finanziellen Risikos dar, fiir die vor allem die Jahresabschliisse und die In-
formationen aus Buchhaltungs-, Berichts- und Budgetierungssystemen von
hoher Bedeutung sind.

Informationsquellen

Beim Unternehmenszusammenschluss kommen als interne Informations-
quellen der Data-Room, die Befragung von Entscheidungstrigern sowie
die Betriebsbesichtigung in Frage.?*

In einem Data-Room werden vom verkaufenden Unternehmen spezifi-
sche Unterlagen wie Jahresabschliisse, Steuererkldrungen, Produktergeb-
nisrechnungen, Lohn-, Gehalts- und Sozialleistungsinformationen, Anga-
ben {iiber Pensionsplidne, Betriebs- und Behordengenehmigungen bzw.
-auflagen, Umweltberichte, Kunden- und Lieferantenbeziehungen, Kredit-
vertrige, Arbeitsvertrige, Lizenz- und Leasingvertrige bereitgestellt.>> Vor
der Einsichtnahme in sensible Daten ist in der Regel eine Vertraulichkeits-
erkldrung zu unterschreiben, die zur Geheimhaltung verpflichtet.?

Bei der Befragung von Entscheidungstrdgern ist hauptsidchlich zu prii-
fen, ob die getitigten Angaben verldsslich sind und dem tatsidchlichen Ist-
Zustand entsprechen. Hierbei ist vor allem zu beachten, ob das interviewte
obere und mittlere Management des zu iibernehmenden Unternehmens
auch nach dem Closing fiir die zahlreichen Integrationsherausforderungen
prinzipiell zur Verfiigung steht. Fiihrungskrifte, die einen moglichen Aus-
tritt/Unternehmenswechsel anstreben, konnten die Ist-Situation ggf. "ge-
schont" bzw. "verfilscht" darstellen.

Die Betriebsbesichtigung dient hauptsidchlich dazu, einen vertieften
Einblick in Unternehmensbereiche zu bekommen, die Motivation der Ar-
beitnehmer festzustellen sowie eine Einschétzung iiber die Leistungsfahig-
keit der vorhandenen Kapazititen und Infrastrukturen vorzunehmen.?’

Als externe Informationsquellen kommen u.a. Geschifts- und Nachhal-
tigkeitsberichte, Fachzeitschriften, Branchenstatistiken, Berufsverbinde
oder Unternehmensberater in Frage.

24 Vel. Berens et al. (1999), S. 118ff. Diese Informationsquellen lassen sich al-
lerdings nur bei ,,freundlichen* Zusammenschliissen nutzen. Bei ,,feindlichen®
Ubernahmen stehen meist nur externe Informationsquellen zur Verfiigung.

25 Vgl. Kinast (1991).

26 Zur Vertraulichkeitserkldrung vgl. Koch/Wegmann (2002), S. 43.

27Vgl. Berens et al. (1999), S. 119f.
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Umfang

Der Umfang einer Due Diligence im M&A-Kontext wird — neben der all-
gemeinen Bedeutung fiir das tibernehmende Unternehmen — maBgeblich
von der zur Verfiigung stehenden Zeit beeinflusst. Eine Studie von Berens
und Strauch (2002) belegt, dass die durchschnittliche Dauer der Due Dili-
gence 15,8 Tage betrigt, wobei der Median mit zehn Tagen deutlich tiefer
liegt.® Der durchschnittliche Zeitaufwand beim Zielunternehmen betragt
sechs Tage mit einem Median von vier Tagen. Beeinflusst wird die Zeit-
dauer vor allem von drei prinzipiellen Szenarien bei einem Zusammen-
schluss: Auktion, Exklusivverhandlung oder feindliche Ubernahme. Bei
einer Auktion hat das Unternehmen meist nur ein bis drei Tage Zeit, um
Einblick in die Dokumente zu nehmen, wohingegen bei Exklusivverhand-
lungen der Zeitrahmen in der Regel deutlich ldnger ist. Bei einer feind-
lichen Ubernahme muss ginzlich auf externe Daten oder Insider-Know-
how vertraut werden, da interne Unterlagen in diesem Falle nicht zu be-
schaffen sind. Das bedeutet, dass bei der Auktion und der feindlichen
Ubernahme der Umfang der Due Diligence von vornherein beschrinkt ist.

Das Kriterium der Wirtschaftlichkeit spielt also praktisch nur bei Ex-
klusivverhandlungen eine Rolle. Um dieser gerecht zu werden, sollten
Schwerpunkte bei der Due Diligence gesetzt werden.

2.2.2 Outsourcing & Kontraktlogistik

Definition und Beschreibung

Der Begriff Outsourcing entstammt der englischen Sprache und setzt sich
aus den Wortern "Outside", "Resource” und "Using" zusammen. Einer De-
finition von Picot und Maier (1992) folgend bezeichnet Outsourcing die
"indirekt oder direkt fiir die Leistungserstellung des Unternehmens not-
wendige Versorgung des Unternehmens mit Inputfaktoren aus einer exter-
nen Bezugsquelle".*® Dabei ist anzumerken, dass Outsourcing im her-
kommlichen Sprachgebrauch meist impliziert, dass die notwendige Ver-
sorgung mit Inputfaktoren zuvor vom auslagernden Unternehmen selbst
erbracht wurde. Im Kern dreht sich Outsourcing daher um die Frage
"Make or Buy". Engelbrecht (2003) verweist darauf, dass der Outsourcing-
Begriff etwas weiter zu fassen ist und durchaus auch komplexe Tatigkeiten

28 Vgl. Berens/Strauch (2002), S. 54f.
2 Vgl. Berens et al. (1999), S. 91 und die dort angefiihrte Literatur.
30 Picot/Maier (1992), S. 15. zit. in Engelbrecht (2003), S. 49.
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wie Managementleistungen und umfassende Informationsfunktionen bein-
halten kann.*’. Ein Outsourcing fiihrt dazu, dass ein Unternehmen die
Moglichkeit der direkten Beeinflussung von Mitarbeitern oder Ressourcen
aufgibt und diese gegen einen Vertrag iiber eine Leistung bzw. Dienstleis-
tung eintauscht.’ Dieses neue "Vertragsverhiltnis" hat weitreichende Imp-
likationen fiir die Unternehmensfiihrung, die im Folgenden jedoch nicht
weiter vertieft werden. Ferner wird zwischen einem Total-Outsourcing, bei
dem die Leistungserstellung ganzer Unternehmensbereiche ausgelagert
wird, und einem Partial-Outsourcing, bei dem nur einzelne Leistungsakti-
vitdten (z.B. der Transport) abgegeben werden, unterschieden.?
Bezeichnet der Outsourcing-Begriff die Auslagerung von Aktivititen
(z.B. die Fremdvergabe der gesamten Distributionslogistik eines verladen-
den Industrie- oder Handelsunternehmens), so umfasst der Begriff Kon-
traktlogistik im Gegenzug die langfristige Ubernahme von logistikspezifi-
schen Aufgaben durch einen spezialisierten Dienstleister.’* Kontrakt-
logistik stellt damit eine besondere Form des Outsourcings dar. Zum einen
sind nur Leistungen betroffen, die im Zusammenhang mit Logistikaufga-
ben stehen. Zum anderen handelt es sich um langfristige Formen der Zu-
sammenarbeit zwischen einem Verlader und einem Dienstleister. Folgt
man den Ausfithrungen von Weber et al. (2007), so wird deutlich, dass im
Rahmen der Kontraktlogistik umfassende und komplexe Leistungsbiindel
der Logistik (bspw. Distributionslogistik und Lagerhaltung) von
Dienstleistern fiir ihre Kunden auf Basis einer spezifischen Vereinbarung
(Kontrakt) meist iiber einen lingeren Zeitraum iibernommen werden.»

Prozess

Der Outsourcing-Prozess ldsst sich — aus Sicht eines auslagernden Unter-
nehmens — in mehrere Phasen einteilen. Initiiert wird der Prozess durch ei-
nen erkennbaren Handlungsbedarf (z.B. Konzentration auf die Kernkom-
petenzen). Anschlieend ist eine strategische Grundsatzentscheidung zu
treffen und es sind Szenarien zum zukiinftigen Zusammenspiel zwischen
Fremdbezug und Eigenleistung zu entwickeln. Einer intensiven Phase der
Entscheidungsvorbereitung, in deren Rahmen eine Due Diligence durchge-
fiihrt wird, folgt die eigentliche Entscheidung. Die Umsetzung, das Cont-
rolling und die Weiterentwicklung der Zusammenarbeit mit dem externen

31 Vgl. Engelbrecht (2003), S. 50.

32 Vgl. Bretzke (2004a), S. 29.

33 Vgl. Engelbrecht (2003), S. 49.

3 Vgl. Klaus/Krieger (1998), S. 243.
3 Vgl. Weber et al. (2007), S. 37f.
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Lieferanten oder Dienstleister sind die liangerfristige Fortsetzung des ei-
gentlichen Outsourcing-Prozesses.*

. ) Entscheidung,
Handlungs- Strategische Szenario- Entschelqung§- Umsetzung,
bedarf Grundsatz- entwicklung vorbereitung: Controllin
entscheidung Due Diligence ) 9,
Entwicklung

Abb. 9. Prozess des Outsourcings
(Quelle: In Anlehnung an Wildemann (2007), S. 140)

Der Handlungsbedarf fiir ein Outsourcing ergibt sich hauptsdchlich aus
aktuellen Problemen, vor welchen das Unternehmen steht, oder aber aus
der Identifikation einer Chance, die genutzt werden soll. Ein Gewinnriick-
gang, der auf im Wettbewerbsvergleich zu hohe Kosten zuriickzufiihren
ist, kann bspw. der Ausloser fiir Uberlegungen zum moglicherweise giins-
tigeren Fremdbezug bestimmter Leistungen sein.

Nach der Feststellung eines moglichen Handlungsbedarfes ist die strate-
gische Grundsatzentscheidung fiir oder gegen eine grundsitzliche Fremd-
vergabe der Leistung zu treffen.’” Hier ist zu kldren, tiber welche Wettbe-
werbsvorteile das Unternehmen verfiigt, aber auch welche Schwéchen es
besitzt. Die Erorterung der Kernkompetenzen des Unternehmens steht da-
bei im Mittelpunkt. Ausgehend davon ist eine Entscheidung moglich, ob
der ermittelte Handlungsbedarf iiber ein Outsourcing befriedigt werden
kann oder ob eine innerbetriebliche Losung angestrebt werden sollte. Be-
zieht sich der Handlungsbedarf auf eine Kernkompetenz des Unterneh-
mens, sollte auf eine Fremdvergabe verzichtet werden.*®

Wurde die strategische Grundsatzentscheidung fiir ein Outsourcing ge-
fallt, sind Szenarien zu entwickeln, welche die Entscheidungsalternativen
(z.B. Fremdvergabe an einen oder mehrere Dienstleister) moglichst umfas-
send abbilden. Die Fremdvergabe der bestimmten Leistung ist der fortdau-
ernden Eigenerstellung gegeniiberzustellen. Dieses Vorgehen erlaubt es,
mogliche Probleme der Fremdvergabe friihzeitig offen zu legen und
schafft die Basis fiir den Anforderungskatalog an potentielle Dienstleister
als mogliche Outsourcing-Partner.?* Damit konnen die individuellen Be-
diirfnisse des Unternehmens erfasst und die Grundlage fiir die notwendige
Spezifikation der Ausschreibung geschaffen werden.*

3 Vgl. Wildemann (2007), S. 140.

37 Vgl. Wildemann (2007), S. 141.

3 Vgl. Bretzke (2004b), S. 14.

¥ Vel. Wildemann (2007), S. 143.

40 Vgl. Friedewald et al. (2007), S. 572.
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Nach der grundsitzlichen Entscheidung iiber eine Fremdvergabe von
Titigkeiten und der Szenarioanalyse erfolgt eine Due Diligence, deren
Aufgabe die Vorbereitung der konkreten Outsourcing-Entscheidung ist.
Die Due Diligence baut auf dem identifizierten Handlungsbedarf und den
erstellten Szenarien auf. Sie beinhaltet zudem die vertiefte Betrachtung der
moglichen Outsourcing-Felder sowie der in Frage kommenden Partner
(z.B. Lieferanten oder Dienstleister). Ebenfalls zur Phase der Entschei-
dungsvorbereitung zdhlen die Erstellung von Ausschreibungen und die
Einholung von Angeboten. Der Prozess beinhaltet eine Vorauswahl von
Alternativen, Verhandlungen mit potentiellen Partnern sowie eine Analyse
und Bewertung moglicher Losungen.*! Ziel dieser Phase ist es, die Infor-
mationsbasis der involvierten Akteure zu verbreitern.

Im Anschluss erfolgt die eigentliche Entscheidung fiir eine Fremdverga-
be und einen bzw. mehrere Dienstleister. Um das Auswahlverfahren von
Outsourcing-Partnern zu strukturieren und zu objektivieren, werden in der
Regel Scoring-Modelle eingesetzt. Bezogen auf verschiedene Kriterien
konnen die in Frage kommenden Unternehmen anhand individueller Be-
wertungsansitze eingestuft und somit eine Rangliste gebildet werden. Das
Ergebnis ermoglicht eine objektivierte Entscheidung iiber die Vergabe der
Leistungen an einen oder mehrere Lieferanten bzw. Dienstleister.”? Ein
wichtiger Punkt in diesem Kontext ist die Gestaltung des Outsourcing-
Vertrages. Dieser stellt das zentrale Bindeglied zwischen dem Unterneh-
men und seinem Dienstleister dar und bietet damit einen zentralen An-
kniipfungspunkt zur Steuerung der jeweiligen Verhaltensweisen.® Ein
moglicher Anhaltspunkt bei der Vertragsgestaltung im Logistikkontext
sind Logistik-AGBs, welche als rechtliche Rahmenbedingungen fiir die
Erbringung und den Empfang von logistikorientierten Zusatzleistungen
verwendet werden konnen.** Wurde eine Zusammenarbeit vertraglich fi-
xiert, erfolgt zunichst die Implementierung der vereinbarten Leistungen
und in weiterer Folge auch das Controlling dariiber. Ebenfalls ist eine kon-
stante Weiterentwicklung der Geschiftsbeziehung mit kontinuierlichen
Verbesserungen sowie Innovationen anzustreben.*

4 Vgl. Friedewald et al. (2007), S. 576.

42 Ein Ergebnis konnte hierbei allerdings sein, dass die erhofften Effekte zu gering
und der ermittelte Handlungsbedarf trotz vorgingiger Grundsatzentscheidung
fiir ein Outsourcing vom verladenden Unternehmen selbst zu 19sen sind.

43 Vgl. Bovet/Chadwick-Jones (2004), S. 32.

4 Vgl. DSLV/ILRM (2006).

4 Vgl. Wildemann (2007), S. 145f.
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Informationsbedarf

Der Informationsbedarf, um eine Outsourcing-Entscheidung treffen zu
konnen, ist umfangreich und hingt von der Perspektive des auslagernden
und des iibernehmenden Unternehmens ab. Sollen Logistikaufgaben
fremdvergeben werden, sind aus Sicht des Verladers zwei wesentliche Be-
reiche zu unterscheiden: Informationen, die das eigene Unternehmen be-
treffen und Informationen, die sich auf potentielle Dienstleister beziehen.

Bei den Informationen, die das auslagernde Unternehmen betreffen,
steht die Frage nach den Leistungen, welche der Akteur abgeben kann oder
will, ohne Wettbewerbsnachteile zu erleiden und seine Kernkompetenzen
zu gefihrden, im Vordergrund.* Des Weiteren sollte eine detaillierte Ana-
lyse der bezogenen Leistungen stattfinden, denn ein Outsourcing kann, ins-
besondere im Bereich der Kontraktlogistik, aufgrund der langfristigen
Bindung, weitreichende Konsequenzen haben. Deshalb ist es fiir ein ausla-
gerndes Unternehmen notwendig, sich prizise tiber die potentiellen Partner
zu informieren. Von Relevanz ist, ob die Dienstleistungsunternehmen iiber
die notigen Fiahigkeiten zur Erfiillung ihrer Aufgaben verfiigen und ihre
Offerten den kundenspezifischen Anforderungen entsprechen.

Aus Sicht des iibernehmenden Unternehmens (Dienstleister) ist zu prii-
fen, ob die auszufiihrenden Leistungen und Erfiillungsorte in das eigene
Produktportfolio sowie die Organisations- und Standortstruktur "passen".
Zudem gilt es, mogliche Risiken einer Leistungsiibernahme (z.B. im An-
lauf) abzuschitzen und eine auftragsspezifische Erfolgsrechnung durchzu-
fiihren. Eine Ubernahme "um jeden Preis" ist zu verhindern.

Informationsbedarf besteht auch beziiglich der Vertragsgestaltung. Zwar
herrscht vor und wihrend des Auswahlprozesses eine Wettbewerbssituati-
on zwischen den sich anbietenden Dienstleistern. Diese wird jedoch auf-
grund der relativ langen Vertragslaufzeit nach der Unterzeichnung einge-
schrinkt. Im Vertrag selbst sind also sowohl die Leistungsbiindel als auch
die Performancegrofen fiir den Dienstleister zu antizipieren. Zu beriick-
sichtigen ist ferner die Situation bei einer moglichen Beendigung der Ge-
schiftsbeziehung, indem ein reibungsloser Ubergang auf die neue Losung
sicherzustellen ist. Der Erfolg eines Outsourcing-Vorhabens hingt nicht
zuletzt auch davon ab, wie die Ausstiegsszenarien und -bedingungen aus
der Beziehung gestaltet sind.*” Aus diesem Grund sind eine tiefgehende
Priifung des Vertrags und eine Ausgestaltung mit entsprechenden Anreizen
fiir beide Vertragsparteien unerldsslich.*

4 Vgl. Bretzke (2004a), S. 49.
47 Vgl. Hofmann (2007), S. 239.
4 Vgl. Bretzke (2004a), S. 49.
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Informationsquellen

Die wichtigsten Informationsquellen im Rahmen eines Outsourcing-
Vorhabens sind die Unterlagen und Ubersichten iiber die relevanten primi-
ren und unterstiitzenden Wertschopfungsprozesse sowie die zugrundelie-
genden Mengen- und Zeitstrukturen. Zusammen mit der internen Erfolgs-
und Kostenrechnung muss der auslagernde Akteur anhand dieser Daten
entscheiden, welche Leistungen in Zukunft extern bezogen werden sollen
und ob diese Fremdvergabe fiir das Unternehmen rentabel ist. In dhnlicher
Weise sollte auch das iibernehmende Unternehmen priifen, ob es sich in
der Lage sieht, die Prozesse des auslagernden Akteurs "erfolgreich" zu
tibernehmen.

Informationen iiber die moglichen Outsourcing-Partner sind wihrend
der Due Diligence beidseitig zu sammeln. Als Quellen kommen die Aus-
schreibungsunterlagen des vergebenden Unternehmens und analog das ent-
sprechende Angebot des Dienstleisters in Betracht. Friedewald et al.
(2007) nennen in diesem Zusammenhang als zusitzliche externe Informa-
tionsquellen u.a. den Data-Room, Benchmarks, Experten-Interviews,
Marktanalysen und den Vergleich mit Referenzprojekten.* Von hohem
Wert fiir die Entscheidungsfindung ist fiir beide Vertragsparteien auch die
mogliche Durchfiihrung eines Pilot-Projektes. So kann in der Praxis er-
probt werden, ob eine Zusammenarbeit sinnvoll und fiir beide Partner
wiinschenswert ist.

Umfang

Outsourcing- und Kontraktlogistikvorhaben mit einer Gesamtlaufzeit von
hiufig mehreren Jahren sind in der Regel von weiter Tragweite fiir die in-
volvierten Parteien und daher mit hohem — auch zeitlichem — Aufwand in
der Vorbereitung und Implementierung verbunden. Entscheidend fiir den
Umfang ist die Leistung, die an einen Logistikdienstleister vergeben wer-
den soll. Der zeitliche Horizont fiir die Vorbereitungsaktivititen iiber die
Anlaufphase bis hin zum vollstindigen Implementierungsabschluss ist
demzufolge individuell sehr unterschiedlich und liegt in einer Spanne von
sechs bis 18 Monaten.*

4 Vgl. Friedewald et al. (2007), S. 577ff.
30 Vgl. Neuhaus/Schneiderbauer (2005), S. 69.
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2.2.3 Initial Public Offering & Management Buy-Out

Definition und Beschreibung

Der Begriff Initial Public Offering entspricht der deutschen Erstemission
und meint die erstmalige Platzierung von Anteilsscheinen an der Borse.”!
Nach dem starken Einbruch in den Jahren 2001 und 2002 stiegen die An-
zahl und das Volumen der Neuemissionen wieder kontinuierlich an (siehe
Abbildung 10). Im Jahre 2007 betrug das Emissionsvolumen 7,8 Mrd. €.5
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Abb. 10. Anzahl und Volumen der Aktien-Neuemissionen
in Deutschland in den Jahren 1985-2007
(Quelle: In Anlehnung an Kunisch (2008), S. 61)

Eine Due Diligence gilt als Voraussetzung bei einem Borsengang.” Ad-
ressat der Due Diligence ist primér die konsortialfithrende Bank, die auch
die Due Diligence-Priifer, die Evaluationsziele und die Priifungsinhalte be-
stimmt.>* Ein vollstidndiges, aktuelles und transparentes Informationsbild
soll einerseits dem zukiinftigen Aktiondr eine fundierte Entscheidungs-
grundlage bieten, andererseits dem Emittenten einen fairen Preis gewéhr-

31 'Vgl. Biischgen (2001), S. 1053.
32 Vgl. Kunisch (2008), S. 60f.

3 Vgl. Buss/Witte (1999), S. 350.
3 Vgl. Buss/Witte (1999), S. 579.
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leisten. SchlieBlich ist es Ziel des IPOs, dem Unternehmen neues Kapital
zuzufiithren oder den bisherigen Gesellschaftern eine attraktive Moglich-
keit zum Ausstieg zu bieten.

Beim Management Buy-Out (MBO) wird das bestehende Unternehmen
vom eigenen Management iibernommen.”® Der Kaufpreis wird iiberwie-
gend mit Fremdkapital finanziert, weshalb man auch von einem Leveraged
Buy-Out (LBO) spricht.®® Zusitzliches Eigenkapital wird hédufig von Fi-
nanzinvestoren eingebracht, die sich mittelfristig (drei bis fiinf Jahre) wie-
der von dem Unternehmen trennen wollen.”” Die Griinde fiir MBOs haben
sich in der Vergangenheit von Restrukturierung, strategischer Neuausrich-
tung und Kosteneinsparungen hin zu besserer Produktentwicklung und In-
novationsfihigkeit verschoben.®® Einen Uberblick iiber den in den letzen
Jahren ebenfalls deutlich gewachsenen Markt fiir MBO gibt Abbildung 11.
Die Due Diligence im Rahmen eines MBO wird in der Regel von den Fi-
nanzinvestoren bzw. den kreditgebenden Banken erstellt oder in Auftrag
gegeben.”
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Abb. 11. Entwicklung des deutschen MBO-Marktes in den Jahren 1996 bis 2005
(Quelle: In Anlehnung an Ball et al. (2006), S. 3f.)

3 Vgl. Bruining/Wright (2002), S. 148f.

% Vgl. Robbie/Wright (1996), S. 692.

37 Vgl. Bousek et al. (2003), S. 3.

38 Vgl. Bruining/Wright (2002), S. 147; Robbie/Wright (1996), S. 691; Busenitz et
al. (2000), S. 591.

% Vgl. Bousek et al. (2003), S. 12.
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Prozess

Der Prozess fiir den Borsengang in Deutschland umfasst in der Regel die
folgenden Schritte: Emissionskonzept, Due Diligence, Emissionsprospekt,
Borsenzulassung und Handelsaufnahme sowie Preisfindung und Platzie-
rung (siehe Abbildung 12).

Borsenzulas-
sung/Handels-
aufnahme

Emissions- Emissions-

- Preisfindung/
konzept Due Diligence projekt

Platzierung

Abb. 12. IPO-Emissionsprozess an der Deutschen Borse
(Quelle: In Anlehnung an Deutsche Borse AG (2005), S. 57ff.)

Nach der Entscheidung zum Borsengang ist zunédchst ein Emissionskon-
zept zu erarbeiten.®® Darin wird u.a. festgelegt, wo die Aktien emittiert
werden und was mit dem erzielten Erlos geschieht. Der Schwerpunkt der
nachfolgenden Due Diligence liegt auf dem Financial, Legal und Market
Audit, kann aber bei Bedarf auf weitere Aspekte ausgedehnt werden.®! Die
Financial Due Diligence dient vor allem der Preisfindung und der Priifung
der Ausschiittungsfihigkeit des Unternehmens. Das Audit bildet ferner die
Grundlage fiir den Emissionsprospekt und enthilt Angaben iiber Vermo-
genswerte und Verbindlichkeiten, Gewinne und Verluste, Zukunftsaus-
sichten sowie Aktionirsrechte.®? Hierin genannte Risiken gelten als be-
kannt und konnen deshalb von den Anlegern nicht in einer Prospekt-
haftungsklage geltend gemacht werden.”® Um Haftungsrisiken zu ver-
meiden, sollten sowohl die Due Diligence als auch der Wertpapierprospekt
mit grofter Sorgfalt erstellt werden. Fiir eine erfolgreiche Platzierung ist
zudem ein Antrag auf Borsenzulassung und Handelsaufnahme zu stellen.
Der Emissionspreis richtet sich nach Angebot und Nachfrage in einem
vorher festgelegten Rahmen, der so genannten Bookbuilding-Spanne.

Der Prozess bei einem MBO lauft nach den Schritten Kontaktaufnahme,
Pre-Due Diligence, Due Diligence, Unternehmensbewertung und Signing
ab (siehe Abbildung 13).

% Vgl. Deutsche Borse AG (2005), S. 57ff.

o Vgl. Deutsche Borse AG (2005), S. 59. Hier wird von einer Commercial Due
Diligence gesprochen, die jedoch weitestgehend dem Market Audit entspricht.

02 Vgl. Deutsche Borse AG (2005), S.59ff. Fiir weitere Informationen siehe das
Wertpapierprospektgesetz (WpPG).

0 Vgl. Buss/Witte (1999), S. 356.
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Kontakt- Pre-Due Unternehmens-

aufnahme Diligence Due Diligence bewertung Signing

Abb. 13. Prozess des Management Buy-Outs
(Quelle: In Anlehnung an Bousek et al. (2003), S. 11)

Die Kontaktaufnahme durch den Verkdufer oder das Management initi-
iert den Prozess. In einer Pre-Due Diligence wird eine erste Unterneh-
mensanalyse und -bewertung vorgenommen sowie ein Grobfinanzierungs-
konzept aufgestellt, um die Realisierbarkeit des Projekts sicherzustellen.
Nach erfolgreicher Pre-Due Diligence und einer Absichtserkldrung zum
Kauf bzw. Verkauf erfolgt die sorgfiltige Priifung im Rahmen der eigent-
lichen Due Diligence. Dabei spielen im Rahmen des MBO betriebswirt-
schaftliche, technische, rechtliche und steuerliche Aspekte eine wichtige
Rolle. Finanzinvestoren beriicksichtigen in ihrer Due Diligence zudem
mogliche Ausstiegsszenarien, da ihr Engagement hdufig nur mittelfristig
ausgelegt ist. Die Ergebnisse der Due Diligence flieBen daraufthin in die
Unternehmensbewertung ein. Abgeschlossen wird der Prozess durch die
Unterschrift des Vertrages, das so genannte Signing.*

Informationsbedarf

Die Literatur empfiehlt sowohl beim IPO als auch beim MBO eine Fokus-
sierung auf ausgewihlte Aspekte, macht deren Anzahl jedoch von der
Komplexitdt der Unternehmen abhingig. Im Rahmen der Kaufpreisbe-
stimmung, d.h. der Festlegung der Bookbuilding-Spanne, kommt dem Fi-
nancial Audit eine bedeutende Rolle zu. Diese basiert vorwiegend auf
quantitativen Daten, wie Cash-Flow, Umsatz oder Rentabilitit. Dennoch
bedarf es auch einer Vielzahl von qualitativen Daten, die bspw. in das Le-
gal Audit einflieBen. Dieses ist im Rahmen des Emissionsprospektes beim
IPO ebenfalls von groer Bedeutung.®

Informationsquellen

Im Falle des Borsengangs sind die Unternehmen verpflichtet, ein vorge-
schriebenes Set an Informationen im Emissionsprospekt zu verdffentli-
chen. Dazu gehoren u.a. Jahresabschliisse, ein Working Capital Statement
und die Darstellung von Risiken.® Da die Due Diligence eine formale

64 Vgl. Bousek et al. (2003), S. 11f.
% Vgl. Buss/Witte (1999), S. 356.
% Vgl. Deutsche Borse AG (2005), S. 62f.
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Notwendigkeit beim Borsengang ist, miissen die Daten von dem Unter-
nehmen bereitgestellt werden, was deren Beschaffung fiir den Ersteller er-
leichtert.

Beim MBO hat das Management Zugriff auf simtliche interne Daten,
weshalb die Due Diligence in der Regel von den Finanzinvestoren oder
den Fremdkapitalgebern in Auftrag gegeben wird. Diese stiitzen sich in ih-
rer Analyse auf interne und externe Quellen. Dabei gestaltet sich die In-
formationsbeschaffung einfacher, weil es sich in der Regel nicht um direk-
te Konkurrenten handelt und das Management ein Interesse am Abschluss
der Transaktion besitzt.

Umfang

Beziiglich des Umfangs ist sowohl beim Borsengang als auch beim Ma-
nagement Buy-Out die Zeitrestriktion von relativ geringer Bedeutung. Da-
durch kann eine Vielzahl von Aspekten mit grolerem Tiefgang gepriift
werden. In den meisten Fillen werden aber Meilensteine fiir die einzelnen
Prozessschritte festgelegt. Wegen des geringer bedeutsamen Zeitelementes
wird der Umfang beim IPO oder dem MBO meist durch das Kriterium der
Wirtschaftlichkeit begrenzt. Dies impliziert, dass hier der Abwigung von
Kosten und Nutzen eine grofle Bedeutung zukommt und zumindest beim
IPO der Kostenaspekt meistens zu einer relativ kurzen Due Diligence
fiihrt.

2.2.4 Veranderungs- & Wandelprozesse

Definition und Beschreibung

Unternehmen sind stindig veridnderten Rahmenbedingungen und einem
zunehmenden Wettbewerbsdruck ausgesetzt. Diesem Wandel in der Um-
welt der Unternehmen, der auch das Innere der Organisation beeinflusst,
ist kontinuierlich Rechnung zu tragen. Gelingt dies nicht, ist der Fortbe-
stand des Unternehmens bedroht.”” Abbildung 14 zeigt die Entwicklung
der Unternehmensinsolvenzen in Deutschland seit dem Jahr 1991. Es ist
ein Anstieg der Insolvenzen von 1991 bis 2003 zu beobachten. Die Grafik
legt nahe, dass der geforderte Wandel vielen Unternehmen nicht gelungen
ist.

¢ Vgl. Nothardt (2001), S. 259
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Abb. 14. Entwicklung der Anzahl der Unternehmensinsolvenzen
in Deutschland in den Jahren 1991 bis 2006
(Quelle: In Anlehnung an Statistisches Bundesamt, 0.D.)

Allgemein ldsst sich Wandel als eine Abfolge von Verdnderungen im
Zeitablauf beschreiben.®® Daraus ergibt sich, dass Wandel immer die Ver-
dnderung einer bestehenden, moglicherweise iiber lange Zeit hinweg ge-
wachsenen Situation impliziert.

Wandelvorginge konnen ferner anhand von drei Kriterien unterschieden
werden: dem Umfang (Breite), der Trageweite (Tiefe) und der Intensitit
(Geschwindigkeit). Je nachdem wie breit, tief oder schnell Verdnderungen
stattfinden, spricht man von inkrementellem oder radikalem Wandel. Nach
Riiegg-Stiirm (2004) konnen fiinf wesentliche Ansatzpunkte fiir Wandel-
und Verdnderungsaktivititen unterschieden werden.® Diese sind in Abbil-
dung 15 dargestellt. Ein Ansatzpunkt fiir die Verdnderung einer Organisa-
tion sind der Unternehmenszweck und das Leistungsangebot. Entscheidet
sich z.B. ein Bauunternehmen dazu, dass die hauptsédchliche Geschiftsta-
tigkeit in der Zukunft nicht mehr die Erstellung von Gebduden, sondern
die Verwaltung und Bewirtschaftung von Immobilien ist, so hat sich der
Unternehmenszweck deutlich veridndert. Auch die Erweiterung oder Ein-
schrinkung des Leistungsangebots eines Unternehmens ist eine Mdoglich-
keit, Wandelvorginge zu initiieren. Eine Neuordnung der Wertschopfung
kann ebenfalls Veridnderungen einleiten. Bspw. impliziert die Ausrichtung

% Vgl. Deeg (2005), S. 91.
% Vgl. Rilegg-Stiirm (2004), S. 126.
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aller Geschiftsprozesse auf den Kunden zur besseren Befriedigung seiner
Bediirfnisse einen Eingriff in das Wertschopfungsnetzwerk. Eine weitere
Moglichkeit, den Unternehmenswandel anzustoBen, sind unternehmens-
weit standardisierte Prozessmuster, die eine Erhohung der Effizienz erlau-
ben. Die Formen der Fiihrung und Zusammenarbeit beziehen sich auf Ma-
nagementgrundsitze und Organisationsstrukturen. Eine Veridnderung im
Unternehmen kann z.B. durch die Verwendung des Instruments der ziel-
orientierten Fiihrung (Management by Objectives) oder die Anpassung der
bestehenden Organisationsstruktur an die verdnderten Bediirfnisse einge-
leitet werden. Schlieflich konnen die Zusammenarbeit und der Umgang
mit Anspruchsgruppen wie Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten oder dem
Staat ebenfalls Gegenstand einer Veridnderung des Unternehmens sein.
Wesentlicher Ansatzpunkt bei all diesen Veridnderungen ist insbesondere
die Verhaltensidnderung von Mitarbeitern.

Unternehmenszweck
& Leistungsangebot

Anspruchsgruppen

& Interaktionsformen Architektur der

Ansatzpunkte des Wertschépfung
Unternehmenswandels

Formen der Fihrung Prozessmuster der einzelnen
& Zusammenarbeit Wertschdpfungsaktivitaten

Abb. 15. Ansatzpunkte des Unternehmenswandels
(Quelle: In Anlehnung an Riiegg-Stiirm (2004), S. 126)

Prozess

Verdnderungs- und Wandelprozesse sind komplexe Vorginge, welche
nicht auf einem einzelnen Ereignis beruhen, sondern aus einer Reihe von
Schritten entstehen. Die vielfiltigen Auswirkungen, die ein Unterneh-
menswandel mit sich bringt, erfordern eine detaillierte Planung dieser
Schritte. Kriiger (2000) unterscheidet fiinf Phasen, die bei Verdnderungs-
und Wandelprozessen zu durchlaufen sind (siehe Abbildung 16).
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Konzipierung
der Due
Diligence

des Wandels

Initialisierung Mobilisierung Umsetzung Verstetigung

Abb. 16. Phasen des Wandels
(Quelle: In Anlehnung an Kriiger (2000), S. 276)

In der Phase der Initialisierung steht besonders die (objektive) Identifi-
kation des Wandlungsbedarfes im Vordergrund. Ferner sind die Krifte im
Unternehmen zu bestimmen, die den Wandelprozess durchfiihren und vo-
rantreiben sollen. Hier ist das Management an erster Stelle zu nennen. Die
Konzipierung des Wandels umfasst zum einen die konkrete Definition der
Ziele, die erreicht werden sollen, und zum anderen die Entwicklung von
MafBnahmenprogrammen, mit denen sich die angestrebten Ziele erreichen
lassen. Der Schwerpunkt dieser Programme liegt dabei hdufig auf einer
angestrebten Verhaltensidnderung bei den Mitarbeitern.

Um eine konkrete Definition der Ziele des Wandels sowie die Entschei-
dung iiber die dazu notwendigen Mafnahmen zu ermdglichen, benétigen
die Entscheidungstriager eines Unternehmens eine moglichst breite Infor-
mationsbasis. Diese wird durch eine auf Wandel- und Verdnderungspro-
zesse spezifizierte Due Diligence erreicht.

Da Wandel immer eine Anderung bestehender Verhiltnisse impliziert,
ist die Phase der Mobilisierung von hoher Bedeutung. Eine Anderung des
Status quo stoft in vielen Fillen auf umgehende Ablehnung bei den Be-
troffenen. Aus diesem Grund ist es notig, Akzeptanz fiir die vorgesehenen
Vorhaben zu schaffen. Die Griinde fiir den Wandel miissen dargelegt und
eine Legitimationsbasis kreiert werden. Weiterhin ist das Konzept des
Wandels zu kommunizieren und zu erldutern, wobei innerhalb der Organi-
sation giinstige Bedingungen fiir die Transformation zu schaffen sind. Er-
reicht werden konnte dies z.B. durch die Einrichtung von Projektgruppen.
Bei der Umsetzung ist darauf zu achten, zuerst die Malnahmen mit der
hochsten Prioritdt umzusetzen und dann entsprechende Folgeaktivititen
anzustolen. Hohe Prioritit konnen MaBnahmen aufgrund sachlicher Ab-
hingigkeiten oder objektiver Dringlichkeit haben. Die notwendige Priori-
sierung der Maflnahmen kann anhand der Informationen, welche im Rah-
men der Due Diligence ermittelt wurden, erfolgen.

Abschlielend gilt es den Wandel zu verstetigen, um die Verdnderungs-
bereitschaft im Unternehmen zu erhalten. Ein kritischer Faktor ist hierbei
das Verstindnis von Wandel in den Kopfen der Mitarbeiter. Der kontinu-
ierliche Wandel sollte sich dementsprechend von einer Art Ausnahmezu-
stand zu einer Routineaufgabe hin entwickeln.
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Informationsbedarf

Um ein Veridnderungsprojekt durchfiihren zu konnen, werden umfangrei-
che Informationen aus dem und iiber das Unternehmen benétigt. Dies
kommt besonders in der Phase der Konzipierung der Veridnderung zum
Tragen, in der auch die Due Diligence anzusiedeln ist.

Herangezogen werden Informationen iiber die strategischen Zielvorga-
ben des Unternehmens.” Ohne die Richtung zu kennen, in die eine zukiinf-
tige Unternehmensentwicklung gehen soll, ist die zielgerichtete Projekt-
konzeption schwierig. Die Projektziele leiten sich daher mittelbar aus den
strategischen Unternehmenszielen ab. Des Weiteren sind die Rahmenbe-
dingungen zu erfassen, von denen das Unternehmen grundsitzlich beein-
flusst wird. Hier konnen politische, wirtschaftliche, soziale, technologische
und rechtliche Aspekte eine Rolle spielen.

Betriebsintern sind die vorhandenen, oft iiber einen langen Zeitraum
gewachsenen, Strukturen und Prozesse aufzunehmen. Ausgehend von die-
sem dokumentierten Status quo wird eine Planung der Verdnderung mog-
lich.”" Entscheidend ist hierbei auch die Erfassung von informellen Struk-
turen und Prozessen. Mithilfe der genannten Informationen ist die Basis
geschaffen, um konkrete Projektziele zu erarbeiten und die Mobilisierung
der Mitarbeiter zu initiieren.

Informationsquellen

Die fiir ein Veridnderungsprojekt notwendigen Informationen konnen be-
triebsintern ermittelt werden. Ein Teil der betriebsinternen Informationen
ist die Unternehmensgesamtstrategie (inklusive Unternehmensvision und
-mission). Deren Kenntnis erlaubt es, die Ausrichtung des Unternehmens
vor dem Verinderungsprozess konkret zu erfassen. Strukturen und Prozes-
se des Unternehmens lassen sich aus Organigrammen und Stellenbeschrei-
bungen sowie Ablauf- und Prozessplinen entnehmen. Auch Qualitits-
handbiicher kénnen hier eine Informationsquelle sein.

Fiir den Erfolg des Vorhabens entscheidend ist der Einbezug der Betrof-
fenen. Einerseits stellen sie eine bedeutende Informationsquelle dar, ande-
rerseits wird ein Vorhaben, das die Interessen der Anspruchsgruppen nicht
beriicksichtigt, mit hoher Wahrscheinlichkeit scheitern. Um die Rahmen-
bedingungen der Titigkeit des Unternehmens zu analysieren, sind ferner
externe Informationen nétig. Hier kommen bspw. Branchenanalysen oder
Studien des jeweiligen Fachgebiets in Betracht. Eine weitere wesentliche
externe Informationsquelle ist der Vergleich des eigenen Unternehmens

0 Vgl. Hafen et al. (1999), S. 108.
'Vgl. Hafen et al. (1999), S. 109.
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mit anderen Unternehmen, das so genannte Benchmarking. Es werden
bspw. Leistungen oder Prozesse des eigenen Unternehmens mit den Leis-
tungen oder Prozessen des Unternehmens verglichen, welches dabei am er-
folgreichsten ist. Man spricht in diesem Fall von einem Best-Practice-
Vergleich. Auch kann das eigene Unternehmen mit einer Gruppe von an-
deren Unternehmen aus der gleichen Branche mit dhnlicher GroBe vergli-
chen werden, die so genannte Peer-Group-Analyse. Diese Vergleiche er-
moglichen es, die Positionierung des Unternehmens im Vergleich zur
Konkurrenz einzuschitzen und zeigen damit den notwendigen Handlungs-
bedarf auf.

Umfang

Der mit Veridnderungs- und Wandelprozessen verbundene Aufwand ist in
erster Linie durch den Umfang des Wandels im Unternehmen, der Trag-
weite und der Intensitidt, mit der die Wandelvorhaben betrieben werden,
bestimmt. Im Rahmen des Umfangs ist eine Unterscheidung in radikalen
und inkrementellen Wandel hilfreich. Der Aufwand bei radikalem Unter-
nehmenswandel, gekennzeichnet durch eine grof3e Breite und Tiefe sowie
einer hohen Intensitit, ist sowohl aus zeitlicher als auch aus organisatori-
scher Sicht als hoch einzuschitzen. Da der Wandel von Unternehmen im-
mer bei laufendem Betrieb stattfindet, ist in diesem Fall die Vorbereitung
des Vorhabens besonders intensiv. Inkrementeller Wandel oder die Ver-
besserung in kleinen Schritten sind mit geringerem unmittelbarem Auf-
wand verbunden, erfordern jedoch konstantes Handeln und den Willen
zum Streben nach stindiger Verbesserung.

2.2.5 Rating & Kreditvergabe

Definition und Beschreibung

Die Fdhigkeit eines Unternehmens, seinen Kreditverpflichtungen nachzu-
kommen, wird hidufig mit einem Rating ausgedriickt. Dies kann Abschit-
zung, Bewertung oder Verhiltniszahl bzw. Quote bedeuten.”? Ratings bil-
den oft eine wichtige Grundlage fiir die Entscheidung iiber eine
Kreditvergabe. So sind bspw. die Eigenkapitalquote und die Bonitit wich-
tige Kriterien, wenn ein Unternehmen Fremdkapital aufnehmen mochte.
Abbildung 17 gibt einen Uberblick iiber die Entwicklung der Eigenkapi-
talquoten im deutschen Mittelstand in den letzen Jahren.

72 Vgl. Koch/Wegmann (2002), S. 223.
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Abb. 17. Eigenkapitalausstattung des deutschen Mittelstandes
im Verhéltnis zur Bilanzsumme in den Jahren 2001 bis 2007
(Quelle: In Anlehnung an Creditreform Wirtschafts- und
Konjunkturforschung, 2001-2007)

Die Aspekte eines Ratings, um die Kreditwiirdigkeit eines Unterneh-
mens zu testen, entsprechen weitgehend den einzelnen Audits der Due Di-
ligence.” Bei Ratings ist generell zwischen internen und externen Untersu-
chungen zu unterscheiden.” Das interne Rating wird durch die kredit-
gebende Bank selbst durchgefiihrt, das externe von Ratingagenturen, wie
etwa Standard & Poor’s, Moody’s oder Fitch.

Die Kreditvergabe ist aufgrund der neuen Eigenkapitalverordnung (Ba-
sel II) ein aktuelles und vieldiskutiertes Thema.”> Basel II basiert auf den
drei Siulen Mindestkapitalanforderungen, aufsichtsrechtliches Uberprii-
fungsverfahren und Forderung der Marktdisziplin (siche Abbildung 18).

3 Vgl. Koch/Wegmann (2002), S. 223.

74 Vgl. Koch/Wegmann (2003), S. 183ff.

5 Zur Bedeutung des Ratings im Kontext von Basel 11 vgl. Fiiser/Heidusch (2003),
S. 34.
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Basel Il Sdulen

Aufsichtsrechtliches
Uberpriifungs-
verfahren

Férderung der
Marktdisziplin

Mindestkapital-
anforderungen

Abb. 18. Die drei Siulen des Basler Akkords
(Quelle: In Anlehnung an Kabuth (2003), S. 5)

Die erste Sdule setzt die Mindestkapitalanforderungen fest. Die zweite
Siule dient der Uberpriifung dieser Anforderungen und des internen Risi-
komanagements der Banken. Die Forderung der Marktdisziplin wird durch
Offenlegungsforderungen in der dritten Sdule thematisiert.”

Neben Kreditrisiko und Marktrisiko bezieht Basel II neuerdings auch
das operationelle Risiko als Kriterium fiir eine Kreditvergabe mit ein.”
Denn es wird angestrebt, dass die Unternehmen, denen ein Kredit durch
eine Finanzinstitution gewahrt wird, unter moglichst umfassender Beurtei-
lung diesen auch wieder zuriickzahlen konnen. Dadurch werden zuneh-
mend Faktoren wie Qualitdt, Prozesse und Mitarbeiter im Kontext der
Wertschopfung bei der Evaluation im Vorfeld der Kreditvergabe beriick-
sichtigt.”® Gerade fiir die Analyse der operationellen Risiken erscheint die
Due Diligence geeignet, da sie eine Vielzahl von Aspekten untersucht und
sich nicht nur auf finanzielle Grolen konzentriert. Ein Unterschied zur all-
gemeinen Due Diligence ist jedoch, dass eine "Rating-Due Diligence"
standardisiert sein sollte und damit unternehmensspezifische Schwer-
punktsetzungen ausgeschlossen sind.”

76 Vgl. Kabuth (2003), S. 5.

77Vgl. Dick (2003), S. 10ff.

78 Zu den Begriffen Kreditrisiko, Marktrisiko und operationelles Risiko vgl. zum
Beispiel Dick (2003), S. 10ff.

7 Vgl. Sattler/Trost (2003), S. 274.
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Prozess

Generell sind die Prozesse fiir ein internes und externes Rating sehr &dhn-
lich. Bei beiden geht es darum, Informationen zu sammeln, diese zu analy-
sieren und zu einer abschlieBenden Bewertung im Rahmen eines mehr
oder weniger standardisierten Vergleichs mit anderen Unternehmen (Peer
Group) zuzufiihren.®

In Abbildung 19 ist der interne Rating-Prozess einer kreditvergebenden
Bank exemplarisch dargestellt, der in den folgenden Schritten ablduft:
Kredit- und Ratingantrag, Due Diligence, Ratingurteil und Engagementbe-
urteilung.

Kreditantrag/
Ratingantrag

Engagement-

Due Diligence Ratingurteil beurteilung

Abb. 19. Der interne Rating-Prozess der Banken
(Quelle: In Anlehnung an GleiBner/Fiiser (2003), S. 58)

Der Prozess wird durch den Kreditantrag oder die Beauftragung eines
externen Ratings initiiert. Im Rahmen der Due Diligence geht es zunéchst
darum, die Informationsbasis fiir die Analyse zu schaffen. Danach werden
ausgewihlte Kriterien tiberpriift, die bei Nichterfiillung direkt zur Ableh-
nung des Kreditantrages fiihren. Diese so genannten K.O.-Kriterien sind
z.B. eine vorherige Kontopfindung oder ein negativer "Schufa-Eintrag"s'.
Die Jahresabschlussanalyse bildet im Anschluss daran die Grundlage fiir
die Bewertung der Vermogens-, Finanz-, und Ertragslage. Entscheidend ist
hierbei die Herausarbeitung der Kapitaldienstfidhigkeit (Free Cash Flow
ohne Zinsen und Tilgung). Danach werden die qualitativen und quantitati-
ven Kriterien bewertet, gewichtet und in einem Ratingurteil verdichtet. Die
gruppierte Gewichtung der einzelnen Teilaspekte kann jedoch stark zwi-
schen den Finanzdienstleistern variieren, wie in Tabelle 4 modellhaft dar-
gestellt ist.

80 Vgl. Fiiser/Heidusch (2003), S. 40ff.

81 Die Schufa ist die Schutzgemeinschaft fiir allgemeine Kreditsicherung. Sie
kiimmert sich um den Schutz und die Bereitstellung kreditrelevanter Informati-
onen.
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Tabelle 4. Beispielhafte Gewichtung gruppierter Ratingkriterien bei drei hypothe-
tischen Modellbanken (Quelle: Gleifiner/Fiiser (2003), S. 62)

Gruppe  Kriterium X-Bank Y-Bank Z-Bank
L l];m\;zilelle Situation (Bilanz, GuV, 50% 15% 20%
Prognosen und Prognosestabilitit 15% 10% 15%
IL. Management und Strategie 5% 25% 10%
Kommunikation und Transparenz 5% 5% 5%
I Unternehmensorganisation 5% 15% 10%
’ Rechnungswesen und Controlling 5% 15% 10%
v Produkte und Marktstellung 5% 15% 10%
’ Branchen und Wettbewerbssituation ~ 10% 5% 15%

SchlieBlich sind die Sicherheiten und die Garantien, wie Bareinlagen
oder Immobilien, zu bewerten. Bei der finalen Engagementbeurteilung
wird entschieden, ob und zu welchen Konditionen ein Kredit vergeben
wird.

Informationsbedarf

Die neuen Vorschriften von Basel II fithren zwangsldufig dazu, dass der
Kreditnehmer einer umfangreichen Analyse unterzogen werden muss. Da-
bei stehen nicht nur die finanziellen Kennzahlen, sondern auch eine Viel-
zahl von Informationen im Fokus der Analyse und Bewertung. Den finan-
ziellen und damit quantitativen Daten kommt immer noch die grofite
Bedeutung zu (siehe Tabelle 4), jedoch sind auch qualitative Elemente
wie die Strategie und die Qualitit des Managements zu beriicksichtigen.
Eine Einbeziehung zahlreicher Aspekte in die Due Diligence erscheint
deshalb sinnvoll. Bei Pharmaunternehmen wére bspw. ein wichtiger zu-
satzlicher Treiber die Produktpipeline, da Produkte mit auslaufenden Pa-
tenten in der Regel zukiinftig geringere Margen aufgrund von Generika
generieren werden. Hierbei steht der Kreditgeber vor dem Dilemma, einer-
seits die Risiken moglichst individuell erheben zu wollen und auf der an-
deren Seite eine gewisse Vergleichbarkeit bzw. Standardisierung garantie-
ren zu miissen.

Informationsquellen

Die potentiellen Kreditnehmer miissen bei ihrem Antrag spezifische inter-
ne Informationen angeben. Dazu gehoren Strategiedokument, Jahresab-
schliisse, betriebswirtschaftliche Auswertungen (BWA), Liquiditits- und
Finanzplidne, Investitionspline, Umsatz- und Kostenpldne, personliche
Angaben zum Unternehmer, zur Geschiftsleitung und zu Organmitglie-
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dern.® Diese Informationen und Planungen dienen dazu, die Solvenz des
Unternehmens zu beurteilen. So ist z.B. ein starkes Umsatzwachstum, das
in der Regel hohe Investitionen bedingt, aus Sicht der Banken eher ein
Manko. Es muss befiirchtet werden, dass sich das Unternehmen mit den
Investitionen iibernimmt und das Umsatzwachstum nicht der Prognose
entspricht. Zusitzlich werden Informationen von externen Informations-
quellen, wie Handelsregister- und Grundbuchausziige, Schufa-Auskiinfte,
Informationen der Industrie- und Handelskammern oder Benchmarks, ein-
geholt.®® Nicht zu vergessen ist, dass die Banken bzw. Ratingagenturen
hiufig tiber eigene Branchenstudien, Erfahrungen aus fritheren Geschéfts-
beziehungen oder Vergleichswerte verfiigen.

Umfang

Der Umfang der Due Diligence bei der Kreditvergabe bestimmt sich maf-
geblich durch die deutlich ausgedehnten Vorschriften im Rahmen von Ba-
sel II. Besonders die Ausweitung der Risikobeurteilung auf die operatio-
nellen Risiken fiihrt dazu, dass eine Vielzahl von Aspekten, die aus einer
Due Diligence bekannt sind, beriicksichtigt werden miissen. Die Tiefe der
Analyse wird durch allgemeine sowie bankenspezifische Vorschriften be-
stimmt. Dabei sollte das kreditnehmende Unternehmen kooperativ sein
und die geforderten Unterlagen zur Verfiigung stellen, da ein anderweiti-
ges Verhalten ggf. einen negativen Einfluss auf das Rating haben konnte.®*
Die zeitliche Restriktion spielt bei diesem Anlass eine untergeordnete Rol-
le, obwohl der Prozess in einem vorher fixierten Zeitraum abzuschlief3en
ist. Die Aspekte Wirtschaftlichkeit und Wesentlichkeit haben dafiir zu sor-
gen, dass der Nutzen der Analyse die Kosten deckt. Damit hidngt die Tiefe
der Untersuchung auch von der Hohe des Kredites ab.

2.2.6 Anlasse fiir eine Due Diligence im Uberblick

Die Due Diligence eignet sich fiir die Analyse und Bewertung im Rahmen
einer Vielzahl von Anlédssen. Dabei ist sie jeweils ein essenzieller Bestand-
teil des Gesamtprozesses. Tabelle 5 fasst die Charakteristika der Anlédsse
beziiglich der untersuchten Kriterien Informationsbedarf, Informations-
quellen und Umfang nochmals tendenziell zusammen.

82 Vgl. Fiiser/Heidusch (2003), S. 48f. Es konnen weitere ergidnzende Unterlagen
von der Bank verlangt werden. Fiir eine Auflistung siehe Fiiser/Heidusch
(2003), S. 49.

83 Vgl. Fiiser/Heidusch (2003), S. 53.

8 Vgl. Fiiser/Heidusch (2003), S. 50.
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Tabelle 5. Charakteristika verschiedener Anlisse fiir eine Due Diligence

Anlisse Informations- Informations- Umfang
bedarf quellen
(qualitativ & (intern <>extern) (niedrig <>hoch)
quantitativ)

Mergers & ausgewogen

Acquisitions

Outsourcing & ausgewogen mittel

Kontraktlogistik

IPO & Management ausgewogen mittel

Buy-Out

Verdnderungs- &

Wandelprozesse

Ral;ing & Kreditver- — ausgewogen ausgewogen

gabe

Die konkreten Ausprigungen der Merkmale werden weiterhin von der
jeweiligen Fragestellung abhingen. Bei der Mehrzahl der Anlidsse kommt
qualitativen Daten heutzutage aber ein hohes Gewicht zu. Als Informati-
onsquellen haben interne Daten eine hohere Bedeutung, da diese detaillier-
tere Informationen enthalten. Der Aufwand einer Due Diligence ist fiir die
Kreditvergabe bzw. das Rating am geringsten und fiir den Unternehmens-
zusammenschluss mit der Pramisse eines nicht vorhandenen ,,Zeitdruckes*
am hochsten.

2.3 Beschreibung der Objekte der Logistikanalyse und
-bewertung

Im vorangegangenen Abschnitt wurden die Due Diligence im Allgemeinen
und ihre verschiedenen Anldsse thematisiert, bei denen eine Durchfiihrung
sinnvoll erscheint. Wie bereits in der Einleitung erwihnt, soll die Logistik
nun zunehmend ins Zentrum der Betrachtung riicken. Bis dato fehlen je-
doch anlass- und objektspezifische Instrumente zur Analyse und Bewer-
tung der Logistik: die Entwicklung der Logistics Due Diligence setzt hier
an. Eine zentrale Unterscheidung bei der Konzeption der Due Diligence
wird beziiglich der betroffenen Untersuchungsobjekte getroffen. Zum ei-
nen kann das Analyse- und Bewertungsobjekt ein verladendes Industrie-
oder Handelsunternehmen (Verlader) sein, das iiber einen Bereich "Logis-
tik" verfiigt. Zum anderen kann sich eine Logistics Due Diligence auf Un-
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ternehmen beziehen, deren vornehmliches Geschift darin besteht, Logis-
tikleistungen zu erbringen (Logistikdienstleister).

2.3.1 Industrie- und Handelsunternehmen

In diesem Abschnitt erfolgt eine Einfiihrung in die Logistik bei Industrie-
und Handelsunternehmen. Ausgangspunkt sind die Systematisierungs- und
Unterteilungsmoglichkeiten der Logistik in Unternehmen. So lassen sich
funktionelle Subsysteme der Logistik nach den verschiedenen Phasen des
Giiterflusses (phasenspezifische Subsysteme) oder gemif den Inhalten der
im Logistikbereich zu erfiillenden Aufgaben (verrichtungsspezifische Sub-
systeme) bilden.®

Phasenspezifische Abgrenzung der Logistiksubsysteme von
verladenden Industrie- bzw. Handelsunternehmen

Phasenspezifisch ldsst sich das Logistiksystem eines verladenden Unter-
nehmens in die Beschaffungs-, Produktions- und Distributionslogistik so-
wie die Entsorgungslogistik gliedern.3®

Die Beschaffungslogistik plant, steuert und kontrolliert die Transport-
und Lagerprozesse mit dem Ziel, die bestellten Giiter ihrer zweckbestimm-
ten Verwendung im Unternehmen verfiigbar zu machen.®” Die Beschaf-
fungslogistik nimmt somit einen erheblichen Einfluss auf die Gestaltung
des Material- und Informationsflusses zwischen dem Beschaffungsmarkt
und der Produktion bzw. Produktionslogistik.*® Dies betrifft im Einzelnen
Prozesse der Supply Chain, wie den Transport vom Lieferanten zum Wa-
reneingang, die Warenannahme, die Vorbereitung fiir die Lagerung sowie
den innerbetrieblichen Transport zum Gebrauchsort. Daher ist die Beschaf-
fungslogistik ein marktverbundenes Logistiksystem, das die Verbindung

85 Vgl. Pfohl (2004b), S. 17ff.; 75ff.; 179ff. Die verrichtungsspezifischen Subsys-
teme lassen sich in Auftragsabwicklung, Lagerhaltung (Bestandsmanagement),
Lagerhaus, Verpackung sowie Transport aufteilen. Vgl. Stock/Lambert (2001),
S. 145ff.; Kummer/Weber (1998), S. 47 oder fiir eine detaillierte Darstellung
dieser Subsysteme Pfohl (2004b), S. 98ff.; 124ff.; 146ff.

8 Pfohl (2004b) fiihrt die Ersatzteillogistik als weiteres phasenspezifisches Sub-
system auf, auf das im weiteren Verlauf nicht weiter explizit eingegangen wird.

87 Vgl. Heiserich (2000), S. 12; Jiinemann/Beyer (1998), S. 21f.; Eckseler (1999),
S. 151ff.

8 Vgl. Martin (1998), S. 5f.; Blom/Harlander (2000), S. 29; Thde (2001), S. 255ff.
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zwischen der Distributionslogistik des Lieferanten und der Produktionslo-
gistik eines fertigenden Unternehmens darstellt.®

Die Produktionslogistik ist entsprechend der Gliederung der Unterneh-
menslogistik nach den phasenspezifischen Subsystemen zwischen der Be-
schaffungs- und Distributionslogistik angeordnet und stellt das Bindeglied
zwischen diesen dar.”® "Die Produktionslogistik umfasst alle Aktivitéten,
die in einem Zusammenhang mit der Versorgung des Produktionsprozes-
ses mit Einsatzgiitern und der Abgabe der Halbfertig- und Fertigerzeugnis-
se an das Absatzlager stehen"”'. Dazu zéhlen alle produktionsinternen Be-
wegungen und Lagerungen sowie die informationstechnische Verkniipfung
der einzelnen Wertschopfungsaktivititen.

Die Distributionslogistik verbindet die Produktionslogistik eines Unter-
nehmens mit der Beschaffungslogistik des Kunden. Auch die Distributi-
onslogistik ist somit, wie die Beschaffungslogistik, ein marktverbundenes
Logistiksubsystem.” Das Aufgabengebiet der Distributionslogistik umfasst
die Planung, Steuerung und Kontrolle des physischen Materialflusses so-
wie des damit verbundenen Informationsflusses zwischen Produktions-
und Handelsunternehmen und den jeweiligen Abnehmern.”* Im Einzelnen
betrifft dies Prozesse wie Distributionslagerhaltung, Kommissionierung,
Warenausgangskontrolle sowie Transport vom Lieferanten zum Waren-
eingang des Abnehmers.

Die Entsorgungslogistik stellt heute neben der Beschaffungs-, der Pro-
duktions- und der Distributionslogistik den vierten relevanten phasenspezi-
fischen Teilbereich dar. Die Bedeutung der Entsorgungslogistik steigt
durch die hohere Umweltsensibilitdt und die Begrenztheit von Ressourcen
stetig an.** Die Entsorgungslogistik beinhaltet vor allem den Umgang mit
Restmaterialien, Verpackungen oder Altprodukten. Die im Sinne der ge-
stiegenen Umweltsensibilitidt anzustrebende Kreislaufwirtschaft ist durch
drei wesentliche Teilprozesse gekennzeichnet: Die Riickfiihrung der Stof-
fe, deren Behandlung/Aufbereitung bzw. endgiiltige Entsorgung und die
Wiedereinstreuung der im Kreislauf verbliebenen Giiter.”

8 Vgl. Pfohl (2004b), S. 182.

% Vgl. Franken (1999), S. 167ff.; Blom/Harlander (2000), S. 180f.
91 Pfohl (2004b), S. 193.

92 Vgl. Delfmann (1999), S. 182ff.

% Vgl. Thde (2001), S. 296ff.; Heiserich (2000), S. 203ff.

%4 Vgl. Heiserich (2002), S. 310.

% Vgl. Heiserich (2002), S. 311.
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Schematische Wertkette von verladenden Industrie- bzw.
Handelsunternehmen

Abbildung 20 zeigt die Wertkette eines verladenden Industrie- bzw. Han-
delsunternehmens, wobei sich der grundlegende Aufbau an Porter (1984)
orientiert.” Neben den phasenspezifischen Logistiksubsystemen, unter die
auch die Supply Chain- und Logistikplanung sowie Marketing, Vertrieb
und Kundenservice zu subsumieren sind, konnen auch Unterstiitzungspro-
zesse identifiziert werden. Zu den unterstiitzenden Prozessen eines Verla-
ders zidhlen zunichst das Controlling und die damit verbundene Buchhal-
tung. Diese haben in der Logistik durch die Bereitstellung von
betriebswirtschaftlichen KenngroBlen und -zahlen eine grofle Bedeutung.
Auch die Bereiche Human Resources und Einkauf spielen fiir den wirt-
schaftlichen Betrieb des Unternehmens eine Rolle, da sie einerseits adi-
quates Humankapital (Mitarbeiter) und andererseits Repetier- und Potenti-
alfaktoren bereitstellen. SchlieBlich ist der Unterstiitzungsprozess Informa-
tionstechnologie (IT) hervorzuheben. Dieser hat fiir die Unternehmens-
logistik eine oft wettbewerbsentscheidende Bedeutung. Nur mit einer
entsprechenden IT-Infrastruktur ist die Bewiltigung komplexer, kunden-
spezifischer Aufgabenstellungen heute moglich.

Controlling / Buchhaltung \

Human Resources

\
Einkauf \
\

Informationstechnologie (IT)

Supply Chain- & Logistik-Planung

Marketing& | Beschaffungs- | Produktions-|Distributions- | Kunden-
Vertrieb logistik logistik logistik service

Entsorgungslogistik
— /)

Untersuchungsbereiche fiir eine Logistics Due Diligence
(Bezugspunkt: Verlader)

Abb. 20. Logistikorientierte Wertkette eines Verladers

Vor dem fokussierten Logistikhintergrund stellen insbesondere die pri-
miren Aktivititen, abgesehen von Marketing und Vertrieb sowie dem
Kundenservice, den Kern der logistikorientierten Wertkette dar. Neben den

%Vgl. Porter (1984).
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Planungsprozessen fiir die (unternehmensiibergreifende) Supply Chain und
der unternehmensinternen Logistik stehen die vier phasenspezifischen
Subsysteme der Logistik (Beschaffungs-, Produktions-, Distributions- und
Entsorgungslogistik) im Zentrum des Interesses. Diese Elemente bilden die
relevanten Untersuchungsbereiche fiir eine Logistics Due Diligence bei ei-
nem verladenden Industrie- oder Handelsunternehmen.

Auslegung der Logistiksubsysteme von verladenden Industrie- bzw.
Handelsunternehmen

Je nach Branche, Supply Chain oder Unternehmen sind unterschiedliche
Rahmenbedingungen zu beriicksichtigen, die bei der Gestaltung und Steue-
rung von Logistiksystemen den Handlungs- und Entscheidungsspielraum
beeinflussen bzw. beschrinken. Diese liegen hauptsidchlich in den Berei-
chen Marktanforderungen, Produktprogramm und Fertigungsart.*’

Bei den Marktanforderungen sind von der Abnehmerseite her die rdum-
liche Verteilung der Kunden, die Ausdehnung der Kundengruppen und re-
gional unterschiedliche Kiuferschichten oder Kaufgewohnheiten bedeut-
sam. So konnen wichtige GroBkunden fiir ein Unternehmen den Betrieb
mehrerer Absatzwege erforderlich machen. Zusitzlich spielen Bedarfs-
strukturen der Kunden wie Dringlichkeit, Verbrauchsdauer oder Substitu-
tionsmoglichkeiten eine Rolle fiir die Ausrichtung der Distributionswege,
Lagerstandorte und -bestiinde. Letztlich miissen Marktcharakteristika wie
MarktgroBe, Wachstumsrate, Séttigungsgrad sowie mogliche Storfaktoren
beriicksichtigt werden.”

Zu den Bestimmungsfaktoren aus dem Produktprogramm zéhlen alle
Merkmale beziiglich Beschaffenheit und Art der Produkte. Dies sind Krite-
rien, die Einfluss auf die Art der Lagerung, der Verpackung und den
Transport und somit auf die Logistikaufgaben haben (z.B. Grofie, Gewicht,
Empfindlichkeit oder Verderblichkeit der Giiter).” Auch die Sortiments-
breite und Variantenvielfalt der Produkte, ihr Wert, die Umschlagshiufig-
keit und ihr Verkaufsanteil sind hier von Bedeutung. Als Einflussfaktor ist
ferner der Produktlebenszyklus zu nennen, da je nach Zyklusphase unter-
schiedliche Marktanforderungen auszumachen sind.'® Damit hdngen wei-
tere Produkteigenschaften zusammen, wie Substituierbarkeit durch andere
Artikel, die Abhingigkeit des Kunden von bestimmten Produkten sowie
eine mogliche Saisonalitidt der Waren. Mogliche Schwankungen im Nach-

97 Vgl. Schulte (1999), S. 12.

%8 Vgl. Zollner (1990), S. 193f.

% Vgl. Kummer/Weber (1998), S. 190ff.
10 Vel. Aberle (2000), S. 393ff.
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frageverhalten implizieren in diesem Zusammenhang bestimmte Lieferser-
viceanforderungen sowie weitere spezifische Logistikaktivitéten.

Der Schwerpunkt von Logistikaktivititen hingt dabei von der Ferti-
gungs- und Kapitalintensitit ab, die je nach Branche unterschiedlich sind
(siche Abbildung 21).'%!

Hoch Beschaffungslogistik Produktionslogistik

(auch zwischen-betrieblich)

Automobil

Kapitalintensitat

(Aufwendungen Maschinenbau
fur Material- und Elektro
Rohstoffeinsatz; | [----~----=--=------

Notwendiges Distributionslogistik

Anlagevermdgen)

Lebensmittel &
Getranke

Niedrig L
Niedrig » Hoch
Fertigungsintensitat
(Wertschopfungstiefe; Produkt- und
Prozesskomplexitat)

Abb. 21. Schwerpunkt der Logistik in Abhéngigkeit der Branche
(Quelle: In Anlehnung an Schulte (1999), S. 14)

Eine hohe Fertigungsintensitit entspricht einer hohen eigenen Wert-
schopfung und/oder komplexen Produkten bzw. Prozessen. In diesem Falle
liegt der Schwerpunkt zwischen den drei phasenspezifischen Logistik-
Subsystemen hiufig in der Produktionslogistik, wie Beispiele der Textil-
und Maschinenbauindustrie zeigen. Bei niedriger Fertigungs- und hoher
Kapitalintensitit liegt der Schwerpunkt oft in der Beschaffungslogistik, als
Beispiel sind die Chemie- und Stahlindustrie zu nennen. In Branchen wie
der Lebensmittel- und Getridnkeindustrie sind hingegen oft sowohl die Fer-
tigungs- als auch die Kapitalintensitit gering, wodurch héufig die Distribu-

101 Vgl. Schulte (1999), S. 13.
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tionslogistik mit ihren Verkniipfungen zum Handel in den Vordergrund
tritt.

Nachdem Industrie- und Handelsunternehmer als Verlader betrachtet
wurden, stehen nun mit den Logistikdienstleistern Unternehmen im Vor-
dergrund, bei denen die Logistik die primére Geschiftstitigkeit ausmacht.

2.3.2 Logistikdienstleister

Die Zuordnung der Logistikleistungen zum Dienstleistungssektor ist un-
bestritten. So ordnet das Statistische Bundesamt Transport- und Lagereiun-
ternehmen, welche die traditionellen Aufgabentriger der Logistik sind,
dem tertidren Sektor zu. Auch die betriebswirtschaftliche Literatur unter-
streicht den Dienstleistungscharakter der Logistik.!”> Dabei werden Sach-
verhalte der Logistik hdufig aus Sicht von Industrie- oder Handelsunter-
nehmen betrachtet.!”® In diesen Unternehmen wird der Logistik der
Charakter einer Dienstleistung zugesprochen, wobei sie lediglich als Se-
kundérleistung zur Erstellung der primdren Sachleistungen angesehen
wird. Demgegentiber konnen Logistikleistungen auch von Dritten erbracht
werden, bei denen es sich um die Hauptfunktion des Unternehmens und
somit um immaterielle Primirleistungen handelt.

Tatigkeitsbasierte Abgrenzung von Logistikdienstleistern

Unternehmen werden als Logistikdienstleister (LDL) bezeichnet, wenn ihr
Unternehmenszweck die raumliche und zeitliche Giitertransformation mit
den Kernaktivititen Transport, Umschlag und Lagerung sowie die damit
zusammenhingenden Zusatzaktivititen (z.B. Kommissionierung, Verpa-
ckung, Preisauszeichnung, etc.) hinsichtlich der Giitermengen oder -sorten
und der Giiterhandhabungseigenschaften ist.'* Auf Basis dieser Begriffs-
bestimmung zihlen alle Unternehmen zu den Logistikdienstleistern, deren
primire Tétigkeiten mit dem Gliterfluss in Zusammenhang stehen. Zusétz-
lich werden iiber diese Anbieter klassischer Kernfunktionen hinaus auch
finanzwirtschaftliche, beratende oder informationsverarbeitende Dienst-
leistungsunternehmen mit Bezug zur Logistik den Logistikdienstleistern
zugerechnet.

So ergeben sich vielfiltige Auspridgungen von Institutionen, die als Lo-
gistikunternehmen zu interpretieren sind. Tabelle 6 gibt einen Uberblick

12 Vgl. bspw. Pfohl (2004a), S. 49ff.; Kummer/Weber (1998), S. 6ff.
13 Vgl. Gericke (2004); Buchholz et al. (1998), S. 27.
104 Vel. Zollner (1990), S. 5.
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iiber ausgewihlte Ausprdgungen von Logistikdienstleistern und verdeut-
licht gleichzeitig deren umfangreiches Einsatzfeld. Dabei kann ein Unter-
nehmen auch mehrere logistiknahe und -ferne Leistungen bzw. Dienstleis-
tungen offerieren.

Bei den Logistikunternehmen handelt es sich traditionellerweise um
Transportunternehmen, Frachtfiihrerbetriebe, Umschlagsterminals oder
Speditionen.'” Mit der Weiterentwicklung der Logistik und dem Angebot
von Mehrwertleistungen zur kundenspezifischen Produktpalette sind in
jiingster Zeit verstirkt Informations-, Service- und Finanzdienstleister auf
dem Markt fiir Logistikdienstleistungen anzutreffen.'® Die von solchen Un-
ternehmen erbrachten Leistungen werden insgesamt als Logistikleistungen
oder dann als Logistikzusatzleistung (Value Added Service) bezeichnet.

Tabelle 6. Ausgewihlte Spezialisierungsrichtungen von Logistikunternehmen
(Quelle: Mit Erweiterungen aus Zollner (1990), S. 7)

Kernleistungen Zusatzleistungen und Erweiterungsdienstleister

Transport- Umschlags- Weitere Informati-  Finanz Koordinati-
leistungen und Lager- Service- ons(dienst)- (dienst)- ons(dienst)-
leistungen leistungen leister leister leister
Straf3en- Lagerung  Logistik-  Speditionen Banken 4PL
giiterverkehr beratung
Umschlag Makler Leasing- Lead
Schienen- Personal- gesellschaf- Logistics
giiterverkehr ~ Kommissi- vermittlung Agenten ten Provider
onierung (LLP)
Rohrleitungs- Recycling Marktfor-  Versiche-
verkehr Verpackung schungsun- rungen
Preisaus-  ternehmen
Binnen- zeichnun- M&A-
schiffsgiiter- gen Software-  Beratungen
verkehr anbieter
Vor- (inkl. Investoren
Seeschiffs- montagen  Tracking &
giiterverkehr Tracing) Venture
Capital Ge-
Luftfracht- sellschaften
verkehr
Factoring-
Kombinierter gesellschaf-
Verkehr ten

105 Vgl. Teich (2002), S. 11.
106 Vgl. Pfohl (2004a), S. 366.
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Leistungsbezogene Abgrenzung von Logistikdienstleistern

Als Unterscheidungskriterien fiir die verschiedenen Logistikdienstleister
konnen die Leistungsbreite und die Leistungstiefe der angebotenen Dienste
herangezogen werden. Die Leistungsbreite gibt die Vielfalt der angebote-
nen Leistungen an, wihrend die Leistungstiefe ein Maf fiir den Umfang
der Eigenausfiihrung der angebotenen Leistungen ist.

Eine dezidierte Unterscheidung der verschiedenen Logistikdienstleister
erfolgt in Abhingigkeit des Leistungsumfangs, ihres Know-hows, der
Kundenorientierung und der Marktpridsenz. Die Systematisierung differen-
ziert zwischen Einzel-, Spezial-, Verbund- und Systemdienstleister.!”” Da-
bei treten viele Logistikdienstleister, insbesondere die groen international
titigen Player, am Markt in mehrfacher Funktion auf. So kann bspw. ein
Verbunddienstleister in bestimmten Marktsegmenten auch als Einzel-
dienstleister tdtig sein.'”® Tabelle 7 zeigt die verschiedenen Typen der Lo-
gistikdienstleister und deren Leistungsmerkmale.

Tabelle 7. Klassifizierung von Logistikdienstleistern (Quelle: In Anlehnung an
Gudehus (1995), S. 28)

Leistungsmerkmale Leistungsangebot
Einzeldienstleister = universelle einzelne = StralBen-, Schienen-,
Logistikleistungen Schiffs- oder Lufttransport
= grofler, oft anonymer = Lagern, Umschlagen,
Kundenkreis Abholen, Zustellen
= gsehr unterschiedliche = Kommissionieren,
Dauer der Geschiftsbe- Verpacken u.a.
ziehungen = Informationsleistungen,
= hoher Standardisie- Verzollen u.a.
rungsgrad
Spezialdienstleister = auf das Transportgut = Wert-, Gefahr-, Kiihl- oder
spezialisierte Logistik- Schwerguttransport
dienstleistungen = Umzugs-, Mobel- oder
= begrenzter Kundenkreis Teppichtransport
= relativ stabile Geschifts- = Fliissigkeits-, Gas- und
beziehungen Chemikalientransport

Kiihl-, Fliissigkeits-, Gas-
oder Chemikalienlagerung

107 Vgl. Baumgarten et al. (2003), S. 26.
108 Vgl. Gudehus (1995), S. 28.
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Tabelle 7. (Fortsetzung)

Leistungsmerkmale Leistungsangebot
Verbunddienstleister = Aufbau und Betrieb = Kurier-, Express- und

offener Verbundsysteme  Paketdienste, Stiickgut-
fiir bestimmten netze
Leistungs- oder = kombinierte Straflen-,
Servicebedarf Bahn-, Schiffs- und Luft-

= grofler, meist anonymer transporte einschlieBlich
Kundenkreis Umschlag und

= Kunden Zwischenlagerung
unterschiedlicher Grole = Ver- und Entsorgungs-

= schwankende Mengen- dienste fiir Paletten,
anforderungen Container, Behilter, Trans-

= kurzfristige und hiufig portmittel, Verpackungen
wechselnde Geschiifts- = Entsorgungsdienste fiir
beziehungen Abfall und Produktions-

riickstinde
Systemdienstleister = Aufbau und Betrieb = Versorgungssysteme

geschlossener Systeme = Bereitstellungssysteme

= ausgerichtet auf den = Distributionssysteme
Bedarf einzelner = Logistikzentren
Kunden = Unternehmenslogistik

= wenige Grolkunden (z.B. mit Werk-Werk-

= relativ konstante Verkehren)

Strukturen und Mengen
= Jangfristig kalkulierbare
Geschiftsbeziehungen

Einzeldienstleister bieten einzelne Logistikleistungen mit hohem Stan-
dardisierungsgrad fiir einen grofen und oft anonymen Markt an, deren
Leistungsmerkmale mit den klassischen Funktionen von Spediteuren und
Transportunternehmen gleichzusetzen sind.'® Zu ihrem Leistungsangebot
gehoren TUL-Leistungen (Transport, Umschlag und Lagerung) in einem
abgegrenzten Gebiet. Sie unterscheiden sich beziiglich des Grades ihrer
Spezialisierung und haben deshalb unterschiedlich ausgeprigte Geschifts-
beziehungen zu ihren Auftraggebern. Einzeldienstleister mit einer geringe-
ren Spezialisierung richten ihr Angebot an einen groferen, anonymen
Markt aus, was zu Geschiftsbeziehungen unterschiedlicher Dauer fiihrt.!?

Demgegeniiber grenzen sich Spezialdienstleister durch eine Ausrichtung
auf Spezial- bzw. Nischengebiete von Einzeldienstleistern ab. Sie richten

109 Vgl. Mehldau/Schnorz (1999), S. 844.
10'Vel. Pfohl (2003), S. 8.
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ihre Leistungen auf die besonderen Anforderungen des Transportgutes aus
und beschrinken sich damit auf einen kleineren Kreis potentieller Nach-
frager.!'! Allerdings ergeben sich aufgrund von Wechselwirkungen von
speziellem Know-how, begrenztem Angebot und speziellen Nachfragern,
stabile und langfristige Geschiftsbeziehungen. Als Beispiele sind Dienst-
leistungen im Tank- und Silotransport, im Mobel- sowie im hingenden
Kleidertransport zu nennen.'"?

Verbunddienstleister haben ihr Leistungsangebot durch den Aufbau und
Betrieb offener Verbundsysteme auf einen bestimmten Leistungs- und
Servicebereich des Kunden ausgerichtet. Sie stellen ihr Angebot einem
groBBen und meist anonymen Markt zur Verfiigung, wobei die Dauer der
Geschiftsbeziehung in der Regel kurz ist. Thr Leistungsangebot umfasst
Haus-zu-Haus-Transporte von KEP-Diensten (Kurier, Express, Paket), a-
ber auch fldchendeckende Speditionsverbiinde fiir Sammelgut- und Teilla-
dungstransporte.'’* Die Leistungserbringung erfolgt hiufig in einem Netz-
werk mit relativ hohem Standardisierungsgrad.

Systemdienstleister, die in der Literatur neben den bereits dargestellten
"Dienstleistern im traditionellen Sinne" auch als Third Party Logistics
Provider (3PL) bezeichnet werden, bieten in dieser Klassifikation das um-
fassendste Leistungsspektrum an.'* Sie unterscheiden sich von anderen
Logistikdienstleistern im Wesentlichen durch zwei Eigenschaften. Zum ei-
nen bieten sie ein integriertes Logistiksystem an, das langfristig auf einen
kleinen Kundenkreis ausgerichtet ist. Zum anderen iibernehmen sie fiir ei-
nen definierten Aufgabenkomplex die Leistungs-, Qualitéits- und Kosten-
verantwortung.'> Es werden zum Kunden hin nicht nur isolierte Logistik-
leistungen angeboten, sondern aus einzelnen Leistungsarten bestehende
Gesamtpakete geschniirt, in denen insbesondere die Koordination der Ein-
zelfunktionen einen besonderen Stellenwert einnimmt.!'®

Logistikdienstleister lassen sich neben der Leistungsbreite auch nach
dem Umfang der Eigenleistungen differenzieren. In diesem Fall wird zwi-
schen Dienstleistern mit operativem oder administrativem Leistungs-
schwerpunkt unterschieden.'” Der Leistungsumfang von Anbietern mit
administrativem Schwerpunkt besteht dabei tiberwiegend in der Koordina-

11 Vgl. Gudehus (1999), S. 835.

112 Vgl. Mehldau/Schnorz (1999), S. 844f.

113 Vgl. Buchholz et al. (1998), S. 30f.

14 Vgl. KPMG (2003), S. 7. In jiingster Zeit werden diese haufig unter die Kon-
traktlogistik subsumiert. Vgl. Stolzle et al. (2007).

115 Vgl. Gudehus (1995), S. 28f.

116 Vel. Giesa/Kopfer (2000), S. 44.

17 Vgl. Baumgarten/Beyer (2003), S. 62ff.
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tion der Titigkeiten operativer Logistikdienstleister sowie in der Logistik-
beratung und der Netzwerkplanung oder dem Aufbau und der Integration
von Informationssystemen. Diese "Asset-armen" Dienstleistungen werden
auch als 4PL (Fourth Party Logistics) bezeichnet.!!s

Eine besondere Ausprigung der Geschiftstitigkeit von Logistik-
dienstleistern ist die erwihnte Kontraktlogistik, die groe Analogien zum
Systemdienstleister besitzt. Kern der Kontraktlogistik ist die enge Verbin-
dung zwischen einem auslagernden Unternehmen (Kunde) und einem Lo-
gistikdienstleister (Anbieter). Eine rechtliche Festlegung erfihrt die Ge-
schiftsbeziehung durch einen umfangreichen Vertrag. Der Logistik-
dienstleister bietet dem Kunden ein Biindel/Paket von ineinander integrier-
ten und individuell auf seine Bediirfnisse ausgerichteten Leistungen an.'!
Dafiir bindet sich der Kunde iiber einen lingeren Zeitraum (meist mehrere
Jahre) hinweg an den Dienstleister. In Abbildung 22 ist die Grundstruktur
der Geschiftsbeziehung schematisch dargestellt.

auslagerndes Unternehmen
(Kunde)

Logistikdienstleister

Geschéftsbeziehung (Anbieter)

Abb. 22. Grundstruktur der Kontraktlogistikgeschiftsbeziehung
(Quelle: In Anlehnung an Weber et al. (2007), S. 41)

Fiir einen Logistikdienstleister bedeutet das Betétigungsfeld der Kon-
traktlogistik den Umgang mit einem Portfolio an Kunden, deren spezifi-
sche Logistik-Anforderungen adédquat zu erfiillen sind. Um wirtschaftlich
erfolgreich zu sein, muss der Dienstleister seine Fihigkeiten so einsetzen,
dass er seine Ressourcen optimal auf moglichst viele Kunden verteilt. Es
besteht ein Spannungsfeld zwischen einer moglichst kundenindividuellen
Leistungserbringung ("Front Office") und einer hohen Standardisierbarkeit
der primidren Wertschopfungsprozesse im Bereich des "Back Office".
Wettbewerbsentscheidend ist aus diesem Grund fiir Dienstleister, dass sie
standardisierte Einzelleistungen zu einem Biindel zusammenfiigen, das die
individuellen Bediirfnisse der Kunden moglichst umfassend befriedigt.
Daneben sollte der Logistikdienstleister iiber aktuelles technisches und
operationales Know-how verfiigen. Nur so kann er im Wettbewerb beste-
hen und seinen Kunden individuell zugeschnittene Losungen anbieten.'*

118 Vgl. Baumgarten/Beyer (2003), S. 63f.
119 Vgl. Weber et al. (2007), S. 38.
120 Vgl. Weber et al. (2007), S. 46ff.
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Schematische Wertkette von Logistikdienstleistern

Analog zur im vorangegangen Kapitel dargestellten Wertkette fiir Verlader
zeigt Abbildung 23 die schematische Wertkette eines Logistik-
dienstleisters.

Strategie \

Organisation \
Unterstiitzende Unternehmensfunktionen
Me\l/r:z:iizg &l Einkaufl Controlling| Buchhaltung| Personal | IT
Primare Wertschopfungsprozesse ;
PIanunngransportl Umschlag| Lagerung | Vaﬁ:jé';:fggg?c/es/

Markt-/branchenspezifische Prozesse /

Ressourcen /

N— —— —

Untersuchungsbereiche des Logistics Audit
(Bezugspunkt: Logistikdienstleister)

Abb. 23. Wertkette eines Logistikdienstleisters

Entsprechend der Tatsache, dass die Logistik bei den Logistik-
dienstleistern der Kerngeschiftstitigkeit entspricht, umfasst eine Logistics
Due Diligence hier praktisch die gesamte Unternehmenstitigkeit. Hervor-
zuheben sind die primdren Wertschopfungsprozesse, die bei einem Lo-
gistikdienstleister génzlich anders als bei einem Industrie- oder Handelsun-
ternehmen strukturiert sind. Die Primiraktivititen, die auch als
"Produktion" bezeichnet werden, umfassen zunichst die operative Pla-
nung, den Transport, den Giiterumschlag, die Lagerung und die Erbrin-
gung von Value Added Services. Diese Titigkeiten sind je nach Logistik-
diensleister unterschiedlich ausgeprigt, je nachdem wo der jeweilige
Geschiftsschwerpunkt liegt.

2.4 Entwicklungsstand der Logistik

Das Feld der Logistik hat sich seit Mitte des letzten Jahrhunderts rasant
entwickelt und verédndert. Im Zeitablauf von 1960 bis heute lassen sich vier
Stufen der Entwicklung unterscheiden (siehe Tabelle 8).!*!

121 Vgl. Engelbrecht (2003), S. 51ff.; Weber/Dehler (2000), S. 45ff.
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Tabelle 8. Entwicklungsstufen der Logistik

Entwicklungsstufen Niveau des Logistikwissens Grad der Professionalisierung

der Logistik bei Industrie- und bei Logistikdienstleistern
Handelsunternehmen

1. Stufe Logistik als material- und wa-Auf Transportleistungen fo-
renflussbezogene kussierte nationale Anbieter
Unternehmensfunktion

2. Stufe Logistik als flussbezogene  Auf Transport, Umschlag und
Koordinationsfunktion Lagerung spezialisierte,

grenziiberschreitende Anbieter

3. Stufe Logistik als Flussorientierung International téitige Kernleis-

des Unternehmens tungsanbieter (Transport, Um-

schlag, Lagerung) mit zusétzli-
chen Leistungspaketen (Value

Added Services)
4. Stufe Logistik als unternehmens-  Ausdifferenzierte globale Voll-
tibergreifende Flussorientie- sortimentanbieter, kundenindi-
rung vidualisierte Kontraktdi-

(Supply Chain Management) enstleister und hoch speziali-
sierte Einzeldienstanbieter mit
oder ohne eigene Assets

Zu Beginn der 1960er Jahre bestand die Logistik eines verladenden In-
dustrie- oder Handelsunternehmens hauptsichlich aus den so genannten
TUL-Leistungen. Man spricht in diesem Zusammenhang auch von der Lo-
gistik als material- und warenflussbezogene Unternehmensfunktion. Es
fand eine funktionale Spezialisierung auf diese material- und warenfluss-
bezogenen Dienstleistungen statt. Logistikdienstleister operierten in dieser
Phase primér auf ihren nationalen Heimatmérkten. Vor allem das Kabota-
geverbot verhinderte die Entwicklung international agierender Logistikun-
ternehmen. Bilaterale Abkommen und besonders die Entwicklung der Eu-
ropdischen Gemeinschaft haben jedoch zu einer weitgehenden Aufhebung
von diesen Umstdnden gefiihrt und die néchste Entwicklungsphase initi-
iert.

In einer zweiten Phase der Entwicklung standen nicht mehr einzelne
Funktionen der Logistik, die besonders effizient erbracht werden sollen, im
Vordergrund, sondern das Ziel bestand in einer unternehmensweiten Ko-
ordination der Logistik. Logistik wird zur flussbezogenen Koordinations-
funktion. Im Fokus stehen ganze Material- und Warenstrome, die durch
das verladende Industrie- bzw. Handelsunternehmen flieen.?> Mit der an-
gesprochenen Entwicklung der Europdischen Gemeinschaft ging auch die

122 Vgl. Engelbrecht (2003), S. 52f.
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Entwicklung der Logistikdienstleister zu zunehmend grenziiberschreitend
tatigen Akteuren einher.

Die dritte Entwicklungsphase der Logistik ist gepridgt von dem Kosten-
und Effizienzdruck, dem die verladenden Unternehmen im internationalen
Wettbewerb zunehmend ausgesetzt sind. Mit dem rasanten Fortschritt der
Informationstechnologie er6ffnen sich neue Moglichkeiten zur Koordina-
tion und Abwicklung von Logistikaufgaben. Durch die zunehmende Ver-
netzung der Unternehmen wird die Logistik zu einem ganzheitlichen und
flussbezogenen Prozesssystem. Neben den Warenstromen gewinnen die
Informationsstrome immer mehr an Bedeutung.'® Das Betitigungsfeld der
Logistikdienstleister wird parallel dazu immer breiter; zu den klassischen
TUL-Leistungen kommt die Erbringung von Value Added Services hinzu.

In der vierten und vorerst letzten Phase der Logistikentwicklung steht
nicht mehr das einzelne Unternehmen im Vordergrund, sondern die Supply
Chains, in welche die verladenden Industrie- und Handelsunternehmen mit
ihren Lieferanten und Kunden sowie die Logistikdienstleister eingebettet
sind. Ziel ist die ganzheitliche Ausrichtung der Supply Chain an den Wiin-
schen der Endkunden, wobei die einzelnen Unternehmensgrenzen an Be-
deutung verlieren. Bezeichnet wird diese Stufe als "unternehmensiibergrei-
fende Flussorientierung”, die mit dem Konzept des "Supply Chain
Management" erfasst wird."”* Logistikdienstleister entwickeln sich zu glo-
balen Vollsortimentanbietern, die dem Kunden hoch individualisierte Ge-
samtlosungen anbieten (Kontraktlogistik). Jedoch entstehen auch hoch
spezialisierte Unternehmen, die sich jeweils auf ganz bestimmte Dienst-
leistungen fokussieren. Sowohl globale Vollsortimentanbieter als auch
Einzeldienstanbieter konnen iiber eigene Assets wie Fuhrpark oder Lager-
hduser und Distributionszentren verfiigen und dabei Subunternehmen mit
einbeziehen. Besitzen sie selbst keinerlei physische Infrastruktur, besteht
die Aufgabe ausschlieBlich in der Koordination und Integration der an der
logistikorientierten Wertschopfung beteiligten Akteure.

123 Vgl. Engelbrecht (2003), S. 53.
124 Vgl. Engelbrecht (2003), S. 54.



3 Konzept der Logistics Due Diligence

In diesem Kapitel werden die zunéchst voneinander getrennt betrachteten
Aspekte der Due Diligence und der Logistik zusammengefiihrt. Dabei ent-
steht eine spezifische Due Diligence, die je nach Fokus der Logistiksituati-
on eines verladenden Industrie- bzw. Handelsunternehmens oder eines
Dienstleisters Rechnung tragt: die Logistics Due Diligence (LDD).

3.1 Definition

Die Berticksichtigung der Logistik im Rahmen einer "klassischen" Due Di-
ligence spielte bislang in der Regel eine untergeordnete Rolle. Deshalb
findet sich in der Literatur noch keine einschligige Definition des Begrif-
fes "Logistics Due Diligence". Eine Analyse der Logistik findet bei den
traditionellen Priifgebieten einer Due Diligence am ehesten im Supply, IT,
Market oder Service Audit statt. Aufgrund der stark gestiegenen Bedeu-
tung der Logistik fiir den Unternehmenserfolg ist eine umfassende und ge-
sonderte Beachtung der Logistik sowohl bei Verladern als auch bei Lo-
gistikdienstleistern im Rahmen der Due Diligence erforderlich.

Dem soll mit der Entwicklung einer spezifischen Logistics Due Dili-
gence Rechnung getragen werden. Dabei ist das Konzept bei einer engen
Auslegung als ein eigensténdiges Priifgebiet zu interpretieren, das in die
Gesamtanalyse im Rahmen der Due Diligence mit einbezogen wird (siehe
Abbildung 24). Es ist zu beachten, dass die anderen Priifgebiete aufgrund
des Querschnittcharakters der Logistik sich teilweise mit dieser iiber-
schneiden. Eine solche Ausrichtung erscheint besonders bei verladenden
Unternehmen angebracht, fiir welche die Logistik zwar eine wichtige Rolle
spielt, die sich aber hiufig in die weiteren Audits einordnen muss.
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Strategic
Audit iron-
Service Emn;:g:
Audi
udit Audit
Market Legal
Audit Audit
Supply Financial
Audit Audit

Human
Resources
Audit

Logistics
Due
Diligence

erganzendes Logistics Audit

Abb. 24. Die Logistics Due Diligence als "ergénzendes Priifelement”
beim verladenden Industrie- und Handelsunternehmen

Ein Logistikunternechmen hingegen generiert die Wertschopfung aus-
schlieBlich durch die Erbringung von logistikorientierten Dienstleistungen
(z.B. Transport-, Umschlag- oder Lagerleistungen). Damit ist die Bedeu-
tung der Logistik fiir einen solchen Akteur deutlich groBer als fiir ein ver-
ladendes Industrie- oder Handelsunternehmen. Er differenziert sich von
der Konkurrenz tiber die Breite, die Zusammenstellung, die Qualitdt sowie
den Preis seiner angebotenen Dienstleistungen. Hieraus resultiert, dass in-
nerhalb der einzelnen Audits einer Due Diligence bei einem Logistik-
dienstleister die logistikrelevanten Aspekte einen grofleren Raum einneh-
men. Damit ist die zu konzipierende Logistics Due Diligence als Ganze
breiter und umfangreicher zu fassen (siche Abbildung 25). Die eigentliche
Logistikanalyse und -bewertung sollte daher in einem spezifischen Lo-
gistics Audit stattfinden, das vor allem auf primédre Wertschopfungsprozes-
se (wie z.B. Transport- oder Umschlagsleistungen), Markt-/Branchen-
spezifika (z.B. Verkehrs- oder Ladungstriger) und Ressourcen (z.B.
Gebéude oder Betriebsausstattungen) eingeht. Zusammen mit der Beleuch-
tung der logistikrelevanten Teilaspekte aus Strategie, Organisation und un-
terstiitzenden Aktivitdten (z.B. Einkauf) der "klassischen" Audits resultie-
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ren die Priiffelder der Logistics Due Diligence bei einem Logistik-
dienstleister. Letztere enthdlt damit zahlreiche Untersuchungspunkte einer
"klassischen" Due Diligence, wobei zu beriicksichtigen ist, dass es zu
Uberschneidungen zwischen den Teilaudits kommen kann.!

Logistics Audit

Logistics Due Diligence

Abb. 25. Die Logistics Due Diligence als "zentrales Priifelement”
beim Logistikdienstleister

Die Ausfiihrungen zeigen, dass das Verstindnis der Logistics Due Dili-
gence malgeblich von der Bedeutung der Logistik fiir das Unternehmen
und der Unterscheidung in Verlader und Logistikdienstleister abhéngt.

! Fiir einen Uberblick der Aspekte in der traditionellen Due Diligence siehe Kapi-
tel 2.1.
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In der vorliegenden Ausarbeitung wird die Logistics Due Diligence
als systematische Analyse und Bewertung eines Logistik-
dienstleisters oder der Unternehmensfunktion Logistik eines verla-
denden Industrie- oder Handelsunternehmens im Kontext spezifi-
scher Supply Chains verstanden. Auf Basis von qualitativen und
quantitativen Daten wird das Ziel verfolgt, die Entscheidungsquali-
tdt bei unterschiedlichsten Evaluationsanldssen zu verbessern und
mogliche Risiken, die mit der Entscheidung zusammenhéngen, zu
erkennen und mit geeigneten Mafinahmen zu minimieren.

Damit beinhaltet die Definition der Logistics Due Diligence ebenfalls
die Beschaffung der Informationen zum Logistiksystem und zur Supply
Chain, die eigentliche Analyse und Bewertung der Logistik und Supply
Chain sowie die Ableitung von Handlungsempfehlungen beziiglich spezi-
fischer Fragestellungen, die durch die Logistik und die Supply Chain be-
einflusst werden.

3.2 Ziele und Anlasse

Grundsitzliches Ziel der Logistics Due Diligence ist die Analyse und Be-
wertung eines Logistikdienstleisters oder der Logistikfunktion bei einem
verladenden Industrie- bzw. Handelsunternehmen. Die Due Diligence wird
aufgrund eines spezifischen Anlasses durchgefiihrt und dient der Entschei-
dungsvorbereitung. Dabei eignet sich die Logistics Due Diligence grund-
sétzlich fir die im vorangegangen Abschnitt bereits identifizierten Anlds-
se. Da jede Situation mit einer unterschiedlichen Fragestellung einhergeht,
gibt es anlassspezifische Zielsetzungen fiir das Audit. Diese gehen in der
Regel iiber die grundsitzliche Analyse der Logistikqualitit, Logistikkosten
und Logistikeffizienz hinaus.

So soll etwa beim Zusammenschluss zweier Unternehmen die Due Dili-
gence prinzipiell aufzeigen, ob es zwischen den Unternehmen einen orga-
nisatorischen, technischen und strategischen Fit gibt. Weiter dient diese
Analyse zur Bestimmung der Synergiepotentiale im Logistikbereich, die
im Rahmen eines Unternehmenszusammenschlusses realisiert werden
konnen.? Des Weiteren soll nach mdglichen Deal Breakern im Logistikbe-
reich gesucht werden, die zum Abbruch der Gespriche fithren kdnnten.
Ferner ist zu kldren, welchen Einfluss die Ergebnisse aus dem Logistik-

2Vgl. Jansen (2000), S. 164.
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und Supply Chain-Kontext auf den Unternehmenswert und damit den
Kaufpreis haben.

Auch bei der Fragestellung, ob ein Logistik-Outsourcing durch einen
Verlader bzw. die Ubernahme dieser Logistikaktivititen durch einen
Dienstleister (Kontraktlogistik) fiir die involvierten Akteure wirtschaftlich
"sinnvolle" Alternativen sind, geht eine Analyse und Bewertung der Ist-
und potentieller Soll-Situationen voraus. Dabei ist zu priifen, welche
Auswirkungen eine solche Entscheidung auf das jeweilige eigene Unter-
nehmen, die Mitarbeiter und die Prozesse hat. Um sicherzustellen, dass der
Outsourcing-Partner geeignet ist, sollte dieser einer umfangreichen Eva-
luation unterzogen werden. Ferner sind der aus der Verdnderung resultie-
rende Nutzen und die Kosten aus der jeweiligen spezifischen Sicht abzu-
wiégen.

Bei einem logistikorientierten IPO oder MBO stehen ebenfalls die
grundsitzlichen Ziele der Logistics Due Diligence im Vordergrund: die
Priifung der Logistikqualitdt, der Logistikkosten und der Logistikeffizienz.
Aber auch hier ist auf den zukiinftigen Wertbeitrag der Logistik sowie
mogliche Risiken abzustellen, da sich der Emissionspreis aus den abdis-
kontierten Zufliissen an die zukiinftigen Aktionédre bestimmen sollte und
dabei auf physischen Prozessen und Aktivitdten beruht.

Bei Verdnderungsprozessen kann ein akuter Wandlungsbedarf mogli-
cherweise in den Logistiksubsystemen bestehen (z.B. tiberhohte Transport-
und Lagerbestandskosten oder mangelhafter Lieferservice), der sich durch
eine Analyse und Bewertung der Ist-Situation im Rahmen einer logistik-
orientierten Due Diligence ermittelt 14sst. Bevor eine Restrukturierung der
Supply Chain angestoflen wird, gilt es jedoch noch weitere Aspekte zu be-
leuchten. Dazu gehort eine kritische Hinterfragung der prozessualen
Wandlungsfahigkeit und der mitarbeiterbezogenen Verdnderungswilligkeit
des Unternehmens. Zudem sollten die Kosten des Restrukturierungspro-
zesses und der hieraus resultierende Nutzen prognostiziert und einander
gegeniibergestellt werden.

Bei der Kreditvergabe im Logistikbereich wird aus Sicht der Kapitalge-
ber mafigeblich auf die Effizienz, Rentabilitit sowie Sicherheit abgestellt,
um eine addquate Zinszahlung und Tilgung sicherzustellen. Dabei sollte
der Fokus jedoch nicht ausschlieBlich auf die Ist-Situation und reine Fi-
nanzkennzahlen ausgerichtet sein, sondern aufgrund der Laufzeit des Kre-
dites auch die Zukunft sowie den operativen Wertschopfungsteil mit ein-
bezichen. Wertvolle Informationen hierfiir liefert eine kreditbezogene
Logistics Due Diligence.
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3.3 Priifgebiete

In diesem Abschnitt wird auf die Felder eingegangen, die bei einer Lo-
gistics Due Diligence zu priifen sind. Dabei werden eingenstdndige Unter-
suchungsrahmen fiir Dienstleister und Verlader vorgeschlagen, die sich an
den bereits eingefithrten generischen Wertketten orientieren (siche Abbil-
dung 26 und Abbildung 27). Beide setzen sich aus den folgenden Audits
zusammen: Logistics Audit, Strategic Audit, Environmental Audit, Legal
Audit, Tax Audit, Financial Audit, Market Audit, Service Audit, Human
Resources (HR) Audit sowie Supply Audit und Information Technology
(IT) Audit. In den einzelnen Audits werden jeweils die logistikspezifischen
Aspekte analysiert.

Strategic Environmental Legal Tax
Audit Audit Audit Audit
\Y \Y \Y \Y
Financial Audit > Controlling / Buchhaltung \
HR Audit > Personal \
Supply Audit > Einkauf \
IT Audit > Informationstechnologie (IT) \

Supply Chain- & Logistik-Planung

Marketing& | Beschaffungs-| Produktions-| Distributions-| Kunden-

Vertrieb logistik logistik logistik service
Entsorgungslogistik
A /A
Market Audit Y Service Audit

Untersuchungsbereiche des Logistics Audit
(Bezugspunkt: Verlader)

Abb. 26. Umfassender Priifungsrahmen
beim verladenden Industrie- und Handelsunternehmen

Die Unterschiede zwischen Verlader und Dienstleister ergeben sich
primdr im Logistics Audit. Dieses basiert auf den unterschiedlichen logis-
tikbezogenen Wertketten. Die Priiffelder sind beim Verlader phasenspezi-
fisch unterteilt. Es sind folglich die Beschaffungs-, Produktions-, Distribu-
tions- und Entsorgungslogistik zu untersuchen. Die strategischen und
planerischen Aspekte werden durch den Punkt Supply Chain- und Logis-
tikplanung abgedeckt.
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Beim Logistikdienstleister bezieht sich das Logistics Audit auf alle Felder
der generischen Wertkette. Zunichst stehen die primédren Wertschopfungs-
prozesse des Transports (Vorlauf, Hauptlauf, Nachlauf), des Umschlags, der
Lagerung sowie die damit zusammenhéngenden Value-Added-Services und
Planungsaufgaben im Zentrum der Betrachtung. Ergidnzend dazu gilt es
markt- und branchenspezifische Prozesse sowie Know-how in die Evaluati-
onen einflieBen zu lassen. Ferner sind die dafiir bendtigten Ressourcen (z.B.
Mitarbeiter, Standorte, Mobilien und Immobilien) zu analysieren und zu
bewerten. Bei Logistikdienstleistern flieBen zudem ausgewihlte Aspekte der
unterstiitzenden Unternehmensfunktionen (insbesondere Marketing, Ver-
trieb, IT und weitere administrative Aufgaben) in das Logistics Audit ein.
Damit wird der erforderlichen breiten Interpretation einer Logistics Due Di-
ligence bei Logistikdienstleistern Rechnung getragen (siche Abbildung 27).

Strategic Environmental Legal Tax
Audit Audit Audit Audit
\Y4 \Y4 \Y4 \Y4
Strategie / Organisation
Fi ial
|naAr13:jai1t[> Unterstiitzende Unternehmensfunktionen < IT Audit

HR Audit™| Marketing &I ; Controlling & Kunden-\ < Market Audit
Vertrieb E'”kan| Buchhaltung|PerS°”all 'Tl service

Supply Audit> <] Service Audit
Primare Wertschépfungsprozesse
Planungl Transport| Umschlag | Lagerung |VaISlJee;\ﬁg::d-/
Markt- / branchenspezifische Prozesse /
Ressourcen /
— —— _

Untersuchungsbereiche des Logistics Audit
(Bezugspunkt: Logistikdienstleister)

Abb. 27. Umfassender Priifungsrahmen beim Logistikdienstleister
Im Folgenden wird auf die weiteren Audits mit Fokus auf die Logistik
eingegangen.

Strategic Audit

Das Strategic Audit beschéftigt sich mit der strategischen Ausrichtung des
Unternehmens und beriicksichtigt dabei mehr oder weniger logistikrelevante
Aspekte. Nach Gopfert (2005) beinhaltet die Logistikstrategie die strategi-
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schen Erfolgsziele im Logistik-Bereich und beschreibt den Weg, wie diese
erreicht werden sollen.’ Die Logistikgesamtstrategie setzt sich aus einzelnen
Teilstrategien zusammen, die sich bspw. an der phasenorientierten Gliede-
rung orientieren kdnnen. Daraus resultieren die folgenden Teilstrategien:
Beschaffungslogistikstrategie, Produktionslogistikstrategie, Distributionslo-
gistikstrategie, Entsorgungslogistikstrategie. Die einzelnen Teilstrategien
enthalten die grundsitzlichen Ziele fiir die Logistikphase und die zur Ver-
wirklichung notwendigen Schritte.* Ein strategisches Ziel fiir die Beschaf-
fungslogistik kann z.B. in der Reduktion der Kosten bestehen und durch eine
Ausweitung der weltweiten Beschaffung (Global Sourcing) in Kombination
mit der Biindelung der "Inbound-Transporte" auf dem Seeweg realisiert
werden. In Form der Strategic Due Diligence sind die Annahmen zu iiber-
priifen, welche der Strategie zugrunde liegen. Damit eng verbunden ist die
ZweckmaiBigkeit der Strategie. Des Weiteren ist zu kontrollieren, ob die Ent-
scheidungsalternativen und deren voraussichtliche Auswirkungen sich mit
der Wettbewerbs- und der Unternehmensgesamtstrategie decken. Wird
bspw. versucht iiber eine Kostenflihrerschaft im Wettbewerb mit funktiona-
len Produkten zu bestehen, so ist die Logistik schwerpunktméaBig auf effi-
ziente und schlanke Prozesse auszurichten. Verfolgt hingegen das Unter-
nehmen eine Differenzierungsstrategie mit innovativen Produkten, so gilt es
moglichst flexible Logistikstrukturen und -prozesse aufzubauen.’

Environmental Audit

Das Environmental Audit dient dazu, die schddlichen Umweltauswirkungen,
die in der Logistik entstehen, zu analysieren und zu bewerten. Dabei miissen
bei einem Logistikdienstleister vor allem die Bereiche Transport, Lager und
Werkstatt untersucht werden, da diese Treiber von negativen externen Effek-
ten sind.® Bei den Transporten geht es um Punkte wie Auslastung, Verlage-
rung von Transporten (z.B. Larmbelastungen), Transportmittelausstattung
(z.B. Spritverbrauch) und — vor einem okologischen Hintergrund — die
Emissionen und Umweltbelastungen (z.B. der beim Transport anfallende
CO,-AusstoB). Entscheidend beim Lager sind die Funktion (Vorrats-, Puf-
fer- oder Verteillager) und die konkrete Lagerhalle mit den dort aufbewahr-
ten Produkten und ablaufenden Prozessen. Ferner ist der entstandene Fla-
chenverzehr durch Logistikimmobilien zu beachten. Die Werkstatt hat die

3Vgl. Gopfert (2005), S. 204.
4 Vgl. Gopfert (2005), S. 208.
> Vgl. Fisher (1997), S. 105ff.
¢ Vgl. Lohre (2002), S. 145ff.



3.3 Priifgebiete 69

Aufgabe, durch sachkundige Wartung und Instandsetzung zur Umweltbilanz
beizutragen. Fiir den Verlader spielt zudem die Ressourcenverwendung im
Rahmen der Produktionslogistik sowie das Subsystem Entsorgungslogistik
mit der Riickfithrung von Verpackungsmaterialien und Verbrauchsteilen ei-
ne Rolle im Environmental Audit.

Legal Audit

Das Legal Audit liberpriift die rechtlichen Aspekte und Vertrdge, die es
auch im Logistik- und Supply Chain-Kontext gibt. So sollten die Lieferan-
ten-, Abnehmer- und Kooperationsvertrige genau analysiert und ihre
Auswirkungen auf die spezifische Fragestellung geklart werden. Von zent-
raler Bedeutung sind die in der Regel langfristig ausgestalteten Logistik-
vertrage zwischen Logistikdienstleistern und Verladern. Diesen Partner-
schaften liegen umfangreiche Vertragswerke zugrunde, die Service Level
Agreements, Vertragsstrafen, Kosten und Ausstiegsklauseln festlegen.”
Auch Mietvertrage konnen von hoher Bedeutung sein, denn die langfristi-
ge Bindung von Lagern und Produktionsanlagen koénnen Auswirkungen
auf die Umsetzbarkeit von geplanten Maflnahmen haben. Schlielich gilt
es, die Arbeitsvertrdge der Mitarbeiter und die Tarifregelungen zu priifen,
da diese ggf. im Rahmen einer Fremdvergabe der Logistikaufgaben bei der
Gestaltung der Betriebsiibergidnge eine zentrale Rolle spielen.®

Exkurs: Logistikvertrige

Unter Logistikvertrdgen fallen freiwillig zwischen zwei oder mehreren Parteien
abgeschlossene Vereinbarungen, die verwendet werden, um die regelungsbediirf-
tigen Bereiche einer Zusammenarbeit in der Logistik mit entsprechendem Kon-
fliktpotential zu erfassen. Diese Vereinbarungen sind bei einer Legal Due Diligen-
ce mit Logistikbezug dezidiert zu priifen.’

(a) Praambel

In Logistikvertrdgen wihlen die Parteien eingangs hiufig eine Prdambel, um das
Interesse an einer Zusammenarbeit zu manifestieren. Aus juristischer Sicht sind
solche Ausfiihrungen nicht verbindlich und kénnen héchstens in einem Konflikt-
fall als Auslegungshilfe herangezogen werden. Oft wird in der Prdambel die Ab-
sicht ausgedriickt, dass die vorliegende Vereinbarung als Rahmenvertrag flir simt-
liche Einzelauftrige, die der auftraggebende Verlader einem auftragnehmenden
Dienstleister erteilt, Giiltigkeit hat.

7Vgl. Otte (2007), S. 3291f.
8 Vgl. Prockl/Rudolph (2007), S. 369ff.
° Im Folgenden vgl. ausfiihrlich Gran (2003), S. 1671f.
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(b) Leistungsumfang

Der zu erbringende Leistungsumfang des Logistikdienstleisters wird in der iiber-
wiegenden Zahl der Logistikvertrage préazise determiniert. Dennoch sollte sich der
Dienstleister vergewissern, ob ergédnzend zu den Rahmenvertrigen weitere Anla-
gen, wie z.B. ein Pflichtenheft existieren, welche zum Leistungsumfang dazuge-
horen. Fiir die in der Logistik relevanten Bereiche Beschaffung, Fertigung, Distri-
bution und Entsorgung sind im Leistungsumfang die einzelnen auszufiihrenden
Tétigkeiten des Logistikdienstleisters definiert.

Umfasst der Leistungsumfang auch die Fertigung (z.B. Befestigen von Zube-
horteilen, Endmontage), ist die notwendige Arbeitsteilung moglichst prézise fest-
zulegen. Mit der genauen Zuweisung der jeweiligen Verantwortungsbereiche an
die beteiligten Akteure im Logistikvertrag konnen moglichen Zustidndigkeitskon-
flikte praventiv verhindert werden.

In der Regel ist der Auftraggeber zudem bemiiht, das beforderungssichere Ver-
packen der Giiter und die entsprechende Kennzeichnung, die ihm nach den trans-
portrechtlichen Regelungen (§ 411 HGB) obliegen, innerhalb des Leistungsum-
fangs dem Logistikdienstleister zu iibertragen. In diesem Zusammenhang ist die
vertragliche Regelung der Eigentumsverhiltnisse am Verpackungsmaterial und an
Paletten wichtig, da fiir den Abnehmer der Lieferung allenfalls eine Riickgabe-
pflicht besteht. Ebenfalls kann der Abnehmer weitere Vorgaben fiir das Verpacken
und das Kennzeichnen der Giiter vorschreiben, welche einer Anpassung durch den
Logistikdienstleister bediirfen.

Dem Logistikdienstleister wird zudem héiufig das Verladen sowie Entladen und
— falls dies erforderlich ist — die Verzollung von Sendungen, was grundsétzlich
ebenfalls dem Auftraggeber obliegt (§ 412 HGB), libertragen.

Der Mittelpunkt eines Logistikvertrages ist allgemein die Durchfiihrung von
Transporten durch den Logistikdienstleister (§§ 407 ff. HGB). Oft enthalten sol-
che Rahmenvereinbarungen Klauseln, welche die Beniitzung eines bestimmten
Transportmittels vorschreiben oder Besonderheiten des Transportgutes beachten
(z.B. Gefahrgut gemidf § 410HGB, verderbliches Gut).

Bei der Lagerung von Giitern (§§ 467 ff. HGB) sollten allfallige Engpésse beim
Abnehmer im Logistikvertrag einbezogen sein. Z.B. kann dem Abnehmer mit der
Einrichtung eines Pufferlagers eine zusétzliche Sicherheit gewdhrt werden, da er
bei der Verteilung von Rohstoffen und Waren auf die Lagerbestdnde zuriickgrei-
fen kann.

Neben diesen Kernpunkten tibernehmen die Logistikdienstleister oftmals weite-
re Pflichten, die nicht auf die Beforderung bezogen sind. Dazu gehoren z.B. Be-
musterung, Qualitdtskontrollen, Regalpflege, Umsignieren, Reinigung, Distributi-
on, Rechnungserstellung oder Lagerergdnzung. Diese zusétzlichen Leistungen
sollten ebenfalls moglichst detailliert festgelegt werden.

Der gesamte Leistungsumfang eines Logistikvertrages ist bei der Due Diligence
mit den Erfordernissen des Abnehmers zu vergleichen. Insbesondere sind die
Zeitvorgaben fiir die Leistungen mit dem Bedarf abzustimmen. Wird der Abneh-
mer in die Betrachtung miteinbezogen, kann sich die Nachfrage nach Leistungen
des Logistikdienstleisters verdndern, z.B. wenn der Abnehmer iiber Lager- oder
Transportkapazititen verfligt.
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(c) Verglitung

Die Vergiitung richtet sich nach dem Leistungsumfang, wie er im Logistikvertrag
definiert wurde. In der Regel beinhaltet dieser eine detaillierte und abgestufte
Vergiitungsregelung mit verschiedenen Berechnungsmafstiben. Abhédngig von
der erbrachten Teilleistung erfolgt eine Vergiitung nach Arbeitsstunden, Gewicht,
Volumen, Stiickzahl oder Dauer. Ublich ist zudem, dass sich die Logistik-
dienstleister eine Mindestvergilitung unabhingig von der tatsidchlich anfallenden
Vergiitung garantieren lassen. Damit konnen sie Investitionskosten gegen das
Ausbleiben von Einzelauftrigen absichern. Bei einem Unternehmenskauf muss
der Kéufer solche finanziellen Ausgaben beachten, da diese unter Umsténden auch
ohne Bedarf weiter ausgerichtet werden miissen. Im Rahmen einer Due Diligence
ist deshalb zu priifen, ob allenfalls eine Abfindung gezahlt werden muss/kann.

(d) Exklusivitét
Die héufig bei Logistikvertragen anzutreffende Exklusivitéitsklausel bietet in der
Praxis ein hohes Konfliktpotential. Sie stellt den potentiellen Unternehmenskéiu-
fern bei der Anpassung von Logistikprozessen nach einem Unternehmenskauf vor
massive Probleme. Die Exklusivititsklausel beeinflusst die strategischen Ent-
scheidungen des Unternehmenskéufers und kann ihn von der Beauftragung ande-
rer Logistikunternehmen abhalten.

Im Rahmen der Legal Due Diligence werden deshalb Auslegungs- und Umge-
hungsmoglichkeiten gesucht, welche die Exklusivititsklausel leer laufen lassen
und eine Loslosung aus der Bindung ermoglichen.

(e) Haftung, Vertragsstrafe und Versicherung

Die Frage nach der Haftung ist in Logistikvertrigen zentral. Da aber in Logistik-
vertrdgen eine Vielzahl von Haftungsnormen Anwendung finden koénnen, ist sie
fiir Interessenten nicht ohne weiteres verstiandlich. Haftungsnormen umschlieen
nicht nur unterschiedliche Regelungsbereiche, sondern haben auch einen bestimm-
ten geographischen Geltungsbereich. Der Logistikdienstleister kann mit transport-,
lager-, werkvertrags-, dienstvertrags-, oder produkthaftrechtlichen Normen kon-
frontiert werden. Bei internationalen Logistikprozessen findet neben dem deut-
schen Recht auch europidisches oder anderweitig internationales Recht Anwen-
dung. Die Haftungsanspriiche gegen Logistikdienstleister werden allgemein durch
eine Vielzahl an Normen (z.B. §431 HGB) limitiert. Neben gesetzlichen Haf-
tungsregelungen geben bestehende Logistikvertrige einen Einblick iiber allfdllige
Vertragsstrafen des Logistikdienstleisters. So ist es moglich abzuschétzen, ob et-
waige Sanktionen geeignet sind, um bspw. die Einhaltung von Qualititsstandards
sicherzustellen.

Eng verkniipft mit diesen Haftungsfragen ist diejenige einer geeigneten Haft-
pflichtversicherung fiir den Logistikdienstleister. Dabei ist zu beachten, dass seit
Anfang 2003 von den Versicherungen kein umfassender Versicherungsschutz fiir
Transportunternehmen mehr angeboten wird. Damit wurde das Insolvenzrisiko
verschérft. Im Weiteren spielt die Versicherungsfrage bei Unternehmenskéufen
insofern eine Rolle, als z.B. eine doppelte Abdeckung von Risiken frithzeitig er-
kannt und vermieden werden soll.
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(f) Laufzeit, Vertragsanpassung und Kiindigung

Um eine optimale Amortisation der getdtigten Investitionen zu erreichen, ist der
Logistikdienstleister generell an einer moglichst langfristigen vertraglichen Bin-
dung mit seinem Auftraggeber interessiert. Im Falle eines Unternehmenskaufs
kann eine lange Vertragsdauer problematisch sein, da sie eine strategische Neu-
ausrichtung oder die Anpassung von Logistikprozessen erschwert. Fiir diesen Fall
sehen die Logistikvertrdge in der Regel eine Klausel vor, welche die Vertragsan-
passung bei gednderten Rahmenbedingungen erlauben. Im Rahmen der Legal Due
Diligence ist bei Unternehmenskéufen deshalb zu priifen, ob mit einer Vertrags-
anpassung die eigene Rechtsposition verbessert werden kann.

Logistikvertrdge enthalten hiufig konkrete Kiindigungsfristen und -griinde.
Dies hauptséchlich deshalb, da es sich bei diesen Vertragen um Rahmenvertrige
handelt, die ein Dauerschuldverhiltnis begriinden. Die Legal Due Diligence
kiimmert sich im Sinne einer bestmdglichen Integration des Logistikdienstleisters
eingehend mit den vereinbarten Kiindigungsmdglichkeiten von bestehenden Lo-
gistikvertrigen.

(g) Kontrollméglichkeiten

Logistikvertrdge sollten potentielle Unternehmenskéufer nach einem Erwerb des
Logistikdienstleisters nicht unnétig in ihrem Handlungsspielraum einschrénken.
Dazu zdhlt bspw. die Erfiillung von Genehmigungserfordernissen (§§ 3, 6 Giiter-
kraftverkehrsgesetz), die auf Zuverldssigkeit und geniligende Finanzreserven des
Logistikdienstleister hinweisen. Ein Logistikdienstleister, der diesen Anforderun-
gen nicht geniigt, kann keine Gewihr fiir die zukiinftige Durchfithrung von Logis-
tikaufgaben bei seinem Auftraggeber bieten. Eine weitere Klausel, die den Hand-
lungsspielraum des Unternehmenskéufers einengen konnte, ist die hdufig
anzutreffende vertragliche Zusicherung, dass der Logistikdienstleister ausldndi-
sches Personal nur mit entsprechender Arbeitsgenechmigung beschéftigt. Hier ge-
ben zudem das Gesetz zur Bekdmpfung illegaler Beschiftigung im Giiterverkehr
und eine Verordnung der Europdischen Union weitere Anforderungen vor, die be-
achtet werden miissen.

Der Logistikvertrag sollte dariiber hinaus dem verladenden Industrie- oder
Handelsunternehmen eine Kontrolle iiber einzelne Logistikleistungen gewéhren.
Der Logistikdienstleister kann sich z.B. dazu verpflichten, dem Auftraggeber eine
jederzeitige Kontrolle iiber den konkreten Sendungslauf durch Darstellung, wo
sich die konkreten Sendungen jeweils befinden, zu ermoglichen. Dieser kann so
iiber das Internet den Verbleib seiner Ware iiberwachen. Je nach Logistikvertrag
beansprucht der Auftraggeber zudem eine Kontrolle iiber die Téatigkeiten des Lo-
gistikdienstleisters fiir seine Wettbewerber. Diese ist aber nur nach vorheriger
schriftlicher Zustimmung der anderen Auftraggeber zuldssig. Im Falle einer Uber-
nahme kann sich die Wettbewerbssituation verdndern, womit die Auswirkungen
dieser Kontrollmdglichkeiten bei der Legal Due Diligence iiberpriift werden soll-
ten.
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Tax Audit

Im Tax Audit wird die Steuersituation des Unternehmen beleuchtet, wobei
die verwendbaren Rechnungslegungsstandards sowie Konzern- und Jah-
resabschliisse im Zentrum des Interesses stehen. Die Logistik kann auf-
grund ihres Querschnittcharakters einen Einfluss auf die steuerliche Belas-
tung besitzen. So lassen sich bspw. liber die Wahl von Logistik-Standorten
und -strukturen oder die Uberfiihrung von Logistikeinheiten in spezielle
eigenstindige Gesellschaften ggf. ortlich abweichende Steuervorschriften
ausnutzen.

Zudem gilt es in diesem Audit die verschiedenen indirekten Steuern und
Abgaben, wie z.B. Mehrwert- und Umsatzsteuern oder Zollgebiihren, zu
beriicksichtigen. Insbesondere bei international titigen Unternehmen gilt es
in diesem Kontext Doppelbesteuerungen zu vermeiden und Transferzah-
lungen zwischen den Léndereinheiten zu optimieren.

Financial Audit

Das Financial Audit untersucht die finanziellen Aspekte des Unternehmens,
wobei die Betrachtung fiir den Logistikdienstleister deutlich breiter ausfallen
wird als fiir ein verladendes Industrie- oder Handelsunternehmen.

Beim Verlader ist die Rechnungslegung in der Regel nicht explizit auf
die Logistik ausgerichtet. Hiufig beziehen sich die Logistikkosten auf spe-
zifische Profit- oder Cost-Center, werden in unterschiedlichen Kostenstel-
len verbucht und sind fiir eine umfassende Analyse zu aggregieren. Noch
schwieriger gestaltet sich beim Verlader die Berechnung eines finanziellen
Erfolgsbeitrags durch die Logistik. Dieser ldsst sich nur durch Transferprei-
se oder komplexe, wertorientierte Ansitze ermitteln.

Fiir den Logistikdienstleister lassen sich die Kosten, der Gewinn und die
Rendite durch eine Untersuchung der Buchhaltung, des Controllings und
der Jahresabschliisse relativ leicht ableiten.

Neben der Status quo-Betrachtung ist im Financial Audit ferner die Fi-
nanzplanung mit Zukunftsbezug von Bedeutung. Wichtig sind hierbei u.a.
die mittelfristigen Investitionen, die zukiinftigen Gewinne und die erfor-
derlichen Budgets.

Human Resources Audit

Das Human Resources Audit iiberpriift die Qualitdt und die Potentiale der
Mitarbeiter und bezieht dabei selbstverstandlich auch das Personal im Lo-
gistikbereich mit ein. Neben den Fihigkeiten stehen die Kosten fiir das
Personal im Zentrum des Interesses. AuBerdem ist der Einfluss der Ge-
werkschaften beziehungsweise des Betriebsrates zu tiberpriifen, da diese
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wichtige Anspruchsgruppen sind und ggf. die angestrebte Entscheidung
beeintrachtigen kdnnen. Des Weiteren sollte der informelle Aufbau und
die Kultur des Unternehmens rekonstruiert und untersucht werden.!
SchlieBlich gilt es die Auswirkungen der Entscheidung auf das Humanka-
pital und die Organisationskultur zu beachten.

Supply Audit

In diesem Audit wird die Beschaffung analysiert und bewertet. Dabei geht
es um die grundlegende Beschaffungsstrategie und die konkrete Auswahl
von Lieferanten im Falle der Verlader resp. der Subunternehmen bei den
Logistikdienstleistern.

Die Beschaffungsstrategie ist z.B. bei Industrie- und Handelsunterneh-
men auf Beschaffung im Bedarfsfall, Vorratshaltung oder Just-In-Time
ausgerichtet." Die Bedarfsdeckung kann lokal (Local Sourcing) oder glo-
bal (Global Sourcing) erfolgen. Auerdem ist die Beschaffung durch einen
Lieferanten (Single Sourcing) oder durch mehrere Lieferanten (Multiple
Sourcing) moglich. Des Weiteren sind einzelne Teile (Component Sour-
cing) oder ganze Module (Modular Sourcing) zu beschaffen. Bei den Be-
schaffungsstrategien ist zu beachten, dass diese kombiniert werden kdnnen
und von der Art und Relevanz des Produktes abhdngen. Des Weiteren ist
zu priifen, ob geeignete Auftragnehmer fiir die einzelnen Produkte und
Dienstleistungen ausgewéhlt wurden. Fiir die Auswahl sind sowohl Leis-
tungs- als auch Kostenaspekte zu beachten. Auf eine Betrachtung von Ein-
zelfillen kann verzichtet werden, wenn konkrete Vorgaben zur Lieferan-
ten- und Subunternehmerauswahl bestehen und diese auf ihre Zweck-
méBigkeit iiberpriift wurden. Dennoch ist eine Stichprobenuntersuchung
sinnvoll, um zu priifen, ob die Vorgaben tatsdchlich umgesetzt werden.

IT (Information Technology) Audit

Das IT Audit dient der Analyse und Bewertung der Informations- und
Kommunikationssysteme. Fiir die Logistik im Speziellen sowie fiir das
Supply Chain Managements im Allgemeinen ist die Verarbeitung von In-
formationen von grofer Bedeutung. Neben dem Warenfluss muss ein kon-
tinuierlicher Informationsfluss zwischen den involvierten Akteuren erfol-
gen, um die Prozesse effizient ausfithren zu konnen. Der Informationsfluss

10In diesem Ansatz wird die Analyse und Bewertung der Organisationskultur dem
Human Resources Audit zugerechnet. Denkbar wire auch ein eigenstindiges
Organizational Audit.

' Fiir die Ausfithrungen zur Beschaffungsstrategie vgl. bspw. Gopfert (2005), S.
206.
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ist zudem eine Voraussetzung dafiir, dass die Supply Chain iiber die Gren-
zen eines Unternehmens hinweg optimiert werden kann. Gleichzeitig er-
moglichen die elektronisch gespeicherten Daten eine Kontrolle und ge-
zielte Steuerung bei Abweichung von Vorgaben bzw. Planungen. Bei der
IT Due Diligence ist es wichtig, die Auswirkungen der konkreten Ent-
scheidung auf die Informationstechnologie abzuschétzen. Hierbei geht es
um Fragen wie die Kompatibilitét von Software, Schnittstellen oder Standards.

Market Audit

Das Market Audit fokussiert die marktbezogenen Strukturen und Stra-
tegien, wobei die Logistik mit zu beriicksichtigen ist. Aus Logistik-
dienstleistersicht gilt es zunédchst, die Abgrenzung des Marktes in geogra-
phischer sowie in produkt- bzw. leistungsbezogener Hinsicht vorzunehmen
bzw. zu hinterfragen. Liegt bspw. ein eindeutig abgegrenzter Markt vor
(z.B. bei einer hohen Branchenspezialisierung), sicht sich der Logistik-
dienstleister lediglich mit den Erwartungen der Kunden und den auf die-
sem Markt tdtigen Wettbewerbern konfrontiert. Logistikmérkte sind je-
doch hidufig nicht klar voneinander abzugrenzen, was mit heterogenen
Kundenbediirfnissen einhergeht. Bei heterogenen Kundenbediirfnissen ent-
fallt die Moglichkeit, die Erwartungen sdmtlicher Kunden einheitlich zu
steuern, was ein differenziertes Vorgehen erfordert. Aus Verladersicht gilt
es, in Bezug auf die Logistik den Markt und die Akteure fiir Logistikdienst-
leistungen zu beobachten. Ein kontinuierliches Screening — auch von
Wettbewerbern — erlaubt es Potentiale und Innovationen rechtzeitig zu
identifizieren. Uber solche Vergleiche kénnen bspw. neue Angebote (z.B.
Bestandsfinanzierungslosungen) oder Kostensenkungseffekte (z.B. durch
Dienstleisterwechsel) erkannt werden.

Service Audit

Im Service Audit wird der Kundenservice sowie die Kundenorientierung
untersucht.”? Mit Hilfe dieser Betrachtung wird die Abhédngigkeit der Un-
ternehmen vom Kunden in den Mittelpunkt unternehmerischer Entschei-
dungen gestellt. Eine fehlende Kundenorientierung oder ein minderer
Kundenservice — bspw. wegen eines anhaltend minderen Lieferservice-
grads — kann die Umsitze negativ beeinflussen. Denn die Fahigkeit der Er-
fiillung von Kundenerwartungen und der Erzeugung von Kundenloyalitét

12 Zum Kundenservice und Kundenorientierung siehe ausfiihrlich Bruhn/Meffert
(2001).



76 3 Konzept der Logistics Due Diligence

kann als entscheidender Wettbewerbsvorteil bewertet werden. Vor allem
fiir Logistikdienstleister spielt der Kundenservice aufgrund des immateriel-
len Charakters von Dienstleistungen, der notwendigen Einbeziehung der
Kunden in die Leistungserbringung und der prinzipiellen Austauschbarkeit
der Anbieter eine grof3e Rolle.”* Zudem ist zu beriicksichtigen, dass Logis-
tikunternehmen meist gleichzeitig mit mehreren "Kunden" innerhalb eines
Auftrags konfrontiert werden; ndmlich dem Versender und dem Empfan-
ger der Waren und Giiter.

Zwischenfazit

In diesem Abschnitt wurde der Begriff "Logistics Due Diligence" definiert
und je ein Priifrahmen fiir den Verlader und den Logistikdienstleister vor-
gestellt. Eine grundsitzliche Neudefinition des Begriffes ist notig, da die
einschldgige Literatur bisher keine ausreichende Verkniipfung zwischen
der Due Diligence und der Logistik herstellt. Gleichwohl ist die Erstellung
einer spezifischen Logistics Due Diligence aufgrund der steigenden Be-
deutung der Logistik fiir den Verlader und besonders den Logistik-
dienstleister von Vorteil, wobei verschiedene Anldsse zu unterscheiden
sind. Eine Unterscheidung des Analyse- und Bewertungsansatzes flir Ver-
lader und Logistikdienstleister wird zum einen durch unterschiedliche
Wertketten und zum anderen durch eine (noch) groflere Bedeutung der
Logistik fiir den Logistikdienstleister bedingt. Innerhalb der verschiedenen
Priiffelder lassen sich mehr oder weniger stark ausgeprigte Beziige zur
Logistik herstellen, wobei diese bei Logistikdienstleistern tendenziell
pragnanter ausgeprigt sind als bei verladenden Industrie- und Handelsun-
ternehmen. In den folgenden Ausfithrungen zur Logistikanalyse und
-bewertung soll diesem Sachverhalt Rechnung getragen werden.

3 Vgl. Bruhn (2006), S. 19.
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In diesem Kapitel werden verschiedene in der Literatur diskutierte Ansitze
zur Logistikanalyse und -bewertung vorgestellt und vor dem Hintergrund
der Konzeption der Logistics Due Diligence diskutiert. Die nachfolgende
Aufarbeitung umfasst die folgenden Uberlegungen: Logistik-Kennzahlen-
systeme, wertorientierte Ansdtze in der Logistik, Logistik-Benchmarking,
Logistik-Balanced Scorecard, Total Quality Management und Exzellenz-
modelle in der Logistik sowie die Logistik-Bilanz und das Lieferanten-
Audit. Ziel dieser Untersuchung ist es, die Eignung der Ansitze fiir die
verschiedenen Anlédsse und Ausgestaltungen einer Logistics Due Diligence
zu priifen.

4.1 Methodik

Die herangezogenen Ansitze zur Logistikanalyse und -bewertung werden
im Folgenden jeweils nach dem gleichen Schema untersucht, um eine Ver-
gleichbarkeit zu gewihrleisten. Die verwendeten Evaluierungskriterien
orientieren sich dabei an Vorschldgen der Deutschen Vereinigung fiir Fi-
nanzanalyse und Asset Management (DVFA).! Der Anwendungs-
schwerpunkt der DVFA-Validierungsstandards liegt bei Kredit-Ratings.
Da die Due Diligence als eine spezielle Form eines Ratings angesehen
werden kann und die Kreditgewihrung gar ein konkreter Anwendungsfall
fiir eine Due Diligence ist, lassen sich bewertungs- und analyserelevante
Kriterien ableiten, die fiir eine Logistics Due Diligence ebenfalls bedeu-
tend sind.

Das Vorgehen gestaltet sich wie folgt: Zunichst werden die jeweiligen
Analysen und Bewertungsansitze definiert und kompakt beschrieben. Dar-
aufhin wird genauer auf den Implementierungsprozess und den Ablauf der
Analyse und Bewertung eingegangen. Die Prozessbetrachtung soll Aus-
kiinfte iiber eine vorgehensbezogene Einbettung des jeweiligen Ansatzes
in den Logistics Due Diligence-Ablauf liefern. Weiterhin werden die aus-

1'Vgl. DVFA (2004).
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gewihlten Konzepte hinsichtlich der Kriterien Informationsbedarf, Infor-
mationsquellen und Aufwand untersucht, weil sich daraus Riickschliisse
auf die zu erhebenden Daten, den Zeitbedarf und den Ressourcenaufwand
ableiten lassen. Ob sich die Ansitze prinzipiell fiir die Ausgestaltung der
Logistics Due Diligence eignen, wird im Kontext der identifizierten Re-
striktionen Zeit, Wirtschaftlichkeit und Wesentlichkeit ermittelt. Abschlie-
Bend werden die Ansitze vor dem Hintergrund der Logistics Due Diligen-
ce miteinander verglichen.

4.2 Logistik-Kennzahlensysteme

Definition und Konzeptbeschreibung

Unter Kennzahlen konnen nach Reichmann und Lachnit (1976) Ziffern
verstanden werden, die quantitativ erfassbare Sachverhaltene konzentriert
darstellen.? Kennzahlen stellen sowohl bei interner als auch externer An-
wendung (z.B. Bilanzanalyse oder Betriebsanalyse) zweckorientiertes
Wissen fiir Entscheidungssituationen zur Verfiigung.® Da die Aussagekraft
einer einzelnen Kennzahl beschrinkt ist, wird in diesem Abschnitt ver-
starkt auf umfassende Kennzahlensysteme eingegangen.* Diese konnen als
"Zusammenstellung von quantitativen Variablen, wobei die einzelnen
Kennzahlen in einer sachlich sinnvollen Beziehung zueinander stehen, sich
einander ergiinzen oder erkldren und insgesamt auf ein gemeinsam orien-
tiertes Ziel ausgerichtet"® sind, verstanden werden. Ein in der Betriebswirt-
schaftslehre hiufig angewendetes Kennzahlensystem ist der Du Pont-
Ansatz, welcher Kennzahlen zur Spitzenkennzahl "Return on Investment"
(ROI) verdichtet. Kennzahlensysteme verfolgen in der Regel eine Informa-
tionsfunktion zur Entscheidungsvorbereitung, beziehen jedoch eine Viel-
falt von Aspekten mit ein, die hidufig zu einer Spitzenkennzahl aggregiert
werden. Bei der internen Anwendung von Kennzahlensystemen steht nicht
nur die Auswertung von Daten der Vergangenheit im Vordergrund, son-
dern vielmehr auch die Planung und Kontrolle zukiinftiger Entwicklun-
gen.® Einen Uberblick ausgewihlter Aufgaben von Kennzahlen bzw.
Kennzahlensystemen gibt Abbildung 28.

2 Vgl. Reichmann/Lachnit (1976), S. 706.

3 Vgl. Reichmann (1997), S. 20.

4 Zur Aussagekraft von Kennzahlen vgl. Reichmann (1997), S. 20 und die dort an-
gefiihrte Literatur sowie Gladen (2003), S. 91.

3 Reichmann/Lachnit (1977), S. 45.

6 Vgl. Reichmann (1997), S. 27.
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Kennzahlenaufgaben

I
[ [ 1

Umweltanalyse Unternehmensanalyse Steuerung
Strategie- Friih- Beurteilung  Ursachen Entscheid- Stellen-
analyse aufklarung bezogen bezogen
« Kunden-/ * Frih- * Glieder- « Kennzah- = Problem- « Stellen-
Markt- warnung ungszahlen lensysteme spezifische spezifische
analyse (Soll-Wird- Ist-Ist- zur Zerglie- Entschei- Sollvorga-
o [ Vergleich) Vergleich derung dL._mg_s— ben
. kriterien :
renz- * Frih- i * Kennzah- * Anreiz-
analyse aufklarung e lensysteme « Kunden- mechanis-
e (Vorlaufin- 9 mit spezifische men
markin dikatoren) = Soll-Ist- Einfluss- Entschei-
9 « Entschei- Vergleich gréBen dungs-
* Interaktive d / kriterien
Kontroll- ungs-
svateme Planungs-
¥ pramissen

Abb. 28. Ausgewihlte Aufgaben von Kennzahlen
(Quelle: In Anlehnung an Gladen (2003), S.19)

Grundsitzlich ist zwischen der Verwendung von Kennzahlen zur Analy-
se und zur Steuerung zu differenzieren, wobei sich Erstere nochmals in ei-
ne Umwelt- und eine Unternehmensanalyse unterteilen ldsst. Im Falle ei-
ner Due Diligence steht vor allem die Analyse im Vordergrund, da ein
moglichst genaues Bild der Ist-Situation erstellt werden soll. Auch in der
Logistik spielen Kennzahlen eine grofle Rolle.” Aus Umfragen geht hervor,
dass Logistik-Kennzahlen besonders dafiir ermittelt werden, um Soll- und
Ist-Werte miteinander zu vergleichen, Auffilligkeiten und Verdnderungen
zu bestimmen oder ZielgroBen zu setzen.® Im folgenden Abschnitt wird
darauf eingegangen, wie sich ein Kennzahlensystem fiir die Logistik ent-
wickeln ldsst.

Prozess

In diesem Abschnitt wird basierend auf GroBklaus et al. (1995a, 1995b)
die Entwicklung eines Logistik-Kennzahlensystems beschrieben.” Der
Prozess besteht aus vier aufeinander folgenden Phasen: der Ableitung der
Logistik-Kennzahlen aus der Unternehmensstrategie, der Formulierung von

7 Vgl. Reichmann (1997), S. 331; Gopfert (1993), S. 223ff.
8 Vgl. Figgener (2001), S. 22ff.
® Vgl. GroBklaus et al. (1995a), S. 22ff.; GroBklaus et al. (1995b), S. 195ff.
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Logistik-Kennzahlen entlang der physischen Material- und Warenfliisse,
der sachlogischen und rechnerischen Zusammenfiihrung der Kennzahlen
sowie der Dokumentation (sieche Abbildung 29).

Ableitung Kenn-\\ Formulierung

zahlen von Kennzahlen Zusammen-
anien aus on nennzanie fihrung der Dokumentation
Unternehmens- entlang des
) . Kennzahlen
strategie Materialflusses

Abb. 29. Implementierungsprozess eines Kennzahlensystems
(Quelle: In Anlehnung an GroBklaus et al. (1995a), S. 22ff.)

Den Ausgangspunkt fiir den ersten Schritt bildet die Unternehmensstra-
tegie, welche Vorgaben fiir die Entwicklung einer Logistikstrategie stellt.
Um die strategischen Kennzahlen zu definieren, miissen zunichst die Er-
folgspotentiale der Logistik konkretisiert werden, wobei besonders die
Kundenanforderungen, die potentiellen Konkurrenten und die verfolgte
Wettbewerbsstrategie zu beachten sind. Aufgrund der in der Analyse er-
worbenen Kenntnisse werden kosten- und leistungsbezogene Ziele defi-
niert. Leistung und Kosten sind Treiber der Logistikeffizienz, die héufig
als oberste Zielgrofie in logistikbezogenen Kennzahlensystemen zu finden
ist.'” Eine mogliche Logistikgesamteffizienz fiir das Unternehmen ldsst
sich dann auf die Subsysteme bzw. Teilprozesse der Logistik oder gar auf
einzelne Produkte bzw. Sortimente "herunterbrechen".!

Des Weiteren sind Kennzahlen zu entwickeln, die iiber Fihigkeiten und
Probleme der Logistikprozesse sowie den Grad der strategischen Zielerrei-
chung Auskunft geben. Dazu miissen der Material- und Warenfluss sowie
die korrespondierenden Informationsfliisse analysiert werden, um daraus
addquate Kennzahlen ableiten zu konnen. Fiir die Analyse und Kennzah-
lenermittlung ist die Qualitiit der Verknilipfung der Logistikprozesse zu er-
ortern. Die Betrachtung der Logistik als ganzheitliches System mit intra-
und interorganisatorischen Schnittstellen impliziert, dass sich die einzelnen
Elemente gegenseitig beeinflussen und damit auch die Komplexitidt und
die Dynamik entlang des physischen Material- und Warenflusses zu beach-
ten sind. Ferner ist zu bedenken, dass durch die Analyse ein Modell ent-
steht, das lediglich einer Anniherung an die Wirklichkeit entspricht und
regelméfig tiberpriift werden muss.'?

In einem dritten Schritt werden die gewonnen Kennzahlen zusammen-
gefiihrt, um eine effiziente Fiihrung der Logistikprozesse zu ermoglichen.
Diese Verkniipfung verschafft einen Uberblick und macht Wirkungszu-

10Vgl. in diesem Zusammenhang auch Colsmann et al. (2001), S. 29.
11 Vgl. GroBklaus et al. (1995a), S. 23ff.
12 Vgl. GroBklaus et al. (1995a), S. 27ff.
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sammenhinge zwischen dem operativen und dem strategischen Bereich
transparent. Bei der Verkniipfung kénnen drei verschiedene Fille auftreten
(siehe Abbildung 30).

Strategische Grundpositionierung des Unternehmens

Kennzahlen als Instrument zur
Operationalisierung der Logistikziele sowie zur
Messung der Zielerreichung und Uberpriifung der Planungsprozesse

Fall 2
Fall 1 Fall 2a Fall 2b Fall 3
Kennzahlenidentitat Sachlogischer Funktionaler Kennzahlen ohne
Zusammenhang Zusammenhang Zusammenhang
der Kennzahlen der Kennzahlen

Kennzahlen als Instrument zur Identifikation der Leistungsfahigkeit
und zur effektiven Fiilhrung der Subsysteme
in der Logistik

Struktur- und Prozessmerkmale der Material- und Warenflisse

Abb. 30. Alternative Formen der Zusammenfiihrung
von verschiedenen Kennzahlen
(Quelle: In Anlehnung an GrofBklaus et al. (1995a), S. 36)

e Im ersten Fall werden aus der Strategie und entlang des Material-/War-
enflusses die gleichen Kennzahlen ermittelt, wodurch eine Verkniipfung
automatisch vorhanden ist (Kennzahlenidentitit).

e Sind die Kennzahlen zwar grundsitzlich verschieden, decken aber den
gleichen Zusammenhang ab (Fall 2), so ist eine Verkniipfung iiber einen
sachlogischen oder mathematisch-funktionalen Zusammenhang herzu-
stellen.

e Bei Kennzahlen ohne Zusammenhang (Fall 3) werden die Struktur- und
Prozessmerkmale der Material- und Warenfliisse nur ausschnittsweise
erfasst. Der Einfluss auf die grundlegenden Strategie- und Planungspro-
zesse lisst sich nicht durchgiingig abbilden."

13 Vgl. GroBklaus et al. (1995a), S. 35ff.
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Durch eine abschlieBende Dokumentation der Erkenntnisse in so ge-
nannten Kennzahlenblittern soll eine moglichst einfache Verteilung und
breite Akzeptanz der Kennzahlensysteme in den Organisationseinheiten er-
reicht werden (Institutionalisierung des Kennzahlensystems). Bei diesem
Schritt, der als "Roll out" zu interpretieren ist, sind die Verantwortlichkei-
ten ("Owner") und Erhebungszyklen zu bestimmen sowie die erste konkre-
te Datenerhebung anzustofen.

Informationsbedarf

Zunichst werden Informationen iiber die Unternehmensstrategie benotigt,
um darauf aufbauend die Erfolgspotentiale der Logistik zu konkretisieren.
Diese bilden die Grundlage fiir die Ableitung von strategischen Kennzah-
len mit Logistikbezug. Dafiir sind Informationen iiber die Kundenbediirf-
nisse, die Wettbewerber sowie iliber das eigene Netzwerk (insbesondere
Struktur, Kapazititen, Ressourcen, Aufkommen und Frequenzen) zu erhe-
ben. Des Weiteren miissen Kostensenkungs- und Leistungssteigerungs-
moglichkeiten identifiziert werden, um quantifizierbare Ziele in Kennzah-
lenform festzuhalten.!* Dafiir ist es erforderlich, Informationen und Daten
entlang des inner- und tiiberbetrieblichen Material- und Warenflusses zu
analysieren, die bspw. einem Prozessplan oder Qualititshandbuch ent-
nommen werden konnen und Hinweise auf die zustindigen Bereiche bzw.
Akteure enthalten.

Informationsquellen

Der Vorteil bei der konkreten Ermittlung von Logistik-Kennzahlen ist,
dass diese sich zum Grofteil aus den im Unternehmen existierenden Lo-
gistikleistungs- und Logistikkosteninformationen errechnen lassen.'> Dafiir
werden u.a. interne Daten aus dem Rechnungswesen sowie Controlling he-
rangezogen, die einfach und konzentriert fiir die verschiedenen Anlédsse
zur Verfiigung zu stellen sind.'® Als Quellen kommen weiterhin die Pro-
duktionsplanung und -steuerung oder spezielle Transport-Management-
Systeme in Frage. Gopfert (1993) fiihrt zudem noch Betriebsdatenerfas-
sungssysteme als Informationsquellen auf.!”

14 Vgl. GroBklaus et al. (1995a), S. 23.
15 Vgl. Gopfert (1993), S. 230.

16 Vgl. Weber (2002), S. 171.

17 Vgl. Gopfert (1993), S. 230.
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Umfang

Aufgrund der Tatsache, dass die grundlegenden Informationen fiir die Be-
rechnung der Kennzahlen schon vorhanden sind, miissen in der Regel
kaum zusitzliche Daten erhoben werden. Damit reduziert sich der Auf-
wand nach der Implementierung des Kennzahlensystems auf die Datenzu-
sammentragung, die Auswahl und Berechnung der Kennzahlen, die Analy-
se und Interpretation der Kennzahlen sowie die Aktualisierung des
Kennzahlensystems. Auch die erstmalige Gestaltung eines Kennzahlensys-
tems ist im Vergleich zu anderen Controlling-Ansdtzen mit einem relativ
geringen Aufwand verbunden. Die grofite Herausforderung hierbei ist, die
relevanten Kennzahlen zu identifizieren und in einem in sich schliissigen
System zusammenzufiigen. Die Ausgestaltung ist von einem ausgewihlten
Projektteam mit groBem Erfahrungsschatz durchzufiihren, das sich aus
Mitarbeitern unterschiedlicher Kompetenzebenen (z.B. Einkauf, Produkti-
on oder Vertrieb) und Querschnittsfunktionen (z.B. Controlling oder Qua-
litditswesen) zusammensetzt.'s

Eignung fiir Anwendungsfiélle

Fiir eine Logistikanalyse und -bewertung auf Basis eines bestehenden
Kennzahlensystems spricht, dass der Durchfiihrungsaufwand relativ gering
ist. Voraussetzung ist, dass in diesem Kennzahlensystem in ausreichendem
Male auf die Logistik eingegangen wird. Ein groBer Vorteil fiir die Due
Diligence besteht in der Moglichkeit, die Logistikeffizienz anhand von
Kennzahlen konzentriert und quantifiziert darzustellen. Ein Kennzahlen-
system schafft bei dhnlicher Auslegung und Konkretisierung eine gute
Vergleichbarkeit zwischen Unternehmen oder einzelnen Organisationsein-
heiten. Dabei ist das System auch recht flexibel, weil fiir die Kennzahlen-
analyse festgelegt werden kann, bis auf welche Ebene die Sachverhalte zu
untersuchen sind. Diese Flexibilitdt ermoglicht es, das Kennzahlensystem
und die damit verbundene Analyse den Bedingungen des spezifischen An-
lasses anzupassen. Dies kommt allen Anlédssen zugute, wobei die Adaptivi-
tit vor allem fiir die Anldsse M&A, IPO, MBO, Rating und Kreditvergabe
von Bedeutung ist.

Zu kritisieren ist jedoch, dass ein Kennzahlensystem lediglich auf quan-
titativen Daten basiert. Bei Unternehmenszusammenschliissen fiihrt dies
bspw. zu dem Problem, mangels einer detaillierten Prozessanalyse mit aus-
reichend "weichen" Informationen, die Integrationsfihigkeit und die ange-
strebten Synergien nicht vollstindig bestimmen zu kénnen. In Anbetracht

18 Vgl. Gopfert (1993), S. 226.
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der Tatsache, dass bei einer Transaktion oft wenig Zeit zur Entscheidungs-
findung zur Verfiigung steht, scheint das Kennzahlensystem fiir eine Be-
wertung der Logistikeffizienz eines Unternehmens oder einer Organisati-
onseinheit fiir diesen Anwendungsfall dennoch geeignet. Einen raschen
Uberblick iiber qualitative Informationen kann zudem erginzend aus ei-
nem Prozessplan gewonnen werden.

Fiir MBO, IPO, Kreditvergabe und Rating ist die Kennzahlenanalyse,
wie bereits erwihnt, ebenfalls gut geeignet. Beim MBO einer Logistikein-
heit kommt hinzu, dass das Management einen detaillierten Kenntnisstand
beziiglich der relevanten Wertschopfungsprozesse bzw. Zugang zu weite-
ren qualitativen Daten besitzt und diese bei Bedarf den Kreditgebern in
angemessener Form zur Verfiigung stellen kann. Bei IPOs konnte der In-
formationspflicht durch Logistik-Kennzahlen nachgekommen werden, was
den Vorteil in sich birgt, keine weiteren sensible, qualitative Daten verdf-
fentlichen zu miissen. Fiir die Kreditvergabe und das Rating sind der rela-
tiv geringe Aufwand und die hohe Vergleichbarkeit positiv hervorzuheben.

Bei Wandelprozessen, dem Outsourcing oder der Kontraktlogistik kann
ein Kennzahlensystem zwar dabei helfen, den Veridnderungsbedarf oder
die Notwendigkeit zur Auslagerung zu erkennen, jedoch liefert es keine
Impulse, mit denen die erforderlichen Maflnahmen begleitet werden kon-
nen. Fiir diese Anldsse scheint eine tiefere und vermehrt qualitative Analy-
se addquater zu sein, die aufgrund des geringeren Zeitdruckes bei diesen
Anléssen auch durchfiihrbar ist.

Generell kann gesagt werden, dass sich Kennzahlensysteme eher fiir die
Anlidsse eignen, bei denen die Analyse der Logistikeffizienz im Vorder-
grund steht. Zur Betrachtung konkreter Prozesse und Abldufe sowie deren
Verbesserungsmdglichkeiten eignet sich der Ansatz eher weniger.

Tabelle 9. Eignung eines Kennzahlensystems fiir spezifische Anlédsse

Logistik- . .
Anlass  M&A  Outsourcing/ I\I/f];) (/) Verargl;;:sngs- Kre(ﬁil\;:g abe/
Kontraktlogistik p &
Grad der (1) e00 (1] (11}
Eignung

eee out geeignet *° geeignet * weniger geeignet
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4.3 Wertorientierte Ansatze in der Logistik

Definition und Konzeptbeschreibung

Wertorientierte Managementansitze (engl. Value Based Management,
VBM) streben eine Ausrichtung der Wertschopfungsaktivititen auf die
Steigerung des Unternehmenswertes fiir die Eigenkapitalgeber an."” Auf-
grund dieser Definition wird das wertorientierte Management in der Litera-
tur oft mit der Shareholder Value-Orientierung in Verbindung gebracht.

Beim VBM sind Uberlegungen zur strategischen Planung, Kapitalallo-
kation, Budgetplanung, Leistungsmessung, Entlohnung sowie zur internen
und externen Kommunikation zentral.?’ Im Folgenden soll vor allem auf
die Leistungsmessung eingegangen werden, da diese bei der Logistikana-
lyse und -bewertung im Vordergrund steht. Die "Spitzenkennzahl" EVA
(Economic Value Added), die von der Beratungsgesellschaft Stern Stewart
& Co. zur Messung der Wertsteigerung entwickelt wurde, ist in der Praxis
weit verbreitet.> EVA ist grundsitzlich definiert als operativer Gewinn
nach Steuern minus Kapitalkosten und entspricht damit dem Residualge-
winn.?

EVA, = NOPAT — (WACC, x NOA),
wobei

EVA: Economic Value Added der Periode t
NOPAT: Net Operating Profit after Taxes der Periode t gemidll EVA-

Konzept?
WACC: Weighted Average Cost of Capital der Periode t
NOA: Net Operating Assets (investiertes Kapital) der Periode t

gemill EVA-Konzept

19 Vgl. Bramsemann et al. (2004), S. 6.

2 Vgl. O’Byrne/Young (2001), S. 3ff. Es ist zu betonen, dass bei diesen Uberle-
gungen aus strategischen Griinden die Interessen anderer Stakeholder zu be-
rlicksichtigen sind, um nachhaltig Werte fiir alle Anspruchsgruppen zu schaffen.

21 Vgl. Ehrbar (1999), S. 14f.

22 Es gibt noch weitere wertorientierte Kennzahlen, wie etwa der Cash Value Ad-
ded (CVA) oder der CFROI (Cash Flow Return on Investment). Fiir einen tiefe-
ren Einblick siehe Ross/Westerfield/Jaffe (2008).

23 Vgl. Bramsemann et al. (2004), S. 34.

24 Um den EVA zu berechnen, miissen gewisse Adaptionen an den Jahresabschiis-
sen vorgenommen werden. Fiir die technischen Details siehe O’Byrne/Young
(2001), S. 205ft.
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Neben Spitzenkennzahlen, wie z.B. dem EVA, werden bei VBM-
Ansidtzen Werttreiber identifiziert, die den Unternehmenswert beeinflus-
sen.” Bei diesen Einflussfaktoren kann zwischen operativen, strategischen
und externen Werttreibern unterschieden werden. Sowohl operative als
auch strategische Werttreiber ermoglichen eine direkte Einflussnahme
durch die Entscheidungstriger. Externe Werttreiber lassen sich hingegen
nur in geringem Malle von Unternehmen und dessen Organisationseinhei-
ten beeinflussen. Dazu zéhlt bspw. das politische Umfeld. Die Werttreiber
konnen weiterhin zu Werttreiberhierarchien zusammengefiigt werden,
welche die Beziehungen der Einflussfaktoren untereinander darstellen und
ordnen. Dabei werden ausschlieBlich Werttreiber der gleichen Kategorien
zusammengefasst, wobei operativen Werttreiberhierarchien die grofite Be-
deutung fiir die Logistik zukommt.

Prozess

Die Implementierung eines wertorientierten Managementansatzes vollzieht
sich nach Bramsemann et al. (2004) in drei Schritten (sieche Abbildung
31).%

Phase 1: A Phase 2:d Phase 3:
Entscheidung Uber die Fih npassE[Jng erfd Roll-outim
Grundkonzeption uhrungssysteme aurder Unternehmen
Top-Managementebene

= Konzeptauswahl = Neuausrichtungder = Erstellung dezentraler
(EVA, CVA, etc.) (Ziel-)Planung Werttreiberhierarchien

= Festlegungder = Anpassungder = Herunterbrechender
Berechnungsmethodik Incentivierung Zielplanung

= Auswahl der = Integration wertorientier- = Anpassung derIncenti-
Steuerungsobjekte ter Steuerungsgrofien vierung nachgeordneter

in das Berichtswesen Instanzen

= Rahmenkonzept fur .
Werttreiberhierarchien P2 el L

Werttreiber) = Integration wertorientier-

. . ter Steuerungsgrofen
Erganzyng zur = Einfihrung/Neuausrich- in das Berichtswesen
strategischen ) :
Ausrichtung tung der Kapitalmarkt- (dezentrale Werttreiber-

kommunikation logiken)
= Schulung = Schulung

Abb. 31. Drei Phasen der Einfiihrung eines wertorientierten Managementansatzes
(Quelle: In Anlehnung an Bramsemann et al. (2004), S. 335)

%5 Vgl. Bramsemann et al. (2004), S. 105ff. Beachtung verdient hier die Analogie
zur Balanced Scorecard, die Treiber fiir den Unternehmenserfolg aus verschie-
denen Perspektiven mit Ursachen-Wirkungs-Verflechtungen beleuchtet.

26 Vgl. Bramsemann et al. (2004), S. 335.
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In einer ersten Phase sind Entscheidungen iiber das wertorientierte
Grundkonzept zu treffen. Daraufhin sind in einer zweiten Phase Fiihrungs-
teilsysteme auf Top-Managementebene zu adaptieren, bevor in einer drit-
ten Phase das wertorientierte Steuerungssystem auf die nachgeordneten
Hierarchiestufen des Gesamtunternehmens zu {ibertragen ist (Roll-out).

Bei einem Logistikdienstleister konnen die verschiedenen Phasen alle-
samt durchlaufen werden, falls ein wertorientiertes Management unter-
nehmensweit neu aufgebaut und auf die operativen Prozessaktivitdten aus-
gerichtet werden soll. Bei der wertorientierten Ausrichtung der Logistik in
einem verladenden Industrie- oder Handelsunternehmen sollte hingegen,
wegen der komplexen Zusammenhinge und der notwendigen durchgingi-
gen Ausrichtung an der Unternehmensgesamtstrategie, bereits eine grund-
legende Shareholder Value-Orientierung mit der entsprechenden instru-
mentellen Unterstiitzung vorliegen.”” Aufgrund dieser Einschrinkung kann
man sich bei diesen Akteuren meist auf die letzte Phase beschrinken und
den Wertorientierungsgedanken systematisch auf die Querschnittfunktion
Logistik iibertragen. Dabei steht vor allem die Erstellung einer operativen
Werttreiberhierarchie im Vordergrund, welche die operativen Einflussbe-
reiche der Logistik mit den Komponenten der ausgewéhlten Spitzenkenn-
zahl verbindet. Christopher und Ryals (1999) identifizieren vier Haupt-
werttreiber des Shareholder Values in einer Supply Chain: Revenue
Growth, Fixed Capital Efficiency, Operating Cost Reduction und Working
Capital Reduction.?

Doch zunichst gilt es die strategischen Ziele der Logistik zu ermitteln.
Dazu ist die Durchleuchtung sowohl der eigenen als auch konkurrierender
Supply Chains nétig, um ermitteln zu kénnen, wo mogliche Wettbewerbs-
vorteile zu erreichen sind bzw. wo potentielle Risiken bestehen. Dabei sind
die Logistiksubsysteme und die Prozesse in der eigenen Supply Chain zu
visualisieren (so genanntes Prozessmapping). Nach der Aufnahme der Pro-
zesse lassen sich konkrete Maflnahmen ableiten, in Leistungsgréfien opera-
tionalisieren und mit den entsprechenden Werttreibern verkniipfen. Die
Auswirkungen der zur Diskussion stehenden Malinahmen sollen ferner in
einer zweiteiligen EVA-Analyse iiberpriift werden. Zweiteilig bedeutet,
dass nicht nur die Effekte im eigenen Unternehmen darzustellen, sondern
auch die Einfliisse der Veridnderungen auf die Partner in der Supply Chain
zu beriicksichtigen sind. Dies entspricht einer Werttreiberhierarchie, die
auf die Auswirkungen der vor- oder nachgelagerten Unternehmen in der

27 Vgl. Wildeman (2005).
28 Vgl. Christopher/Ryals (1999), S. 3ff.
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Supply Chain eingeht.? In Abbildung 32 ist exemplarisch eine erste Wert-
treiberhierarchie fiir ein Handelsunternehmen dargestellt.

LeistungsgréBen Werttreiber
Anlage- Produktv
produktivitat innovationen || Umsatz-
Warenverflugbarkeit Kundenservice erlése
Kundenspezifische Qualitat
Angebote Brutto- i
Sortimente - umsatz-
ergebnis
Beschaffungs- Effiziente Her- (Netto-)
preis Beschaffung ~ Hstellungs- 1 Betnﬁb;-
Versorgungsstrategie _Zusammenlarben kosten . ergebnis Rt
(z.B. Transport- ghd'?r Supply gebnis
biindelung) an ) nach
Steuern
Betriebsmittel- . sonstige | |
reduktion EEQ Gemeinkosten- Kosten | | Steuem
) reduktion
Vertriebskosten
Verkleinerung der
Belegschaft
EVA
Bestandsorganisation
(z.B. Konsumations- Kapital-
lager) -m La - Besténde kosten-
gerumschlag
Bestellzyklen satz
Bestellmengen Umlauf- .
Kapital-
. . + - X
Sicherheitsbestand vzrgé kosten
sonstiges
Barverkaufe Produktivitat des || Umlauf- Inves-
Kreditverkiufe Umlaufvermégens [1 vermé- + tiertes
Kapital
gen
Distributions- Produktiv]tét des Anlag?-
struktur Anlagevermogens vermao-
(z.B. Zentralisierung) gen

Abb. 32. Schematische Werttreiberhierarchie eines Handelsunternehmens
(Quelle: In Anlehnung an Coleman/Pohlen (2005), S. 51)

Spiegelbildlich ldsst sich eine zweite Werttreiberhierarchie bspw. fiir ein
den Handel belieferndes Industrieunternehmen (Produzent) erstellen, wor-
aus dann die zweiseitige EVA-Analyse resultiert.?® Ist dieser Ansatz einmal
implementiert, kann er auf mehrere Partner der Supply Chain ausgedehnt

» Vgl. Coleman/Pohlen (2005), S. 54.

30 Neben einer beschaffungsseitigen Verkniipfung mit den Lieferanten lésst sich
auch eine distributionsseitige Verbindung mit den Abnehmern aufbauen. Vgl.
ausfiihrlich Coleman/Pohlen (2005), S. 49ff.
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werden, sodass im Idealfall alle wichtigen Interaktionspartner (z.B. A-
Lieferanten und A-Kunden) in die wertorientierte Analyse und Optimie-
rung mit einbezogen werden.

Informationsbedarf

Betrachtet man die Formel fiir die Performance-Kennzahl EVA, wird deut-
lich, dass diese von drei Faktoren bestimmt wird: dem operativen Gewinn
nach Steuern, dem totalen investierten Kapital und den gewichteten Kapi-
talkosten. Die Logistik beeinflusst iiber Leistungsgrofen und Werttreiber
dabei das Ergebnis und das investierte Kapital. So fiihrt z.B. eine Verbes-
serung des Lagerumschlages dazu, dass weniger finanzielle Mittel durch
Materialien gebunden sind. Des Weiteren ist eine wichtige Frage, wie effi-
zient mit dem gebunden Kapital in Form von Anlagevermdgen umgegan-
gen wird. Das Betriebsergebnis ergibt sich aus der Differenz zwischen
Umsatzerlds und Kosten. Deshalb sind auch Daten iiber die Logistikkosten
und -leistungen zu erheben.

Informationsquellen

Beim wertorientierten Ansatz sind interne Daten von groBer Bedeutung.
Das investierte Kapital im Logistikbereich ist dem Rechnungswesen zu
entnehmen. Es setzt sich aus Anlagevermdgen und Umlaufvermogen zu-
sammen. Das Anlagevermdgen beinhaltet vor allem das "materielle" Lo-
gistiksystem mit Immobilien, Fuhrpark, technischen Einrichtungen, Flur-
fordertechnik und technologischen Anlagegiitern.” Beim Umlauf-
vermogen sind fiir die Logistik besonders die Vorrite, welche gebundenes
Kapital darstellen, von Bedeutung.

Fiir die Berechnung der Weighted Average Cost of Capital (WACC) ist
das Finanz- und Rechnungswesen zustindig. Dabei kann ein Kapitalkos-
tensatz festgelegt werden, der fiir alle Geschéftsfelder, Funktionsbereiche
oder Investitionen identisch ist. Fiir eine feinere Steuerung sind hingegen
unterschiedliche Kapitalkostensitze zu fixieren. Differenzen ergeben sich
aufgrund unterschiedlicher Risiken und den damit einhergehenden Pri-
mienabweichungen auf das Eigenkapital. Informationen und Kennzahlen
zur Logistikleistung lassen sich aus dem operativen Logistik-Reporting
entnehmen.

31 Zum materiellen Logistiksystem vgl. exemplarisch Froschmayer/Gopfert
(2004), S. 113ff.
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Umfang

Eine wesentliche Aufgabe besteht darin, die Uberlegungen des wertorien-
tierten Managements bei den Mitarbeitern zu verankern. Dabei ist neben
der fachlichen Qualifizierung des Personals besonders die Shareholder Va-
lue-orientierte Verdnderung des Unternehmens von hoher Bedeutung.
O’Byrne und Young (2001) formulieren dies folgendermalen: "Imple-
menting value-based principles requires acceptance and understanding
among all managers, who not only must appreciate why value creation is
so important but also must grasp the fundamental concepts underlying
value creation, such as net present value."* Des Weiteren hingt der Auf-
wand davon ab, wie weit die Kalkulation von Spitzenkennzahlen auf ein-
zelne Funktionsbereiche und Aufgaben heruntergebrochen wird, wobei
zumindest die Ebene der Profit-Center mit eingeschlossen werden sollte.
Aufwindiger ist die Kalkulation des EVA bei Logistik-Cost-Centern, da
akzeptierbare und marktgerechte Transferpreise festzulegen sind.** Werden
die Logistikkosten direkt den Profit-Centern zugeordnet, so ist die Berech-
nung des EVA eine Organisationsebene tiefer anzusiedeln.

Eignung fiir Anwendungsfille

Wertorientierte Ansidtze ermoglichen es, den Beitrag der Logistik zum Un-
ternehmenserfolg zu ermitteln. Im Anwendungsfall von M&A’s ermog-
licht der Ansatz eine hohe Vergleichbarkeit potentieller Kaufobjekte und
vereinfacht die Kaufpreisfindung. Allerdings wird hierbei hdufig auf quali-
tative Daten verzichtet. Dadurch wird nicht transparent, inwiefern die Lo-
gistiksysteme zweier Unternehmen zusammenpassen und ob sich Syner-
giepotentiale ergeben. Beim IPO vereinfacht die Berechnung des Wert-
beitrages die Festsetzung des Emissionskurses, gibt jedoch keine detail-
lierte Auskunft iiber die Erfolgspotentiale der Logistik. Bei Verdnderungs-
prozessen kann der Wertbeitrag dazu herangezogen werden, um einen
Wandlungsbedarf zu erkennen. Anhand der identifizierten Werttreiber
lasst sich ermitteln, wo sich Schwachstellen befinden und wie sich ausge-
wihlte MaBnahmen mit Logistikbezug auf den Wertbeitrag auswirken.
Auch fiir Outsourcingsentscheidungen ist der Wertbeitrag von Nutzen.
Kann durch ein Outsourcing oder durch Kontraktlogistik ein hoherer
Wertbeitrag erwirtschaftet werden, so ist die Tatigkeit auszulagern bzw. zu
iibernehmen. Fiir die Kreditvergabe indessen scheint ein wertorientierter
Ansatz weniger geeignet. Der wertorientierte Ansatz betrachtet zwar neben

32 Vgl. O’Byrne/Young (2001), S. 85f.
3 O’Byrne/Young (2001), S. 85.
3* Zu Cost-Centern und Transferpreisen vgl. O’Byrne/Young (2001), S. 99ff.
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der Spitzenkennzahl die Weighted Average Cost of Capital (WACC) und
trigt damit den Eigentiimern als auch den Kreditgebern Rechnung. Fiir die
kreditgebende Bank reicht es jedoch héufig aus, wenn das Unternehmen
den Betrag erwirtschaftet, den es fiir die Begleichung der Zinsen und des
Kreditbetrages benétigt. Die Eigenkapitalgeber werden im Insolvenzfall
nachrangig behandelt. Eine zusammenfassende Betrachtung der Eignung
wertorientierter Ansitze fiir die spezifischen Anlidsse der Logistikanalyse
und -bewertung wird in Tabelle 10 angestellt.

Tabelle 10. Eignung von wertorientierten Ansitzen fiir spezifische Anlédsse

Logistik- . .
Anlass M&A  Outsourcing/ I\I/})]? é Verailgze;::gs— Krecll;tg;:g abe/
Kontraktlogistik P &
Grad der (11} (1] (1] L]
Eignung
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4.4 Logistik-Benchmarking

Definition und Konzeptbeschreibung

Der Begriff Benchmarking kommt urspriinglich aus der Landvermessung
und bedeutet sinngemill "Festpunkt".* Dieser Punkt bezeichnet etwas
Greifbares, das objektiv beobachtet und untersucht werden kann.* Im be-
triebswirtschaftlichen Umfeld kann die gingige Methodik des Benchmar-
king folgendermafBen beschrieben werden: "Ein kontinuierlicher, systema-
tischer Prozess, um Produkte, Dienstleistungen und Arbeitsprozesse von
Unternehmen [iiber einen Vergleich] zu beurteilen und zu verbessern."¥
Durch diesen andauernden Vorgang sollen die besten Praktiken, so ge-
nannte Best-Practices, ermittelt und auf andere Organisationseinheiten,
Unternehmen oder Branchen iibertragen werden. In der Logistik hat sich
der Fokus des Benchmarking von den Kosten iiber den Preis-Leistungs-
Gedanken hin zu den Prozessen entwickelt.*® Dabei wird zwischen inter-

3 Vgl. Sesterhenn/Wertz (2001), S. 6.

3 Vgl. Bichler (1994), S. 32.

37 Bichler et al. (1994), S. 32.

38 Vgl. Andersen et al. (1999), S. 378ff.; Benett et al. (1996), S. 4ff.



92 4 Ansitze zur Logistikanalyse und -bewertung

nem, wettbewerbsorientiertem, funktionalem und generischem Benchmar-
king unterschieden:

e Internes Benchmarking wird im eigenen Unternehmen betrieben und
eignet sich bspw. zur Identifizierung von Best-Practices durch den Ver-
gleich von Standorten, Tochtergesellschaften, Profit Centern oder Abtei-
lungen.®

o Wettbewerbsorientiertes Benchmarking basiert auf einem Vergleich der
Prozesse und Produkte der direkten Konkurrenz.*

e Beim funktionalen Benchmarking hingegen werden Prozesse aus ver-
schiedenen Branchen verglichen, die jedoch die gleiche Funktion erfiil-
len.*!

e Generisches Benchmarking greift bei der Auswahl der Partner nicht auf
die Kriterien interne Einheiten, Wettbewerb oder Funktion zuriick, son-
dern versucht im "libertragenen" Sinne potentielle Vergleichsobjekte zu
identifizieren (Analogieprinzip).*

Tabelle 11 fasst die Eigenschaften der verschiedenen Ansitze beziiglich
der Kriterien Vergleichbarkeit, Aufwand, Vertraulichkeit und Lernpoten-
tial nochmals zusammen. Klaas-Wissing und Resch (2007) unterscheiden
zudem zwischen Kosten- und Leistungsbenchmarking sowie einer Kombi-
nation von beidem.* Eine weitere Differenzierung kann zwischen strategi-
schem und operativem Benchmarking vorgenommen werden. Dabei ist das
strategische Benchmarking lingerfristig ausgerichtet und legt einen breiten
Fokus zugrunde, wohingegen das operative Benchmarking in der Regel ei-
nen kleineren Betrachtungsausschnitt detailliert beleuchtet.*

Auch die Logistik als Unternehmensfunktion bietet sich fiir das Bench-
marking an, da sie auf Prozessen aufbaut und sich viele Zusammenhinge
in Kennzahlen ausdriicken lassen.*

¥ Vgl. Sesterhenn/Wertz (2001), S. 8.

40 Vgl. Camp (1994), S. 78f.

4 Ein Beispiel ist der Vergleich der Versandlager der Unternehmen Xerox
(Kopiergeritehersteller) und L.L. Bean (Versandunternehmen). Vgl. Sester-
henn/Wertz (2001), S. 5.

# Der Vergleich der Bodenzeit von Flugzeugen mit dem Boxenstopp in der For-
mel 1 durch South-West Airlines ist ein viel zitiertes Beispiel. Vgl. Sester-
henn/Wertz (2001), S. 9.

3 Vgl. Klaas-Wissing/Resch (2007), S. 8ff.

#Vgl. Klaas-Wissing/Resch (2007), S. 10f.

4 Vgl. z.B. Sesterhenn/Wertz (2001); Bichler et al. (1994); Andersen et al. (1999);
Benett et al.(1996).
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Tabelle 11. Vergleich und Bewertung unterschiedlicher Benchmarking-Arten
(Quelle: In Anlehnung an Luczak/Weber/Wiendahl (2001), S. 10)

Internes Wettbewerbs- Funktionales Generisches

Kriterium Bench- orientiertes Bench- Bench-
marking  Benchmarking  marking marking

Unmittelbare vee e . .

Vergleichbarkeit

Aufwand L] L1) L1) e0e

Vertraulichkeits- . e . .

problem

Lernpotential . o o oo

eee hoch e mittel ¢ niedrig

Prozess

Nach der allgemeinen Einfiihrung in das Thema soll das Logistik-Bench-
marking anhand des LogiBEST-Konzeptes erlidutert werden.* Es eignet
sich besonders fiir ein funktionsorientiertes Benchmarking mit unterneh-
mensiibergreifendem Bezug, ldsst sich aber auch fiir ein internes Bench-
marking adaptieren. Um die Ursachen fiir die Abweichungen der Kennzah-
len zwischen den verschiedenen Unternehmen bzw. Organisations-
einheiten zu interpretieren, werden dabei qualitative Vergleichskriterien
verwendet.¥’” Der Benchmarking-Prozess basiert auf den in Abbildung 33
dargestellten Phasen Vorbereitung, Analyse und Umsetzung und wird —
wie die meisten anderen Ansitze — liber Kennzahlen operationalisiert.*

4 Vgl. Luczak et al. (2001).
47 Vgl. Roder/Sesterhenn (2001), S. 18f.
48 Vgl. Roder/Sesterhenn (2001), S. 17.
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Festlegung von

Festlegungdes \\ Festlegungdes estimmungvon

Vorbereitung ))Benchmarking- ))Benchmarking- Kquz?hlen Benchmarking-
Objektes Teams aurieistungs- Partnern
beurteilung
Anal Sla]rcnmlur:.g VON'\ Kennzahlen- Suchenach Aufbereitung
nalyse ntormationen vergleich BestPractices //der Ergebnisse
fur Analyse
Auswertung Umsetzungs- Realisierungder\\ Kontrolledes
Umsetzung der Analyse- planung Umsetzungs- Umsetzungs-
ergebnisse planung prozesses

Abb. 33. Schritte des Benchmarking-Prozesses
(Quelle: In Anlehnung an Sesterhenn/Wertz (2001), S. 12)

In der Vorbereitungsphase wird festgelegt, was iiberhaupt "gebench-
marked" werden soll (Untersuchungsobjekt). Bei der Festlegung des
Benchmarking-Objektes wird bei diesem Ansatz hiufig zwischen den pha-
senspezifischen Logistiksubsystemen unterschieden.* Diese Bereiche las-
sen sich grundsitzlich in weitere Teilprozesse (z.B. Transport, Warenein-
gang, Finlagerung, Kommissionierung, Warenausgang) untergliedern und
auf verschiedene Artikelgruppen (z.B. Rohmaterial, Betriebsmittel oder
Handelsware) beziehen. Um die Logistikeffizienz zu messen, werden
Kennzahlen definiert, die auf einer Richtlinie des Vereins Deutscher Inge-
nieure (VDI) basieren. Aufgrund von Interdependenzen und Uber-Unter-
Ordnungsbeziehungen lassen sich die Indikatoren ferner in einem Kenn-
zahlensystem anordnen.* In Abbildung 34 sind die grundsétzliche Struktur
und die Kennzahlenarten des Kennzahlensystems dargestellt. Dieses
Kennzahlensystem wird jeweils leicht adaptiert auf die ausgewihlten Lo-
gistikbereiche iibertragen. Abgeschlossen wird diese Phase durch die
Auswahl geeigneter interner oder externer Benchmarking-Partner. Die
Auswahl eines geeigneten und auch gewillten Vergleichsunternehmens
bzw. Organisationseinheiten wird als schwierig angesehen, ist aber auch
einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir ein Benchmarking.’!

In der Analysephase stehen die Informationssammlung, der Kennzah-
lenvergleich und die Ableitung von Ursachen fiir die Abweichungen im
Vordergrund. Beim Vergleich der Kennzahlen ist es wichtig, dass die De-
finition und der Erhebungszeitraum der Kennzahlen einheitlich sind.>? Fiir
eine anschlieende Ursachenanalyse ist die Bestimmung von Leistungs-

4 Vegl. Colsmann et al. (2001), S. 22ff.
30 Vel. Colsmann et al. (2001), S. 43.
31'Vgl. Andersen et al. (1999), S. 378ff.
32 Vgl. Colsmann et al. (2001), S. 86f.
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und Kostenliicken (Benchmarking-Gaps) essenziell, die im Idealfall {iber
eine Zeitreihenanalyse im Langsschnitt zu betrachten sind. Fiir die Analyse
der Abweichungen und damit die Bestimmung von Best-Practices eignet
sich z.B. ein spezifisches Ursachen-Wirkungs-Diagramm, das u.a. die Di-
mensionen Mitarbeiter, Technologie, Methode, Material, Management,
Messbarkeit und Umwelt in Betracht zieht.

Logistikeffizienz

Logistikleistung

Logistikkosten

Verflig- Produk- Durch- Liefer- Bestands- Prozess-
barkeit tivitat laufzeit service kosten kosten
Leistungskennzahlen Kostenkennzahlen
» Beschreiben die Logistikleistung « Darstellung von Kosten
* Lassen sich aus den * Darstellung von Kosten-
Prozesskosten ableiten strukturen
» Sind zum Benchmarking » Sind zum Benchmarking
geeignet geeignet

Strukturkennzahlen

» Einmal zu erheben * Darstellung der Struktur
* Nicht unmittelbar prozessabhangig e« Nicht direkt zum
« Darstellung der Randbedingungen Benchmarking geeignet

Abb. 34. Ziele und Kennzahlen fiir das Logistik-Benchmarking
(Quelle: In Anlehnung an Colsmann et al. (2001), S. 29)

Die Umsetzungsphase dient dazu, die gewonnenen Ergebnisse in Pro-
jekte zu implementieren. Zur Vorbereitung der Umsetzung sind Ziele und
MaBnahmen zu bestimmen und zu priorisieren, um die identifizierte
Benchmarking-Liicke zu schlieBen.’* Zur konkreten Implementierung sei
auf das Projektmanagement und den erwihnten LogiBEST-Ansatz verwie-

3 Vgl. Colsmann et al. (2001), S. 94ff.
3 Vgl. Colsmann et al. (2001), S. 106f.
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sen. Nicht zu vernachldssigen ist dabei eine Umsetzungskontrolle, die
sowohl prozess- als auch ergebnisorientiert ausgestaltet sein kann.

Informationsbedarf

Beziiglich des Informationsbedarfes kann festgehalten werden, dass dieser
sich sehr stark durch die Art des Benchmarkings unterscheidet. Fiir ein in-
ternes Benchmarking werden lediglich Informationen aus dem eigenen
Unternehmen bendtigt; bei einem wettbewerbsorientierten Benchmarking
braucht man jedoch auch Daten der Konkurrenz. Des Weiteren unterschei-
det sich der Informationsbedarf in den verschiedenen Phasen des Bench-
markings. In der Vorbereitungsphase werden fiir den Kennzahlenvergleich
die Informationen zur Berechnung der Kennzahlen bzw. die Kennzahlen
an sich benotigt. Bei der Ermittlung der Best-Practices wihrend der Analy-
sephase ist tiefer in die Prozesse einzusteigen, sodass weitere Daten und
Hintergrundinformationen bendtigt werden. Hierbei geht es um qualitative
Forschung — der Suche nach Griinden fiir Abweichungen in den quantita-
tiven Kennzahlen.

Informationsquellen

Um den spezifizierten Informationsbedarf zu befriedigen, kommen ver-
schiedene Informationsquellen in Frage, die wiederum in Abhéngigkeit zur
Art des Benchmarkings stehen. Camp (1994) unterscheidet diesbeziiglich
zwischen internen und externen Informationsquellen sowie Daten, die auf
eigenen Untersuchungen beruhen.’ Zu den internen Quellen gehoren z.B.
interne Studien oder Analyseberichte, zu den externen Fachmagazine, wis-
senschaftliche Publikationen oder Branchenreports. Eigene Erhebungen
sind etwa Kundenbefragungen, Experteninterviews oder gezielte Work-
shops.’” Wegen des Querschnittcharakters der Logistik sind bei diesen ei-
genen Erhebungen eine Vielzahl an Personen aus den unterschiedlichsten
Unternehmenseinheiten zu involvieren. Die Erhebung sollte aus Sicht ei-
nes Verladers Mitarbeiter aus dem Einkauf, der Produktion, dem Vertrieb
sowie der Geschéftsleitung mit einbeziechen. Aus Sicht eines Dienstleisters
sind die Bereiche "Operations" (primédre Wertschopfungsprozesse), Ver-
trieb und IT besonders relevant fiir ein Logistik-Benchmarking® Als

35 Vgl. Inczak et al. (2001).

56 Vgl. Camp (1994), S. 94ft.

57 Vgl. Klaas-Wissing/Resch (2007), S. 16; Camp (1994), S. 94ff.
8 Vgl. Colsmann et al. (2001), S. 30.
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besonders praktikable Informationsbeschaffungsmethode gilt im externen
Kontext der Unternehmensbesuch mit eingeschlossenem Rundgang.*

Umfang

Der Umfang des Benchmarking hingt mafgeblich von den folgenden Kri-
terien ab:

Art des Benchmarking

Anzahl verglichener Unternehmen bzw. Organisationseinheiten
Anzahl untersuchter Prozesse

Detaillierungsgrad

Wiederholungshiufigkeit

Die Vielfalt der Faktoren macht deutlich, dass der Umfang eines jeden
Benchmarking situationsspezifisch ist. Grundsitzlich kann jedoch fest-
gehalten werden, dass der Prozess des Benchmarking relativ arbeits- und
zeitaufwindig ist. Ferner ist zu beachten, dass das Benchmarking regelmaé-
Big durchgefiihrt werden sollte (z.B. einmal im Jahr), um Lerneffekte zu
realisieren und einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess zu initiieren.
Auch wenn der Aufwand mit groBerer Erfahrung abnimmt, miissen die ak-
tualisierten Ergebnisse weiterhin interpretiert und die Erhebungsmethodik
von Zeit zu Zeit angepasst werden.

Eignung fiir Anwendungsfille

Das Benchmarking eignet sich grundsitzlich dazu, Prozesse oder Produkte
in der Logistik zu vergleichen. Das ldsst Riickschliisse auf ganze Unter-
nehmen, Unternehmensbereiche oder -funktionen zu. Daraus resultiert,
dass sich das Benchmarking grundsitzlich bei den Anldssen M&A, IPO,
MBO, Verinderungs- und Wandelprozesse sowie Rating/Kreditvergabe
sinnvoll einsetzen ldsst. Das Benchmarking scheint weiterhin im Vorfeld
eines Logistik-Outsourcings bzw. der Ubernahme eines Kontraktlogistik-
Projektes hilfreich zu sein. Aus Sicht eines Verladers konnen Vergleiche
aus #hnlichen Auslagerungsaktivititen wichtige Informationen liefern.
Auch ein Dienstleister kann Erfahrungen aus iibertragbaren Projekten nut-
zen, um seine Entscheidung fiir oder gegen die Durchfiihrung des Kontrak-
tes treffen zu konnen. Besonders geeignet scheint das Benchmarking bei
Verinderungs- und Wandelprozessen, da es genau aufzeigt, wo die
Schwachstellen liegen. Gleichzeitig vermittelt es durch die Suche nach

¥ Vgl. Camp (1994), S. 118ff.
% Vgl. Colsmann et al. (2001), S. 121.
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Best-Practices bereits einen Losungsansatz, der "nur noch" adaptiert und
implementiert werden muss.

Ein Vorteil des Benchmarking gegeniiber der Kennzahlenanalyse bei
M&A, TIPO, MBO und der Kreditvergabe ist, dass Ersteres die Griinde fiir
die Abweichungen der Groflen mit einbezieht. Dies trifft bspw. auf einen
Zusammenschluss zu, bei dem angenommen wird, dass das zu iiberneh-
mende Unternehmen aufgrund einer schlechten Ressourcenausnutzung er-
hebliches Verbesserungspotential besitzt und deshalb am Kapitalmarkt un-
terbewertet ist. Tabelle 12 gibt abschlieBend nochmals einen Uberblick
iber die Fignung des Benchmarking fiir die unterschiedlichen Anlédsse der
Logistikbewertung und -analyse.

Tabelle 12. Eignung des Benchmarking fiir spezifische Anlisse

Logistik- o .
Anlass M&A ~ Outsourcing/ lg)BO (/) Vera?(()lzeézsngs— Krecgta\;ie;gabe/
Kontraktlogistik p g
Grad der (1] (1] (11} (1]
Eignung

eee out geeignet o geeignet ® weniger geeignet

4.5 Logistik-Balanced Scorecard

Definition und Konzeptbeschreibung

Die Entwicklung des Konzeptes der Balanced Scorecard (BSC) geht auf
das Jahr 1990 zuriick und wurde mafigeblich von Kaplan und Norton ge-
prigt, die ein verbundenes System der Leistungsbewertung entwickelt ha-
ben, das nicht ausschlieBlich auf den kurzfristigen finanziellen Erfolg ab-
stellt, sondern weitere Erfolgsdimensionen beriicksichtigt. Deshalb
werden bei der BSC traditionell vier Perspektiven beachtet: die finanzielle
Perspektive, die Kundenperspektive, die interne Prozessperspektive und
die Lern- und Entwicklungsperspektive (sieche Abbildung 35).%2

61 Vgl. Kaplan/Norton (1996a), S. 21ff.; Schedler (2005), S. 145ff.
62 Vgl. Kaplan/Norton (1992), S. 72.
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Wie sollen wir Finanziell
gegenlber -
Teilhabern Ziele
auftreten, um Kennzahlen
finanziellen Erfolg
zu haben? Vorgaben
Manahmen
A
Wie sollen wir Kunde In welchen Interne Prozesse
gegeniiber - Geschéfts- -
unseren Kunden Ziele prozessen Ziele
auftreten, um Vision/ missen wir die
unsere Vision zu Kennzahlen Strategie Besten sein, um Kennzahlen
verwirklichen? Vorgaben Teilhaber und Vorgaben
Kunden zu
Malnahmen befriedigen? MaRnahmen

\ 4

Wie sollen wir un-| Lernen & Entw.
sere Verande-

rungs- und Ziele
Wachs- Kennzahlen
tumspotentiale
férdern, um Vorgaben

unsere Visionen
zu verwirklichen? | MaRnahmen

Abb. 35. Aufbau der Balanced Scorecard
(Quelle: In Anlehnung an Kaplan/Norton (1996a), S. 76)

Die finanzwirtschaftliche Perspektive enthilt "klassische" finanzielle
Kennzahlen, wie bspw. die Kapitalrendite oder den Economic Value Ad-
ded. Die Kundenperspektive dient der Beriicksichtigung von Kunden- und
Marktsegmenten und kann bspw. die Kennzahlen Kundentreue oder Kun-
denzufriedenheit enthalten. Ferner gilt ein gutes Abschneiden in der Kun-
denperspektive als Voraussetzung fiir finanziellen Erfolg. Bei der internen
Prozessperspektive sollen die Prozesse identifiziert werden, die fiir die Be-
friedigung der Kunden und Anteilseigner von Bedeutung sind.®* Hierfiir
sind wiederum Ziele und Kennzahlen abzuleiten. Beziiglich der Lern- und
Entwicklungsperspektive stehen schliellich Aspekte einer "lernenden" Or-
ganisation im Vordergrund. Diese Lern- und Entwicklungsziele (z.B. An-
zahl an Vorschldgen zu Prozessverbesserungen) sollen sich zu Erfolgstrei-
bern der anderen drei Perspektiven entwickeln und damit langfristig Wachstum

63 Vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 89.
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und Verbesserung sichern.* Eine Klassifizierung in diese vier Bereiche ist
jedoch keinesfalls zwingend vorgeschrieben, denn fiir manche Branchen
oder Unternehmen konnen andere oder weitere  Perspektiven von Rele-
vanz sein.% Fiir die ausgewihlten Perspektiven werden auf Basis der Un-
ternehmensstrategie Ziele, Kennzahlen und Maflnahmen abgeleitet und in
eine Scorecard mit entsprechenden Ursache-Wirkungs-Beziehungen auf-
genommen.*

In einer BSC werden damit die finanziellen, vergangenheitsbezogenen
Kennzahlen durch nicht-finanzielle, zukunftsorientierte Kennzahlen er-
ginzt. Zu den zukunftsorientierten Kennzahlen gehoren insbesondere die
Elemente der Lern- und Entwicklungsperspektive, die fiir eine langerfristi-
ge Ausrichtung der Strategie sorgen und damit einen nachhaltigen finan-
ziellen Erfolg in der Zukunft begiinstigen. Aufgrund der Verkniipfung der
langfristigen Strategie mit operativen und kurzfristigen Aktionen spricht
man auch von der Balanced Scorecard als strategisches Managementsys-
tem.%’

Die Anwendungsbereiche der BSC beschrinken sich keinesfalls auf das
Gesamtunternehmen oder strategische Geschiftseinheiten, sondern lassen
sich auch auf Funktionsbereiche wie die Logistik "herunterbrechen".®® Die
zwei hier dargestellten Umsetzungsmoglichkeiten der BSC fiir die Logistik
unterscheiden sich hauptsiachlich dadurch, dass Karrer et al. (2004) struk-
turelle und inhaltliche Anpassungen an der Balanced Scorecard vorneh-
men, wohingegen Brewer und Speh (2000) auf weitreichende Anpassun-
gen verzichten. So halten sich Brewer und Speh (2000) an die klassischen
vier Perspektiven, wobei Karrer et al. (2004) eine Lieferantenperspektive
hinzufiigen und die interne Prozessperspektive mit der Lern- und Entwick-
lungsperspektive zur Perspektive "People and Processes" biindeln.® Beide
definieren fiir die verschiedenen Perspektiven Ziele und Kennzahlen, mit

% Vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 46ff.

% Vgl. Kaplan/Norton (1996a), S. 34f.

% Fiir eine Vertiefung der Verkniipfung zwischen Strategie und Balanced Score-
card siehe auch Kaplan/Norton (1996¢), S. 53ff.; Kaplan Norton (2001a), S.
871f.; Kaplan Norton (2001b), S. 147ff.

67 Vgl. Horvath (1997), S. VII; Kaplan/Norton (1996b), S. 75.

68 Vgl. Kaplan/Norton (1996a), S. 36. Fiir einen Uberblick der in der Literatur ver-
tretenen Ansdtze zur Logistik-Balanced Scorecard vgl. Siepermann/Vockeroth
(2006), S. 25ff.

% Vgl. Brewer/Speh (2000), S. 75ff.; Karrer et al. (2004), S .503ff. Brewer/Speh
beziehen sich in ihrem Ansatz auf die komplette Supply Chain, wohingegen
Karrer et al. sich auf die Logistik eines Handelsunternehmens fokussieren, was
aufgrund der hohen Bedeutung der Lieferanten im Handel auch die neue Per-
spektive erklirt.
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denen die Performance in der Logistik gemessen werden kann. Wie mogli-
che Scorecards fiir die Logistik mit Supply Chain-Bezug ausgestaltet wer-
den konnten, ist in Abbildung 36 dargestellt.

Prozesse Kunde
Ziele MessgréiBen Ziele MessgréiBen
Reduzierung von ) Kundensicht auf Anzahl
Verschwendung Cost of Qwnership Produkt/Service Kontaktpunkte
Reduzierung der Supply Chain- L . Durchlaufzeit,
Durchlaufzeit Effektivitat Panktlichkeit Lieferabweichung
Flexibilitat Auswahl/ Flexibilitat Reaktionszeit auf
Reaktionszeit Sonderanfragen
Reduzierung der Einhaltung des Customer Value
Stlckkosten Target Costings Customer Value Ratio
Lernen und Entwicklung Finanziell
Ziele MessgréiBen Ziele MessgréBen
Produkt-, Umsatz mit neuen Profitmarge Margen der Supply

Chain-Partner
Cash-to-Cash

Prozessinnovation Produkten

Product Category

Partnerschaft Cash-Flow

Commitment Ratio Cycle
Informationsfluss Anzahl g(_etenter Umsatzwachstum Kundeqwat':h?tum
Informationen Profitabilitat
Gefahren, . . Rendite auf Assets
Substituierbarkeit SWOT-Analyse Kapitalrendite der Logistik

Abb. 36. Aufbau einer Supply Chain Balanced Scorecard
(Quelle: In Anlehnung an Brewer und Speh (2000), S. 8)

Prozess

Der hier vorgestellte Implementierungsprozess einer Balanced Scorecard
mit Logistikbezug orientiert sich an der Vorgehensweise von Knothe und
Wompener (2006).7° Die Autoren schlagen ein Vorgehen vor, das von re-
levanten Entscheidungstrigern initiiert und in einem Gegenstromverfahren
umgesetzt wird. Es 1duft mit den Schritten Prozessabgrenzung, Strukturie-
rung der Scorecard, Ermittlung der Erfolgsfaktoren und Kennzahlen, Do-
kumentation und Aufbau der Scorecard sowie dem eigentlichen Scorecard-
Reporting ab.”

70 Knothe/Wompener (2006), S. 39ff.
"I Unter einem Gegenstromverfahren wird die Kombination von Top-down- und
Bottom-up-Ansétzen verstanden.
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. Ermittlung der \\ Dokumentation Eigentliches

Prozess- Strukturierung
abarenzun der Scorecard Erfolgsfaktoren und Aufbau Scorecard-
9 9 und Kennzahlen // der Scorecard Reporting

Abb. 37. Implementierungsprozess einer Balanced Scoredcard
(Quelle: In Anlehnung an Knothe und Wompener (2006), S. 39ff.)

Der erste Schritt der Prozessabgrenzung dient dazu, ein gemeinsames
und einheitliches Prozessverstindnis zu schaffen. Dabei kann z.B. auf das
"Supply Chain Operations Reference (SCOR)-Modell" zuriickgegriffen
werden (www.supply-chain.org). Daraufthin gilt es im Rahmen der Struk-
turierung, inhaltliche und — bei Bedarf — strukturelle Verinderungen vor-
zunehmen. In diesem Zusammenhang spielen die untersuchten Perspekti-
ven eine zentrale Rolle. Im folgenden Schritt gilt es, die kritischen
Erfolgsfaktoren (z.B. der Logistik) zu ermitteln, was bspw. durch Exper-
teninterviews geschehen kann. Zentral ist hierbei die Beriicksichtigung der
strategischen Ausrichtung und Ziele. Aus den Erfolgstreibern sollen Kenn-
zahlen abgeleitet werden, wobei man sich auf die Wichtigsten konzentrie-
ren sollte. Diese Kennzahlen miissen ferner auf die operative Ebene "he-
runtergebrochen” und an die Mitarbeiter kommuniziert werden. Nach
diesen planerischen Schritten folgen die Dokumentation der Kennzahlen
und der Aufbau der Scorecard. Dabei werden die Berechnung, die Maf3-
einheit, der Berichtsrhythmus, die Prozessverantwortung und der Adressat
festgelegt. Ist das Konzept implementiert, kann mit dem eigentlichen Score-
card-Reporting begonnen werden. Dabei werden die Ist-Werte der Kenn-
zahlen mit dem definierten Ziel verglichen. Bei Abweichungen gilt es, die
Griinde hierfiir zu ermitteln und bei Bedarf steuernd einzugreifen. Wie oft
ein Review der Kennzahlen stattfindet, hingt von der Bedeutung der BSC
und den verfiigbaren Ressourcen ab. Des Weiteren sollten auch die Bal-
anced Scorecard an sich und die ihr zugrunde gelegten Kennzahlen konti-
nuierlich an die sich verdndernden Umweltbedingungen angepasst werden.

Informationsbedarf

Der Informationsbedarf richtet sich nach den untersuchten Perspektiven
und den dort zugrunde gelegten Kennzahlen. In den traditionellen Perspek-
tiven sind im Logistikkontext vor allem die Strategie, finanzielle Daten,
MarketinggroBen, Daten iiber die Produktion/Prozesse sowie Informatio-
nen zur Innovationsfihigkeit von Relevanz, wobei jeweils ein Logistikbe-
zug hergestellt werden sollte. Aus der finanziellen Perspektive stehen da-
bei z.B. der Umsatz und die Logistikkosten im Vordergrund, wohingegen
in der Kundenperspektive verstirkt die Logistikleistung mit Indikatoren
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wie Lieferbereitschaft und Qualitdt von Bedeutung sind. Neben quantitati-
ven Informationen werden auch qualitative benétigt, um Ursache-
Wirkungs-Zusammenhinge zu identifizieren und die Auswirkungen von
spezifischen Maflnahmen abschitzen zu konnen. Im Idealfall lassen sich
die qualitativ gewonnenen Erkenntnisse quantifizieren, um die bestehen-
den Interrelationen auch mathematisch abbilden zu konnen.

Informationsquellen

Um eine Logistik-Balanced Scorecard aufstellen zu konnen, werden vor
allem unternehmensinterne Daten benétigt. Bei Verladern lassen sich sel-
ten externe Informationen iiber die Logistikstrategie finden. Ein genaues
Verstindnis der Strategie ist jedoch Voraussetzung dafiir, die Logistikziele
und damit auch die wichtigsten Kennzahlen fiir die BSC zu bestimmen.
Folglich muss in der Regel auf interne (Strategie-)Dokumente oder Inter-
views zurlickgegriffen werden. Ein dhnliches Problem ergibt sich bei der
finanziellen Perspektive. Zwar werden finanzielle Daten bspw. in Ge-
schiftsberichten publiziert, jedoch liegt dort bei den meisten Unternehmen
— mit Ausnahme der Logistikdienstleister — der Fokus weniger auf logis-
tikspezifische Daten und Kennzahlen. Die Finanz- und Prozessdaten sind
vielmehr der internen Kostenrechnung sowie der Produktionsplanung und
-steuerung zu entnehmen. Beziiglich der Kundenperspektive oder der
Lern- und Entwicklungsperspektive ist auf Informationen der Personal-,
Marketing- oder Forschungs- und Entwicklungsabteilung zuriickzugreifen.

Umfang

Eine Balanced Scorecard besteht in der Praxis aus ca. vier bis sieben
Kennzahlen pro Perspektive.”? Diese Kennzahlen stehen in einem Ursache-
Wirkungs-Zusammenhang und sind deshalb einfacher zu kontrollieren und
zu steuern als unverbundene Kennzahlen. Sie ersetzen aber kein allgemei-
nes Kennzahlensystem. Da bei der BSC eine Verbindung zur Strategie be-
steht, ist zusétzlich der Aufwand fiir die strategische Vorarbeit zu beriick-
sichtigen. Des Weiteren sind die Ursache-Wirkungs-Beziehungen der
Kennzahlen fortwédhrend zu iiberpriifen. Aus Sicht eines Verladers gilt es
zudem, die tangierten Bereiche des Einkaufs, der Produktion, des Vertrie-
bes und der Entsorgung zu beriicksichtigen. Logistikdienstleister miissen
besonders die Schnittstellen zu den Kunden bzw. den Kunden ihrer Kun-
den sowie den eingesetzten Subunternehmern kontinuierlich auf Verédnde-
rungen evaluieren.

72 Vgl. Kaplan/Norton (1996a), S. 162ff.
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Eignung fiir Anwendungsfiélle

Die Balanced Scorecard leitet aus der Strategie zahlreiche Leistungstreiber
und Kennzahlen ab. Sie macht den "Zielerreichungsgrad" der Strategie
messbar und erlaubt dadurch die Uberpriifung der Primissen, auf denen
die Strategie basiert. Ist der Ursache-Wirkungs-Zusammenhang zwischen
Treibern und Kennzahlen nicht mehr gegeben, so ist die Balanced Score-
card zu iiberarbeiten und entsprechend anzupassen.

Deshalb ist die BSC sehr gut geeignet, um Veridnderungsbedarf zu er-
kennen und den Wandelprozess in einem Unternehmen und dessen Organi-
sationseinheiten zu verankern. Bei einem IPO oder einer Ubernahme gilt es
wiederum, die der Strategie des Unternehmens zugrunde liegenden Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen zu untersuchen. Dafiir miissen die Primissen
jedoch von den Unternehmen kommuniziert worden sein. Dank den ge-
wonnen Erkenntnissen ldsst sich das Unternehmenspotential besser ab-
schitzen. Beim MBO hat das Management den Vorteil, dass es in der Re-
gel genau iiber die Strategie informiert ist und dieses Wissen den
Kapitalgebern bereitstellen kann. Das vereinfacht die Informationsverdich-
tung fiir die Analyse der Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge. Aulerdem
gibt die BSC Auskunft iiber einige wichtige Ergebniskennzahlen. Die Ziel-
setzung der BSC liegt jedoch nicht im Aufzeigen von operativen Kennzah-
len, weshalb sie hdufig durch ein traditionelles Kennzahlensystem ergénzt
wird. Beziiglich der Kreditvergabe sollte nach den Anderungen in Basel I
die Strategie der Unternehmen mit einbezogen werden, wodurch die BSC
in diesem Rahmen sinnvoll eingesetzt werden konnte. Bei den Anldssen
Logistik-Outsourcing und Kontraktlogistik sind die Einsatzmoglichkeiten
insofern beschrinkt, als dass die Zusammenhinge noch nicht abzusehen
sind. Empirische Erkenntnisse oder fundierte Annahmen konnten jedoch
dazu genutzt werden, den Einfluss auf die Kennzahlen der Balanced Sco-
recard zu prognostizieren.

Tabelle 13. Eignung der Logistik-Balanced Scorecard fiir spezifische Anldsse

Logistik- . .
Anlass M&A Outsourcing/ 1{/})1;) (/) Verailgze;::gs- Krecll;;\;ie;gabe/
Kontraktlogistik p g
Grad der (1) (1] o00 (11}
Eignung

eee out geeignet *° geeignet * weniger geeignet
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4.6 Total Quality Management und Exzellenzmodelle in
der Logistik

Definition und Konzeptbeschreibung

Um das Konzept des Total Quality Management (TQM) einzufiihren, wird
zunéchst auf den Begriff der Qualitdt eingegangen. Unter Qualitdt kann die
"Beschaffenheit, gemessen an den Bediirfnissen und Erwartungen, ver-
standen werden"”. Der Qualititsbegriff war in den 1950er Jahren mit der
Erfiillung von technischen Standards und Spezifikationen verbunden.
Heutzutage steht vielmehr die umfassende Befriedigung der Bediirfnisse
von Kunden und Anspruchsgruppen im Vordergrund.”* Beim Total Quality
Management wird daher unterstellt, dass simtliche Personen einer Organi-
sation an einer kontinuierlichen Verbesserung der Qualitdt aus Kunden-
sicht arbeiten. Im Idealfall werden nicht nur die Kunden sondern auch die
Lieferanten in diesen Prozess mit einbezogen.” Aus dem TQM sind Ende
der 1980er und Anfang der 1990er Jahre Exzellenzmodelle hervorgegan-
gen, wie etwa das Exzellenzmodell der European Foundation for Quality
Management (EFQM) oder der Malcolm Baldrige National Quality A-
ward.”® Exzellenz wird dabei als "all encompassing term for superior qual-
ity of a business that enables the company to succeed in realizing its objec-
tives"’’ verstanden. Bei den meisten Exzellenzansitzen handelt es sich um
breiter ausgelegte Unternehmensfithrungsmodelle, die nicht nur auf Quali-
titsaspekte abzielen. In seinen Anfdngen war das TQM auf die produzie-
rend Industrie beschriankt, wurde dann auf den Handel ausgeweitet und
wird heutzutage vermehrt auch bei Dienstleistern implementiert. Wahrend
die Schwerpunkte des Qualititsmanagements in der produzierenden in-
dustrie etwa auf der Produktqualitdt und den Wertschopfungsprozessen lie-
gen, sind in der Dienstleistungsbranche die "weichen" Faktoren von grof3e-
rer Bedeutung.” Bei Letzterem kommt daher der Fithrung von Mitarbeitern,
der Weiterbildung und der Kundenorientierung unter Qualitdtsgesichtspunkten
eine herausragende Bedeutung zu.

Auch in der Logistikdienstleistungsbranche setzte in den 1980er Jahren
ein Umdenken von der Qualitdtssicherung zum umfassenden Qualitdtsma-

3 Seghezzi (2003), S. 24

74 Vgl. Seghezzi (2003), S. 23ff.
> Vegl. Ho (1997), S. 276.

76 Vgl. Seghezzi (2003), S. 255ff.
77 Fahrni/Herrmann (2007), S. 23.
78 Vgl. Brah/Lim (2006), S. 193
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nagement (TQM) ein.” Als Griinde hierfiir gelten der Wandel vom Ver-
kdufer- zum Kiufermarkt, steigender Wettbewerbsdruck, verdnderte Be-
schaffungspolitik der Verlader oder das zunehmend umzusetzende Just-in-
Time-Konzept.” Bretzke (1992) identifiziert vier Einflussfaktoren auf die
Qualitit der Logistik: Einstellung, Wissen, Organisation und Technik."
Einstellung und Wissen beziehen sich dabei auf die Mitarbeiter, wohinge-
gen Organisation und Technik die Umgebung der Angestellten betreffen.

Als Exzellenzmodell im Supply Chain-Management soll exemplarisch
ein Modell von Bowersox et al. (1999) vorgestellt werden.®? Dieses ist aus
dem World Class Logistics Ansatz hervorgegangen.®* Als Haupttreiber ei-
nes exzellenten Logistikmanagements werden die Integration der Kunden,
die interne Integration, die Integration der Material- bzw. Servicelieferan-
ten, die Integration von Technologie und Planung, die Integration der Er-
folgsmessung und die Integration der Beziehungen identifiziert.** Fiir einen
Uberblick der bendtigten Kompetenzen und Fihigkeiten, um ein exzellen-
tes Logistikmanagement zu erreichen, siehe Tabelle 14.

Tabelle 14. Kompetenzen und Fiéhigkeiten eines exzellenten Logistikmanage-
ments (Quelle: In Anlehnung an Bowersox et al. (1999), S.117)

Integration  Interne Integration  Integration Integration  Integration
der Kunden Integration der Materi- von Techno- der Erfolgs- der Be
al-/Service- logie und messung ziehungen
lieferanten  Planung
Kunden- Funktions-  Strategische Informati- Leistungs-  Spezifizie-
segmentie-  {ibergreifen- Ausrichtung ons- messung der rung der
rung de Vereini- management Funktionen Aufgaben
gung und Rollen
Relevanz fiir Standardisie- Operative  Interne Activity- Leitsitze &
den Kunden rung Fusion Kommunikati- Based Cost- Richtlinien
on ing & Total-
Cost-
Methoden

7 Vgl. Bandow et al. (1992), S. 143f.

80 Vgl. Bandow et al. (1992), S. 146.

81 Vgl. Bretzke (1992), S. 97f.

82 Vgl. Bowersox et al. (1999), S. 7ff. Fiir weitere Exzellenz-Modelle siehe z.B.
European Logistics Association/A.T. Kearney (1999); Baumgarten/Wolff
(1999).

8 Vgl. The Global Logistics Research Team (1995); Pfohl (1996).

8 Vgl. Bowersox et al. (1999).
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Tabelle 14. (Fortsetzung)

Integration  Interne Integration ~ Integration  Integration Integration
der Kunden Integration  der Materi- von Tech-  der Erfolgs- der Bezie-
al-/ Service- nologieund messung hungen
lieferanten ~ Planung
Reaktions-  Vereinfa- Finanzielle  Informations- Supply Informatons-
fahigkeit chung Verflechtung austausch- ~ Chain um-  austausch-
fahigkeit fassende bereitschaft
Messgrofien
Flexibilitit — Prozessge-  Lieferanten- Gemeinsame Finanzielle FErgebnis-
rechte Aus-  management Prognose & Wirksamkeit teilung
fithrung Planung
Strukturelle
Anpassung
Prozess

Der zunehmende Wettbewerbsdruck ging in den letzten Jahren mit einer
verstirkten Nachfrage nach hochwertigen Logistikdienstleistungen einher.
Deshalb versuchen die Unternehmen die Qualitit der sieben "R’s" in der
Logistik zu verbessern, um die Bediirfnisse der Kunden besser befriedigen
zu konnen.® Dies trifft sowohl fiir verladende Industrie- und Handelsun-
ternehmen als auch fiir Logistikdienstleister zu. Zur Implementierung eines
TQM in der Logistik schlagen Lai et al. (2004) einen mehrstufigen Prozess
vor, der den von Ho (1997) identifizierten Sdulen des TQM Rechnung
tragt.®® Diese Sédulen sind die Kunden, die Prozesse bzw. das System, die
Personen und die Verbesserungsinstrumente. Die folgenden Ausfiithrungen
beziehen sich auf den Ansatz von Lai et al. (2004) und komprimieren den
Prozess auf fiinf Schritte (siehe Abbildung 38).

Initiierung durch
Management
und Projektteam

Umsetzung der \\ Kontinuierlicher
konkreten Verbesserungs-
Mafnahmen prozess

Analyse und \\Verankerung im
Zielsetzung Unternehmen

Abb. 38. Implementierungsprozess des Total Quality Management
(Quelle: In Anlehnung an Lai et al. (2004), S. 149ft.)

8 Vegl. Lai et al. (2004), S. 149ff. Unter den sieben "R’s" wird die Bereitstellung
des richtigen Produktes, zur richtigen Zeit, zum richtigen Preis, am richtigen
Ort, in der richtigen Menge, in der richtigen Qualitdt und mit den richtigen In-
formationen verstanden.

% Vgl. Ho (1998), S. 277f.
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Das Engagement des Top-Managements fiir die Verbesserung der Qua-
litdt in allen Bereichen kann als initiierenden Katalysator fiir den Imple-
mentierungsprozess gesehen werden und ist von hochster Bedeutung fiir
den Erfolg des Ansatzes. Die Vision des Qualititsmanagements und die
damit verbundenen Ziele, die auf Basis einer Kundenumfrage erstellt wer-
den sollten, sind auf allen Ebenen des Unternehmens zu kommunizieren.
Ein Qualititsverbesserungsteam ist dafiir zustindig, die Strategie in den
einzelnen Unternehmensbereichen umzusetzen. Zudem ist festzulegen, wie
die Qualitit gemessen und konkrete Verbesserungsziele vorgegeben wer-
den. Beispiele hierfiir werden in Tabelle 15 gegeben.

Tabelle 15. Kriterien zur Verbesserung der Qualitit (Quelle: In Anlehnung an Lai
et al. (2004), S. 154)

Kriteriengruppe Kriterium

Sicherheit, Gesundheit, Umwelt 10 % Reduktion von Betriebsunfillen p.a.
Zuverlassige Bestandsfithrung ~ Reduzierung der Storfille um 10% p.a.
Gesetzliche Konformitit und Kein Kundenverlust durch Qualitét unter gesetz-

Ausrichtung am Kunden tem Standard
Kontinuierliche Verbesserung  Steigerung der Kundenzufriedenheit
des Service um 5% p.a.

Des Weiteren sollte der Qualitdtsgedanke im ganzen Unternehmen ver-
ankert werden, was mit Schulungsmafinahmen fiir Mitarbeiter zu unter-
stiitzen ist. Konkrete Verbesserungsplidne sind von den einzelnen Organi-
sationseinheiten zu erarbeiten. Aullerdem ist jedem Mitarbeiter die Chance
zu offerieren, Probleme aufzuzeigen und Verbesserungsmoglichkeiten ein-
zubringen. Daraufhin sind die konkreten VerbesserungsmaBnahmen zu
priorisieren und umzusetzen. Dieser Prozess ist kontinuierlich und endlos
zu durchlaufen, um eine stindige Verbesserung der Qualitiit zu erreichen.
Seghezzi (2003) schlédgt in diesem Zusammenhang ein operatives Quali-
taitsmanagement in Form eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
vor.!” Das Modell hat den Vorteil, dass es lediglich aus vier Prozessschrit-
ten besteht. Dabei wird das Qualititsmanagement geplant (plan) und die
vorher festgelegten Abldufe und Qualititsstandards miissen bei der Leis-
tungserbringung eingehalten werden (do). Daraufthin wird die Einhaltung
der Qualitétsstandards gepriift (check) und aus den gewonnenen Erkennt-
nissen werden Verbesserungspotentiale identifiziert. In einem kontinuierli-
chen Prozess werden Mallnahmen zur Verbesserung der Qualitit imple-
mentiert (act).

87 Vgl. Seghezzi (2003), S. 73.
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Informationsbedarf

Fiir das Qualitdtsmanagement werden vor allem Informationen {iber die
Kundenbediirfnisse bendtigt, da die Befriedigung dieser der zentrale Maf3-
stab fiir die zu erzielende Qualitét ist. Zusitzlich sollten Daten iiber die
MarktgroB3e, Marktentwicklung, Rentabilitdt, Segmentierungsmoglichkei-
ten und die zukiinftige Entwicklung der Kundenerwartungen erhoben wer-
den. Diese Informationen sind notwendig, um abschitzen zu kénnen, wo
Qualititsverbesserungen ansetzen miissen und ob ein Qualitdtssprung dko-
nomisch sinnvoll ist.

Fiir eine genaue Analyse der Ist-Situation, welche die Basis fiir Quali-
titsverbesserungen darstellt, wird zudem eine detaillierte Ubersicht der
Prozesse und der involvierten Mitarbeiter benotigt.

Des Weiteren sind quantitative Messdaten von Qualitédtspriifungen aus-
zuwerten, um zu iiberwachen, ob die gesetzlich vorgeschriebenen und
selbst gesetzten Qualititsstandards eingehalten werden. Wichtige Kenn-
zahlen in der Logistik sind bspw. die Durchlaufzeit, die Liefertermintreue
oder die relative Anzahl von Transportschidden. Von grofer Bedeutung ist
zudem die Gewinnung von Verbesserungsvorschligen, die zum grof3en
Teil auf Informationen und Wissen der Mitarbeiter beruhen.

Informationsquellen

Beim Qualititsmanagement sind vorwiegend interne Informationsquellen
heranzuziehen. Externe Informationen konnen jedoch im Marketing-
Bereich eine Rolle spielen. Hierbei kann sich bspw. auf externe Studien
zur Marktgroe und Entwicklung der Kundenbediirfnisse berufen werden.
Als interne Informationsquellen sind besonders die Funktionsbereiche
Marketing, Produktion und Forschung & Entwicklung von Relevanz.

Eine wichtige Rolle spielen zudem die Mitarbeiter auf allen Ebenen. Ih-
re Informationen helfen die Ist-Situation zu rekonstruieren und damit kon-
krete Prozesse und Abldufe darzustellen. Ein prignantes Modell der Ist-
Situation ist Voraussetzung, um Schwichen und Verbesserungspotentiale
zu identifizieren. Dabei gilt es, implizites Wissen, das an eine Person ge-
bunden und ohne diese nicht existent ist, in Prozesskarten oder Qualitits-
handbiichern zu explizieren.®® Die Mitarbeiter sollten ihre Erfahrung und
Kenntnisse zudem aktiv einbringen, indem sie Verbesserungsmoglichkei-
ten vorschlagen. Diese miissen systematisch gesammelt und auf ihre Um-
setzbarkeit hin iiberpriift werden.

88 Vgl. Liithi (2007), S. 3f.
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Umfang

Der Umfang der Implementierung eines TQM in der Logistik ist von vie-
len Faktoren abhingig. Z.B. bedeutet bei einem Logistikdienstleister die
Einfiihrung eines Qualititsmanagements, dass dieses fiir den gesamten
Leistungsbereich der Wertkette eingefiihrt wird, wohingegen bei einem
Verlader ggf. lediglich ein Subsystem (z.B. die Distribution) von den um-
fassenden Qualitédtssicherungsmafnahmen tangiert ist. Des Weiteren hingt
der Aufwand davon ab, wie viele Dienstleistungsbestandteile oder Produk-
te von einem Unternehmen erbracht oder hergestellt werden und welcher
Umsatz damit erzielt wird. Auflerdem bestimmt sich der Aufwand durch
die Komplexitit der Tatigkeiten und Prozesse des jeweiligen Akteurs. So
ist die Einfiihrung eines TQM bei einem Kontraktlogistiker mit mehr
Aufwand verbunden als bei einem auf Transport spezialisierten Dienst-
leister.

Eignung fiir Anwendungsfille

Ein wichtiger Aspekt des Total Quality Management und der Exzellenz-
modelle ist der kontinuierliche Verbesserungsprozess. Die Implementie-
rung von Verbesserungsmalinahmen impliziert zahlreiche Veridnderungen
fiir das Unternehmen. Deshalb sind das Total Quality Management und der
Exzellenz-Gedanke sehr gut dazu geeignet, Verdnderungs- und Wandel-
prozesse zu gestalten. Dabei wird bei der Uberpriifung der Qualitiitsziele
ein Handlungsbedarf erkannt, was als wichtiger Schritt in der Initialisie-
rungsphase gilt. Des Weiteren werden Ziele fiir die Malnahmen gesetzt
und die Mitarbeiter aller Ebenen mit eingebunden. Beim Wandelprozess
entspricht dies der Konzipierung und Mobilisierung. Die Verstetigung des
Wandels wird durch die Erfolgskontrolle und die Kontinuitiit der Verinde-
rung erreicht.

Ebenso geeignet sind die Ansitze fiir das Outsourcing und die Kontrakt-
logistik. Zum einen muss die Qualitidt der an Dienstleister ausgelagerten
Prozesse iiberpriift und Verbesserungsziele bspw. in Vertrigen vorgegeben
werden. Zum anderen ist von Relevanz, dass eine Harmonisierung und
Synchronisierung der unternehmensiibergreifenden Aktivititen erfolgt.
Des Weiteren sind die Partner zu ermutigen, gegenseitige Verbesserungs-
vorschldge anzubringen. Ferner konnen die Erfahrungen mit Qualitdtsma-
nagement dafiir eingesetzt werden, die Qualitdt der Dienstleister vor der
Auslagerung zu iiberpriifen.

Fiir die Anldasse M&A, IPO, MBO und die Kreditvergabe sind die quali-
tits- und exzellenzorientierten Konzepte weniger geeignet. Bei diesen An-
lassen wird vornehmlich auf die Ist-Situation abgestellt und fiir die Zu-
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kunft nur gewisse Projektionen wie etwa die Entwicklung der Ertragskraft
vorgenommen. Die Ermittlung der Ist-Situation ist beim TQM zwar not-
wendig, um ein angestrebtes Performanceniveau zu erreichen, der Schwer-
punkt liegt jedoch auf der Ausarbeitung und Implementierung von Verbes-
serungsmaBnahmen. Die aus Qualitits- und Exzellenziiberlegungen stam-
menden Verbesserungspotentiale und -maBnahmen konnten jedoch fiir die
Projektion erforderlicher Geschiftszahlen verwendet werden. Eine Kon-
kretisierung der finanziellen Auswirkungen ist jedoch komplex, aufwéndig
und durch den Zukunftsbezug von groB3er Unsicherheit geprigt.

Tabelle 16 gibt nochmals einen Uberblick iiber die Eignung des TQM
fiir die spezifischen Analyse- und Bewertungsanlisse.

Tabelle 16. Eignung des TQM fiir spezifische Anlisse

Logistik- . .
Anlass M&A  Outsourcing/ I\I/llblg)é Verail(()igssngs— Kre(ﬁta\gelllrgabe/
Kontraktlogistik P &
Grad der (11} L] (11} L]
Eignung

ees oIt geeignet *° geeignet * weniger geeignet

4.7 Logistik-Bilanz

Definition und Konzeptbeschreibung

Bei der Logistik-Bilanz handelt es sich um ein spezifisches Konzept des
Logistik-Controllings fiir die Unternehmenspraxis. Es wurde von Frosch-
mayer und Gopfert (2004) entwickelt und ist aus einer Forschungskoopera-
tion zwischen der DACHSER GmbH & Co. KG mit der Philipps-
Universitit Marburg entstanden.” Der bislang in der Praxis wenig verbrei-
tete Ansatz setzt sich zum Ziel, ein umfassendes Bild der Logistiksituation
eines Unternehmens in Bezug auf "ihr Kapital" zu geben. Als eine Art
"Spezialbilanz" fiir den Logistikbereich eines Industrie- oder Handelunter-
nehmens lésst sie sich lediglich fiir Verlader addquat verwenden. Die Ana-
logie zur Unternehmensbilanz wird in ihrer Struktur deutlich (siehe Abbil-
dung 39). Die Logistikbilanz ist in Analogie zu einer Unternehmensbilanz
in die fiinf Positionen Anlagevermogen, Umlaufvermogen, Eigenkapital,
Fremdkapital und Gewinn unterteilt. Diese Hauptpositionen sind weiter in

8 Vgl. Froschmayer/Gopfert (2004).
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insgesamt elf Unterpunkte differenziert. Eine Adaption der Bilanzstruktur
und damit einer Verlagerung des Schwerpunktes wird von den Autoren
ausdriicklich zugelassen.” Eine Besonderheit der Logistik-Bilanz ist zu-
dem, dass sie sowohl qualitative als auch quantitative Daten enthélt.

Aktiva (Mittelverwendung) Passiva (Mittelherkunft)

A.  Antagevermogen C. Eigenkapital (eigene Ressourcen)

A.1. Immaterielle Logistik (Best Practice) C.1. Humanressourcen

A.2. Materielles Logistiksystem C.2. Kapitalressourcen

A3. SystemeundIT C.3. Prozessdesign

B. Umlaufvermdgen D. Erfolge einer optimierten Logistik
B.1. Leistungskennzahlen der Logistik E. Fremdkapital (Ressourcen dritter
B.2. Auswirkungen nach auBen/ Unternehmen)

zu Dritten/Kunden/Lieferanten
E.1. Outsourcing-Strategie

E.2. Dienstleister Fahigkeiten
E.3. Vertrage und Bindungen

Abb. 39. Die formelle Grundstruktur der Logistik-Bilanz
(Quelle: In Anlehnung an Froschmayer/Gopfert (2005), S. 373)

Als Figenkapital gelten alle eingesetzten finanziellen, personellen und
immateriellen Ressourcen, die vom eigenen Unternehmen bzw. Eigentii-
mer eingebracht werden. Das Eigenkapital wird dementsprechend in Hu-
manressourcen, Kapitalressourcen und Prozessdesign gegliedert. Bei den
Humanressourcen ist zum einen zu ermitteln, wie viele Personen sich mit
dem Themenfeld Logistik beschéftigen und zum anderen welches Quali-
tiatsniveau und Entwicklungspotential diese besitzen. Die Kapitalressour-
cen beinhalten das Budget fiir den laufenden Betrieb des Logistiksystems,
die Investitionen in die Logistik und das Budgets fiir Reorganisationspro-
jekte. Unter den Begriff Prozessdesign fillt eine detaillierte Modellierung
und -dokumentation der Logistikaktivititen, die Transparenz in den Logis-
tikabldufen bringen und einen Ausgangspunkt fiir Verbesserungsmafnah-
men bilden.”

Der Erfolg gibt den Wert an, der durch die Logistik erzielt wird und aus
der Differenz zwischen Mittelherkunft und Mittelverwendung resultiert.
Da sowohl quantitative als auch qualitative Daten mit einbezogen werden,

% Vgel. Froschmayer/Gopfert (2004), S. 87ff.
! Vgl. Froschmayer/Gopfert (2004), S. 92ff.
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ergibt sich keine absolute Zahl. Wird ein wertorientierter Ansatz verfolgt,
so kann der Free Cash Flow aus der Logistik bestimmt werden.”

Als Fremdkapitel werden aus Verladersicht jene Logistikprozesse und
-strukturen angesehen, die an Lieferanten bzw. Dienstleister ausgelagert
sind. Sie beinhalten die Outsourcing-Strategie, die Fihigkeiten der Liefe-
ranten bzw. Dienstleister sowie mit der Fremdvergabe zusammenhéngende
Vertridge und Bindungen.

Das Anlagevermdgen wird in immaterielle Logistik, materielles Logis-
tiksystem und Systeme/IT aufgegliedert. Unter immaterieller Logistik
werden die Prozessbeherrschung und die Wahrnehmung der Leistung von
Kunden und Lieferanten verstanden. Das materielle Logistiksystem fasst
alle Anlagegegenstinde der Logistik, wie Immobilien, Fuhrpark, techni-
sche Einrichtungen oder Flurfordertechnik in Hohe der Verkehrswerte
bzw. Marktwerte zusammen. Unter Systemen und IT, die in die Bilanz
aufzunehmen sind, werden z.B. Auftragsabwicklungssysteme oder die Ma-
terialflusssteuerung subsumiert.”

Das Umlaufvermogen wird schlieflich in Leistungskennzahlen und in
Auswirkungen nach auflen (z.B. Debitorenbestinde mit Kunden oder Kre-
ditorenbestinde mit Lieferanten) aufgegliedert. Durch die Kennzahlen
wird die Performance der operativen Logistik dargestellt und damit die
Entscheidungsgrundlage fiir steuernde Eingriffe geschaffen. Auferdem be-
einflusst die Leistungsfihigkeit der Logistik das Image bei Kunden oder
Lieferanten und kann somit wichtige Wettbewerbsvorteile generieren.”

Prozess

Der Implementierungsprozess einer Logistik-Bilanz kann in den folgenden
Schritten ablaufen: Festlegung der Grundstruktur, inhaltliche Ausgestal-
tung, Bilanzanalyse, Aktion.

Festlegung der Inhaltliche

Grundstruktur /| Ausgestaltung /| Bilanzanalyse Aktion

Abb. 40. Implementierungsprozess einer Logistik-Bilanz

Die konkrete Ausgestaltung einer Logistik-Bilanz kann sich an der in
Abbildung 39 dargestellten Grundstruktur orientieren. Anderungen bzw.
Adaptionen konnen an den Unterpunkten vorgenommen werden. Auller-

92 Vgl. Froschmayer/Gopfert (2004), S. 102f.
9 Vgl .Froschmayer/Gopfert (2004), S. 109ff.
% Vgl. Froschmayer/Gopfert (2004), S. 109ff.; Gopfert (2003), S. 221.



114 4 Ansitze zur Logistikanalyse und -bewertung

dem ist auf eine angemessene Komprimierung des Zahlengeriistes und eine
geeignete Darstellungsform zu achten.”

Nach der Festlegung der Grundstruktur ist in der ndchsten Phase der
Aufbau mit Inhalten zu fiillen. Dabei ist wiederum eine Orientierung an
den aufgefiihrten Kategorien moglich. Die Flexibilitdt der Logistik-Bilanz
ermoglicht es, auf qualitative und quantitative Informationen zuriickzu-
greifen. Der Ansatz erlaubt es zudem, andere Controlling-Ansitze zu in-
tegrieren. So greift sie z.B. auf Logistik-Kennzahlen, Elemente der Balan-
ced Scorecard, des Benchmarking sowie der Logistikkosten- und Logistik-
leistungsrechnung zuriick.”

In der darauf folgenden Bilanzanalyse sind die Bilanzposten und die
qualitativen Zusammenhinge zu interpretieren.”” Diese Analyse ermog-
licht es, Verdnderungspotentiale auszumachen. Fiir die Evaluation wiire es
trotz voraussichtlicher Umsetzungshiirden erstrebenswert, sich in Anleh-
nung an das Benchmarking selbst mit den Konkurrenten zu vergleichen
und die Entwicklung im Zeitverlauf zu beriicksichtigen.”

Abschliefend ermdglicht die Interpretation der Logistik-Bilanz {iber
Kennzahlen eine zeitnahe Uberpriifung der Leistung (Performance Con-
trol) und die Ableitung von konkreten Manahmen (Action Planning).”

Informationsbedarf

Der Informationsbedarf richtet sich nach der Struktur der Logistik-Bilanz.
Grundlage fiir die Erstellung der Logistik-Bilanz ist eine Prozessmode-llie-
rung und -dokumentation. Diese geben Auskunft dariiber, wie die einzel-
nen Aktivititen ablaufen und sind damit Voraussetzung fiir die Ableitung
von VerbesserungsmaBnahmen. Eine Besonderheit der Logistik-Bilanz ist,
dass sie nicht nur die eigenen Logistikleistungen in die Analyse mit einbe-
zieht, sondern auch die der Dienstleister (interpretiert als Fremdkapital).
Somit besteht ein Bedarf, Informationen tiber die Dienstleister zu beschaf-
fen. Dafiir sollte bspw. iiberpriift werden, ob die Dienstleister die Service
Level Agreements einhalten.

Informationsquellen

Als interne Informationsquellen sind die Logistikabteilung und die Mitar-
beiter in der Logistik von zentraler Bedeutung. Zusitzliche Informationen

% Vgl. Birk (1999).

% Vgl. Froschmayer/Gopfert (2004), S. 25ff.
7 Vgl. Froschmayer/Gopfert (2004), S. 87.
% Vgl. Froschmayer/Gopfert (2004), S. 92ff.
% Vgl. Froschmayer/Gopfert (2004), S. 120f.
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lassen sich aus der Produktionsplanung und -steuerung gewinnen. Fiir die
Ermittlung des Verkehrs- bzw. Marktwertes des materiellen Anlagever-
mogens muss eine Abstimmung mit dem Finanz- und Rechnungswesen er-
folgen.

Die Bewertung von qualitativen Faktoren und immateriellen Werten
sollte von Logistikexperten zusammen mit erfahrenen Mitarbeitern des
Finanz- und Rechnungswesens erfolgen. Externe Quellen konnen dafiir
genutzt werden, die Fahigkeiten der konkurrierenden Dienstleister zu be-
stimmen oder die eigene Logistikleistung mit Wettbewerbern zu ver-
gleichen.

Umfang

Bei der Logistik-Bilanz handelt es sich um ein spezifisches Instrument der
Praxis, das auf den Erkenntnissen anderer Analyse- und Bewertungsansit-
ze aufbaut, diese kombiniert und in Form einer Bilanz aggregiert. Dadurch
ist fiir den Implementierungsaufwand einer Logistik-Bilanz mafgeblich,
ob die herangezogenen Ansiitze, die in die Uberlegungen einflieBen, schon
im betrachteten Unternehmen umgesetzt sind oder nicht. Ist dies der Fall,
so steht bereits eine Vielzahl an quantitativen und qualitativen Inputgrofien
fiir die Logistik-Bilanz zur Verfiigung. Ist jedoch noch kein umfassendes
Logistik-Controlling im Einsatz, so kommt der Aufwand fiir die Imple-
mentierung der Systeme und die eigentliche Informationsbeschaffung hin-
zu. Sind die notwendigen Informationen schon verfiigbar, liegt der Haupt-
aufwand nicht in der Konzipierung der Logistik-Bilanz, sondern in der
kontinuierlichen "Bilanzanalyse". Hierbei scheint es erstrebenswert die ei-
gene Leistung mit der der Konkurrenz zu vergleichen und die Auswir-
kung von konkreten Entscheidungen auf Bilanz und Gewinn zu iiberprii-
fen.

Eignung fiir Anwendungsfille

Die Logistik-Bilanz gibt ein breites Bild iiber die Logistiksituation eines
verladenden Unternehmens. Dabei wird die Leistungsfihigkeit der Logis-
tik einschlieBlich der ausgelagerten Aktivititen dargestellt und der Er-
folgsbeitrag der Logistik zum Unternehmenserfolg ermittelt.

Damit ist die Logistik-Bilanz fiir die Analyse im Anwendungsbereich
von Unternehmenszusammenschliissen grundsitzlich geeignet. Die Pro-
zessdokumentation ermoglicht es zudem zu priifen, inwiefern die Logis-
tikkonzepte der Unternehmen zusammenpassen, sich in bestehende Syste-
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me integrieren lassen und in welcher Hohe sich Synergien ergeben. Ein
weiterer Pluspunkt resultiert aus der Integration des Benchmarking-
Gedankens in der Logistik-Bilanz. Die Struktur einer Bilanz ermdglicht es
zudem, Ubernahmeziele vergleichbarer zu machen. Dabei ist Vorausset-
zung, dass die Logistik-Bilanzen der zu vergleichenden Unternehmen einer
dhnlichen Struktur folgen. Der Einsatz von Logistik-Bilanzen bei einem
Zusammenschluss wird jedoch durch die oftmals bestehende Zeitrestrikti-
on eingeschrinkt. Hat das zu analysierende Unternehmen schon eine Lo-
gistik-Bilanz erstellt, so geniigen eine Uberpriifung der Richtigkeit der Bi-
lanz und eine eventuelle Adaption in ihrer Struktur. Sind Input-Faktoren
fiir die Logistik-Bilanz schon vorhanden, lédsst sich eine Logistik-Bilanz
relativ schnell erstellen. Der Hauptaufwand und -nutzen liegt in der auf-
windigen Bilanzanalyse und der Ermittlung von Verbesserungspotentia-
len. Diese beziehen sich im M&A-Kontext auf die Integration und Zu-
sammenfiihrung der Logistik und damit auf die Erzielung von Synergien.

Im Falle eines IPOs oder MBOs sind vergleichbare Aspekte heranzuzie-
hen. Anstelle von Synergien sind hierbei besonders Einsparpotentiale
durch zukiinftige VerbesserungsmaBnahmen in die Uberlegungen einzube-
ziehen. Der Zeitrestriktion kommt in diesen Féllen eine geringere Bedeu-
tung zu. Beim MBO ist allerdings zu beachten, dass das Management nur
ein geringes Interesse an der Offenlegung von Verbesserungspotentialen
besitzt, da diese letztlich den Kaufpreis erhohen wiirden. Beziiglich des
IPO ist ferner abzuwigen, ob man mit der Priifung und Darlegung iiber die
gesetzlichen und regulatorischen Bestimmungen hinausgehen mochte. Auf
der einen Seite konnte durch die Transparenz ein hoherer Emissionspreis
erzielt werden, auf der anderen Seite besteht die Gefahr, der Konkurrenz
sensible Daten zuzuspielen.

Geeignet scheint die generische Logistik-Bilanz auch fiir die Gestaltung
von Verdnderungsprozessen zu sein. Dabei spielt die Analyse und die Ab-
leitung von RestrukturierungsmaBSnahmen eine zentrale Rolle. Das Kon-
zept weist eine gewisse Analogie zum Total Quality Management und zum
kontinuierlichen Verbesserungsprozess auf. So wird die Logistik zunéchst
analysiert (check) und aus den Ergebnissen werden Handlungsalternativen
mit entsprechenden Zielen erarbeitet (plan). Diese Zielvorgaben und Ver-
besserungsmoglichkeiten werden iiber addquate Mallnahmen angestrebt
(do). Nachdem der Erfolg in den Verdnderungen der Logistik-Bilanz zur
letzten Berichtsperiode abgelesen wurden (check), konnen weiterfiihrende
Restrukturierungsaktivititen angestoSen werden (act).

Innovativ ist bei dem Konzept zudem, dass aus Verladersicht auch die
Dienstleister in die Uberlegungen mit einbezogen werden. Daraus resul-
tiert ein relativ hoher Eignungsgrad bei Outsourcing-Entscheidungen und
Fragestellungen im Rahmen der Kontraktlogistik. Durch die kontinuierli-



4.8 Logistikorientiertes Lieferanten-Audit 117

che Bewertung der Fihigkeiten der Logistikdienstleister bietet sich die Lo-
gistik-Bilanz ferner fiir Insourcing-Entscheidungen an.

Auch bei den Punkten Rating und Kreditvergabe kommt die Anwen-
dung der Logistik-Bilanz in Frage. Um eine Vergleichbarkeit von Unter-
nehmen herzustellen, ist fiir alle Untersuchungsobjekte die gleiche Grund-
struktur der Logistik-Bilanz zu verwenden. Aufgrund der Maxime der
Wirtschaftlichkeit kann die Analyse bei der Kreditvergabe meist nicht so
ausfiihrlich durchgefiihrt werden wie bei den anderen Anldssen. Dadurch
verliert die Logistik-Bilanz an Aussagekraft und beglinstigt weniger kom-
plexe Evaluationsverfahren. Die Anwendung der Logistik-Bilanz bei der
Kreditvergabe erscheint zwar aus inhaltlicher Sicht geeignet zu sein, schei-
tert jedoch am relativ hohen Erhebungsaufwand.

Tabelle 17 fiihrt nochmals die Eignung der Logistik-Bilanz fiir die ver-
schiedenen Analyse- und Bewertungsanlisse auf.

Tabelle 17. Eignung der Logistik-Bilanz fiir die spezifischen Anlisse

Logistik- . .
Anlass M&A  Outsourcing/ ;fg é Verarglg;lsng s Kre(ﬁt;ie;g abe/
Kontraktlogistik p &
Grad der . . . .
Eignung

ees oIt geeignet *° geeignet * weniger geeignet

4.8 Logistikorientiertes Lieferanten-Audit

Definition und Konzeptbeschreibung

Lieferanten-Audits dienen der Zuliefererauswahl und -bewertung. In der
Regel bestehen sie aus einem allgemeinen unternehmens- und einem spe-
ziellen logistikorientierten Teil. Unternehmensorientiert sind sie, weil im
Rahmen der Evaluation immer auch die wirtschaftliche Gesamtsituation
des Zulieferers betrachtet wird. Logistikorientiert sind sie, weil der Ab-
nehmer nach den Ablidufen und Risiken der Prozesse fragt, mit denen seine
Auftrige erfiillt werden.'™ So werden bei der Siemens AG die allgemeinen
Grundkategorien Einkauf, Qualitdt und Technologie sowie die Spezialka-
tegorie Logistik im Rahmen eines Audits untersucht und bewertet."” Das
Lieferanten-Audit verfolgt das Ziel, Informationen zur Zuliefererauswahl

100 Vgl. Gareis et al. (1999), S. 8.
101 Vel. Hoffmann/Lumbe (2004), S. 96f.
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zur Verfiigung zu stellen sowie die technischen, qualitativen und kapazita-
tiven Fihigkeiten des Lieferanten zu evaluieren.'” Auch das von Gareis et
al. (1999) entwickelte Priifverfahren, auf welches in diesem Abschnitt ni-
her eingegangen wird, bezieht sich im Wesentlichen auf den Kontext der

Lieferantenauswahl und -entwicklung.'”

Auditoren O intern

O extern (neutrale Einheit / Vertragspartner)

Adressaten O intern O extern
Auditanlasse/-zwecke
— Vertragsanbahnung und
-erfillung
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Abb. 41. Systematisierung von logistikorientierten Lieferanten-Audits

Abbildung 41 gibt einen Uberblick hinsichtlich mdglicher Objekte, Kri-
terien, Anlidsse und Ergebnisse eines solchen Lieferanten-Audits. Zusétz-
lich wird differenziert, ob die Auditoren, die fiir die Durchfiihrung des Au-
dits verantwortlich sind, und die Adressaten, fiir welche die Analyse und
Bewertung bestimmt ist, aus einem unternehmensinternen oder -externen

(Quelle: In Anlehnung an Janzen (1996), S. 137)

102 Vel. Gietl/Lobinger (2004), S. 4.

103 Vel. Gareis et al. (1999), S. 5ff.
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Personenkreis stammen. Die vorgeschlagenen Auditobjekte und -ergeb-
nisse zeigen, dass sich das Priifverfahren auch fiir andere Anldsse als die
Lieferantenbewertung anwenden lésst.

Prozess

Der in diesem Abschnitt dargestellte Prozess eines Lieferanten-Audits ori-
entiert sich am Konzept von Gareis et al. (1999) fiir die Zuliefererbewer-
tung und -auswahl.'** Er beinhaltet die Teilschritte Zielsetzung und Anfor-
derung, Strukturierung, Ableitung der Fragen, Abwicklung des Audits
sowie Auswertung.

Zielsetzungund
Anforderung

Ableitung der Abwicklung

Strukturierung Fragen des Audits Auswertung

Abb. 42. Prozess eines logistikorientierten Lieferanten-Audits
(Quelle: In Anlehnung an Gareis at al.(1999), S. 5ff.)

Zunichst werden die mit dem Audit verbundenen Zielsetzungen und die
Fragestellung bestimmt. Erst die konkrete Aufgabe ermoglicht es, das Au-
ditobjekt und die Auditkriterien einzugrenzen. So ist fiir komplexe Frage-
stellungen das gesamte Logistiksystem zu analysieren, wihrend fiir einfa-
che Themen die Untersuchung eines Logistiksubsystems ausreicht. Auf3er-
dem ist festzulegen, ob das Audit einmalig oder kontinuierlich durchge-
fiihrt werden soll. Des Weiteren sind die wettbewerbsrelevanten Rahmen-
bedingungen zu beachten und eine Vergleichbarkeit der Daten
sicherzustellen. Bei der Strukturierung wird das Auditobjekt in Prozesse
bzw. Schnittstellen heruntergebrochen und Indikatoren fiir die Auditkrite-
rien festgelegt, um die Logistikleistung messen zu konnen. Zur Analyse
der Prozesse und Schnittstellen gilt es, einen Fragebogen mit Antwortmdg-
lichkeiten zu entwickeln (Checkliste). Den Antwortmoglichkeiten sind
Bewertungen zugeordnet, wobei sich diese nach ihrer Wesentlichkeit ge-
wichten lassen. Vor der Auditdurchfiihrung gilt es, den Auditor und den
Zeitraum der Untersuchung festzulegen sowie die Auditierung anzukiindi-
gen. Dabei kann unter Umstidnden eine unangekiindigte Auditierung Vor-
teile bieten. Die eigentliche Durchfiihrung besteht aus der Definition des
Soll-Zustands, der Ermittlung des Ist-Zustands sowie einem Soll-Ist-
Vergleich. Die Auswertung des Soll-Ist-Vergleichs unter Beriicksichtigung
der Rahmenbedingungen dient dazu, Verbesserungspotentiale zu erkennen.

104 Vel. Gareis et al. (1999), S. 5ff.
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Informationsbedarf

Da das Auditobjekt auf Prozess- und Schnittstellenebenen heruntergebro-
chen wird, miissen vor allem Informationen zu diesen erhoben werden.
Dabei sind einzelne Prozessmerkmale und die Verkniipfungen der Prozes-
se miteinander (Schnittstellen) zu untersuchen. Im Rahmen der Datenbe-
schaffung und -aufbereitung sind hiufig zusétzliche, hinsichtlich verschie-
dener Gesichtspunkte ausgelegte Indikatoren zu ermitteln, die Riick-
schliisse auf Effizienz und Effektivitit der Logistik ermoglichen. Gareis et
al. (1999) schlagen eine Untersuchung der Prozesse und deren Schnittstel-
len hinsichtlich der Gesichtspunkte Technik, Personal, Organisation und
Aufgabe vor.'” Zusitzlich zu den Ist-Daten gilt es, Soll-Vorgaben zu er-
mitteln, um Verbesserungspotentiale ausmachen zu konnen. Als Ver-
gleichsgrundlage konnten bspw. Best-Practice-Ansitze aus Benchmar-
kings herangezogen werden. Das hat zur Folge, dass Informationen von
weiteren Unternehmen zu beschaffen sind. Als Informationen kommen
sowohl qualitative als auch quantitative Elemente in Frage. Qualitative
Faktoren fliefen bei der Beantwortung der Fragestellung mit in die Check-
listen ein, werden jedoch im Zuge der Auswertung quantifiziert. Quantita-
tive Elemente, die in das Audit mit einflieBen, sind vor allem Logistik-
Kennzahlen.'%

Informationsquellen

Fiir die Analyse der Prozesse und Schnittstellen werden tiberwiegend in-
terne Daten benotigt. Als Informationsquellen kommen Organisationsplé-
ne, Arbeitsanweisungen, Stellenbeschreibungen, Prozessabwicklungsricht-
linien, Daten der Produktionsplanung und -steuerung, Qualititshandbiicher
sowie Interviews mit Betroffenen in Frage.'”” Fiir die Festlegung des Soll-
Zustandes im Rahmen einer Best-Practice sind Benchmarking-
Kooperationen, externe Fachmagazine, wissenschaftliche Publikationen
oder Branchenreports hilfreich.

Umfang

Der Umfang hingt von der konkreten Fragestellung und Zielsetzung des
Lieferanten-Audits ab. Werden bspw. die Logistikkosten im Subsystem
Beschaffungslogistik des Abnehmers ermittelt, so ist dies mit weniger
Aufwand verbunden, als die Auditierung des gesamten Logistiksystems
inklusive weiterer Kunden-, Lieferanten- und Dienstleisterschnittstellen.
Daraus wird ersichtlich, dass der Aufwand sich mafigeblich aus Anzahl

105 Vel. Gareis et al. (1999), S. 10.
106 Vgl. Gareis et al. (1999), S. 8.
107 Vel. Gareis et al. (1999), S. 14.
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und Komplexitidt der analysierten Prozesse und Subsysteme ergibt. Grund-
satzlich ist festzuhalten, dass eine Analyse, die ausfiihrlich auf die Prozes-
se eingeht, mit einem relativ hohen Aufwand verbunden ist und viel Zeit
benotigt. Dies gilt besonders dann, wenn jeder Prozess nach den Kriterien
Technik, Personal, Organisation und Aufgabe analysiert werden soll.

Eignung fiir die Anwendungsfélle

Wie beschrieben, geht das logistikorientierte Lieferanten-Audit detailliert
auf die Prozesse und ihre Schnittstellen zwischen einem Zulieferer und ei-
nem Abnehmer ein und beriicksichtigt damit unternehmensiibergreifend
die Querschnittsfunktion der Logistik. Des Weiteren wird jeweils ein Ide-
al-Zustand definiert und der Ist-Zustand erhoben. Damit eignet sich das
Checklisten-gestiitzte Priifverfahren besonders dafiir, einen Wandlungs-
und Verdnderungsbedarf zu erkennen. Weicht der Ist-Zustand stark vom
Soll-Zustand ab, so ist offensichtlich, dass hier ein Verbesserungsbedarf
besteht. Bei kontinuierlicher Durchfiihrung gestattet das Audit zudem die
Kontrolle der Malnahmen und umfasst damit die Kernelemente eines kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozesses.

Ebenfalls bietet sich das Lieferanten-Audit prinzipiell fiir die Analyse
und Bewertung im Rahmen von Logistik-Outsourcing- und Kontraktlogis-
tikentscheidungen an. Die Diskrepanz zwischen Ist- und Soll-Zustand ist
Katalysator fiir die Fragestellung, ob Outsourcing (aus Verladersicht) oder
Kontraktlogistik (aus Dienstleistersicht) sinnvolle Alternativen darstellen.
Um die Vor- und Nachteile einer solchen Geschiftsbeziehung abzuwigen,
konnen zusétzlich zum Ist- auch mogliche Soll-Zustinde in die Evaluation
einflieBen.

Auch bei Unternehmenszusammenschliissen ist ein solches Audit sinn-
voll. Die detaillierte Prozessanalyse ermoglicht insbesondere bei verladen-
den Akteuren eine Bewertung der Logistikeffizienz. Ferner ldsst sich mit
diesen Informationen abschétzen, wie gut die Logistikbereiche der sich zu-
sammenschliefenden Unternehmen zueinander passen und in welcher Ho-
he sich potentielle Synergien ergeben. Eine detaillierte Prozessanalyse
scheitert jedoch hdufig an den Zeitrestriktionen und einer unzureichenden
Informationsbasis.

Fiir die Anldsse Management Buy-Out oder Borsengang ist ein detail-
lierter Einblick in die Logistikprozesse von Vorteil; er muss sich jedoch in
einem wirtschaftlich sinnvollen Rahmen bewegen.
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Fiir die Kreditvergabe respektive das Rating ist ein logistikorientiertes
Lieferanten-Audit aufgrund des hohen Aufwands hingegen nur beschrankt
geeignet.

Tabelle 18 fasst die Eignung des Audits fiir die verschiedenen Anlédsse
nochmals zusammen.

Tabelle 18. Eignung des logistikorientierten Lieferanten-Audits fiir spezifische

Anlisse
Logistik- - .
Anlass M&A  Outsourcing/ I\I/f]g é Verailgizeéssngs— Kre(i;t;;ie;gabe/
Kontraktlogistik p g
Grad der (11} (1] o0e L]
Eignung

ees oIt geeignet *° geeignet ® weniger geeignet

4.9 Zusammenfassung der Erkenntnisse

Die Begutachtung der Ansitze hat gezeigt, dass die Eignung mafigeblich
vom Anlass der anzustoBenden Logistics Due Diligence abhingt. Tabelle
19 gibt einen zusammenfassenden Uberblick dariiber, welche Ansitze sich
fiir die identifizierten Anldsse bzw. Situationen besonders anbieten.
Grundsitzlich sind die Ansitze, die auf qualitative Zusammenhiénge ab-
stellen, fiir die Anldsse Outsourcing und Kontraktlogistik sowie Veridnde-
rungs- und Wandelprozesse geeignet. Verstiarkt quantitative Methoden
sind im Rahmen von Unternehmenszusammenschliissen, IPOs, MBOs und
der Kreditvergabe zweckmiBig. Ferner ist zu beachten, dass konkrete Fra-
gestellungen und mit ihnen verbundene Restriktionen zur Begiinstigung
von anderen Ansitzen fithren konnen. Die Restriktionen sind in der Regel
informationstechnischer, wirtschaftlicher oder zeitlicher Natur.
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Tabelle 19. Eignung der Ansitze fiir die spezifischen Anlédsse

M&A Outsourcing/ IPO/ Veridnderungs-Kreditvergabe/

Kontrakt- MBO  prozesse Rating
logistik
Kennzahlensysteme ooe oo oo oo ooe
Wertorientierte Ansidtze e oo o o .
Logistik-Benchmarking e oo oo oo o
Logistik-BSC oo oo oo oo oo
TQM/Exzellenzmodelle  * oo o oo .
Logistik-Bilanz oo oo oo o .
Lieferanten-Audit oo oee oo oo .

eee out geeignet °° geeignet ® weniger geeignet

Tabelle 20 und Tabelle 21 erfassen weiterhin die wichtigsten Eigen-
schaften der untersuchten Ansitze, um eine Vergleichbarkeit auf einer er-
hohten Abstraktionsebene zu ermoglichen. Dabei werden jeweils Ten-
denzaussagen getroffen, um der Variabilitdt bei unterschiedlichen Frage-
stellungen gerecht zu werden. Zusitzlich sind charakteristische Merkmale
und Vorteile der einzelnen Ansitze aufgefiihrt.

Tabelle 20. Charakteristika der Ansétze zur Logistikanalyse und -bewertung (I)

Kriterien Kennzahlen- Wertorientierte ~ Logistik-
systeme Ansitze Benchmarking

Analyseform
(quantitative>qualitativ)

Vergleichbarkeit
(gering<>hoch)

Aufwand
(gering<>hoch)

Zeithorizont
(kurzfristigelangfristig)

Informationsbedarf
(gering«>hoch)

Zusitzliche Inputs Effizienz- Shareholder- Vergleich mit
denken Value-Gedanke ~ Wettbewerbern
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Tabelle 21. Charakteristika der Ansitze zur Logistikanalyse und -bewertung (II)

Kriterien Logistik- TQM / Logistik- Lieferanten-
BSC Exzellenz Bilanz Audit

Analyseform

(quantitative>

qualitativ)

Vergleichbarkeit

(gering«<>hoch)

Aufwand

(tiefe>hoch)

Zeithorizont

(kurzfristige>

langfristig)

Informations-

bedarf

(gering«>hoch)

Zusitzliche Ursachen- Qualitét als Generische Fragebogen;

Inputs Wirkungs- Voraussetzung Kombination  Betrachtung der
Denken; fiir finanziellen mehrerer An- Prozesse und
qualitative und Erfolg sétze (hat sich  Schnittstellen
quantitative bislang in der
Merkmale Praxis nicht

etabliert)

Die Charakteristika der verschiedenen Ansitze werden im folgenden
Kapitel dafiir verwendet, einen eigenen Ansatz zur Logistics Due Dili-
gence zu entwickeln, welcher den Versuch unternimmt, die Vorteile der he-
rangezogenen Konzepte zu kombinieren und ihre Schwéchen zu kompen-
sieren.



5 Logistics Due Diligence-Ansatz zur
Logistikanalyse und -bewertung

Im Folgenden wird ein eigener Ansatz zur Logistics Due Diligence entwi-
ckelt, mit dem sich spezifische logistikrelevante Anlidsse und Situationen
priifen und evaluieren lassen. Die Uberlegungen sollen die Vorteile der in
Kapitel 4 dargestellten Ansitze kombinieren und ihre Schwéchen vermei-
den.

5.1 Anforderungen

Grundsitzlich beeinflussen und beschrianken sich die Anforderungen, die
an die Analyse- und Bewertungsmethodik einer logistikorientierten Due
Diligence gestellt werden, gegenseitig. Deshalb stehen die den Ansatz
konstituierenden Elemente in einem Spannungsfeld. Es gilt, entgegenge-
setzte Elemente fiir jegliche Fragestellung so auszugestalten, dass alle re-
levanten Gesichtspunkte ausreichend beriicksichtigt werden.

Vor dem Hintergrund der Konzeption einer Logistics Due Diligence
sollte der Ansatz zunéchst qualitative als auch quantitative Daten verarbei-
ten konnen. Weiterhin spielen fiir die Anlédsse die Ist-Situation und die zu-
kiinftige Entwicklung bzw. das Entwicklungspotential zentrale Rollen.
Ferner ist es notwendig, dass sich der Ansatz sowohl fiir eine kurzfristige
als auch fiir eine langfristige Sicht eignet. Dariiber hinaus sollte das Kon-
zept flexibel sein, um es fiir die spezifischen Anlidsse und Fragestellungen
anpassen zu konnen. Fiir viele Anwendungsbereiche ist aulerdem bedeut-
sam, dass sich die Informationen und Daten so verdichten lassen, dass sie
vergleichbar sind. Dies setzt eine gewisse Standardisierung voraus. Nicht
weniger bedeutsam ist zudem, dass das Modell sich in umfassender Art
und Weise auf die wesentlichen Elemente konzentriert und somit der Wirt-
schaftlichkeit Rechnung trigt. Die sich gegeniiberstehenden Anforde-
rungspaare (Spannungsfelder) sind neben den Anlidssen und den Untersu-
chungsobjekten in Abbildung 43 nochmals graphisch dargestellt und mit
Schattierungen hervorgehoben.
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Anlasse

standardisie langfristig

Untersuchungsobjekte
-
Verlader >
Wandel- Logistik- IPO/
prozess dienstleister MBO
quantitativ

Abb. 43. Anforderungen an einen Ansatz zur Logistikanalyse und -bewertung

Kredit/
Rating

Neben den generell zu beachtenden Anforderungen sollen weitere Ele-
mente der bereits analysierten Ansétze in das Konzept der Logistics Due
Diligence mit einflieBen (sieche Tabelle 20 und Tabelle 21). Dabei wird
vom Kennzahlensystem das Effizienzdenken iibernommen, da die Logis-
tikleistung meist in Relation zu den Kosten zu betrachten ist. Der Share-
holder Value-Gedanke der wertorientierten Ansitze wird iiber die Idee der
konsequenten Wirtschaftlichkeit integriert. Nach der Untersuchung des
Logistik-Benchmarking erscheint es zudem sinnvoll, die Analyse und Be-
wertung relativ zu einer Vergleichsgruppe bzw. Peer Group oder Best-
Practice auszugestalten. Weiterhin sind die Kombination von qualitativen
und quantitativen Elementen und das Ursache-Wirkungs-Denken als Cha-
rakteristika der Balanced Scorecard zu beriicksichtigen. Das Total Quality
Management und die Exzellenzmodelle haben verdeutlicht, dass fiir wirt-
schaftlichen Erfolg ein addquates Qualitdtsniveau Voraussetzung ist und
dieses vorwiegend qualitativ zu iiberpriifen ist. Aus der Logistik-Bilanz
kann die Forderung abgeleitet werden, mehrere Methoden zur Logistikana-
lyse und -bewertung praxiskonform zu kombinieren und die Ergebnisse in
einer ibersichtlichen Form darzustellen. Das Lieferanten-Audit hat
schlieBlich gezeigt, dass die qualitative Analyse der Logistik gut {iber
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strukturierte Fragen bzw. Checklisten erfolgen kann, bei denen die Ant-
worten quantifiziert und ausgewertet werden.

5.2 Ausgestaltung

Fiir die Analyse und Bewertung im Rahmen der Logistics Due Diligence
scheint die Kombination eines "quantitativen" Kennzahlensystems mit ei-
ner "qualitativen" Checkliste zusammen mit einer einfachen Nutzwertbe-
trachtung eine besonders geeignete Losung zu sein. Diese methodisch-
instrumentelle Verkniipfung trdgt den definierten Anforderungen und Im-
pulsen der vorgéngig untersuchten Analyse- und Bewertungsmethoden im
Logistikkontext Rechnung.

Quantitative Ausgestaltung (Bezugspunkt: Verlader)

Ein Kennzahlensystem dient vorrangig der Auswertung quantitativer Da-
ten. Von Vorteil ist hierbei, dass die benotigten Groflien hédufig schon von
den Unternehmen erhoben werden. Somit ist die Analyse in Form eines
Kennzahlensystems in der Regel mit einem relativ geringen Aufwand ver-
bunden. Dies ist vor allem dann von Relevanz, wenn fiir die Entscheidung
wenig Zeit zur Verfiigung steht.

Aus Sicht eines verladenden Unternehmens bietet es sich an, das Kenn-
zahlensystem zur Spitzengrofe Logistikeffizienz zu aggregieren, die als
Quotient aus Logistikleistung und Logistikkosten definiert ist (sieche Ab-
bildung 44). Treiber der Kennzahl Logistikleistung sind die Verfiigbarkeit
der Waren, die Produktivitit, die Durchlaufzeit und der Lieferservice im
Allgemeinen. Die Logistikkosten setzen sich primér aus Prozess- und Be-
standskosten zusammen. Aus Sicht eines Verladers wird damit die Effi-
zienz der Logistik fiir die Beschaffungs-, Produktions- und Distributions-
logistik sowie ggf. fiir die Entsorgungslogistik separat ermittelt und diese
zur gesamten Logistikeffizienz aggregiert. Dabei hat der Anwender die
Freiheit, solche Kennzahlen zu berechnen, die er fiir wichtig hélt. Zudem
kann er die Gewichtung der einzelnen Kennzahlen und der phasengerichte-
ten Logistiksubsystemen festlegen.

Das hier vorgeschlagene und verwendete Kennzahlensystem basiert auf
fiinf Ebenen, wobei sich die Kennzahlen der unteren Ebenen jeweils zur
Kennzahl der nédchst hoheren Ebene aggregieren lassen. Aus Verstidndnis-
griinden wird der Aufbau aber von "oben nach unten" erldutert: Auf der
ersten Ebene befindet sich die schon erwihnte Spitzengroie Logistikeffi-
zienz. Diese fulit auf den Werten der Logistikeffizienz der jeweiligen pha-
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senspezifischen Logistiksubsystemen im Falle des Verladers. Die Effizienz
der einzelnen Phasen ergibt sich aus den auf der dritten Ebene angesiedel-
ten GroBen zur Logistikleistung bzw. -kosten. Auf der vierten Ebene findet
eine weitere Unterteilung der Leistungs- und Kostenkennzahlen statt. Ers-
tere setzten sich bspw. fiir einen Verlader aus Werten zur Verfiigbarkeit,
Durchlaufzeit, Produktivitit und zum Lieferservice zusammen, wihrend
sich Letztere in Prozess- und Bestandskosten unterteilen lassen. Da sich
diese Werte nicht generell erfassen lassen, sind auf der fiinften und unters-
ten Ebene die konkreten einzelnen Fragen angesiedelt, welche die auf
Ebene 4 eingefiihrten Kategorien messbar machen. Beispiele dafiir sind die
Berechnung der Liefertermintreue, der Liefermengentreue oder der Liefer-
qualititstreue, die anschliefend erst eine Aussage zur Verfiigbarkeit der
Waren zulassen.
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Tabelle 22 enthélt einen Vorschlag an Kennzahlen fiir das Subsystem
der Supply Chain- und Logistikplanung, der sich primér auf die zu erstel-
lenden Pldne und Berichte in den einzelnen Logistiksubsystemen bezieht.

Tabelle 22. Leistungs- und Kostenkennzahlen des Subsystems Supply Chain- und

Logistikplanung

Kategorie Kennzahl Beschreibung

Verfiigbarkeit ~ Verfiigbarkeit zum  Prozentsatz der Auftrige und Berichte,
Planstarttermin die zum erforderlichen Termin zur

Verfiigung bzw. abrufbar waren

Durchlaufzeit ~ Mittlere Durchlaufzeit Durchschnittlich benétigte Zeit pro

Produktivitit  Erstellte Pldne und
Berichte pro
Mitarbeiterstunde

Lieferservice ~ Planqualititstreue

Prozesskosten =~ Mittlere Kosten pro
Plan- und
Berichterstellung

Planungs- und Berichterstellungsvorgang
in den einzelnen Logistiksubsystemen
Verhiltnis der Mengenleistung (Anzahl
erstellter Pldne und Berichte) zur
eingesetzten Zeit der Mitarbeiter
Prozentsatz der qualitétsgerecht erstellten
Pléne und Berichte

Kosten fiir Personal und Sachmittel fiir
die Erstellung von Plinen und Berichten

Bestandskosten Mittlere Kosten fiir dieKosten fiir Personal und Sachmittel fiir

Archivierung der
Pliane und Berichte

die Archivierung von Pldnen und
Berichten

Ein Vorschlag fiir eine Auswahl an Leistungs- und Kostenkennzahlen
fiir die Beschaffungslogistik ist der Tabelle 23 zu entnehmen.

Tabelle 23. Leistungs- und Kostenkennzahlen des Subsystems Beschaffungslogis-
tik (Quelle: In Anlehnung an Blum et al. (2001), S. 128ff.)

Kategorie ~ Kennzahl

Beschreibung

Verfiig- (Lieferanten-)

barkeit Verfiigbarkeit bei
Bestellabruf
Einhaltung Mindestbe-
stand Zugangsmaterial
pro Lieferant

Prozentsatz der Bestellpositionen pro
Lieferant, die zum erforderlichen Termin
abrufbar waren

Prozentsatz der Betriebskalendertage, an
denen der Lagerbestand der Zugangs-
materialien pro Lieferant iiber den jeweils
definierten Bestandsgrenzen lag
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Tabelle 23. (Fortsetzung)

Kategorie ~ Kennzahl Beschreibung
Durch- Mittlere Durchlaufzeit ~ Durchschnittliche pro Warenausgangspo-
laufzeit sition bendtigte Zeit von der Warenan-
nahme bis zur Einlagerung oder
Bereitstellung an die Produktion
Standardabweichung Streuung der Durchlaufzeiten der Waren-
Durchlaufzeit eingangspositionen vom Wareneingang
bis zur Einlagerung oder Bereitstellung in
der Produktion
Produk- Wareneingangspositionen Verhiltnis der Mengenleistung im
tivitdt pro Mitarbeiterstunde =~ Wareneingang zur eingesetzten Zeit der
Mitarbeiter
Bestellpositionen pro Verhiltnis der Mengenleistung in der
Mitarbeiterstunde Disposition zur eingesetzten Zeit der
Mitarbeiter
Liefer- Liefertermintreue Prozentsatz der termingerecht angeliefer-
service ten Waren
Liefermengentreue Prozentsatz der mengentreu angelieferten
Waren
Lieferqualititstreue Prozentsatz der qualitédtsgerecht
angelieferten Waren
Mittlere Liefertermin- ~ Grofle der Abweichung vom Soll- zum
abweichung Ist-Liefertermin in Betriebskalendertagen
Mittlere Liefermengen- Prozentuale Abweichung von Soll- zu
abweichung Ist-Liefermengen
Mittlere Lieferqualitits- Prozentuale Abweichung der Anzahl
treue Gutteile zur Liefermenge pro Waren-
eingangsposition
Prozess- Mittlere Kosten pro Kosten fiir Personal und Sachmittel im
kosten Wareneingangsposition Wareneingang
Mittlere Qualitéts- Kosten fiir Personal und Sachmittel fiir die
priifungskosten pro Qualitétspriifung
Wareneingangsposition
Mittlere Kosten pro Einkaufskosten setzten sich aus Personal-
Bestellposition und Sachkosten zusammen
Bestands-  Bewertete Umschlags-  Quotient des bewerteten Abganges im
kosten héufigkeit Wareneingangslager und dem mittleren

Lagerbestandswertes
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Tabelle 24 enthilt eine Zusammenstellung an Leistungs- und Kosten-
kennzahlen fiir das Subsystem Produktionslogistik.

Tabelle 24. Leistungs- und Kostenkennzahlen des Subsystems Produktionslogis-

tik
Kategorie ~ Kennzahl Beschreibung
Verfiig- Verfiigbarkeit zum Plan- Prozentsatz der Produktionsauftrige, die
barkeit starttermin zum geplanten Termin startbar waren
Einhaltung Mindestbe-  Prozentsatz der Betriebskalendertage, an
stand Zugangsmaterial ~ denen der Lagerbestand aller Zugangsma-
und Halbfabrikate terialien und Halbfabrikate iiber den je-
weils definierten Bestandsgrenzen lag
Durch- Mittlerer Durchfiihrungs- Prozentualer Anteil der fiir die Bearbei-
laufzeit zeitanteil tung eines Produktionsauftrages nach
Arbeitsplan bendtigten Zeit im Vergleich
zum tatsdchlichen Zeitbedarf
Produk- Durchgefiihrte Vormon- Verhiltnis der Mengenleistung in der
tivitit tagen pro Vormontage zur eingesetzten Zeit der
Mitarbeiterstunde Mitarbeiter
Anzahl "Nachschubposi- Verhiltnis der Mengenleistung bei der
tionen" pro Materialbereitstellung in der Produktion
Mitarbeiterstunde zur eingesetzten Zeit der Mitarbeiter
Anzahl an "Veredelungs- Verhiltnis der Mengenleistung an Value
leistungen" pro Added Services nach der Endmontage zur
Mitarbeiterstunde eingesetzten Zeit der Mitarbeiter
Liefer- Einhaltung Lagerband-  Prozentsatz der Tage, an denen der
service breite Lagerbestand der Erzeugnisse innerhalb
der Bestandsvorgaben lag
Liefertermintreue Prozentsatz der durch das Unternehmen
termingerecht gefertigten Produktions-
auftrige
Liefermengentreue Prozentsatz der durch das Unternehmen

Mittlere Liefertermin-
abweichung
Standardabweichung der
Lieferterminabweichung

mengengerecht gefertigten Produktions-
auftrige

Grofe der mittleren Abweichungen von
Soll- zu Ist-Lieferterminen

Mittlere Abweichung der Liefertermin-
abweichungen von der Kennzahl mittlere
Lieferterminabweichung
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Tabelle 24. (Fortsetzung)

Kategorie Kennzahl Beschreibung
Prozess- Mittlere Kosten der Kosten fiir Personal und Sachmittel in
kosten Produktionslogistik pro  der Produktionslogistik
Produktionsauftrag
Mittlere Kosten des inner- Kosten fiir Personal und Sachmittel im
betrieblichen Transports Rahmen des innerbetrieblichen
pro Produktionsauftrag ~ Transports
Mittlere Kosten der Kosten fiir Personal und Sachmittel im
Produktionsplanung pro Rahmen der Produktionsplanung und
Produktionsauftrag -steuerung
Bestands- Bewertete Quotient des bewerteten Abganges in
kosten Umschlagshdufigkeit den Zwischenldgern und der Summe aus

mittlerem Zugangs- und Umlaufbestan-
des

Ausgewihlte Kennzahlen zur Distributionslogistik finden sich in Tabel-

le 25.

Tabelle 25. Leistungs- und Kostenkennzahlen des Subsystems Distributionslogis-
tik (Quelle: In Anlehnung an Blum et al. (2001), S. 156ff.)

Kategorie ~ Kennzahl Beschreibung
Vertiig- Verfiigbarkeit zum Prozentsatz der Kundenauftrige, die zum
barkeit Abruftermin geplanten Termin abrufbar waren
(Out-of-Stocks)
Einhaltung Mindestbe-  Prozentsatz der Betriebskalendertage, an
stand Fertigfabrikate denen der Lagerbestand aller Fertigfabri-
kate tiber den jeweils definierten
Bestandsgrenzen lag
Durch- Mittlere Durchlaufzeit =~ Durchschnittliche Zeit pro Lieferschein-
laufzeit position, die fiir die Verpackung und
Verladung benétigt wird
Standardabweichung der Streuung der Durchlaufzeiten gemessen
Durchlaufzeit in Betriebskalendertagen
Produk- Kommissionierauftrags- Verhiltnis von erbrachter Mengenleis-
tivitit positionen pro Mitarbei- tung in der Kommissionierung zur einge-

terstunde

setzten Zeit der Mitarbeiter
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Tabelle 25. (Fortsetzung)

Kategorie ~ Kennzahl Beschreibung
Liefer- Erfiillung des Kunden-  Prozentsatz der zum Kundenwunsch-
service wunschtermins termin bestdtigten Kundenauftrags-
positionen
Reklamationsquote Prozentuale Anteil der Kundenreklamati-
onen an den im Betrachtungszeitraum
ausgelieferten Lieferscheinpositionen
Liefertermintreue Prozentsatz der termingerecht ausgelie-
ferten Waren in der Distribution
Liefermengentreue Prozentsatz der mengentreu ausgeliefer-
ten Waren in der Distribution
Lieferqualititstreue Prozentsatz der qualitidtsgerecht ausgelie-
ferten Waren in der Distribution
Mittlere Liefertermin- Grofle der Abweichung von Soll- zu Ist-
abweichung Lieferterminen in Betriebskalendertagen
Mittlere Liefermengen-  Prozentuale Abweichung von Soll- zu Ist-
abweichung Liefermengen
Mittlere Lieferqualitits- Prozentuale Abweichung der Anzahl
treue Gutteile zur Liefermenge pro Waren-
ausgangsposition
Prozess- Mittlere Kosten fiir Dist- Kosten fiir Personal und Sachmittel im
kosten ributionstitigkeiten je Rahmen der Warenverladung und
Kommissionierposition — -auslagerung
Mittlere Kosten fiir den ~ Kosten fiir Personal und Sachmittel im
Transport pro Waren- Rahmen des Transportes zum Kunden
sendung und der Buchung als Anlieferung
Bestands-  Bewertete Quotient des bewerteten Abgangs im
kosten Umschlagshiufigkeit Warenausgangslager und dem mittleren

Bestandswert

Tabelle 26 verweist auf mogliche Kennzahlen der Entsorgungslogistik.

Tabelle 26. Leistungs- und Kostenkennzahlen des Subsystems Entsorgungslogis-
tik

Kategorie Kennzahl Beschreibung

Verfiig-  Verfiigbarkeit zum Prozentsatz der (Recycling-) Behilter, die
barkeit Abruftermin zum erforderlichen Termin abrufbar waren
Durch- Mittlere Durchlaufzeit Durchschnittliche Zeit, die fiir die Riickfiih-
laufzeit rung und das Recycling benétigt wird
Produk-  Recycling- und Entsor- Verhiltnis der Mengenleistung in der Riick-
tivitit gungspositionen pro fiihrung bzw. im Recycling zur eingesetzten

Mitarbeiterstunde Zeit der Mitarbeiter
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Tabelle 26. (Fortsetzung)

Kategorie ~ Kennzahl Beschreibung
(Liefer-) Erfiillung des Kunden-  Prozentsatz der zum Kundenwunschter-
service wunschtermins min bestitigten Recycling- bzw.
Entsorgungsauftragspositionen
Prozess- Mittlere Kosten pro Kosten fiir Personal und Sachmittel im
kosten Recycling-Vorgang Rahmen eines Recycling-Vorganges
Bestands-  Kosten fiir die Kosten fiir Personal und Sachmittel fiir
kosten Abfallzwischenlagerung die Zwischenlagerung von Abfillen

Um die Kennzahlen auswertbar zu machen, werden diese jeweils auf ei-
ner fiinfstufigen Likert-Skala normiert. Es ist zu beachten, dass sich die
Kennzahlen auf hoherer Ebene jeweils aus den Kennzahlen der tieferen
Ebene zusammensetzen. Deshalb ist es von Bedeutung, dass die Kennzah-
len auf unterster Ebene insbesondere jene Faktoren enthalten, die Treiber
der KenngroBen auf einer hoheren Ebene sind. Zudem sollten die Kenn-
zahlen auf unterer Ebene moglichst alle Elemente enthalten, welche die
Kennzahlen der hoheren Ebenen beeinflussen. SchlieBlich sollten die
KenngroBen moglichst unabhiingig voneinander sein, damit die Elemente
nicht mehrmals in die Auswertung und Analyse einflieBen.

Die einzelne Kennzahl wird jeweils im Vergleich zu einer Peer Group
oder Best-Practice bewertet und die folgenden Auswahlmoglichkeiten ge-

non non "non

geben: "viel schlechter", "schlechter", "gleich", "besser", "viel besser".

Quantitative Ausgestaltung (Bezugspunkt: Dienstleister)

Bei Logistikdienstleistern ist — aufgrund der Haupttitigkeit — das quantita-
tive Kennzahlensystem grundsitzlich auf die gesamte Unternehmenstétig-
keit anzuwenden. Aufgrund der vielfiltigen Leistungsbereiche von Lo-
gistikdienstleistern scheint eine addquate Konkretisierung der Kennzahl
Logistikeffizienz fiir das gesamte Unternehmen schwierig umsetzbar zu
sein. Fiir solche Akteure ist es zweckmiBiger, so genannte "Key Financial
Ratios" im Kontext einer Bilanzanalyse als entsprechende Vergleichsmaf3-
stabe heranzuziehen, da diese sich auf das gesamte Unternehmen beziehen
(siehe Abbildung 45).
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Als Bilanzanalyse (oder Jahresabschlussanalyse) wird jenes Informati-
onsgewinnungs- und Informationsordnungsverfahren bezeichnet, das auf
den Jahresabschluss eines Unternehmens angewendet, ein moglichst genau-
es Bild iiber die Vermogens-, Finanz- und Ertragslage geben kann. Er-
kenntnisziel der Jahresabschlussanalyse ist die Beurteilung eines Unter-
nehmens in seiner Gesamtheit.! Da heranzuziehende Jahresabschliisse auf
der Grundlage unterschiedlicher handelsrechtlicher Normen erstellt worden
sein konnen und diese dem jeweiligen Verfasser verschiedene Moglichkei-
ten und Pflichten auferlegen, miissen zu Analysezwecken einzelne Positio-
nen des Jahresabschlusses bereinigt werden, um den Vergleich zwischen
einzelnen Unternehmen zu ermoglichen.

ZweckmiBigerweise ist die Kennzahlenanalyse in die drei Abschnitte
der Vermogens-, Finanz- und Ertragslage eingeteilt:?

e Analyse der Vermogenslage: Ziel der Analyse der Vermogenslage ist es,
Informationen iiber die Verwendung der dem Unternehmen zur Verfii-
gung stehenden Mittel, insbesondere iiber die Art und Dauer der Ver-
mogensbindung, zu ermitteln. Die Analyse der Vermogenslage zerfillt
dabei u.a. in die Teilbereiche der Betrachtung der Aktivstruktur (Kenn-
zahlen der Vermogensstruktur) und der Betrachtung der Passivstruktur
(Kennzahlen der Kapitalstruktur).

e Analyse der Finanzlage: Ziel dieser Analyse ist es, Informationen iiber die
Beziehung zwischen Mittelherkunft (Finanzierung) und Mittelverwendung
(Investitionen) zu erhalten. Die Analyse der Finanzlage wird u.a. durch die
Kennzahlen der Liquidititslage gebildet. Kernstiick der Analyse der Fi-
nanzlage bildet eine Kapitalflussrechnung (Cash-Flow-Analyse), welche
die Ursachen der Verdnderung der Liquiditit aufzeigen und somit den
Kennzahlen der Finanzlage eine Ergénzung hierzu bilden soll.

e Analyse der Ertragslage: Die Ertragsanalyse beinhaltet zwei Erkenntnis-
ziele. Erstes Ziel ist es, moglichst die echten Erfolge der letzten Ge-
schiftsjahre zu ermitteln und miteinander zu vergleichen, um Ergebnis-
glittungen aufzudecken. Zweites Ziel ist es, moglichst viel iiber die
Zusammensetzung der Aufwendungen und Ertrige und somit des Erfol-
ges herauszufinden, um im Zusammenhang mit anderen Informationen
Annahmen iiber die in Zukunft zu erwartenden Erfolge machen zu kon-
nen.? Die Analyse der Ertragslage kann u.a. iiber die relevanten Kennzah-
len der Gesamtkapitalrentabilitidt und der Aktienrentabilitét erfolgen.

' Vgl. Coenenberg (1989), S. 20.
2 Vgl. Rehkugler/Podding (1990), S. 202.
3Vgl. Born (1994), S. 391.
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Exkurs: Bilanzanalyse ausgewiihlter borsennotierter Logistikdienstleister

Die nun folgende Bilanzanalyse borsennotierter Logistikunternehmen erfolgt auf
Basis ausgewihlter Jahresabschliisse der Geschiftsjahre 2006 bzw. 2007.* Wegen
ihrer unterschiedlichen Geschiftstitigkeit wird zwischen Brief- und KEP-
Dienstleistern einerseits und zwischen sonstigen Logistikdienstleistern anderer-
seits unterschieden.

(a) Analyse der Vermdgenslage

Die vermogensstrukturellen Kennzahlen geben u.a. Aufschluss dariiber, wie sich
Unternehmen an Wachstum und wirtschaftliche Abschwiinge anpassen konnen. In
Tabelle 27 sind zunichst die Kenngrofen Anlageintensitit’, Sachanlagenbindung®
und Kapitalumschlag’ von borsennotierten Brief- und KEP-Dienstleistern darge-
stellt.

Tabelle 27. Kennzahlen der Vermogensstruktur von Brief- und KEP-Dienst-
leistern im Jahr 2006/2007

Anlage- Sachanlagen- Kapital-

intensitidt bindung umschlag
Fedex Corp 72,5% 35,9% 1,47
United Parcel Service Inc 71,8% 35,3% 1,43
TNT NV 68,1% 16,2% 1,55
Osterreichische Post AG 66,9% 28,7% 1,22
Deutsche Post AG 62,1% 14,8% 1,53
Durchschnitt 68,3% 26,2% 1,44
Median 68,1% 28,7% 1,47

Um eine bessere Vergleichbarkeit mit anderen Brief- und KEP-Dienstleistern
zu gewihren, wurde bei der Deutsche Post AG eine Bereinigung um die Finanz-
dienstleistungen der Postbank und Verbindlichkeiten aus Finanzdienstleistungen
vorgenommen. Tabelle 27 zeigt bei den europidischen Anbietern sowohl eine ge-
ringere Anlageintensitit als auch eine, mit Ausnahme der Osterreichischen Post,
deutlich geringere Sachanlagenbindung als bei der amerikanischen Konkurrenz.
Die US-amerikanischen Anbieter Fedex Corp und United Parcel Service Inc wei-
sen aufgrund der groeren Transportdistanzen ihres Hauptgeschiftsmarktes, den
Vereinigten Staaten, und der damit verbundenen hoheren Kapitalintensitit fiir

4 Die Daten wurden dabei teilweise iiber ,,Thomson-One Banker*, grofteils jedoch
direkt aus den Geschéftsberichten bezogen.

5> Die Anlageintensitit berechnet sich iiber das Verhiltnis aus Anlagevermogen zu
Gesamtvermogen.

¢ Die Sachanlagenbindung ldsst sich iiber das Verhiltnis aus Sachanlagevermogen
und Umsatzerldse ermitteln.

" Der Kapitalumschlag (im Sinne des Du-Pont-Schemas) ergibt sich aus dem Um-
satz dividiert durch das betriebsnotwendige Vermogen.
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Luft-, aber auch fiir Landtransporte mit 73 bzw. 72% hohere Anlageintensititen
als die europédischen Anbieter auf. Ferner deuten die relativ geringen Unterschiede
der Brief- und KEP-Dienstleister mit Werten zwischen 62 und 73% auf ein allge-
mein hohes Niveau an Anlagevermogen am Gesamtvermogen hin. Mit einem
Wert von 1,22 weist die Osterreichische Post AG dabei einen unter dem Median
von 1,47 liegenden Kapitalumschlag auf, welcher, bei der Bewertung der wirt-
schaftlichen Effizienz der Nutzung des vorhandenen Kapitals des Unternehmens,
Autholpotential gegeniiber den globalen und grofleren Wettbewerbern vermuten
lasst. Die Unterschiede zwischen der Deutsche Post AG sowie TNT NV aus Euro-
pa und den amerikanischen Anbietern Fedex Corp und United Parcel Service Inc
sind dagegen gering und lassen Annahmen iiber einen hohen Reifegrad des Teil-
marktes zu.

Die Vermogensstruktur der iibrigen ausgewihlten Logistikdienstleister wird in
Tabelle 28 dargestellt. Die hohen Anlageintensititen von Ryder System Inc, der
Hamburger Hafen AG, der Eurokai AG sowie Werner Enterprises Inc zwischen 76
und 82% erkldren sich mit Hilfe der relativ hohen Kapitalbindung fiir Hafenanla-
gen bzw. des aktuell modernisierten Fuhrparkes, besonders bei Werner Enterprises
Inc. Die "Schlusslichter" dieser Gruppe lassen gegeniiber den soeben genannten
Unternehmen hohere Flexibilitdt des Vermdgens vermuten, wobei verschiedene
Aspekte zusitzlich zu beriicksichtigen sind, welche die Werte der Anlageintensitéit
und der Sachanlagenbindung beeinflussen. So machen etwa bei Panalpina "Trade
receivables" ca. 1,2 Mrd. CHF bzw. 56% des Gesamtvermogens aus. Bei CH Rob-
inson bilden "Receivables, net of allowance for doubtful accounts" in Hohe von
765 Mio. USD sowie der aktivierte Goodwill von 262 Mio. USD einen Grof3teil
des Gesamtvermogens von 1632 Mio. USD. Auch bei Landstar Systems ist der
Posten "Trade account receivables” von 310 Mio. USD bzw. 50% des Gesamt-
vermdogens, bei Expeditors International Of Washington 930 Mio. USD bzw. 61%
des Umlaufvermogens, Hauptgrund fiir die relativ niedrige Anlageintensitidt und
die niedrige Sachanlagenbindung. Der hohe Wert von Miiller-Lila Logistics in der
Vergleichsgruppe mit einer Sachanlagenbindung von 278% bildet eine Ausnahme
und scheint kein brancheniiblicher Wert zu sein.

Bezogen auf den ersten Teil der Vermogensanalyse ist fiir die Logistikdienst-
leistungsbranche eine — durch die hohen Anlageintensititen von fast 57% im Me-
dian bedingte — niedrige Flexibilitidt und ein damit einhergehendes niedriges Li-
quidititspotential zu konstatieren. Allerdings zeigt der relativ niedrige Median der
Sachanlagenbindung von 17%, dass die Logistikunternehmen im Durchschnitt ei-
ne hohe Kapazititsauslastung, d.h. ein niedriges Verhiltnis von Sachanlagever-
mogen zum Umsatz, und somit ein hohes Ertragspotential besitzen.
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Tabelle 28. Kennzahlen der Vermogensstruktur von Logistikdienstleistern im Jahr
2006/2007

Anlage- Sachanlagen- Kapital-

intensitdt bindung umschlag
Ryder System Inc 81,5% 71,5% 0,92
Hamburger Hafen AG 81,5% 67,0% 0,85
Eurokai AG 78,7% 81,6% 0,79
Werner Enterprises Inc 75,6% 52,7% 1,41
Hunt JB Transport. Serv. 73,6% 38.,9% 1,87
Bremer Lagerhaus Gesell. 73,4% 67,7% 1,03
Miiller-Lila Logistics 72,6% 277,5% 2,04
CON-Way Inc 71,7% 33,2% 1,45
Ifco Systems 70,3% 56,7% 0,86
Pacer International 59,7% 2,1% 3,43
D Logistics AG 58,4% 17,1% 1,53
DSV A/S 57,4% 10,9% 2,14
Stef-TFE 56,7% 30,9% 1,47
Thiel Logistik AG 56,4% 9,6% 2,24
TDG PLC 55,9% 32,8% 1,41
Norbert Dentressangle 44.1% 25,4% 1,33
Wincanton PLC 40,3% 10,9% 2,31
Forward Air Corp Com. 40,1% 15,1% 1,66
Kiihne & Nagel 40,0% 6.5% 3,18
UTI Worldwide Inc 39,2% 3,6% 2,15
Geodis SA 34,1% 11,7% 2,13
Landstar Systems 31,5% 5,3% 3,96
Expediators Intern. 0.W. 24.1% 9,5% 2,53
CH Robinson Worldwide 23,0% 2,2% 4,02
Panalpina AG 15,9% 2,1% 3,67
Durchschnitt 54,2% 37,7% 2,02
Median 56,7% 17,1% 1,87

Wie in Tabelle 29 aufgefiihrt, weisen die Eigenkapitalquoten der Brief- und
KEP-Dienstleister Werte zwischen 28% bei TNT NV und 53% bei Fedex Corp
auf. Die Unterschiede der im mittleren Bereich liegenden Eigenkapitalquoten
spiegeln die verschiedenen Einstellungen gegeniiber dem Geschéftsrisiko der ein-
zelnen Unternehmen wider. Die amerikanischen Anbieter Fedex Corp und United
Parcel Service Inc fiihren die Liste vor den europdischen Anbietern an, welche
aufgrund der geringeren Eigenkapitalquote hohere Verschuldungsgrade aufwei-
sen. Besonders die Deutsche Post AG und die holldndische TNT NV stellen hier
verhiltnismifig hohe Werte von 3,2 bzw. 2,63, womit die beiden Unternehmen
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am stirksten von externen Gldubigern abhingig sind. Zu beachten ist jedoch, dass
die Verschuldungsgrade teilweise auf die hohen Pensionsriickstellungen der Un-
ternehmen zuriickzufiihren sind, welche bspw. bei TNT NV mit 585 Mio. EUR
mehr als 26% der gesamten langfristigen Verbindlichkeiten ausmachen.

Tabelle 29. Kennzahlen der Kapitalstruktur von Brief- und KEP-Dienstleistern im
Jahr 2006/2007

Eigenkapital- Verschuldungs- Gesamt-

quote® grad’ rentabilitét!”
Fedex Corp 52,7% 0,90 13,7%
United Parcel Service Inc 46,6% 1,15 19,1%
Osterreichische Post AG 43.2% 1,29 6,9%
Deutsche Post AG 33,4% 3,20 7,7%
TNT NV 27,5% 2,63 15,5%
Durchschnitt 40,7% 1,83 12,6%
Median 43.2% 1,29 13,7%

Die Eigenkapitalquote der sonstigen Logistikdienstleister liegt im Durchschnitt
bei knapp 36% (siehe Tabelle 30). Auffallend ist, dass der Mittelwert der Eigen-
kapitalquote amerikanischer Anbieter von 43% deutlich iiber demjenigen der eu-
ropdischen Anbieter liegt, welche lediglich einen Durchschnittswert von 30%
aufweisen. Die hochsten Werte der Logistikdienstleister bilden ausschlieflich a-
merikanische Unternehmen wie Forward Air Corp Commerce mit 87%, Expedia-
tors International Of Washington und Werner Enterprises Inc mit 59% sowie CH
Robinson Worldwide Inc mit 58%, welche infolge der hohen Eigenkapitalquote
auch niedrigere Verschuldungsgrade aufweisen. Unter den sieben niedrigsten Ei-
genkapitalquotenwerten ist mit Hunt JB Transportation Services Inc lediglich ein
US-amerikanisches Unternehmen zu finden. Ein Blick auf die Gesamtrentabilitit
zeigt, dass auch dort die amerikanischen Unternehmen hohere Werte als die euro-
pdischen Wettbewerber aufweisen. So stellen mit Forward Air Corp Commerce,
Expediators International Of Washington, CH Robinson Worldwide Inc und Hunt
JB Transportation Services Inc wiederum vier amerikanische Unternehmen die
hochsten Werte der Peer Group. In Europa fiihren DSV A/S, die Panalpina AG,
die Hamburger Hafen AG und Miiller-Lila Logistics die Liste der rentabilitits-
starksten Unternehmen an, wohingegen Thiel Logistik AG mit 3% das Schluss-
licht der betrachteten Gruppe bildet.

8 Die Eigenkapitalquote gibt den Anteil des Eigenkapitals an der Bilanzsumme
wieder.

 Der Verschuldungsgrad gibt das Verhiltnis des Fremdkapitals zum Eigenkapital
an.

19 Die Gesamtrentabilitit ermittelt sich aus Gewinn plus Fremdkapitalzinsen, divi-
diert durch das vorhandene Gesamtkapital.
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Tabelle 30. Kennzahlen der Kapitalstruktur von Logistikdienstleistern im Jahr
2006/2007

Eigenkapital-  Verschuldungs-  Gesamt-

quote grad rentabilitét
Forward Air Corp Com. 86,9% 0,15 35,4%
Expediators Intern. 0.W. 59,3% 0,69 20,4%
Werner Enterprises Inc 58,9% 0,70 11,1%
CH Robinson Worldwide 57,8% 0,73 25,6%
Pacer International 52,6% 0,90 15,5%
Panalpina AG 46,0% 1,17 12,4%
TDG PLC 41,6% 1,41 5,0%
D Logistics AG 40,3% 1,48 7,6%
UTI Worldwide Inc 38,4% 1,64 9,5%
Miiller-Lila Logistics 38,0% 1,46 12,7%
Kiihne & Nagel 34,6% 1,89 10,5%
Thiel Logistik AG 34,5% 1,89 2,.9%
Eurokai AG 32,3% 2,10 10,3%
Ifco Systems 31,6% 2,17 8,3%
CON-Way Inc 30,1% 2,32 8,8%
Landstar Systems 28.7% 2,48 17.4%
Bremer Lagerhaus Gesell. 26,9% 2,72 9,3%
Ryder System Inc 25.2% 297 5,8%
Norbert Dentressangle 24.6% 3,06 6,9%
Stef-TFE 23,9% 3,19 5,0%
DSV A/S 22,4% 3,47 11,4%
Hamburger Hafen AG 21,6% 3,64 18.2%
Geodis SA 18,8% 4,32 5,1%
Hunt JB Transport. Serv. 18,4% 4,43 19,8%
Wincanton PLC -1,6% 0 5,1%
Durchschnitt 35,7% 2,04 12,0%
Median 32,3% 1,89 10,3%

Fiir die Vermogenslage ist zusammenfassend festzustellen, dass sowohl bei den
betrachteten Logistikdienstleistungsanbietern als auch bei den Brief- und KEP-
Dienstleistern europdische Unternehmen geringere Eigenkapitalquoten als die
amerikanische Konkurrenz aufweisen und somit stirker von Glaubigern abhingig
sind. So bewirken die europdischen Anbieter einen hoheren Leverage-Effekt des
Eigenkapitals. Der fiir die gesamte Peer Group festgestellte niedrige Median von
36% bzw. Durchschnittswert von 42% der Eigenkapitalquote ldsst auf ein relativ
geringes operatives Risiko in der Logistikdienstleisterbranche schlief3en.
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(b) Analyse der Finanzlage

Die Zusammenhinge zwischen Vermogen und Kapital sowie die mittel- und lang-
fristigen Liquidititskennzahlen sind zunéchst fiir die Brief- und KEP-Dienstleister
in den folgenden Tabellen 31 und 32 wiedergegeben. Die Anlagedeckungsgrade
dienen als Risikoindikator dafiir, ob Verbindlichkeiten hinsichtlich ihrer Hohe und
Fristigkeit vom Unternehmen getilgt werden konnen. Fast alle dargestellten Un-
ternehmen weisen Anlagedeckungsgrade B auf, welche die "Goldene Bilanzregel"
erfiillen.'!

Tabelle 31. Kennzahlen der Liquiditétsstruktur I von Brief- und KEP-Dienst-
leistern im Jahr 2006/2007

Anlagedeckungsgrad A'? Anlagedeckungsgrad B'?

Fedex Corp 72,7% 95,2%
United Parcel Service Inc 65,0% 111,2%
Osterreichische Post AG 64,5% 108,9%
Deutsche Post AG 53,8% 129,8%
TNT NV 40,5% 86,7%
Durchschnitt 59,3% 106,4%
Median 64,5% 108,9%

Tabelle 32. Kennzahlen der Liquiditétsstruktur II von Brief- und KEP-Dienst-
leistern im Jahr 2006/2007

Liquiditdtsgrad II'* Liquiditdtsgrad III'°

Deutsche Post AG 1,3 1,3
Osterreichische Post AG 1,2 1,2
United Parcel Service Inc 1,1 1,2
Fedex Corp 1,0 1,2

' Die ,,Goldene Bilanzregel ist ein Finanzierungsgrundsatz, nach dem das Anla-
gevermogen eines Unternehmens durch langfristiges Kapital zu finanzieren ist,
also der Anlagedeckungsgrad B einen Wert von grofSer eins aufweist.

12 Der Anlagedeckungsgrad I (oder Deckungsgrad A) resultiert aus dem Verhiltnis
aus Eigenkapital durch Anlagevermogen.

13 Der Anlagedeckungsgrad IT (oder Deckungsgrad B) lisst sich aus der Summe
aus Eigenkapital und langfristigem Fremdkapital, dividiert durch das Anlage-
vermdgen berechnen.

4 Der Liquiditdtsgrad II ist eine Verhiltniskennzahl aus monetirem Umlaufver-
mogen und dem kurzfristigen Fremdkapital.

15 Die Liquiditat 3. Grades gibt Aufschluss iiber die Zahlungsfihigkeit und den Fi-
nanzierungsspielraum eines Unternehmens. Sie ldsst sich aus dem Verhiltnis
von monetdrem Umlaufvermogen plus Vorrite zu kurzfristigem Fremdkapital
errechnen.
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Tabelle 32. (Fortsetzung)

Liquidititsgrad II  Liquiditétsgrad I1I

TNT NV 0,7 0,8
Durchschnitt 1,06 1,14
Median 1,10 1,20

Das Bild der Brief- und KEP-Dienstleister beziiglich der Liquiditit ist relativ
einheitlich. Bei der Deutschen Post AG wurden die zur Berechnung der Liquidi-
tiatsgrade benotigten Daten um die Finanzdienstleistungen der Postbank und Ver-
bindlichkeiten aus Finanzdienstleistungen bereinigt, um so eine bessere Ver-
gleichbarkeit zu gewihren. Lediglich TNT NV weist Werte unter den allgemeinen
Richtwerten auf, wohingegen die Unterschiede der Liquiditétsgrade dritter Ord-
nung der iibrigen Konkurrenten minimal sind. Ferner weisen TNT NV und Fedex
Corp verhiltnisméBig geringe, die Deutsche Post AG mit 130% einen relativ ho-
hen Anlagedeckungsgrad B auf. Die Rangfolge der Anlagedeckungsgrade B ist
damit invers zu derjenigen der Anlageintensititen. Hier bilden die Fedex Corp mit
73% und die Deutsche Post AG mit 62% das Maximum bzw. Minimum der Peer
Untergruppe und helfen so bei der Erkldrung der Abweichungen.

Die Kennzahlen zur Liquidititsstruktur der sonstigen Logistikunternehmen sind
in den Tabellen 33 und 34 zusammengefasst.

Tabelle 33. Kennzahlen der Liquidititsstruktur I von Logistikdienstleistern im
Jahr 2006/2007

Anlagedeckungsgrad A Anlagedeckungsgrad B

Panalpina AG 289,0% 324.9%
CH Robinson Worldwide 251,3% 251,6%
Forward Air Corp Com. 216.,4% 226,3%
Expediators Intern. 0.W. 172,3% 182,5%
UTI Worldwide Inc 98,0% 144,9%
Landstar Systems 91,3% 162,8%
Pacer International 88,0% 109,6%
Kiihne & Nagel 86,4% 110,8%
Werner Enterprises Inc 77,9% 115,2%
TDG PLC 74,5% 117,6%
D Logistics AG 69,1% 103,3%
Thiel Logistik AG 61,2% 109,8%
Ifco Systems 59,6% 104,0%
Norbert Dentressangle 55,9% 109,8%
Geodis SA 55,1% 91,7%
Miiller-Lila Logistics 52,3% 112,1%

Stef-TFE 42,1% 89.2%
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Tabelle 33. (Fortsetzung)

Anlagedeckungsgrad A Anlagedeckungsgrad B

CON-Way Inc 42,0% 108,0%
Eurokai AG 41,0% 85,8%
DSV A/S 39,0% 100,7%
Bremer Lagerhaus Gesell. 36,7% 82,3%
Ryder System Inc 30,9% 101,7%
Hamburger Hafen AG 26,5% 101,8%
Wincanton PLC 25.8% 106,8%
Hunt JB Transport. Serv. 25,0% 97,7%
Durchschnitt 84,3% 130,0%
Median 59,6% 109,6%

Tabelle 34. Kennzahlen der Liquiditétsstruktur IT von Logistikdienstleistern im
Jahr 2006/2007

Liquidititsgrad II Liquiditétsgrad III

Forward Air Corp Com. 24 2,7
Expediators Intern. 0. W. 2,0 2,0
CH Robinson Worldwide 1,8 1.8
Panalpina AG L7 1,8
Landstar Systems L6 1,7
Werner Enterprises Inc 1,5 2,0
UTI Worldwide Inc 1,3 14
Miiller-Lila Logistics L1 L1
CON-Way Inc L1 L3
Pacer International L1 1,2
Thiel Logistik AG L1 1,2
TDG PLC 1,1 1,3
Ryder System Inc 1,0 1,2
Hamburger Hafen AG 1,0 L1
DSV A/S 1,0 L1
Norbert Dentressangle 1,0 1,1
Kiihne & Nagel 1.0 L1
Geodis SA 0,9 0,9
D Logistics AG 0,3 1,0
Stef-TFE 0.8 0,9
Hunt JB Transport. Serv. 0,7 0,9

Eurokai AG 0,6 0,7
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Tabelle 34. (Fortsetzung)

Liquidititsgrad II Liquiditétsgrad III

Ifco Systems 0,6 0,7
Wincanton PLC 0,6 0,8
Bremer Lagerhaus Gesell. 0,5 0,6
Durchschnitt 1,13 1,26
Median 1,00 1,10

Die arithmetischen Mittelwerte der Anlagedeckungsgrade B von 130% und der
Liquiditétsgrade III von 1,26 bzw. die Mediane von 110% und 1,1 deuten auf ein
grundsitzliches Einhalten der "Goldenen Bilanzregel" sowie Fristenkongruenz
zwischen Kapitalbindung und Kapitaliiberlassung der Logistikdienstleister hin.
Die Schwankungen der Werte sind relativ gering; Minima der Anlagedeckungs-
grade B bilden die Bremer Lagerhaus Gesellschaft mit 82%, die Eurokai AG mit
86% und die Stef-TFE mit 89%. Uber eine ausgesprochen hohe Anlagedeckung
verfiigen die Panalpina AG mit 325%, CH Robinson Worldwide Inc mit 251%
sowie die Forward Air Corp Commerce mit 226%. Sie diirften somit keinen kurz-
fristigen Zahlungsschwierigkeiten gegeniiberstehen. Der Liquidititsgrad III als In-
dikator fiir die Absicherung gegeniiber Zahlungsunsicherheiten bei Ausfall von
Forderungen liegt bei den Logistikdienstleistern im Median bei 1,1. Deutliche
Ausnahmen bilden drei europdische Werte; die Bremer Lagerhaus Gesellschaft
mit einem Wert von 0,6, die Eurokai AG mit 0,7 sowie Ifco Systems mit 0,7. Be-
sonders die amerikanischen Anbieter Expediators International Of Washington
und Forward Air Corp Commerce kdnnen mit Werten von 2,0 und 2,7 eine ver-
meintlich hohe Liquidititssicherheit aufweisen.

Die Analysen der Anlagedeckung und der Liquiditit zeigen insgesamt das Bild
einer mit niedrigem Risiko behafteten Peer Group. Die Mediane von 0,8 bzw. 1,3
der Anlagedeckungsgrade A und B zeigen, dass das Anlagevermdgen nicht aus-
schlieBlich eigenkapitalfinanziert ist, sondern ebenso langfristiges Fremdkapital
zur Finanzierung verwendet wird. Ebenso sprechen die Kennzahlen der Liquiditit
fiir eine mit niedrigem Risiko behaftete Einschédtzung der Logistikdienstleistungs-
branche. So liegt die Liquiditit dritten Grades mit einem Median von 1,2 iiberwie-
gend iiber dem Richtwert von eins.

Die Untersuchung der Geldflussrechnungen erfolgt aufgrund der unterschiedli-
chen Groflen der ausgewihlten Unternehmen und den verschiedenen Wihrungen
der Bilanzen jeweils im relativen Bezug auf den operativen Cash-Flow (CFO)'6.
Neben dem Anteil des Free Cash-Flows (FreeCF) am operativen Cash-Flow wer-

16 Der operative Cash-Flow (CFO) entspricht dem Cash-Flow aus laufender Ge-
schiftstatigkeit. Er 1dsst sich vereinfacht berechnen aus dem erzielten Perioden-
ergebnis plus/minus Abschreibungen plus/minus Anschaffungen und Vorrite
plus/minus Forderungsinderungen sowie plus/minus Verbindlichkeitsdnderun-
gen.
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den der Cash-Flow aus Investitions- (CFI)!"7 und aus Finanzierungstitigkeit
(CFF)'® betrachtet. Wie die prozentualen Finanzmittelfonds der nachfolgenden
Tabellen 35 und 36 zeigen, erwirtschaftet ein Grofteil der Unternehmen mit aus-
gewiesener Geldflussrechnung einen positiven Free Cash-Flow.!” Damit ist auf ei-
ne hohe Innenfinanzierungskraft der Logistikdienstleistungsbranche zu schlief3en.

Tabelle 35. Kennzahlen der Cash-Flow-Analyse von Brief- und KEP-Dienst-
leistern im Jahr 2006/2007

Anteil FreeCF Anteil des CFI  Anteil des CFF

am CFO am CFO am CFO
TNT NV 99% 1% -99%
Deutsche Post AG 85% 15% -41%
United Parcel Service Inc 58% 42% -69%
Osterreichische Post AG 40% 60% -17%
Fedex Corp -16% 116% 5%
Durchschnitt 53,3% 46,7% -43,9%
Median 58,1% 41,9% -40,5%

Deutlich iiber dem medianen investiven Anteil am operativen Cash-Flow der
Brief- und KEP-Dienstleister von 42% liegt im letzten Jahr vor allem die Fedex
Corp, welche das 1,16-fache der operativ eingenommenen Geldmittel reinvestier-
te. Nach zum Teil hohen Investitionen der Vorjahre bilden die TNT NV sowie die
Deutsche Post AG mit Werten von 1% bzw. 15% des CFI-Anteils am CFO die
"Schlusslichter” dieser Vergleichsgruppe.

Tabelle 36. Kennzahlen der Cash-Flow-Analyse von Logistikdienstleistern im
Jahr 2006/2007

Anteil FreeCF  Anteil des CFI  Anteil des CFF

am CFO am CFO am CFO
Ryder System Inc 157% -57% -157%
Forward Air Corp Com. 102% -2% -87%
Landstar Systems 98% 2% -119%

17 Der investive Cash-Flow (CFI) resultiert im Wesentlichen aus den Anlageinves-
titionen und -desinvestitionen plus/minus Beteiligungskédufe bzw. -verkdufe so-
wie plus/minus sonstigen Mittelverdnderungen aus der Investitionstitigkeit.

18 Der Cash-Flow aus Finanzierungstitigkeit (CFF) berechnet sich grob aus Ver-
dnderungen bei Finanzierungsverbindlichkeiten (z.B. Eigenkapitalzu- und
-abfuhren) plus/minus sonstigen Mittelverdnderungen aus der Finanzierungsti-
tigkeit.

19 An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass nicht alle ausgewihlten Unter-
nehmen eine Geldflussrechnung in ihrer Bilanz ausweisen und daher nicht in der
Analyse beriicksichtigt wurden.
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Tabelle 36. (Fortsetzung)

Anteil FreeCF  Anteil des CFI  Anteil des CFF

am CFO am CFO am CFO
Geodis SA 90% 10% -52%
Pacer International 88% 12% -81%
CH Robinson Worldwide 76% 24% -43%
Panalpina AG 75% 25% -23%
DSV A/S 73% 27% -69%
Expediators Intern. 0.W. 72% 28% -56%
D Logistics AG 49% 51% -3%
Norbert Dentressangle 36% 64% -2%
Thiel Logistik AG 33% 67% -27%
Ifco Systems 29% 1% -24%
Hunt JB Transport. Serv. 26% 74% -24%
Werner Enterprises Inc 17% 83% -19%
Wincanton PLC 10% 90% 3%
Eurokai AG 2% 102% 74%
Stef-TFE -6% 106% -8%
Hamburger Hafen AG -25% 125% -10%
TDG PLC -33% 133% -21%
Kiihne & Nagel -34% 134% -50%
UTI Worldwide Inc -98% 198% 133%
CON-Way Inc -102% 202% 79%
Durchschnitt 31,8% 68,2% -25,4%
Median 33,0% 67,0% -23,6%

Im Geschiftsjahr 2006/2007 erzielten Ryder System Inc und Forward Air Corp
Commerce aufgrund von einmaligen Verkdufen positive investive Cash-Flows
(CFI). Durch Ertrage aus Schuldverhiltnissen in Hohe von 651 Mio. USD konnte
bspw. Ryder Systems Inc einen Free Cash-Flow erzeugen, der deutlich iiber dem
operativen Cash-Flow lag. Auch die Deutsche Post AG und TNT NV investierten
in den Jahren 2006/2007 lediglich einen Bruchteil der operativ vereinnahmten Fi-
nanzmittel und weisen einen relativ hohen Anteil des Free Cash-Flows am opera-
tiven Cash-Flow aus. Weiterhin auffallend sind die Unternehmen CON-Way Inc
und UTI Worldwide Inc, welche teilweise mehr als das Vierfache des operativen
Cash-Flows "investierten" und somit eine starke Wachstumspolitik der Unterneh-
men bzw. einen Investitionsschub vermuten lassen. Insgesamt lassen die Ergeb-
nisse auf ein relativ hohes Investitionsniveau in der Logistikdienstleistungsbran-
che schlie3en.

Im Anschluss soll nun die Ertragslage bzw. Rentabilitit des operativen Ge-
schiftes detaillierter beleuchtet werden. Dabei werden eine "Du-Pont-Zerlegung"
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in Umsatzrentabilitdt und Kapitalumschlag sowie die Kennzahlen zur Aktienren-
tabilitdt in den Mittelpunkt der Untersuchung geriickt.

(c) Analyse der Ertragslage

In den folgenden Abbildungen 46 und 47 sind die Zusammenhinge von Kapital-
umschlag und Umsatzrentabilitidt und die daraus folgende Gesamtrentabilitét fiir
die borsennotierten Logistikdienstleister aufgezeigt.

Gesamtrentabilitat
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Abb. 46. Zusammenhang von Kapitalumschlag und Umsatzrentabilitidt von
Brief- und KEP-Dienstleistern im Jahr 2006/2007

Das Gesamtkapital, welches die Grundlage der Berechnung des Kapitalum-
schlages darstellt, wurde bei der Deutschen Post AG um die Finanzdienstleistun-
gen der Postbank und Verbindlichkeiten aus Finanzdienstleistungen bereinigt. Den
"Primus" der Vergleichsgruppe der Brief- und KEP-Dienstleister bei der Analyse
der Gesamtrentabilitit ist United Parcel Service Inc mit 19%. Damit liegt United
Parcel Service Inc vor dem direkten Wettbewerber Fedex Corp, der zwar mit ei-
nem Kapitalumschlag von 1,47 gegeniiber 1,43 United Parcel Service Inc iibertref-
fen kann, jedoch bei der Umsatzrentabilitdt mit 4 Prozentpunkten Differenz bzw.
9% einen geringeren Wert aufweist. Den hochsten Kapitalumschlag der Peer Un-
tergruppe zeigt TNT NV mit 1,55, verbunden mit einer Umsatzrentabilitit von
10%. Damit hat TNT NV die Spitzenposition der Gesamtrentabilitidt im européi-
schen Raum vor der Deutschen Post AG sowie der Osterreichischen Post AG inne,
die lediglich eine Gesamtrentabilitit von 7,7 bzw. 6,9% aufweisen konnen.
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Abb. 47. Zusammenhang von Kapitalumschlag und Umsatzrentabilitédt von
Logistikdienstleistern im Jahr 2006/2007

Wie Abbildung 47 zeigt, ist das Unternehmen Forward Air Corp Commerce
aufgrund der hohen Umsatzrentabilitit von 21% und einem Kapitalumschlag von
1,66 der profitabelste Logistikdienstleister der Vergleichsgruppe. Auffallend ist,
dass sechs der sieben Unternehmen mit hoher Gesamtrentabilitdt amerikanische
Anbieter sind. Die Gesamtrentabilitit dieser Akteure betrigt mit einem Durch-
schnittswert von 17% fast das Doppelte des Wertes der europdischen Anbieter mit
gerade einmal 9%. Sowohl die durchschnittlichen Kapitalumschlidge als auch die
durchschnittlichen Umsatzrentabilitdten der europdischen Unternehmen liegen un-
ter denen der amerikanischen Konkurrenten, lediglich die Hamburger Hafen AG
und Miiller-Lila Logistics konnen mit der Spitzengruppe aus den USA Schritt hal-
ten. Zudem stammen die fiinf Unternehmen mit der geringsten Gesamtrentabilitét
aus Europa. Dabei stellt Thiel Logistik mit 3% den niedrigsten Wert der Logistik-
dienstleister dar. Dies vor allem aufgrund der geringen Umsatzrentabilitit, welche
unter dem hohen Wettbewerbsdruck in Deutschland sowie Restrukturierungen und
auBerplanméfigen Abschreibungen leidet. Danach folgen die Unternehmen Stef-
TFE, TDG PLC, Wincanton PLC und Geodis SA, welche eine Gesamtrentabilitit
zwischen 5,0 und 5,1% aufweisen.
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Abschlieend werden mit Hilfe des Kurs-Gewinn-Verhiltnisses, dem so ge-
nannten Price Earning Ratio (PER),”* sowie den Marktwertmultiples EV/EBIT
(Enterprise Value/Earnings Before Interest and Taxes)?! und EV/EBITDA (Enter-
prise Value/ Earnings Before Interests, Taxes, Depreciation and Amortisation)?
Aussagen beziiglich der Bewertung der Logistikaktien getroffen.

Tabelle 37. Kennzahlen der Aktienrentabilitdt von Brief- und KEP-Dienstleistern
im Jahr 2006/2007

PER  EV/EBITDA EV/EBIT

United Parcel Service Inc 1934 33,9 121,2
Deutsche Post AG 17,4 234 39,6
Osterreichische Post AG 14,4 10,9 18,5
Fedex Corp 13,2 7,0 10,6
TNT NV 11,5 7,5 9,6
Durchschnitt 50,0 16,5 39,9
Median 14,4 10,9 18,5

Pro Einheit ordentlichem Ergebnis vor Zinsen und Steuern stehen besonders
bei United Parcel Service Inc mehr Einheiten Marktwert gegeniiber als bei den
anderen Werten (sieche Tabelle 37). Doch auch die Deutsche Post AG weist hohe
EV/EBIT- bzw. EV/EBITDA-Werte auf, was eine relative Uberbewertung gegen-
iiber den Wettbewerbern vermuten ldsst. Die hohen Werte bei United Parcel Ser-
vice Inc der EBIT- und EBITDA-Multiples sowie des PERs sind anhand des nied-
rigen operativen Einkommens von 382 Mio. USD zu erklidren, welches deutlich
unter demjenigen der Vorjahre von 4,2 bzw. 3,9 Mrd. USD liegt. Dieser geringere
Jahresiiberschuss ist vor allem auf eine 6,1 Mrd. USD schwere Vorsteuerzahlung
zuriickzufiihren, welche Teil einer neuen Vereinbarung darstellt, um 45000 UPS-
Angestellte aus ihrem Pensionsplan herauszulosen. Um dies bereinigt lag der Ge-

20 Bei dieser Verhiltniszahl wird der Aktienpreis ins Verhiltnis zum Reingewinn
gesetzt. Das PER multipliziert mit dem Gewinn des zu bewertenden Unterneh-
mens ergibt somit den Aktienwert. Unter der Annahme konstanter Gewinne
lasst sich aus dem Inversen des PERs direkt die erwartete Verzinsung des inves-
tierten Kapitals ablesen.

21 Bei diesem Multiple geht man vom betrieblichen Ergebnis vor Zinsen und Steu-
ern (EBIT) aus und bewertet so die operative Betriebstitigkeit vor Finanzie-
rungseinfliissen.

22 In den Abschreibungen (EBITDA, D fiir ,,depreciation‘) und Goodwillamortisa-
tionen (EBITDA, A fiir ,,amortization”) sind meist die "Spuren" vergangener
Akquisitionstitigkeit erkennbar. Diese Wertberichtigungen — welche je nach
Rechnungslegung betrichtliche Unterschiede haben konnen — haben mit der Er-
zielung zukiinftiger Ertrige wenig gemeinsam und sollten deshalb als einmalige
Effekte eliminiert werden.
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winn bei 4,8 Mrd. USD und das PER bei 15,8, welches somit nur leicht iiber dem
Median der Brief- und KEP-Dienstleister von 14,1 liegt. Die Deutsche Post AG
ist, gemessen am EV/EBIT und EV/EBITDA sowie am PER, das "teuerste" Un-
ternehmen mit allen Werten tiber den Gruppenmedianen. TNT NV scheint mit ei-
nem PER von 11,5 duBerst "giinstig" bewertet; besonders die im Vergleich zum
Unternehmenswert ermittelten EBIT- und EBITDA-Werte lassen auf Kurspotenti-
al der Aktie hoffen.

Tabelle 38. Kennzahlen der Aktienrentabilitdt von Logistikdienstleistern im Jahr
2006/2007

PER  EV/EBITDA EV/EBIT

Thiel Logistik AG 175,0 7,4 15,5
Hamburger Hafen Und AG 33,1 9,2 11,7
Expediators Intern. 0.W. 32,8 19,0 20,9
CH Robinson Worldwide 28,3 16,1 17,0
Bremer Lagerhaus Gesell. 27,8 5,1 8.5
Eurokai AG 249 52 8,8
Landstar Systems 23,9 11,4 12,6
Forward Air Corp Com. 22,4 11,0 12,6
D Logistics AG 20,6 4,8 7,2
Kiihne & Nagel 20,2 11,6 16,1
DSV A/S 19,8 16,3 20,3
Hunt JB Transport. Serv. 19,1 9,6 14,9
Werner Enterprises Inc 17,7 3,8 84
Ifco Systems 17,6 9,4 14,4
UTI Worldwide Inc 15,9 14,7 18,4
CON-Way Inc 15,5 6,0 9,6
Wincanton PLC 14,5 6,3 11,1
Ryder System Inc 14,1 3.8 9,4
Stef-TFE 14,1 73 13,7
TDG PLC 14,1 5.9 10,6
Panalpina AG 13,5 12,0 14,3
Geodis SA 12,7 6,4 11,0
Pacer International 10,0 5,7 6,1
Norbert Dentressangle 9.8 4,6 8,8
Miiller-Lila Logistics 5,5 3,5 5,5
Durchschnitt 249 8,6 12,3
Median 17,7 7,3 11,7

Die niedrigsten Werte der Vergleichsgruppe der Logistikdienstleister weist
Miiller-Lila Logistics auf, was auf eine "preisgiinstige" Bewertung der Aktie ver-
muten ldsst. Jedoch ist hierbei zu beachten, dass die relativ hohen EBIT und
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EBITDA teilweise durch Ertrige aufgrund eines auflerordentlichen Gewinnabfiih-
rungsvertrages erwirtschaftet wurden und daher die Kennzahlen verfélschen. Ne-
ben Miiller-Lila Logistics scheinen die Papiere von Pacer International und Nor-
bert Dentressangle unterbewertet zu sein. Pacer liegt mit einem PER von 10 und
EV/EBITDA und EV/EBIT von 5,7 bzw. 6,1 zum Teil deutlich unter den Media-
nen der Peer Group. Auch Norbert Dentressangle bietet anhand des niedrigen
PER’s und des EBIT-Multiplikators Aufholpotential des Aktienkurses gegeniiber
den anderen Aktien der Branche. Uberbewertet scheint hingegen vor allem der Ti-
tel der Thiel Logistik AG als hochster Wert der Gruppe mit einem PER von 175.
Dieses Kurs-Gewinn-Verhiltnis gegeniiber den niedrigen EBITDA- und EBIT-
Multiplikatoren, vor allem anhand der von Analysten fiir die ndchsten Jahre prog-
nostizierten Gewinnzunahmen um 434% in 2008 und 55% in 2009 erklédren, wel-
che bei der Berechnung des Enterprise Value beriicksichtigt wurden. Auch die
amerikanischen Unternehmen Expediators International Of Washington und CH
Robinson Worldwide Inc lassen eine Uberbewertung der Aktien vermuten, da so-
wohl PER als auch die EBIT- und EBITDA-Multiplikatoren sehr hohe Werte auf-
weisen. Das hohe PER von 33 der Hamburger Hafen AG lésst sich wiederum an-
hand des prognostizierten Umsatz- sowie Gewinnwachstums der Aktiengesell-
schaft fiir die kommenden Jahre erklédren.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass 2006 bzw. 2007 ein erfolgreiches
Jahr fiir die Logistikbranche war. Nach vereinzelten Verlusten in den Vorjahren
konnten alle Unternehmen einen positiven Jahresabschluss und dementsprechend
ein positives Kurs-Gewinn-Verhiltnis aufweisen. Innerhalb der Peer Group ist ei-
ne hohe Spannweite der PER’s zu beobachten. Der Median aller Unternehmen be-
tragt 16. Somit konnen Titel mit geringeren Werten als relativ giinstig und dem-
entsprechend als potentiell vorteilhafte Investition gesehen werden. Der Median
der Multiples zeigt fiir die Branche, dass der Unternehmenswert durch Multiplika-
tion des EBIT mit 8 bzw. des EBITDA mit 11,5 geschitzt werden kann.

(d) Kritische Wiirdigung der Bilanzanalyse

In der vorgenommenen Analyse von ausgewdhlten borsennotierten Logistik-
dienstleistern konnen aufgrund verschiedener Ursachen Unschirfen in den Ergeb-
nissen entstanden sein. Diese konnen zum einen direkt durch die verwendeten Da-
ten und zum anderen durch das angewandte Bewertungsverfahren resultieren. Da-
tenunschérfen resultieren vornehmlich aus dem Unterschied zwischen dem
Zeitraum der Datenentstehung und dem der Auswertung sowie durch die Daten-
quellen selbst. Die Daten sind zum Zeitpunkt der Auswertung in mehrerer Hin-
sicht veraltet. Neben dem aufgrund der Eigenschaft der Bilanz deutlichen Vergan-
genheitsbezug und dem moglichen Auseinanderliegen von Erstellung und
Veroffentlichung des Jahresabschlusses, besteht das Problem der Vernachlissi-
gung nicht quantifizierbarer Zustinde und Ergebnisse. Des Weiteren ist davon
auszugehen, dass die Informationspflichten, denen durch den Jahresabschluss
nachgekommen werden soll, vom Abschlussersteller so ausgelegt sind, dass ein
von der Wirklichkeit verzerrtes Bild entsteht. Die Datenbasis der Untersuchung
setzt sich aus den Jahresabschliissen 2006 bzw. 2007 der Logistikunternehmen zu-
sammen. Die Daten aus den Jahresabschliissen wurden jeweils mit Hilfe der Be-



154 5 Logistics Due Diligence-Ansatz zur Logistikanalyse und -bewertung

reinigungsverfahren normiert. Somit lassen sich die Daten der Jahresabschliisse
untereinander vergleichen. Die Bereinigungsverfahren eliminieren allerdings nicht
den Einfluss des Abschlusserstellers auf die Qualitidt der ausgewiesenen Daten.
Bei der finanz- und erfolgswirtschaftlichen Analyse besteht das Problem der Un-
terschiedlichkeit der Tatigkeitsfelder der Logistikdienstleister. Aufgrund der In-
homogenitit lassen sich nur beschrinkt Aussagen mittels des Medianes oder des
Durchschnittes machen, da verschiedene Tatigkeitsfelder verschiedene Kapital-
und Vermogenslagen bedingen. SchlieBlich konnen sich bei der Untersuchung der
Geldflussrechnung aufgrund von Investitionsschiiben Ungenauigkeiten herausbil-
den. Diese Ungenauigkeiten konnen nur durch umfangreiche Zeitreihenanalysen
eliminiert werden.

Qualitative Ausgestaltung (Bezugspunkt: Verlader)

Die Checkliste dient der detaillierten Analyse der Logistiksituation des
Verladers bzw. des Logistikdienstleisters. Dabei wird vornehmlich auf
qualitative Daten und Zusammenhinge abgestellt. Betrachtet man die Ka-
tegorien der Checkliste des Verladers, so werden jeweils Grunddaten wie
Planung, Organisationsstruktur, Prozesse und Ressourcen fiir die phasen-
gerichteten Logistiksubsysteme der Beschaffungs-, Produktions-, Distribu-
tions- und ggf. Entsorgungslogistik untersucht. Ergédnzt wird dies durch ei-
ne allgemeinere Betrachtung der Supply Chain- und Logistikplanung, die
der Logistikstrategie, der Logistikorganisation, den Logistikvertragen, dem
Logistikpersonal, dem Logistik- und Supply Chain-Controlling, der Logis-
tikbuchhaltung, der IT und dem Logistik-Know-how Rechnung trigt (siehe
Tabelle 39).

Tabelle 39. Verlader-Checkliste Supply Chain- und Logistikplanung

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group

- - = 4+ 4+

1.1 Logistikstrategie
1.1.1 Konzern- und Unternehmensstrategie

Unternehmensleitbild und -ziele sowie Unternehmenskultur
und -philosophie

Verhaltensgrundsitze

Generelle strategische Positionierung des Unternehmens

Logistikstrategie des Unternehmens

Umstrukturierungsmoglichkeiten und -notwendigkeiten in der
Logistik

Qualitit der strategischen Planung und des Logistikcontrollings
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Tabelle 39. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
—- - = 4+ ++

1.1.2 Geschiftsbereichsstrategie

Beteiligungen an Logistikdienstleistern, auf welche das
Unternehmen einen beherrschenden Einfluss ausiibt
Strategische Bedeutung aller Beteiligungen fiir die Logistik
- Strategischer Hintergrund der Beteiligung fiir das
Unternehmen
- Einfluss der Transaktion auf die bestehenden
Beteiligungen
Bestehende Logistikstrategie
Einbettung der Logistikstrategie in die Gesamtstrategie
Screening der wichtigsten (Einkaufs-)Wettbewerber auf den
Logistikmarkten
Stiarken/Schwéchen der Logistik in Bezug auf die Kriterien
- Preis und Qualitat
- Lieferzuverldssigkeit, Service und Kundendienst
- Kosten
- Logistik-Kompetenz und -Know-how
- Bekanntheitsgrad
- Mitarbeitermotivation und -qualifikation

1.1.3 Auswirkungen durch einen Unternehmenskauf

ZweckmaiBigkeit der Art und Weise der Eingliederung des
Zielobjektes in die Unternehmensgesamtstruktur
Umstrukturierungsnotwendigkeit der bisherigen gesellschafts-
rechtlichen Verhiltnisse zur Eingliederung des Zielobjektes
in die Unternehmensgesamtstruktur
Gesamtpotential der Synergieeffekte
- Gemeinsame Einkaufsmacht
- Auslastungssynergien im Lager- und Transportbereich
- Gemeinsame Nutzung von Distributionsnetzen
Ausmal der Dyssynergien (z.B. Kannibalisierungseffekte)
"Strategischer Fit" zwischen Erwerber- und Zielunternehmen

1.2 Logistikorganisation

Prinzipielle ZweckmaiBigkeit der Logistikorganisation

Eignung der Logistikorganisation zwischen Zentralisierung
und Dezentralisierung

Organisationsplidne und Stellenbeschreibungen in der Logistik
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Tabelle 39. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
—- - = 4+ 4+

Besetzung der einzelnen Stellen entsprechend der erforder-
lichen fachlichen und personlichen Qualifikation

Uber-/Unterbesetzungen in den einzelnen Logistikbereichen
und daraus resultierende Kosten im Vergleich zum Wett-
bewerb

ZweckmaBigkeit der informalen Organisationselemente in der
Logistik

Angemessenheit der formalen und informalen Organisations-
struktur der Logistik fiir die Art und GroBe des Unter-
nehmens

Kultur-Fit der unterschiedlichen Organisations- und
Verantwortungseinheiten der Logistik

Potentiale zur Verschlankung und Flexibilisierung der
Logistikorganisation

Auswirkungen von Verdnderungen in den einzelnen Funkti-
onsbereichen der Logistik auf die Motivation der Mitarbeiter

Zentrale Arbeitsprozesse und -abldufe der Logistik

1.3 Logistikvertrage
1.3.1 Externe Rechtsstrukturen

Erfiillung der Brandschutzbestimmungen und -auflagen fiir
Logistikanlagen

Erfillung der Arbeitssicherheitsbestimmungen und -auflagen

Erfiillung der Emissions- und Larmschutzregelungen

Einhaltung der Vorschriften zum Baurecht

1.3.2 Vertrdge mit Unternehmen/Kunden

Kaufvertrage einschlieBlich der allgemeinen Geschéfts-
bedingungen des Unternehmens
Gewihrleistungsvertrige
Service- und Unterhaltungsvertrage
Kooperationsvertrdge mit anderen Unternechmen
(z.B. Joint Venture)
Poolvertrage
Lizenz- und Franchisingvertrige
Darlehensvertriage fiir Logistikanlagen
Abzahlungsvertrage
Biirgschaften, Patronats- und Rangriicktrittsvereinbarungen
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Tabelle 39. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
—- - = 4+ ++

1.3.3 Vertrdge mit Lieferanten

Liefervertrige

Gewihrleistungsvertrige

Service- und Unterhaltungsvertrige

Poolvertrige

Miet-, Pacht- und Leasingvertrige fiir Logistikanlagen

Sale-and-lease-back-Vertrage fiir Logistikanlagen

Darlehensvertrige

Abzahlungsvertrage

Biirgschaften, Patronats- und Rangriicktrittsvereinbarungen

Versicherungsvertrige (angemessene Risikodeckung der
versicherten Risiken oder bedrohlichen Liicken)

1.4 Logistikpersonal
1.4.1 Management

ZweckmaBigkeit der Managementstrukturen in der Logistik
Liste aller Geschiftsfiihrer, Vorstinde und Aufsichtsratsmit-
glieder sowie aller weiteren hochrangigen Manager des

Logistikbereichs mit:

- Lénge der Amtszeit oder Vertragslaufzeit

- Verglitung
(z.B. Fixum, Bonus, andere Vergiitungsbestandteile)

- Priifung, ob Vertrige bestehen, die hohe Zahlungen an den
Manager im Falle eines Ausscheidens nach Ubernahme
der Gesellschaft vorsehen
("golden parachute")

- Aufgaben- und Verantwortungsbereiche

- Qualifikation
(z.B. Auslandsaufenthalte, besondere Fihigkeiten,
Erfahrungen vor Eintritt in das Unternehmen)

- Regelungen der Stellvertretungen

- Managementtitigkeit in den letzten drei bis fiinf Jahren

- Altersstruktur

Kurzfristige Verfiigbarkeit von addquat ausgebildetem

Managementnachwuchs

Notwendige Anderungen im Management
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Tabelle 39. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+

1.4.2 Mitarbeiter

Personalpolitische Grundsétze in der Logistik
- Rekrutierung von neuem Personal
(tiberwiegend unternehmensintern oder -extern)
- Unternehmenstypische Anlernung
- Personalentwicklung (systematisch und fortlaufend, z.B.
durch Fortbildungen, etc.)
- Art und Qualitét der Personalfiihrung
Mitarbeiterstruktur in der Logistik
- Anzahl der Mitarbeiter
(z.B. nach Alterskategorien und Geschlecht)
- Angemessenheit der demographischen Struktur
(z.B. Alterskategorie etc.)
- Angemessenheit der Ausbildungsstruktur und Qualifikati-
on nach Bereichen (z.B. Facharbeiter, Meister etc.)
- Entwicklung der Personalstruktur in den vergangenen fiinf
Jahren
- Fluktuation (z.B. Entwicklung in den letzten fiinf Jahren)
- Krankenstand (z.B. Entwicklung in den letzten fiinf
Jahren)
- Arbeitsklima im Unternehmen
- Verdnderung des Arbeitsklimas sowie Bestimmung mogli-
cher Auswirkungen auf Fluktuation, Krankenstand und
Motivation
Entgeltpolitik in der Logistik
- Tarifvertrige
- Lohn- und Gehaltsniveau
- Variable, erfolgsabhingige Vergiitungsbestandteile
- Qualifikations- und Leistungsbewertungssysteme
Arbeitszeit in der Logistik
- Tarifliche Wochenarbeitszeit
- Arbeitszeitflexibilitit
- Uberstunden
- Schichtarbeitszeiten
- Urlaubsregelung

1.5 Logistik- und Supply Chain-Controlling

Planungsgiite in der Vergangenheit (Plan-Ist-Vergleich)
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Tabelle 39. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
—- - =+ ++

ZweckmaiBigkeit des Planungsprozesses in der Logistik und
der Supply Chain
- Unternehmensiibergreifende Erstellung von Planungen
- Art der Erstellung von Planungen
- Informationsgrundlage der Planungen

Teilplane, die den Planungsrechnungen zugrunde liegen

ZweckmaiBigkeit der installierten Logistikkostenrechnungs-
systeme (z.B. verursachungsgerechte Zuordnung der
Logistikkosten)

ZweckmiBigkeit der Deckungsbeitrags- und Fixkostenrech-
nungen, um den Erfolg der Logistiksparte zu ermitteln

Angemessenheit der Gestaltung der internen
Verrechnungspreise

1.6 Logistikbuchhaltung

Verwendung angemessener Buchhaltungsverfahren in der
Logistik, die eine intertemporale Vergleichbarkeit gewéhr-
leisten

Vergleich des Soll-Zustands des Rechnungswesens des
Unternehmens mit dem Ist-Zustand zur Ermittlung eines
eventuellen Reorganisationsbedarfs

Kompeatibilitdt der Rechnungswesensysteme und Abschétzung
von evtl. Integrations- und Anpassungskosten

1.7 IT und Logistik-Know-How

Eignung der verwendeten Hard- und Software in der Logistik

Vertragslaufzeit und Kosten bisheriger Vertrage mit
Anbietern von Hard- und Software fiir die Logistik

Qualitdt der Informationstechnologie in dem Funktional-
bereich Logistik

Eignung des Notfallplans fiir einen Systemausfall

Gesamtsituation der Logistik-Informationstechnologie

Kompatibilitdt und Vernetzung der einzelnen Funktional-
bereiche der Logistik-Informationstechnologie

"Altlasten" im Hard- und Softwarebereich der Logistik, die
eine Integration der Informationssysteme von Unternehmen
und Kéuferunternehmung erschweren

Speziell fiir das Unternehmen entwickelte Software
(voraussichtliche Integrationsprobleme)
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Tabelle 39. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
e
Qualitdt bestehender Management-Informationssysteme
(MIS)
Kompatibilitdt der Management-Informationssysteme zu
anderen MIS

Integrationskosten der Logistik-IT

Wesentliche Verbesserungspotentiale in der Logistik-IT

Gesamter Investitionsbedarf in Logistik-Informations-
technologie in den néchsten drei Jahren

Aufgeschlossenheit von Management und Mitarbeitern
gegeniiber der Informationstechnologie

Tabelle 40 enthilt die allgemeine Checkliste fiir das Logistiksubsystem
der Beschaffungslogistik.

Tabelle 40. Verlader-Checkliste Beschaffungslogistik

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group

—- - = 4 ++

2.1 Grunddaten
2.1.1 Allgemeines

Auslastung im Beschaffungsbereich

Derzeitige Lagerbestinde (z.B. Hohe, Materialreichweite)

Angemessenheit der Arbeitspline fiir den Bereich der
Beschaffungslogistik

2.1.2 Beschaffungsprogramm

Beschaffungsobjektgruppen
Beschaffungsprogramm (ABC-Analyse)

2.1.3 Beschaffungs- und Lieferantenstrukturen

Eignung der Beschaffungsstrukturen
- Regionale, nationale und internationale Verteilung der
Beschaffung
- Sourcing-Strategie (z.B. Single Sourcing, Multiple
Sourcing)
- Objektspezifische Konzepte (z.B. Modular Sourcing)
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Tabelle 40. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+ 4+

- Verfiigbarkeitsorientierte Konzepte (z.B. Just-in-Time)
- Importstrategie und Importanteil
Angemessenheit der Beschaffungsart (z.B. Einzelbeschaffung,
Vorratsbeschaffung, etc.)
Eignung des Beschaffungswegs
(z.B. Zulieferparks, Gebietsspediteure, etc.)
Angemessenheit der Fertigungsart
- Eignung von Art, Umfang und Griinde der extern
bezogenen Leistungen
- Notwendigkeit der weiteren Auslagerung von Aktivititen
Eignung der Lieferantenstruktur
- Wichtigste Lieferanten
- Anzahl der Lieferanten
- Réumliche Verteilung der Lieferanten
Anteil langfristiger Lieferanten

2.1.4 Beschaffungslogistische Vertrige

Allgemein
- Art und Laufzeit der Beschaffungsvertrige
- Lénge der Lieferfristen
- Vertragliche Absicherung der Lieferfristen
(z.B. durch Konventionalstrafen)
- Langfristige Bezugsverpflichtungen zu Festpreisen
Preise
- Preisentwicklung der Beschaffungsobjekte
- Bedeutung des Einkaufspreises fiir die Produktkosten
- Angemessenheit der verfolgten Preispolitik
Konditionen
- Zahlungsziele
- Mengen- und Gro3kundenrabatte
- Gutschriften, Boni und Skonti
- Freiwillige bzw. vertraglich festgelegte Garantie-
verpflichtungen der Lieferanten
- Bezugsverpflichtungen

2.2 Planung
Eignung der Verfahren zur Bestimmung des Materialbestands

Angemessenheit der Verfahren zur Bestimmung des Material-
bedarfs
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Tabelle 40. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+ ++

Eignung der Verfahren zur Auswahl der Beschaffungswege
(z.B. Lieferzeiten, Lieferqualitit, Lieferkonditionen, Mog-
lichkeiten der Beschleunigung von Lieferungen, etc.)

Eignung der Lieferantenpolitik
- Lieferantenbestimmung

(z.B. Auswahl, Wechsel, Bevorzugung)
- Lieferantenbeeinflussung

(z.B. Pflege, Werbung, Erziehung)
- Lieferantenkooperation

Zweckmifigkeit der Dispositionsregeln und -verfahren
(z.B. Touren, Lieferabruf, Lagerhaltung)

Absicherung gegen Preissteigerungen

Absicherung der Versorgung gegen politische Risiken

Absicherung gegen eventuell bestehende Fremdwéhrungsrisi-
ken

Nutzung von Gleichteilen im (gemeinsamen) Beschaffungs-
programm

Eignung der Systeme bzw. Programme zur Optimierung der
Beschaffungsplanung

2.3 Organisationsstruktur

ZweckmaBigkeit der Organisation der Beschaffungslogistik

Eignung der Organisationsplidne und Stellenbeschreibungen in
der Beschaffungslogistik

Stellenbesetzung entsprechend der erforderlichen fachlichen
und personlichen Qualifikation

Uber-/Unterbesetzungen in den einzelnen beschaffungslogisti-
schen Bereichen und die daraus resultierenden Kosten

Informale Organisationselemente
(z.B. Befragung der Mitarbeiter)

Angemessenheit der formalen und informalen Organisations-
struktur der Logistik fiir die Art und Grofle des Unterneh-
mens

Fit der unterschiedlichen Organisationskulturen

Potentiale zur Verschlankung und Flexibilisierung der
Beschaffungslogistikorganisation

Auswirkungen von Veridnderungen in den einzelnen
Bereichen der Beschaffungslogistik auf die Motivation der
Mitarbeiter
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Tabelle 40. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+ 4+
2.4 Prozesse

2.4.1 Beschaffungswesen

Eignung des Verfahrens zur Auswahl des Beschaffungsver-
fahrens

Durchschnittliche Losgréen (z.B. Transportmitteleinheit,
Bestelleinheit, etc.) und Wiederholhédufigkeiten der
Beschaffungsprozesse

Zweckmifigkeit des Bestell- und Abrufsystems im Vergleich
zum Wettbewerb

Unternehmensiibergreifende Informationsflussgestaltung

2.4.2 Transport
Art und Umfang der Transportprozesse
2.4.3 Wareneingang/Kontrolle

Angemessenheit des Material- und Informationsflusses im
Wareneingang

2.4.4 Lagerung

Angemessenheit des Automatisierungsgrades der Ein-
und Auslagerungstechnik

Zentrale Arbeitsprozesse und -abldufe der Beschaffungs-
logistik

Beschaffungslogistische Prozesse (Beschreibung und
Diagramme )

Zweckmafigkeit der verwendeten Technologie und des
beschaffungslogistischen Know-hows

Produktivitit und Wirtschaftlichkeit der beschaffungs-
logistischen Prozesse
- Automatisierungsanteil
- Rationalisierungspotentiale
- Produktivititskennzahlen

Art und Effizienz des Beschaffungslogistikverfahrens

Art und Effizienz der Bestandshaltung

Art und Umfang der Identitits- und Mengenkontrolle

Art und Umfang der Qualitétskontrollen im Wareneingang
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Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ 4+

2.5 Ressourcen
2.5.1 Flachen

Lage- und Flurpldne

Strafen-, Bahn-, Luft- und Kanalverbindungen

Besonderheiten (z.B. Niveauunterschiede, Bodenbeschaffen-
heit, etc.)

2.5.2 Gebdude

Eignung des Standortes

Alter, Zustand und Ausstattung des Standortes

Wareneingangslager- und Biiroflichen

Réaumliche Expansionsmoglichkeiten fiir beschaffungslogisti-
sche Anlagen

Nutzungsmoglichkeiten des Gebdudes

Einsparmoglichkeiten durch Facility Management

2.5.3 Betriebsausstattung

Art, Alter, Zustand und Auslastung der Transportmittel

Art, Alter, Zustand und Auslastung der Krananlagen

Art, Alter, Zustand und Auslastung der Verladerampen

Vorhandene Lagerstitten und Speziallager (z.B. Silo, Tanks,
Regale, etc.) im Wareneingang

Lagerhaltungs-, Transport- und Verladesysteme

Kapazititen der Betriebsausstattung

Vorrite (Inventur, Materialkontrolle, Verderblichkeit)

2.5.4 Logistikequipment

Eignung des Standortes des Logistikequipments
Durchschnittsalter und Zustand des Logistikequipments
Anschaffungskosten des Logistikequipments

Hohe und Flexibilitdt der Kapazititen des Logistikequipments
Auslastungsgrade des Logistikequipments
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Tabelle 40. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+ 4+

Angemessenheit der Art und des Umfangs der IT-Ausstattung
der Beschaffungslogistik
- Datenerfassungs- und Identifikationstechnik
- Objektortungssysteme
- Datenaustauschsysteme und —verfahren

Die Checkliste zur Produktionslogistik findet sich in Tabelle 41.

Tabelle 41. Verlader-Checkliste Produktionslogistik

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ ++

3.1 Grunddaten
3.1.1 Allgemeines

Kapazititsauslastung im Produktionsbereich

Derzeitige Auftragslage im Produktionsbereich

Derzeitige Lagerbestinde (z.B. Hohe, Reichweite)

ZweckmaiBigkeit des Aufbaus der Stiicklisten

Angemessenheit der Arbeitspline fiir den Bereich der
Produktionslogistik

3.1.2 Produktionsprogramm

Produktgruppen
Hauptproduktgruppen (5% oder mehr des Gesamtumsatzes)
- Name des Produktes und Beschreibung von Funktion und
Eigenschaften
Sonstige Produkte (weniger als 5% des Gesamtumsatzes)
Produktionsprogramm (ABC-Analyse)

3.1.3 Produktions- und Fertigungsstrukturen
Produktionsstruktur

- Angemessenheit der Anzahl der Produkte
- Eignung der Anzahl der Produktvarianten
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Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ 4+
Fertigungstiefe

- Angemessenheit der Art und des Umfangs der extern
bezogenen Leistungen

- Notwendigkeit der weiteren Auslagerung von Aktivititen

Fertigungsstruktur

- Fertigungsprinzip nach der Menge (z.B. Einzelfertigung,
Serienfertigung, etc.)

- Fertigungsprinzip nach dem Weg (z.B. Werkstattfertigung,
FlieBfertigung, Baustellenfertigung, etc.)

3.2 Planung

Angemessenheit des Verfahrens zur Produktionsprogramm-
planung

Eignung des Verfahrens zur Materialbestandsermittlung

Eignung des Verfahrens zur Materialbedarfsermittlung

Eignung des Verfahrens zur Termin-, Kapazitits- und
Personaleinsatzplanung

Angemessenheit des Verfahrens zur Steuerung von Produkti-
onsprozessen (z.B. Fertigungssteuerung mit Leitstidnden, be-
lastungsorientierte Auftragsfreigabe, Planung und Steuerung
mit Fortschrittszahlen, Kanban-Steuerung, etc.)

Eignung des Verfahrens zur Material- und Informationsfluss-
planung

Eignung des Verfahrens zur Layoutplanung

Angemessenheit des Verfahrens zur Fertigungsablaufplanung
(z.B. Belegungs- und Reihenfolgeplanung)

Nutzung von Gleichteilen im (gemeinsamen) Produkt-
programm

Systeme/Verfahren zur Optimierung der Produktionsplanung

3.3 Organisationsstruktur

ZweckmaBigkeit der Organisation der Produktionslogistik

Eignung der Organisationspldne und Stellenbeschreibungen in
der Produktionslogistik

Stellenbesetzung entsprechend der erforderlichen fachlichen
und personlichen Qualifikation

Uber-/Unterbesetzungen in den einzelnen produktionslogisti-
schen Bereichen und die daraus resultierenden Kosten
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Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ ++

Informale Organisationselemente (z.B. Befragungen der Mit-
arbeiter)

Angemessenheit der formalen und informalen Organisations-
struktur der Logistik fiir die Art und Grof3e des Unterneh-
mens

Fit der unterschiedlichen Organisationskulturen

Potentiale zur Verschlankung und Flexibilisierung der
Organisation der Produktionslogistik

Auswirkungen von Verédnderungen in den einzelnen
Bereichen der Produktionslogistik auf die Motivation der
Mitarbeiter

3.4 Prozesse
3.4.1 Produktionsprozesse

Zentrale Arbeitsprozesse und -ablidufe der Produktionslogistik
Vielfalt der Produktions- und Logistikprozesse
Material- und Informationsfluss in der Leistungserstellung
Verwendete Technologie und produktionslogistisches
Know-how
Durchschnittliche Losgrofien und Wiederholhdufigkeiten
Verwendete Produktionsverfahren, verwendete Lizenzen fiir
die Fertigung
Leistungserstellung (z.B. maschinen- oder personalintensiv)
Produktivitit und Wirtschaftlichkeit der produktionslogisti-
schen Prozesse
- Automatisierungsanteil
- Rationalisierungspotentiale

3.4.2 Materialversorgungsprozesse

Aufbau und Ablauf der produktionsnahen Materialversorgung
bzw. Lagerhaltung

Verbesserungspotentiale bei der produktionsnahen Material-
versorgung bzw. Lagerhaltung

Durchlaufzeiten, Riistzeiten, Bearbeitungszeiten und Zeiten
ohne Bearbeitung der Produkte

Verbesserungspotentiale bei Durchlaufzeit und Riistzeiten

Zyklen in der Nachfrage

Automatisierung und Flexibilitit
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Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ 4+

Verbesserungspotentiale bei Automatisierung und Flexibilitét

Prozesse der Arbeitsvorbereitung

Verbesserungspotentiale bei Prozessen der Arbeitsvorberei-
tung

Organisation der Qualititssicherungsprozesse in der
Produktion

Verbesserungspotentiale bei der Organisation der Qualititssi-
cherungsprozesse

Art und Verfahren zur Sicherstellung der Umsetzung von
Verbesserungsvorschligen (z.B. Anderungen in Konstruk-
tion bzw. Aufbau der Produktion)

Wartungsaufwand und Fehlerhdufigkeit der Maschinen

3.5 Ressourcen
3.5.1 Fldchen

Lage- und Flurpléne

Stralen-, Bahn-, Luft- und Kanalverbindungen

Besonderheiten (z.B. Niveauunterschiede,
Bodenbeschaffenheit, etc.)

3.5.2 Gebidude

Eignung des Standorts des Gebdudes

Alter, Zustand und Ausstattung des Standorts
Angemessenheit der Produktions- und Biirofldchen
Réumliche Expansionsmoglichkeiten fiir Anlagen
Nutzungsmoglichkeiten des Gebdudes
Einsparmoglichkeiten durch Facility Management

3.5.3 Betriebsausstattung

Art, Alter, Zustand und Auslastung der Transportmittel

Art, Alter, Zustand und Auslastung der Krananlagen

Vorhandene Lagerstitten und Speziallager (z.B. Silo, Tanks,
Regale, etc.)

Lagerhaltungs- und Transportsysteme

Kapazititen der Betriebsausstattung

Vorrite (Inventur, Materialkontrolle, Verderblichkeit)
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Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ 4+

3.5.4 Logistikequipment

Eignung des Standortes der Maschinen und des Logistik-
equipments

Durchschnittsalter und Zustand der Maschinen und des
Logistikequipments

Anschaffungskosten der Maschinen und des Logistik-
equipments

Hohe und Flexibilitidt der Kapazititen der Maschinen und
des Logistikequipments

Auslastungsgrade des Logistikequipments und Ausschuss-
quoten

IT-Ausstattung der Produktionslogistik
- Datenerfassungs- und Identifikationstechnik
- Objektortungssysteme
- Datenaustauschsysteme und -verfahren

Tabelle 42 enthilt eine Checkliste mit Fragen zur Distributionslogistik.

Tabelle 42. Verlader-Checkliste Distributionslogistik

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ ++

4.1 Grunddaten
4.1.1 Allgemeines

Angebotenes Produktprogramm

Auslastung im Distributionsbereich

Derzeitige Auftragslage (z.B. Hohe, Reichweite)

Derzeitige Lagerbestidnde an Fertigprodukten

Angemessenheit der Arbeitspline fiir den Bereich der
Distributionslogistik

4.1.2 Distributionsobjekte/Distributionsprogramm

Produktgruppen und Sortimentsbreite
Hauptproduktgruppen (5% oder mehr des Gesamtumsatzes)
- Funktion und Eigenschaften der Hauptproduktgruppen

- Verkaufsargumente
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Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ 4+

Sonstige Produkte (weniger als 5% des Gesamtumsatzes)
Umsatzstruktur

- Artikel- und Sortimentsebene

- Geographisch

- Kundenspezifisch

Trends zur Umsatzentwicklung insgesamt und in den
einzelnen Geschéftsbereichen

Produkte des Distributionsprogramms (ABC-Analyse)

Angemessenheit der Altersstruktur des Produkt-, Sortiment-
und Distributionsprogramms

Anteil neuer Produkte am Distributionsprogramm
(z.B. jlinger als flinf Jahre)

Produktlebenszyklus

Transportkosten (Gesamt, je Produktgruppe)

4.1.3 Distributions- und Kundenstrukturen

Distributionsstrukturen
- Regionale, nationale und internationale Verteilung des
Absatzes
- Exportstrategie und Exportanteil
- Saisonale Absatzschwankungen
Distributionsstruktur des Produktverteilungssystems
- Zahl der Lager
- Lagerstufen und Distributionsstrukturen
(z.B. GroBhandel, Einzelhandel, etc.)
- Standorte der Lager
- Raumliche Zuordnung der Lager zu den Absatzgebieten
Kundenstruktur
- Wichtigste Kunden/Kundengruppen
- Anzahl der Kunden/Kundengruppen
- Abhingigkeit von Kunden/Kundengruppen
(iiber 5% vom Gesamtumsatz)
Verhiltnis von groBeren Kunden, die in den vergangenen
Jahren hinzugewonnen wurden, zu groBeren Kunden, die
verloren wurden
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Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ 4+

4.1.4 Distributionslogistische Vertrige

Allgemein
- Art und Laufzeit der distributionslogistischen Vertrige mit
den Abnehmern
- Vertragliche und tatsdchliche Lange der Lieferfristen
- Vertragliche Absicherung vor Konventionalstrafen bei
Lieferverzogerungen
- Existenz langfristiger Lieferverpflichtungen zu Festpreisen
- Ausnutzung des Skontos durch die Abnehmer
Preise
- Preisentwicklung der Produkte
- Bedeutung des Verkaufspreises fiir den Umsatz
- Verfolgte Preispolitik
Konditionen
- Vereinbarte Zahlungsziele und Einhaltung dieser
Vereinbarung durch die Abnehmer
- Mengen- und GroB3kundenrabatte
- Gutschriften, Boni und Skonti
- Verkaufs- und Lieferbedingungen
- Freiwillige Garantieverpflichtungen

4.2 Planung

ZweckmaBigkeit der Verfahren zur Tourenplanung
Gleiche bzw. komplementire Produkte im (gemeinsamen)
Distributionsprogramm
Distributionspolitik
- Distributionsorgane
- Eignung der Verfahren zur Bestimmung der Distributions-
kanéle und Absatzwege (z.B. Single-Channel-Distribu-
tion, Multi-Channel-Distribution) und Absatzstruktur
(z.B. Héndler, Direktbelieferungen, etc.)
Eignung der Verfahren zur Planung benétigter Verpackungen
und Verkehrstriger
Eignung der Verfahren zur Logistikdienstleisterwahl
Eignung der Verfahren zur Glittung von Schwankungen so-
wie Ausnutzung langfristiger Anfragen und Distributions-
moglichkeiten




172 5 Logistics Due Diligence-Ansatz zur Logistikanalyse und -bewertung

Tabelle 42. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ 4+

4.3 Organisationsstruktur

ZweckmaBigkeit der Organisation der Distributionslogistik

Eignung der Organisationspldne und Stellenbeschreibungen in
der Distributionslogistik

Stellenbesetzung entsprechend der erforderlichen fachlichen
und personlichen Qualifikation

Uber-/Unterbesetzungen in den einzelnen distributionslogisti-
schen Bereichen und daraus resultierende Kosten

Informale Organisationselemente (z.B. Befragungen der
Mitarbeiter)

Angemessenheit der formalen und informalen Organisations-
struktur der Logistik fiir die Art und Grof3e des Unterneh-
mens

Fit der unterschiedlichen Organisationskulturen

Potentiale zur Verschlankung und Flexibilisierung der
Distributionslogistikorganisation

Auswirkungen von Verdnderungen in den einzelnen
Bereichen der Distributionslogistik auf die Motivation der
Mitarbeiter

Zentrale Arbeitsprozesse und -abldufe der Distributions-
logistik

4.4 Prozesse
4.4.1 Distribution/Logistikprozesse

ZweckmiBigkeit der Distributions- und Logistikprozesse
Material- und Informationsfluss im Warenausgang
Verwendete Technologie und distributionslogistisches
Know-how
Durchschnittliche Losgréen (z.B. Transportmitteleinheit,
Verpackungseinheit, etc.) und Wiederholhdufigkeiten der
distributionslogistischen Prozesse
Leistungserstellung (z.B. maschinen- oder personalintensiv)
Auftragsabwicklung
- Auftragabwicklungssystem
- Unternehmensiibergreifende Informationsflussgestaltung
Bereitstellung und Kommissionierung
- ZweckmiBigkeit der Kommissionierprozesse
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Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ 4+

Datenerfassung und Begleitpapiere
- ZweckmifBigkeit der Art und des Umfangs der Daten-
erfassung
Produktivitit und Wirtschaftlichkeit der distributions-
logistischen Prozesse
- Automatisierungsanteil
- Rationalisierungspotentiale

4.4.2 Sonstiges

Effizienz des inner- und auflerbetrieblichen Distributions-
logistikverfahrens

Effizienz der Vorratshaltung

Angemessenheit der Art und des Umfangs der Identitéts- und
Mengenkontrollen im Warenausgang

Angemessenheit der Art und des Umfangs der Kontrollen des
Logistikablaufs zur Qualitétssicherung im Warenausgang

4.5 Ressourcen
4.5.1 Flachen

Lage- und Flurpldne

Stralen-, Bahn-, Luft- und Kanalverbindungen

Besonderheiten (z.B. Niveauunterschiede, Bodenbeschaffen-
heit, etc.)

4.5.2 Gebédude

Standort des Gebdudes

Alter, Zustand und Ausstattung des Standorts

Angemessenheit der Warenausgangslager- und Biiroflichen

Réumliche Expansionsmdglichkeiten fiir distributions-
logistische Anlagen

Nutzungsmoglichkeiten

Einsparmoglichkeiten durch Facility Management

4.5.3 Logistikequipment

Eignung und Standort des Logistikequipments
Durchschnittsalter und Zustand des Logistikequipments
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Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ 4+

Anschaffungskosten des Logistikequipments
Hohe und Flexibilitdt der Kapazititen des Logistikequipments
Auslastungsgrade des Logistikequipments
IT-Ausstattung der Distributionslogistik
- Datenerfassungs- und Identifikationstechnik
- Objektortungssysteme
- Datenaustauschsysteme und -verfahren

4.5.4 Betriebsausstattung

Art, Alter, Zustand und Auslastung der Transportmittel

Art, Alter, Zustand und Auslastung der Krananlagen

Art, Alter, Zustand und Auslastung der Verladerampen

Vorhandene Lagerstitten und Speziallager (z.B. Silo, Tanks,
Regale, etc.) im Warenausgang

Lagerhaltungs-, Transport- und Verladesysteme

Kapazititen der Betriebsausstattung

Vorrite (Inventur, Produktkontrolle, Verderblichkeit)

Die folgende Tabelle 43 enthilt alle Fragen, die im Zusammenhang mit
der Entsorgungslogistik wichtig sind.

Tabelle 43. Verlader-Checkliste Entsorgungslogistik

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ 4+

5.1 Grunddaten
5.1.1 Allgemeines

Ubersicht iiber die Entsorgungsobjektgruppen

Auslastung im Entsorgungsbereich

Derzeitig gelagerte Abfille (z.B. Hohe, Art)

Angemessenheit der Arbeitspline fiir den Bereich der
Entsorgungslogistik

5.1.2 Entsorgungsobjekte/Entsorgungsprogramm

Entsorgungsobjektgruppen
(z.B. Beschreibung, Menge, Hiufigkeit)
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Tabelle 43. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ 4+

Zweckmifigkeit des Abfallwirtschaftskonzeptes und der
-bilanz
- Art, Menge und Verbleib der Abfille
- Getroffene und geplante Abfallvermeidungs-, Abfallver-
wertungs- und Beseitigungsmafinahmen
- Vorgesehene Entsorgungswege fiir die nichsten fiinf Jahre
Entsorgungslogistisches Konzept
- Vermeidung und Verwertung der Abfille
- Einsatz umweltvertriglicher Entsorgungstechnologien
- Ausnutzung des im Abfall enthaltenen Wertschopfungs-
potentials

5.1.3 Entsorgungsstrukturen

Entsorgungsstrukturen
- Regionale und nationale Verteilung der Entsorgung
- Wichtigste Entsorgungspartner
(Anzahl und rdumliche Verteilung)
ZweckmalBigkeit des Entsorgungswegs
Sammelprinzip (z.B. synchron, regelmifig, unregelméBig)

5.1.4 Entsorgungslogistische Vertrige

Allgemein
- Art und Laufzeit der entsorgungslogistischen Vertrige
- Vertragliche und tatsichliche Linge der Lieferfristen
Preise
- Preisentwicklung
- Ermittlung der Bedeutung des Preises fiir die Kosten
- Verfolgte Preispolitik
Konditionen
- Zahlungsziele
- Mengen- und GroSkundenrabatte
- Gutschriften, Boni und Skonti
- Freiwillige bzw. vertraglich festgelegte Garantie-
verpflichtungen der Lieferanten
- Bezugsverpflichtungen
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Tabelle 43. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ 4+
5.2 Planung

ZweckmaBigkeit der Planungsverfahren zur Entwicklung des
entsorgungslogistischen Konzeptes

ZweckmaiBigkeit des Verfahrens zur Bestimmung der Menge
und Zeit des Anfallens von Abfillen

ZweckmaiBigkeit des Verfahrens zur Standortbestimmung von
Demontage-, Sortier- und Aufbereitungsanlagen

ZweckmiBigkeit des Verfahrens zur materialflusstechnischen
Erfassung der Sammelgiiter

Eignung des Verfahrens der Ablaufplanung
(z.B. Gestaltung der Transportkette im Abfallbereich)

Eignung des Verfahrens der Arbeitsmittelplanung
(z.B. Verfahren zur Tourenplanung)

Eignung des Verfahrens der Fabrikplanung
(z.B. Aufbau von Abfallbehandlungsanlagen)

Absicherung gegen entsorgungslogistische Risiken
(z.B. Kosten-, Haftungs- und Imagerisiko)

Grad der Integration des entsorgungslogistischen Systems in
das betriebliche Ver- und Entsorgungssystem

Eignung des Verfahrens zur Nutzung von Kosteneinspar-
potentialen durch Kopplung von Distributions- und
Redistributionssystemen

5.3 Organisationsstruktur

ZweckmaBigkeit der Organisation der Entsorgungslogistik

Eignung der Organisationspldne und Stellenbeschreibungen in
der Entsorgungslogistik

Stellenbesetzung entsprechend der erforderlichen fachlichen
und personlichen Qualifikation

Uber-/Unterbesetzungen in den einzelnen entsorgungs-
logistischen Bereichen und daraus resultierende Kosten

Informale Organisationselemente
(z.B. Befragungen der Mitarbeiter)

Angemessenheit der formalen und informalen Organisations-
struktur der Logistik fiir die Art und GroBe des
Unternehmens

Fit der unterschiedlichen Organisationskulturen

Potentiale zur Verschlankung und Flexibilisierung der
Entsorgungslogistikorganisation
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Tabelle 43. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ 4+

Auswirkungen von Veridnderungen in den einzelnen
Bereichen der Entsorgungslogistik auf die Motivation der
Mitarbeiter

5.4 Prozesse

ZweckmaBigkeit der Entsorgungs- und Logistikprozesse
Material- und Informationsfluss in der Entsorgung
Verwendete Technologie und entsorgungslogistisches
Know-how
Durchschnittliche Losgréfen (z.B. Transportmitteleinheit)
und Wiederholhdufigkeit der entsorgungslogistischen
Prozesse
Sammlung
- ZweckmiBigkeit der Art und des Umfangs der material-
flusstechnischen Erfassung der Sammelgiiter
- Unternehmensiibergreifende Informationsflussgestaltung
Transport
- ZweckmiBigkeit der Art und des Umfangs der Transport-
prozesse
Umschlag
- ZweckmiBigkeit der Art und des Umfangs der
Umschlagsprozesse
Lagerung
- Automatisierungsgrad der Ein- und Auslagerungstechnik
Demontage und Abfalltrennungsprozesse
- ZweckmiBigkeit der Art und des Umfangs der
Demontageprozesse
- Automatisierungsgrad der Demontageprozesse
- ZweckmiBigkeit der Art und des Umfangs der Qualitéts-
sicherung in der Demontage
Aufbereitung
- ZweckmaiBigkeit der Art und des Umfangs von Instand-
setzung, Remontage und Reinigung
- Automatisierungsgrad bei der Aufbereitung
Beseitigung
- ZweckmiBigkeit der Art und des Umfangs der Beseitigung
von Abfillen
Wirtschaftlichkeit der entsorgungslogistischen Prozesse
- Automatisierungsanteil
- Rationalisierungspotentiale
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Tabelle 43. (Fortsetzung)

Kennzahlen

Vergleich zur
Peer Group

+ ++

Grad der Integration des entsorgungslogistischen Systems in
das betriebliche Ver- und Entsorgungssystem (Kreisldufe)

Effizienz des Entsorgungslogistikverfahrens

Effizienz der Lagerhaltung

ZweckmiBigkeit der Art und des Umfangs der Sicherheits-
und Umweltkontrollen

5.5 Ressourcen

5.5.1 Angaben und Beschreibung der zur Verfiigung
stehenden Flachen

Lage- und Flurpldne

Strafen-, Bahn-, Luft- und Kanalverbindungen

Besonderheiten (z.B. Niveauunterschiede, Bodenbeschaffen-
heit, etc.)

5.5.2 Gebiude

Eignung des Standorts des Gebdudes

Alter, Zustand und Ausstattung des Standorts
Angemessenheit der Produktions- und Biirofldchen
Réaumliche Expansionsmoglichkeiten fiir Anlagen
Nutzungsméglichkeiten

Einsparmoglichkeiten durch Facility Management

5.5.3 Betriebsausstattung

Art, Alter, Zustand und Auslastung der Transportmittel

Art, Alter, Zustand und Auslastung der Krananlagen

Art, Alter, Zustand und Auslastung der Ein- und Auslage-
rungstechnik

Vorhandene Lagerstitten

Lagerhaltungs-, Transport- und Verladesysteme

Kapazititen der Betriebsausstattung

Abfille zur Verwertung und Beseitigung (z.B. Inventur,
Verderblichkeit, Sicherheitsvorkehrungen, etc.)
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Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ 4+

5.5.4 Logistikequipment

Eignung des Standortes des Logistikequipments bzw. der
Aufbereitungsmaschinen

Durchschnittsalter und Zustand des Logistikequipments bzw.
der Aufbereitungsmaschinen

Anschaffungskosten des Logistikequipments bzw. der
Aufbereitungsmaschinen

Hohe und Flexibilitit der Kapazititen des Logistikequipments
bzw. der Aufbereitungsmaschinen

Auslastungsgrade des Logistikequipments

IT-Ausstattung der Entsorgungslogistik
- Datenerfassungs- und Identifikationstechnik
- Objektortungssysteme
- Datenaustauschsysteme und -verfahren

Qualitative Ausgestaltung (Bezugspunkt: Dienstleister)

Die Checkliste, welche die Logistiksituation des Logistikdienstleisters be-
leuchtet, unterteilt sich in die Kategorien Strategie, Organisation, Unter-
nehmensfunktionen, allgemeine Logistikprozesse, markt- und branchen-
spezifische Logistikprozesse sowie Ressourcen (siche Tabelle 44).

Tabelle 44. Checkliste Logistikdienstleister

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+ ++
1 Strategie

1.1 Konzern- und Unternehmensstrategie

Unternehmensleitbild und -ziele sowie Unternehmenskultur
und -philosophie

Verhaltensgrundsitze

Generelle strategische Positionierung des Unternehmens

Umstrukturierungsmoglichkeiten und -notwendigkeiten in der
Logistik

Qualitét der strategischen Planung und des Controllings
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Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ ++

1.2 Geschiftsbereichsstrategie

Strategisch relevante Unternehmensbeteiligungen
Strategische Bedeutung aller Beteiligungen
- Strategischer Hintergrund der geplanten Transaktion fiir
das Unternehmen
- Einfluss der Transaktion auf die bestehenden
Beteiligungen
Bestehende Logistikstrategie
Einbettung der Geschiftsbereichsstrategie in die Gesamt-
strategie
Screening der wichtigsten Wettbewerber auf den jeweiligen
Logistikmérkten
Stirken/Schwichen in Bezug auf die Kriterien
- Preis und Qualitit
- Lieferzuverlissigkeit, Service und Kundendienst
- Kosten
- Logistik-Kompetenz und -Know-how
- Bekanntheitsgrad
- Mitarbeitermotivation und -qualifikation
Einbindungen in Kooperationen
Potential durch Ausbau der Vorteile der Kooperation
Stabilitét der Kooperation
(z.B. Risiken aus der Insolvenz von Partnern)
Produktionskernelemente der Dienstleistung

1.3 Strategische Auswirkungen durch den Unternehmenskauf

ZweckmaiBigkeit der Art und Weise der Eingliederung des
Unternehmens in die Konzernstruktur

Notwendigkeit der Umstrukturierungen der bisherigen
gesellschaftsrechtlichen Verhiltnisse zur Eingliederung des
Unternehmens

Gesamtpotential der Synergieeffekte
- Gemeinsame Einkaufsmacht
- Auslastungssynergien im Lager- und Transportbereich
- Gemeinsame Nutzung von Logistiknetzen

(Ausdehnung und Auslastung)

Ausmal der Dyssynergien (z.B. Kannibalisierungseftekte)

Ausweitung der einzelnen Kundenbeziehungen durch den
Unternehmensverbund
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Tabelle 44. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+ 4+

"Strategischer Fit" zwischen Erwerber- und Zielunternehmen
2 Organisation

Prinzipielle ZweckmiBigkeit der Organisation
(formale Struktur)

Anreizprobleme durch enge Vernetzung und Outsourcing
mancher Bereiche

Anreizprobleme durch enge Vernetzung mit den Kunden und
Insourcing mancher Bereiche

Organisationspliane und Stellenbeschreibungen

Stellenbesetzung entsprechend der erforderlichen fachlichen
und personlichen Qualifikation

Uber-/Unterbesetzungen in einzelnen Bereichen unter
Kostengesichtspunkten

Informale Organisationselemente
(z.B. Befragungen der Mitarbeiter)

Angemessenheit der informalen Organisationsstruktur fiir die
Art und Grofle des Unternehmens

,.Fit* der unterschiedlichen Organisationskulturen

Potentiale zur Verschlankung und Flexibilisierung der
Organisation

Auswirkungen von Verdnderungen in den einzelnen
Bereichen auf die Motivation der Mitarbeiter

Adédquanz der Aufbauorganisation fiir die Produktion der
Dienstleistung

3 Unternehmensfunktionen
3.1 Marketing & Vertrieb (marktiibergreifend)

Kapazititsauslastung im Absatzbereich

Umfang der betriebenen Marktforschung

Kundenstruktur (z.B. nach Produkten, Regionen)

Anzahl der Kunden

Abhingigkeit von Kunden (iiber 5% Umsatz)

Verhiltnis von groferen Kunden, die in den vergangenen
Jahren hinzugewonnen wurden, zu groeren Kunden, die
verloren wurden

Absatzstrukturen
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Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+ 4+
Umsatzstruktur
Produktweise
Geographisch
Kundenspezifisch

Trends der Umsatzentwicklung insgesamt und in den
einzelnen Geschiftsbereichen

Produktprogramm nach Typen, Landern und Branchen
(ABC-Analyse)

Ausgewogenheit des Produktprogramms

Anteil der einzelnen Produkte, die Beziehungen zueinander
haben (z.B. Verkaufsverbund, etc.)

Moglichkeiten zur Produktrationalisierung oder Erweiterung
der Produktpalette

Qualitit der Kundenorganisation

Schnittstellen zwischen Vertrieb und Kundendienst

Bedeutung des Verkaufspreises fiir den Absatz

Preisentwicklung auf den wichtigsten Absatzmérkten

ZweckmiBigkeit des angewendeten Preiskalkulations-
verfahrens

ZweckmalBigkeit der verfolgten Preispolitik

Preis im Vergleich zu Konkurrenzprodukten

Moglichkeiten fiir Preisabsprachen im Konzernverbund

Staatliche oder verbandliche Preisiiberwachung

Werbung
- Angemessenheit der Werbebudgets und Werbemittel
- Werbestrategie
- Beauftragte Werbeagenturen

Angemessenheit der PR-Arbeit und des Sponsorings

Debitorenmanagement (z.B. Zahlungsziele, Rabattsysteme,
Gutschriften, etc.)

Freiwillige Garantieverpflichtungen

Entfernung zu den wichtigsten Kunden

eCommerce-Konzept

Moglichkeiten zu vertikaler Integration

3.2 Einkauf
Zweckmifigkeit der Art und des Umfangs der eingekauften

Dienstleistungen, Frichter und Subunternehmer (Eigen-
anteil)
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Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+ 4+

Preisentwicklung der eingekauften Dienstleistungen, Frachten
und Subunternehmer

Angemessenheit der Absicherung gegen Preissteigerung

Einkaufspolitik
(z.B. geringe Abhingigkeit vs. Single-Sourcing)

Wichtigste Lieferanten, Frichter und Subunternehmer

Angemessenheit der Art und Laufzeit der Einkaufs-, Frichter-
und Subunternehmervertrige

Addquanz der Skontopolitik der Lieferanten und Ausnutzung
durch das Unternehmen

ZweckmaiBigkeit der Absicherung gegen politische Risiken

ZweckmaBigkeit der Absicherung gegen eventuell bestehende
Fremdwihrungsrisiken

3.3 Controlling

Planungsgiite in der Vergangenheit (z.B. Plan-Ist-Vergleich)
Untersuchung des Planungsprozesses
- Unternehmensiibergreifende Erstellung von Planungen
- Art der Erstellung von Planungen
- Art der Informationsgrundlage, auf der die Planungen
basieren
Angemessenheit der Teilpldne, die den Planungsrechnungen
zugrunde liegen
Anteil der Planeinhaltung und -umsetzung
Effizienz der installierten Kostenrechnungssysteme
ZweckmaBigkeit der Deckungsbeitrags- und Fixkostenrech-
nungen, um den Erfolg der Logistiksparte bzw. einzelner
Logistikprodukte zu ermitteln
Zweckmaifigkeit der Gestaltung der internen Verrechnungs-
preise
ZweckmaiBigkeit der Ermittlung der Kundenrentabilitét
Anteil der erhobenen nichtfinanziellen Kennzahlen

3.4 Buchhaltung

Verwendung angemessener Verfahren in der Buchhaltung, die
eine intertemporale Vergleichbarkeit gewihrleisten

Vergleich des Soll-Zustands des Rechnungswesens des Un-
ternehmens mit dem Ist-Zustand zur Ermittlung eines even-
tuellen Reorganisationsbedarfes
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Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ ++

Bestimmung der Kompatibilitit der Rechnungswesensysteme
und Abschitzung von evtl. Integrations- und Anpassungs-
kosten

Ausmal der Vernetzung und Automatisierung der
Buchhaltungs- und der Kostenrechnungssysteme

3.5 Personal

ZweckmaiBigkeit der Organisation des Management-Boards
Liste aller Geschiftsfiihrer, Vorstinde und Aufsichtsratsmit-
glieder sowie aller weiteren hochrangigen Manager mit:

- Lénge der Amtszeit oder Vertragslaufzeit

- Vergiitung (z.B. Fixum, Bonus, andere Vergiitungs-
bestandteile)

- Priifung, ob Vertrige bestehen, die hohe Zahlungen an den
Manager im Falle eines Ausscheidens nach Ubernahme
der Gesellschaft vorsehen ("golden parachute")

- Aufgaben- und Verantwortungsbereiche

- Qualifikation (z.B. Auslandsaufenthalte, besondere Fahig-
keiten, Erfahrungen vor Eintritt in das Unternehmen)

- Regelung von Stellvertretungen

- Managementtitigkeit in den letzten drei bis fiinf Jahren

- Altersstruktur

Kurzfristige Verfiigbarkeit von addquat ausgebildetem

Managementnachwuchs

Zweckmifigkeit des Managements
Personalpolitische Grundsitze

- Rekrutierung von neuem Personal
(unternehmensintern oder -extern)

- Schwierigkeit von unternehmenstypischer Anlernung

- Systematische und fortlaufende Personalentwicklung
(z.B. durch Fortbildungen etc.)

- Art und Qualitit der Personalfiihrung

Mitarbeiterstruktur

- Anzahl der Mitarbeiter
(z.B. gestaffelt nach Alterskategorien und Geschlecht)

- Angemessenheit der demographischen Struktur
(z.B. nach Alterskategorien)

- Angemessenheit der Ausbildungsstruktur und Qualifikati-
on nach Bereichen (z.B. Facharbeiter, Meister, etc.)
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Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+ 4+

- Entwicklung der Personalstruktur in den vergangenen fiinf
Jahren

- Fluktuation (z.B. Entwicklung in den letzten fiinf Jahren)

- Krankenstand (z.B. Entwicklung in den letzten fiinf
Jahren)

- Arbeitsklima im Unternehmen

- Veridnderung des Arbeitsklimas sowie Bestimmung
moglicher Auswirkungen auf Fluktuation, Krankenstand
und Motivation

Entgeltpolitik

- Outgesourcte Teilbereiche

- Tarifvertrige

- Lohn- und Gehaltsniveau

- Variable, erfolgsabhingige Vergiitungsbestandteile

- Qualifikations- und Leistungsbewertungssysteme

Arbeitszeit

- Tarifliche Wochenarbeitszeit

- Arbeitszeitflexibilitit

- Uberstunden

- Schichtarbeitszeiten

- Urlaubsregelung

3.6IT

Zweckmifigkeit der verwendeten Hard- und Software

Vertragslaufzeit und Kosten bisheriger Vertrige mit
Anbietern von Hard- und Software

Insolvenzrisiko der Hard- und Software-Hersteller

Qualitit der Informationstechnologie

Eignung des Notfallplanes fiir einen Systemausfall

Gesamtsituation der (Logistik-) Informationstechnologie und
Féhigkeiten der IT-Abteilung

Kompatibilitidt und Vernetzung der einzelnen Funktional-
bereiche der Informationstechnologie

"Altlasten" im Hard- und Softwarebereich, die eine Integra-
tion der Informationssysteme von Unternehmen und Kéufer-
unternehmen erschweren

Umfang der speziell fiir das Unternehmen entwickelten Soft-
ware, die i.d.R. groere Integrationsprobleme beinhaltet als
Standardsoftware
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Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+ 4+
Qualitit bestehender Management-Informationssysteme
MIS)
Kompatibilitit der Management-Informationssysteme zu
anderen MIS

Integrationskosten der Informationstechnologie
Wesentliche Verbesserungspotentiale in der IT
Gesamter Investitionsbedarf in (Logistik-) Informations-
technologie in den néchsten drei Jahren
Aufgeschlossenheit von Management und Mitarbeitern
gegeniiber der Informationstechnologie
Funktionsfihigkeit und Ausbaufihigkeit der IT-Systeme

4 Allgemeine Logistikprozesse
4.1 Planung

ZweckmaiBigkeit der Dispositionsregeln und -verfahren
(z.B. Touren, Lieferabruf, Avisierung, Lagerhaltung)

Angemessenheit der Systeme bzw. Programme zur
Optimierung der Transport- und Tourenplanung

Angemessenheit der Systeme bzw. Programme zur
Optimierung der Lagerplanung

ZweckmaiBigkeit der Systeme fiir Tracking und Tracing

ZweckmaiBigkeit der Verfahren zur Standortauswahl

ZweckmaiBigkeit der Systeme bzw. Programme zur
Netzwerkplanung und -optimierung

Standort- und Lagerplanung

Angebotserarbeitung und Tendermanagement

Vorhandenes Logistik-Planungs-Know-how im Unternehmen

Riickgriff auf externe Berater bei Planungsvorhaben

Anzahl der Mitarbeiter, die fiir Projektarbeit zur Verfiigung
stehen bzw. die entsprechende Féahigkeiten und Kapazititen
haben

4.2 Transport
Notiges Spezialequipment fiir den Transport (z.B. fiir Fliissig-

und Schiittgiiter, Schwer- und Langgiiter, temperaturgefiihrte
Waren, hingende Kleider, Gefahrgut, etc.)
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Tabelle 44. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+ 4+

Eignung des Spezialequipments fiir den Transport von
anderen Giitern
- Eigenschaften, die diese Giiter haben miissen
- Eigenschaften, die diese Giiter nicht haben diirfen

Planbarkeit der Relationen und Touren (z.B. fester Fahrplan)

GroBe der Mengenschwankungen im Jahresverlauf
(z.B. Beriicksichtigung im Fahrplan)

Automatisierung und IT-Unterstiitzung der Disposition
(inklusive erzielbarer Effizienzgewinne)

Durchschnittliche Auslastung der Fahrzeuge

Potential zur besseren durchschnittlichen Auslastung der
Fahrzeuge

Durchschnittlicher Anteil der Leerfahrten

Potential zur Verbesserung des durchschnittlichen Anteils der
Leerfahrten

Durchschnittliche tdgliche Einsatzdauer der Fahrzeuge

Potential zur Verbesserung der durchschnittlichen tiglichen
Einsatzdauer der Fahrzeuge

Zweckmifigkeit des Ausmalies der Automatisierung der
Be- und Entladevorginge

Zentrale Arbeitsprozesse, -abldufe und Informationsfliisse
(z.B. Beschreibungen und Diagramme)

Zweckmifigkeit des Automatisierungsgrades der Transport-
technik

Zweckmaifigkeit der verwendeten Technologie und des
Know-hows

Produktivitidt und Wirtschaftlichkeit der Prozesse
- Automatisierungsanteil
- Rationalisierungspotentiale
- Produktivititskennzahlen

Effizienz des Material- und Informationsflusses im Warenein-
und Warenausgang

4.3 Umschlag
Notiges Spezialequipment fiir den Umschlag (z.B. fiir Fliissig-

und Schiittgiiter, Schwer- und Langgiiter, temperaturgefiihrte
Waren, hingende Kleider, Gefahrgut, etc.)
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Tabelle 44. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ ++

Eignung des Spezialequipments fiir den Umschlag von
anderen Giitern
- FEigenschaften, die diese Giiter haben miissen
- Eigenschaften, die diese Giiter nicht haben diirfen

Planbarkeit der Auslastung der Umschlagfldchen im Voraus

Flexibilisierungsmoglichkeiten bei Mengenschwankungen im
Jahresverlauf

ZweckmaiBigkeit der Automatisierung und IT-Unterstiitzung
des Umschlags (inklusive erzielbarer Effizienzgewinne)

Durchschnittliche Auslastung der Umschlagflichen

Zentrale Arbeitsprozesse und -ablidufe sowie Informations-
fliisse beim Umschlag (z.B. Beschreibungen und
Diagramme)

Automatisierungsgrad der Umschlagstechnik

Verwendete Technologie und Know-how

Produktivitit und Wirtschaftlichkeit der Prozesse
- Automatisierungsanteil
- Rationalisierungspotentiale
- Produktivitdtskennzahlen

ZweckmaiBigkeit der Art und des Umfangs der Identitits- und
Mengenkontrolle

Effizienz des Material- und Informationsflusses im Warenein-
und Warenausgang

4.4 Lagerung

Notiges Spezialequipment fiir die Lagerung (z.B. fiir Fliissig-
und Schiittgiiter, Schwer- und Langgiiter, temperaturgefiihrte
Waren, hingende Kleider, Gefahrgut, etc.)

Eignung des Spezialequipments fiir die Lagerung von anderen
Gitern
- FEigenschaften, die diese Giiter haben miissen
- Eigenschaften, die diese Giiter nicht haben diirfen

Planbarkeit der Auslastung des Lagers

Flexibilisierungsmoglichkeiten bei Mengenschwankungen im
Jahresverlauf

Automatisierung und IT-Unterstiitzung der Lagerhaltung
(inklusive erzielbarer Effizienzgewinne)

Durchschnittliche Auslastung des Lagers
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Tabelle 44. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+ 4+

Zentrale Arbeitsprozesse und -abldufe sowie Informations-
fliisse beim Umschlag (z.B. Beschreibungen und
Diagramme)

Zweckmaifigkeit des Automatisierungsgrades der Ein- und
Auslagerungstechnik

Zweckmifigkeit der verwendeten Technologie und des
Know-hows

Produktivitit und Wirtschaftlichkeit der Prozesse
- Automatisierungsanteil
- Rationalisierungspotentiale
- Produktivitdtskennzahlen

Durchschnittliche Lagerbestandshthen

Effizienz der Bestandshaltung

ZweckmiBigkeit der Art und des Umfangs der Identitéts- und
Mengenkontrolle

Gewihrleistung des Fifo-Prinzips

4.5 Zusatzdienstleistungen/Value Added Services

Durchgefiihrte Zusatzdienstleistungen/Value Added Services
Notiges Spezialequipment fiir die Zusatzdienstleistungen/
Value Added Services
Eignung des Spezialequipments fiir andere Zusatzdienst-
leistungen/Value Added Services
- Voraussetzungen, um dieses zu ermoglichen
- Hinderungsgriinde fiir die Ausweitung des Einsatzgebietes
Planbarkeit der Auslastung bei Zusatzdienstleistungen/
Value Added Services
Flexibilisierungsmoglichkeiten bei Auslastungsschwankungen
im Jahresverlauf
Automatisierung und IT-Unterstiitzung
(inklusive erzielbarer Effizienzgewinne)
Durchschnittliche Auslastung bei den Zusatzdienstleistungen/
Value Added Services
(inklusive moglicher Verbesserungen)
Zentrale Arbeitsprozesse und -abldufe sowie Informations-
fliisse bei der Erbringung der Zusatzdienstleistungen
(z.B. Beschreibungen und Diagramme)
Automatisierungsgrad bei Zusatzdienstleistungen/
Value Added Services
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Tabelle 44. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ ++

Zentrale Arbeitsprozesse, -abldufe und Informationsfliisse
(Beschreibung und Diagramme)
Verwendete Technologie und Know-how (z.B. notwendiges
Spezial-Know-how, Verfiigbarkeit am Markt)
Produktivitit und Wirtschaftlichkeit der Prozesse
- Automatisierungsanteil
- Rationalisierungspotentiale
- Produktivititskennzahlen

5 Markt-/branchenspezifische Logistikprozesse
5.1 Warehousing (Industrielle Giiter)

Eigenschaften der gelagerten Giiter, welche die Eigenschaften
von anderen gelagerten Glitern verdandern oder beeinflussen
Einhaltung von IT-Standards zur Lagerung (z.B. VDA 6.2)

5.2 Warehousing (Konsumgiiter)

Einhaltung von IT-Standards (z.B. Chargenriickverfolgung)

Anforderungen der gelagerten Giiter hinsichtlich Raumklima,
Verpackung oder Empfindlichkeit beim Handling

Notwendigkeit einer eindeutigen Identifizierung der
gelagerten Giiter (z.B. Neobulk)

5.3 Mail

Laufzeiten der Sendungen im Netz

Anzahl an zugestellten Sendungen pro Stopp sowie Anzahl
der Stopps pro Stunde

ZweckmaiBigkeit der Automatisierung in der Sortierung bzw.
der Festlegung der Verteiltouren

Haufigkeit des Umschlags der Sendungen

5.4 KEP

Laufzeiten der Sendungen im Netz

Moglichkeit der Einspeisung von Sendungen iiberall im Netz

Kapazititsplanung mittels Avisierung der Sendungen durch
GroBkunden
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Tabelle 44. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+ 4+

Anzahl an zugestellten Sendungen pro Stopp sowie Anzahl
der Stopps pro Stunde
Héufigkeit des Umschlags der Sendungen

5.5 Stiickgut

ZweckmaBigkeit des Umfangs bzw. der Stirke der Kontrolle
iber das bestehende Netz (inklusive der Einbindung von
Subdienstleistern)

Anpassung des Fahrplans des Hauptlaufes an Saison-
schwankungen

Akquisitionslastigkeit der Kooperation in der Vergiitung

5.6 Ladungsverkehr

Angemessenheit der Verrechnung von Leerfahrten
Optimierung von Riickladungen im bestehenden Netz
(z.B. Bildung von Rundfahrten)
Tégliche Einsatzdauer der Fahrzeuge und Aktivititen, diese
zu erhohen
Wichtigste Quellen- und Senkengebiete

5.7 Seefracht

Eigene Niederlassungen in den wichtigsten Quellen- und
Senkengebieten

Angemessenheit des Ausmalles des papierlosen Austauschs
von Dokumenten und deren automatisierter Verarbeitung

Umfang physischer Titigkeiten als Bestandteil der Dienstleis-
tung (z.B. Konsolidierung bzw. Dekonsolidierung bei
Teilladungen, etc.)

5.8 Luftfracht

Eigene Niederlassungen in den wichtigsten Quellen- und
Senkengebieten

Angemessenheit des Ausmalfies des papierlosen Austauschs
von Dokumenten und deren automatisierter Verarbeitung

Umfang physischer Tétigkeiten als Bestandteil der Dienstleis-
tung (z.B. Konsolidierung bzw. Dekonsolidierung der Luft-
frachtcontainer)
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Tabelle 44. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+ 4+
5.9 Tank/Silo

Verschmutzung von Tanks/Silos durch andere Giiter

Hohe des Aufwands der Reinigung der Tanks/Silos, um
andere Giiter transportieren zu konnen

Notwendigkeit von zusétzlichen Lagerkapazititen fiir einzelne
Kunden

Bestehende Auflagen hinsichtlich Gefahrgut, Hygiene-,
Dokumentations- und Sicherheitsstandards

5.10 Umzug

Nutzbarkeit des Umzugequipments fiir den Transport von
anderen Giitern

Aktivitdten zum Erreichen einer hohen Auslastung des
Equipments

Umfang der Nutzung wiederverwendbarer Verpackungen und
Transportlosungen (z.B. Mehrwegverpackungen)

5.11 Mobel

Aktivitdten zur Vermeidung von Fehlern und Beschéddigungen
bei der Kommissionierung und Auslieferung sowie
Moglichkeiten zur Verbesserung

Aktivitdten zur Erhohung der Riickladequote

5.12 Messe

Aktivitidten zur Vermeidung von Fehlern und Beschiddigungen
bei der Kommissionierung und Auslieferung sowie
Moglichkeiten zur Verbesserung

Aktivitdten zur Gewéhrleistung einer kontinuierlichen Aus-
lastung der Mitarbeiter (v.a. Auf- und Abbau-Mitarbeiter)

Die Mitarbeiter verfiigen iiber die nétigen Kenntnisse zum
Auf- und Abbau

5.13 High-Tech
Aktivitdten zur Vermeidung von Fehlern und Beschiadigungen

bei der Kommissionierung und Auslieferung sowie Mog-
lichkeiten zur Verbesserung
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Tabelle 44. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+ 4+

Aktivitdten zur Gewéhrleistung einer kontinuierlichen
Auslastung der Mitarbeiter
Aktivitdten zur Erhohung der Riickladequote

5.14 Schwertransport/Krandienste

Notige Kenntnisse der Mitarbeiter
Hohe der Auslastung sowie der Verbesserungspotentiale

5.15 Temperaturgefiihrter Transport

Angemessenheit der Transporteinheiten
(z.B. Mehrkammersysteme bzw. Stickstoffatmosphére)
Hohe der Auslastung sowie der Verbesserungspotentiale
Arten der Anforderungen, die an die Hygiene gestellt werden
Nutzbarkeit der bestehenden Systeme fiir den Transport von
anderen Giitern

5.16 Hiangende Kleider

Nutzbarkeit der bestehenden Systeme fiir den Transport von
anderen Giitern

Moglichkeiten zum Saisonausgleich

Verkniipfung der Transport-, Umschlags- und Lagerdienst-
leistungen mit Aufbereitungsdienstleistungen

5.17 Binnenschiff (Massengut)

Hohe der Auslastung sowie der Verbesserungspotentiale
Potential zur Senkung der Betriebskosten pro Tonnen-
kilometer

5.18 Bahn
Hohe der Auslastung sowie der Verbesserungspotentiale

Potential zur Senkung der Betriebskosten pro Tonnen-
kilometer
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Tabelle 44. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - =+ 4+

6 Ressourcen
6.1 Flichen

Lage- und Flurplidne

Stralen-, Bahn-, Luft- und Kanalverbindungen

Besonderheiten (z.B. Niveauunterschiede,
Bodenbeschaffenheit, etc.)

6.2 Gebdude

Eignung des Standortes

Alter, Zustand und Ausstattung des Standorts
Angemessenheit der Lager- und Umschlagflidchen
Réaumliche Expansionsmoglichkeiten
Nutzungsméglichkeiten

Einsparmoglichkeiten durch Facility Management
Zweckmifigkeit der Aufteilung der Funktionsfldchen
Flexibilitit der Aufteilung der Funktionsfldchen

6.3 Betriebsausstattung

Art, Alter, Zustand und Auslastung der Transportmittel
Art, Alter, Zustand und Auslastung der Forder- und
Krananlagen
Art, Alter, Zustand und Auslastung der Verladerampen
Vorhandene Lagerstitten und Speziallager
(z.B. Silo, Tanks, Regale, etc.)
Lagerhaltungs-, Transport- und Verladesysteme
Kapazititen der Betriebsausstattung
Vorrite (Inventur, Materialkontrolle, Verderblichkeit)

6.4 Logistikequipment

Eignung des Standortes des Logistikequipments
Durchschnittsalter und Zustand des Logistikequipments
Anschaffungskosten des Logistikequipments

Hohe und Flexibilitidt der Kapazititen des Logistikequipments
Auslastungsgrade des Logistikequipments
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Tabelle 44. (Fortsetzung)

Kennzahlen Vergleich zur
Peer Group
- - = 4+ 4+

Art und Umfang der IT-Ausstattung
- Datenerfassungs- und Identifikationstechnik
- Objektortungssysteme
- Datenaustauschsysteme und -verfahren
- Messungssysteme (z.B. Volumen, Gewicht, etc.)

Nutzwertbetrachtung

Aufgabe der Checklisten ist es, die Analyse und Bewertung der Logistiksi-
tuation zu strukturieren und auf die wichtigsten Aspekte zu fokussieren.
Eine Klassifizierung der Checklistenbereiche fiihrt zu einem detaillierten
Uberblick der spezifischen Logistiksituation. Die beschrinkte Auswertbar-
keit qualitativer Daten ist ein Nachteil dieser Vorgehensweise, den es
durch eine Quantifizierung zu umgehen gilt. Im Rahmen der Entschei-
dungsvorbereitung ist es von Bedeutung, die unterschiedlichen Alternati-
ven zu bewerten. Dies gilt besonders fiir Entscheidungstriger, da sie sich
aus Zeitgriinden héufig nicht detailliert genug mit der Fragestellung be-
schiftigen konnen, aber eine Grundlage fiir die Selektion der Alternativen
benotigen.

Fiir die Klassifizierung ist zunichst die notwendige Informationsbasis
zu schaffen. Darauthin gilt es, die qualitativen Informationen in Form ei-
ner Bewertung zu quantifizieren, um sie auswerten und vergleichen zu
konnen. Dabei ist jedoch nicht jede Frage einzeln zu bewerten, da dies zu
einer aufwindigen Auswertung fiihrt. Vielmehr erscheint es sinnvoll mit
der vierten Ebene zu beginnen. Dabei wird jeweils bewertet, wie ein kon-
kreter Unterpunkt im Verhiltnis zu einer Peer Group bzw. Best-Practice
auf einer fiinfstufigen Likert-Skala abschneidet. Es werden, wie bei dem
Kennzahlensystem, die Auswahlkriterien "viel schlechter”, "schlechter",
"gleich", "besser", "viel besser" vorgegebenen. Zur Klassifizierung der
Checklisten-Punkte sollen die vorher im Rahmen der Punkte auf Ebene
fiinf ermittelten Informationen einflieen.

Die ermittelten Werte werden in Analogie zu einer einfachen Nutzwert-
betrachtung ausgewertet. Diese ist folgendermallen zu beschreiben:
"Nutzwertanalyse ist die Analyse einer Menge komplexer Handlungsalter-
nativen mit dem Zweck, die Elemente dieser Menge entsprechend den Pri-
ferenzen des Entscheidungstrigers beziiglich eines multidimensionalen
Zielsystems zu ordnen. Die Abbildung dieser Ordnung erfolgt durch die
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Angabe der Nutzwerte (Gesamtwerte) der Alternativen."> Die Handlungs-
alternativen unterscheiden sich dabei vom Anlass. Bei einem geplanten
Unternehmenskauf konnen mit der Nutzwertbetrachtung z.B. die potentiel-
len Transaktionsziele bewertet und somit ein passender Ubernahmekandi-
dat identifiziert werden. Das multidimensionale Zielsystem impliziert, dass
das Oberziel sich aus mehreren Unterzielen zusammensetzt. Dabei besteht
das Oberziel darin, die Alternative zu bestimmen, welche zum grofftmogli-
chen Nutzen in der Logistik fiihrt. Die Unterziele und Erwartungen, die an
die Logistik gestellt werden, ergeben sich aus den einzelnen Punkten der
Checklisten. So ist jede Zeile bzw. jeder Unterpunkt mit einer Erwartung,
einer idealen Ausprigung oder einem Ziel verbunden.

Beim verladenden Industrie- bzw. Handelsunternehmen handelt es sich,
aufgrund der Ausgestaltung der Checkliste und der Quantifizierung der
Einzelpunkte auf Ebene vier, um eine vierstufige Zielwerthierarchie. Auf
das Oberziel, den hochstmoglichen Nutzen aus der Gesamtlogistik zu zie-
hen, folgt beim Verlader die Maximierung des Nutzens in den phasenge-
richteten Subsystemen und der Supply Chain- und Logistikplanung. Auf
dritter Ebene sind die Ziele der phasengerichteten Subsysteme in Grundda-
ten, Planung, Organisationsstruktur, Prozesse und Ressourcen sowie die
Treiber der Supply Chain- und Logistikplanung in Logistikstrategie, Lo-
gistikorganisation, Logistikvertrdage, Logistikpersonal, Logistik- und Supp-
ly Chain-Controlling, Logistikbuchhaltung, IT und Logistik-Know-how
unterteilt.

Beim Logistikdienstleister handelt es sich um eine dreistufige Zielwert-
hierarchie, da die Fragen auf dritter Ebene quantifiziert werden. Auf zwei-
ter Ebene ist die Checkliste fiir Logistikdienstleister in die Kategorien
Strategie, Organisation, Unternehmensfunktionen, allgemeine Logistikpro-
zesse, markt- und branchenspezifische Logistikprozesse sowie Ressourcen
unterteilt.

Bei der Auswahl der Unterpunkte in den Verlader- und Logistik-
dienstleister-Checklisten ist zu beachten, dass diese nutzenunabhingig
ausgestaltet sind. Das bedeutet, dass der Zielertrag der einzelnen Gesichts-
punkte nicht erst in Verbindung mit anderen entsteht, sondern aus den in
den Fragen ermittelten Eigenschaften an sich hervorgeht.?* Damit wird
vermieden, dass die Teilnutzen aufgrund vorheriger Aggregation doppelt
gezihlt werden.

Ein weiterer zu beriicksichtigender Punkt ist das Skalenniveau der zu
verarbeitenden Informationen. Eine Nutzwertanalyse, die den Gesamtnut-
zen in einer Zahl ausdriickt und sich nicht auf die Darstellung von Rang-

23 Zangemeister (1976), S. 45.
2 Vgl. Zangemeister (1976), S. 77.
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folgen der Alternativen beschrinkt, hat auf einer Intervall- oder Rational-
skala zu beruhen. Fiir die Auswertung der Checkliste wird angenommen,
dass die Likert-Skala intervallskaliert ist. Dieses Vorgehen ist in der Praxis
weit verbreitet. Um sicherzustellen, dass tatsidchlich dieselben Abstinde
zwischen den einzelnen Merkmalsauspragungen herrschen, kann dieselbe
durchfiihrende Person die einzelnen Merkmale bewerten und die Wieder-
holungsstabilitit tiberpriifen.>

Anlassspezifische Untersuchungsschwerpunkte

Die Checkliste kann in der Praxis dafiir eingesetzt werden, anlassspezifi-
sche Fragestellungen zu beleuchten. Fiir einen Unternehmenszusammen-
schluss spielen z.B. die Integrationsmoglichkeit, die Integrationskosten
und die Synergierealisierung wichtige Rollen. Fiir Entscheidungen im
Logistik-Outsourcing und in der Kontraktlogistik kann untersucht werden,
ob sich die betroffenen Leistungsbereiche auslagern lassen oder welche
Kosten und Potentiale dabei entstehen. Bei Verdnderungs- und Wandel-
prozessen konnte hinterfragt werden, ob die anzustoBende Restrukturie-
rung sich in der Organisation sinnvoll implementieren ldsst oder welche
Kosten und quantifizierbaren Vorteile sich durch die Anpassungen erge-
ben. Fiir die Kreditvergabe, ein [PO oder MBO lassen sich ebenfalls weite-
re zu untersuchende Aspekte identifizieren (z.B. Risikofragen), deren
Auswahl jedoch je nach Fragestellung variiert.

SchlieBlich sollte wihrend der Analyse und Bewertung nach so genann-
ten potentiellen "Deal Breakern" gesucht werden. Diese konnen aufgrund
ihrer hohen Relevanz zu einem Ausschluss der angestrebten Alternative
fiihren.

Zusammenfiihrung der Ergebnisse

In einem letzen Schritt gilt es, die nutzwertorientierten Teilergebnisse der
Checkliste und des Kennzahlensystems zusammenzufiihren, um darauf
aufbauend eine ausreichend fundierte Entscheidung treffen zu konnen.
Grundsitzlich bestehen fiir den Entscheidungstrdger in der Vorgehenswei-
se gewisse "Auslegungsfreiheiten". So konnen z.B. die Hauptprobleme
(potentielle Deal Breaker) noch einmal gesondert in die Bewertung mit
einflieBen oder weitere Faktoren mit einbezogen werden. Schlieflich gilt
es, die identifizierten Alternativen auf Basis der Erkenntnisse der Logistics
Due Diligence zu vergleichen und die Beste unter ihnen auszuwéihlen.

% Vgl. Zangemeister (1976), S. 163ff.



198 5 Logistics Due Diligence-Ansatz zur Logistikanalyse und -bewertung

5.3 Praktische Anwendung

Dieser Abschnitt zeigt auf, wie der entwickelte Ansatz zur Logistics Due
Diligence in der Praxis angewendet werden kann. Dafiir wird — exempla-
risch aus Sicht eines Verladers — kurz auf die Vorgehensweise auf quanti-
tativer und qualitativer Ebene eingegangen und mittels konkreter (fiktiver)
Beispieldaten konkretisiert.

Quantitative Ebene

In einem ersten Schritt ist zu priifen, ob die vorgeschlagenen Kennzahlen
fiir den konkreten Priifanlass prinzipiell geeignet sind. Aufgrund der An-
passungsfihigkeit von Kennzahlensystemen konnen weitere Kennzahlen
hinzugefiigt oder ausgeschlossen werden. Danach ist die Gewichtung der
einzelnen Kennzahlen festzulegen.? Dabei ist darauf zu achten, dass die
Summe der Elemente, die auf einer hoheren Kennzahlenebene aggregiert
werden, jeweils 100% ergibt. Zusitzlich gilt es zu bestimmen, mit welcher
Peer Group bzw. Best-Practice man die Kennzahlen vergleicht. Dabei soll-
te der Bewertungsmafstab wihrend der Analyse und Bewertung konstant
gehalten werden, um ein konsistentes Ergebnis zu erhalten.

Als Beispiel wird ein Verlader herangezogen, der im Zuge eines geplan-
ten Zusammenschlusses mehrere Ubernahmeziele in Bezug auf die Logis-
tik analysiert und bewertet. Aufgrund der Bedeutung der Produktionslogis-
tik fiir dieses Unternehmen soll zunédchst nur dieses Subsystem untersucht
werden. Des Weiteren wurde beschlossen, das Kennzahlensystem leicht
anzupassen und das Subsystem der "Ubernahmekandidaten" jeweils in Re-
lation zum Wettbewerb zu bewerten. Die zugrunde gelegte exemplarische
Gewichtung ist in Tabelle 45 dargestellt.

26 Fiir eine moglichst objektive Vergleichbarkeit ist es erforderlich, dass das Hin-
zufiigen weiterer Kennzahlen und das Festlegen der Gewichtung transparent,
nachvollziehbar und begriindet erfolgt. Damit gelingt es, subjektiven Interessen
entgegenzuwirken.
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Tabelle 45. Beispielhafte Gewichtung der Kennzahlen im Subsystem Produkti-
onslogistik

Ebene 2 Ebene 3  Ebene 4 Ebene 5
Einhaltung Lagerbandbreite (25%)
Liefertermintreue (25%)
Lieferservice Liefermengentreue (25%)

(50%) Mittlere Lieferabweichung (15%)
Standardabweichung der Lieferab-
Leistung weichung (10%)
(50%) Durchlaufzeit . . .
(25%) Mittlerer Durchfiihrungsanteil (100%)
: Verfiigbarkeit zum Planstarttermin
Effi
1zienz Verfiigbarkeit (70%)
Produktions- 5% . .
logistik (25%) Einhaltung Mindestbestand Zugangs-

material (30%)

Mittlere Kosten der Produktionslogistik

pro Produktionsauftrag (40%)
Prozesskosten Mittlere Kosten des Transports pro

Kosten | (70%) Produktionsauftrag (40%)
(50%) Mittlere Kosten der Produktionsplanung
pro Produktionsauftrag (20%)
Bestandskosten

Bewertete Umschlagshéufigkeit (100%)

(30%)

Falls die Kennzahlen der Untersuchungsobjekte zum Analysezeitpunkt
noch nicht vorliegen, miissen die Inputgréfen beschafft und die Kenngro-
Ben berechnet werden. Um einen spiteren Vergleich mit einer Peer Group
zu ermoglichen, gilt es neben den eigenen Kennzahlen auch die durch-
schnittliche Ausprigung beim Wettbewerb zu ermitteln. Mogliche Aspekte
fir die Bewertung im Vergleich zur Peer Group "Wettbewerb" sind die
Folgenden:

e Liefermengentreue im Vergleich zum Wettbewerb
e Verfiigbarkeit zum Planstarttermin im Vergleich zum Wettbewerb

e Kostenniveau im Vergleich zum Wettbewerb in den untersuchten Logis-
tiksubsystemen

Im néchsten Schritt erfolgt die Bewertung der Kennzahlen mit Hilfe ei-
ner Likert-Skala. Tabelle 46 stellt beispielhaft dar, wie diese aussehen
konnte. Im konkreten Fall bietet das Unternehmen im Vergleich zum
Wettbewerb eine deutlich hohere Leistung und ist bei den Kosten wettbe-
werbsfihig. Aus der Beispielevaluation ist zu schliefen, dass das Unter-
nehmen im Vergleich zur Peer Group der Wettbewerber eine iiberdurch-
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schnittliche Effizienz in der Produktionslogistik aufweist. Die Ergebnisse
auf der untersten Kennzahlenebene sind die Basis fiir die Berechnung der
Kennzahlen auf der dritten Ebene. So setzt sich der relativ zum Wettbe-
werb gesehene Aspekt der Verfiigbarkeit zu 70% aus der Verfiigbarkeit
zum Planstarttermin und zu 30% aus der Einhaltung des Mindestbestands
an Zugangsmaterialien zusammen. Konkret berechnet wird die Kennzahl
Verfiigbarkeit folgendermaflen: 0,7 x4 +0,3x5=4.3. Bei weiteren
Kennzahlen wird analog verfahren.

Tabelle 46. Beispielhafte Bewertung der Kennzahlen im Subsystem Produktions-
logistik

Ebene 2 Ebene 3 Ebene 4 Ebene 5
Einhaltung Lagerbandbreite
(25%) /(3]
Liefertermintreue
(25%) /(5]
Liefermengentreue
(25%) 1 [4]
Mittlere Lieferabweichung
(15%) /4]
Standardabweichung der
Lieferabweichung
(10%) / [4]
Durchlaufzeit Mittlerer Durchfiihrungsanteil
(25%) 1 [4] (100%) / [4]

Lieferservice
(50%) / 4]

Leistung
(50%) /
[4,075]

Effizienz Verfiigbarkeit zum Planstarttermin
Produktions- " .. (70%) /4]
Logistik éi.r;l )g/b?‘{l;e]u Einhaltung Mindestbestand
[3,54] ’ Zugangsmaterial
(30%) / [5]

Mittlere Kosten der Produktions-

logistik pro Produktionsauftrag
(40%) / [3]

Mittlere Kosten des Transports pro

Prozesskosten .
Kosten (70%) / [3] Produktionsauftrag
(50%) / (40%) /(3]
[3] Mittlere Kosten der Produktions-
planung pro Produktionsauftrag
(20%) / [3]
Eg:tt::ds- Bewertete Umschlagshiufigkeit
(30%) / [3] (100%) / 3]

(%) I [Bewertung]
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Qualitative Ebene

Zunichst gilt es zu priifen, ob die Analyseschwerpunkte der Checkliste fiir
die konkrete Fragestellung richtig gewihlt sind. Bei Bedarf konnen weiter-
fiihrende Gesichtspunkte hinzugefiigt oder weniger relevante Punkte weg-
gelassen werden. Danach ist die Gewichtung der einzelnen Fragen zu be-
stimmen. Dabei ist zu beachten, dass die Charakteristika, die jeweils auf
einer hoheren Ebene aggregiert werden, insgesamt 100% ergeben. Des
Weiteren ist die Peer Group, mit welcher der relative Vergleich durchge-
fiihrt wird, festzulegen.

Dabei ist zu beachten, dass die Bewertung im Rahmen der Evaluation
jeweils auf dieselbe Peer Group bezogen wird. Darauthin gilt es, die In-
formationen fiir die Fragen auf der untersten Ebene, d.h. bspw. beim Ver-
lader auf Ebene fiinf, zu beschaffen und die relative Bewertung auf Ebene
vier durchzufiihren. Nach der Bewertung auf der Ebene vier ldsst sich der
Nutzen der Logistik fiir die nidchsten Ebenen iiber die Gewichtung der
Elemente errechnen. Tendenziell sollte die Variante ausgewihlt werden,
die aus Sicht der Logistik die einzelnen Elemente entsprechend ihrer Be-
deutung zur Gesamtlogistik am adédquatesten abbildet.

Die folgenden Ausfiihrungen orientieren sich am zuvor eingefiihrten
Beispiel, weshalb der Fokus auf der Produktionslogistik liegt. Zudem blei-
ben die Untersuchungsfelder der Checkliste unverédndert. Die vorgenom-
mene beispielhafte Gewichtung ist in Tabelle 47 dargestellt.

Tabelle 47. Beispielhafte Gewichtung qualitativer Frageelemente in der Produkti-
onslogistik.

Ebene 2 Ebene 3 Ebene 4
Grunddaten Allgemeines (40%)
(20%) Produktionsprogramm (30%)
Produktions- und Fertigungs-
strukturen (30%)
Planung Planung (100%)
(10%)
Produktions- (Ozrog%l;isationsstruktur Organisationsstruktur (100%)
logistik Prozesse Produktionsprozesse (60%)
(25%) Materialversorgungsprozesse
(40%)
Ressourcen Flichen (20%)
(25%) Gebiude (20%)
Betriebsausstattung (30%)
Logistikequipment (30%)
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Um die Checklisten anforderungsgerecht ausfiillen zu konnen, miissen
zunidchst zahlreiche Informationen auf Ebene fiinf beschafft und analysiert
werden. Dabei gilt es, neben den unternehmensspezifischen Informationen
auch die Daten der Wettbewerber zu erheben. Zudem sind die konkreten
Formulierungen fiir die Fragestellungen auf Ebene 4 auszuarbeiten. Mogli-
che Formulierungen sind bspw.:

e Betriebsausstattung in der Produktionslogistik im Vergleich zum Wett-
bewerb

e Prozesse in der Produktionslogistik im Vergleich zum Wettbewerb

e Produkt- und Fertigungsstrukturen in der Produktionslogistik im Ver-
gleich zum Wettbewerb

Tabelle 48. Beispielhafte Bewertung qualitativer Frageelemente in der Produkti-
onslogistik.

Ebene 2 Ebene 3 Ebene 4
Allgemeines
(40%) /(2]
Grunddaten Produktionsprogramm
(20%) / [2,6] (30%) / [3]
Produktions- und Fertigungsstrukturen
(30%) / (3]
Planung Planung
(10%) / [4] (100%) / [4]
Organisationsstruktur | Organisationsstruktur
Produktions- (20%) /3] (100%) / 3]
logistik Produktionsprozesse
[3.72] Prozesse (60%)./ [5]
(25%) 1 [5] Materialversorgungsprozesse
(40%) / [5]
Fldchen
(20%) / [4]
Gebiude
Ressourcen (20%) / [3]
(25%) 1 13,8] Betriebsausstattung
(30%) / [4]
Logistikequipment
(30%) / [4]

(%) / [Bewertung]

Im néchsten Schritt erfolgt die Beantwortung der formulierten Fragen
mit Hilfe einer Likert-Skala. In Tabelle 48 ist beispielhaft dargestellt, wie
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die Bewertung aussehen konnte. Dabei wird deutlich, dass das Unterneh-
men einen Vorsprung gegeniiber der Konkurrenz im Bereich Prozesse und
deren Effizienz hat. Auch in den weiteren Bereichen schneidet das Unter-
nehmen meist iiberdurchschnittlich ab. Bei den allgemeinen Grunddaten
sind jedoch Schwichen zu erkennen, die darauf zuriickzufiihren sind, dass
die Kapazitdtsauslastung geringer und die Auftragslage schlechter ist als
bei der herangezogenen Peer Group.

Die Ergebnisse auf der vierten Ebene bilden die Grundlage fiir die Be-
rechnung der Merkmale auf der dritten Ebene. So ergibt sich der relativ
zum Wettbewerb gesehene Analysebereich der Grunddaten zu 40% aus
dem Punkt Allgemeines, zu 30% aus dem Produktionsprogramm und zu
30% aus den Produktions- und Fertigungsstrukturen. Die konkrete Berech-
nung des Wertes fiir die Grunddaten sieht dann folgendermaflen aus:
0,4x2+0,3%x3+0,3x%x3=2,6. Entsprechend wird fiir die weiteren Ge-
sichtspunkte und Ebenen verfahren. Die Bewertung zeigt, dass die Produk-
tionslogistik im Ganzen gesehen im Vergleich zum Wettbewerb besser
ausgestaltet ist.

Spezifische Ergdnzungen

Die Vorgehensweise fiir die Analyse und Bewertung weiterer Priiffelder
sowie anlassspezifischer Untersuchungsbereiche ldsst sich in Analogie zu
den dargelegten Checklisten gestalten, weshalb an dieser Stelle darauf
nicht detaillierter eingegangen wird.

Im konkreten Fall eines M&A sind bspw. Synergien von besonderer
Bedeutung, weshalb die Untersuchungsaspekte hinsichtlich dieses Zieles
anzupassen bzw. zu erweitern sind. Dies konnte folgendermafen ausge-
staltet sein:

e Synergien im Bereich Betriebsausstattung fiir die Produktionslogistik
e Synergien in den Prozessen der Produktionslogistik

Im vorliegenden Fallbeispiel wird zusitzlich davon ausgegangen, dass
im Bereich der Produktionslogistik umfassende Synergien in der Hohe von
10% moglich sind (Kostenreduktion). Neben diesen Einsparungen sind
K.O.-Kriterien zu beriicksichtigen. Als Deal Breaker konnte bspw. das
Produktionsverfahren des Ubernahmekandidaten in Frage kommen. Falls
das zu iibernehmende Unternehmen noch nicht nach dem Just-in-Time-
Prinzip produziert, konnten daher Investitionen erforderlich sein, welche
die vermuteten Synergiepotentiale iiberkompensieren. Unter solchen Um-
stinden wire von einem Zusammenschluss abzuraten.
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Zusammenfiihrung der Ergebnisse

Betrachtet man die exemplarischen Ergebnisse aus dem Kennzahlensystem
und der Checkliste, so ist festzustellen, dass das Unternehmen bei beiden
Ansitzen besser abschneidet als der Wettbewerb. Gewichtet man die Re-
sultate bspw. mit jeweils 50%, so kommt man auf das folgende Gesamter-
gebnis: (3,72 + 3,54) /2 =3,63. Die zusitzlichen Kostensynergien in der
Hohe von 10% scheinen die Investitionen zu rechtfertigen, weshalb aus
Sicht der Produktionslogistik nichts gegen eine Ubernahme des Unterneh-
mens spricht. In weiteren Schritten gilt es, die verbleibenden Subsysteme
der Logistik zu beleuchten sowie erginzende Audits anzustoBen. Erst dann
ist von einer umfassenden Logistics Due Diligence zu sprechen. Werden
mehrere Transaktionsziele im Rahmen der Sorgfiltigkeitspriifung analy-
siert und bewertet, sollte zudem die beste Alternative ermittelt und ausge-
wihlt werden.

5.4 Kritische Wiirdigung

In diesem Abschnitt wird reflektiert, inwiefern der vorgestellte Ansatz den
in Kapitel 5.1 definierten Anforderungen gerecht wird. Schwichen und
Grenzen des Modells sollen aufgezeigt und dargestellt werden. AuBerdem
wird veranschaulicht, wie man mit diesen Schwichen und Grenzen des
Modells umgehen kann.

Die Kombination eines Kennzahlensystems mit einer Checkliste ermog-
licht es, sowohl qualitative als auch quantitative Informationen auszuwer-
ten. Das Kennzahlensystem eignet sich dafiir, die gegenwirtige Effizienz
der Logistik zu ermitteln und legt dieser ein Ursache-Wirkungs-Denken
zugrunde. Die Ergédnzung durch eine Checkliste ist Voraussetzung dafiir,
ein tiefgehendes Verstindnis iiber die Qualitit der Prozesse zu erlangen,
die zukiinftige Entwicklung in den Unternehmensbereichen abzuschitzen
sowie Verbesserungspotentiale zu erkennen. Dabei wird jeweils eine rela-
tive Bewertung mit einer Best-Practice-Losung oder einer anderen Peer
Group vorgenommen und somit der Benchmarking-Gedanke integriert.
Adaptiv ist das Modell dadurch, dass sich beide Elemente auch getrennt
voneinander anwenden lassen. Gibt es z.B. aufgrund von Zeitmangel keine
Moglichkeit, auf die Logistik im Detail einzugehen, so kann man sich aus-
schlieBlich auf das Kennzahlensystem stiitzen. Kennzahlensystem und
Checkliste sind zudem an sich flexibel, da sich die Anzahl der Kennzahlen
und der Fragen anpassen lisst. Ferner ist es moglich, lediglich die Fragen
und Kennzahlen auszuwéhlen, welche anlassspezifisch sind und deren Er-
hebung wirtschaftlich sinnvoll erscheint. Die Aggregation zu Kennzahlen
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und quantifizierbaren Elementen garantiert zudem einen hohen Grad an
Vergleichbarkeit. Die Ergebnisse der Logistikanalyse und -bewertung las-
sen sich abschliefend konzentriert und iibersichtlich darstellen.

Grundsitzlich ist festzuhalten, dass die generellen Anforderungen durch
das vorgestellte Konzept zur Logistics Due Diligence erfiillt werden. Ein
Vorteil des Verfahrens liegt in der Integration der Uberlegungen aus den in
Kapitel 4 untersuchten Ansétzen. Dabei ist jedoch zu beachten, dass diese
Verkniipfungsleistung den einzelnen Ansatz keinesfalls ersetzt. Aufgrund
der Aspekte Wirtschaftlichkeit und Wesentlichkeit erscheint es sinnvoll zu
sein, einen eher qualitativen Ansatz mit einem quantitativen Ansatz zu
kombinieren.

Bei der Ausgestaltung des Kennzahlensystems und der Checklisten sind
einige Regeln zu beachten, welche die Anwendung des Systems erschwe-
ren konnen. Beim Kennzahlensystem miissen bspw. die Kennzahlen der
untersten Ebene die Treiber der Kennzahlen auf der nidchst hoheren Ebene
sein. In der Praxis sind jedoch die Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge oft
nicht hinreichend bekannt und nur aufwendig zu erheben. Dadurch werden
voraussichtlich nicht alle Treiber in die Analyse miteinbezogen und teil-
weise fehlerhafte Zusammenhinge zugrunde gelegt. Ein weiteres Problem
besteht darin, dass ein Merkmal bzw. eine Ausprigung nur von einer
Kennzahl auf der untersten Ebene bewertet werden darf, da manche Ele-
mente sonst mehrfach in die Auswertung und Analyse einflieBen. Im "Eva-
luationsalltag" ist es jedoch kaum moglich, die Kennzahlen nach diesem
Kriterium zu wihlen, denn zumeist werden mehrere Kennzahlen zur Be-
stimmung eines Merkmals herangezogen oder Kennzahlen beziehen meh-
rere Merkmale mit ein. Diesem Umstand kann in gewissem Mafe iiber die
Gewichtung der Kennzahlen oder die Zusammenfassung der abhéngigen
Grofen zu unabhingigen Rechnung getragen werden. Decken mehrere
Kennzahlen den gleichen oder einen abhingigen Sachverhalt ab, so ist die
Gewichtung der einzelnen Bezugsgroflen zu senken. Fiir die Auswertung
des Kennzahlensystems ist ferner die Annahme zu treffen, dass die Bewer-
tungsskala mindestens intervallskaliert ist und damit jeweils dieselben Ab-
stinde zwischen den Ausprigungen '"viel schlechter”, "schlechter",
"gleich", "besser" und "viel besser" herrschen. Ansonsten ist eine Durch-
schnittsbildung nicht zuldssig. Um sicherzustellen, dass tatsdchlich diesel-
ben Abstinde zwischen den einzelnen Merkmalsausprigungen herrschen,
konnte bspw. dieselbe Person die einzelnen Merkmale bewerten und die
Wiederholungsstabilitidt gepriift werden.?”” Mit dieser Manahme werden
zwar interpersonelle Verzerrungen reduziert, die Priifung erfahrt dadurch
aber eine starke subjektive Prigung.

27 Vgl. Zangemeister (1976), S.163ff.



206 5 Logistics Due Diligence-Ansatz zur Logistikanalyse und -bewertung

Da die Elemente der Checkliste auf hoherer Ebene ebenfalls zu aggre-
gieren und in einer Nutzwertanalyse auszuwerten sind, weisen sie dhnliche
Nachteile und Restriktionen wie das Kennzahlensystem auf.?® Entschei-
dend fiir die Auswahl der Fragen ist die Garantie einer nutzenunabhingi-
gen Bewertung.? Nutzenunabhingigkeit bedeutet die Unabhingigkeit der
Partialnutzen losgeldst von den Ausprigungen der weiteren Elemente auf
gleicher Ebene. Ansonsten konnten die Teilnutzen doppelt gezihlt werden
oder der ermittelte Nutzen an gewisse Merkmalsausprigungen gekoppelt
sein. In der Praxis gibt es keine vollkommene Nutzenunabhéngigkeit, wes-
halb bereits Zangemeister (1976) lediglich eine bedingte Nutzenunabhén-
gigkeit voraussetzt, die sich in gewissen Sollgrenzen bewegt.** Unter Um-
stinden ist es dennoch sinnvoll, die abhingigen Punkte zu einem
unabhingigen zusammenzufassen.’’ Dem Problem der doppelten Nutzen-
aggregation kann ferner liber die Gewichtung der Elemente Rechnung ge-
tragen werden.

Ein weiterer zu beriicksichtigender Aspekt ist das Skalenniveau der zu
verarbeitenden Informationen. Einer Nutzwertanalyse, die den Gesamtnut-
zen in einer Zahl ausdriickt und sich nicht auf die Darstellung von Rang-
folgen der Alternativen beschriankt, muss auf einer Intervall- oder Ratio-
nalskala beruhen. Intervallskalen erlauben es, Merkmale in eine Rangfolge
zu bringen, wobei der Abstand zwischen den einzelnen Elementen jeweils
gleich grof ist. Fiir die Auswertung der Checkliste wird angenommen,
dass diese Likert-Skala intervallskaliert ist. Dieses Vorgehen ist in der
Praxis weit verbreitet, da ansonsten keine Durchschnittsbildung auf Basis
der Likert-Skala erlaubt ist. Die Zuldssigkeit ist dennoch umstritten.*> Um
sicherzustellen, dass tatsidchlich dieselben Abstinde zwischen den einzel-
nen Merkmalsausprigungen herrschen, konnte — in Anlehnung an die
Ausgestaltung des Kennzahlensystems — dieselbe Person die einzelnen
Merkmale bewerten und die Wiederholungsstabilitit gepriift werden.*

Die vorgeschlagene Due Diligence-Methode ermdglicht eine detaillierte
und flexible Analyse und Bewertung der Logistik, vor allem wenn die Ein-
schitzung der eigenen Logistikfahigkeiten im Vergleich zur Konkurrenz
durch mehrere Personen, z.B. im Rahmen eines Logistics Due Diligence-

28 Zur generellen Kritik an der Nutzwertanalyse vgl. Witte (1989), S. 27; Heide-
mann (1981), S. Iff.; Strassert (1981), S. 19ff.; Eekhoff (1981), S.38 ff.

» Zum Begriff der Nutzenunabhéngigkeit und der synonymisch verwendeten Pri-
ferenzunabhingigkeit vgl. Bamberg/Coenberg (1994), S. 44{f.

0'Vel. Zangemeister (1976), S. 78ff.

31 Vgl. Bamberg/Coenberg (1994), S. 45.

32 Zur Diskussion des Skalenniveaus von Ratingskalen vgl. Stier (1999), S. 72ff.

3 Vgl. Zangemeister (1976), S.163ff.
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Teams, getitigt werden kann. Diese weist durch die Kombination eines
vermehrt qualitativen mit einem quantitativen Ansatzes und der Integration
punktueller Aspekte weiterer Ansdtze einen grofen Vorteil gegeniiber
Analysen und Bewertungen auf, die lediglich auf einem der in Kapitel 4
beschriebenen Konzepte beruhen. Dennoch gilt es bei der Ausgestaltung
des Kennzahlensystems und der Checkliste einige Dinge zu beachten, die
Voraussetzung fiir ein valides Ergebnis sind. Nur so kann die richtige Ent-
scheidung getroffen werden. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass diese Prob-
leme auch bei der isolierten Anwendung des Kennzahlensystems bzw. der
Checkliste entstehen konnen.



6 Konkretisierung logistikspezifischer Analyse-
und Bewertungssituationen

Das folgende Kapitel soll die begonnene Betrachtung der verschiedenen
Anlésse, bei denen sich eine Logistics Due Diligence anbietet, vertiefen.
Dazu werden zunichst die anlassbezogenen Ziele genannt, die mit der je-
weiligen Priifung verfolgt werden. Anschlieend erfolgt eine Vertiefung,
speziell vor dem logistikspezifischen Hintergrund. Das Ergebnis der Be-
trachtung ist ein Vorschlag fiir den Informationsumfang, welcher fiir die
Logistics Due Diligence bei einem konkreten Anlass notig ist. Dies erfolgt
einerseits anhand von Checklisten, die im Anhang aufgefiihrt sind, ande-
rerseits werden Sachverhalte, die im Rahmen der Checklisten aufgrund ih-
rer besonderen Spezifitidt nicht oder nur kurz behandelt werden, aber den-
noch wichtig sind, erldutert. Auch hierbei wird eine Unterscheidung
zwischen Verladern und Dienstleistern vorgenommen, da sich der Infor-
mationsbedarf je nach Analyseobjekt deutlich unterscheidet. Die Analyse
und Bewertung selbst ist nach den Untersuchungsbereichen der Due Dili-
gence gegliedert, wie sie anhand der jeweiligen Wertkette fiir Verlader und
Dienstleister bereits ausfiihrlich vorgestellt wurden.

Abbildung 48 zeigt die bei Verladern beriihrten Untersuchungsbereiche
des Logistics Audit: Die Supply Chain- und Logistikplanung sowie die
Beschaffungs-, Produktions- und Distributionslogistik. Die Entsorgungslo-
gistik ist ebenfalls als moglicher Untersuchungsgegenstand einer Logistics
Due Diligence aus Sicht eines verladenden Industrie- oder Handelsunter-
nehmens zu betrachten, auf sie kann jedoch im Folgenden nicht niher ein-
gegangen werden. Je nach konkreter Situation sind bestimmte Bereiche in
den Vorder- bzw. Hintergrund zu stellen. Die angedeuteten Untersu-
chungsbereiche sind die primédren Aktivititen der jeweiligen Unternehmen.
Daneben existieren unterstiitzende Leistungen, welche die Rahmenbedin-
gungen zur Durchfiihrung der primiren Aktivititen schaffen. Zu den un-
terstiitzenden Aktivititen zidhlen die Unternehmensinfrastruktur, die Per-
sonalwirtschaft, die technologische Entwicklung sowie die Beschaffung.
Diese Support-Funktionen werden — je nach Bedarf — ebenfalls punktuell
in die Evaluation der Verlader mit einbezogen.
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Supply Chain- & Logistik-Planung \

Beschaffungs-| Produktions- | Distributions-
logistik logistik logistik

Entsorgungslogistik /

Abb. 48. Untersuchungsbereiche der Logistics Due Diligence bei Verladern

Die relevanten Untersuchungsbereiche einer Logistics Due Diligence
bei einem Logistikdienstleister sind in Abbildung 49 dargestellt. Die Priif-
felder umfassen die Strategie, die Organisation und die unterstiitzenden
Unternehmensfunktionen (im Allgemeinen) sowie die primdren Wert-
schopfungsprozesse (Planung, Transport, Umschlag, Lagerung und Zusatz-
leistungen), markt-/branchenspezifische Prozesse und die Ressourcen (im
Speziellen).

Strategie \
Organisation \

Unterstlitzende Unternehmensfunktionen

Marketing & _. "
Vertrieb | E|nkauf| Controlllng| Buchhaltungl Personall IT

Priméare Wertschdpfungsprozesse
Zusatzleistungen/

Planungl Transport | Umschlag | Lagerung | Value-Added-Services

Markt-/branchenspezifische Prozesse /

Ressourcen /

Abb. 49. Untersuchungsbereiche der Logistics Due Diligence
bei Logistikdienstleistern

In den nidchsten Abschnitten erfolgt eine vertiefende Erorterung der be-
handelten Anlédsse in Bezug auf die vorgestellten Untersuchungsbereiche,
wobei jeweils zwischen verladenden Unternehmen und Logistik-
dienstleistern unterschieden wird. Die Ausfiihrungen sollen dabei vor al-
lem Hinweise fiir die anlassspezifische Auslegung der Due Diligence-
Checklisten liefern.

6.1 Mergers & Acquisitions in der Logistik

Die Ausgestaltung der Logistics Due Diligence bei Mergers & Acquisiti-
ons hdngt maligeblich von den betroffenen Unternehmen ab. Fiir die Kon-



6.1 Mergers & Acquisitions in der Logistik 211

kretisierung der Sorgfiltigkeitspriifung ist von Relevanz, ob sich zwei ver-
ladende Akteure oder zwei Logistikdienstleister zusammenschlieBen.

Die Logistik spielt bei einem M&A-Prozess zweier Verlader auf den ers-
ten Blick eher eine untergeordnete Rolle, jedoch wird zu zeigen sein, dass
sie keineswegs zu vernachldssigen ist. Bei Logistikdienstleistern gehoren
Transport, Umschlag und Lagerung sowie die damit verbundenen Value
Added Services zu den Kerngeschiftstitigkeiten. Eine Logistics Due Dili-
gence hat in diesem Fall einen groeren Umfang und offenkundig auch ei-
ne hohere Relevanz.

Die Griinde fiir einen Unternehmenszusammenschluss sind vielfiltig.
Langabeer und Seifert (2003) nennen fiir den Bereich der Logistik die
Verbesserung der Wettbewerbsposition durch gréBere Marktanteile und
einem gesteigerten Markenwert, eine gro3ere Profitabilitdt und hohere Ak-
tienkurse, den gesteigerten Shareholder-Value durch eine Verbreiterung
der unternehmerischen Titigkeit sowie die Realisierung von Synergien.!
Diese generischen Ziele fiir Unternehmenszusammenschliisse gelten fiir
Verlader und Dienstleister gleichermaflen. Die Herausforderungen in Be-
zug auf die Logistik bei M&A unterscheiden sich jedoch je nach Analyse-
objekt. Im Folgenden wird daher zunéchst der Zusammenschluss von Ver-
ladern, dann der von Dienstleistern niaher betrachtet.

6.1.1 Analyseobjekt: Verlader

Empirische Beobachtungen zeigen, dass der Umgang mit der Logistik im
Allgemeinen und der Supply Chain im Besonderen mafgeblichen Einfluss
auf den Erfolg eines Unternehmenszusammenschlusses hat. Eine effiziente
Gestaltung der Logistik an sich und eine umfassend geplante Integration
der Supply Chains der beiden zu vereinigenden Akteure scheint ein Kriti-
scher Erfolgsfaktor von M&A zwischen verladenden Industrie- resp. Han-
delsunternehmen zu sein.? Abbildung 50 zeigt den dabei ablaufenden Pro-
zess der Integration schematisch auf. Von Relevanz ist zunichst der Fokus
auf die Kundenzufriedenheit im Kontext der urspriinglichen Wertschop-
fungsstrukturen. Besonders nach einer weitgehenden Veridnderung wie ei-
nem Zusammenschluss reagieren Kunden sensibel und beobachten den
neuen Unternehmensverbund genau. In einem néchsten Schritt ist ein Ver-
antwortlicher oder eine Gruppe von Verantwortlichen fiir die "neue"

! Vgl. Langabeer/Seifert (2003), S. 59 oder Hofmann (2005), S. 483 und Hékkinen
etal. (2004), S. 28.
2 Vgl. Langabeer/Seifert (2003), S. 60.
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Supply Chain sowie die institutionelle Verankerung in der verantwortli-
chen Organisationseinheit zu bestimmen. Nur mittels klarer Zustindigkei-
ten und Verantwortlichkeiten ist eine effiziente Abwicklung aller Wert-
schopfungsaktivititen wéahrend und nach der Transaktion gewihrleistet.?
Vor der eigentlichen Integration wird weiterhin eine tiefgehende Analyse
der Prozesse, Systeme, Netzwerke, Mitarbeiter sowie der strategischen
Ausrichtung des zu iibernehmenden Unternehmens durchgefiihrt. Mit die-
sem Schritt ist sicherzustellen, dass alle relevanten Untersuchungsfelder
nach zu beseitigenden Schwachstellen, aber auch nach erhaltenswerten
"Good-Practices" hin durchleuchtet werden. Die laufende Integration ist
ferner transparent zu gestalten und durch Performanceziele zu steuern.
SchlieBlich ist ein klarer Zeitplan notig, anhand dessen sich der Fortschritt
des Zusammenschlusses verfolgen ldsst.*

Evaluation der Vera[‘tWOHUpgS- Analyse der Transparente \\ Festlegung und
Kunden- klarung fu_r Prozesse, Strukturen und Uberplji]_fung
sufriedenheit /] SUPPlY Chain-// Systeme und Performance- /| des zeitlichen
Organisation Netzwerke ziele Ablaufs

Abb. 50. Integration der Supply Chain-Aktivititen bei Mergers & Acquistions.

Unternehmenszusammenschliisse von verladenden Unternehmen kon-
nen, aus Logistikperspektive, anhand zweier Dimensionen betrachtet wer-
den. Einerseits ist die Integrationsrichtung zu beachten und andererseits ist
der Integrationsumfang von Relevanz. Moglich sind eine horizontale, ver-
tikale oder diagonale Vereinigung von Unternehmen sowie eine Voll- oder
Teilintegration.’

Horizontale Integration

Von einer horizontalen Integration ist die Rede, wenn sich die Wertschop-
fungsaktivititen der sich zusammenschlieBenden Akteure sehr dhneln, wie
z.B. bei direkten Wettbewerbern in einem Markt. Im neu entstehenden Un-
ternehmensverbund sind, wie Abbildung 51 zeigt, sowohl die Beschaf-
fungs- und Produktionslogistik, als auch die Distributionslogistik zu integ-
rieren. Es ist dabei eine Voll- oder Teilintegration moglich.

3 Vgl. Byrne (2005), S. 32.
4 Vgl. Langabeer/Seifert (2003), S. 62.
5 Vgl. Pfohl/Hofmann (2003), S. 316.
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Unternehmen A

Supply Chain- & Logistik-Planung \

Beschaffungs-| Produktions- | Distributions-
logistik logistik logistik

Entsorgungslogistik /
4 4 A
v v v

Supply Chain- & Logistik-Planung \

Beschaffungs-| Produktions- | Distributions-
logistik logistik logistik

Entsorgungslogistik /

Unternehmen B

Abb. 51. Horizontaler Unternehmenszusammenschluss zweier Verlader
(Quelle: In Anlehnung an Pfohl/Hofmann (2003), S. 317)

In der Beschaffungslogistik sind u.a. die Einkaufs- und Lieferanten-
strukturen von Relevanz. Die Planung der Beschaffungslogistik beinhaltet
dabei die benétigten Inputgiiter (z.B. Rohstoffe, Bauteile, Potentialfakto-
ren), deren Preise und Konditionen. Des Weiteren sind bei einem horizon-
talen Unternehmenszusammenschluss die Organisation der Beschaffungs-
logistik, deren Prozesse und die benotigten Ressourcen zu betrachten.

Betrachtet man die Produktionslogistik, stehen die herzustellenden Pro-
dukte und die dabei eingesetzten Fertigungsstrukturen (inklusive aller Pro-
duktionsstandorte), die Organisation der Produktionslogistik und deren
Prozesse im Mittelpunkt des Interesses. Auch hier sind die bendtigten Res-
sourcen einer tiefgehenden Priifung zu unterziehen, wobei dieses Untersu-
chungsfeld bei einem Industrieunternehmen stirker ausgeprigt ist als bei
einem Handelsunternehmen.

Das Distributionsprogramm (inklusive Produkt- und Sortimentsbreite)
sowie Distributions- und Kundenstrukturen sind die bestimmenden Gréen
in der Distributionslogistik und sind besonders fiir den Handel mit seinen
angeschlossenen Filialen von Bedeutung. Die Planung der Distributionslo-
gistik sollte weiterhin Preise, Konditionen sowie die Art der Distribution
enthalten. Organisationsstrukturen, Prozesse und Ressourcen spielen bei
der Distributionslogistik ebenfalls eine Rolle, wobei insbesondere auf die
Wiinsche und Bediirfnisse der Endkonsumenten einzugehen ist. Da alle
Bereiche der Unternehmenslogistik zu verschmelzen sind, ist der Integrati-
onsaufwand bei einer horizontalen Integration gro83. Die Durchfiihrung ei-
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ner Logistics Due Diligence sollte hier im Vergleich zu den anderen Integ-
rationsrichtungen einen groeren Umfang haben, da alle zuvor aufgezeig-
ten Bereiche zu beleuchten sind.

Ein prominentes Beispiel eines (nicht erfolgreichen) horizontalen Un-
ternehmenszusammenschlusses zweier verladender Industrieunternehmen
ist die im Jahr 1998 vollzogene Fusion der Daimler-Benz AG und der
Chrysler Group zum Konzern DaimlerChrysler. Zwei dhnliche Unterneh-
men, die miteinander im Wettbewerb standen, haben sich zu einem neuen
Unternehmen verschmolzen. Gerade dieses Beispiel zeigt aber auch Prob-
leme, die sich bei Unternehmenszusammenschliissen ergeben konnen.
Denn nachdem die erhofften Vorteile der Verbindung (u.a. Skaleneffekte
in Entwicklung, Beschaffung, Produktion und Logistik) aufgrund von
schwer zu harmonisierenden Qualitdtsniveaus nicht eintraten, verkiindete
die Konzernleitung im Mai 2007 den Verkauf von Chrysler an den Finanz-
investor Cerberus. Im Fall von DaimlerChrysler war das Ganze nicht mehr
als die Summe seiner Einzelteile, es ist eher vom Gegenteil auszugehen.

Vertikale Integration

Ein vertikaler Unternehmenszusammenschluss ldsst sich in Form einer
Vorwirts- oder Riickwirtsintegration realisieren. Erwirbt ein Lieferant
seinen Kunden, spricht man von einer Vorwirtsintegration. Im umgekehr-
ten Fall von einer Riickwirtsintegration. Beim vertikalen Zusammen-
schluss ist zu beachten, dass eine Integration des iibernommenen Unter-
nehmens vordergriindig nur an der jeweiligen Schnittstelle notig ist.° Bei
der Ubernahme des Kunden durch den Lieferanten muss dieser die Be-
schaffungslogistik des (ehemaligen) Kunden mit seiner Distributionslogis-
tik abstimmen. Ubernimmt der Kunde seinen Lieferanten liegt der entge-
gengesetzte Fall vor: Der Kunde muss die Distributionslogistik des
(ehemaligen) Lieferanten mit seiner Beschaffungslogistik zusammenfiih-
ren. Die Besonderheit des vertikalen Zusammenschlusses ist, dass, wie in
Abbildung 52 dargestellt, jeweils nur die Schnittstellen der Unternehmen
beriihrt sind, nicht aber der Produktionsbereich.”

Eine vertikale Vorwirtsintegration kann am Beispiel der Bekleidungs-
branche veranschaulicht werden. Sie ist dann gegeben, wenn ein Herstel-
ler, wie bspw. Esprit, Bekleidungsgeschiifte ibernimmt, um dort seine Wa-
ren zu verkaufen.

Im Gegensatz dazu ist eine vertikale Riickwartsintegration dann zu beo-
bachten, wenn ein Hersteller, der stark abhingig von einem Rohstoff oder

¢ Vgl. Pfohl/Hofmann (2003), S. 317.
7 Vgl. Hikkinen et al. (2004), S. 27.
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Produkt eines bestimmten Zulieferers ist, diesen iibernimmt. Dies kann bei
Herstellern von Aluminium in Bezug auf den Rohstoff Bauxit der Fall
sein. Erwirbt ein Aluminiumhersteller ein Bauxitbergwerk liegt eine verti-
kale Riickwirtsintegration vor. Der Hersteller sichert sich durch den M&A
die Rohstoffversorgung.

Lieferant

Supply Chain- & Logistik-Planung \

Beschaffungs-| Produktions- | Distributions-
logistik logistik logistik

Entsorgungslogistik

_—

Supply Chain- & Logistik-Planung \

Beschaffungs-| Produktions- | Distributions-
logistik logistik logistik

Entsorgungslogistik /

Kunde

Abb. 52. Vertikaler Unternehmenszusammenschluss zweier Verlader
(Quelle: In Anlehnung an Pfohl/Hofmann (2003), S. 318)

Diagonale Integration

Eine diagonale Verbindung zweier Unternehmen entsteht, wenn diese so-
wohl auf ihren Mirkten als auch bei ihren Produkten nur geringe Uber-
schneidungen aufweisen. In diesem Fall wird die Integration der beiden
Unternehmen tendenziell gering ausfallen, man kann von einer Teilintegra-
tion sprechen.® Kern eines diagonalen Unternehmenszusammenschlusses
ist das ineinander Uberfiihren einzelner Funktionen in Bereichen, die das
trotz der geringen Uberschneidungen der Unternehmen zulassen. Dies
konnten bspw. Lagerhaus- oder Transportsysteme sein. Im Gegensatz zur
horizontalen und vertikalen Integration werden jedoch keine ganzen Berei-
che vereinigt. Demzufolge ist eine Logistics Due Diligence im vorliegen-
den Fall nicht fiir die gesamte Unternehmenslogistik notig, sondern nur fiir
eine bestimmte Funktion, wie z.B. die Distributionslogistik im Falle zwei-

8 Vgl. Pfohl/Hofmann (2003), S. 317f.
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er Markenartikelhersteller. Dennoch sollte sie bei der Betrachtung der
Funktion eine angemessene Analysetiefe aufweisen.

Beispielhaft fiir eine diagonale Integration sind groBe Mischkonzerne
wie Siemens, die unterschiedlichste Unternehmen verschiedener Branchen
unter ihrem Dach vereinigen. Dabei konnen Verbundvorteile nur in sehr
beschrinkten Bereichen erzielt werden. Denkbar wiren bspw. Synergieef-
fekte durch die konzernweite Nutzung eines einheitlichen ERP-Systems.

Im Anhang befindet sich ein Vorschlag fiir eine Checkliste zu Mergers
& Acquisitions fiir verladende Unternehmen. Die Analyse- und Bewer-
tungstiefe wird aufgrund des sich reduzierenden Zusammenschlusspoten-
tials von der horizontalen iiber die vertikale bis zur diagonalen Integration
abnehmen.

6.1.2 Analyseobjekt: Logistikdienstleister

Die Besonderheiten bei Ubernahmen von Logistikdienstleistern oder deren
Zusammenschliisse ist Gegenstand dieses Abschnitts. Es werden Bereiche
vorgestellt, die im Vorfeld einer M&A-Transaktion zweier Logistik-
dienstleister Untersuchungsgegenstinde einer Logistics Due Diligence sein
konnen. Wie schon im vorangehenden Abschnitt, bei dem als Analyseob-
jekt ein verladendes Unternehmen im Vordergrund steht, sind auch bei
Logistikdienstleistern zwei Dimensionen zur Charakterisierung von Zu-
sammenschliissen und Ubernahmen zu unterscheiden: die Integrationsrich-
tung mit den Ausprigungen der horizontalen, vertikalen oder diagonalen
Vereinigung sowie der Umfang der Integration mit den Moglichkeiten der
Voll- oder Teilintegration.” Zur Beschreibung der unterschiedlichen Mog-
lichkeiten der Integration dient die in Abbildung 49 gezeigte Wertkette ei-
nes Logistikdienstleisters als strukturierende Grundlage.

Die Supply Chain-Integration, deren Prozess in Abbildung 50 dargestellt
ist, stellt, wie auch bei den Verladern, einen wesentlichen Erfolgsfaktor fiir
einen Unternehmenszusammenschluss von Dienstleistern dar. Den Aus-
gangspunkt der Integrationsbemiihungen bilden die Evaluation der Kun-
denzufriedenheit und der operativen Leistungserstellung. Eine Kldrung der
Verantwortung fiir die Entwicklung der Serviceangebote fiir die Supply
Chain nach der Integration sowie deren Organisation ist ein néchster
Schritt. Bei Logistikdienstleistern ist eine umfassende Analyse der Prozes-
se und Systeme sowie der Netzwerke und Mitarbeiterstruktur des zu tiber-
nehmenden Unternehmens notwendig. Um die Integration zum Erfolg fiih-
ren zu konnen, sollten Kriterien definiert werden, anhand derer der

° Vgl. Bachmann/Hofmann/St6lzle (2008), S. 25ff.
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Integrationserfolg zu messen ist. Dies setzt wiederum eine transparente
Gestaltung des Integrationsprozesses voraus. Schlieflich wird fiir eine ef-
fiziente Umsetzung ein Zeitplan benétigt, der den Ablauf des Zusammen-
schlusses moglichst klar strukturiert. !

Eine horizontale Verbindung zeichnet sich durch die starke Ahnlichkeit
der Dienstleister aus, die in ein neues Gesamtunternehmen zu iiberfiihren
sind. Carbone und Stone (2005) konnten im Rahmen ihrer Forschungen im
europdischen Raum drei wesentliche Motive fiir einen horizontalen Zu-
sammenschluss von Logistikdienstleistern identifizieren.!! Die weitere
Stiarkung der Position auf bereits bearbeiteten Méarkten (Marktdurchdrin-
gung) ist ein erstes Motiv fiir ein M&A in der Logistikbranche. Ebenfalls
bedeutend ist als zweites Motiv eine Marktausweitung iiber das Leistungs-
angebot sowie die Kompetenzen des Unternehmens. Das dritte Motiv be-
steht in der ErschlieBung von neuen geographischen Mirkten. Ein Zu-
sammenschluss erleichtert oftmals den Einstieg in neue Mérkte, auf denen
der Partner bereits aktiv ist.'”” In Abbildung 53 ist ein horizontaler Zusam-
menschluss zweier Logistikdienstleister schematisch dargestellt.

Die Wertketten beider Unternehmen sind moglichst effizient zu integrie-
ren. Im Fokus sind dabei primir die strategische Ausrichtung sowie die
grundsitzliche Organisationsstruktur, die der neuen Markstellung des Un-
ternehmens entsprechend angepasst werden sollten. Im Bereich der unter-
stiitzenden Wertschopfungsprozesse gilt es ferner zu vermeiden, dass beide
Unternehmen dieselben Leistungen offerieren. Allfillige Doppelspurigkei-
ten sind im Rahmen des Zusammenschlusses zu beseitigen. Das Manage-
ment der Integration der primiren wertschopfungs-, der markt- und bran-
chenspezifischen Prozesse sowie der Ressourcen ist relevant, weil in
diesen Bereichen Synergieeffekte moglich scheinen. Bspw. lassen sich
Skaleneffekte durch die Zusammenfassung von Sendungen oder Touren
erreichen, womit die Auslastung von Transporten erhoht und die Anzahl
von Leerfahrten reduziert werden kann. Hierbei ist allerdings im Vorgang
zur Transaktion genau die Sendungsstruktur (Quellen, Senken, Mengen,
Zeitrestriktionen, Giiterarten, etc.) zu analysieren und zu bestimmen, wer
die Warenstrome kontrolliert, d.h. wer tiber deren Transportwege und den
transportierenden Logistikdienstleister entscheidet. Wird dies im Vorfeld
nicht im Rahmen einer Logistics Due Diligence geklart, besteht die Ge-
fahr, dass mit Transportmengen und -frequenzen kalkuliert wird, die nach
dem Zusammenschluss gar nicht mehr im neuen Verbund bewegt und um-

10 Vgl. Langabeer/Seifert (2003), S. 62.

11 Vgl. Carbone/Stone (2005), S. 504.

12 Vgl. Carbone/Stone (2005), S. 504. Zu vergleichbaren Ergebnissen kommen
auch Bachmann et al. (2008), S. 42ff.
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geschlagen werden, da der bisherige Partner, der die Warenstrome kontrol-
liert, nach der Transaktion die Transportleistungen auf einen anderen Part-
ner umgestellt hat. Im Hinblick auf Value Added Services kann es bei ei-
ner Zusammenfassung der Kompetenzen beider Unternehmen zu einer
Ausweitung des Angebots kommen. Auch bei den Ressourcen konnen
Synergieeffekte zu einer besseren Auslastung der Betriebsanlagen beitra-
gen. Ein Zusammenschluss der Dienstleister stellt aus Sicht des Kunden
per se kein Hindernis fiir eine weitere Zusammenarbeit dar, jedoch miissen
die im Rahmen des Kundenservice bisher gewohnten Leistungen weiterhin
erbracht und Service- bzw. Leistungsidnderungen als vorteilhaft kommuni-
ziert werden konnen.

Logistikdienstleister A

Strategie \
Organisation \

Unterstltzende Unternehmensfunktionen

Marketi
a\i/regrlizg &| Einkaufl Controlling| Buchhaltungl Personal | IT

Primare Wertschépfungsprozesse
Zusatzleistungen/

Planungl Transport| Umschlag| Lagerung | VEe ek Samiaes

Markt-/branchenspezifische Prozesse /
Ressourcen /
Strategie \
Organisation \
Unterstlitzende Unternehmensfunktionen
M?}gﬁ:gg &| Einkaufl Controlling| Buchhaltungl Personal | IT

Primare Wertschopfungsprozesse
Zusatzleistungen/

Planungl Transport| Umschlag| Lagerung | VA R SaEs

Markt-/branchenspezifische Prozesse /

Ressourcen /

Logistikdienstleister B

Abb. 53. Integration der Wertketten bei einem horizontalen
Unternehmenszusammenschluss von Logistikdienstleistern
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Ein Beispiel aus der Praxis fiir den horizontalen Zusammenschluss
zweier Logistikdienstleister ist die Ubernahme des britischen Logistik-
dienstleisters Exel durch die Deutsche Post World Net im Jahr 2005. Die
Deutsche Post World Net wurde durch diese Ubernahme zum weltweit
groBBten Unternehmen von Luft- und Seefracht sowie Kontraktlogistik-
dienstleistungen. !

Vertikale und diagonale Unternehmenszusammenschliisse sind unter
Logistikdienstleistern in wesentlich geringerem Mafle relevant als bei ver-
ladenden Unternehmen. Lediglich 6% der Zusammenschliisse sind vertikal
und 4% diagonal.'* Vertikale oder diagonale Zusammenschliisse bieten
sich fiir Logistikdienstleister, die in einzelnen Bereichen von Transport,
Umschlag, Lagerung oder Value Added Services nicht iiber ausreichende
Kompetenzen verfiigen und aus diesem Grund einen spezialisierten Akteur
tibernehmen wollen, an. Ob in diesem Falle eine vertikale oder diagonale
Ubernahme vorliegt, kann nicht pauschal, sondern nur bei einer Betrach-
tung im Einzelfall entschieden werden. Ein denkbares Beispiel fiir einen
vertikalen Unternehmenszusammenschluss wire die Ubernahme eines
Verpackungsunternehmens oder Logistik-/Supply Chain-orientierten IT-
Unternehmens durch einen Logistikdienstleister. Ubernimmt ein Logistik-
dienstleister z.B. eine Tankstelle, ist von einem diagonalen Unternehmens-
zusammenschluss zu sprechen.

Im Anhang befindet sich eine Checkliste zu M&A fiir Logistik-
dienstleister.

6.2 Logistik-Outsourcing & Kontraktlogistik

Outsourcing und Kontraktlogistik bilden, wie schon im einfiihrenden Teil
beschrieben, zwei Seiten einer Medaille. Das verladende Unternehmen
kann, im Sinne des Outsourcing-Begriffs, seine Logistikaufgaben vollstin-
dig oder in Teilen an ein drittes Unternehmen iibergeben, das dann als
Dienstleister fiir den Verlader agiert. Dieses Unternehmen ist der Logistik-
dienstleister. Er tibernimmt auf vertraglicher Basis ("Kontrakt") die ent-
sprechenden Logistikaufgaben des Verladers. Die Verbindung wird als
Kontraktlogistik bezeichnet.'> Abbildung 54 veranschaulicht die Bezie-
hung zwischen Outsourcing und Kontraktlogistik anhand der bereits vor-
gestellten Wertketten von Verladern und Dienstleistern. Aus der Perspek-

13 Vgl. Bachmann et al. (2008), S. 25.

14 Vgl. Bachmann et al. (2008), S. 27. Zu vergleichbaren Ergebnissen kommen
auch Carbone/Stone (2005), S. 500.

15 Vel. Weber et al. (2007), S. 37ff.
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tive eines Verladers liegt — in der exemplarischen Abbildung — ein teilwei-
ses Outsourcing von Leistungen der Beschaffungslogistik und von Teilen
der Produktions- und Distributionslogistik vor. Aus der Situation eines
Logistikdienstleisters betrachtet ist eine Kontraktlogistikbeziehung gege-
ben. Denkbar wire auch ein umfassendes Outsourcing (z.B. der gesamten
Beschaffungs- und Distributionslogistik sowie Teile der Produktionslogis-
tik) durch den Verlader, womit sich fiir den Dienstleister der Umfang der
zu bewiltigenden Aufgaben erweitern wiirde.

Entsorgungslogistik
; o Verlader
Marketing& Supply Chain- & Logistik-Planung Kunden-
Vertrieb service
Beschaffungs-| Produktions- | Distributions-
logistik logistik logistik
Outsourcing-
Perspektive
SIEEES \ Kontraktlogistik-
Organisation \ Perspektive
Unterstiitzende Unternehmensfunktionen ﬁ
Marketing & _. .
Visrititaly | Einkauf | Controlllng| Buchhaltung | Personal | IT
Logistik-
Primare Wertschopfungsprozesse dienstleister
Zusatzleistungen/
Planungl Transport| Umschlag| Lagerung | T T
Markt-/branchenspezifische Prozesse /
Ressourcen /

Abb. 54. Beispielhafte Beziehung zwischen Outsourcing und Kontraktlogistik

Der folgende Abschnitt beschreibt das Outsourcing von Logistikaktivi-
titen aus der Sicht eines verladenden Unternehmens. Darauf folgt ein
Uberblick zur Kontraktlogistik, wobei die Sichtweise des Logistik-
dienstleisters dominiert. Die Betonung des Logistik-Hintergrundes spielt
besonders im Outsourcing-Kontext eine Rolle, da Initiativen zur Fremd-
vergabe von Wertschopfungsaktivitidten grundsétzlich fiir verschiedenste
Unternehmensbereiche moglich sind.

6.2.1Logistik-Outsourcing

Das Outsourcing von Logistikaufgaben bewegt sich aus Verladersicht im
Spannungsfeld des jeweiligen Markt- und Wettbewerbsumfeldes, den ei-
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genen Ressourcen und Féhigkeiten sowie den logistikspezifischen Heraus-
forderungen, die sich aus der Téatigkeit des Unternehmens und den Bediirf-
nissen der Kunden ergeben. Der Wettbewerb ist speziell im Logistik-
bereich gekennzeichnet durch die Auswirkungen der Globalisierung, den
Anforderungen der Kunden nach hoher Servicequalitit sowie einem enor-
men Zeitdruck. Aus Sicht eines Verladers sind die logistikspezifischen
Herausforderungen hierbei die Aufrechterhaltung einer hohen Qualitit der
Logistikleistung, gepaart mit groB3er Flexibilitit der Leistungsbereitstellung
unter Beachtung der Kosteneffizienz. Dabei gilt es, die eigene Positionie-
rung im Wettbewerb zu analysieren und vorhandenes Know-how und Dif-
ferenzierungspotential iiber die Logistik zu bewerten.'°

Entscheidet sich ein verladendes Industrie- bzw. Handelsunternehmen
fiir die Fremdvergabe von Logistikleistungen, so kann es damit verschie-
dene Ziele verfolgen.'” Ein in der Praxis hédufig anzutreffendes Ziel ist eine
Kostenreduktion durch die Outsourcing-Entscheidung. Einsparpotentiale
ergeben sich hier vor allem durch Skaleneffekte, die ein Logistik-
dienstleister realisieren und an seinen Kunden — den Verlader — (teilweise)
weitergeben kann. So ist es ihm z.B. moglich, die Auslastung von Be-
triebsanlagen zu erhohen, indem er sie fiir mehrere Kunden nutzt. Aber
auch eine verringerte Kapitalbindung (z.B. reduzierte Bestinde) aufgrund
verbesserter Logistikprozesse durch den Dienstleister hat kostenseitig posi-
tive Auswirkungen.'® Ein nicht einfach zu quantifizierender Kostenvorteil
folgt ferner aus der Spezialisierung des Logistikdienstleisters. Know-how-
Vorteile konnen dazu beitragen, die Logistikprozesse zu optimieren und so
insgesamt kostengiinstiger zu operieren."” Die Konzentration auf die eige-
nen Kernkompetenzen ist daher ein weiteres, hdufig im Zusammenhang
mit Outsourcing-Entscheidungen genanntes Ziel. Unternehmen sind durch
den intensiven Wettbewerb vermehrt dazu gezwungen, sich auf ihre Kern-
bereiche zu fokussieren, um ihre Wettbewerbsfihigkeit zu sichern. Die
Unternehmenslogistik gehort in vielen Féllen nicht zu den Kernkompeten-
zen eines verladenden Unternehmens. Eine Fremdvergabe ganzer Logis-
tiksubsysteme ist daher eine Moglichkeit, die Krifte eines Unternehmens
auf die jeweiligen Kernbereiche zu biindeln.” Eine weitere bei Outsour-
cing-Verfahren verfolgte Zielsetzung ist die Steigerung der Qualitédt der
erbrachten Leistungen. So konnen durch die Expertise des Logistik-

16 Vgl. Wildemann (2007), S. 141.

17 Es erfolgt keine abschlieBende Aufzihlung moglicher Outsourcing-Motive, son-
dern lediglich die Vertiefung einiger bedeutender Motive.

18 Vgl. Lynch (2004), S. 14f.

19 Vgl. Bretzke (2004a), S. 33.

20 Vgl. Bensch (2005), S. 117f.
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dienstleisters unter anderem Kundenservice und Liefertreue verbessert
werden.?!

Bei der Vergabe von Logistikleistungen an Dritte ist entscheidend, in
welchem Umfang dies geschehen soll. Ausgehend von der generischen
Wertkette eines Verladers kommt eine vollstindige Fremdvergabe in Be-
tracht, von der u.a. die Subsysteme Beschaffungs- und Distributionslogis-
tik betroffen sind.?> Ebenfalls ist eine fokussierte Fremdvergabe moglich,
bei der lediglich ausgewihlte Bereiche — bspw. die internationale Distribu-
tionslogistik oder einzelne Funktionen wie das Lagerhaussystem — von ei-
nem oder mehreren Logistikdienstleistern iibernommen werden. Die Aus-
lagerung ganzer Logistiksubsysteme zur Erledigung durch Dritte erscheint,
abgesehen von der Produktionslogistik, grundsitzlich wenig problema-
tisch. Wird der Produktionsbereich ebenfalls als potentieller Outsourcing-
Gegenstand in Betracht gezogen, so ist eine tiefgehende Untersuchung
zahlreicher Prozessschritte und Handlungsabfolgen notig. Diese Priifung
soll aufdecken, ob eine Auslagerung des gesamten Bereiches oder einzel-
ner Tétigkeiten an einen Dritten {iberhaupt moglich ist. Weiterhin ist zu
evaluieren, ob durch eine Fremdvergabe der Produktionsaktivitidten nicht
die Gefahr besteht, eine Kernkompetenz des Unternehmens aus der Hand
zu geben.?

Eine Hauptaufgabe der Beschaffungslogistik besteht in der Bereitstel-
lung der Einsatzgiiter fiir die Produktion unter Ausnutzung der vorhande-
nen Lieferstrukturen. Dabei sind sowohl Giiter- als auch eine Vielzahl von
Informationsfliissen zu erzeugen und zu iiberwachen.?* Gegenstinde der
Fremdvergabe konnen hier unter anderem die Organisation und Durchfiih-
rung des Transports durch Lieferanten in das Unternehmen, die Einlage-
rung der Giiter im Unternehmen und deren spitere Kommissionierung so-
wie die Materialbereitstellung fiir die Produktion sein. Grundsitzlich ist
festzuhalten, dass aus Sicht der Beschaffungslogistik ein weniger umfang-
reiches Beschaffungsprogramm anzustreben ist. Ursache hierfiir ist die zu-
nehmende Komplexitidt der zu erbringenden Logistikleistungen mit stei-
gender Anzahl fremdbezogener Inputgiiter. Damit einher gehen Bemiihun-
gen, die Anzahl der Lieferanten mdoglichst klein zu halten oder von einem
"Multiple Sourcing" (mit vielen unterschiedlichen Inputgiitern) auf ein so
genanntes "Modular Sourcing”" (mit wenigen Modulen oder Bauteilen)
umzusteigen. Damit wird die Komplexitit der Beschaffungslogistik redu-

21 Vgl. Lynch (2004), S. 16.

22 Weiterhin eignet sich das Subsystem Ersatzteillogistik zur Fremdvergabe an ei-
nen spezialisierten Logistikdienstleister.

2 Vgl. Bretzke (2004b), S. 14.

2 Vgl. Pfohl (2004b), S. 183.
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ziert. Aus den intensiveren Beziehungen zu den einzelnen Lieferanten
konnen sich zudem vielfiltige Verbesserungsmoglichkeiten ergeben. Ei-
ne Logistics Due Diligence, die eine Outsourcing-Entscheidung fiir die
Beschaffungslogistik vorbereitet, sollte sich deshalb intensiv mit dem vor-
handenen Beschaffungsprogramm, den Einkaufs- und Lieferantenstruktu-
ren und den jeweiligen beschaffungslogistischen Vertrigen auseinander-
setzen. Ebenfalls mafigeblich sind die bestehenden Organisationsstrukturen
der Beschaffungslogistik, Prozesse und verwendeten Ressourcen. So sollte
ferner der anfallende Materialbedarf und die dabei verwendeten Sour-
cingstrategien evaluiert werden.

Die Produktionslogistik umfasst nach Pfohl (2002) "alle Aktivititen, die
in einem Zusammenhang mit der Versorgung des Produktionsprozesses
mit Einsatzgiitern (Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe sowie Halbfertiger-
zeugnisse und Kaufteile) und der Abgabe der Halbfertig- und Fertiger-
zeugnisse an das Absatzlager stehen."? Die Moglichkeiten des Outsour-
cings der Produktionslogistik beziehen sich vorwiegend auf
Industriebetriebe mit eigener Herstellung und sind mafBgeblich bestimmt
durch die Art der Fertigung. Die Anforderungen bei der Werkstattfertigung
sind bspw. ginzlich anders als die bei der Gruppen- oder Fliefertigung.
Betrachtet man die einzelnen Funktionen, die bei der Produktionslogistik
Gegenstand einer Fremdvergabe sein konnen, so sind dies der (innerbe-
triebliche) Transport (auch zwischen verschiedenen Werken und Standor-
ten), die Lagerhaltung im Betrieb, die Verpackung bzw. Handhabung der
Giiter und die (innerbetriebliche) Auftragsabwicklung, deren Kern die
Steuerung der Informationsfliisse ist. Ist die Produktionslogistik Gegens-
tand einer Bewertung, so ist im Rahmen der Logistics Due Diligence auf
das Produktionsprogramm, Produktions- und Fertigungsstrukturen sowie
auf Organisationsstruktur und Produktionsprozesse ein besonderes Au-
genmerk zu legen. Dabei spielen, wie schon erwihnt, die Fertigungsart,
aber auch die Komplexitit des Herstellungsverfahrens und der Materialbe-
darf eine grofie Rolle.

Die Distributionslogistik ist hinsichtlich der an sie gestellten Anforde-
rungen das Spiegelbild zur Beschaffungslogistik. Sie nutzt vorhandene
Kundenkapazititen und hat die Aufgabe, dem Kunden bestellte Giiter be-
darfsgerecht zur Verfiigung zu stellen. Als Kunden kommen dabei sowohl
externe Abnehmer auf der nichsten Wertschopfungsstufe als auch unter-
nehmensinterne Adressaten (wie z.B. Filialen) in Betracht. Eine wesentli-
che Unterscheidung ist, ob der Versender die Ware zum Kunden bringt
und sie ihm dort verfiigbar macht oder ob der Abnehmer die Ware beim

% Vgl. Pfohl (2004b), S. 191f.
2 Pfohl (2004b), S: 193.
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Zulieferer tibernimmt und sofort die Verfiigungsgewalt dariiber hat.”” Un-
tersucht man die Distributionslogistik eines Verladers sind das Distributi-
onsprogramm, die Distributions- und Kundenstruktur und die distributi-
onslogistischen Vertrige sowie die Planung, Organisationsstruktur,
distributionslogistischen Prozesse und die Ressourcen von besonderem In-
teresse. Diese Aktivitdt gilt es im Rahmen einer distributionsorientierten
Logistics Due Diligence vertieft zu betrachten.

SchlieBlich konnen auch die Entsorgungslogistik sowie die Supply
Chain- und Logistik-Planung Gegenstand von Outsourcing-Initiativen sein.

Ein Praxisbeispiel fiir das Teil-Outsourcing von Logistiksubsystemen ist
das Unternehmen Jungheinrich AG, welches im Jahr 2002 das Ersatzteil-
wesen an TNT Logistics ausgelagert hat. Dazu gehort neben der Lagerhal-
tung auch der Transport der Ersatzteile zu Kundendiensttechnikern in
Deutschland und dem angrenzenden europidischen Ausland. Ziel des Out-
sourcings ist es, das benotigte Ersatzteil tiber Nacht bis in den Kofferraum
des AuBendienstmitarbeiters zu liefern.?

Im Anhang befindet sich eine Checkliste zum Outsourcing von Logis-
tiksubsystemen an Logistikdienstleister.

6.2.2Kontraktlogistik

Die Kontraktlogistik beinhaltet gemal der wortlichen Bedeutung die ver-
tragsbasierte Erbringung von Logistikleistungen durch einen spezialisier-
ten Dienstleister. Eine Definition von Weber et al. (2007) bezeichnet Kon-
traktlogistik als "...integrierte Leistungsbiindel, die verschiedene, in ihrem
Umfang wesentliche Logistikleistungen, erginzbar um Zusatzleistungen,
enthalten und kundenspezifisch gestaltet von einem Dienstleister fiir eine
andere Partei wiederholt und iiber einen lingeren Zeitraum auf Vertragsba-
sis erbracht werden."?

Aus Sicht eines Logistikdienstleisters konnen mehrere Ziele im Kontext
der Kontraktlogistik unterschieden werden. Ein wichtiges Ziel ist der wirt-
schaftliche Erfolg, wozu nebst der Gewinnerzielung auch die Schaffung
nachhaltiger Wettbewerbsvorteile, Unternehmenswachstum und das Be-
stehen im Marktumfeld zihlen. Je nach individuellem Leitbild und Vision
konnen weitere Zielsetzungen relevant sein. Da die Kontraktlogistik meist
ein Teil der unternehmerischen Tétigkeit des Dienstleisters ist, kann dies-

27 Vgl. Pfohl (2004b), S. 212.
2 Vel. PreuB (2003), S. 30.
2 Weber et al. (2007), S. 38.
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beziiglich eine differenzierte Betrachtung der Zielsetzungen erfolgen.* Zu
unterscheiden sind zwei mogliche Wettbewerbsstrategien: Einerseits das
Anstreben der Kostenfiihrerschaft im Markt, die in der Erbringung einer
definierten Leistung zu den geringsten Kosten besteht, sowie andererseits
das mogliche Ziel der Differenzierung, wobei die Kunden fiir die Erbrin-
gung einer besonderen Leistung einen entsprechenden Preis bezahlen.’!
Diese strategischen Zielsetzungen erlauben eine prinzipielle Positionierung
der Logistikdienstleister im Wettbewerb. Gemif3 dem One-Stop-Shopping-
Prinzip, das dem Kunden den Vorteil bietet, in allen Logistikfragen nur ei-
nen Ansprechpartner zu besitzen, strebt der Dienstleister mit dem Angebot
der Kontraktlogistik danach, beim Kunden das Bild des umfassenden
Problemlosers, der zuverldssig und innovativ agiert, aufzubauen.*> Bei der
individuellen Vertragsgestaltung mit verladenden Unternehmen als Kun-
den ist es fiir Logistikdienstleister daher entscheidend zu wissen, welche
Leistungen im Detail zu erbringen sind und vor allem, wo in diesem Zu-
sammenhang unvorhergesehene Probleme auftauchen konnen. Ferner ist
ein Mittelweg zwischen erwiinschter Marge und wettbewerbsfahigem An-
gebot zu finden. Daneben sollte der Dienstleister iiberbetonte Einschrén-
kungen seiner unternehmerischen Flexibilitit vermeiden, um nicht zu ei-
nem spiteren Zeitpunkt eventuell mogliche Kosteneinsparungspotentiale
ungeniitzt lassen zu miissen. Ebenfalls sind aus Sicht von Logistikunter-
nehmen langfristige Vertridge erstrebenswert, die Planungssicherheit und —
im Sinne der Fristenkongruenz von Finanzierung und Investition — die
Amortisation notwendiger Anschaffungen und Aufwendungen ermogli-
chen.®

Eine Logistics Due Diligence kann zur Vorpriifung einer moglichen
Kontraktlogistikbeziehung dienen. Der Untersuchungsgegenstand fiir den
Logistikdienstleister ist dabei das verladende Unternehmen. Der Logistik-
dienstleister iiberpriift einerseits, ob er die Leistungen, die das Unterneh-
men fordert, liberhaupt erbringen kann. Andererseits tiberpriift er, ob die
Leistungsiibernahme zu Bedingungen moglich ist, die es ihm erlauben, ei-
nen wirtschaftlichen Vorteil aus der Beziehung zu generieren. Die Interak-
tion zwischen den Vertragsparteien nimmt daher eine exponierte Stellung
ein und wird durch drei Punkte geprégt:

1. Die Gestaltung des Vertrages, der festschreibt, welche Leistungen, in
welcher Form, zu welcher Zeit, auf welche Weise zu erbringen sind.

30 Vgl. Schneiderbauer/Neuhaus (2005), S. 68.

31 Vel. Nothardt et al. (2007), S. 695.

32 Vgl. Weber et al. (2007), S. 46.

3 Vel. Steinmiiller (2007), S. 553f.; Gran (2005), S. 431.
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2. Die Kalkulation des Angebots und damit der Preisgestaltung auf Ba-
sis der im Vertrag vereinbarten Leistungen.

3. Getragen wird die Zusammenarbeit schlieBlich von einem mdoglichst
effektiven und effizienten Beziehungsmanagement, das es auch er-
laubt, schnell und flexibel auf Anderungen, die sich im laufenden Be-
trieb ergeben, einzugehen.*

Logistikvertridge sind, insbesondere in der Kontraktlogistik, sehr detail-
liert ausgestaltet. Die zu erwartende ldangerfristige Zusammenarbeit und die
hohen Kosten eines Anbieterwechsels machen es unumginglich, die zu
erbringenden Leistungen moglichst exakt festzuschreiben. Miiller und Er-
mel (2007) stellen eine Auflistung moglicher Vertragsinhalte vor, die in
Abbildung 55 auszugsweise wiedergegeben werden.*

Mégliche Inhalte von (Kontrakt-) Logistikvertragen

operativer Bereich finanzieller & rechtlicher Bereich
= Abgrenzung der Leistung / = Haftung / Gewabhrleistung /
Anforderungskatalog Schadensersatz

= Definition der Aufgabenbereiche | |= Vertragslaufzeit

und des Leistungsumfangs = Zahlungsmodalititen

= Beschreibung der Leistungs-

erbringung und Qualitét » Preisanpassung

= Ablaufplan, Organisation * Risikomanagement

und Durchfihrung = Definition von Ausstiegskriterien

= Kontrolle und Benchmarks und Rilcktrittsrechten

Abb. 55. Mogliche Inhalte von (Kontrakt-) Logistikvertrigen

Strebt ein Dienstleister eine Kontraktlogistik-Partnerschaft mit einem
Verlader an, so sollte eingangs eine griindliche Analyse und Bewertung
anhand verschiedener Kriterien erfolgen. Von Seiten des Dienstleisters ist
zu evaluieren, ob die jeweils notwendigen Ressourcen und Kapazititen in
fiir die Aufgabe ausreichender Form vorhanden sind, oder ob es notig ist,
Subkontrakte mit weiteren Dienstleistern einzugehen. Dabei sind nicht nur
Gebidude oder &dhnliche bauliche Voraussetzungen zu beriicksichtigen,
sondern auch Mobilien (z.B. Fahrzeuge, Ladungstriger, Hubwagen, etc.),

3 Vgl. Weber et. al. (2007), S. 45.
3 Vgl. Miiller/Ermel (2007), S. 302.
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Technologien (z.B. ERP-Sytem, Lagersysteme), Mitarbeiter und die Ma-
nagementkapazititen.’® Die Frage, ob bereits Verflechtungen zwischen den
beiden Unternehmen bestehen, ist fiir das Kontraktlogistik-Vorhaben eben-
falls von Bedeutung. Eine bereits bestehende Geschiftsbeziehung verhilft
dem Dienstleister zu einem besseren Einblick in die Prozesse sowie das
Innere der Organisation des Verladers. AuBerdem ist in diesem Fall bereits
ein Rahmen fiir eine Partnerschaft gegeben, welcher Abstimmungs- und
Anlaufprozesse zu Beginn der Zusammenarbeit in der Kontraktlogistik
vereinfachen kann. Eine erfolgreiche Zusammenarbeit wird, besonders bei
solchen engen Verflechtungen wie sie in der Kontraktlogistik der Fall sind,
beeinflusst vom kulturellen Hintergrund der Akteure. Darunter fallen die
Sprache, das Selbstverstindnis und die Mentalitit des Managements,
Normen und Werte, die malBgeblich fiir die unternehmerische Titigkeit
sind, sowie die Unternehmenskultur im engeren Sinne. Ubernimmt ein
Dienstleister dauerhaft Logistikaufgaben eines Industrie- oder Handelsun-
ternehmens, werden die ehemals beim Verlader in diesem Bereich be-
schiftigen Mitarbeiter im Rahmen von Betriebsiibergiingen iibernommen.?’
In diesem Fall ist besonders auf eine moglichst hohe Ubereinstimmung der
Unternehmenskulturen zu achten oder ggf. auf die Bereitschaft der Mitar-
beiter, einschneidende Veridnderungen mit zu tragen. Fehlt diese Bereit-
schaft, ist es fiir den Dienstleister schwer, qualitativ hochwertige Leistun-
gen fiir seinen Kunden zu erbringen. Ebenfalls zu beriicksichtigen ist die
rdaumliche Distanz, die zwischen den Entscheidungstrigern beider Parteien
liegt. Besonders bei dringlichen Problemen kann geographische Néhe eine
schnelle und unkomplizierte Losung durch direkte Kommunikation er-
leichtern. Schlielich sind die technischen Voraussetzungen einer Zusam-
menarbeit zu iiberpriifen. Zu kléren ist, ob die IT-Systeme bereits kompa-
tibel sind, bspw. aufgrund einer vorangegangenen Zusammenarbeit, oder
ob Anpassungen oder Neuentwicklungen notwendig sind. Die dabei zu
erwartenden Kosten spielen bei der Evaluation eines Verladers als mogli-
chen Kunden eine Rolle.*

Neben diesen Faktoren, die eher dem allgemeinen Beziehungsmanage-
ment zuzuordnen sind, bestimmen Fragen der operativen Leistungserbrin-
gung die Entscheidung eines Dienstleisters fiir oder gegen einen bestimm-
ten Kontraktlogistik-Auftrag. Grundsitzlich stellt sich die Frage, welches
Logistiksubsystem der Verlader dem Dienstleister {ibertragen mochte. Je
nachdem ob die Beschaffungs-, die Produktions- oder die Distributionslo-
gistik oder nur einzelne Bereiche davon ausgegliedert werden, muss der

3 Vel. Weber et al. (2007), S. 48f.
37 Vgl. Prockl/Rudolph (2007), S. 370.
3 Vel. Wecker/Otto (2007), S. 267.
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Dienstleister iiberpriifen, ob er die geforderten Leistungen mit den vorhan-
denen Kompetenzen und Potentialen bewiltigen kann. Neben der eigentli-
chen "Produktion”, die aus Vor-, Haupt- und Nachlauf besteht, sind bei der
Erbringung der komplexen Leistungsbiindel in der Kontraktlogistik die
vereinbarten Zusatzleistungen und der Kundenservice von hoher Relevanz.
Im operativen Bereich kann der Dienstleister aufgrund von Economies of
Scale und Scope wirtschaftliche Erfolge realisieren. Dies gelingt, wenn er
in der Lage ist, mit seinen Prozessen die Bediirfnisse der Kunden individu-
ell zu befriedigen und dabei moglichst viele Verbundvorteile erzielt, indem
er bspw. IT-Systeme, Know-how aber auch Betriebsanlagen und -mittel
fir mehrere Abnehmer einsetzen kann. Die Bereiche, die ein Logistik-
dienstleister im Rahmen einer Logistics Due Diligence vor der Entschei-
dung fiir oder gegen eine Kontraktlogistikbeziehung mit einem Verlader
intensiv analysieren sollte, sind in Abbildung 56 nochmals aufgelistet.

v

Kapazitdten und Ressourcenausstattung
Bestehende Verflechtungen
Kulturelle Aspekte
Logistik- L ) Verlad
dienstleister rdumliche Distanz Eiacel
technische Kompatibilitat

Gegenstand der operativen
Leistungserbringung

d
«

Abb. 56. Untersuchungsbereiche der Logistics Due Diligence
in Kontraktlogistikbeziehungen

Die Abwicklung der europaweiten Riicknahme defekter Gerite der
Marke Hewlett Packard durch die 1995 gegriindete Logistik Group Inter-
national (LGI) ist ein Beispiel einer erfolgreichen Kontraktlogistikbezie-
hung. LGI, die Kontraktlogistiktochter des deutschen Logistikdienstleisters
Willi Betz, steht in Deutschland beim Angebot von Kontraktlogistikleis-
tungen umsatzméifig unter den Top 10-Anbietern.®

Im Anhang befindet sich eine Checkliste zur Kontraktlogistik bei Verla-
dern aus Sicht von Logistikdienstleistern.

¥ Vgl. Lauenroth (2007).
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6.3 Initial Public Offering & Management Buy-Out in der
Logistik

Der Begriff Initial Public Offering (IPO) bezeichnet den Verkauf von An-
teilsscheinen des Unternehmens an der Borse. Im konkreten Fall wird der
Borsengang eines Dienstleisters betrachtet. Die Due Diligence ist im Bor-
senumfeld ein bekanntes Instrument und vor jedem Borsengang obligato-
risch. Die Logistik war bis jetzt aber in der Regel kein expliziter Bestand-
teil dieser Priifung. Da diese bei Logistikdienstleistern der primire
Geschiftsinhalt ist, scheint es angebracht, ein Instrument zu entwickeln,
das eine logistikorientierte Evaluation vornimmt, die Logistics Due Dili-
gence.

Ein Management Buy-Out (MBO) wird im Zusammenhang dieser Aus-
arbeitung, neben der klassischen Bedeutung des Erwerbs eines Unterneh-
mens(-teils) durch das Management, vor allem als Verselbststindigung der
Logistik-Einheit eines verladenden Unternehmens gesehen. Um einen fai-
ren Preis sowie eine korrekte Analyse und Bewertung der Einheit zu er-
moglichen, ist ebenfalls eine detaillierte Untersuchung notig. Der logistik-
spezifische Hintergrund und die Frage, welche Informationen fiir eine
Evaluation besonders relevant sind, sind Teil dieses Abschnitts. Zunéchst
werden jeweils die Ziele, die hinter den genannten Mallnahmen stehen, be-
trachtet, um anschliefend auf den bewertungsrelevanten, logistikspezifi-
schen Hintergrund einzugehen.

6.3.1Initial Public Offering (IPO)

Mit einer Borsennotierung verfolgen Logistikdienstleister dhnliche Ziele
wie die Unternehmen in anderen Branchen, die diesen Schritt vollziehen
mochten. Als wohl bedeutendstes Motiv fiir einen Borsengang ist die Mog-
lichkeit der Kapitalbeschaffung zu nennen. Durch den Verkauf von An-
teilsscheinen vergroBert sich die Eigenkapitalbasis eines Unternehmens.
Mit Hilfe der neuen finanziellen Mittel konnen besonders Wachstumsstra-
tegien, aber auch umfassende Investitionen fiir Innovationen realisiert
werden.® Eine entsprechende Eigenkapitalbasis ist zudem Voraussetzung
fir den Bezug von zusitzlichem Fremdkapital. Erfolgreiche Logistik-
dienstleister streben daneben oft selbst an die Borse, um die eigene Hand-
lungsfihigkeit im Kontext des fortschreitenden Konsolidierungsprozesses
in der Branche zu erhalten. So schafft eine Borsennotierung auch Flexibili-
tit im Zusammenhang mit M&A. Ein Aktientausch zur Verbindung zweier

40Vgl. Rodl/Zinser (2000), S. 89f.
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Unternehmen ldsst sich relativ ziigig und zu einem durch den Markt festge-
legten Preis durchfiihren.* Mit dem Verkauf von Anteilen des Unterneh-
mens konnen die bisherigen Eigentiimer das unternehmerische Risiko di-
versifizieren. Sie konnen ihren Eigenkapitalanteil am Unternehmen
verringern und damit auch das personliche Risiko. Besonders bedeutend ist
dies im Zusammenhang mit der Nachfolgeproblematik bei im operativen
Geschift titigen Gesellschaftern, wie dies bei inhabergefiihrten Logistik-
und Transportunternehmen héufig der Fall ist. Ebenfalls ein Ziel des Bor-
sengangs kann die Erhohung des Bekanntheitsgrades des Unternehmens
sein.®? Das Unternehmen macht sich dabei das offentliche Interesse am
Borsengeschehen fiir eigene Zwecke nutzbar. Nicht zu vernachldssigen ist
der Vertrauensbonus, der mit einer Borsennotierung zu erreichen ist. Ei-
nerseits bei den Kunden, die in vielen Fillen einem borsennotierten Unter-
nehmen eine wesentlich groBere Seriositdt zuschreiben, andererseits aber
auch bei Banken und institutionellen Anlegern.

Allerdings impliziert eine Borsennotierung eine Vielzahl rechtlicher
Vorschriften. Es miissen — je nach Borsensegment — sofort Meldungen ii-
ber wichtige Geschiftsereignisse gemacht und zu vorgegebenen Zeiten Be-
richte iiber die Geschifts- und Finanzsituation verdffentlicht werden. Diese
erhohte Transparenz fiihrt zu verbesserten Moglichkeiten fiir Finanz-
dienstleister die jeweiligen Risiken bei der Vergabe von Fremdkapital ab-
zuschitzen. Kreditvergaben sind bei entsprechenden Kennzahlen erleich-
tert.* Ein ebenfalls nicht zu vernachlidssigender Aspekt ist die vereinfachte
VeriduBerbarkeit eines Unternehmens, wenn dieses an der Borse notiert ist.
So konnen sich die fritheren Gesellschafter nach einer erfolgreichen Ein-
fiihrung der Aktie einfacher von ihren Anteilen trennen, als dies bspw. bei
Anteilen einer nicht kodifizierten Aktiengesellschaft oder GmbH-Anteilen
der Fall wire.*

Eine durchgefiihrte Due Diligence ist vor der Erstausgabe der Aktien an
der Borse ein wichtiges Entscheidungskriterium. Durchgefiihrt wird die
Due Diligence vor einem Borsengang vor allem, um die Planungsrechnun-
gen des Kandidaten zu iiberpriifen und um dessen Markt- und Wettbe-
werbsposition einzuschétzen. Sie dient damit einerseits der Untermauerung
des angestrebten Emissionskurses, andererseits ist sie eine Grundlage fiir
die im Emissionsprospekt genannten Fakten. Damit senkt sie das mit dem
Emissionsprospekt verbundene Haftungsrisiko.* Soll im Zuge des Borsen-

4 Vgl. Notheis/Anselmino (2005), S. 494.
4 Vgl. Lohr (2006), S. 21.

4 Vgl. Rodl/Zinser (2000), S. 91f.

4 Vgl. Kroll/Bartsch-Kroll (2002), S. 45.
4 Vgl. Maute (1999), S. 138.
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gangs eines Logistikdienstleisters eine Due Diligence erfolgen, so kann
diese aus den bekannten traditionellen Audits bestehen. Da jedoch operati-
ve Logistikaktivititen den primidren Geschiftszweck eines Logistik-
dienstleisters ausmachen, empfiehlt sich zusitzlich der Einsatz des spezia-
lisierten Instruments der Logistics Due Diligence. Deren Untersuchungs-
gegenstand sind vor allem die logistikbezogenen Geschiftsprozesse des
Dienstleisters.

Der Aufgabenbereich der Logistics Due Diligence umfasst im Vorfeld
eines [PO die grundsitzlich angebotenen Logistikleistungen und Value
Added Services des Dienstleisters. AuBerdem sind einzuhaltende Stan-
dards und Qualitdtsmerkmale sowie die Marken, unter denen die Leistun-
gen angeboten werden, festgeschrieben. Die Preispolitik legt die Rahmen-
bedingungen fiir die preisliche Gestaltung des Angebots fest. Im Bereich
der Kommunikationspolitik ist definiert, wie der Dienstleister mit seinen
Kunden und anderen relevanten Anspruchsgruppen in Kontakt tritt. Die
Distributionspolitik charakterisiert den moglichen Vertrieb der Leistung an
den Kunden, bspw. iiber Messeauftritte oder personliche Verkaufsgespra-
che.** Die Supply Chain- und Logistikplanung wird hauptséchlich beziig-
lich der grundsitzlichen strategischen Ausrichtung des Unternehmens be-
trachtet. Hinzu kommt die Uberpriifung der ZweckmiBigkeit und Zu-
kunftsfiahigkeit der Organisationsstruktur sowie der einzelnen Unterneh-
mensfunktionen. Besonders im Zusammenhang mit der Einhaltung von
Planungsaufgaben ist ein Controlling sowie Performance Measurement no-
tig. Das vorhandene Markt- und Branchen-Know-how sowie die Infra-
struktur der Informationstechnik sind weitere Untersuchungsbereiche. Im
Bereich der "Produktion” des Logistikdienstleisters werden die operativen
Logistikprozesse und -aktivitidten betrachtet. Dabei sind jeweils die Pla-
nungssysteme, die individuelle Organisation der einzelnen Prozesse sowie
die verwendeten Ressourcen von Bedeutung. Insbesondere die Ressour-
cenplanung ist fiir Logistikunternehmen relevant, da sie einerseits ausrei-
chende Ressourcen fiir die Befriedigung der Kundenbediirfnisse benotigen,
andererseits aber im Falle von Uberkapazititen aufgrund der relativ gerin-
gen Margen in der Logistikbranche schnell in Gefahr laufen, unwirtschaft-
lich zu operieren. Je mehr sich ein Dienstleister mit seinem Leistungsan-
gebot von den klassischen Aktivititen wie Transport, Umschlag und
Lagerung entfernt, desto wichtiger wird die Erbringung von Value Added
Services (z.B. Preisauszeichnungen, Finanzierungsleistungen oder Vor-
montagen). Im Vorfeld eines Borsengangs ist dieser Bereich von besonde-
rem Interesse, weil hier mit einem innovativen und wettbewerbstauglichen
Geschiftsmodell im Sinne einer Differenzierung hthere Margen erzielbar

46 Vgl. Homburg/Liiers (2007), S. 255.
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sind als bei einer ausschlieBlichen Fokussierung auf klassische Leistungs-
bestandteile. Schlieflich gilt es — dhnlich wie auch in anderen Dienstleis-
tungssektoren — einen schlagkriftigen Kundenservice aufzubauen. Nur mit
einem aus Sicht der Kunden sowie deren Kunden ausgewogenen Service
ist ein hohes Zufriedenheitsniveau erreichbar und damit eine langfristige
Kundenbindung moglich.*” Aus diesem Grund gilt es, den Kundenservice
im Rahmen einer IPO-induzierten Logistics Due Diligence ebenfalls in die
Priifung mit einzubeziehen.

Die Analyse der aufgezeigten Themenbereiche im Rahmen einer Lo-
gistics Due Diligence trigt wesentlich zur Verbreiterung der Informations-
basis der Beteiligten vor einem IPO bei. Es wird damit eine branchenspezi-
fischere und detailliertere Betrachtung moglich, als dies bei einer
herkdmmlichen Due Diligence mit den klassischen Audits der Fall wire.

Einer der grofiten Borsengidnge im Logistik-Umfeld war das PO des lu-
xemburgischen Logistikkonzerns Thiel im Jahr 2000. Die am damaligen
"Neuen Markt" notierte Aktie kam im Zusammenhang mit dem Platzen der
New Economy-Blase in den folgenden Jahren stark unter Druck. Die
Mehrheit der Aktien befindet sich jedoch in der Hand einer Gesellschaft.

6.3.2Management Buy-Out (MBO)

Bei einem Management Buy-Out (MBO) sind zwei Parteien — ein Verkéu-
fer und ein Kdufer — zu unterscheiden. Auf den Logistikkontext {ibertragen
bedeutet dies, dass ein verladendes Industrie- oder Handelsunternehmen
seine Logistikaktivitidten nicht mehr selbst betreiben mochte, eine Fremd-
vergabe an einen Dienstleister nicht moglich bzw. nicht gewollt ist und da-
mit den Verkauf iiber ein Management Buy-Out in Betracht zieht. Der oder
die Kdufer, meist das ehemalige Fiihrungspersonal der Abteilung, sieht im
Kauf und der rechtlichen Verselbststindigung des Bereiches eine unter-
nehmerische Chance. Es erfolgt eine Loslosung von der Muttergesellschaft,
auch Spin-off genannt.*® Der Kauf eines Unternehmensbereichs kann aus
finanzieller Sicht nur in seltenen Fillen vom Fiihrungspersonal alleine ge-
tragen werden. Héufig sind Investoren notig, die in die Fihigkeiten des
Managements vertrauen und das zusitzlich bendtigte Kapital beisteuern.
Erfolgt die Finanzierung zu einem groflen Teil mittels Fremdkapital, so

47 Vgl. Homburg/Liiers (2007), S. 249.

4 Vgl. Krebs (1998), S. 18. Solche Buy-Outs sind auch bei Logistikdienstleistern
zu beobachten. Der osterreichische Transportdienstleister Gebriider Weiss hat
beispielsweise seinen IT-Bereich iiber einen MBO in das Unternehmen i-net
Logistics tiberfiihrt.
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spricht man von einem Leveraged Buy-Out (LBO).* Im Mittelpunkt der
folgenden Ausfiihrungen steht ein Verlader als Verkéufer; auf die Kéufer-
seite wird nicht im Detail eingegangen. Ziele, die ein Verlader mit einer
solchen "Verselbstindigung" verfolgen kann, sind Kostensenkungen, bspw.
weil fiir das Personal der Logistiksparte nach dem Verkauf andere Tarifbe-
dingungen gelten, eine Konzentration auf Kernkompetenzen des Unter-
nehmens oder eine hohere Flexibilitdt durch geringere Fixkosten.>

Als Alternative zum Management Buy-Out kommt die Ausgriindung der
Logistiksparte in eine Tochtergesellschaft in Frage. Bei einer Ausgriindung
genannten Uberfiihrung der Logistiksparte in die rechtliche Selbstindigkeit
(z.B. in eine GmbH) sind &dhnliche Zielsetzungen gegeben. Der wesentli-
che Unterschied zum MBO liegt in der Eignerstruktur der neuen Gesell-
schaft. Beim MBO é&ndert sich der Eigentiimer, die Unternehmensfiihrung
wird meist zusammen mit Investoren zu Gesellschaftern. Hingegen ver-
bleibt bei einer Ausgriindung der Verlader in der Position des Eigentiimers
der Gesellschaft. Ein Vorteil, der in beiden Féllen zum Tragen kommt, ist
die Moglichkeit der neuen Gesellschaft, ihre Leistungen weiteren Kunden
als nur dem (ehemaligen) Mutterunternehmen anzubieten (so genanntes
Drittgeschift). Gleichzeitig bleibt das Branchen- und Fach-Know-how er-
halten. Zudem ist — im Vergleich zu einer "klassischen" Outsourcing-
Losung mit einem Dienstleister — aufgrund der zu erwartenden Loyalitét
der ehemaligen Mitarbeiter gegeniiber ihrem alten Arbeitgeber sowie der
Bedeutung des Mutterkonzerns als vermeintlich wichtigster Kunde eine
geringere Abhingigkeit zu erwarten.’!

In den meisten Fillen ist die gesamte Unternehmenslogistik Gegenstand
eines Buy-Outs. Nur einzelne Leistungsbestandteile in eigene Gesellschaf-
ten zu iiberfithren scheint nicht sinnvoll. Einen Sonderstatus nimmt in die-
sem Zusammenhang — wie beim Outsourcing bzw. der Kontraktlogistik —
aufgrund der engen Verflechtung mit den eigentlichen Fertigungsabldaufen
die Produktionslogistik ein.

Bei einem klassischen Management Buy-Out oder einer Ausgriindung
muss eine vertragliche Absicherung der Logistikdienstleistungen erfolgen,
um zu vermeiden, dass die Logistik des urspriinglichen Unternehmens un-
ter einem sich moglicherweise gut entwickelnden Drittgeschift leidet. Die-
se Problematik ist in geringerem Malle gegeben, wenn das (ehemalige)
Mutterunternehmen nach einer Ausgriindung zumindest Mehrheitseigen-
tiimer der neuen Gesellschaft ist, da in diesem Fall die Kontrolle iiber die
neu geschaffene Gesellschaft erhalten bleibt.

# Vgl. Uhde (2002), S. 18.
50 Vgl. Hartel (2006), S. 86.
51'Vgl. Hartel (2006), S. 86.
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Da mit dem Management Buy-Out die Griindung einer neuen Gesell-
schaft einhergeht, riickt auch die Supply Chain- und Logistikplanung wie-
der in den Vordergrund der Priifung. Es sind geschiftspolitische Zielset-
zungen zu erarbeiten und zu evaluieren. Ebenso ist eine tragfihige
Gesamt- und Logistikstrategie im Besonderen notig, die eine spitere
Selbststandigkeit ermoglicht. Die notwendige (Neu-)Strukturierung des
Unternehmens ist ebenfalls ein bedeutender Faktor, der vor einem Buy-
Out bzw. einer Ausgriindung zu kldren ist. Von Interesse sind bei der
Strukturierung die Schnittstellen des Unternehmens sowohl zum Rest der
Gesellschaft, der nach dem Buy-Out verblieben ist, als auch die Schnitt-
stellen zu anderen Anspruchsgruppen wie bspw. neuen (Dritt-)Kunden.
Ebenfalls ist sicherzustellen, dass die Geschéftsgrundlage nach der Ver-
selbststindigung nicht entzogen wird: Es miissen langfristige und umfas-
sende Vertrige mit dem Verlader abgeschlossen werden. Die Mitarbeiter
der Logistiksparte des urspriinglichen Unternehmens werden in die neue
Gesellschaft iiberfiihrt (Betriebsiibergang). Oft ist in diesem Zusammen-
hang eine Kostensenkung moglich, da ein giinstigerer Tarifvertrag heran-
gezogen werden kann. Hier ist jedoch eine Vielzahl von rechtlichen Vor-
schriften und Auswirkungen auf die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter
zu beachten. Um das wirtschaftliche Uberleben des neuen Unternehmens
zu sichern, ist eine spezifische Kostenrechnung und Ertragsbewertung un-
erldsslich. Nur so ist die Einschidtzung des tatsichlichen Wertes moglich.
Daneben sind administrative Einrichtungen Gegenstand der Evaluation. So
muss bspw. eine eigene IT-Losung fiir die neue Gesellschaft gefunden
werden.

Wird der Sourcing-Bereich von der Ausgliederung tangiert, ist die Be-
schaffungslogistik wiederum hinsichtlich der Lieferantenstrukturen und
das zu ermoglichende Produktprogramm zu untersuchen. Dazu kommen
das jeweilige Beschaffungsprogramm und die daraus erwachsenden An-
forderungen. Die organisatorische Gestaltung der Beschaffung und der
Prozesse sind aus Griinden der Effizienz relevant. Um das Potential eines
MBO oder einer Ausgriindung abschitzen zu konnen, ist das Potential der
moglichen Effizienzverbesserungen zu bestimmen.

Ist die Produktionslogistik Gegenstand des Buy-Outs bzw. der Aus-
griindung, so sind insbesondere die vorherrschenden Fertigungsverfahren
und -strukturen sowie die hergestellten Produkte einer Priifung zu unter-
ziehen. Der Status quo und die zu erwartenden Herausforderungen miissen
gekldrt werden. Bei der Organisationsstruktur und den Prozessen verhilt es
sich wie bei der Beschaffungslogistik. Es gilt Effizienzpotentiale zu finden
und zu nutzen.

Bezogen auf die Distributionslogistik sind die Kundenstrukturen und
das bestehende Distributionssystem (inklusive Sortimentsbreite, Lieferfre-



6.4 Verianderungs- & Wandelprozesse in der Logistik 235

quenzen und -anforderungen) bei einem MBO oder einer Ausgriindung
von Interesse. Neben der Organisation der Distribution sind dabei die Lo-
gistikprozesse von Bedeutung. Je nach Kundenstruktur kann hier eine
Vielzahl von verschiedenen Prozessen notig sein (z.B. bei einem Sorti-
ment, welches aus Food- und Non-Food-Artikeln besteht).

Grundsitzlich stellt sich sowohl bei der Beschaffungs- und Produk-
tions-, als auch bei der Distributionslogistik die Frage, inwiefern Leistun-
gen, die fiir das Mutterunternehmen zu erbringen sind, auch anderen
(Dritt-)Kunden angeboten werden konnen. Darunter ist die, schon im Ab-
schnitt zur Kontraktlogistik beschriebene, geforderte Standardisierbarkeit
von Leistungen zu verstehen. Soll das neue selbstindige Unternehmen an-
deren Kunden konkurrenzfihige Leistungen anbieten, ist es notwendig,
dass es in der Lage ist, ebenfalls individuelle Leistungsbiindel aus standar-
disierten Einzelleistungen zu bilden.

Die Volkswagen Logistics GmbH ist ein Beispiel fiir die Uberfiihrung
eines Unternehmensbereichs in eine eigene Gesellschaft. Hervorgegangen
aus dem Bereich Logistik der Volkswagen AG bietet die Gesellschaft heu-
te Logistikdienstleistungen einerseits fiir VW, andererseits aber auch fiir
externe Kunden an.

Im Anhang befindet sich eine Checkliste zu IPO/MBO bei Verladern
und Logistikdienstleistern.

6.4 Veranderungs- & Wandelprozesse in der Logistik

Die Rahmenbedingungen der wirtschaftlichen Tatigkeit unterliegen einem
staindigen Wandel. Unternehmen miissen sich anpassen oder sie konnen
nicht auf Dauer im Wettbewerb bestehen. In der Logistik scheint die Be-
schleunigung des Wandels besonders stark ausgeprédgt zu sein. Mit den
Moglichkeiten der Informations- und Kommunikationstechnologie, die
sich insbesondere seit Beginn der 1990er Jahre rasant entwickelt haben,
ergaben und ergeben sich neue Potentiale in der Logistik. Ein in diesem
Zusammenhang oft genanntes Stichwort ist die Technologie der Radio
Frequency Identification (RFID), welche eine beriihrungslose Identifikati-
on und Lokalisierung von entsprechend markierten Gegenstidnden ohne
Sichtkontakt ermdglicht. Sowohl unternehmensiibergreifend als auch in-
nerbetrieblich konnen mittlerweile Informations- und Giiterfliisse schnitt-
stellenfrei koordiniert und effizient gestaltet werden. Akteure, welche mit
diesen technologischen Fortschritten nicht mithalten, erleiden — insbeson-
dere in der Logistik — in kiirzester Zeit zahlreiche Wettbewerbsnachteile.
Nicht mehr konkurrenzfahige Unternehmen kommen, besonders unter dem
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Gesichtspunkt der in der Logistik vorherrschenden geringen Margen,
schnell in Bedridngnis und konnen sich zu einem wirtschaftlichen "Krisen-
fall" entwickeln. Um eine Wendung zum Positiven zu erreichen, sind in
vielen Fillen tief greifende Verdnderungen notig. Dieser Abschnitt zeigt
auf, welche Informationen eine Due Diligence bei Verdnderungs-, Wan-
del- und damit auch bei Restrukturierungsprozessen im Bereich der Logis-
tik enthalten soll, um eine fiir die Zukunft positive Entwicklung einleiten
zu konnen.

Das Vorgehen bei Restrukturierungsmafinahmen in Folge von Verinde-
rungs- und Wandelprozessen ist unabhéingig von der genauen Beschaffen-
heit des Unternehmens als relativ einheitlich zu bezeichnen. Aus diesem
Grund erfolgt die getrennte Betrachtung von Logistikdienstleistern und
Verladern erst nach der Vorstellung grundsitzlicher, in der Praxis relevan-
ter Ansitze.

Als iibergeordnete Ziele von Restrukturierungsmallnahmen kénnen die
Sicherung des kurzfristigen Uberlebens des Unternehmens und die Wie-
derherstellung der Wettbewerbsfihigkeit genannt werden. Dabei ist der
Faktor Zeit von grofer Bedeutung. Insbesondere zur Sicherung des kurz-
fristigen Uberlebens ist in Krisensituationen umgehendes Handeln erfor-
derlich, um eine weitere Verschlechterung der Situation zu verhindern.>
Selbstverstdndlich sollte die Wiederherstellung der Wettbewerbsfahigkeit
moglichst schnell erfolgen, wobei jedoch vorgingig ein tragfdhiges Kon-
zept zu erstellen ist.>

Grundsitzlich sind, wie in Abbildung 57 dargestellt, vier verschiedene
Arten der Restrukturierung zu unterscheiden. Am héufigsten ist die Ver-
besserung der Effizienz in der unternehmerischen Praxis vorzufinden.
Durch Kostensenkungen in allen Bereichen des Unternehmens ist eine
Steigerung des Betriebsergebnisses moglich. Im Vordergrund stehen ope-
rative Restrukturierungsmaf3nahmen, wobei die strategische Ausrichtung
grundsitzlich erhalten bleibt. Ein weiterer Ansatzpunkt ist die Anpassung
der Geschiftsfeldstruktur. Unprofitable Geschiftsfelder werden aufgege-
ben, viel versprechende neue Geschiftsfelder kommen zum Portfolio hin-
zu. In diesem Fall sind die zuvor genannten operativen Restrukturierungs-
mafBnahmen, wie bspw. Kostensenkungen, von geringerer Bedeutung. Es
kommt zu einer strategischen Neuausrichtung, die sich an den verédnderten
Rahmenbedingungen orientiert. Weitere, jedoch in geringerem Umfang
vorkommende, Verdnderungs- und Wandelmafinahmen bestehen in der
Restrukturierung einerseits durch Wachstum und andererseits durch Ver-
kleinerung der Geschiftstitigkeit. Je nach Branche und Kompetenzen des

52 vgl. Nothardt (2001), S. 271.
33 Vgl. Blatz/Haghani (2006), S. 4f.
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Unternehmens kann es sich empfehlen, die Groe des Unternehmens an-
zupassen, um wieder erfolgreich am Markt auftreten zu kénnen.>*

Anpassung der
Effizienzverbesserung Geschéaftsfeld-
struktur

wnisyoepp
Buniauisppa

Restrukturierung

Abb. 57. Arten der Restrukturierung.

Bei sdmtlichen Restrukturierungsmaf3nahmen ist die Sicherung der Fi-
nanzierung der urspriinglichen Geschiftstitigkeit sowie der anzustoenden
Verdnderungen und Anpassungen zu gewihrleisten. Vor allem eine strate-
gische Neuausrichtung, wie die ErschlieBung neuer Geschiftsfelder, ist mit
hohen Investitionen verbunden. Befindet sich das Unternehmen bereits in
einer Krise, sind die Finanzierungsmoglichkeiten meist zusétzlich einge-
schrinkt, da Kreditlinien oft schon ausgeschopft sind und selbst kurzfris-
tige Liquiditétssicherungen bereits zum Problem werden konnen. Die fi-
nanziellen Mittel, um die notwendigen MaBnahmen dennoch durchfiihren
zu konnen, stammen daher oft aus dem Verkauf von Randaktivitdten und
sonstigen Einnahmen, die sich bei der Trennung von Geschiftsfeldern er-
geben.” Andere Moglichkeiten der Finanzierung wie Leasing oder Facto-
ring kommen weniger in Betracht, solange der Leasinggeber keine Mog-
lichkeiten zur positiven Geschiftsentwicklung sieht. Auch die Beteiligung
anderer Parteien am Unternehmen ist, wenn dieses in einer Krisensituation
steckt, wenig wahrscheinlich. Eine wesentliche Voraussetzung um sich
dennoch das das Engagement eines externen Kapitalgebers zu sichern, ist
die Existenz eines tragfihigen Sanierungskonzepts.*

Die Umsetzung von Restrukturierungsmafinahmen folgt im Wesentli-
chen dem bereits vorgestellten Prozess mit den Phasen der Initialisierung,
Konzipierung, Mobilisierung, Umsetzung und Verstetigung des Wandel-
vorhabens. Ein adaptierter, konkretisierter Restrukturierungsansatz wurde
von einer groflen internationalen Unternehmensberatung entwickelt. Er
gliedert sich in zwei Phasen und ist in Abbildung 58 dargestellt. In der ers-
ten Phase erfolgt eine Bestandsaufnahme auf den drei Ebenen der Unter-

3 Vgl. Lafrenz (2006), S. 39f.
3 Vgl. Lafrenz (2006), S. 42f.
% Vgl. Simon (2006), S. 52f.
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nehmensfiihrung. Der finanziellen, der operativen und der strategischen
Ebene. Begleitend werden Sofortmafinahmen zur Verbesserung der Situa-
tion eingeleitet, um das zuvor erwihnte kurzfristige Uberleben zu sichern.
AnschlieBend folgt die Erstellung eines groben Konzepts zur Sanierung,
das dann die Basis fiir einen detaillierten Sanierungsplan und dessen weite-
re Umsetzung bildet. Die Umsetzung wird dabei von einer transparenten
Projektorganisation getragen, die, auch fiir die ldngerfristige Umsetzung
der Verédnderungs- und Wandelvorhaben, iiber ein wirksames Malnah-
mencontrolling verfiigt.’

Due Diligence \ Detail-
konzept
Bestands- Grob-
aufnahme konzept Ausbau
des Grob-
finanzielle, finanziell, konzepts
operative operativ, Umsetzung
und strategisch langerfristiger
strategische Vorhaben
Ebene Businessplan
Umsetzung MaRnahmen-
Sofortmaf- Projektmanagement controlling
nahmen

Abb. 58. Umfassender Restrukturierungsansatz
(Quelle: In Anlehnung an Blatz/Haghani (2006), S. 7).

Der Einsatz der Due Diligence im Rahmen von Restrukturierungsmal-
nahmen ist bei der detaillierten Bestandsaufnahme und der Erstellung des
Grobkonzepts anzusiedeln (siehe Abbildung 55). Im konkreten Zusam-
menhang von Veridnderung und Wandel verschiebt sich der Fokus der Due
Diligence. In den Vordergrund riicken stirker die zukiinftigen Moglichkei-
ten der Entwicklung des Unternehmens. Weniger bedeutend ist die Erorte-
rung schon begangener "Fehler". Ein weiterer Schwerpunkt der Due Dili-
gence ist die Priifung entwickelter Restrukturierungskonzepte. So ist
sicherzustellen, dass diese alle notwendigen Mafnahmen beinhalten und
sowohl Ist-Zustidnde als auch die aufgefiihrten Malnahmen zur Erreichung
des Soll-Zustandes addquat wiedergeben. Grundsitzlich besteht ein Re-
strukturierungskonzept aus einer detaillierten Beschreibung des Unter-
nehmens und seiner momentanen wirtschaftlichen Situation, einem Leit-
bild, das den angestrebten Zustand des Unternehmens nach der
Restrukturierung wiedergeben soll, sowie den grundlegenden MaBnahmen

57 Vgl. Blatz/Haghani (2006), S. 6f.
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zur Erreichung dieses Leitbilds und die daraus abgeleiteten im Detail not-
wendigen Handlungen.*

Im Folgenden wird auf die Besonderheiten der Logistik eingegangen,
die sich bei Verdnderungs- und Wandelprozessen beziiglich verladenden
Industrie- und Handelsunternehmen sowie Dienstleistern ergeben.

6.4.1 Analyseobjekt: Verlader

Zur Charakterisierung des Logistikhintergrunds bei Verdnderungs- und
Wandelprozessen ist die zuvor vorgestellte Einteilung von Grundarten der
Restrukturierung zu beachten. Hierbei ist eine operative, strategische und
finanzielle Ebene zu differenzieren, auf welche sich eine Veridnderung be-
ziehen kann. Bei der Grundart der Effizienzverbesserung steht die operati-
ve Ebene im Vordergrund. Bei der Anpassung der Geschéftsfeldstruktur ist
hingegen vor allem der strategische Blickwinkel von Interesse. Die finan-
zielle Ebene ist bei allen Typen der Restrukturierung von Bedeutung. Sie
hat aber vor allem zu Beginn von VerdnderungsmaBnahmen hohes Ge-
wicht, da das kurzfristige Uberleben des Unternehmens zu sichern ist. Bei
Verladern ist davon auszugehen, dass vor allem Effizienzverbesserungen,
die iiber eine Restrukturierung der Logistikprozesse erzielt werden konnen,
relevant sind. Die Anpassung der Geschiftsfeldstruktur wird bei Verladern
in vielen Fillen die Frage beinhalten, ob — und wenn ja welche — Leistun-
gen ggf. fremdvergeben werden konnen. Es ist jedoch auch eine strategi-
sche Neuausrichtung der Unternehmenslogistik moglich, ohne dass der
Option eines Outsourcings zu folgen ist. Dies kann der Fall sein, wenn die
Logistik als eine Kernkompetenz des verladenden Unternehmens interpre-
tiert wird.>

Bei Verladern ist ferner zu beachten, ob das ganze Unternehmen neu
auszurichten ist oder lediglich ein einzelner Bereich — in diesem Fall die
Logistik als Ganzes oder einzelne Logistiksubsysteme. Soll lediglich ein
ausgewihlter Teil angepasst werden, so ist davon auszugehen, dass eine
detaillierte und tiefgriindigere Analyse und Bewertung aufgrund des "iiber-
schaubaren" Umfangs moglich ist.

Gegenstand eines Verdnderungs- und Wandelprozesses bei Verladern
kann zunéchst die Supply Chain- und Logistikplanung sein. Dabei gilt es
u.a. Fragen zur Konzern- und Unternehmensstrategie und zur grundsitzli-
chen Organisation sowie iiber die langfristigen rechtlichen Bindungen vor
dem Hintergrund der Supply Chain und der Logistik zu beleuchten. Darun-

% Vgl. Kuhlwein (2006), S. 65.
% Vgl. Haghani/Piehler (2006). S. 117f.
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ter fillt auch eine mogliche Restrukturierung (Re-Design) des gesamten
Wertschopfungsnetzwerks, die eine SchlieBung von Standorten, die Re-
duktion der Mitarbeiterzahl oder eine Verringerung der Lieferanten bein-
halten kann. Ein Beispiel dafiir ist die Zusammenfassung mehrerer dezen-
traler Lagerstitten zu einem groBeren Zentrallager. Im operativen Bereich
sind die Personalpolitik, das Logistik-Controlling und die logistikrelevan-
ten IT-Systeme von den Veridnderungs- und Wandelprozessen besonders
betroffen. Mithilfe von umfassenden Controlling- und IT-Systemen ist es
bspw. moglich, die Performance der operativen Prozesse zu iiberwachen,
um mogliche Ineffizienzen zu vermeiden. Eine Bereinigung des Sortiments
reduziert die Warenbestinde. Damit wird einerseits das gebundene Kapital
verringert und andererseits dem Bullwhip-Effekt, dem Auftreten immer
groBer werdender Sicherheitsbestidnde innerhalb einer Supply Chain, ent-
gegengewirkt. Eine weitere allgemeine Restrukturierungsmalnahme in der
Logistik ist der "Personalabbau" durch Outsourcing der Leistungen an ein
Logistikunternehmen oder aber, im Gegensatz dazu, der Einsatz von in an-
deren Bereichen nicht benotigten Personals in der Logistik.

Ebenfalls betroffen von Restrukturierungsmafinahmen bei Verladern
konnen die Beschaffungs-, Produktions- und Distributionslogistik sein. In
diesen drei Bereichen stehen weniger strategische Aspekte, als Fragen der
operativen Leistungserbringung im Zentrum. Ausgehend von gegebenen
Grunddaten ist die Detailplanung der Abldufe sé@mtlicher Bereiche zu un-
tersuchen. Bei der Beschaffungs- und Distributionslogistik ist dabei das
Produktprogramm von Interesse, bei der Produktionslogistik die Ferti-
gungsart. Im Zusammenhang mit dem Ziel der Effizienzverbesserung sind
auch die Gestaltung der operativen Prozesse sowie die Nutzung von Res-
sourcen als bedeutsam einzustufen.

Im Bereich der Beschaffung kann bspw. durch die Einfiihrung eines
Konsignationslagers das Risiko der Bestandsfithrung und damit auch die
Kapitalbindung auf die Lieferanten iibertragen werden. Eine Reduktion der
beschaffungsseitigen Komplexitit ist ferner mit der Verringerung der Lie-
ferantenbasis und der Biindelung der Inbound-Logistik zu erreichen. Eine
Umstellung der Fertigungsprozesse auf Just-in-Time-Anlieferung erlaubt
Effizienzverbesserungen in der Produktionslogistik mittels der Reduktion
von Lagerbestinden. Damit eng verbunden steht die mogliche Einfiihrung
eines Kanban-Systems zur bedarfsgerechten Steuerung des Warennach-
schubs in der Produktion. Ansatzpunkte fiir Verdnderungen in der Distri-
butionslogistik sind unter anderem die bestehenden Kanile der Giiterver-
teilung und die Outbound-Logistik. Eine Biindelung von Distributions-
kanilen, bspw. in A-, B- und C-Kunden, reduziert die Komplexitit, erlaubt
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aber dennoch eine gezielte Ansprache der Adressaten. Die Outbound-
Logistik sollte auf wenige Logistikdienstleister gebiindelt werden. Dabei
ist ein Mittelweg zwischen einer zu groffen Abhingigkeit von einem Lo-
gistikunternehmen und hohen Transaktionskosten durch Geschiftsbezie-
hungen mit vielen verschiedenen Dienstleistern zu finden.

Im Anhang befindet sich eine Checkliste zu Verdnderungs- und Wan-
delprozessen bei verladenden Industrie- bzw. Handelunternehmen.

6.4.2 Analyseobjekt: Dienstleister

Die Restrukturierungsanlidsse Effizienzverbesserung und Anpassung der
Geschiftsfeldstruktur sind bei Logistikdienstleistern ebenso relevant wie
bei verladenden Unternehmen. Ebenfalls ist zwischen der operativen, stra-
tegischen und finanziellen Ebene einer Verdnderung im Unternehmen zu
unterscheiden. Gegenstand von Veridnderungs- und WandelmaB3nahmen
konnen sdmtliche priméren Aktivititen des Unternehmens oder aber nur
abgegrenzte Teilbereiche sein. So ist bspw. eine verstidrkte Ausrichtung der
Organisationsstruktur des Logistikdienstleisters an den Kundenprozessen
denkbar. In diesem Fall wire das ganze Unternehmen betroffen. Ebenfalls
moglich ist aber auch eine auf die Produktionsstrukturen begrenzte Modi-
fikation, welche lediglich die Abwicklung der Transport-, Umschlags- und
Lagerungsprozesse betrifft. Verdnderungen im Unternehmensbereich Mar-
keting und Vertrieb konnen sowohl strategischer als auch operativer Natur
sein. Eine Anpassung des Leistungsangebots oder der Preis- und Kommu-
nikationspolitik des Logistikdienstleisters ist als strategische Anderung
einzustufen. Neue Abldufe in der Distributionspolitik und dem Vertrieb
haben hingegen, neben einer strategischen Komponente, auch direkte
Auswirkungen auf die operative Leistungserbringung. Neben den Unter-
nehmensfunktionen Marketing und Vertrieb werden auBBerdem Fragen ge-
stellt, die den Einkauf, das Controlling, die Buchhaltung, das Personal oder
die EDV betreffen. Die Supply Chain- und Logistikplanung hat ebenfalls
strategische und operative Bestandteile. Zu nennen sind hierbei die Logis-
tikstrategie und die Organisation der Logistik aus dem strategischen Be-
reich sowie Fragen des Controllings, der Buchhaltung und der EDV aus
dem Bereich der operativen Abwicklung. Bei dem in Planung, Transport,
Umschlag, Lagerung und Zusatzdienstleistungen gegliederten "Produkti-
onsprozess" des Logistikdienstleisters steht die operative Ebene der Re-
strukturierung im Vordergrund. Besonders bei der Verbesserung der Effi-
zienz operativer Abldufe ist bei vielen Logistikdienstleistern noch ein
grofles Potential vorhanden. Das Angebot von Value Added Services lisst
sich strategisch anpassen, indem bspw. neue Dienste offeriert oder andere
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Leistungsofferten eingestellt werden. Ebenso sind Verdnderungen in der
operativen Abwicklung moglich. Der Kundenservice hat bei einem Dienst-
leistungsunternehmen grundsitzlich eine hohe Bedeutung. Aus strategi-
scher Sicht kann hier bspw. eine Differenzierung von Wettbewerbern er-
zielt werden. FEine effiziente operative Abwicklung sichert dabei die
Wirtschaftlichkeit der Aktivititen ab. Ein Beispiel wire hierfiir die ada-
quate Nutzung umfassender Customer Relationship Management (CRM)-
Systeme. Diese erlauben eine optimale Kundenbetreuung, wobei sich das-
selbe System fiir mehrere Kunden einsetzen lidsst und somit Verbundvor-
teile moglich sind. Eine weitgehende Restrukturierungsmafinahme besteht
in der Umstellung eines "asset-based" Logistikunternehmens, d.h. ein
Dienstleister der iiber eigene Betriebsmittel und -anlagen verfiigt, zu einem
"non-asset-based" Akteur. Letzterer verfiigt iiber kaum eigene Betriebsmit-
tel und -anlagen zur operativen Leistungserbringung, sondern setzt dafiir
Subunternehmer ein, wobei er seine eigene Tétigkeit liberwiegend auf de-
ren Koordinierung beschrénkt.

Auf die Ebene der finanziellen Restrukturierung wird in diesem Zu-
sammenhang nicht nidher eingegangen, da an dieser Stelle die Besonder-
heiten der Verdnderung und des Wandels von Logistikdienstleistern im
Vordergrund stehen sollen. Die bereits angesprochenen Mafnahmen der
finanziellen Restrukturierung, insbesondere in wirtschaftlichen Krisen,
sind weitgehend branchenunabhingig und werden im folgenden Abschnitt
zum Rating und zur Kreditvergabe nochmals adressiert. Wird eine Due Di-
ligence mit dem Analyseobjekt Logistikdienstleister im Vorfeld von anste-
henden Verdnderungs- und Wandelprozessen durchgefiihrt, sollte sie samt-
liche genannten Bereiche abdecken, um eine systematische und umfassen-
de Analyse und Bewertung zu ermdglichen.

Im Anhang befindet sich eine Checkliste zu Veridnderungs- und Wan-
delprozessen bei Logistikdienstleistern.

6.5 Kreditvergabe & Rating in der Logistik

Die Bereiche Kreditvergabe und Rating ergénzen einander und lassen sich
ebenfalls auf die Logistik beziehen. Ein Rating gibt auf Grundlage objekti-
ver Methoden Aufschluss dariiber, ob ein Schuldner seine finanziellen
Verpflichtungen zum vereinbarten Zeitpunkt erfiillen konnen wird. Dabei
ist relevant, mit welcher Wahrscheinlichkeit Ereignisse eintreten, die es
dem Schuldner unmdglich machen konnten, seine Zahlungen zu leisten.
Eine Bank oder ein anderer Kreditgeber kann anhand des Ratings die Zah-
lungsfihigkeit eines Kunden schnell und mit geringem Aufwand abschét-
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zen.® Im Zusammenhang mit den Basel II-Richtlinien wird es fiir Unter-
nehmen, die sich keinem Rating unterziehen, schwerer, Fremdkapital auf-
zunehmen. Ohne eine addquate Einstufung ist mit hoheren Fremdkapital-
kosten zu rechnen.®!

Bei der Betrachtung der Fremdfinanzierung konnen im Hinblick auf die
Dauer der Kapitaliiberlassung zwei wesentliche Bereiche unterschieden
werden. Einerseits sind Finanzierungen fiir ldngerfristige Investitionen zu
identifizieren, denen jeweils individuell benannte Sicherheiten gegeniiber-
stehen. Auf der anderen Seite stehen kurzfristige Finanzierungen, die vor
allem zur Liquiditétssicherung eingesetzt werden und keine spezifischen
Sicherheiten verlangen. Der Umfang der Kreditlinien sowie die Konditio-
nen und damit das vom Kreditgeber zu tragende Ausfallrisiko bestimmen
sich hauptsédchlich durch die Bewertung der laufenden Geschiftstitigkeit,
dem Rating. Klassische Beispiele von Finanzierungen zur kurzfristigen Li-
quiditétssicherung sind der Kontokorrentkredit oder der Lieferantenkre-
dit.®?

Die folgenden Ausfiihrungen geben einen Uberblick iiber die Besonder-
heiten des Ratings und der Kreditvergabe bei verladenden Unternehmen
und Logistikdienstleistern. Von grofer Bedeutung ist dabei das zu finan-
zierende Objekt, das im vorliegenden Fall einen Logistikbezug besitzt. Zu-
nichst werden die jeweils verfolgten Ziele diskutiert. Anschlieend erfolgt
eine tiefergehende Analyse sowie eine Betrachtung der Anwendungsmog-
lichkeiten einer Logistics Due Diligence im Kontext des Ratings sowie der
Kreditvergabe.

6.5.1 Analyseobjekt: Verlader

Das bei einer Kreditvergabe verfolgte Ziel besteht primér in der Bereitstel-
lung von Fremdkapital von Finanzinstitutionen an Unternehmen, die ihrer-
seits wiederum diese Mittel unter anderem fiir spezifische Investitionen
benotigen. Die Gewihrung sollte mit mdglichst niedrigen Kosten, in die-
sem Fall Transaktions- und Zinskosten, sowie mit geringem administrati-
vem Aufwand verbunden sein. Auflerdem sind Unternehmen meist daran
interessiert, moglichst wenige interne Informationen nach aufien dringen
zu lassen. Unter diesen Gesichtspunkten sollen die Besonderheiten einer
Kreditvergabe eines verladenden Unternehmens in Bezug auf die Analyse
und Bewertung der Logistik gekldrt werden.

%0 Vgl. Wambach/Rédl (2001), S. 50.
61 Vgl. Grunwald/Grunwald (2001), S. 8f.
92 Vgl. Domschke/Scholl, (2005), S. 240ff.
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Grundsitzlich ist zu unterscheiden, fiir welchen Zweck Fremdkapital
benotigt wird. Die Logistik spielt bei der kurzfristigen Liquiditétssicherung
des Verladers nur eine untergeordnete Rolle. Verfiigbarkeit und Konditio-
nen werden durch das allgemeine Unternehmensrating bestimmt. Die Ge-
schiftstitigkeit im Ganzen wird dabei betrachtet; in der Regel erfolgt kein
spezielles Rating der Logistik- und Supply Chain-Aktivitéten. Ist hingegen
eine Investition im Unternehmensbereich Logistik des Verladers zu finan-
zieren, kann eine separate Logistics Due Diligence durchaus durchgefiihrt
werden. Diese triagt zur Einschidtzung der operationellen Risiken, die mit
der Investition und ihrer Finanzierung verbunden sind, bei. Welche Berei-
che der Logistik des verladenden Unternehmens im Vordergrund stehen,
hiangt von der geplanten Investition ab.

Betrifft die Investition alle Bereiche der Unternehmenslogistik, wie
bspw. die Einfiihrung eines neuen Informationssystems fiir die Logistik, so
sind sdmtliche Bereiche einer Evaluation zu unterziehen. Beginnend mit
der Supply Chain- und Logistikplanung sind ferner die Beschaffungs-,
Produktions- und Distributionslogistik zu untersuchen. Im Bereich der
Supply Chain- und Logistikplanung sind die strategischen Auswirkungen
der Investition und ihre Wechselwirkungen mit den verfolgten Zielen zu
betrachten. AuBBerdem miissen die Auswirkungen auf die Gesamtorganisa-
tion der Supply Chain und Logistik sowie mogliche rechtliche Implikatio-
nen wie bestehende Vertrige mit Lieferanten und Kunden mit einbezogen
werden. Auch die Wirkungen auf der Mitarbeiterebene sind zu erfassen.
Moglicherweise ist eine personelle Umstrukturierung oder eine Einsparung
von Personalkosten im Zuge der Investitionen moglich. Das Logistik-
Controlling und die Buchhaltung sind ebenfalls unter den Rahmenbedin-
gungen einer Investition zu beleuchten, wie das vorhandene Know-how
und die Strukturen (Hardware) des Informationssystems. In der Beschaf-
fungs-, Produktions- und Distributionslogistik ist zu kldren, welche positi-
ven und negativen Auswirkungen die Investition auf die bestehenden
Strukturen hat. So konnten Anderungen in Kunden- oder Lieferantenstruk-
turen nach einer Investition, bspw. in ein neues IT-System, neu zu gestal-
ten sein. Es stellt sich ebenfalls die Frage, ob die vorhandene Organisation
erhalten bleiben kann, eine Anderung notig oder vielleicht eine Verbesse-
rung moglich wird. Schlielich sind bei den Prozessen in den Teilberei-
chen der Unternehmenslogistik potentielle Verbesserungsvarianten und
negative Auswirkungen zu evaluieren. Die Logistics Due Diligence gibt
das inhaltliche Raster sowie das Vorgehen fiir eine strukturierte Analyse
und Bewertung vor.

Betrifft die Investition hingegen lediglich einen Teilbereich oder eine
bestimmte Funktion in der Unternehmenslogistik, bspw. den Neubau oder
Ankauf einer Logistikimmobilie, so steht nur dieser Teilbereich im Zent-
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rum der Analyse. Die Finanzierung von Logistikimmobilien ist fiir die
meisten Unternehmen nicht ohne zusitzliches Kapital moglich und stellt
damit einen hiufig vorkommenden Finanzierungsanlass dar.®® Logistikim-
mobilien werden in den Bereichen Beschaffung, Produktion und Distribu-
tion bendtigt. Objekte, die in den Bereichen Beschaffung und Distribution
eingesetzt werden, sind typischerweise konventionelle Lageranlagen. Hier
kann unterschieden werden zwischen offenen Lagerflichen, einfachen La-
gerhallen, Umschlags- und Distributionszentren sowie Hochregallagern.®
Im Gegensatz dazu sind bauliche Objekte in der Produktion meist wesent-
lich spezifischer auf die jeweiligen Bediirfnisse des Unternehmens und auf
die Prozesse (inklusive Fertigungstechnologie), in denen sie eingesetzt
werden, zugeschnitten.®® Ein wesentliches Kriterium bei der Vergabe von
Krediten und bei der Gestaltung der Konditionen ist fiir die Banken die so
genannte Drittverwendungsmoglichkeit. Damit wird die Moglichkeit be-
zeichnet, eine bestimmte Immobilie auch an andere Unternehmen als den
urspriinglichen Nutzer zu vermieten oder zu verkaufen. Dabei ist entschei-
dend, in welchem AusmaB, bspw. im Hinblick auf Deckenhohen oder Zu-
fahrtsmoglichkeiten, die Immobilie speziell auf den urspriinglichen Nutzer
ausgerichtet wurde. Ebenfalls von grofler Bedeutung ist der Standort. Ein
fiir den urspriinglichen Nutzer optimaler Standort kann fiir andere ungiins-
tig sein. Daher sind aus Sicht der finanzierenden Institution Standorte zu
bevorzugen, die nach objektiven Kriterien iiber einen langen Zeitraum
nutzbar sind. Bei Logistikimmobilien sind hier Autobahnanbindungen so-
wie Zufahrtsmoglichkeiten und -beschrinkungen besonders hervorzuhe-
ben.®® Die genannten Punkte stehen im Rahmen einer Due Diligence vor
einer Kreditvergabe fiir Logistikimmobilien besonders im Vordergrund des
Interesses.

Bei der Untersuchung der Unternehmenslogistik mit Hilfe der Logistics
Due Diligence im Vorfeld von Investitionen kann schlieBlich ein Anstof3
fiir eine Outsourcing-Aktivitdt gegeben werden. Stellt sich heraus, dass ei-
ne Investition grundsitzlich als nicht vorteilhaft eingestuft werden kann,
ist nach einer Alternative zu suchen. Diese kann moglicherweise die Ver-
gabe der Leistung an einen spezialisierten Dienstleister sein, der die erfor-
derlichen Leistungen wirtschaftlich erbringen kann.

Im Anhang befindet sich eine Checkliste zu Kreditvergabe & Rating bei
Verladern.

6 Vgl. Hofmann (2007b).
% Vgl. Stolzle et al. (2008), S. 45f.
6 Vgl. Steinmiiller (2003), S. 173f.
% Vgl. Hofmann (2007b).
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6.5.2 Analyseobjekt: Dienstleister

Nicht nur verladende Industrie- und Handelsunternehmen, sondern auch
Logistikdienstleister sind Kreditnehmer bei Finanzinstitutionen. Sie besit-
zen ebenfalls einen Bedarf nach kurzfristigem Fremdkapital zur Liquidi-
tatssicherung einerseits und nach langfristigem Fremdkapital fiir die Fi-
nanzierung von Investitionen andererseits.

Da Logistik die primire Geschiftsaktivitit von Logistikdienstleistern
ist, spielt sie im Gegensatz zu den zuvor betrachteten Verladern sowohl bei
der kurzfristigen Liquidititssicherung als auch bei der Investitionsfinanzie-
rung eine Rolle. Fiir die Konditionen bei der Aufnahme von kurzfristigem
Fremdkapital ist vor allem das Rating ein entscheidender Faktor. Ein Ra-
ting, welches das gesamte Unternehmen betrachtet, hat in diesem Fall ei-
nen starken Logistikschwerpunkt. Die bei einem Logistikdienstleister be-
trachteten Bereiche des Unternehmens lassen sich in diesem Fall anhand
der primiren Aktivititen des Logistikdienstleisters strukturieren. Neben
Strategie, Organisation und Ressourcen stehen besonders die allgemeinen
Prozesse, die markt- und branchenspezifischen Prozesse sowie die Unter-
nehmensfunktionen im Mittelpunkt der "Einstufung". Die Logistics Due
Diligence kann helfen, ein auf die Besonderheiten der Logistik-
dienstleisterbranche zugeschnittenes Rating aufzubauen.

Strebt ein Logistikdienstleister die Finanzierung von ldngerfristigen In-
vestitionen an, sind groBe Ahnlichkeiten zur Situation bei Verladern vor-
handen. Es ist zu unterscheiden, ob eine Investition fiir simtliche Ge-
schiftsbereiche des Logistikdienstleisters wirksam ist oder nur in einem
bestimmten Bereich. Eine Investition, die das gesamte Unternehmen be-
trifft, wire bspw. ein neues IT-System. Eine Investition, die einen einzel-
nen Bereich betrifft, wire hingegen z.B. eine neue Verpackungsanlage.
Von groBler Bedeutung ist bei Logistikdienstleistern — im Hinblick auf die
Streuung des unternehmerischen Risikos — der Kundenkreis, fiir den die
Investition getitigt wird. Entscheidet sich der Logistikdienstleister dafiir,
ein bestimmtes Bauwerk zu errichten, das lediglich fiir einen bestimmten
Kunden von Nutzen ist, mit dem der Logistikdienstleister bspw. in einer
Kontraktlogistikbeziehung steht, so ist diese Investition und deren Finan-
zierung ginzlich anders zu bewerten, als die Errichtung eines Terminals in
dem bspw. Giiter verschiedenster Kunden umgeschlagen und verladen
werden. Die besondere Problematik besteht in den oft, im Vergleich zur
Lebensdauer und Amortisationszeit von Investitionen, nur kurzen Ver-
tragslaufzeiten von Logistikbeziehungen. Fiir die Finanzierung von Logis-
tikinvestitionen, die speziell fiir einen Kunden konzipiert sind, ist — in noch
stirkerem Maf3e als bei anderen Investitionen — entscheidend, inwieweit
die Mobilie oder Immobilie anderweitig genutzt werden kann (so genannte
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Drittverwendbarkeit); entweder fiir einen anderen Kunden oder von einem
anderen Betreiber.’

Der Nutzen einer Logistics Due Diligence im Vorfeld von Entscheidun-
gen iiber die Vergabe von Fremdkapital an Logistikdienstleister besteht
vor allem in der systematischen Analyse des damit verbundenen Risikos.
Dieses ist einerseits fiir die grundsitzliche Vergabe und andererseits fiir
die damit verbundenen Konditionen bestimmend. Die Logistics Due Dili-
gence kann als Grundlage fiir ein Rating eines Logistikdienstleisters eben-
so angewandt werden wie fiir die Priifung einer spezifizierten Investitions-
entscheidung in der Logistik.

Im Anhang befindet sich eine Checkliste zu Kreditvergabe & Rating bei
Logistikdienstleistern.

7 Vgl. Bjelicic (2000).



7 Schlussbetrachtung

Die Logistics Due Diligence ist ein umfassender Evaluationsansatz, der
auf addquate und innovative Weise die Aspekte der Due Diligence und der
Logistik miteinander verkniipft. Sie hilft, die Entscheidungsqualitit bei
spezifischen Anldssen zu verbessern, indem sie die Logistik akteursspezi-
fisch analysiert, bewertet und mogliche Auswirkungen der Entscheidungen
aufzeigt.

Die Logistics Due Diligence ist ein flexibles Instrument zur Analyse
und Bewertung eines Supply Chain-Ausschnitts, eines Unternehmens oder
einer Unternehmensfunktion bzw. Organisationseinheit. Flexibel ist sie
deshalb, weil sie auf spezifische Anlédsse zugeschnitten werden kann. Es
hat sich herauskristallisiert, dass sie sich vor allem fiir Fragestellungen in
den folgenden Bereichen eignet: Mergers & Acquisitions, Logistik-
Outsourcing & Kontraktlogistik, Initial Public Offering & Management
Buy-Out, Veridnderungs- & Wandelprozesse sowie Rating & Kreditverga-
be.

Die Logistik ist ein wichtiger Treiber des Unternehmenserfolges, dessen
Bedeutung im Zeitverlauf zugenommen hat und voraussichtlich weiter zu-
nehmen wird. Deshalb ist die Logistik bei Unternehmensentscheidungen
keinesfalls zu vernachlédssigen. Dabei sollte die Ist-Situation der Supply
Chain in die Analyse und Bewertung zur Entscheidungsvorbereitung mit
einbezogen werden. Zudem ist zu priifen, welche Auswirkungen die Ent-
scheidung auf die verschiedenen Subsysteme der Logistik hat. Unterneh-
men, fiir welche die Logistik eine Rolle spielt, sind einerseits in verladende
Industrie- und Handelsunternehmen sowie andererseits in Logistik-
dienstleister zu unterteilen.

Diese Differenzierung ist fiir die Analyse und Bewertung der Logistik
im Rahmen der Due Diligence nétig, da sich die Wertketten und die Pro-
zesse von Verladern und Dienstleistern unterscheiden. Zudem ist die Be-
deutung der Logistik fiir den Logistikdienstleister grofer, was eine um-
fangreichere Ausgestaltung der Logistics Due Diligence rechtfertigt.
Letztlich fiihrt dies zu einer engeren und einer breiteren Definition der Lo-
gistics Due Diligence. In der engen Definition, die auf den Verlader ab-
stellt, entspricht die Logistics Due Diligence einem umfassenden Logistics
Audit, welches das in die Supply Chain eingebettete Logistiksystem analy-
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siert und bewertet. Die Logistics Due Diligence ist dann ein Teilaudit der
Due Diligence oder wird durchgefiihrt, um ausschlieflich die Logistik zu
evaluieren. Bei der weiteren Definition fiir den Logistikdienstleister be-
steht die Logistics Due Diligence aus einer Vielzahl von Teilaudits, in de-
nen die Logistik eine herausragende Stellung einnimmt. Sie betrachtet
ganzheitliche Logistik- und Supply Chain-Aspekte, bezieht jedoch weitere
Bereiche in die einzelnen Priifgebieten mit ein, sofern diese fiir die zu tref-
fende Entscheidung relevant sind. Sie ist folglich ein Ersatz der ansonsten
in der Literatur diskutierten Due Diligence.

Fiir die Analyse und Bewertung der Logistiksituation eines Unterneh-
mens bieten sich die in der Literatur diskutierten Ansitze Kennzahlensys-
teme, wertorientierte Ansitze, Logistik-Benchmarking, Logistik-Balanced
Scorecard, Logistik-Bilanz, TQM/Exzellenzmodelle sowie Lieferanten-
Audit an. Die Begutachtung dieser Uberlegungen hat gezeigt, dass deren
Eignung mal3geblich vom Anlass der Due Diligence abhingt. Fiir Frage-
stellungen im Bereich M&A, TPO und MBO sind Kennzahlensysteme sehr
gut geeignet. Beziiglich Outsourcing, Kontraktlogistik, Verdnderungs- und
Wandelprozessen bietet sich das Qualitditsmanagement besonders an. Fiir
Verianderungs- und Wandelprozesse eignen sich des Weiteren das Bench-
marking und die Balanced Scorecard. Durch Kennzahlensysteme oder eine
Balanced Scorecard kann die Logistik im Rahmen des Ratings oder der
Kreditvergabe adidquat in die Entscheidung eingebunden werden. Insge-
samt ist zu beachten, dass konkrete Fragestellungen und mit ihnen verbun-
dene Restriktionen zur Begiinstigung anderer Ansitze fiihren konnen. Die
Restriktionen sind in der Regel informationstechnischer, wirtschaftlicher
oder zeitlicher Natur.

Das entwickelte Konzept zur Logistikanalyse und -bewertung basiert
auf den Erkenntnissen der oben aufgefiihrten Methoden. Es kombiniert ei-
ne Checkliste mit einem Kennzahlensystem und integriert weitere Elemen-
te der diskutierten Ansitze. Dieses flexible Instrumentarium ist fiir samtli-
che identifizierten Anldsse geeignet und adaptierbar, so dass die konkrete
Fragestellung mit einem 6konomisch sinnvollen Tiefgang beleuchtet wer-
den kann. Die inhaltliche Aussagekraft wird durch die Integration der
Elemente weiterer Ansitze gesteigert.

Von besonderer Bedeutung fiir die Praxis ist die Verdichtung und Aus-
wertung der im Rahmen der Due Diligence gewonnenen Informationen.
Dieser Aspekt wurde bis dato unzureichend von den Standardwerken zur
Due Diligence abgedeckt.

Fiir den entwickelten Ansatz wird die Auswertung der Checklisten iiber
eine Nutzwertanalyse vorgeschlagen. Dabei werden die Elemente der
Checklisten jeweils in Bezug zu einer Vergleichsgruppe bewertet und die
damit verbundenen Nutzwerte auf hoheren Ebenen subsumiert. Das Kenn-
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zahlensystem aggregiert sich im Falle eines Verladers zur Spitzenkennzahl
Logistikeffizienz. Bei einem Logistikdienstleister wird eine umfassende
Bilanzanalyse vorgeschlagen, wobei in beiden Fillen eine Analyse auf
niedrigerer Kennzahlenebene moglich ist und auch empfohlen wird.

Mit der Logistics Due Diligence konnte ein wirkungsvolles und univer-
sell einsetzbares Instrument zur Logistikanalyse und Bewertung entwickelt
werden. Durch die weiterhin steigende Bedeutung der Logistik im Kontext
des Supply Chain Managements und der dynamischen Wirtschaftsentwick-
lung ergibt sich eine Vielzahl von Einsatzmoglichkeiten. Eine weitere
Konkretisierung des Informationsbedarfs fiir die jeweiligen Anldsse ist im
Zuge der praktischen Anwendung zu erwarten. Die angefiihrten Analyse-
und Bewertungsanlisse stellen keine abschlieBende Aufzihlung dar. Der
Einsatz der Logistics Due Diligence ist, in spezialisierter und ggf. erwei-
terter Form, in anderen Bereichen ebenfalls denkbar, bspw. zur detaillier-
ten Priifung von Logistikimmobilien.



Anhang

Anlédsse

1. Mergers & Acquisitions

2. Outsourcing & Kontraktlogistik

3. Initial Public Offering & Management Buy-Out
4. Verdnderungs- &Wandelprozesse

5. Rating & Kreditvergabe

Tab. 49. Checkliste Verlader

Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5

1.1 Logistikstrategie

1.1.1 Konzern- und Unternehmensstrategie

Unternehmensleitbild und -ziele sowie Unternehmenskultur ~ x X
und -philosophie

Verhaltensgrundsitze X X

Generelle strategische Positionierung des Unternehmens X X

Logistikstrategie des Unternehmens X

Umstrukturierungsmoglichkeiten und -notwendigkeiten in der x x
Logistik

Qualitit der strategischen Planung und des Logistikcontrol- X X
lings

1.1.2 Geschiftsbereichsstrategie

Beteiligungen an Logistikdienstleistern, auf welche das X X

Unternehmen einen beherrschenden Einfluss ausiibt
Strategische Bedeutung aller Beteiligungen fiir die Logistik =~ x X

- Strategischer Hintergrund der Beteiligung fiir das X X
Unternehmen
- Einfluss der Transaktion auf die bestehenden X X

Beteiligungen
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 45
Bestehende Logistikstrategie X X
Einbettung der Logistikstrategie in die Gesamtstrategie X X
Screening der wichtigsten (Einkaufs-)Wettbewerber auf den  x x

Logistikmérkten
Starken/Schwichen der Logistik in Bezug auf die Kriterien
- Preis und Qualitit
- Lieferzuverlissigkeit, Service und Kundendienst
- Kosten
- Logistik-Kompetenz und -Know-how
- Bekanntheitsgrad
- Mitarbeitermotivation und -qualifikation

ol o B T B I
ol B I I I

1.1.3 Auswirkungen durch einen Unternehmenskauf

Zweckmifigkeit der Art und Weise der Eingliederung des X
Zielobjektes in die Unternehmensgesamtstruktur
Umstrukturierungsnotwendigkeit der bisherigen gesellschafts- x x
rechtlichen Verhiltnisse zur Eingliederung des Zielobjekts in
die Unternehmensgesamtstruktur
Gesamtpotential der Synergieeffekte
- Gemeinsame Einkaufsmacht
- Auslastungssynergien im Lager- und Transportbereich
- Gemeinsame Nutzung von Distributionsnetzen

PRI B I B
PR MK

Ausmal der Dyssynergien (z.B. Kannibalisierungseftekte) X

"Strategischer Fit" zwischen Erwerber- und Zielunternehmen

1.2 Logistikorganisation

Prinzipielle ZweckmaiBigkeit der Logistikorganisation X X X

Eignung der Logistikorganisation zwischen Zentralisierung X X X
und Dezentralisierung

Organisationspldne und Stellenbeschreibungen in der Logistik x x X

Besetzung der einzelnen Stellen entsprechend der erforder- X X X
lichen fachlichen und personlichen Qualifikation

Uber-/Unterbesetzungen in den einzelnen Logistikbereichen ~ x  x X
und daraus resultierende Kosten im Vergleich zum
Wettbewerb

ZweckmaiBigkeit der informalen Organisationselemente in der x X X
Logistik

Angemessenheit der formalen und informalen Organisations- X X X

struktur der Logistik fiir die Art und GroBe des Unterneh-
mens
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5
Kultur-Fit der unterschiedlichen Organisations- und X X X
Verantwortungseinheiten der Logistik
Potentiale zur Verschlankung und Flexibilisierung der X X X
Logistikorganisation
Auswirkungen von Veridnderungen in den einzelnen X X X
Funktionsbereichen der Logistik auf die Motivation der
Mitarbeiter
Zentrale Arbeitsprozesse und -abldufe der Logistik X X X

1.3 Logistikvertrige

1.3.1 Externe Rechtsstrukturen

Erfiillung der Brandschutzbestimmungen und -auflagen fiir X X X
Logistikanlagen

Erfiillung der Arbeitssicherheitsbestimmungen und -auflagen x x X

Erfiillung der Emissions- und Larmschutzregelungen X X X

Einhaltung der Vorschriften zum Baurecht X X X

1.3.2 Vertrdge mit Unternehmen/Kunden

Kaufvertrige einschlieflich der allgemeinen Geschiftsbedin-  x  x
gungen des Unternehmens
Gewihrleistungsvertrige X X

Service- und Unterhaltungsvertrige X X
Kooperationsvertrage mit anderen Unternehmen X X
(z.B. Joint Venture)

Poolvertrige X X

Lizenz- und Franchisingvertrige X X
Darlehensvertrige fiir Logistikanlagen X X X
Abzahlungsvertrige X X X
Biirgschaften, Patronats- und Rangriicktrittsvereinbarungen X X X
1.3.3 Vertrdge mit Lieferanten

Liefervertriage X X
Gewihrleistungsvertrige X X

Service- und Unterhaltungsvertrage X X
Poolvertrige X X

Miet-, Pacht- und Leasingvertrige fiir Logistikanlagen X X X
Sale-and-lease-back-Vertrige fiir Logistikanlagen X X X
Darlehensvertrige X X X
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5
Abzahlungsvertrige X X X
Biirgschaften, Patronats- und Rangriicktrittsvereinbarungen X X X
Versicherungsvertrige (angemessene Risikodeckung der X X
versicherten Risiken oder bedrohlichen Liicken)
1.4 Logistikpersonal
1.4.1 Management
ZweckmiBigkeit der Managementstrukturen in der Logistik ~ x X X
Liste aller Geschiftsfiihrer, Vorstinde und Aufsichtsratsmit- x X X
glieder sowie aller weiteren hochrangigen Manager des
Logistikbereichs mit:
- Linge der Amtszeit oder Vertragslaufzeit X X X
- Vergiitung (z.B. Fixum, Bonus, andere Vergiitungs- X X X
bestandteile)
- Priifung, ob Vertrige bestehen, die hohe Zahlungen anden x x X
Manager im Falle eines Ausscheidens nach Ubernahme
der Gesellschaft vorsehen ("golden parachute")
- Aufgaben- und Verantwortungsbereiche X X X
- Qualifikation (z.B. Auslandsaufenthalte, besondere Fihig- x x X
keiten, Erfahrungen vor Eintritt in das Unternehmen)
- Regelungen der Stellvertretungen X X X
- Managementtitigkeit in den letzten drei bis fiinf Jahren X X X
- Altersstruktur X X X
Kurzfristige Verfiigbarkeit von adidquat ausgebildetem X X X
Managementnachwuchs
Notwendige Anderungen im Management X X X
1.4.2 Mitarbeiter
Personalpolitische Grundsitze in der Logistik X X X
- Rekrutierung von neuem Personal X X
(iiberwiegend unternehmensintern oder -extern)
- Unternehmenstypischen Anlernung X X
- Personalentwicklung (systematisch und fortlaufend, X X
z.B. durch Fortbildungen, etc.)
- Art und Qualitét der Personalfithrung X X
Mitarbeiterstruktur in der Logistik X X
- Anzahl der Mitarbeiter (z.B. nach Alterskategorien und X X X

Geschlecht)
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5

- Angemessenheit der demographischen Struktur X X X
(z.B. Alterskategorie etc.)

- Angemessenheit der Ausbildungsstruktur und Qualifikati- x x X
on nach Bereichen (z.B. Facharbeiter, Meister etc.)

- Entwicklung der Personalstruktur in den vergangenen fiinf x x X
Jahren

- Fluktuation (z.B. Entwicklung in den letzten fiinf Jahren) x x X

- Krankenstand X X X
(z.B. Entwicklung in den letzten fiinf Jahren)

- Arbeitsklima im Unternehmen X X X

bl
>
bl

- Veridnderung des Arbeitsklimas sowie Bestimmung
moglicher Auswirkungen auf Fluktuation, Krankenstand
und Motivation

Entgeltpolitik in der Logistik X X X
- Tarifvertrige X X X
- Lohn- und Gehaltsniveau X X X
- Variable, erfolgsabhingige Vergiitungsbestandteile X X X
- Qualifikations- und Leistungsbewertungssysteme X X X

Arbeitszeit in der Logistik X X X
- Tarifliche Wochenarbeitszeit X X
- Arbeitszeitflexibilitit X X X
- Uberstunden X X X
- Schichtarbeitszeiten X X X
- Urlaubsregelung X X X

1.5 Logistik- und Supply Chain-Controlling

Planungsgiite in der Vergangenheit (Plan-Ist-Vergleich) X X X X

ZweckmaiBigkeit des Planungsprozesses in der Logistik und  x x X
der Supply Chain

- Unternehmensiibergreifende Erstellung von Planungen
- Art der Erstellung von Planungen
- Informationsgrundlage der Planungen
Teilpldne, die den Planungsrechnungen zugrunde liegen
Zweckmifigkeit der installierten Logistikkostenrechnungs-
systeme (z.B. verursachungsgerechte Zuordnung der

Ea R B I
Fo B o B I

Logistikkosten)
ZweckmaiBigkeit der Deckungsbeitrags- und Fixkostenrech-  x x
nungen, um den Erfolg der Logistiksparte zu ermitteln
Angemessenheit der Gestaltung der internen X X

Verrechnungspreise
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
2 3 45
1.6 Logistikbuchhaltung
Verwendung angemessener Buchhaltungsverfahren in der X X X
Logistik, die eine intertemporale Vergleichbarkeit gewéhr-
leisten
Vergleich des Soll-Zustands des Rechnungswesens des Un- X
ternehmens mit dem Ist-Zustand zur Ermittlung eines
eventuellen Reorganisationsbedarfs
Kompatibilitit der Rechnungswesensysteme und Abschidtzung X
von evtl. Integrations- und Anpassungskosten
1.7 IT und Logistik-Know-How
Eignung der verwendeten Hard- und Software in der Logistik X
Vertragslaufzeit und Kosten bisheriger Vertrige mit X
Anbietern von Hard- und Software fiir die Logistik
Qualitit der Informationstechnologie in dem Funktional- X
bereich Logistik
Eignung des Notfallplans fiir einen Systemausfall X
Gesamtsituation der Logistik-Informationstechnologie X
Kompatibilitit und Vernetzung der einzelnen Funktional- X
bereiche der Logistik-Informationstechnologie
"Altlasten" im Hard- und Softwarebereich der Logistik, die X
eine Integration der Informationssysteme von Unternehmen
und Kéuferunternehmung erschweren
Speziell fiir das Unternehmen entwickelte Software X
(voraussichtliche Integrationsprobleme)
Qualitdt bestehender Management-Informationssysteme X
(MIS)
Kompatibilitit der Management-Informationssysteme zu X
anderen MIS
Integrationskosten der Logistik-IT X
Wesentliche Verbesserungspotentiale in der Logistik-IT X
Gesamter Investitionsbedarf in Logistik- X
Informationstechnologie in den néchsten drei Jahren
Aufgeschlossenheit von Management und Mitarbeitern X X

gegeniiber der Informationstechnologie
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5

2.1 Grunddaten

2.1.1 Allgemeines

Auslastung im Beschaffungsbereich X X X

Derzeitige Lagerbestinde (z.B. Hohe, Materialreichweite) X X X X

Angemessenheit der Arbeitspline fiir den Bereich der X X X
Beschaffungslogistik

2.1.2 Beschaffungsprogramm

Beschaffungsobjektgruppen X X X
Beschaffungsprogramm (ABC-Analyse) X X

2.1.3 Beschaffungs- und Lieferantenstrukturen

Eignung der Beschaffungsstrukturen X
- Regionale, nationale und internationale Verteilung der X X
Beschaffung
- Sourcing-Strategie X X
(z.B. Single Sourcing, Multiple Sourcing)
- Objektspezifische Konzepte (z.B. Modular Sourcing) X X
- Verfiigbarkeitsorientierte Konzepte (z.B. Just-in-Time) X X
- Importstrategie und Importanteil X X
Angemessenheit der Beschaffungsart X X
(z.B. Einzelbeschaffung, Vorratsbeschaffung, etc.)
Eignung des Beschaffungswegs X X
(z.B. Zulieferparks, Gebietsspediteure, etc.)
Angemessenheit der Fertigungsart X
- Eignung von Art, Umfang und Griinde der extern X X
bezogenen Leistungen
- Notwendigkeit der weiteren Auslagerung von Aktivititen X X
Eignung der Lieferantenstruktur X
- Wichtigste Lieferanten X X
- Anzahl der Lieferanten X X
- Réaumliche Verteilung der Lieferanten X X
Anteil langfristiger Lieferanten X X
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5
2.1.4 Beschaffungslogistische Vertrige
Allgemein X
- Art und Laufzeit der Beschaffungsvertrige X X
- Lénge der Lieferfristen X X
- Vertragliche Absicherung der Lieferfristen X X
(z.B. durch Konventionalstrafen)
- Langfristige Bezugsverpflichtungen zu Festpreisen X X
Preise X
- Preisentwicklung der Beschaffungsobjekte X X X X
- Bedeutung des Einkaufspreises fiir die Produktkosten X X
- Angemessenheit der verfolgten Preispolitik X X
Konditionen X
- Zahlungsziele X X
- Mengen- und GroBkundenrabatte X X
- Gutschriften, Boni und Skonti X X
- Freiwillige bzw. vertraglich festgelegte Garantie- X X
verpflichtungen der Lieferanten
- Bezugsverpflichtungen X X X
2.2 Planung
Eignung der Verfahren zur Bestimmung des Materialbestands x  x
Angemessenheit der Verfahren zur Bestimmung des Material- x x
bedarfs
Eignung der Verfahren zur Auswahl der Beschaffungswege  x X
(z.B. Lieferzeiten, Lieferqualitit, Lieferkonditionen,
Moglichkeiten der Beschleunigung von Lieferungen, etc.)
Eignung der Lieferantenpolitik X X
- Lieferantenbestimmung X X
(z.B. Auswahl, Wechsel, Bevorzugung)
- Lieferantenbeeinflussung X X
(z.B. Pflege, Werbung, Erziehung)
- Lieferantenkooperation X X
ZweckmiBigkeit der Dispositionsregeln und -verfahren X X
(z.B. Touren, Lieferabruf, Lagerhaltung)
Absicherung gegen Preissteigerungen X X
Absicherung der Versorgung gegen politische Risiken X X
Absicherung gegen eventuell bestehende Fremdwéhrungs- X X
risiken
Nutzung von Gleichteilen im (gemeinsamen) Beschaffungs- x x

programm
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5

Eignung der Systeme bzw. Programme zur Optimierung der x X
Beschaffungsplanung

2.3 Organisationsstruktur

Zweckmifigkeit der Organisation der Beschaffungslogistik

Eignung der Organisationspldne und Stellenbeschreibungenin x x X
der Beschaffungslogistik

Stellenbesetzung entsprechend der erforderlichen fachlichen x x X
und personlichen Qualifikation

Uber-/Unterbesetzungen in den einzelnen beschaffungs- X X X
logistischen Bereichen und die daraus resultierenden Kosten

Informale Organisationselemente X X X
(z.B. Befragung der Mitarbeiter)

Angemessenheit der formalen und informalen Organisations- x x X
struktur der Logistik fiir die Art und GrofBe des Unterneh-
mens

Fit der unterschiedlichen Organisationskulturen X X X

Potentiale zur Verschlankung und Flexibilisierung der X X X
Beschaffungslogistikorganisation

Auswirkungen von Veridnderungen in den einzelnen X X X
Bereichen der Beschaffungslogistik auf die Motivation der
Mitarbeiter

>
>
>

2.4 Prozesse
2.4.1 Beschaffungswesen

Eignung des Verfahrens zur Auswahl des Beschaffungs- X X
verfahrens

Durchschnittliche Losgrofen (z.B. Transportmitteleinheit, X X
Bestelleinheit, etc.) und Wiederholhédufigkeiten der
Beschaffungsprozesse

Zweckmifigkeit des Bestell- und Abrufsystems im Vergleich x x
zum Wettbewerb

Unternehmensiibergreifende Informationsflussgestaltung X X X

2.4.2 Transport

Art und Umfang der Transportprozesse X X
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen

Anlass
2 3 4 5

2.4.3 Wareneingang/Kontrolle

Angemessenheit des Material- und Informationsflusses im
Wareneingang

2.4.4 Lagerung

Angemessenheit des Automatisierungsgrades der Ein-
und Auslagerungstechnik

Zentrale Arbeitsprozesse und -abldufe der Beschaffungs-
logistik

Beschaffungslogistische Prozesse
(Beschreibung und Diagramme )

ZweckmaiBigkeit der verwendeten Technologie und des
beschaffungslogistischen Know-hows

Produktivitit und Wirtschaftlichkeit der beschaffungs-
logistischen Prozesse
- Automatisierungsanteil
- Rationalisierungspotentiale
- Produktivititskennzahlen

Art und Effizienz des Beschaffungslogistikverfahrens

Art und Effizienz der Bestandshaltung

Art und des Umfangs der Identitits- und Mengenkontrolle

Art und des Umfangs der Qualititskontrollen im Waren-
eingang

2.5 Ressourcen
2.5.1 Flachen

Lage- und Flurplidne
Stralen-, Bahn-, Luft- und Kanalverbindungen

Besonderheiten (z.B. Niveauunterschiede, Bodenbeschaffen-

heit, etc.)
2.5.2 Gebiude

Eignung des Standortes

Alter, Zustand und Ausstattung des Standortes

Wareneingangslager- und Biirofldchen

Réaumliche Expansionsmoglichkeiten fiir beschaffungs-
logistische Anlagen

>
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 45

Nutzungsmoglichkeiten des Gebidudes X X X
Einsparmoglichkeiten durch Facility Management X X
2.5.3 Betriebsausstattung
Art, Alter, Zustand und Auslastung der Transportmittel X X X
Art, Alter, Zustand und Auslastung der Krananlagen X X
Art, Alter, Zustand und Auslastung der Verladerampen X X
Vorhandene Lagerstitten und Speziallager (z.B. Silo, Tanks, x x x X

Regale, etc.) im Wareneingang
Lagerhaltungs-, Transport- und Verladesysteme X X
Kapazititen der Betriebsausstattung X X X
Vorrite (Inventur, Materialkontrolle, Verderblichkeit) X X
2.5.4 Logistikequipment
Eignung des Standortes des Logistikequipments X X
Durchschnittsalter und Zustand des Logistikequipments X X X X
Anschaffungskosten des Logistikequipments X X X
Hohe und Flexibilitdt der Kapazititen des Logistikequipments x x X
Auslastungsgrade des Logistikequipments X X
Angemessenheit der Art und des Umfangs der IT-Ausstattung x  x

der Beschaffungslogistik

- Datenerfassungs- und Identifikationstechnik X X

- Objektortungssysteme X X

- Datenaustauschsysteme und —verfahren X X

3.1 Grunddaten

3.1.1 Allgemeines

Kapazititsauslastung im Produktionsbereich X X X
Derzeitige Auftragslage im Produktionsbereich X X

Derzeitige Lagerbestinde (z.B. Hohe, Reichweite) X X X X
Zweckmalfigkeit des Aufbaus der Stiicklisten X X
Angemessenheit der Arbeitspline fiir den Bereich der X X

Produktionslogistik
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 45
3.1.2 Produktionsprogramm
Produktgruppen X X
Hauptproduktgruppen (5% oder mehr des Gesamtumsatzes) X X X X
- Name des Produktes und Beschreibung von Funktion und x x
Eigenschaften
Sonstige Produkte (weniger als 5% des Gesamtumsatzes) X X
Produktionsprogramm (ABC-Analyse) X X
3.1.3 Produktions- und Fertigungsstrukturen
Produktionsstruktur X X X
- Angemessenheit der Anzahl der Produkte X X
- Eignung der Anzahl der Produktvarianten X X
Fertigungstiefe X X X
- Angemessenheit der Art und des Umfangs der extern X X
bezogenen Leistungen
- Notwendigkeit der weiteren Auslagerung von Aktivititen X X
Fertigungsstruktur X X
- Fertigungsprinzip nach der Menge X X
(z.B. Einzelfertigung, Serienfertigung, etc.)
- Fertigungsprinzip nach dem Weg (z.B. Werkstattfertigung, x x
FlieBfertigung, Baustellenfertigung, etc.)
3.2 Planung
Angemessenheit des Verfahrens zur Produktionsprogramm- ~ x  x X
planung
Eignung des Verfahrens zur Materialbestandsermittlung X X
Eignung des Verfahrens zur Materialbedarfsermittlung X X
Eignung des Verfahrens zur Termin-, Kapazitits- und X X X
Personaleinsatzplanung
Angemessenheit des Verfahrens zur Steuerung von Produkti- x x
onsprozessen (z.B. Fertigungssteuerung mit Leitstinden, be-
lastungsorientierte Auftragsfreigabe, Planung und Steuerung
mit Fortschrittszahlen, Kanban-Steuerung, etc.)
Eignung des Verfahrens zur Material- und Informations- X X
flussplanung
Eignung des Verfahrens zur Layoutplanung X X
Angemessenheit des Verfahrens zur Fertigungsablaufsplanung x x

(z.B. Belegungs- und Reihenfolgeplanung)
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5
Nutzung von Gleichteilen im (gemeinsamen) Produkt- X X
programm

Systeme/Verfahren zur Optimierung der Produktionsplanung x X
3.3 Organisationsstruktur

Zweckmifigkeit der Organisation der Produktionslogistik

Eignung der Organisationspldane und Stellenbeschreibungen in x X X
der Produktionslogistik

Stellenbesetzung entsprechend der erforderlichen fachlichen  x  x X
und personlichen Qualifikation

Uber-/Unterbesetzungen in den einzelnen produktions- X X X
logistischen Bereichen und die daraus resultierenden Kosten

Informalen Organisationselemente X X X
(z.B. Befragungen der Mitarbeiter)

Angemessenheit der formalen und informalen Organisations- X X X
struktur der Logistik fiir die Art und Grof3e des
Unternehmens

Fit der unterschiedlichen Organisationskulturen X X X

Potentiale zur Verschlankung und Flexibilisierung der X X X
Organisation der Produktionslogistik

Auswirkungen von Verédnderungen in den einzelnen X X X
Bereichen der Produktionslogistik auf die Motivation der
Mitarbeiter

>
bal
>

3.4 Prozesse
3.4.1 Produktionsprozesse

Zentrale Arbeitsprozesse und -abldufe der Produktionslogistik
Vielfalt der Produktions- und Logistikprozesse
Material- und Informationsfluss in der Leistungserstellung
Verwendete Technologie und produktionslogistisches
Know-how
Durchschnittliche Losgrofen und Wiederholhdufigkeiten
Verwendete Produktionsverfahren, verwendete Lizenzen fiir  x
die Fertigung
Leistungserstellung (z.B. maschinen- oder personalintensiv) X X
Produktivitit und Wirtschaftlichkeit der produktionslogisti-  x  x
schen Prozesse
- Automatisierungsanteil X X
- Rationalisierungspotentiale X X
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5
3.4.2 Materialversorgungsprozesse
Aufbau und Ablauf der produktionsnahen Materialversorgung x X
bzw. Lagerhaltung
Verbesserungspotentiale bei der produktionsnahen X X
Materialversorgung bzw. Lagerhaltung
Durchlaufzeiten, Riistzeiten, Bearbeitungszeiten und Zeiten X X
ohne Bearbeitung der Produkte
Verbesserungspotentiale bei Durchlaufzeit und Riistzeiten X X
Zyklen in der Nachfrage X X X
Automatisierung und Flexibilitit X X
Verbesserungspotentiale bei Automatisierung und Flexibilitit x x
Prozesse der Arbeitsvorbereitung X X X
Verbesserungspotentiale bei Prozessen der Arbeits- X X
vorbereitung
Organisation der Qualitétssicherungsprozesse in der X X X
Produktion
Verbesserungspotentiale bei der Organisation der X X
Qualitdtssicherungsprozesse
Art und Verfahren zur Sicherstellung der Umsetzung von X X
Verbesserungsvorschligen (z.B. Anderungen in Konstrukti-
on bzw. Aufbau der Produktion)
Wartungsaufwand und Fehlerhdufigkeit der Maschinen X X
3.5 Ressourcen
3.5.1 Flichen
Lage- und Flurpldne X X X X
Stralen-, Bahn-, Luft- und Kanalverbindungen X X
Besonderheiten (z.B. Niveauunterschiede, Bodenbeschaffen- x x X
heit, etc.)
3.5.2 Gebidude
Eignung des Standortes des Gebdudes X X
Alter, Zustand und Ausstattung des Standortes X X X
Angemessenheit der Produktions- und Biirofldchen X X
Raumliche Expansionsmoglichkeiten fiir Anlagen X X X
Nutzungsméglichkeiten des Gebdudes X X X
Einsparmoglichkeiten durch Facility Management X X
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5
3.5.3 Betriebsausstattung
Art, Alter, Zustand und Auslastung der Transportmittel X X X
Art, Alter, Zustand und Auslastung der Krananlagen X X
Vorhandene Lagerstitten und Speziallager (z.B. Silo, Tanks, x x x X
Regale, etc.)
Lagerhaltungs- und Transportsysteme X X
Kapazititen der Betriebsausstattung X X X
Vorrite (Inventur, Materialkontrolle, Verderblichkeit) X X
3.5.4 Logistikequipment
Eignung des Standortes der Maschinen und des Logistik- X X
equipments
Durchschnittsalter und Zustand der Maschinen und des X X X X
Logistikequipments
Anschaffungskosten der Maschinen und des Logistik- X X X
equipments
Hohe und Flexibilitidt der Kapazititen der Maschinen und des x  x X
Logistikequipments
Auslastungsgrade des Logistikequipments und Ausschuss- X X
quoten
IT-Ausstattung der Produktionslogistik X X
- Datenerfassungs- und Identifikationstechnik X X
- Objektortungssysteme X X
- Datenaustauschsysteme und -verfahren X X

4.1 Grunddaten
4.1.1 Allgemeines

Angebotenes Produktprogramm

Auslastung im Distributionsbereich

Derzeitige Auftragslage (z.B. Hohe, Reichweite)

Derzeitige Lagerbestinde an Fertigprodukten

Angemessenheit der Arbeitspline fiir den Bereich der
Distributionslogistik

ol I I

X X X
X X
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen

Anlass
2 3 4 5

4.1.2 Distributionsobjekte/Distributionsprogramm

Produktgruppen und Sortimentsbreite
Hauptproduktgruppen (5% oder mehr des Gesamtumsatzes)
- Funktion und Eigenschaften der Hauptproduktgruppen
- Verkaufsargumente
Sonstige Produkte (weniger als 5% des Gesamtumsatzes)
Umsatzstruktur
- Artikel- und Sortimentsweit
- Geographisch
- Kundenspezifisch
Trends zur Umsatzentwicklung insgesamt und in den
einzelnen Geschiftsbereichen
Produkte des Distributionsprogramms (ABC-Analyse)
Angemessenheit der Altersstruktur des Produkte-,
Sortiments- und des Distributionsprogramms
Anteil neuer Produkte am Distributionsprogramm
(z.B. jiinger als fiinf Jahre)
Produktlebenszyklus
Transportkosten (Gesamt, je Produktgruppe)

4.1.3 Distributions- und Kundenstrukturen

Distributionsstrukturen
- Regionale, nationale und internationale Verteilung des
Absatzes
- Exportstrategie und Exportanteil
- Saisonale Absatzschwankungen
Distributionsstruktur des Produktverteilungssystems
- Zahl der Lager
- Lagerstufen und Distributionsstrukturen
(z.B. GroBhandel, Einzelhandel, etc.)
- Standorte der Lager
- Rédumliche Zuordnung der Lager zu den Absatzgebieten
Kundenstruktur
- Wichtigste Kunden/Kundengruppen
- Anzahl der Kunden/Kundengruppen
- Abhingigkeit von Kunden/Kundengruppen
(iiber 5% vom Gesamtumsatz)
Verhiltnis von groeren Kunden, die in den vergangenen
Jahren hinzugewonnen wurden, zu groleren Kunden, die
verloren wurden
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5
4.1.4 Distributionslogistische Vertrage
Allgemein X X
- Art und Laufzeit der distributionslogistischen Vertrige mit x x
den Abnehmern
- Vertragliche und tatsidchliche Lange der Lieferfristen X X
- Vertragliche Absicherung vor Konventionalstrafen bei X X
Lieferverzogerungen
- Existenz langfristiger Lieferverpflichtungen zu Festpreisen x x
- Ausnutzung des Skontos durch die Abnehmer X X
Preise X X
- Preisentwicklung der Produkte X X
- Bedeutung des Verkaufspreises fiir den Umsatz X X
- Verfolgte Preispolitik X X
Konditionen X X
- Vereinbarte Zahlungsziele und Einhaltung dieser Verein- x x
barung durch die Abnehmer
- Mengen- und Grokundenrabatte X X
- Gutschriften, Boni und Skonti X X
- Verkaufs- und Lieferbedingungen X X
- Freiwillige Garantieverpflichtungen X X
4.2 Planung
Zweckmafigkeit der Verfahren zur Tourenplanung X X X
Gleiche bzw. komplementire Produkte im (gemeinsamen) X X X
Distributionsprogramm
Distributionspolitik X X
- Distributionsorgane X X

- Eignung der Verfahren zur Bestimmung der Distributions- x X
kanile, Absatzwege (z.B. Single-Channel-Distribution,
Multi-Channel-Distribution) und Absatzstruktur (z.B.

Hindler, Direktbelieferungen, etc.)

Eignung der Verfahren zur Planung benotigter Verpackungen x X X
und Verkehrstriger

Eignung der Verfahren zur Logistikdienstleisterwahl X X X

Eignung der Verfahren zur Glittung von Schwankungen X X X

sowie Ausnutzung langfristiger Anfragen und
Distributionsmoglichkeiten
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen

Anlass
2 3 4 5

4.3 Organisationsstruktur

Zweckmifigkeit der Organisation der Distributionslogistik

Eignung der Organisationspldne und Stellenbeschreibungen in
der Distributionslogistik

Stellenbesetzung entsprechend der erforderlichen fachlichen
und personlichen Qualifikation

Uber-/Unterbesetzungen in den einzelnen distributions-
logistischen Bereichen und daraus resultierende Kosten

Informale Organisationselemente
(z.B. Befragungen der Mitarbeiter)

Angemessenheit der formalen und informalen Organisations-
struktur der Logistik fiir die Art und GroBe des Unterneh-
mens

Fit der unterschiedlichen Organisationskulturen

Potentiale zur Verschlankung und Flexibilisierung der
Distributionslogistikorganisation

Auswirkungen von Verdnderungen in den einzelnen
Bereichen der Distributionslogistik auf die Motivation der
Mitarbeiter

Zentrale Arbeitsprozesse und -abldufe der Distributions-
logistik

4.4 Prozesse
4.4.1 Distribution/Logistikprozesse

ZweckmalBigkeit der Distributions- und Logistikprozesse
Material- und Informationsfluss im Warenausgang
Verwendete Technologie und distributionslogistisches
Know-how
Durchschnittliche LosgroBen (z.B. Transportmitteleinheit,
Verpackungseinheit, etc.) und Wiederholhdufigkeiten der
distributionslogistischen Prozesse
Leistungserstellung (z.B. maschinen- oder personalintensiv)
Auftragsabwicklung
- Auftragabwicklungssystem
- Unternehmensiibergreifende Informationsflussgestaltung
Bereitstellung und Kommissionierung
- ZweckmiBigkeit der Kommissionierprozesse

ol
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5
Datenerfassung und Begleitpapiere X X
- ZweckmabBigkeit der Art und des Umfangs der Daten- X X
erfassung
Produktivitit und Wirtschaftlichkeit der distributions- X X
logistischen Prozesse
- Automatisierungsanteil X X
- Rationalisierungspotentiale X X
4.4.2 Sonstiges
Effizienz des inner- und auflerbetrieblichen Distributions- X X
logistikverfahrens
Effizienz der Vorratshaltung X X

Angemessenheit der Art und des Umfangs der Identitits-und x X
Mengenkontrollen im Warenausgang

Angemessenheit der Art und des Umfangs der Kontrollen des x x
Logistikablaufs zur Qualitdtssicherung im Warenausgang

4.5 Ressourcen

4.5.1 Flichen

Lage- und Flurplédne X X X X

Straflen-, Bahn-, Luft- und Kanalverbindungen X X

Besonderheiten (z.B. Niveauunterschiede, Bodenbeschaffen- x x X
heit, etc.)

4.5.2 Gebidude

Standort des Gebiudes X X

Alter, Zustand und Ausstattung des Standortes X X X
Angemessenheit der Warenausgangslager- und Biiroflichen  x x

Réaumliche Expansionsmoglichkeiten fiir distributions- X X X

logistische Anlagen

Nutzungsmoglichkeiten X X X
Einsparmoglichkeiten durch Facility Management X X

4.5.3 Logistikequipment

Eignung und Standort des Logistikequipments X X
Durchschnittsalter und Zustand des Logistikequipments X X X X

Anschaffungskosten des Logistikequipments X X X
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5
Hohe und Flexibilitidt der Kapazititen des Logistikequipments x x  x
Auslastungsgrade des Logistikequipments X X
IT-Ausstattung der Distributionslogistik X X
- Datenerfassungs- und Identifikationstechnik X X
- Objektortungssysteme X X
- Datenaustauschsysteme und —verfahren X X
4.5.4 Betriebsausstattung
Art, Alter, Zustand und Auslastung der Transportmittel X X X X
Art, Alter, Zustand und Auslastung der Krananlagen X X
Art, Alter, Zustand und Auslastung der Verladerampen X X
Vorhandene Lagerstitten und Speziallager (z.B. Silo, Tanks, x x X X
Regale, etc.) im Warenausgang
Lagerhaltungs-, Transport- und Verladesysteme X X
Kapazititen der Betriebsausstattung X X X
Vorrite (Inventur, Produktkontrolle, Verderblichkeit) X X
5Entsorgungslogisik
5.1 Grunddaten
5.1.1 Allgemeines
Ubersicht iiber die Entsorgungsobjektgruppen X X X X
Auslastung im Entsorgungsbereich X X X
Derzeitig gelagerte Abfille (z.B. Hohe, Art) X X
Angemessenheit der Arbeitspline fiir den Bereich der X X X
Entsorgungslogistik
5.1.2 Entsorgungsobjekte/Entsorgungsprogramm
Entsorgungsobjektgruppen X X X X
(z.B. Beschreibung, Menge, Héufigkeit)
Zweckmifigkeit des Abfallwirtschaftskonzeptes und der X X X
-bilanz
- Art, Menge und Verbleib der Abfille X X
- Getroffene und geplante Abfallvermeidungs-, Abfall- X X
verwertungs- und BeseitigungsmaBnahmen
- Vorgesehene Entsorgungswege fiir die nichsten fiinf Jahre x x
Entsorgungslogistisches Konzept X X

- Vermeidung und Verwertung der Abfille X X
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 45
- Einsatz umweltvertriglicher Entsorgungstechnologien X X
- Ausnutzung des im Abfall enthaltenen Wertschopfungs-  x  x
potentials

5.1.3 Entsorgungsstrukturen

Entsorgungsstrukturen X X

- Regionale und nationale Verteilung der Entsorgung X X

- Wichtigste Entsorgungspartner X X
(Anzahl und rdumliche Verteilung)

Zweckmifigkeit des Entsorgungswegs X X

Sammelprinzip (z.B. synchron, regelmiBig, unregelméafig)

>
>

5.1.4 Entsorgungslogistische Vertrige

Allgemein
- Art und Laufzeit der entsorgungslogistischen Vertrige
- Vertragliche und tatsidchliche Lange der Lieferfristen
Preise
- Preisentwicklung
- Ermittlung der Bedeutung des Preises fiir die Kosten
- Verfolgte Preispolitik
Konditionen
- Zahlungsziele
- Mengen- und GroSkundenrabatte
- Gutschriften, Boni und Skonti
- Freiwillige bzw. vertraglich festgelegte Garantie-
verpflichtungen der Lieferanten

P I B B B B I S
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- Bezugsverpflichtungen X X

5.2 Planung

ZweckmaiBigkeit der Planungsverfahren zur Entwicklung des x x X
entsorgungslogistischen Konzeptes

Zweckmaifigkeit des Verfahrens zur Bestimmung der Menge x X

und Zeit des Anfallens von Abfillen
ZweckmiBigkeit des Verfahrens zur Standortbestimmung von x X
Demontage-, Sortier- und Aufbereitungsanlagen

ZweckmaiBigkeit des Verfahrens zur materialflusstechnischen x x X
Erfassung der Sammelgiiter
Eignung des Verfahrens der Ablaufplanung X X X

(z.B. Gestaltung der Transportkette im Abfallbereich)
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 45

Eignung des Verfahrens der Arbeitsmittelplanung X X X
(z.B. Verfahren zur Tourenplanung)

Eignung des Verfahrens der Fabrikplanung X X
(z.B. Aufbau von Abfallbehandlungsanlagen)

Absicherung gegen entsorgungslogistische Risiken X X X X
(z.B. Kosten-, Haftungs- und Imagerisiko)

Grad der Integration des entsorgungslogistischen Systemsin ~ x X X
das betriebliche Ver- und Entsorgungssystem

Eignung des Verfahrens zur Nutzung von Kosteneinsparpo- X x
tentiale durch Kopplung von Distributions- und Redistribu-
tionssystemen

5.3 Organisationsstruktur

Zweckmifigkeit der Organisation der Entsorgungslogistik X X X

Eignung der Organisationspldne und Stellenbeschreibungen in x  x X
der Entsorgungslogistik

Stellenbesetzung entsprechend der erforderlichen fachlichen x  x X
und personlichen Qualifikation

Uber-/Unterbesetzungen in den einzelnen entsorgungs- X X X
logistischen Bereichen und daraus resultierende Kosten

Informale Organisationselemente X X X
(z.B. Befragungen der Mitarbeiter)

Angemessenheit der formalen und informalen Organisations- X X X
struktur der Logistik fiir die Art und GroBe des Unterneh-
mens

Fit der unterschiedlichen Organisationskulturen X X X

Potentiale zur Verschlankung und Flexibilisierung der X X X
Entsorgungslogistikorganisation

Auswirkungen von Verédnderungen in den einzelnen X X X
Bereichen der Entsorgungslogistik auf die Motivation der
Mitarbeiter

5.4 Prozesse

ZweckmaiBigkeit der Entsorgungs- und Logistikprozesse X X X

Material- und Informationsfluss in der Entsorgung X X X

Verwendete Technologie und entsorgungslogistisches X X X
Know-how

Durchschnittliche LosgroBen (z.B. Transportmitteleinheit) X X

und Wiederholhdufigkeit der entsorgungslogistischen Pro-
zesse
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 45
Sammlung X X
- ZweckmaibBigkeit der Art und des Umfangs der material-  x X

flusstechnischen Erfassung der Sammelgiiter
- Unternehmensiibergreifende Informationsflussgestaltung x x

Transport X X
- ZweckmaibBigkeit der Art und des Umfangs der Transport- x X
prozesse
Umschlag X X
- ZweckmiBigkeit der Art und des Umfangs der X X
Umschlagsprozesse
Lagerung X X
- Automatisierungsgrad der Ein- und Auslagerungstechnik x  x
Demontage und Abfalltrennungsprozesse X X
- ZweckmiBigkeit der Art und des Umfangs der X X
Demontageprozesse
- Automatisierungsgrad der Demontageprozesse X X

- ZweckmiBigkeit der Art und des Umfangs der Qualitdts- x x
sicherung in der Demontage

Aufbereitung X X
- ZweckmiBigkeit der Art und des Umfangs von Instand- X X
setzung, Remontage und Reinigung
- Automatisierungsgrad bei der Aufbereitung X X
Beseitigung X X
- ZweckmiBigkeit der Art und des Umfangs der Beseitigung x X
von Abfillen
Wirtschaftlichkeit der entsorgungslogistischen Prozesse X X
- Automatisierungsanteil X X
- Rationalisierungspotentiale X X
Grad der Integration des entsorgungslogistischen Systemsin ~ x x
das betriebliche Ver- und Entsorgungssystem (Kreisldufe)
Effizienz des Entsorgungslogistikverfahrens X X
Effizienz der Lagerhaltung X X

Zweckmafigkeit der Art und des Umfangs der Sicherheits- X X
und Umweltkontrollen

5.5 Ressourcen

5.5.1 Angaben und Beschreibung der zur Verfiigung
stehenden Flichen

Lage- und Flurpline X X X X
Stralen-, Bahn-, Luft- und Kanalverbindungen X X
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Tabelle 49. (Fortsetzung)

Kennzahlen

Anlass
2 3 4

Besonderheiten (z.B. Niveauunterschiede, Bodenbeschaffen-
heit, etc.)

5.5.2 Gebiude

Eignung des Standortes des Gebdudes

Alter, Zustand und Ausstattung des Standortes
Angemessenheit der Produktions- und Biirofldchen
Réaumliche Expansionsmoglichkeiten fiir Anlagen
Nutzungsmoglichkeiten

Einsparmoglichkeiten durch Facility Management

5.5.3 Betriebsausstattung

Art, Alter, Zustand und Auslastung der Transportmittel

Art, Alter, Zustand und Auslastung der Krananlagen

Art, Alter, Zustand und Auslastung der Ein- und
Auslagerungstechnik

Vorhandene Lagerstitten

Lagerhaltungs-, Transport- und Verladesysteme

Kapazititen der Betriebsausstattung

Abfille zur Verwertung und Beseitigung (z.B. Inventur,
Verderblichkeit, Sicherheitsvorkehrungen, etc.)

5.5.4 Logistikequipment

Eignung des Standortes des Logistikequipments bzw. der
Aufbereitungsmaschinen

Durchschnittsalter und Zustand des Logistikequipments bzw.
der Aufbereitungsmaschinen

Anschaffungskosten des Logistikequipments bzw. der
Aufbereitungsmaschinen

Hohe und Flexibilitdt der Kapazititen des Logistikequipments
bzw. der Aufbereitungsmaschinen

Auslastungsgrade des Logistikequipments

IT-Ausstattung der Entsorgungslogistik
- Datenerfassungs- und Identifikationstechnik
- Objektortungssysteme
- Datenaustauschsysteme und -verfahren
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Tabelle 50. Checkliste Logistikdienstleister

Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5

1 Strategie

1.1 Konzern- und Unternehmensstrategie

Unternehmensleitbild und -ziele sowie Unternehmenskultur ~ x X
und -philosophie

Verhaltensgrundsitze X X

Generelle strategische Positionierung des Unternehmens X X

Umstrukturierungsmoglichkeiten und -notwendigkeiten in der x X
Logistik

Qualitit der strategischen Planung und des Controllings X X

1.2 Geschiftsbereichsstrategie

Strategisch relevante Unternehmensbeteiligungen X X

Strategische Bedeutung aller Beteiligungen X X
- Strategischer Hintergrund der geplanten Transaktion fiir ~ x X

das Unternehmen
- Einfluss der Transaktion auf die bestehenden X X
Beteiligungen

Bestehende Logistikstrategie X X

Einbettung der Geschiftsbereichsstrategie in die Gesamt- X X
strategie

Screening der wichtigsten Wettbewerber auf den jeweiligen  x X
Logistikmérkten

Starken/Schwichen in Bezug auf die Kriterien X
- Preis und Qualitit X X X
- Lieferzuverldssigkeit, Service und Kundendienst X X X
- Kosten X X X
- Logistik-Kompetenz und -Know-how X X X
- Bekanntheitsgrad X X X
- Mitarbeitermotivation und -qualifikation X X X

Einbindungen in Kooperationen X X

Potential durch Ausbau der Vorteile der Kooperation X X

Stabilitidt der Kooperation X X
(z.B. Risiken aus der Insolvenz von Partnern)

Produktionskernelemente der Dienstleistung X X X
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Tabelle 50. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5

1.3 Strategische Auswirkungen durch den Unternehmenskauf

Zweckmifigkeit der Art und Weise der Eingliederung des X X
Unternehmens in die Konzernstruktur

Notwendigkeit der Umstrukturierungen der bisherigen X
gesellschaftsrechtlichen Verhiltnisse zur Eingliederung des
Unternehmens

Gesamtpotential der Synergieeffekte X X
- Gemeinsame Einkaufsmacht X X
- Auslastungssynergien im Lager- und Transportbereich X X
- Gemeinsame Nutzung von Logistiknetzen X X

(Ausdehnung und Auslastung)

Ausmal der Dyssynergien (z.B. Kannibalisierungseffekte) X X

Ausweitung der einzelnen Kundenbeziehungen durch den X X
Unternehmensverbund

"Strategischer Fit" zwischen Erwerber- und Zielunternehmen  x X

2 Organisation

Prinzipielle ZweckmaBigkeit der Organisation X X
(formale Struktur)

Anreizprobleme durch enge Vernetzung und Outsourcing X X
mancher Bereiche

Anreizprobleme durch enge Vernetzung mit den Kunden und  x X
Insourcing mancher Bereiche

Organisationspldne und Stellenbeschreibungen X X

Stellenbesetzung entsprechend der erforderlichen fachlichen — x X
und personlichen Qualifikation

Uber-/Unterbesetzungen in einzelnen Bereichen unter X X
Kostengesichtspunkten

Informale Organisationselemente X X
(z.B. Befragungen der Mitarbeiter)

Angemessenheit der informalen Organisationsstruktur fiir die x X
Art und Grofle des Unternehmens

Fit der unterschiedlichen Organisationskulturen X X

Potentiale zur Verschlankung und Flexibilisierung der X X
Organisation

Auswirkungen von Verinderungen in den einzelnen X X
Bereichen auf die Motivation der Mitarbeiter

Adédquanz der Aufbauorganisation fiir die Produktion der X X

Dienstleistung
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Tabelle 50. (Fortsetzung)

Kennzahlen

Anlass
2 3 4 5

3 Unternehmensfunktionen
3.1 Marketing & Vertrieb (marktiibergreifend)

Kapazititsauslastung im Absatzbereich

Umfang der betriebenen Marktforschung

Kundenstruktur (z.B. nach Produkten, Regionen)

Anzahl der Kunden

Abhingigkeit von Kunden (iiber 5% Umsatz)

Verhiltnis von groferen Kunden, die in den vergangenen
Jahren hinzugewonnen wurden, zu groeren Kunden, die
verloren wurden

Absatzstrukturen

Umsatzstruktur
- Produktweise
- Geographisch
- Kundenspezifisch

Trends der Umsatzentwicklung insgesamt und in den
einzelnen Geschiftsbereichen

Produktprogramm nach Typen, Lédndern und Branchen
(ABC-Analyse)

Ausgewogenheit des Produktprogramms

Anteil der einzelnen Produkte, die Beziehungen zueinander
haben (z.B. Verkaufsverbund, etc.)

Moglichkeiten zur Produktrationalisierung oder Erweiterung
der Produktpalette

Qualitit der Kundenorganisation

Schnittstellen zwischen Vertrieb und Kundendienst

Bedeutung des Verkaufspreises fiir den Absatz

Preisentwicklung auf den wichtigsten Absatzmérkten

Zweckmifigkeit des angewendeten Preiskalkulations-
verfahrens

Zweckmafigkeit der verfolgten Preispolitik

Preis im Vergleich zu Konkurrenzprodukten

Moglichkeiten fiir Preisabsprachen im Konzernverbund

Staatliche oder verbandliche Preisiiberwachung

Werbung
- Angemessenheit der Werbebudgets und Werbemittel
- Werbestrategie
- Beauftragte Werbeagenturen

Angemessenheit der PR-Arbeit und des Sponsorings

ol o I T

ol I I
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Tabelle 50. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 45
Debitorenmanagement X X
(z.B. Zahlungsziele, Rabattsysteme, Gutschriften, etc.)
Freiwillige Garantieverpflichtungen X
Entfernung zu den wichtigsten Kunden X
eCommerce-Konzept X X
Moglichkeiten zu vertikaler Integration X X X
3.2 Einkauf
ZweckmaiBigkeit der Art und des Umfangs der eingekauften — x X X
Dienstleistungen, Frichter und Subunternehmer (Eigenan-
teil)
Preisentwicklung der eingekauften Dienstleistungen, Frachten x X X
und Subunternehmer
Angemessenheit der Absicherung gegen Preissteigerung X
Einkaufspolitik (z.B. geringe Abhingigkeit vs. Single- X X
Sourcing)
Wichtigste Lieferanten, Frichter und Subunternehmer X X X
Angemessenheit der Art und Laufzeit der Einkaufs-, Friachter- x
und Subunternehmervertrige
Adiquanz der Skontopolitik der Lieferanten und Ausnutzung X
durch das Unternehmen
ZweckmiBigkeit der Absicherung gegen politische Risiken X
ZweckmaBigkeit der Absicherung gegen eventuell bestehende x
Fremdwahrungsrisiken
3.3 Controlling
Planungsgiite in der Vergangenheit (z.B. Plan-Ist-Vergleich)  x X X
Untersuchung des Planungsprozesses X
- Unternehmensiibergreifende Erstellung von Planungen X X
- Art der Erstellung von Planungen X X
- Art der Informationsgrundlage, auf der die Planungen X X
basieren
Angemessenheit der Teilplidne, die den Planungsrechnungen  x X
zugrunde liegen
Anteil der Planeinhaltung und -umsetzung X
Effizienz der installierten Kostenrechnungssysteme X X
ZweckmaiBigkeit der Deckungsbeitrags- und Fixkosten- X

rechnungen, um den Erfolg der Logistiksparte bzw.
einzelner Logistikprodukte zu ermitteln
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Tabelle 50. (Fortsetzung)

Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5

ZweckmaBigkeit der Gestaltung der internen Verrechnungs- X

preise
Zweckmifigkeit der Ermittlung der Kundenrentabilitit X X
Anteil der erhobenen nichtfinanziellen Kennzahlen X X X
3.4 Buchhaltung
Verwendung angemessener Verfahren in der Buchhaltung, die x X

eine intertemporale Vergleichbarkeit gewihrleisten
Vergleich des Soll-Zustands des Rechnungswesens des X

Unternehmens mit dem Ist-Zustand zur Ermittlung eines
eventuellen Reorganisationsbedarfs

Bestimmung der Kompatibilitit der Rechnungswesensysteme X
und Abschitzung von evtl. Integrations-
und Anpassungskosten

Ausmal der Vernetzung und Automatisierung der X
Buchhaltungs- und der Kostenrechnungssysteme

3.5 Personal
Zweckmaifigkeit der Organisation des Management-Boards X X
Liste aller Geschiftsfiihrer, Vorstinde und Aufsichtsratsmit-  x X X X
glieder sowie aller weiteren hochrangigen Manager mit:
- Lénge der Amtszeit oder Vertragslaufzeit X X
- Verglitung X X
(z.B. Fixum, Bonus, andere Vergiitungsbestandteile)
- Priifung, ob Vertrige bestehen, die hohe Zahlungen an den x X

Manager im Falle eines Ausscheidens nach Ubernahme
der Gesellschaft vorsehen ("golden parachute")
- Aufgaben- und Verantwortungsbereiche X X

- Qualifikation (z.B. Auslandsaufenthalte, besondere Fihig- x X
keiten, Erfahrungen vor Eintritt in das Unternehmen)
- Regelung von Stellvertretungen X X
- Managementtitigkeit in den letzten drei bis fiinf Jahren X X
- Altersstruktur X X
Kurzfristige Verfiigbarkeit von addquat ausgebildetem X X
Managementnachwuchs
ZweckmiBigkeit des Managements X X
Personalpolitische Grundsitze X X

- Rekrutierung von neuem Personal X X
(unternehmensintern oder -extern)
- Schwierigkeit von unternehmenstypischer Anlernung X X
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Kennzahlen

Anlass

2 3

N

- Systematische und fortlaufende Personalentwicklung
(z.B. durch Fortbildungen etc.)
- Art und Qualitit der Personalfiihrung
Mitarbeiterstruktur
- Anzahl der Mitarbeiter
(z.B. gestaffelt nach Alterskategorien und Geschlecht)
- Angemessenheit der demographischen Struktur
(z.B. nach Alterskategorien)
- Angemessenheit der Ausbildungsstruktur und Qualifikati-
on nach Bereichen (z.B. Facharbeiter, Meister, etc.)
- Entwicklung der Personalstruktur in den vergangenen fiinf
Jahren
- Fluktuation (z.B. Entwicklung in den letzten fiinf Jahren)
- Krankenstand
(z.B. Entwicklung in den letzten fiinf Jahren)
- Arbeitsklima im Unternehmen
- Veridnderung des Arbeitsklimas sowie Bestimmung
moglicher Auswirkungen auf Fluktuation, Krankenstand
und Motivation
Entgeltpolitik
- Outgesourcte Teilbereiche
- Tarifvertrige
- Lohn- und Gehaltsniveau
- Variable, erfolgsabhingige Vergiitungsbestandteile
- Qualifikations- und Leistungsbewertungssysteme
Arbeitszeit
- Tarifliche Wochenarbeitszeit
- Arbeitszeitflexibilitét
- Uberstunden
- Schichtarbeitszeiten
- Urlaubsregelung

3.61T

Zweckmifigkeit der verwendeten Hard- und Software

Vertragslaufzeit und Kosten bisheriger Vertrige mit
Anbietern von Hard- und Software

Insolvenzrisiko der Hard- und Software-Hersteller

Qualitit der Informationstechnologie

Eignung des Notfallplans fiir einen Systemaustfall

Gesamtsituation der (Logistik-) Informationstechnologie und
Féhigkeiten der IT-Abteilung

>
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Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5
Kompatibilitdt und Vernetzung der einzelnen Funktional- X
bereiche der Informationstechnologie
"Altlasten" im Hard- und Softwarebereich, die eine X

Integration der Informationssysteme von Unternehmen
und Kéuferunternehmung erschweren
Umfang der speziell fiir das Unternehmen entwickelten X
Software, die i.d.R. groBere Integrationsprobleme
beinhaltet als Standardsoftware

Qualitit bestehender Management-Informationssysteme X
(MIS)

Kompatibilitdt der Management-Informationssysteme zu X
anderen MIS

Integrationskosten der Informationstechnologie X

Wesentliche Verbesserungspotentiale in der IT X

Gesamten Investitionsbedarfs in (Logistik-)Informations- X
technologie in den néchsten drei Jahren

Aufgeschlossenheit von Management und Mitarbeitern X X
gegeniiber der Informationstechnologie

Funktionsfiahigkeit und Ausbaufihigkeit der IT-Systeme X

4 Allgemeine Logistikprozesse

4.1 Planung

ZweckmaiBigkeit der Dispositionsregeln und -verfahren X X
(z.B. Touren, Lieferabruf, Avisierung, Lagerhaltung)

Angemessenheit der Systeme bzw. Programme zur X X
Optimierung der Transport- und Tourenplanung

Angemessenheit der Systeme bzw. Programme zur X X
Optimierung der Lagerplanung

Zweckmifigkeit der Systeme fiir Tracking und Tracing X X

ZweckmaBigkeit der Verfahren zur Standortauswahl X X

Zweckmafigkeit der Systeme bzw. Programme zur X X
Netzwerkplanung und -optimierung

Standort- und Lagerplanung X X

Angebotserarbeitung und Tendermanagement X X

Vorhandenes Logistik-Planungs-Know-how im Unternehmen x X

Riickgriff auf externe Berater bei Planungsvorhaben X X

Anzahl der Mitarbeiter, die fiir Projektarbeit zur Verfiigung x X

stehen bzw. die entsprechende Fihigkeiten und Kapazititen
haben
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Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5
4.2 Transport
Notiges Spezialequipment fiir den Transport (z.B. fiir Fliissig- x X
und Schiittgiiter, Schwer- und Langgiiter, temperaturgefiihrte
Waren, hiangende Kleider, Gefahrgut, etc.)
Eignung des Spezialequipments fiir den Transport von X
anderen Giitern
- Eigenschaften, die diese Giiter haben miissen X
- FEigenschaften, die diese Giiter nicht haben diirfen X
Planbarkeit der Relationen und Touren (z.B. fester Fahrplan)  x
GroBe der Mengenschwankungen im Jahresverlauf X
(z.B. Beriicksichtigung im Fahrplan)
Automatisierung und IT-Unterstiitzung der Disposition X
(inklusive erzielbarer Effizienzgewinne)
Durchschnittliche Auslastung der Fahrzeuge X
Potential zur besseren durchschnittlichen Auslastung der X
Fahrzeuge
Durchschnittlicher Anteil der Leerfahrten X
Potential zur Verbesserung des durchschnittlichen Anteils der x
Leerfahrten
Durchschnittliche tigliche Einsatzdauer der Fahrzeuge X
Potential zur Verbesserung der durchschnittlichen tiglichen — x
Einsatzdauer der Fahrzeuge
ZweckmaiBigkeit des Ausmalles der Automatisierung der X
Be- und Entladevorgéinge
Zentrale Arbeitsprozesse, -abldufe und Informationsfliisse X X
(z.B. Beschreibungen und Diagramme)
Zweckmifigkeit des Automatisierungsgrades der Transport-  x
technik
ZweckmaiBigkeit der verwendeten Technologie und des X X
Know-hows
Produktivitit und Wirtschaftlichkeit der Prozesse X
- Automatisierungsanteil X X
- Rationalisierungspotentiale X X
- Produktivititskennzahlen X X
Effizienz des Material- und Informationsflusses im Warenein- x

und Warenausgang
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Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5

4.3 Umschlag

Notiges Spezialequipment fiir den Umschlag (z.B. fiir Fliissig- x  x
und Schiittgiiter, Schwer- und Langgiiter, temperaturgefiihrte
Waren, hingende Kleider, Gefahrgut, etc.)

Eignung des Spezialequipments fiir den Umschlag von X
anderen Giitern
- Eigenschaften, die diese Giiter haben miissen
- Eigenschaften, die diese Giiter nicht haben diirfen

Planbarkeit der Auslastung der Umschlagflichen im Voraus

Flexibilisierungsmoglichkeiten bei Mengenschwankungen im
Jahresverlauf

Zweckmaifigkeit der Automatisierung und IT-Unterstiitzung
des Umschlags (inklusive erzielbarer Effizienzgewinne)

Durchschnittliche Auslastung der Umschlagflidchen X

Zentrale Arbeitsprozesse und -abldufe sowie Informations- X X
fliisse beim Umschlag
(z.B. Beschreibungen und Diagramme)

Automatisierungsgrad der Umschlagstechnik X

Verwendete Technologie und Know-how X

Produktivitit und Wirtschaftlichkeit der Prozesse X
- Automatisierungsanteil X X

X
X
X

MR MR

>

- Rationalisierungspotentiale
- Produktivititskennzahlen

ZweckmaBigkeit der Art und des Umfangs der Identitéts- und
Mengenkontrolle

Effizienz des Material- und Informationsflusses im Warenein-
und Warenausgang

ol

ol

4.4 Lagerung

Notiges Spezialequipment fiir die Lagerung (z.B. fiir Fliissig- x x
und Schiittgiiter, Schwer- und Langgiiter, temperaturgefiihrte
Waren, hingende Kleider, Gefahrgut, etc.)

Eignung des Spezialequipments fiir die Lagerung von X
anderen Giitern
- Eigenschaften, die diese Giiter haben miissen X
- Eigenschaften, die diese Giiter nicht haben diirfen X

Planbarkeit der Auslastung des Lagers X

Flexibilisierungsmoglichkeiten bei Mengenschwankungen im  x
Jahresverlauf
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Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5
Automatisierung und IT-Unterstiitzung der Lagerhaltung X
(inklusive erzielbarer Effizienzgewinne)
Durchschnittliche Auslastung des Lagers X
Zentrale Arbeitsprozesse und -abldufe sowie Informations- X X

fliisse beim Umschlag
(z.B. Beschreibungen und Diagramme)

Zweckmifigkeit des Automatisierungsgrades der Ein- und X
Auslagerungstechnik

ZweckmaiBigkeit der verwendeten Technologie und des X X
Know-hows

Produktivitit und Wirtschaftlichkeit der Prozesse X
- Automatisierungsanteil X
- Rationalisierungspotentiale X
- Produktivitdtskennzahlen X X
X
X
X

>

Durchschnittliche Lagerbestandshthen

Effizienz der Bestandshaltung

ZweckmaéBigkeit der Art und des Umfangs der Identitits- und
Mengenkontrolle

Gewihrleistung des Fifo-Prinzips X

4.5 Zusatzdienstleistungen/Value Added Services

Durchgefiihrte Zusatzdienstleistungen/Value Added Services x X

Notiges Spezialequipment fiir die Zusatzdienstleistungen/ X X
Value Added Services
Eignung des Spezialequipments fiir andere Zusatzdienst- X
leistungen/Value Added Services
- Voraussetzung, um dieses zu ermoglichen X
- Hinderungsgriinde fiir die Ausweitung des Einsatzgebietes x
Planbarkeit der Auslastung bei Zusatzdienstleistungen/ X

Value Added Services

Flexibilisierungsmoglichkeiten bei Auslastungsschwankungen x
im Jahresverlauf

Automatisierung und IT-Unterstiitzung X
(inklusive erzielbarer Effizienzgewinne)

Durchschnittliche Auslastung bei den Zusatzdienstleistungen/ x
Value Added Services (inklusive moglicher
Verbesserungen)

Zentrale Arbeitsprozesse und -abldufe sowie Informations- X
fliisse bei der Erbringung der Zusatzdienstleistungen
(z.B. Beschreibungen und Diagramme)
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Kennzahlen Anlass
1 2 3 4 5

Automatisierungsgrad bei Zusatzdienstleistungen/ X
Value Added Services

Zentrale Arbeitsprozesse, -abldufe und Informationsfliisse X X
(Beschreibung und Diagramme)

Verwendete Technologie und Know-how (z.B. notwendiges  x X
Spezial-Know-how, Verfiigbarkeit am Markt)

Produktivitidt und Wirtschaftlichkeit der Prozesse X
- Automatisierungsanteil X X
- Rationalisierungspotentiale X X
- Produktivititskennzahlen X X

5 Markt-/branchenspezifische Logistikprozesse
5.1 Warehousing (Industrielle Giiter)

Eigenschaften der gelagerten Giiter, welche die Eigenschaften x
von anderen gelagerten Giitern verdndern oder beeinflussen
Einhaltung von IT-Standards zur Lagerung (z.B. VDA 6.2) X

5.2 Warehousing (Konsumgiiter)

Einhaltung von IT-Standards (z.B. Chargenriickverfolgung)

Anforderungen der gelagerten Giiter hinsichtlich Raumklima,
Verpackung oder Empfindlichkeit beim Handling

Notwendigkeit einer eindeutigen Identifizierung der X
gelagerten Giiter (z.B. Neobulk)

bl

5.3 Mail

Laufzeiten der Sendungen im Netz X

Anzahl an zugestellten Sendungen pro Stopp sowie Anzahl
der Stopps pro Stunde

Zweckmaifigkeit der Automatisierung in der Sortierung bzw. X
der Festlegung der Verteiltouren

>

Hiufigkeit des Umschlags der Sendungen X
5.4 KEP
Laufzeiten der Sendungen im Netz X

Moglichkeit der Einspeisung von Sendungen iiberall im Netz
Kapazititsplanung mittels Avisierung der Sendungen durch X
Groflkunden

>
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Kennzahlen Anlass
1 2 3 45

Anzahl an zugestellten Sendungen pro Stopp sowie Anzahl X
der Stopps pro Stunde

Hiufigkeit des Umschlags der Sendungen X

5.5 Stiickgut

Zweckmifigkeit des Umfang bzw. der Stirke der Kontrolle — x
iiber das bestehende Netz (inklusive der Einbindung von
Subdienstleistern)

Anpassung des Fahrplans des Hauptlaufes an Saison- X
schwankungen

Akquisitionslastigkeit der Kooperation in der Vergiitung X

5.6 Ladungsverkehr

Angemessenheit der Verrechnung von Leerfahrten X

Optimierung von Riickladungen im bestehenden Netz X
(z.B. Bildung von Rundfahrten)

Tégliche Einsatzdauer der Fahrzeuge und Aktivititen, diese ~ x
zu erhShen

Wichtigste Quellen- und Senkengebiete X

5.7 Seefracht

Eigene Niederlassungen in den wichtigsten Quellen- und X
Senkengebieten

Angemessenheit des Ausmafles des papierlosen Austauschs  x
von Dokumenten und deren automatisierter Verarbeitung

Umfang physischer Tatigkeiten als Bestandteil der Dienstleis- x
tung (z.B. Konsolidierung bzw. Dekonsolidierung bei Teil-
ladungen, etc.)

5.8 Luftfracht

Eigene Niederlassungen in den wichtigsten Quellen- und Sen- x
kengebieten

Angemessenheit des Ausmalfles des papierlosen Austauschs X

von Dokumenten und deren automatisierter Verarbeitung

Umfang physischer Tatigkeiten als Bestandteil der Dienstleis- x

tung (z.B. Konsolidierung bzw. Dekonsolidierung der Luft-
frachtcontainer)
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Kennzahlen

Anlass
2 3 4 5

5.9 Tank/Silo

Verschmutzung von Tanks/Silos durch andere Giiter

Hohe des Aufwands der Reinigung der Tanks/Silos, um
andere Giiter transportieren zu kénnen

Notwendigkeit von zusitzlichen Lagerkapazititen fiir einzelne
Kunden

Bestehende Auflagen hinsichtlich Gefahrgut, Hygiene-,
Dokumentations- und Sicherheitsstandards

5.10 Umzug

Nutzbarkeit des Umzugsequipments fiir den Transport von
anderen Giitern

Aktivititen zum Erreichen einer hohen Auslastung des
Equipments

Umfang der Nutzung wiederverwendbarer Verpackungen und
Transportlosungen (z.B. Mehrwegverpackungen)

5.11 Mobel

Aktivitdten zur Vermeidung von Fehlern und Beschiddigungen
bei der Kommissionierung und Auslieferung sowie
Moglichkeiten zur Verbesserung

Aktivitdten zur Erhhung der Riickladequote

5.12 Messe

Aktivitdten zur Vermeidung von Fehlern und Beschddigungen
bei der Kommissionierung und Auslieferung sowie
Moglichkeiten zur Verbesserung

Aktivititen zur Gewihrleistung einer kontinuierlichen Auslas-
tung der Mitarbeiter (v.a. Auf- und Abbau-Mitarbeiter)

Die Mitarbeiter verfiigen iiber die nétigen Kenntnisse zum
Auf- und Abbau

5.13 High-Tech
Aktivitdten zur Vermeidung von Fehlern und Beschéidigungen

bei der Kommissionierung und Auslieferung sowie
Moglichkeiten zur Verbesserung
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Kennzahlen Anlass
1 2 3 45

Aktivitdten zur Gewéhrleistung einer kontinuierlichen X
Auslastung der Mitarbeiter

Aktivitdten zur Erhohung der Riickladequote X

5.14 Schwertransport/Krandienste

Notige Kenntnisse der Mitarbeiter X

Hohe der Auslastung sowie der Verbesserungspotentiale X

5.15 Temperaturgefiihrter Transport

Angemessenheit der Transporteinheiten X
(z.B. Mehrkammersysteme bzw. Stickstoffatmosphére)

Hohe der Auslastung sowie der Verbesserungspotentiale X

Arten der Anforderungen, die an die Hygiene gestellt werden  x

Nutzbarkeit der bestehenden Systeme fiir den Transport von = x
anderen Glitern

5.16 Hingende Kleider

Nutzbarkeit der bestehenden Systeme fiir den Transport von = x
anderen Giitern

Moglichkeiten zum Saisonausgleich X

Verkniipfung der Transport-, Umschlags- und Lagerdienst- X
leistungen mit Aufbereitungsdienstleistungen

5.17 Binnenschiff (Massengut)

Hohe der Auslastung sowie der Verbesserungspotentiale X

Potential zur Senkung der Betriebskosten pro Tonnen- X
kilometer

5.18 Bahn

Hohe der Auslastung sowie der Verbesserungspotentiale X

Potential zur Senkung der Betriebskosten pro Tonnen- X

kilometer
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Kennzahlen

Anlass
2 3 4 5

6 Ressourcen
6.1 Flichen

Lage- und Flurpline

Straen-, Bahn-, Luft- und Kanalverbindungen

Besonderheiten (z.B. Niveauunterschiede,
Bodenbeschaffenheit, etc.)

6.2 Gebdude

Eignung des Standortes

Alter, Zustand und Ausstattung des Standortes
Angemessenheit der Lager- und Umschlagsfldchen
Réumliche Expansionsmoglichkeiten
Nutzungsmoglichkeiten

Einsparmoglichkeiten durch Facility Management
Zweckmifigkeit der Aufteilung der Funktionsfldchen
Flexibilitdt der Aufteilung der Funktionsflichen

6.3 Betriebsausstattung

Art, Alter, Zustand und Auslastung der Transportmittel
Art, Alter, Zustand und Auslastung der Forder- und
Krananlagen
Art, Alter, Zustand und Auslastung der Verladerampen
Vorhandene Lagerstitten und Speziallager
(z.B. Silo, Tanks, Regale, etc.)
Lagerhaltungs-, Transport- und Verladesysteme
Kapazititen der Betriebsausstattung
Vorrite (Inventur, Materialkontrolle, Verderblichkeit)

6.4 Logistikequipment
Eignung des Standortes des Logistikequipments

Durchschnittsalter und Zustand des Logistikequipments
Anschaffungskosten des Logistikequipments

Hohe und Flexibilitit der Kapazititen des Logistikequipments

Auslastungsgrade des Logistikequipments
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>

ol o B I

e

Fo R o T T e B
>

Fo B B I
>
>




292  Anhang

Tabelle 50. (Fortsetzung)

Kennzahlen

Anlass
3 4 5

Art und Umfang der IT-Ausstattung
- Datenerfassungs- und Identifikationstechnik
- Objektortungssysteme
- Datenaustauschsysteme und —verfahren
- Messungssysteme (z.B. Volumen, Gewicht, etc.)

el o B I

PO X X XN
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