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Geleitwort Schweizerische Post

Ein ganzheitlich ausgelegtes Working Capital Management (WCM) ermoglicht es
Unternehmen sowie offentlich-rechtlichen Koérperschaften, den Ressourcen- und Kapi-
taleinsatz zu reduzieren und die Prozesseffizienz zu erhohen. Die Relevanz des The-
mas haben mittlerweile viele Unternehmen und Korperschaften erkannt, dennoch
besteht hdufig noch erheblicher Handlungsbedarf.

Die Post bietet alle mit dem WCM zusammenhéngenden Dienstleistungen in den Be-
reichen Logistik, Finanzen und IT aus einer Hand an. Dabei helfen wir unseren Kun-
den nicht nur das Working Capital aus einer bilanziellen Sicht zu optimieren, sondern
analysieren und verbessern zugleich die Prozesse entlang der Wertschopfungskette.
Dieses in der Schweiz einmalige Angebot ermdglicht es Kunden, die internen sowie
die unternehmensiibergreifenden Prozesse mit Lieferanten und Kunden bestmoglich

zu gestalten und sich auf die Herausforderungen der Zukunft vorzubereiten.

Um die Kompetenzen der Schweizerischen Post im Bereich WCM im Sinne unserer
Kunden weiterzuentwickeln, wurde das Supply Chain Finance-Lab der Schweizeri-
schen Post an der Universitat St.Gallen gegriindet. Des Weiteren geben wir mit unse-
rem Engagement an der Universitdt St.Gallen Forschern den notwendigen Freiraum,
um im Sinne der Freiheit von Forschung innovative Konzepte und zukunftstrachtige
Methoden im Bereich WCM zu entwickeln.

Ein wesentliches Ergebnis dieser Zusammenarbeit ist die erstmals erschienene «Work-
ing Capital Management-Performance Excellence-Studie 2014». Im Rahmen der Studie
hat das Supply Chain Finance-Lab der Schweizerischen Post den aktuellen Leistungs-
stand Schweizer Unternehmen und offentlich-rechtlicher Korperschaften im WCM
untersucht. Neben den klassischen WCM-Kennzahlen wurden dabei vor allem auch
die Prozesse, Methoden und Good Practices in den Teilbereichen des WCM (Liquidi-
tits-, Kreditoren-, Bestands-/Transport- und Debitorenmanagement) im Detail analy-
siert, was die vorliegende Benchmarking-Studie von zahlreichen anderen Untersu-

chungen zum WCM unterscheidet.

Den Lesern wiinsche ich viel Vergniigen bei der Lektiire der Studie sowie zahlreiche

Anregungen fiir die Umsetzung in der beruflichen Praxis.

Adrian Bronnimann
Leiter Individualkunden, PostFinance AG
Herausgeber der St.Galler WCM-5Studie
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Geleitwort Universitat St.Gallen

Das Thema , Working Capital Management” (WCM) hat in den letzten Jahren
stark an Bedeutung gewonnen und ist mittlerweile nicht mehr nur fiir grosse Un-
ternehmen, sondern auch fiir Mittelstandler von hoher Relevanz. Dabei zeigt sich,
dass nicht nur von Institutionen aus den Finanzwissenschaften oder dem Control-
ling wichtige Impulse fiir die Praxis ausgehen, sondern auch aus den Forschungs-

bereichen Logistik sowie Supply Chain Management.

Im Rahmen des Supply Chain Managements befasst sich der Lehrstuhl fiir Lo-
gistikmanagement der Universitdt St.Gallen seit mehr als 10 Jahren mit der Erfor-
schung von Material- und Informationsfliissen — den sogenannten Kernbereich der
Logistik. In jlingster Zeit riickt zunehmend der Fluss finanzieller Mittel zuséatzlich
in den Fokus der Forschung. Nicht zuletzt die Finanzkrise 2008/2009 hat gezeigt,
wie wichtig eine Abstimmung der verschiedenen Strome innerhalb der Supply
Chain ist, um Liquiditétsrisiken zu vermeiden, Kosten zu reduzieren und Lagerbe-
stinde zu senken. Eine integrierte Betrachtung der Finanz- mit den Waren- und
Giiterstromen, zeigt auf, wie viel Kapital in der Supply Chain gebunden wird und

welche Herausforderungen fiir das Working Capital Management resultieren.

Wiéhrend von der Praxis unisono eine funktionsiibergreifende Ausrichtung gefor-
dert wird, verbleibt die Forschung héufig noch innerhalb der eigenen Disziplinen.
Umso wichtiger ist es, auch in der Wissenschaft neue, iibergreifende Perspektiven
auf das Thema Working Capital Management durch integrierte Forschungsansatze
einzunehmen. Das 2013 gegriindete Supply Chain Finance-Lab der Schweizeri-
schen Post an der Universitdt St.Gallen mochte genau hier ankniipfen. Erforscht
werden dabei unter anderem Konzepte, Methoden und Tools an der Schnittstelle
von Logistik, Supply Chain Management und Finanzierung. Wir sind davon iiber-
zeugt, dass gerade die Einbindung dieser unterschiedlichen Disziplinen entschei-
dende Impulse fiir die Praxis liefert und eine eigene , Duftmarke” in der Wissen-

schaft setzen kann.

Ein wichtiger Teilbereich des Supply Chain Finance-Labs représentiert die erst-
mals durchgefiihrte Performance Excellence-Studie zum Working Capital Ma-
nagement. Wahrend bestehende Studien sich hauptséachlich auf den Vergleich von
Kennzahlen fokussieren, leitet die Studie zentrale Erkenntnisse zur Verbesserung
der Leistungsfahigkeit im Working Capital Management ab. Angesichts der Aktu-
alitat der Thematik ist eine jahrliche Wiederholung der Untersuchung geplant, um
Entwicklungen zum Working Capital Management im Langsschnitt zu eruieren.
Dies erlaubt, eine Bestandsaufnahme zum Reifegrad ebenso wie eine Positionsbe-

stimmung des eigenen Working Capital Managements vorzunehmen.
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Geleitwort Universitat St.Gallen

Den Lesern aus der Praxis wiinsche ich wertvolle Impulse fiir das eigene Unterneh-
men zur Verbesserung der Leistungsfahigkeit und die Foérderung von funktionsiiber-
greifender Zusammenarbeit im Working Capital Management. Fiir die Leser aus der
Wissenschaft erhoffe ich weiterfithrende Anregungen fiir die anwendungsorientierte

Erforschung des Querschnittthemas des Netto-Umlaufvermogen.

Wolfgang Stolzle
Ordinarius des Lehrstuhls fiir Logistikmanagement der Universitat St.Gallen
Herausgeber der St.Galler WCM-Studie
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Vorwort der Autoren

Es besteht Einigkeit dariiber, dass eine Verkiirzung der Forderungslaufzeit und
der Bestandsreichweite in Verbindung mit einer Verlangerung der Kreditorenlauf-
zeit zu einer Reduktion des gebundenen Kapitals fithrt. Die Meinungen gehen
jedoch auseinander, wenn es um die ,,optimale” Hohe des gebunden Kapitals geht.
Zielkonflikte mit Kosten-, Qualitdt- und Serviceanforderungen treten in allen Teil-

bereichen des Working Capital Managements auf und miissen gegeneinander ab-

gewogen werden, wenn man die Leistungsfahigkeit von Unternehmen verbessern
mochte. Diese Herausforderungen potenzieren sich, wenn man die unternehmens-
spezifische Akteursperspektive verlasst und das Thema aus einer iibergreifenden
Netzwerksicht betrachtet. Mit der vorliegenden Studie mochten wir einen Beitrag
zum Verstdndnis leisten, was Good Practice-Unternehmen im Working Capital
Management in der Praxis auszeichnet und wie man das Netto-Umlaufvermogen

ausgewogen ausrichten kann

Inhaltlich werden dazu quantitative und qualitative Faktoren aufgegriffen. Quanti-
tative Faktoren gehen in Form von Kennzahlen, wie beispielsweise dem Cash-to-
Cash Cycle, in die Studie ein. Qualitative Faktoren liefern dariiber hinaus einen
Beitrag, um zu verstehen, welche Strukturen, Ziele, Prozesse und Methoden zu
einer hohen Leistungsfahigkeit im Working Capital Management beitragen. The-
matisch werden dabei neben der strategischen und organisatorischen Verankerung
des Working Capital Managements die vier Teilbereiche der Implementierung
(Order-to-Cash Cycle, Forecast-to-Fulfill Cycle, Purchase-to-Pay Cycle und Credit-
to-Interest Cycle) aufgegriffen. Insgesamt resultieren daraus sechs Felder entlang
derer Performance Excellence im Working Capital Management bei den Unter-

nehmen untersucht wird.

Innerhalb der einzelnen Performancefelder wird jeweils zunachst eine kurze theo-
retische Einfiihrung in den jeweiligen Teilbereich gegeben bevor die Ergebnisse
der Studie dargestellt werden. Dabei gehen wir vor allem auf Besonderheiten von
Branchengruppen sowie die Eigenschaften von Good Practice-Unternehmen ein.
Insgesamt lassen sich aus den sechs Performancefeldern vielschichtige Erkenntnis-
se zur Leistungsfahigkeit im Working Capital Management ableiten. Die Studien-
ergebnisse von 2014 dienen ferner als Grundlage, um in Folgeuntersuchungen das
Verstandnis zu Performance Excellence im Working Capital Management noch

weiter zu vertiefen und etwaige Verdnderungen im Zeitverlauf aufzuzeigen.
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Vorwort der Autoren

Ein herzliches Dankeschon gilt den zahlreichen Industrie- und Handelsunternehmen,
Dienstleistern sowie 6ffentlichen Korperschaften, die an der Studie teilgenommen und
mit Thren Daten den Grundstein fiir die abgeleiteten Erkenntnisse geliefert haben.
Zudem mochten wir uns bei unserem Praxispartner fiir die Unterstiitzung und
fruchtbare Zusammenarbeit bedanken. Ein besonderer Dank richtet sich weiterhin an
Herrn Erik Herlyn sowie Herrn Dr. Daniel Maucher von der PostFinance fiir Ihre
wertvollen Impulse bei der Konzeption der Studieninhalte. Nicht zuletzt bedanken
wir uns auch bei den zahlreichen studentischen Mitarbeitern des Lehrstuhls fiir Lo-

gistikmanagements fiir Ihren grossen Einsatz bei der Datenerhebung und -analyse.

Mit diesen einleitenden Worten hoffen wir den Lesern einige kompakte Hintergriinde
zur St.Galler WCM-Studie 2014 gegeben zu haben und wiinschen Thnen nun viel
Freude bei der Lektiire der Studie.

Erik Hofmann
Judith Martin
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Management Summary

Studienintention

und -hintergrund

WCM-
Gesamtkosten von
CHEF 530 Mrd.

Umsatzpotenzial
fiir externe Dienst-
leister von fast
CHEF 30 Mrd.

Konzentration auf
Kernkompetenzen
durch erh6hten
Outsourcing-
Anteil

Schwerpunkt auf
den Kundenpro-
zessen im WCM

Zielkonflikte zwi-
schen Service,
Kosten und Kapi-
talbindung

Einfiihrung

Die Performance Excellence-Studie wurde vom Supply Chain Finance-Lab der
Schweizerischen Post an der Universitat St.Gallen erarbeitet. Ziel der im ersten
Halbjahr 2014 durchgefiihrten Studie ist die Ermittlung von brancheninternen und
-libergreifenden Benchmarks zum Working Capital Management. Dabei richtet
sich die Studie an Industrie- und Handelsunternehmen, Dienstleister sowie Offent-
liche Korperschaften. Von den Teilnehmern konnten in sechs Performancefeldern

insgesamt 1000 Punkte erreicht werden.

Allgemein Studienergebnisse

Abgeleitet aus einer ersten Abschitzung ergeben sich fiir Schweizer Unternehmen
kalkulatorische Gesamtkosten im Zusammenhang mit dem Working Capital Ma-
nagement in Hohe von knapp CHF 530 Mrd. Dieser immense Wert umfasst neben
den Kapitalkosten fiir Bestinde, Debitoren und Kreditoren auch Material-, Waren-,
Personal- und sonstige Betriebsaufwénde, die in Verbindung mit dem Netto-

Umlaufvermogen stehen.

Ein Teil dieser kalkulatorischen Kosten ladsst sich an externe Dienstleister ausla-
gern. Vorteile fiir die Unternehmen sind beispielsweise eine Fokussierung auf die
eigenen Kernkompetenzen sowie eine Erschliessung von zusdtzlichem Fachwis-
sen. Die ausgelagerten Kosten entsprechen damit dem Umsatzpotenzial fiir exter-
ne Dienstleister im Working Capital Management. Der geschdtzte Wert fiir dieses

Potenzial fiir externe Dienstleister in der Schweiz liegt bei etwa CHF 29.5 Mrd.

Die Studie zeigt, dass der bisherige Outsourcing-Anteil im Working Capital Ma-
nagement verhaltnismassig gering ist. Mehr als 70% der Unternehmen haben keine
bis wenige ihrer Prozesse im Working Capital Management an externe Dienstleis-
ter ausgelagert. Dabei zeichnen sich gerade Good Practice-Unternehmen dadurch
aus, dass sie insbesondere unterstiitzende Prozesse an externe Dienstleister fremd-
vergeben haben. So nutzen sie beispielsweise eher externe Dienstleister zum Ein-

treiben von ausstehenden Forderungen.

Brancheniibergreifend wird dem Order-to-Cash Cycle (Debitorenmanagement) die
grosste Bedeutung beigemessen, wobei teilweise markante Unterschiede zwischen
und innerhalb der Branchen zu erkennen sind. Eher gering bewerten die Unter-

nehmen im Vergleich dazu den Credit-to-Interest Cycle (Liquiditdtsmanagement).

Die Unternehmen sehen sich in den Handlungsfeldern des Working Capital Ma-
nagement immer wieder mit Zielkonflikten zwischen Service, Kosten und Kapital-
bindung konfrontiert. Beispielsweise kann eine Verkiirzung der Zahlungsfristen
gegeniiber den Kunden zu einem Zielkonflikt mit der Kundenzufriedenheit fiih-
ren. Eine ausgewogene Zielsetzung ist deshalb auch fiir Good Practice-

Unternehmen unerléasslich.

St.Galler WCM-Studie 2014
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Management Summary

Im Rahmen des Working Capital Managements werden meist nur unternehmens-
eigene Kennzahlen betrachtet und Konsequenzen auf externe Partner in der Supply
Chain (z.B. Kunden und Lieferanten) iiberwiegend vernachlassigt. So werden bei-
spielsweise strategische Zielsetzungen von mehr als 80% der Unternehmen weder
mit den wichtigsten Lieferanten und Kunden noch mit relevanten Dienstleistern
abgestimmt. Auch bei Projekten zur Optimierung der vier Handlungsfelder des
Working Capital Managements werden externe Partner selten eingebunden. Supp-
ly Chain-iibergreifende Ansitze zur gesamten Betrachtung des Working Capitals,
wie beispielsweise das Reverse Factoring, wiirden brancheniibergreifend grosses

Potenzial bieten.

Good Practice-Unternehmen sind nicht iibermassig ambitioniert. Sie unterscheiden
sich kaum in den gesetzten Zielen vom Durchschnitt, zeichnen sich aber durch
deutlich fortschrittlichere Prozesse und ein konsequentes Controlling aus. Zudem
setzen sie nicht nur auf klassische Methoden (z.B. Customer Relationship Ma-
nagement), sondern wenden verstarkt auch innovative Losungen (z.B. Factoring)

an.

WCM-Kennzahlen
Im Durchschnitt konnten die Schweizer Unternehmen ihre Kapitalbindungsdauer
in den letzten drei Jahren leicht reduzieren. Die durchschnittliche Cash-to-Cash
Cycle Zeit variiert stark fiir die verschiedenen Branchengruppen:

¢ Industrie und Handel bei 94 Tagen,

e Dienstleistungen bei 47 Tagen und

e Offentliche Korperschaften bei 32 Tagen.
Bei einer negativen Cash-to-Cash Cycle Zeit steht dem Unternehmen das von den
Kunden fiir die kurzfristigen Forderungen gezahlte Kapital als zinsloser Kredit zur
Verfligung. Allerdings geht dies meist zu Lasten von externen Partnern in der

Supply Chain (z.B. Lieferanten und Kunden).

Jeweils etwa 30% der Unternehmen konnten ihre Days Sales Outstanding (Forde-
rungslaufzeit), Days Inventory Held (Bestandsreichweite) und Days Payables Out-
standing (Kreditorenlaufzeit) verbessern. Allerdings verschlechterten sich diese
Kennzahlen auch bei knapp 20% der befragten Unternehmen. Hierbei ist zu beach-
ten, dass eine punktuelle Verschlechterung der Kapitalbindungsdauer nicht not-
wendigerweise auf ein schlechtes Working Capital Management zuriickzufiihren
ist. Ganz im Gegenteil, so konnen beispielsweise auch ein massives Unterneh-
menswachstum oder die Ubernahme eines anderen Unternehmens zu einer Ver-

langerung der Kapitalbindungsdauer fiihren.

St.Galler WCM-Studie 2014
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Management Summary

Unterschiede zwi-
schen und inner-
halb der Branchen

Good Practices mit
niedriger Kapital-

bindungsdauer

WCM-
Verantwortung
bei der Geschifts-

fithrung

Fehlende funkti-
onsiibergreifend
abgestimmte Or-
ganisation und

Strategie

Klare WCM-
Strategie und Or-
ganisation bei

Good Practices

Erwartungsgemadss ergeben sich grosse Unterschiede zwischen den Branchen-
gruppen. Diese zeigen sich insbesondere in einer ausgeprédgten Varianz fiir die
Days Inventory Held zwischen den drei Gruppen Industrie und Handel, Dienst-
leistungen sowie Offentliche Kérperschaften. Zudem ergeben sich aufgrund eines
unterschiedlichen Internationalisierungsgrads auch deutliche Unterschiede fiir die
Days Sales Outstanding und die Days Payables Outstanding innerhalb der Bran-
chen. Mogliche Griinde sind z.B. regional unterschiedliches Zahlungsverhalten
oder langere Lieferzeiten aufgrund der grenziiberschreitenden Geschaftsaktivita-

ten.

Good Practice-Unternehmen zeichnen sich durch hervorragende Werte in allen
drei Komponenten des Cash-to-Cash Cycles aus. Ihre Kapitalbindungsdauer ist im
Vergleich zum Durchschnitt signifikant kiirzer. Zudem konnten sie die einzelnen
Komponenten des Cash-to-Cash Cycles in den letzten drei Jahren deutlich verbes-

sern.

Strategie und Organisation im Working Capital Management

Bei den meisten Unternehmen wird die Verantwortung fiir das Working Capital
Management auf der Hierarchieebene Vorstand bzw. Geschiftsfithrung verankert.
Akteure aus den Bereichen Dienstleistung und Offentliche Kérperschaften haben
vereinzelt keine Hierarchieebene mit Gesamtverantwortung dezidiert festgelegt.
Die fehlende Verantwortungszuordnung kann mit Abstimmungsschwierigkeiten

und einem iiberhohten Koordinationsaufwand einhergehen.

Grosstenteils findet in den Unternehmen eine Optimierung des Working Capitals
innerhalb der einzelnen Cycle statt. Es fehlt eine funktionsiibergreifend abge-
stimmte Organisation und Strategie fiir das Working Capital Management. Das
Netto-Umlaufvermogen betrifft jedoch mit u.a. Vertrieb, Logistik, Produktion,
Einkauf, Finanzen und Controlling sehr unterschiedliche Funktionen. Damit ein-
her gehen meist entgegengesetzte Zielsetzungen beziiglich dem Zieldreieck Ser-
vice, Kosten und Kapitalbindung. Eine funktionsiibergreifende abgestimmte Or-
ganisation und Strategie ist hilfreich, um zwischen diesen entgegengesetzten Ziel-

setzungen zu vermitteln.

Im Vergleich haben Good Practice-Unternehmen eine differenzierte Strategie fiir
alle Bereiche des Working Capital Managements festgelegt sowie Zielsetzungen
prazise formuliert und dokumentiert. Inmanente Zielkonflikte des Working Capi-
tal Managements werden bewusst angegangen und gelost (z.B. {iber Priorisierun-
gen). Nicht nur die Verantwortung, sondern auch die Durchfithrung aller Kern-

aufgaben des WCMs sind eindeutig organisatorisch zugeordnet.

St.Galler WCM-Studie 2014
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Management Summary

Order-to-Cash Cycle (Debitorenmanagement)

Fiir das Debitorenmanagement zeigt sich brancheniibergreifend ein deutlicher
Schwerpunkt auf einer Optimierung der forderungsbezogenen Kapitalbindung.
Mehr als 70% der Unternehmen ordnen der Vermeidung von Zahlungsverzug und
-ausféllen eine hohe bis sehr hohe Bedeutung zu, 60% sind es bei der Beschleuni-

gung von Rechnungsstellung und Zahlungseingéngen.

Die Kundenzufriedenheit folgt erst an zweiter Stelle und erhalt bei 60% der Offent-
lichen Korperschaften lediglich eine geringe oder mittlere Bedeutung. Ein Prob-
bei

Unternehmen vorhanden, die diese im Vergleich zum Durchschnitt als bedeutsam

lembewusstsein fiir Prozesskosten ist insbesondere Good Practice-

bewerten.

Die Prozesse des reaktiven Debitorenmanagements (z.B. nachlaufendes Mahnwe-
sen und Inkasso) sind bei allen Unternehmen deutlich stirker ausgepragt als die
des praventiven Debitorenmanagements (z.B. vorausgehende Bonitétspriifungen).
So fiihren beispielsweise mehr als 70% keine Uberwachung von Frithwarnindikato-
ren fiir Zahlungsverzug und -ausfille durch. Hingegen haben aber fast 80% der

Unternehmen ein unverziigliches und konsequentes Mahnverfahren eingefiihrt.

Good Practice-Unternehmen zeichnen sich durch eine hohe Leistungsfahigkeit
sowohl im reaktiven als auch praventiven Debitorenmanagement aus. Sie binden
verstarkt externe Dienstleister in Mahn- und Inkassowesen ein. Ferner nutzen sie

starker Factoringlosungen.

Forecast-to-Fulfill Cycle (Bestands- und Transportmanagement)

Das Management von Bestanden und Transporten (Logistik) besitzt je nach Bran-
chengruppe eine stark unterschiedliche Relevanz. Fiir Dienstleister und Offentliche
Korperschaften hat dieses Handlungsfeld tendenziell eine geringe Bedeutung. Der
Fokus liegt hier {iberwiegend auf Kundenzufriedenheit, Produktvielfalt sowie Pro-
zesskosten. Die Kapitalbindung in Bestanden spielt eine zu vernachldssigende Rol-
le. Im Gegensatz dazu nimmt die Bestandssenkung als Zielsetzung fiir Industrie-

und Handelsunternehmen eine wichtige Rolle ein.

Trotz der hohen Bedeutung der Bestandssenkung fiir Industrie und Handel wurde
dieses Ziel von mehr als 40% der befragten Unternehmen unterschritten. Ein mog-
licher Grund ist ein Interessenkonflikt mit anderen Zielsetzungen, wie z.B. einer
Verbesserung des Servicelevels (fiir 70% hohe oder sehr hohe Bedeutung). Erfolgt
in einem solchen Fall keine eindeutige Abstimmung und Priorisierung, ist mit Inef-

fizienzen aufgrund eines erhchten Koordinationsaufwands zu rechnen
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Brancheniibergreifend ist eine geringe Transparenz iiber bestandsbezogene Pro-
zesskosten entlang der Supply Chain zu konstatieren (iiber 65% keine oder nur
teilweise Transparenz). Dafiir besitzen Unternehmen aus Industrie und Handel
einen transparenten Uberblick {iber ihre vorhandenen Lagerbestédnde. Entspre-
chend der geringen Bedeutung des Cycles fiir Dienstleistungen und Offentliche

Korperschaften, sind auch die Prozesse weniger leistungsstark ausgepréagt.

Good Practices zeichnen sich durch eine hohe Transparenz sowohl iiber Lagerbe-
stande als auch Prozesskosten sowie eine umfassende IT-seitige Einbindung der
Prozesse aus. Fiir Dienstleistungen und Offentliche Kérperschaften liegen Durch-

schnitt und Good Practices hingegen nahe beieinander.

Purchase-to-Pay Cycle (Kreditorenmanagement)

Fir das Kreditorenmanagement herrscht iibergreifend ein starker Fokus auf der
Reduktion von Einstandskosten fiir Materialien und Dienstleistungen. Fiir iiber
70% der teilnehmenden Unternehmen hat die Senkung von Einkaufspreisen bzw.

die Realisierung von Savings eine hohe oder sehr hohe Bedeutung.

Bei Industrie und Handel kommt zudem der Qualitatssicherung eine hohe Bedeu-
tung zu. Zugriff auf Innovationen sowie eine Verlangerung der Zahlungsziele
spielen hingegen eine untergeordnete Rolle. 60% der Unternehmen ordnen den

beiden Zielsetzungen eine geringe bis mittlere Relevanz zu.

Insgesamt werden bei allen teilnehmenden Unternehmen kaum systematische
Lieferantenentwicklungsprogramme eingesetzt. Zudem herrscht brancheniiber-
greifend wenig Transparenz iiber die finanzielle Situation der eigenen Lieferanten.
Der Prozessstandardisierung kommt hingegen eine zunehmende Bedeutung zu.

Fast 70% der Unternehmen haben standardisierte Zahlungsprozesse eingefiihrt.

Good Practices lassen sich vor allem bei Industrie- und Handelsunternehmen iden-
tifizieren. So verfolgen leistungsstarke Unternehmen im Kreditorenmanagement
nicht nur eine Senkung der Einkaufspreise, sondern ordnen Innovationen, Zah-
lungsfristen und Qualitét eine hohe Bedeutung zu. Zudem zeichnen sie sich durch

eine vollstandige IT-seitige Unterstiitzung der Einkaufsprozesse aus.
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Management Summary

Cedit-to-Interest Cycle (Liquidititsmanagement)

Fiir Industrie und Handel sowie Dienstleister ist die Liquiditatssicherung priméres
Ziel des Credit-to-Interest Cycles. Zwei Drittel der Unternehmen ordnen dieser
Zielsetzung eine hohe oder sehr hohe Bedeutung zu. Good Practice-Unternehmen
bewerten zudem eine Senkung der Prozesskosten im Liquiditdtsmanagement als
zunehmend relevant. Offentliche Kérperschaften messen den Zielen insgesamt eine
geringere Bedeutung zu. Aufgrund staatlicher Garantien stehen ihnen meist giins-
tige und umfassende Finanzierungsmoglichkeiten zur Verfiigung, welche die Not-

wendigkeit eines effizienten Liquiditditsmanagements reduzieren.

Im Vergleich zu den anderen Handlungsfeldern des Working Capital Manage-
ments liegen Durchschnitt und Good Practice-Unternehmen brancheniibergreifend
ndher beieinander. Beispielsweise erfolgt bei fast allen teilnehmenden Unterneh-

men eine regelmassige Uberpriifung des Finanzstatus.

Trotzdem lassen sich auch bei den Prozessen auffillige Schwachpunkte identifizie-
ren. So fehlen beispielsweise bei iiber 40% der Unternehmen die Transparenz iiber
Transaktions- und Opportunitiatskosten sowie klare Richtlinien fiir die Anlage
tiberschiissiger Mittel. Deutlicher werden die Schwéchen im Controlling. Fast 70%
der Unternehmen fiihren keine regelmassige Messung der Leistungsfahigkeit im

Liquiditdtsmanagement durch.

Good Practice-Unternehmen weisen ein deutlich fortschrittlicheres Controlling im
Liquiditatsmanagement auf und fithren eine regelmissige Leistungsmessung
durch. Zudem zeichnen sie sich durch einen hoheren Automatisierungsgrad bei
der Kennzahlenerhebung aus und setzen verstarkt Financial Hedging und Risiko-

szenarien ein.

St.Galler WCM-Studie 2014

Schwerpunkt auf
Liquidititssiche-

rung

Insgesamt leis-
tungsstarke Pro-

zesse

Verbesserungspo-
tenzial bei Trans-
parenz und Con-

trolling

Umfassendes
Controlling und
hohe Automati-

sierung

11

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.

Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



1. Einfiihrung Working Capital Management

Bilanz-, Cash Flow

und Prozess-

orientierte Defini-

tion

12

Definition Working Capital

Sowohl in Literatur als auch Praxis besteht kein einheitliches Verstandnis vom
Begriff Working Capital. Grundsatzlich lassen sich drei Stromungen, eine bilanz-
orientierte, eine am Cash Flow-ausgerichtete sowie eine prozessorientierte Sicht-

weise, unterscheiden (Abbildung 1).

Bilanzorientierte Definition Cash Flow-orientierte Definition Prozessorientierte Definition

Umlauf- Kurzfrist. o Einzahlungen von Abwicklung von
A vermégen Fremdlkapital :\-/II_qU'?e Kunden sowie Forderungen und
\ itte Auszahlungen an Verbindlichkeiten
D Lieferanten und L - .
Beschéftigte Materialwirtschaft
und Logistik
l I B
]f.\usse'n- gve§titi°n?" Iin Liquiditatsberech-
NWC inanzierung etriebsmitte nung und -planung
> HEE
SEFEL S S > &
FPSL 85D L & S
S \Q S NN Q} §
¥ 5 & £
< g & S
& T
Q}o‘ NWC = Netto-Umlaufvermdgen

Abbildung 1: Unterschiedliche Definitionen des Working Capitals

Die bilanzorientierte Sichtweise des Working Capitals zeichnet sich durch einen
statischen Charakter aus und ergibt sich als Differenz zwischen dem Umlaufver-
mogen und dem kurzfristigen Fremdkapital (Vgl. Howard, 1971; Chambers &
Lacey, 1993 und Wildemann, 2007). Hingegen wird bei der Cash Flow-orientierten
Sichtweise der dynamische Charakter des Working Capitals, ausgedriickt als
Kreislauf zwischen liquiden Mitteln, Zahlungsaus- und Zahlungseingéangen, deut-
lich (Vgl. Wildemann, 2007; Shin & Soenen, 1998 und Perridon & Steiner, 2007).
Korrekterweise wird bei diesen beiden Sichtweisen das Net Working Capital
(NWCQC) (deutsch: Netto-Umlaufvermogen) dargestellt, da der Begriff des Working
Capitals urspriinglich nur das Umlaufvermogen beschreibt. Da in Praxis und Lite-
ratur diese Unterscheidung nur vereinzelt getroffen wird, werden die Begriffe
Working Capital und Net Working Capital in der Studie synonym verwendet. Das
prozessorientierte Verstandnis stellt weiterfithrend die Abldufe und Aktivitdten
rund um das Working Capital in das Zentrum der Betrachtung. Von Interesse sind
hierbei u. a. wie und mit welchen Mitteln Forderungen und Verbindlichkeiten
abgewickelt werden oder wie Materialwirtschaft ablauft. Weiterhin werden die
Art und Weise sowie Ressourcen der Liquiditatsrechnung und -planung beleuch-
tet. Die Studie greift sowohl das bilanzorientierte Verstandnis des Working Capi-
tals als auch Aspekte der Cash Flow-Betrachtung und der dadurch zu finanzieren-

den Zeitspanne auf. Ferner wird eine prozessorientierte Sichtweise eingenommen.
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1. Einfithrung Working Capital Management

Management des Working Capitals

Wahrend das Working Capital definitionsméssig in zwei Richtungen unterteilt
werden kann, befassen sich die Begriffsbestimmungen des Working Capital Mana-
gements (WCM) hauptsachlich mit der bilanzorientierten Sichtweise. Sie betonen
die Optimierung der verschiedenen Posten des Umlaufvermogens sowie deren
Finanzierung durch eigene Mittel (Bhalla, 2007). Andere Definitionen fokussieren
dagegen vermehrt auf die Erstellung einer optimalen Liquiditdtsposition durch
effiziente Allokation der Ressourcen als Hauptaufgabe des WCM (Vgl. Schilling,
1996 und Jain, 2004). Allen dargestellten Definitionen ist der statische Charakter
gemein, der meist eine Reduktion des gebundenen Kapitals als Ziel vorsieht und
dadurch eine Verringerung der Kapitalkosten bewirken soll. Der zuvor beschriebe-
ne Kreislauf der Zahlungszu- und Zahlungsabgénge als zweite Richtung des Work-

ing Capitals wird jedoch vernachlassigt.

Auffallend ist zudem, dass die Aufgaben des WCM haufig ausschliesslich in ein-
zelnen Positionen des Umlaufvermdgens und des kurzfristigen Fremdkapitals ge-

sehen werden. Danach ergeben sich vier Handlungsfelder fiir das WCM:

Debitorenmanagement

Bestandsmanagement

e Kreditorenmanagement

e Liquidititsmanagement
Ausgehend von diesen Definitionen liegen die Managementaufgaben innerhalb des
Working Capitals vor allem in der Planung und Steuerung der das Unternehmen
betreffenden kurzfristigen Finanzpositionen und stellen damit eine vorrangig ope-

rative Tatigkeit dar.

Legt man dem WCM jedoch ein umfassendes Verstandnis des Managementbegriffs
zugrunde und differenziert nach normativem, strategischem als auch operativem
Management (Ulrich & Fluri, 1995), ergeben sich zahlreiche weitere Aufgabenbe-
reiche des Working Capital Managements: Nicht nur geht es um strategische Uber-
legungen beziiglich des Niveaus des eigenen Working Capitals und dessen Uber-
einstimmung mit der Strategie des Unternehmens, es ergeben sich bspw. auch
Uberlegungen beziiglich der Behandlung der Zulieferer und Kunden, welche
durch das eigene Kreditoren- und Debitorenmanagement beeinflusst werden; das
eigene Kreditorenmanagement trifft auf das Debitorenmanagement der Lieferanten
und das eigene Debitorenmanagement auf das Kreditorenmanagement der Kun-

den.

Der Managementbegriff innerhalb des Working Capitals sollte weit gefasst werden
und auch strategische Uberlegungen auf der obersten Unternehmensebene mit
einbeziehen. Er beinhaltet die Planung und Steuerung aller mit dem Working Capi-
tal verbundenen Entscheidungen sowohl in einem Unternehmen als auch an Liefe-

ranten- und Kundenschnittstellen. Der Koordinationsbedarf ist dabei besonders
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1. Einfithrung Working Capital Management

Operationalisie-
rung des umfas-

senden Verstind-

hoch, da das Working Capital innerhalb eines Unternehmens neben den Kunden-
und Lieferantenschnittstellen die verschiedensten Abteilungen, wie bspw. die des
Rechnungswesens, des Einkaufs und des Lagermanagements, umfasst. Eine be-
sondere Aufgabe des WCMs ist es daher die Querschnittsfunktion auch adaquat

organisatorisch zu verankern.

Handlungsfelder des Working Capital Managements
Das Working Capital Management hat die Steuerung des Netto-Umlaufvermogens
zur Verbesserung des Cash Flows sowie die Starkung der Innenfinanzierungskraft

zum Ziel. Damit sollen die Abhdngigkeit von Fremdfinanzierungen sowie die Li-

nisses quiditatsrisiken reduziert werden. Zudem verfolgt eine ganzheitlich angelegte
Steuerung eine Verbesserung der Prozesseffizienz im Working Capital Manage-
ment sowie eine Steigerung des Unternehmenswerts (Volkart & Wagner, 2014).
Eine Operationalisierung dieses umfassenden Verstandnisses von WCM erfordert
eine integrierte Betrachtung der Handlungsfelder des WCM.
Integrierte Be- Der Cash-to-Cash Cycle - auch Cash Conversion Cycle genannt - als ganzheitlicher
trachtung des Betriebsmittelzyklus ermoglicht eine integrierte Betrachtung des Working Capital
WCMs iiber vier Managements entlang von vier Handlungsfeldern (Jose et. al., 1996).
Handlungsfelder
~Liquiditatsplanung bis
Kredittiigung“ (Liquiditatsmanagement)
Credit-to-
Interest Cycle
»Beschaffungsbedarf Auftragsabwicklung
: . « Purchase-to- Order-to- : «
bis Zahlungsausfuhrung Pay Cycle Cash Cycle bis Zahlungseingang

(Kreditorenmanagement)

14

(Debitorenmanagement)

Forecast-to-
Fulfill Cycle

»Umsatzplanung bis Leistungserstellung®
(Bestands- und Transportmanagement)

Abbildung 2: Handlungsfelder des Working Capital Managements

Die Handlungsfelder in der Summe erfassen alle Managementprozesse im Unter-
nehmen, bei denen Geldmittel in Giiter transformiert und danach wieder in Geld-
mittel zuriick umgewandelt werden (Abbildung 2). Ahnlich wie die Logistik oder
das Supply Chain Management wird das Working Capital Management damit zur
liquiditatsbeeinflussenden Querschnittfunktion im Unternehmen. Allerdings fiihrt
ein ausschliesslich auf das eigene Unternehmen fokussiertes Working Capital Ma-

nagement haufig zu negativen Konsequenzen fiir vor- oder nachgelagerte Partner
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1. Einfithrung Working Capital Management

in der Supply Chain, da diese kiirzere Zahlungsfristen oder linger ausstehende
Zahlungen hinnehmen miissen. Diese Netzwerkperspektive auf Working Capital
Management wird im Themenfeld Supply Chain Finance aufgegriffen (Hofmann &
Kotzab, 2010).

Relevanz des Working Capital Managements aus Unternehmenssicht

Einschlagige Trends, wie z.B. die Globalisierung oder der technologische Fort-
schritt, verschdrfen die zum Teil schon recht angespannte Wettbewerbssituation fiir
viele Unternehmen. Zudem befinden sich sowohl Lieferanten als auch Kunden
langst nicht mehr nur in den Heimatmarkten der Unternehmen. Dadurch steigen
beispielsweise Kapitalbindung und Liquiditatsrisiken in der Supply Chain. Zusétz-
liche Herausforderungen fiir den Erfolg und das Bestandsmanagement der Unter-
nehmen entstehen durch Entwicklungen wie verkiirzte Produktlebenszyklen, vola-
tile Konsumentennachfragen oder zunehmende Bediirfnisdifferenzierungen. In
Krisenzeiten intensiviert sich die Situation der Unternehmen vielfach durch vor-
sichtige Kreditgeber, Zahlungsausfille von Kunden, Liquiditdtsengpéssen bei Lie-
feranten oder hohe Kapitalbindung durch steigende Lagerbestande. Das Working
Capital Management hat deshalb nicht nur die Steuerung des Netto-
Umlaufvermogens zur Verbesserung des Cash Flows zum Ziel, sondern auch die
Starkung der Innenfinanzierungskraft. Damit sollen die Abhangigkeit von Fremd-
finanzierungen sowie die Liquiditatsrisiken reduziert werden. Zudem zeigt eine
detaillierte Betrachtung des Economic Value Added, dass eine ganzheitlich ange-
legte Steuerung des Working Capitals auch eine Steigerung des Unternehmens-

werts verfolgt.

Der Economic Value Added (EVA) — als Residualgrosse aus dem betriebsbezoge-
nen Ergebnis abziiglich der hierfiir erforderlichen Kapitalkosten — ist eine haufig in
der Praxis verwendete Kenngrdsse zu Messung des (Spremann, 2010). Um etwa
den erzielten Mehrwert einer Periode bestimmen zu kénnen, wird das Ergebnis
(NOPAT) aus der Gewinn- und Verlustrechnung reduziert um die aus der Bilanz
stammenden und dafiir anfallenden Finanzierungskosten des betriebsnotwendi-
gen Kapitals. Abbildung 3 visualisiert die einzelnen Bestandteile des EVAs und
den Einfluss des Working Capital Managements darauf. So fiihrt das Working Ca-
pital Management sowohl direkt als auch indirekt iiber folgende Stellschrauben zu
einer Steigerung des Unternehmenswerts:

e Liquiditatsfreisetzung

e Kapitalbindungsoptimierung

e Steigerung des operativen Geschaftsergebnisses

St.Galler WCM-Studie 2014

Verbesserung des

Cash Flows und
Starkung der In-
nenfinanzie-

rungskraft

Steigerung des
Unternehmens-

werts

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.

Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.

15
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Economic Value
Added (EVA)
betriebsbezogenes - periodenbezogene
Ergebnis (NOPAT) Kapitalkosten

Bereinigungen - Betriebs- Kapital- Investiertes
& Steuern ergebnis kostensatz (k) Kapital (NOA)
Vertriebs- & E] : -
Bruttoergebnis (Netto-)Umlauf- IJ:_I Bereinig- Anlage-
Verwaltungs- ‘ - vom Umsatz vermégen +- ungen + ‘ vermogen
aufwand
Herstellungs- ) Umsatz- Bestande + Forder- _ Verbindlich-
kosten erlése ungen keiten

t t - = =
indirekte Wirkung direkte Wirkung
1 Working Capital Management ‘

Abbildung 3: Wirkungen des Working Capital Managements auf den EVA

Direkte Wirkung  Die direkte Wirkung des Working Capital Managements erfolgt iiber die einzelnen

des WCMs auf Bestandteile des Netto-Umlaufvermogens (Hofmann et. al., 2011). So fiihrt eine
den Unterneh- Reduktion von Bestdnden und Forderungen oder eine Erhéhung der Verbindlich-
menswert keiten zu einer Reduzierung des Working Capitals. Innerhalb des Kreditorenma-

nagements besteht, z.B. durch eine Verlangerung der Zahlungsbedingungen, die
Moglichkeit das Alter der Verbindlichkeiten zu verlangern. Durch ein aktives
Debitorenmanagement kann zudem das Forderungsalter verkiirzt werden, wie
etwa durch die Vermeidung von Forderungsausfillen und verspéteten Zahlun-
gen. Eine weitere Einflussnahme kann {iber das gezielte Management von Vorra-
ten erfolgen, beispielsweise iiber Ansédtze wie Just-in-Time oder Vendor Managed
Inventory. Die aufgefithrten Massnahmen senken das gebundene Netto-
Umlaufvermogen, wodurch auch das zu verzinsende investierte Kapital (NOA)
sinkt. Die periodenbezogenen Kapitalkosten werden somit kleiner und der Unter-
nehmenswert steigt. Gleichzeitig kann das Netto-Umlaufvermdgen in der Regel
nur bis zu einer gewissen Grenze abgesenkt werden, da z.B. Lieferanten bezahlt
werden miissen, da sie ansonsten nicht oder lediglich mit minderer Qualitat lie-
fern. Die Herausforderung fiir Unternehmen besteht darin das ,richtige” Niveau

fiir das Netto-Umlaufvermogen zu bestimmen.

Indirekte Wirkung Die indirekte Wirkung des Working Capital Managements berithrt zum einen das An-

des WCMs auf lagevermdgen und zum anderen das operative Geschéftsergebnis. Einerseits ver-
den Unterneh- ringert eine spiirbare Bestandsreduktion i.d.R. den Bedarf an Lagerflaichen und
menswert kann somit zu einem Riickgang oder Umnutzung des Anlagevermdgens fiihren.

Andererseits entstehen iiber Effizienzsteigerungen reduzierte Herstellungskosten
(z.B. aufgrund von beschleunigten Durchlaufzeiten, einer verbesserten Skontozie-

hungsquote oder verminderten Lagerhaltungskosten aufgrund leistungsfahiger
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1. Einfithrung Working Capital Management

Lagerverwaltungssysteme). Ferner kann {iber ein ausgeprdagtes WCM-Angebot
gegeniiber den Kunden (z.B. vielféltige zur Verfiigung stehende Zahlungsalterna-
tiven oder Finanzierungsmoglichkeiten) einen zusatzlichen Kaufanreiz auslosen,
welcher iiber erhohte Umsatzerlose eine positive Wirkung auf das Bruttoergebnis
hat. Schliesslich kann der Vertriebs- und Verwaltungsaufwand etwa durch ein
optimiertes Bedarfs-, Lieferanten- und Bestellmanagement herabgesetzt werden.
Insgesamt resultiert aus diesen Hebeln eine eine Steigerung des betriebsbezogenen
Ergebnisses (NOPAT) und letztlich des EVAs.

Durch die direkte Wirkung des Working Capital Managements auf das Netto-
Umlaufvermogen sinken die periodenbezogenen Kapitalkosten, welche fiir das
investierte Kapital anfallen. Dieser Effekt der Kapitalkostenreduzierung wird
durch die erlauterte, indirekte Wirkung des Working Capital Managements auf das
Anlagevermogen zusétzlich verstarkt. Der verringerte Kapitalbedarf fiihrt zu einer
unmittelbaren Liquiditatsfreisetzung. Zudem resultiert aus der direkten Wirkung
auf das Netto-Umlaufvermogen eine Starkung der Innenfinanzierungskraft. Unter-
nehmen werden unabhéngiger gegeniiber externen Kapitalgebern. Weiterhin ver-
bessert sich i.d.R. der Fremdkapitalkostensatz aufgrund einer gestiegenen Bonitat.
Das ,gewonnene Kapital” kann fiir zusatzliche Investitionen eingesetzt oder die
Bilanzstruktur durch eine bessere Eigenkapitalquote angepasst werden. Nicht zu-
letzt fithrt das Working Capital Management iiber eine Verbesserung der Prozesse
und der damit einhergehenden Effizienzsteigerung indirekt zu einer Erh6hung des
operativen Geschéftsergebnisses. Basierend auf dem EVA-Ansatz zeigt sich der
umfassende Einfluss des Working Capital Managements auf den Unternehmenser-
folg. Insbesondere die indirekte Wirkung auf den Gewinn wird oftmals vernachlas-

sigt.

Relevanz des Working Capital Managements fiir die Schweiz

Die vorangehende Betrachtung zur Wirkung auf den Unternehmenswert bleibt
noch sehr allgemein. Um die konkrete Bedeutung des Working Capital Manage-
ments fiir Schweizer Unternehmen bestimmen zu konnen, wurde deshalb eine
Abschétzung der damit zusammenhédngenden Gesamtkosten durchgefiihrt. Diese
setzen sich zusammen aus den Kapitalkosten sowie Material-, Waren-, Personal-
und sonstigem Betriebsaufwand in Verbindung mit dem Netto-Umlaufvermogen.
Damit erfasst die Abschdtzung nicht nur die traditionelle direkte Wirkung des
Working Capitals sondern auch die indirekte Wirkung auf das Betriebsergebnis
iiber Prozessverbesserungen. Grundlage der Abschitzung fiir die Kapitalkosten
sind die Bilanzen von borsennotierten Schweizer Unternehmen und daraus ermit-
telte Netto-Umlaufvermdgen. Multipliziert mit dem durchschnittlichen WACC der
verschiedenen Branchen konnen die Kapitalkosten bestimmt werden. Diese belau-
fen sich auf rund CHF 12 Mrd. Die oftmals unterschitzten Prozesskosten liegen mit
CHF 518 Mrd. im Vergleich dazu um ein Vielfaches héher. Haupttreiber sind hier
der gesamte Material- und Warenaufwand bei Industrie- und Handelsunterneh-
men. Da sie aber eine Grundvoraussetzung fiir die Herstellung der Produkte dar-

stellen, ist die Hohe auch nachvollziehbar. Die Abschidtzung der Prozesskosten
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1. Einfithrung Working Capital Management

basiert auf Annahmen zu Kostenanteilen aus der Gewinn- und Verlustrechnung
von Schweizer Unternehmen. In Summe resultieren fiir Schweizer Unternehmen
dezidierte Gesamtkosten im Zusammenhang fiir das Working Capital Management
in Hohe von CHF 530 Mrd.

6%

m Outsourcing-Potenzial
externe Dienstleister

= Gesamtkosten WCM =
CHF 530 Mrd

Abbildung 4: Anteil Outsourcing-Potenzial an den Gesamtkosten des Working Capital
Managements in der Schweiz

Umsatzpotenzial = Ein Anteil dieser Kosten kann an externe Dienstleister ausgelagert werden. Vortei-

fiir externe Dienst- le fiir die Unternehmen sind beispielsweise eine Fokussierung auf die eigenen

leister von fast Kernkompetenzen sowie eine Erschliessung von zuséatzlichem Fachwissen. Die
CHF 30 Mrd. in ausgelagerten Kosten entsprechen damit dem Umsatzpotenzial fiir externe Dienst-
der Schweiz leister im Working Capital Management. Der geschatzte Wert fiir dieses Potenzial

in der Schweiz fiir externe Dienstleister liegt bei etwa CHF 29.5 Mrd.
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2. Hintergrund der Studie zur Performance Excellence im Working

Capital Management

Allgemeine Forschungsintention

Haufig fokussieren Untersuchungen zum Thema Working Capital Management
auf einen Kennzahlen-Vergleich, insbesondere entlang des Cash-to-Cash Cycles.
Griinde hierfiir sind in den o6ffentlich zugéangliche Daten, insbesondere bei , Publi-
kumsgesellschaften”, sowie in der Vergleichbarkeit zu sehen. Allerdings lassen sich
aus solchen Studien keine Schliisse daraus ziehen, was ,erfolgreiches” Working
Capital Management auszeichnet und welche Methoden, Prozesse sowie Zielset-
zungen Good-Practice-Unternehmen umsetzen. Die Untersuchung soll deshalb

Orientierungspunkte fiir ein leistungsfahiges Working Capital Management liefern.

Methodeniiberblick

Zur Erreichung von validen Ergebnissen zur Performance Excellence im Working
Capital Management wurde eine mehrstufige Methodik angewandt, die unter-
schiedliche Datenquellen einschliesst. Das grundsitzliche Vorgehen unterteilt sich
dabei in zwei Hauptschritte (Abbildung 5).

Ableitung eines Performance Excellence-Modells
im Working Capital Management

Untersuchung des aktuellen Leistungsstands
im Working Capital Management

Relevanz der
Studie

Untersuchung in

zwei Hauptschrit-

ten

T — T
(a) Gesamthafte Betrachtung des

Schweizer Markts marking

(b) Unternehmensindividuelles Bench-

Analyse

Interpretation

————

Jahrliche
Wiederholung der Studie

WCM-Performance Unternehmens-
Excellence-Studie spezifische
2014 I WCM-Berichte

Abbildung 5: Methodeniiberblick zur vorliegenden Studie

Schritt 1: Performance Excellence-Modell im Working Capital Management

Ausgangspunkt der Studie ist basierend - auf einer Literaturrecherche - die Ablei-
tung eines Performance Excellence-Modells im Working Capital Management. Das
Performance Excellence-Modell hat den Anspruch, quantitative und qualitative
Elemente miteinander zu verbinden, indem zum einen ein Kennzahlen-Vergleich

erfolgt, gleichzeitig im Rahmen einer Umfrage aber auch qualitative Elemente, wie
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2. Hintergrund der Studie zur Performance Excellence im Working Capital Management

z.B. angewandte Methoden und Prozesse, erfasst und in Beziehung zueinander
gesetzt werden. Zudem liegt dem Modell ein umfassendes Verstandnis von Work-
ing Capital Management zu Grunde. Zum Ausdruck kommt dies einerseits in ei-
ner unterstellten strategischen und organisatorischen Verankerung des Working
Capital Managements. Andererseits zeigt es sich in einer breiten Betrachtung der
vier interagierenden Handlungsfelder des Cash-to-Cash Cycles. Das in Abbildung
3 dargestellte Performance Excellence-Modell erfasst das umfassende Verstandnis
sowie die qualitativen und quantitativen Elemente des Working Capital Manage-
ments. Insgesamt werden sechs Performancefelder unterschieden, aus denen ein

Excellence-Verstandnis fiir Working Capital Management folgt.

WCM-Strategie und
-Organisation

Implementierung WCM

Credit-to-
Interest Cycle

Purchase-to- Order-to-
Pay Cycle Cash Cycle

4
Forecast-to-

Fulfill Cycle

WCM-Kennzahlen

Abbildung 6: Performance Excellence-Modell zum Working Capital Management

Sechs
Performance-
felder des WCMs
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Performancefeld 1 ,WCM-Kennzahlen” — Im Bereich der Kennzahlen des Working
Capital Managements werden die einzelnen Bestandteile des Cash-to-Cash Cycles
sowie deren Verdnderung betrachtet. Der Cash-to-Cash Cycle setzt sich zusammen
aus der Kapitalbindungsdauer in Vorrdten und Forderungen aus Lieferung und
Leistung abziiglich der Kapitalbindung in kurzfristigen Verbindlichkeiten. Gleich-
zeitig umfasst das Performancefelder aber auch detailliertere Kennzahlen der ein-
zelnen  Handlungsfelder, wie Dbeispielsweise  Forderungsausfille und

-verzogerungen, Skontonutzungsquote oder durchschnittliche Zahlungsziele.

Performancefeld 2 ,, WCM-Strategie und -Organisation” — Als Querschnittsfunktion
erfordert das Working Capital Management eine iibergreifende strategische und
organisatorische Verankerung im Unternehmen. Zum Beispiel indem eine diffe-
renzierte Strategie sowie eindeutige Zielsetzungen fiir die einzelnen Handlungs-
felder des Working Capital Managements definiert werden. Zudem muss Zielen in
Bezug auf die Kapitalbindung im Vergleich zu anderen Unternehmenszielen wie
Service, Qualitdit und Kosten eine Relevanz zugeordnet werden. Nicht zuletzt
konnen Unternehmensinterne Hindernisse dazu fithren, dass Working Capital

Management nicht konsequent durchgefiihrt wird.
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2. Hintergrund der Studie zur Performance Excellence im Working Capital Management

Die weiteren Performancefelder beinhalten die detaillierte Implementierung inner-
halb der vier Handlungsbereiche des Working Capital Managements. Die Betrach-
tung fokussiert sich dabei nicht ausschliesslich auf Aspekte der Kapitalbindung,
sondern erfasst beispielsweise auch Kosten- und Servicegesichtspunkte. Analysiert
werden neben Zielerreichung und Prozessen, weiterhin spezifische Sachverhalte

der Controlling und der IT sowie angewandte Methoden.

Performancefeld 3 , Order-to-Cash Cycle” — An der Schnittstelle zu Kunden umfasst
der Order-to-Cash Cycle alle Managementprozesse von der Auftragsabwicklung
bis zum Zahlungseingang. Im Rahmen dieses auch als Debitorenmanagement be-
zeichneten Handlungsfelds werden beispielsweise neben Kundenstrategie und
Vertragsgestaltung, auch die Themen Rechnungsstellung, Zahlungsabwicklung

sowie Mahn- und Inkassowesen behandelt.

Performancefeld 4 , Forecast-to-Fulfill Cycle” — Dieses Handlungsfeld umfasst alle
Managementprozesse von der Umsatzplanung bis zur Leistungserstellung. Im
Fokus stehen klassischerweise die Bestande, aber auch die damit verbundenen
Produktions- und Logistikprozesse. Unterschiede ergeben sich in diesem Bereich
insbesondere zwischen Industrie und Handel sowie Dienstleistungen und Offentli-
chen Korperschaften. Fiir die letzten beiden Gruppen spielen Vorrite und Logisti-

kabldufe tendenziell eine untergeordnete Rolle.

Performancefeld 5 ,, Purchase-to-Pay Cycle” — Dieser an der Schnittstelle zu Lieferan-
tenverbindlichkeiten WCM Handlungsbereich umfasst alle Managementprozesse
vom Beschaffungsbedarf bis zu Zahlungsausfithrung. Damit behandelt das auch
Kreditorenmanagement genannte Handlungsfeld z.B. auch Fragestellung zu Liefe-

rantenstrategie und -management oder Verhandlungs- und Bestellmanagement.

Performancefeld 6 ,, Credit-to-Interest Cycle” — Der Credit-to-Interest Cycle umfasst alle
Managementprozesse von der Liquiditdtsplanung bis zur Kredittilgung. Das meist
auch als Liquiditditsmanagement bezeichnete Handlungsfeld befasst sich damit
nicht nur mit der Festlegung eine Liquiditatsstrategie, sondern auch mit Risikoma-

nagement und Administration der Zahlungsstréme.

Schritt 2: Benchmarking-Studie und -Datenbank

Basierend auf dem Performance Excellence-Modell sowie einem grundlegenden
Verstandnis der sechs Performancefelder, kann der aktuelle Leistungsstand von
Schweizer Unternehmen zum WCM analysiert und interpretiert werden. Die Ana-
lyse und Interpretation erfolgt einerseits als gesamthafte Betrachtung des Leis-
tungsstands fiir den Schweizer Markt im Rahmen der WCM-Performance
Excellence-Studie. Anderseits werden die gesammelten Daten fiir den Aufbau einer
Benchmarking-Datenbank und daraus abgeleitet die Erstellung unternehmensindi-
vidueller Leistungsberichte verwendet.
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2. Hintergrund der Studie zur Performance Excellence im Working Capital Management

Zwei Datenquel-
len als Grundlage
fiir Studienergeb-

nisse

Ziele der
Studie

Zielgruppe der
Studie

Datenquellen
Zur Erstellung der Benchmarking-Studie sowie der unternehmensindividuellen
Leistungsberichte werden zwei Datenquellen herangezogen:

o Externe Datenquellen, wie Geschiftsberichte und Datenbanken

e Ausgefiillte Benchmarking-Fragebogen zum Thema Working Capital Ma-

nagement

Die externen Datenquellen werden fiir die Berechnung von Working Capital Ma-
nagement-Kennzahlen in Performancefeld 1 verwendet. Daneben wurde im Zeit-
raum von Februar bis Mai 2014 eine Benchmarking-Studie mit 62 Schweizer Un-

ternehmen durchgefiihrt.

Intention und Aufbau der Benchmarking-Studie

Ziel der im ersten Halbjahr 2014 durchgefiihrten Studie ist die Ermittlung von
brancheninternen und -iibergreifenden Benchmarks zum Working Capital Ma-
nagement. Neben der Erfassung des Status-quo ist angestrebt ein allgemeines Ver-
standnis von Excellence im Working Capital Management sowie mogliche Ein-

flussfaktoren (z.B. Branche und Unternehmensgrdsse) abzuleiten.

Die Studie richtet sich an Industrie- und Handelsunternehmen, Dienstleister sowie
Offentliche Korperschaften. Um auf branchenspezifische Unterschiede eingehen
zu konnen, wurden spezifische Fragebogen erstellt sowie eine differenzierte Ge-
wichtung der sechs Handlungsfelder durchgefiihrt. Insgesamt nahmen 62 Unter-
nehmen aus den drei Zielgruppen an der Umfrage teil (Abbildung 7).

® Industrie und Handel Bis 10 Mio. CHF
= Dienstleister ® 10 Mio. bis 100 Mio. CHF
Offentiich =100 Mio. bis 1000 Mio. CHF
entliche .
Korperschaften m Mehr als 1000 Mio. CHF

Abbildung 7: Branchengruppe (links) und Umsatz (rechts) der Teilnehmer der WCM-Studie
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2. Hintergrund der Studie zur Performance Excellence im Working Capital Management

Im Rahmen der Studie werden die sechs Performancefelder im Detail analysiert
und interpretiert (Abbildung 6). Zunachst erfolgt eine quantitative Analyse basie-
rend auf Kennzahlen zum Working Capital Management. Diese Analyse wird ge-
stiitzt durch eine Einordnung des Working Capital Managements auf Unterneh-
mensebene (z.B. Strategie und Organisation). Danach erfolgt eine Betrachtung der
vier Handlungsfelder des Working Capital Managements. In den Performancefel-
dern kénnen insgesamt 1000 Punkte erreicht werden. Abbildung 8 fasst den Leis-

tungsstand der Teilnehmer zusammen und hebt Good Practice-Unternehmen her-

Inhalte der
Studie
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Abbildung 8: WCM-Performance der Teilnehmer
Good Practice-Unternehmen zeichnen sich allgemein durch eine hohe Unabhédn- Definition Good
gigkeit von externen Finanzierungsquellen, ein geringes Liquidititsrisiko sowie Practice-
eine hohe Professionalitét bei den Prozessen aus (Abbildung 8). In der Konsequenz Unternehmen

weisen sie eine niedrige Cash-to-Cash Cycle Zeit sowie eine hervorragende Liqui-
ditatssituation und niedrige Kosten auf. In der vorliegenden Studie erreichen Good

Practice-Unternehmen mindestens eine Punktzahl von 550 (von 1000).
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3. Kennzahlen des Working Capital Managements

Definition des
Cash-to-Cash
Cycles

Vorteile des Cash-
to-Cash Cycles

Schwichen des
Cash-to-Cash
Cycles
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Hintergrund

Haufig wird in der Praxis der Cash-to-cash Cycle (manchmal Cash Conversion
Cycle oder Geldumschlag genannt) als Kennzahl zur Bewertung des Leistungs-
stands einzelner Unternehmen oder Branchen im Working Capital Management
herangezogen (Hager, 1976). Die Kennzahl basiert auf einem Verstiandnis des Un-
ternehmens als Prozess, bei dem Geldmittel in Giiter transformiert und danach in
Geldmittel zuriick umgewandelt werden (Stewart, 1995). Bemessungsgrundlage
sind damit Tage, wodurch ein Vergleich auch mit Unternehmen aus unterschiedli-
chen Wahrungsregionen moglich ist. Der Cash-to-Cash Cycle setzt sich zusammen
aus Forderungslaufzeit und Bestandsreichweite abziiglich der Kreditorenlaufzeit
(Farris & Hutchison, 2002):

Cash-to-Cash Cycle = DSO +DIH - DPO
Forderungslaufzeit (,,Days Sales _ Forderungen aus LuL/
Outstanding”, DSO) (Umsétze/365)
Bestandsreichweite (,,Days Inven- Vorrate/

tory Hold”, DIH) B (Herstellungskosten/365)
Kreditorenlaufzeit (,Days Paya- _ Kurzfristige Verbindlichkeiten/
bles Outstanding”, DPO) (Herstellungskosten/365)

Aufgrund unterschiedlicher Kostenrechnungsverfahren bei den Unternehmen
werden anstatt der Herstellungskosten meist die Umsédtze zur Berechnung von
DIH und DPO herangezogen. Diese Anpassung fiithrt zugunsten einer hoheren

externen Vergleichbarkeit allerdings zu einer Verringerung der Genauigkeit.

Im Gegensatz zu statischen Betrachtungen des Netto-Umlaufvermogens erlaubt
der Cash-to-Cash Cycle eine dynamische Betrachtung des Working Capital Mana-
gements. Eine dynamische Betrachtung bedeutet, dass der Kreislauf zwischen
liquiden Mitteln, Zahlungsaus- und Zahlungseingéngen erfasst wird. Zudem er-
moglicht der Cash-to-Cash Cycle eine gute externe Vergleichbarkeit, durch die
mogliche Einsparpotenziale im Vergleich mit verschiedenen interner und externen
Benchmarks ermittelt werden konnen. Ferner ist die Kennzahl verstandlich, ein-
fach nachvollziehbar und kann ohne grossen Aufwand aus 6ffentlich zuganglichen

Datenquellen (z.B. Bilanz) berechnet werden (Hofmann, 2010).

Ein erster Kritikpunkt besteht darin, dass der Ansatz anfallig ist fiir , Bilanzmani-
pulationen”, aufgrund moglicher stichtagsbezogener Anpassungen des externen
Rechnungswesens. Zudem geht die externe Vergleichbarkeit zulasten der Genau-
igkeit, z.B. aufgrund der Verwendung der Umsédtze zur Berechnung oder fehlen-

der Beriicksichtigung unterjahriger Veranderungen. Gleichzeitig wird angemerkt,
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3. Kennzahlen des Working Capital Managements

dass der Ansatz die eigentliche Hohe und ,Qualitat” der Kapitalbindung nicht
beriicksichtigt. So werden etwa Bestinde an Rohmaterialien und Fertigwaren
gleich bewertet, obwohl die Wertigkeit und die Spezifitit der Vorrite und Produk-
te sehr unterschiedlich sind (Gentry et. al., 1990). Weiterhin hiangt die Lange des
Cash-to-Cash Cycles stark von grundlegenden Wertschdpfungsprinzipien sowie
Branchen- und Industriespezifika ab. So ist das durchschnittliche Bestandsniveau
bei einer auftragsbezogenen , Pull“-Steuerung i.d.R. niedriger und damit auch der
Cash-to-Cash Cycle kiirzer, als beim prognosegetriebenen ,Push”-Prinzip. Z.B.
zeichnet sich der Detailhandel in der Regel aufgrund schnelldrehender Waren und
der meist unverziiglichen Kundenzahlungen im Vergleich zur Prozessindustrie
durch einen recht kurzen Cash-to-Cash Cycle aus. In der Prozessindustrie wird
hingegen haufig in grossen Losen gefertigt, wodurch ein hoher Fertigwarenbestand
vorliegt (Hofmann und Belin, 2011). Zudem weisen die Unternehmen gleichzeitig
lange Zahlungsziele gegeniiber abnehmenden Grosskunden (z..B. aus dem phar-
mazeutischen Bereich) auf. Folglich ist weniger der absolute Wert der Kennzahl
entscheidend, als vielmehr der Vergleich zu anderen Akteuren in der Branche oder
Supply Chain. Hinzu kommt, dass sich der Cash-to-Cash Cycle auch aufgrund von
Unternehmensiibernahmen oder starkem Unternehmenswachstum verldngern

kann.

Weitere Kennzahlen ermoglichen eine differenzierte Betrachtung der einzelnen
Komponenten des Cash-to-Cash Cycles und des Working Capital Managements.
Im Rahmen der Studie wurden deshalb weitere, ausgewéahlte Kennzahlen erhoben,
z.B.:

e  Zahlungsfristen

e Anteil fristgerecht bezahlter Forderungen
e Forderungsausfille

e Lagerkapazitdtsauslastung

e Skontoquote (Skontoertrdge/Gesamtes Einkaufsvolumen)

Allerdings zeigt sich hier bereits die Schwierigkeit der Vergleichbarkeit, da die
Kennzahlen nicht von allen Unternehmen gemessen werden und sich somit nicht
fiir ein liickenloses Benchmarking zwischen den Teilnehmern eignen. In der Studie
werden entsprechend die Kennzahlen aufgegriffen, die von den meisten Unter-
nehmen beantwortet werden konnten. Zudem basieren die Auswertungen zu die-
sen Kennzahlen ausschliesslich auf den ermittelten Daten der Studie und greifen

nicht auf Vergleichswerte aus externen Datenbanken zuriick.
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3. Kennzahlen des Working Capital Managements
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Cash-to-Cash Cycle
Im Durchschnitt konnten die Schweizer Unternehmen ihre Kapitalbindungsdauer
in den letzten drei Jahren leicht reduzieren (Abbildung 10). Die durchschnittliche
Cash-to-Cash Cycle Zeit variiert stark fiir die verschiedenen Branchengruppen
(Abbildung 9):

e Industrie und Handel bei 94 Tagen,

e Dienstleistungen bei 47 Tagen und

e Offentliche Kérperschaften bei 32 Tagen.
Bei einer negativen Cash-to-Cash Cycle Zeit steht dem Unternehmen das von den
Kunden fiir die kurzfristigen Forderungen gezahlte Kapital als zinsloser Kredit zur
Verfiigung. Allerdings geht dies meist zu Lasten von externen Partnern in der

Supply Chain (z.B. Lieferanten und Kunden).

94
83
m Mittelwert
# Virtual Star
3
-28 33
Industrie und  Dienstleistungen Offentliche Gesamt
Handel Kérperschaften

Abbildung 9: Ubersicht Cash-to-Cash Cycle Zeiten nach Branchengruppen!

Mit durchschnittlich 67 Tagen sind die kurzfristigen Forderungen ein Haupttreiber
des Cash-to-Cash Cycles bei Schweizer Unternehmen (Abbildung 10). Mit 48 Ta-
gen in 2013 liegt die Bestandsreichweite deutlich unterhalb der Forderungslaufzeit.
Zudem wurde sie in den letzten drei Jahren um knapp 4% reduziert. Fiir die Be-
standsreichweite zeigen sich aber auch die deutlichsten Unterschiede zwischen
Good Practice-Unternehmen und dem Durchschnitt. Vor allem fiir Industrie und
Handel bietet sich noch Verbesserungspotenzial. Mit nur 33 Tagen liegt die Kredi-
torenlaufzeit vergleichsweise niedrig, konnte jedoch ebenfalls leicht verbessert
werden seit 2010.

1 Virtual Star = Fiktives Unternehmen, das fiir jede Branchengruppe den Mittelwert der fiinf besten Unternehmen ermittelt.
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3. Kennzahlen des Working Capital Managements
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Abbildung 10: Entwicklung des durchschnittlichen Cash-to-Cash Cycles (gesamt) in Tagen

Obwohl die einzelnen Bestandteile nur leichte Verdnderungen aufweisen, ergeben
sich grosse Unterschiede fiir die Entwicklung zwischen den teilnehmenden Unter-
nehmen. Jeweils etwa 30% der Unternehmen konnten ihre Days Sales Outstanding
(Forderungslaufzeit), Days Inventory Held (Bestandsreichweite) und Days
Payables Outstanding (Kreditorenlaufzeit) verbessern. Allerdings verschlechterten
sich diese Kennzahlen auch bei knapp 20% der befragten Unternehmen. Mogliche
Erklarung fiir eine Verschlechterung der Kapitalbindungsdauer ist nicht notwendi-
gerweise ein schlechtes Working Capital Management. Beispielsweise konnen auch
Unternehmenswachstum oder Ubernahme eines anderen Unternehmens zu einer

Verlangerung der Kapitalbindungsdauer fiihren.

Erwartungsgemadss ergeben sich massive Unterschiede zwischen den einzelnen
Branchengruppen. Diese zeigen sich insbesondere in einer ausgepréagten Varianz
fiir die Days Inventory Held zwischen den drei Gruppen Industrie und Handel,
Dienstleistungen sowie Offentliche Kérperschaften. Wahrend die durchschnittliche
Bestandsreichweite bei Industrie und Handel 52 Tage betrédgt, liegt diese bei
Dienstleistern bei nur 12 Tagen und Offentlichen Korperschaften bei lediglich 8
Tagen. Abbildung 11 unterteilt die Industrie und Handel noch einmal in ausge-
wahlte Untergruppen fiir die Schweiz. Den langsten Cash-to-Cash Cycle weisen
Maschinenbau (113 Tage) und chemische Industrie (102 Tage) auf. Hingegen liegt
die Kapitalbindungsdauer fiir Dienstleistungen lediglich bei durchschnittlich 43
Tagen und im Transportwesen bei 19 Tagen. Sowohl bei Maschinenbau als auch
chemischer Industrie fallen im Vergleich zu Dienstleistungen und Transportwesen
vor allem deutlich langere Bestandsreichweiten an. Gleichzeitig weisen auch For-
derungs- und Kreditorenlaufzeit schlechtere oder vergleichbare Werte auf. In
Summe resultieren daraus die ausgepragten Unterschiede zwischen den Cash-to-
Cash Cycle-Zeiten.
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Abbildung 11: Cash-to-Cash Cycle nach Branchen
Grosse Varianz Gleichzeitig ergeben sich auch innerhalb der Branchen priagnante Unterschiede
auch innerhalb der hinsichtlich des Cash-to-Cash Cycles (Abbildung 12). Im Vergleich mit sind diese
Branchen vor allem im Handel sowie bei Akteuren des Maschinenbaus und der chemischen
Industrie enorm. Eine eher geringe Varianz weisen hingegen Transport- und Bau-
wesen auf. Zudem ergeben sich aufgrund eines unterschiedlichen Internationali-
sierungsgrads auch deutliche Unterschiede fiir die Days Sales Outstanding, Days
Inventory Hold und die Days Payables Outstanding innerhalb der Branchen. Mog-
liche Griinde sind z.B. regional unterschiedliches Zahlungsverhalten oder langere
Lieferzeiten.
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Abbildung 12: Unterschiede im Cash-to-Cash Cycle innerhalb der Branchen
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3. Kennzahlen des Working Capital Managements

Erginzende Kennzahlen

Fiir die gewéhrten Zahlungsziele ergeben sich leichte Unterschiede zwischen den
Branchengruppen. Das erhaltene Zahlungsziel auf der Lieferantenseite liegt bei
etwa der Halfte der befragten Industrie- und Handelsunternehmen sowie Offentli-
chen Korperschaften zwischen 31 und 60 Tagen, wahrend von den Dienstleistern
nur knapp 40% ein Zahlungsziel von iiber 31 Tagen erhalten. Deutlich kiirzere
Zahlungsziele geben Offentliche Kérperschaften und Dienstleister hingegen auf der
Kundenseite. Ein Grossteil gewdhrt hier ein Zahlungsziel von 11 bis 30 Tagen,
wahrend es bei Industrie und Handel {iberwiegend bei 31 bis 60 Tagen liegt. Mog-
liche Griinde konnen fiir Industrie und Handel beispielsweise Anpassungen an
regionale Zahlungsgepflogenheiten sein. Im Gegensatz dazu haben die teilneh-
menden Dienstleister und Offentlichen Kérperschaften ihre Kunden hauptsichlich
in der Schweiz. So weisen beispielsweise Stideuropdische Lander deutlich langere

Zahlungsziele auf als die Schweiz.

Der Anteil der Forderungsausfille liegt brancheniibergreifend bei unter einem
Prozent. Die Werte von Offentlichen Kérperschaften und Dienstleistern liegen noch
einmal geringfligig unterhalb der Forderungsausfille bei Industrie und Handel.
Deutlicher sind die Unterschiede bei dem Anteil der termingerecht bezahlten For-
derungen. So liegt der Anteil bei Dienstleistern und Offentlichen Kdrperschaften
bei etwa 90%, wihrend er fiir Industrie- und Handelsunternehmen unter 80% liegt.
Vor allem Good Practice-Unternehmen zeichnen sich auch bei Industrie und Han-

del durch einen sehr hohen Anteil an piinktlichen Zahlungen aus.

Die Skontoquote ist dagegen bei Industrie und Handel hoher als bei den beiden
anderen Branchengruppen. So liegt der Anteil der Skontoertrage an dem gesamten
Einkaufsvolumen bei durchschnittlich 2%. Dienstleister und Offentliche K&rper-
schaften weisen eine Skontoquote von unter einem Prozent aus. Allerdings konn-
ten auch 20% der Teilnehmer aus diesen beiden Branchengruppen keine Angabe zu
der Kennzahl machen. Die Lagerkapazitatsauslastung liegt bei Dienstleistern und
Offentlichen Kérperschaften mit 90% wiederum deutlich iiber dem Wert von In-
dustrie und Handel (80%). Allerdings beschranken sich die Lagerbestande bei ei-
nem Grossteil der Dienstleister und Offentlichen Korperschaften auf indirekte
Hilfsmaterialien mit vergleichsweise geringen Herausforderungen fiir die Be-
standsfiihrung. Komplexere Produkte, z.B. bei Energieversorgern, werden hinge-
gen meist nach dem Pull-Prinzip erst auf Nachfrage angefordert oder selbst herge-
stellt.

Good Practice-Unternehmen zeichnen sich durch hervorragende Werte in allen
drei Komponenten des Cash-to-Cash Cycles aus. Ihre Kapitalbindungsdauer ist im
Vergleich zum Durchschnitt signifikant kiirzer. Zudem konnten sie die einzelnen
Komponenten des Cash-to-Cash Cycles in den letzten drei Jahren deutlich verbes-
sern. Auch in den ergdnzenden Kennzahlen zeigen sich Good Practice-
Unternehmen leistungsstark. Eher geringe Unterschiede resultieren jedoch fiir die

Zahlungsziele, sowohl Kunden- als auch Lieferantenseitig.
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4. Strategie und Organisation des Working Capital Managements

Hintergrund
Zielkonflikte im Die Bestimmung eines , optimalen” Working Capital-Levels ist abhdngig von der
Working Capital Abwigung verschiedenen Zielsetzungen. So verursacht ein zu hohes Working
Management Capital umfassende Kapital- und Prozesskosten. Zudem bindet das Working Capi-

tal finanzielle Ressourcen, die das Unternehmen bereitstellen muss und die somit
nicht fiir Investitionen zur Verfligung stehen. Gleichzeitig besteht bei einer Reduk-
tion des Working Capitals die Gefahr Kunden, z.B. durch kiirzere Zahlungsfristen,
zu ,verargern”. Auch wird ein gewisses Bestandsniveau benétigt um Auslieferung
und Produktion sicherstellen zu konnen (Messelhaeuser & Pedell, 2013). Lieferan-
ten verlagern moglicherweise eine Verldngerung der Zahlungsfristen und erhéhen
die Einstandspreise fiir Material und Dienstleistungen oder liefern nicht mehr die
angeforderte Qualitat. Ein negatives Working Capital stellt ausserdem ein Liquidi-
tatsrisiko dar, da langfristige Anlagen durch kurzfristiges Kapital finanziert wer-
den. Umso wichtiger ist es, dass ein Unternehmen explizite Zielsetzungen fiir das
Working Capital Management definiert und diese aus der allgemeinen Unterneh-

mensstrategie ableitet.

Grosse Vielfalt bei Weiterhin fiihren die Zielkonflikte im Working Capital Management auch zu Her-

involvierten Un- ausforderungen in der Umsetzung von konkreten Massnahmen. Zur Optimierung

ternehmensberei-  des Netto-Umlaufvermdgens bieten sich die vier Handlungsfelder Debitoren-,

chen

v @ é ®
Kosten Kapital-
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Bestands-, Kreditoren- sowie Liquiditatsmanagement an. Dabei sind mit Einkauf,
Finanzabteilung, Logistik, Produktion, Vertrieb und IT viele Unternehmensberei-
che in den einzelnen Handlungsfeldern des WCM in die Entscheidungsfindung
involviert. Diese Vielfalt erhoht nicht nur die Anzahl der involvierten Personen
und den Koordinationsaufwand, sondern fithrt auch zu zahlreichen Zielkonflikten
in und zwischen den einzelnen Handlungsfeldern. Die Etablierung einer tibergrei-
fenden Schnittstelle in Form einer Sekundérorganisationseinheit ist pradestiniert

dazu diese Abstimmung zu iibernehmen.

Strategie WCM-Organisation
WCM-Zieldreieck
Service &

Qualitat WCM-

B Head

- - RN
Abstimmung / 7 ,'/ N
Harmonisierung e . N

bindung

Abbildung 13: Vermittlung zwischen Zielkonflikten im WCM durch institutionelle Verankerung
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4. Strategie und Organisation des Working Capital Managements

Um zwischen den Zielkonflikten vermitteln zu kénnen, ist es deshalb empfehlens-
wert das Working Capital Management zentral in der Organisationsstruktur zu
verankern (Kieser & Walgenbach, 2003). Grundsatzlich erleichtert eine Positionie-
rung aufierhalb der direkt involvierten Unternehmensbereiche wie Einkauf, Finan-
zen oder Vertrieb die {ibergreifende Koordination des Working Capital Manage-
ments. Dabei erfolgt die Verankerung in der Organisationsstruktur eines Unter-

nehmens idealerweise zweistufig.

In einem ersten Schritt unterstiitzt und berét eine Sekundar-Organisationseinheit
die jeweiligen Fachbereiche im Unternehmen, ohne allerdings entscheidungs- oder
weisungsbefugt zu sein (Hofmann & Martin, 2013). Dafiir fithrt ein Unternehmen
entweder ein eigenstindiges Projektteam ein oder erweitert die Aufgabenfelder
einer bestehenden Position wie beispielsweise dem Controller oder dem Supply

Chain Manager.

In einem zweiten Schritt ist die mittlerweile institutionalisierte Organisationsein-
heit nicht mehr nur beratend tatig, sondern iibernimmt Entscheidungen in den
Handlungsfeldern des Working Capital Managements von den einzelnen Berei-
chen. Beispielsweise ist sie verantwortlich fiir das Management von Zahlungskon-
ditionen oder fiir die strategischen Entscheidungen des Bestandsmanagements.
Aufgrund der zusitzlichen Aufgabenfelder ist es erforderlich, eine eigenstiandige

Organisationseinheit zu positionieren.

Ein Ziel der Studie ist es deshalb mitunter aufzuzeigen, inwiefern die befragten
Unternehmen das Working Capital Management zentral in Strategie und Organisa-
tion verankert haben. Zudem werden verschiedene Zielsetzungen bewertet, um
mogliche Zielkonflikte im Working Capital Management aufzuzeigen. Zuletzt be-
leuchtet die Studie auch Hindernisse, wie beispielsweise eine fehlende Unterstiit-
zung durch das Top-Management, die einer erfolgreichen Umsetzung des Working

Capital Managements entgegenstehen konnen.

Strategie und Organisation im Working Capital Management

Der Schwerpunkt des Working Capital Managements liegt brancheniibergreifend
auf einer Vermeidung von Zahlungsausféllen (Abbildung 14). Mehr als 80% der
befragten Unternehmen ordnen dem Ziel eine hohe oder sehr hohe Bedeutung zu.
Ebenfalls sehr wichtig ist fiir zwei Drittel der Unternehmen die Starkung der
Selbstfinanzierungskraft, um dadurch unabhingiger von externen Finanzierungs-
quellen zu werden. Eher zweitrangig sind hingegen Zielsetzungen zur Starkung
von Kunden und Lieferanten sowie die Nutzung von giinstigen Finanzierungsbe-
dingungen. Hier zeigt sich, dass ein Supply Chain-iibergreifendes Working Capital
Management fiir die meisten Unternehmen noch eine untergeordnete Rolle spielt

und grosses Potenzial bietet.
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4. Strategie und Organisation des Working Capital Managements
Vermeidung von Zahlungsausfallen 82%

Starkung der Selbstfinanzierungskraft

Verbesserung der Prozessablaufe

Verminderung der (externen) Finanzierungskosten

Management von Liquiditatsrisiken

Starkung der Kunden

Nutzung gunstiger Finanzierungsbedingungen

Starkung der Lieferanten

0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Sehr hohe oder hohe Zielbedeutung

Abbildung 14: Zielbedeutung im Working Capital Management

WEM Bei fast der Halfte der befragten Unternehmen wird die Verantwortung fiir das

Verantwortung
bei der Geschifts-
fithrung

Working  Capital =~ Management  auf der  Hierarchieebene  Vor-
stand/Geschaftsfithrung verankert (Abbildung 15). Ebenfalls haufig ist die Ver-
antwortung auf der Ebene der Geschiftsbereichsleitung zu finden. Insgesamt spie-
gelt diese Einordnung des Working Capital Managements die Bedeutung des
Themenfelds fiir Unternehmen wider. Gleichzeitig haben Akteure aus den Berei-
chen Dienstleistung und Offentliche Korperschaften vereinzelt keine Hierarchie-
ebene mit Gesamtverantwortung dezidiert festgelegt. Die fehlende Verantwor-
tungszuordnung geht meist mit Abstimmungsschwierigkeiten und einem {iber-

hohten Koordinationsaufwand einher.

Il Vorstand/ Geschaftsleitung
[ Geschaftsbereichleitung
] Bereichsleitung

[ Abteilungsleitung

[ sonstige

Ml keine Hirachieebene

Industrie und Handel Dienstleistung offentliche Kérperschaften

Abbildung 15: Verankerung der WCM-Gesamtverantwortung in der Organisationsstruktur
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4. Strategie und Organisation des Working Capital Managements

Trotz der Verankerung der Gesamtverantwortung fiir das Working Capital Ma-
nagement auf einer der oberen Hierarchieebenen im Unternehmen, findet eine
Optimierung des Working Capitals innerhalb der einzelnen Cycle statt (Abbildung
16). Es fehlt eine funktionsiibergreifend abgestimmte Organisation und Strategie
fiir das Working Capital Management. So geben fast 70% der Unternehmen an,
dass die Strategie des Working Capital Managements nicht oder nur teilweise von
der Unternehmensstrategie abgeleitet wird. Genauso viele Unternehmen haben
zudem keine klaren Ziele fiir die vier Handlungsfelder formuliert und dokumen-
tiert. Ein dhnliches Bild ergibt sich fiir die Organisationsstruktur. Es fehlen bei zwei
Drittel der befragten Unternehmen klare Verantwortlichkeiten und Massnahmen-
programme. Noch ausgepragter sind die Werte bei der Umsetzung von Weiterbil-
dungsprogrammen zum Working Capital Management. Nur knapp iiber 10% der
Unternehmen haben diese implementiert. Dadurch fehlt es in den Unternehmen an
einer funktionsiibergreifenden Strategie und Organisation, die zwischen den ent-
gegengesetzten Zielsetzungen (Service, Kosten und Kapitalbindung) priorisieren

und vermitteln.

Ableitung der WCM-Strategie aus der 48°
Unternehmensstrategie _ ‘ %

Strategiedefinition und -umsetzung erfolgen in Abstimmung - ‘ 53% ‘
mit allen involvierten Funktionen

Fehlende funkti-
onsiibergreifend
abgestimmte Stra-
tegie

24% B
24%  [{0%R

Ziele der vier Handlungsfelder des WCMs sind prazise . 29% 40% - 23% B

formuliert und dokumentiert

Ableitung von Verantwortlichkeiten, Massnahmenprogrammen _ 45%
und Controlling-Instrumenten aus der WCM-Strategie | G2

19% 6%

Definition der WCM-Strategie erfolgt in Abstimmung mit: S 50% 26% 1% i

e Top-Kunden

¢ Top-Lieferanten _ ‘

31%  15% B®

 Top-Dienstleistern e 21% 8%l
« Top-Banken S e0% 26%  6%]

Differenzierte Strategien in den WCM-Handlungsfeldern _ 40% pEm I
basierend auf festgelegten, einheitlichen Kriterien 2 2
Regelmassige Schulungs- und Weiterbildungsprogramme 5 .
zu den WCM-Handlungsfeldern _ 31% 10% |

m Trifft nicht zu

Trifft teilweise zu

Trifft Gberwiegend zu m Trifft voll zu

Abbildung 16: Implementierung des Working Capital Managements in Strategie und Organisation

Die WCM-Strategie wird zudem nicht mit externen Partnern — wie Kunden, Liefe-
ranten, Dienstleister und Banken — abgestimmt. Allerdings ist das auch bei vielen
Unternehmen nicht moglich, da sie fiir das eigene Unternehmen keine klare Strate-
gie vorgeben. Am Haufigsten werden Top-Lieferanten in die Definition der WCM-

Strategie eingebunden. Viele Projekte zur Bestandsreduktion, z.B. JIT/JIS
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4. Strategie und Organisation des Working Capital Managements

Existierende Organisationsstruktur

Innerbetriebliche Widerstande

Fehlende Management-Unterstutzung

Kein Liquiditatsengpass

Verlust von Produktions-/Verkaufspotenzialen
aufgrund missgestimmter Kunden

Risiko von Preiserhéhungen/Qualitatseinbussen

oder Vendor Managed Inventory erfordern die Einbindung der Lieferanten. Insge-
samt bleibt hier jedoch viel Potenzial ungenutzt, um zusétzliches Fachwissen in
die Strategiedefinition einfliessen zu lassen. Deutliche Unterschiede zeigen sich
vor allem fiir die Good Practice-Unternehmen. Diese arbeiten vereinzelt sehr viel
starker mit externen Partnern zusammen. Vor allem haben sie aber eine differen-
zierte Strategie, eindeutige Verantwortlichkeiten und klare Zielsetzungen fiir das

Working Capital Management festgelegt.

Keine Geringe Mittlere  Hohe Sehrhohe

B Gesamt [ | Dienstleistung
[ Industrie und Handel [ 6ffentliche Kérperschaften

Abbildung 17: Bedeutung der einzelnen Hindernisse im Working Capital Management
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fiir das Working
Capital Manage-
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Die Hindernisse fiir das Working Capital Management werden brancheniibergrei-
fend relativ dhnlich bewertet (Abbildung 17). Insgesamt zeigt sich, dass die Unter-
nehmen keine grundsatzlichen Hindernisse fiir das Working Capital Management
sehen. Mit gering bis mittel wird ein fehlender Liquiditdtsengpass noch am ehes-
ten als Hindernis gesehen. Offentliche K&rperschaften unterscheiden sich hier
leicht von Dienstleistern sowie Industrie und Handel. Da sie entweder Zugang
haben zu staatlicher Finanzierung oder giinstigen Krediten aufgrund von staatli-
chen Garantien, stehen sie oftmals weniger unter Druck. Ein deutlicherer Unter-
schied resultiert fiir Industrie- und Handelsunternehmen beziiglich der Risikoein-
schitzung fiir Preiserhdhungen und Qualitdtseinbussen im Vergleich zu Dienst-

leistern und Offentlichen Korperschaften. So bewerten sie das Risiko, durch eine
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4. Strategie und Organisation des Working Capital Managements

Optimierung des Working Capitals Preiserhdhungen und Qualitdtseinbissen hin-
nehmen zu miissen deutlich héher und sehen dies als mogliches Hindernis fiir das

Working Capital Management.

Im Vergleich haben Good Practice-Unternehmen eine differenzierte Strategie fiir
alle Bereiche des Working Capital Managements festgelegt sowie Zielsetzungen
prazise formuliert und dokumentiert. Immanente Zielkonflikte des Working Capi-
tal Managements werden bewusst angegangen und gelost. Nicht nur die Verant-
wortung, sondern auch die Durchfithrung aller Kernaufgaben des WCMs sind

eindeutig organisatorisch zugeordnet.
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5. Order-to-Cash Cycle
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Abbildung 18: Leistungsstand im Order-to-Cash Cycle?
Ziele

Fiir das Debitorenmanagement zeigt sich brancheniibergreifend ein deutlicher
Schwerpunkt auf der Verbesserung der forderungsbezogenen Kapitalbindung.
Mehr als 70% der Unternehmen ordnen der Vermeidung von Zahlungsverzug und
-ausfillen eine hohe bis sehr hohe Bedeutung zu, 60% sind es bei der Beschleuni-
gung von Rechnungsstellung und Zahlungseingangen (Abbildung 18). Besonders
wichtig ist den Unternehmen somit weniger die Beherrschung des Debitorenpro-

zesses als viel mehr die Vermeidung bzw. Reduzierung von Zahlungsausfallen.

Einer Starkung der Kundenliquiditdt — im Sinne einer Injektion finanzieller Mittel
in den Vertriebskanal — wird hingegen eine sehr geringe Relevanz zugeordnet.
Brancheniibergreifend geben fast 80% der befragten Unternehmen fiir dieses dis-
tributionsorientierte Ziel keine oder nur eine geringe Bedeutung an. Punktuell
bestehen Ansdtze, um Top-Kunden im Fall von Liquiditatsengpdssen zu unter-
stiitzen. Meist werden Zahlungsziele und -ablaufe jedoch mit Fokus auf das Work-
ing Capital des eigenen Unternehmens optimiert bzw. es bestehen klare gesetzli-

che Vorgaben wie vereinzelt bei Offentlichen Korperschaften.

2 Virtual Star = Fiktives Unternehmen, das fiir jedes Performancefeld die durchschnittlichen Ergebnisse der drei besten Teil-

nehmer annimmt.
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Vermeidung von Zahlungsverzug und -ausfallen

Beschleunigung der Zahlungseingénge

Beschleunigung der Rechnungserstellung

Erhéhung der Kundenzufriedenheit

Verbesserung der Prozessablaufe

Reduzierung der Prozesskosten
im Debitorenmanagement

Erhéhung der Liquiditat bei den Kunden

82%
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Abbildung 19: Zielbedeutung im Order-to-Cash Cycle

Die Kundenzufriedenheit als Ziel des Working Capital Managements folgt vor
allem bei Industrie und Handel erst an zweiter Stelle. Bei 60% der Offentlichen
Korperschaften erhalt dieser Punkt lediglich eine geringe oder mittlere Bedeutung.
Allerdings stehen sie oftmals unter einem geringeren Wettbewerbsdruck und midis-
sen nicht direkt eine Abwanderung der Kunden befiirchten. Hingegen sehen
Dienstleistungen die Vermeidung von Zahlungsverzdgerungen und -ausfillen
gleichwertig mit einer Erhdhung der Kundenzufriedenheit (jeweils 89% hohe oder
sehr hohe Bedeutung).

Im Durchschnitt wird prozessbezogenen Zielen eine geringe Bedeutung beigemes-
sen. Durch geédnderte gesetzliche Regelungen (z.B. die Einfiihrung von Fallpau-
schalen bei Spitélern?) riicken diese Ziele aber vor allem bei Offentlichen Korper-
schaften zunehmend in den Fokus. Allerdings ergibt sich hier auch ein vergleichs-
weise niedriger Zielerreichungsgrad. So wurden die selbstgesetzten Ziele fiir eine
Reduktion der Prozesskosten bei 30% und fiir eine Verbesserung der Prozessablau-
fe bei 40% der Offentlichen Korperschaften unterschritten. Brancheniibergreifend
zeigt sich das Problembewusstsein fiir Prozesskosten insbesondere bei Good Prac-
tice-Unternehmen, die diese im Vergleich zum Durchschnitt als bedeutsam bewer-

ten.

Prozesse

Die Prozesse des reaktiven Debitorenmanagements (z.B. Mahnwesen und Inkasso)
sind bei allen Unternehmen deutlich stirker entwickelt als die des praventiven
Debitorenmanagements (z.B. Bonitétspriifungen). So fithren beispielsweise mehr

als 70% keine Uberwachung von Frithwarnindikatoren fiir Zahlungsverzug und

Kundenzufrie-
denheit meist

zweitrangig

Prozessoptimie-
rung zunehmend
im Fokus bei Of-
fentlichen Kor-
perschaften und
Good Practices

Fokus auf reakti-
vem Debitoren-

management

3 Durch die Einfiihrung fester Fallpauschalen je erbrachter Leistung geraten Spitéler zunehmen unter erhéhten Kostendruck.
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5. Order-to-Cash Cycle

-ausfille durch. Hingegen haben aber fast 80% der Unternehmen ein unverziigli-
ches und konsequentes Mahnverfahren eingefiihrt. Bei Offentlichen Kérperschaf-
ten ist das praventive Debitorenmanagement besonders schwach ausgepragt. Dies
ist mitunter dadurch zu erklédren, dass sie durch gesetzliche Regelungen unabhan-
gig von der finanziellen Situation des Kunden zur Leistungserbringung verpflich-
tet sind (z.B. Spitiler).

Zuordnung kundenindividueller Risikowerte

Permanente Uberwachung der kundenindividuellen Risikowerte
auf Frihwarnindikatoren

Teilweise Versicherung des Forderungsbestandes bei externen

Dienstleistern

Bericksichtigung von Wahrungs- und Landerrisiken in
Zahlungsbedingungen

Uberwiegender Einsatz von Standardvertragen bei Kunden

Standardisierung von Zahlungsbedingungen und -zielen nach
Kundengruppen und Festlegung von Massnahmen

Festlegung Kreditlimit in Abhé&ngigkeit von Bonitét sowie
Finanzierungsmaéglichkeiten

Zeitnahe Rechnungsstellung 0%3%
Differenzierte Mahnstrategien und fest definierte Regelungen
Unverzigliches und konsequentes Mahnverfahren

Forderungseintreiben durch externer Dienstleister

Verstirkte Boni-
tatspriifungen bei
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Beschleunigung
der Prozesse
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Abbildung 20: Prozesse des Order-to-Cash Cycles

Lediglich bei Akteuren aus Industrie und Handel erfahren praventive Massnah-
men im Management von Forderungen einen hoheren Stellenwert. Vor allem die
Bonitdtspriifung auf Basis kundenindividueller Risikowerte wurde bei fast der
Hilfte dieser Gruppe umgesetzt. Ein moglicher Grund hierfiir ist, dass insbeson-
dere Industrieunternehmen mit wenigen mittleren und grosseren Kunden einen
Grossteil ihres Umsatzes generieren, wodurch der Aufwand fiir Bonitatspriifun-

gen fiir diese Akteure auf ein Minimum reduziert werden kann.

Interessanterweise ergeben sich kaum branchenspezifische Unterschiede fiir die
angewandten Prozessmassnahmen. So setzen die Unternehmen grosstenteils auf
eine schnelle Rechnungsstellung, ein unverziigliches Mahnverfahren sowie eine
differenzierte Mahnstrategie. Industrie und Handel sowie Offentliche Kérperschaf-
ten weisen ausserdem einen hohen Standardisierungsgrad bei Kundenvertragen
und Zahlungsbedingungen auf. Vor allem Offentliche Korperschaften reagieren
damit auf einzuhaltende rechtliche Vorschriften. Dienstleister hingegen miissen
sehr viel starker den Kunden in die Leistungserbringung einbinden und passen die

Vertrédge entsprechend an die individuellen Anforderungen an.
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5. Order-to-Cash Cycle

Die Studienergebnisse zeigen, dass insgesamt kaum externe Dienstleister zum Ein-
treiben von Forderungen eingesetzt werden. Viele der befragten Unternehmen
befiirchten womoglich einen Riickgang der Kundenzufriedenheit aufgrund einer
iibertriebenen Hérte beim Eintreiben von Forderungen durch Dritte. Lediglich bei
Industrie- und Handelsunternehmen ist diese Zuriickhaltung weniger stark ausge-
pragt. Fast ein Drittel der befragten Unternehmen geben an, dass Sie einen Teil
ihres Mahnverfahrens an externe Dienstleister ausgelagert haben. Dabei binden
gerade Good Practice-Unternehmen brancheniibergreifend professionelle Dienst-
leister in das Mahn- und Inkassowesen aktiv ein, um von deren Expertise zu profi-

tieren und Zahlungsausfalle zu minimieren.

Controlling und IT

Das Controlling im Debitorenmanagement bietet fiir die meisten Unternehmen
grosses Verbesserungspotenzial. So messen mehr als 70% der Unternehmen nicht
oder nur teilweise die Leistungsfdhigkeit ihrer Prozesse. Zudem leiten sie meist aus
den Messergebnissen keine konkreten Massnahmen zur Effizienzverbesserung ab.
Entsprechend niedrig ist auch der Automatisierungsgrad bei der Kennzahlenerhe-
bung im Debitorenmanagement. Die Ergebnisse zeigen allerdings, dass gerade
Good Practice-Unternehmen verstarkt auf eine regelmassige Messung der Leis-

tungsfahigkeit sowie einen erhohten Automatisierungsgrad setzen.

Regelmaéssige Leistungsfahigkeitsmessung/

31%
Verbesserungsmassnahmen

Automatische Kennzahlenerhebung und

Verknupfung mit Zielvereinbarungen 40%

11% 21%

Trifft nicht zu
Trifft Gberwiegend zu

Abbildung 21: Controlling und IT im Order-to-Cash Cycle

Durchgéngige IT-Abbildung der Debitorenprozesse

Im Vergleich zum Controlling ist die IT-seitige Unterstiitzung der Prozesse im De-
bitorenmanagement brancheniibergreifend recht fortschrittlich. Bei mehr als 60%
der Unternehmen sind die Prozesse durchgingig IT-seitig abgebildet. So werden
Bestellaufnahme und -abwicklung heutzutage umfassend durch ERP-Systeme un-
terstiitzt und ermoglichen dadurch eine Reduktion der Prozesskosten. Umso er-
staunlicher, dass die Prozesskosten im Rahmen der Zielsetzungen eine unterge-
ordnete Rolle spielen. Ein dhnliches Bild ergibt sich fiir Good Practices. So weisen
alle Good Practice-Unternehmen eine umfassende IT-seitige Unterstiitzung ihres

Debitorenmanagements auf.
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Insgesamt ergibt sich ein sehr einheitliches Bild fiir die angewandten Methoden.
Brancheniibergreifend haben Customer Relationship Management (CRM) und die
elektronische Rechnung die grosste Bedeutung. Haufig wird das Customer Relati-
onship Management aber noch nicht im Rahmen des Working Capital Manage-
ments genutzt, zum Beispiel indem Zahlungsverhalten und Bonitat in die Bewer-
tung der Kunden eingehen. Die elektronische Rechnung ist fiir die meisten Unter-
nehmen relevant, allerdings unterscheidet sich der Prozentsatz der Kunden, die
diese nutzen, deutlich zwischen den Unternehmen. Griinde hierfiir konnen z.B. die
Einfithrung eines Kostensatzes fiir die Papierrechnung oder eine umfangreiche

Werbeaktion sein.

Keine Geringe Mittlere Hohe Sehr hohe

y

I:I Industrie und Handel

- Dienstleistung

|:| offentliche Kérperschaften

Abbildung 22: Bedeutung der Methoden des Order-to-Cash Cycles

Einbindung externer Dienstleister als Payment Factory

Definition

40

Grundsitzlich bezeichnet eine Payment Factory eine zentrale Steuerung aller Zah-
lungsstrome in einem Unternehmen bzw. Unternehmensverbund. Auf das Debito-
renmanagement bezogen ist damit insbesondere eine zentralisierte Steuerung bei-
spielsweise der Bonitdtspriifung, Rechnungsstellung oder Zahlungsabwicklung
gemeint. Fiir Unternehmen bietet sich die Mdglichkeit einen externen Dienstleister
in die zentralisierte Steuerung einzubinden und damit vor allem die operative

Umsetzung der Payment Factory auszulagern.
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5. Order-to-Cash Cycle

Héaufig setzen Unternehmen bei Mahnwesen und Inkasso bereits auf externe
Dienstleister. Eine Payment Factory durch externe Dienstleister geht dariiber hin-
aus und beginnt aus Absatzsicht bereits bei der Angebotsstellung mit einer Boni-
tatspriifung. Bis zur Uberweisung der falligen Rechnung an das Unternehmen,
werden alle gangigen Prozessschritte vom Dienstleister {ibernommen (z.B. Rech-
nungsstellung, Rechnungsversand und Mahnwesen). Um die Liquiditat zusatzlich
zu verbessern, ist eine Verkniipfung mit einer Factoring-Losung denkbar. Dabei
werden auch die ausstehenden Forderungen an den externen Dienstleister tibertra-

gen.

Durch Auslagerung umfassender Prozesse kann die Liquiditdt des Unternehmens
bei gleichzeitiger Reduktion des Aufwands verbessert werden. Insbesondere fiir
Mittelstandler geht damit hdufig auch eine Professionalisierung der Prozesse ein-
her, da der externe Dienstleister zusatzliche Fachkompetenzen einbringt, die an-

sonsten von einem Mittelstandler nicht abgedeckt werden kdnnen

Quelle: Deusche Verrechnungsstelle Mittelstand (2014), dumi.de/leistungen-servicel.

Akkreditiv, Forfaiting und Factoring werden brancheniibergreifend am seltensten
genutzt und bieten noch ein grosses Potenzial fiir die befragten Unternehmen. Die
Relevanz des Akkreditivs ist dabei stark abhdngig von der Internationalitat des
jeweiligen Unternehmens und dem Wert der Produkte, da dessen Einsatz sich vor
allem bei grenziiberschreitenden Geschéften sowie hochwertigen Giitern anbietet.
Forfaiting wird ebenfalls vor allem in der Exportfinanzierung eingesetzt, wahrend
Factoring allgemein zur Finanzierung kurzfristiger Forderungen genutzt wird. Im
Bereich der angewandten Methoden weisen sich Good Practice-Unternehmen ins-
besondere dadurch aus, dass sie die vorhandenen und géngigen Instrumente brei-
ter und vielschichtiger einsetzen. Externe Dienstleister werden gezielt eingesetzt,
wie beispielsweise sehr verbreitet im Mahn- und Inkassowesen oder punktuell im

Bereich von Factoring- und Forfaiting-Losungen.

Es wird deutlich, dass sie der Prozessoptimierung im Rahmen der Zielsetzung eine
hohere Bedeutung beimessen. Zudem zeichnen sich Good Practice-Unternehmen
durch eine hohe Leistungsfahigkeit sowohl im reaktiven als auch praventiven De-
bitorenmanagement aus, beispielsweise indem sie verstarkt externe Dienstleister in
Mahn- und Inkassowesen einbinden und Factoringlosungen einsetzen. Ferner wer-
den die Prozesse und Methoden des Forderungsmanagements durch ein umfas-

sendes Controlling sowie eine automatisierte Kennzahlenerhebung gestiitzt.
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Methoden
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Controlling & IT
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== \/irtual Star Mittelwert Oerks

Abbildung 23: Leistungsstand im Forecast-to-Fulfill Cycle*

Ziele

Fiir die Zielsetzungen im Forecast-to-Fulfill Cycle ergeben sich kaum branchen-
{ibergreifende Gemeinsamkeiten. So hat fiir Dienstleister und Offentliche Korper-
schaften das Handlungsfeld tendenziell eine geringe Bedeutung. Wenn iiberhaupt,
liegt der Fokus in diesem WCM-Handlungsfeld auf der Sicherung von Kundenzu-
friedenheit und der Versorgung (Nachschub) sowie auf der Reduzierung von Pro-
zesskosten. So ordnen 70% der befragten Unternehmen der Kundenzufriedenheit
im Rahmen des Bestandsmanagements eine hohe oder sehr hohe Bedeutung zu,
mehr als 40% sind es bei den Prozesskosten (Abbildung 24). Mit 60% bewerten vor
allem Offentliche K&rperschaften die Versorgungssicherheit als sehr relevant.
Oftmals haben Lieferverzogerungen oder -ausfille hier deutlich gravierendere
Folgen als bei klassischen Unternehmen, z.B. um Energie- und Unfallversorgung

durchgangig sicherstellen zu konnen.

4 Virtual Star = Fiktives Unternehmen, das fiir jedes Performancefeld die durchschnittlichen Ergebnisse der drei besten Teil-

nehmer annimmt.
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Senkung der Einkaufspreise 73%
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Senkung der Prozesskosten Nur|Oerks und DL
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Senkung der Besténde
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m Hohe oder sehr hohe Zielbedeutung

Abbildung 24: Zielbedeutung im Forecast-to-Fulfill Cycle

Im Vergleich zum Controlling ist die IT-seitige Unterstiitzung der Prozesse im De- Umfassende IT-
bitorenmanagement brancheniibergreifend recht fortschrittlich. Bei mehr als 60% seitige Unterstiit-
der Unternehmen sind die Prozesse durchgingig IT-seitig abgebildet. So werden zung
Bestellaufnahme und -abwicklung heutzutage umfassend durch ERP-Systeme un-

terstiitzt und ermoglichen dadurch eine Reduktion der Prozesskosten. Umso er-

staunlicher, dass die Prozesskosten im Rahmen der Zielsetzungen eine unterge-

ordnete Rolle spielen. Ein dhnliches Bild ergibt sich fiir Good Practices. So weisen

alle Good Practice-Unternehmen eine umfassende IT-seitige Unterstiitzung ihres

Debitorenmanagements auf.

Eine Reduktion der Transportkosten oder eine Verringerung der Kapitalbindung in Geringe Bedeu-
Bestéinden sind bei Dienstleistern und Offentlichen Korperschaften fast génzlich tung der Bestinde
nicht angestrebt. Ein Grund hierfiir scheint darin zu liegen, dass die transport- und und Transport-
bestandsbezogenen Kostenanteile im Vergleich absolut gesehen nicht so hoch aus- kosten fiir beide
fallen. So bewerten zwei Drittel der Dienstleister und Offentlichen Kérperschaften Branchengruppen
die Bestandsreduktion mit keiner oder nur einer geringen Bedeutung. Relativ gese-

hen sollte jedoch auch in diesem Feld ein nicht unerhebliches Verbesserungspoten-

zial liegen (z.B. liber eine integrierte Betrachtung der logistischen Aktivitdten im

,Back Office”-Bereich inklusive des Dokumentenmanagements, Geld- und Wertet-

ransporte, Delogierungen sowie Entsorgungen), das von vielen Dienstleistern und

Offentlichen Korperschaften noch nicht gehoben wurde.

Im Gegensatz dazu nehmen Bestands- und Transportkostensenkung als Zielset- Hingegen hohe
zung flir Industrie- und Handelsunternehmen eine wichtige Rolle ein. So ordnen Bedeutung von
mehr als 60% der Teilnehmer aus Industrie und Handel einer Bestandsreduktion Transportkosten
und fast 50% einer Transportkostensenkung eine hohe oder sehr hohe Bedeutung und Bestinden
zu. Das spiegelt die insgesamt deutlich hohere Relevanz des Forecast-to-Fulfill fiir Industrie und

Cycles fiir diese Gruppe wider. Handel
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Trotz der hohen Bedeutung der Bestandssenkung fiir Industrie und Handel wurde
dieses Ziel von mehr als 40% der befragten Unternehmen unterschritten. Ein mog-
licher Grund ist ein Interessenkonflikt mit anderen Zielsetzungen, wie z.B. einer
Verbesserung des kundenbezogenen Servicelevels (fiir 70% hohe oder sehr hohe
Bedeutung). Erfolgt in diesem Fall keine eindeutige Abstimmung der Zielsetzun-
gen, konnen meist nicht beide Ziele erfiillt werden. Interessanterweise unterschei-
det sich die Gewichtung der Zielsetzungen fiir Good Practice-Unternehmen bei

keiner der drei Branchengruppen.

Prozesse

Im Gegensatz zu den Zielsetzungen zeigen sich bei den Prozessen vereinzelt bran-
chentibergreifende Gemeinsamkeiten. So ist beispielsweise eine geringe Transpa-
renz iiber bestandsbezogene Prozesskosten entlang der Supply Chain zu konstatie-
ren. Mehr als 65% weisen hier keine oder nur eine geringe Transparenz auf.
Gleichzeitig ergeben sich aber auch deutliche Unterschiede fiir die Prozesse. Mit
80% besitzen vor allem Unternehmen aus Industrie und Handel eine hohe Trans-
parenz iiber ihre vorhandenen Lagerbestinde (Abbildung 25). Good Practices
zeichnen sich brancheniibergreifend durch eine hohe Transparenz sowohl tiiber

Lagerbestinde als auch Prozesskosten aus.

Entsprechend der geringen Bedeutung des WCM-Handlungsfelds fiir Dienstleis-
tungen und Offentliche Kérperschaften, sind auch die Prozesse weniger leistungs-
stark ausgeprigt. So findet bei knapp 80% der befragten Dienstleister und Offentli-
chen Korperschaften keine zentrale Bestandssteuerung statt. Zudem werden bei
zwei Drittel keine regelmassigen Durchlaufzeitenanalysen durchgefiihrt. Aller-
dings findet die Analyse von Durchlaufzeiten auch bei Industrie- und Handelsun-
ternehmen selten Anwendung. Demgegeniiber setzen vergleichsweise viele der
befragten Dienstleister und Offentlichen Korperschaften zunehmend auf eine
elektronische Archivierung ihrer Dokumente und senken damit deutlich ihre Pro-

zesskosten im ,,Back Office”-Bereich.

Die hohe Bedeutung der Bestandssenkung zeigt sich fiir Industrie und Handel
auch in den Prozessen. Mehr als die Halfte der befragten Unternehmen untersu-
chen regelmassig ihre Bestinde auf Moglichkeiten zu Reduzierung und setzen
daraufhin addquate Massnahmen um. Zudem legen mehr als 60% der Industrie-
und Handelsunternehmen ihre Bestellmengen nicht ausschliesslich basierend auf
den Einkaufskosten fest, sondern beriicksichtigen weiterhin Lagerhaltungs- und
Fehlmengenkosten. Hingegen besteht in vielen Féllen keine oder nur eine geringe
unternehmensiibergreifende Transparenz iiber vorhandene Bestinde. So geben
80% der befragten Unternehmen an, dass sie keine oder teilweise Einsicht in die
Abverkaufszahlen ihrer Kunden erhalten. Auf der Lieferantenseite erhalten sogar
fast 90% der Teilnehmer keine oder nur teilweise Einsicht in die relevanten Be-
stande.
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Abbildung 25: Prozesse des Forecast-to-Fulfill Cycles fiir Industrie und Handel

Brancheniibergreifend werden auch unterstiitzende Prozesse (z.B. Ersatzteilema-
nagement), die nicht den Kernkompetenzen zugeordnet sind, nur selten an externe
Dienstleister ausgelagert. Bei den Offentlichen Korperschaften trifft dies auf alle
Teilnehmer zu. Da Offentliche Korperschaften aber einen gesetzlichen Leistungs-
auftrag erfiillen, ist eine Einbindung externer Dienstleister in interne Prozesse meist
nur schwer moglich. Fiir Dienstleister ist der Anteil von fast 90% hingegen erstaun-
lich. Aufgrund der eher geringen Bedeutung des Handlungsfelds wére eine Ausla-
gerung von unterstiitzenden Prozessen sicher abzuwagen, um weitere Effizienz-
steigerungen zu realisieren. Insbesondere in diesem Punkt unterscheiden sich
Good Practice-Unternehmen. Sie binden deutlich haufiger externe Dienstleister fiir

ihre unterstiitzenden Prozesse im Forecast-to-Fulfill Cycle ein.
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Controlling und IT

Ahnlich wie fiir die Prozesse ergeben sich auch fiir das Controlling einige Gemein-
samkeiten fiir die einzelnen Branchen. Je nach Branchengruppe messen zwischen
70% und 80% gar nicht oder nur teilweise die Leistungsfahigkeit ihrer Prozesse
Forecast-to-Fulfill Cycle. Auch werden entsprechend keine Verbesserungsmass-
nahmen abgeleitet. Zudem setzen nur wenige Unternehmen auf eine automatisier-
te Erhebung ihrer Kennzahlen. Deutliche Unterschiede zeigen sich hier insbeson-
dere fiir Good Practice-Unternehmen aus Industrie und Handel sowie Dienstleis-
tungen. Sie zeichnen sich nicht nur durch eine regelmassige Leistungsmessung,
sondern auch durch einen hohen Automatisierungsgrad bei der Kennzahlenerhe-
bung aus. Good Practices aus Industrie und Handels sind beispielsweise automati-
sierte Reichweiten- und Bestellanalysen zur Reduktion von Ladenhiitern (Abbil-
dung 26).

Vergleichbar zum Debitorenmanagement fallt auch in diesem transport- und be-
standbezogenen Handlungsfeld die IT-seitige Unterstiitzung deutlich fortschrittli-
cher aus. So werden bei mehr als 50% der Industrie- und Handelsunternehmen
sowie Dienstleister die Prozesse im Forecast-to-Fulfill Cycle IT-seitig unterstiitzt.
Brancheniibergreifend setzen die Good Practice-Unternehmen auf eine vollstandi-

ge und integrierte IT-seitige Prozessunterstiitzung.

| | | |
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Abbildung 26: Controlling und IT im Forecast-to-Fulfill Cycle

Methoden

Entsprechend der Bedeutung der verschiedenen Zielsetzungen im Forecast-to-
Fulfill Cycle unterscheiden sich die angewandten Methoden auch sehr stark fiir
die einzelnen Branchengruppen. Losungen zur lieferungsorientierten Bestandsre-
duktion (z.B. Just-in-Time/Just-in-Sequence) sind insbesondere fiir Industrie- und
Handelsunternehmen relevant, wahrend Ansédtze zur Prozessoptimierung (z.B.
Business Process Reengineering) besonders bei Dienstleistern und Offentlichen

Korperschaften Anwendung finden (Abbildung 27).
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6. Forecast-to-Fulfill Cycle

Neugestaltung durch Business Process Reenginieering

Fiir eine effiziente und effektive Ausrichtung der Geschéftsprozesse sind kontinu- Definition
ierliche Verbesserungen alleine nicht immer zielfithrend. Das Business Process
Reeingineering setzt deshalb bei einer grundlegenden, strategiegetriebenen Neuge-
staltung der Tatigkeiten und Aufgaben in einem Unternehmen nach der Pramisse
durchgangiger End-to-End-Prozesse an. Bestandteil dieser prozessbasierten Neu-
gestaltung sind die Ablauf- und Aufbauorganisation eines Unternehmens. Damit

wird der kontinuierliche Verbesserungsprozess nicht ersetzt, sondern ergénzt.

Den ,Nucleus” fiir die prozessbasierte Neuausrichtung stellen die Kernaktivititen Vorgehen
des Unternehmens dar. Darunter fallen insbesondere solche Prozesse, die direkt
der Erfiillung von Kundenbediirfnissen dienen. Um grundlegende Veranderungen
herbeifithren zu koénnen, bleiben hemmende Funktionsbereichsgrenzen bei der
Prozessanalyse zundchst bewusst unberiicksichtigt. Vielmehr wird analysiert, wel-
che Prozessschritte tatsachlich notwendig sind zur Erfiillung der Aufgabe, welche
iiberfliissig sind oder neugestaltet werden konnen. Die angewandten Methoden
und Tools konnen variieren, beispielhaft wird in Abbildung 27 ein Analysevorgang
dargestellt. Basierend auf einer klaren Strategiedefinition erfolgen zunachst eine
Analyse der Kernprozesse sowie eine Neudefinition der Prozessgrenzen. An-
schliessend wird eine Anpassung der Organisation vorgenommen und die Umset-
zung vorbereitet. Erst in diesem letzten Schritt wird auf Funktionsbereiche — als

Aufgabentrager — eingegangen.

Definition Neu- Anpassung Einfahrungs-

Umsetzung
plan

Strategie Kernkom- gestaltung der Orga-
petenzen der Ablaufe nisation

Abbildung 27: Ablaufprozess beim Business Process Reenginieering

Durch die Neuausrichtung und , Verschlankung” wird eine Beschleunigung der Nutzen
Prozesse realisiert, die sich auch positiv auf das Working Capital Management und
den Cash-to-Cash Cycle auswirkt. Zudem fiihrt die Prozessneugestaltung zu Erfol-
gen beziiglich Qualitdt, Kostenreduzierung, Flexibilitit und Kundenzufriedenheit.
Wahrend viele Methoden des Forecast-to-Fulfill Cycles auf eine Bestandsreduktion
abzielen, geht es beim Business Process Reengineering um eine Beschleunigung der
Prozesse. Damit ist die Methode auch fiir Dienstleister und Offentliche Kérper-
schaften geeignet, die haufig bereits keine oder nur sehr geringe Bestiande haben
und fiir die Methoden zur Bestandsreduktion meist eine geringe Relevanz aufwei-

sen.

Quelle: Mohapatra, S. (2012): Business Process Reengineering - Automation Decision
Points in Process Reengineering, Springer, New York.
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6. Forecast-to-Fulfill Cycle

Schwerpunkt auf
JIT/JIS, EDI und
Quick Response
bei Industrie und
Handel

Fiir Industrie- und Handelsunternehmen sind Just-in-Time/Just-in-Sequence,
Electronic Data Interchange und Quick Response die bedeutsamsten Methoden im
Forecast-to-Fulfill Cycle. Im Vergleich dazu finden eine externe Bestandsfinanzie-
rung, Vendor Managed Inventory (VMI) und Cross Docking eher selten Anwen-
dung. Ein Grund kénnte darin liegen, dass insbesondere die ersten beiden Metho-
den zu einer verstarkten Abhdngigkeit von externen Partnern (z.B. Dienstleister
oder Lieferanten) fithren konnte. Allerdings zeigen gerade Good Practice-
Unternehmen aus Industrie und Handel das dies nicht so sein muss. Diese Akteure
setzen verstarkt auch auf innovativere Ansidtze, wie beispielsweise VMI, Cross

Docking und Postponement.

Externe Finanzierung der Lagerbestinde durch einen Dienstleister

Definition

Vorgehen

48

Bei der externen Bestandsfinanzierung {ibernimmt der Dienstleister nicht nur klas-
sische Transport- und Logistiklosungen, sondern auch die Finanzierung der La-
gerbestande. Meist arbeitet der Logistikdienstleister fiir die Finanzierung der La-

gerbestande dabei mit einem Finanzdienstleister zusammen.

Abbildung 28 zeigt die Giiter- und Finanzfliisse des externen Bestandsmanage-
ments. Dabei besteht zunachst ein Rahmenvertrag zwischen Lieferant und Kun-
de/Abnehmer. Allerdings verlaufen sowohl Waren- als auch Finanzstrome indirekt
iiber den eingebundenen Logistikdienstleister. Damit einher geht ein Eigentums-
iibergang an den Logistikdienstleister. Damit lagert der Logistikdienstleister die
Ware nicht nur bei sich, sondern tibernimmt auch die Finanzdienstleiser zusam-
men mit dem Finanzdienstleister. Der Kunde/Abnehmer erhilt die Ware und
Rechnung bei Abruf direkt vom Logistikdienstleister. Die Bezahlung erfolgt vom
Kunden/Abnehmer an den Logistikdienstleister, dieser bezahlt entsprechend den

Lieferanten/Verkaufer fiir die Ware.

Finanzdienstleister

A

Sicherheit i Finanzmittel zur Potentialfaktoren-

i und Bestandsfinanzierung
v

Warenstrom Warenstrom
Logistikdienstleister
<

! Entschadigung n Entschadigung

} fiir den fr den

i Warenbezug Warenbezug

' Abnahme- '

garantie

v :
Lieferant/Verkaufer : Kunde/Abnehmer

(z.B. Hersteller) < > (z.B. Detailhandel)
Rahmenvertrag

Abbildung 28: Beispielhafte Darstellung einer externen Finanzierung der Lagerbestinde
durch einen Dienstleister
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6. Forecast-to-Fulfill Cycle

Mit der Einbindung von Logistikdienstleistern in die Finanzierung von Lagerbe- Nutzen
standen lassen sich vor allem iiber Biindelungs- und Koordinationseffekte Be-
standspositionen reduzieren und damit Kosten einsparen. Durch den Eigentums-

iibergang wird zudem unmittelbar Liquiditat freigesetzt, die dem Unternehmen

zur Verfligung steht und eine Reduktion der Kapitalkosten ermoglicht.

Quelle: Hofmann, E.: Inventory financing in supply chains: a logistics service provider-

approach. International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 39 (9),
S. 716-740.

Keine Geringe Mittlere Hohe Sehr hohe

Quick Response

I
i i

Electronic Data Interchange 5
1
|

E-Procurement

Auslagerung des Flottenmanagements

Vendor Managed Inventory

Shared Service Center #
I

Business Process Reengineering

Just-in-Time/Just-in Sequence

Postponement

Cross Docking

Externe Bestandsfinanzierung

|:| Industrie und Handel

- Dienstleistung

|:| offentliche Korperschaften

Abbildung 29: Bedeutung ausgewihlter Methoden des Forecast-to-Fulfill Cycles
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Schwerpunkt auf
E-Procurement,
EDI und Quick
Response bei
Dienstleistern und
Offentlichen Kor-
perschaften

Unterschiedliche
Charakteristika
der Good Practices

nach Branchen-
gruppen
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Fiir Dienstleister haben neben E-Procurement-Losungen vor allem Electronic Data
Interchange- und Quick Response-Ansitze grosse Relevanz. Entsprechend der
Bedeutung, die eine Reduktion der Prozesskosten fiir Dienstleister hat, kniipfen
diese Methoden genau daran an. Zunehmend relevant werden ausserdem die
Konzepte des Shared Service Center und des Business Process Reengineering. Be-
sonders letzterer Losungsansatz findet bei Good Practice-Unternehmen des Ofte-
ren Anwendung. Offentliche Kérperschaften ordnen den verschiedenen Methoden
insgesamt eine geringe Bedeutung zu. Die hochste Relevanz hat fiir sie das E-
Procurement, da sich dieses entsprechend der Zielbedeutung positiv auf die Pro-

zesskosten in der 6ffentlichen Beschaffung auswirkt.

Aufgrund der verschiedenen Herausforderungen im Forecast-to-Fulfill Cycle er-
geben sich hier grosse Unterschiede zwischen den Branchengruppen. Bei Industrie
und Handel zeichnen sich Good Practices insbesondere durch eine hohe bestands-
seitige Transparenz, ein konsequentes Controlling sowie eine umfassende IT-
seitige Einbindung der Prozesse aus. Fiir Dienstleistungen und Offentliche Kor-
perschaften liegen Durchschnitt und Good Practices im Vergleich zu Industrie und
Handel nahe beieinander. Deutliche Unterschiede zwischen den Gruppen ergeben
sich auch bei den Methoden. Good Practice-Unternehmen aus Industrie und Han-
del setzen verstarkt auf Vendor Managed Inventory, Cross Docking und Postpo-
nement, wihrend fiir Dienstleister und Offentliche Kérperschaften die Ansitze der

Shared Service Center und des Business Process Reengineerings relevant sind.
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7. Purchase-to-Pay Cycle

Ziele

Methoden
95S9201d

Controlling & IT
Mittelwert 1&H Mittelwert DL
== \/irtual Star Mittelwert Oerks

Abbildung 30: Leistungsstand im Purchase-to-Pay Cycle®

Ziele

Fiir das Kreditorenmanagement herrscht {ibergreifend ein starker Fokus auf der
Reduktion von Einstandskosten fiir gekaufte Materialien und beschaffte Dienstleis-
tungen (Abbildung 29). Fiir iiber 70% der teilnehmenden Unternehmen hat die
Senkung von Einkaufspreisen bzw. die Realisierung von Savings eine hohe oder
gar sehr hohe Bedeutung. Dienstleister und Offentliche Kérperschaften stufen alle

anderen Zielsetzungen als zweitrangig ein.

Fiir Industrie und Handel sind weiterhin Qualitatssicherung und Erhéhung der
Skontonutzungsquote bedeutsame Ziele in diesem Handlungsfeld an der Schnitt-
stelle zur Beschaffung. Fiir 70% der befragten Industrie- und Handelsunternehmen
hat die Qualitdtssicherung eine hohe bis sehr hohe Bedeutung, fiir die Erhhung
der Skontonutzungsquote sind es 60%. Gerade im letztgenannten Punkt sehen viele

Unternehmen eine weitere Moglichkeit die Einstandskosten zu reduzieren.

Schwerpunkt auf
der Senkung von

Einkaufspreisen

Hohe Bedeutung
von Qualititssi-
cherung und
Skontonutzung
fiir Industrie und
Handel

5 Virtual Star = Fiktives Unternehmen, das fiir jedes Performancefeld die durchschnittlichen Ergebnisse der drei besten Teil-

nehmer annimmt.

St.Galler WCM-Studie 2014

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.

Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.

51



7. Purchase-to-Pay Cycle

Geringe Relevanz
der Sicherung der
Lieferantenliqui-
ditat

Senkung der Einkatfspreise/ ﬂ
73%

Realisierung von Savings

Zugriff auf Innovationen

Interessanterweise spielen Supply Chain-iibergreifende Zielsetzungen in Richtung
der Lieferanten trotz der Relevanz der Qualitdtssicherung, neben Dienstleistungen
und Offentlichen Korperschaften, auch fiir Industrie und Handel eine untergeord-
nete Rolle. Vereinzelt gaben die Teilnehmer an, dass die Sicherung der finanziellen
Stabilitdt von Lieferanten im Einzelfall wichtig wird. Dies insbesondere dann,
wenn ein strategischer Zulieferer einen Liquiditdtsengpass hat. In solchen Féllen
muss allerdings reaktiv gehandelt werden, ein praventives Management mit ent-

sprechenden Zielsetzungen existiert nicht.

I c0%

Verlédngerung der Zahlungsziele D 25
Erhdhung der Skontonutzungsquote I 392
Finanzielle Unterstiitzung I
von Lieferanten und Dienstleistern €7
Reduktion von 5
Service-/Qualitatsbeanstandungen F 5%
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Innovationen und
Zahlungsfristen

zweitrangig

Schwach ausge-
prigtes Lieferan-

tenmanagement
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u Sehr hohe und hohe Zielbedeutung

Abbildung 31: Zielbedeutung im Purchase-to-Pay Cycle

Brancheniibergreifend sind der Zugriff auf beschaffungsseitige Innovationen so-
wie eine Verldngerung der Zahlungsziele gegeniiber den Lieferanten fiir die meis-
ten Unternehmen nachrangig. Mehr als die Halfte der Unternehmen ordnen diesen
beiden Zielsetzungen eine geringe bis mittlere Relevanz zu. Das ist insbesondere
deshalb verwunderlich, da Innovationen langfristig einen entscheidenden Erfolgs-
faktor darstellen. Fiir Good Practice-Unternehmen ist die Verldngerung der Zah-
lungsziele hingegen ein bedeutsames Ziel; hinsichtlich den Innovationen gibt es

kaum Unterschiede zum Durchschnitt.

Prozesse

Insgesamt werden bei allen teilnehmenden Unternehmen kaum systematische
Lieferantenentwicklungsprogramme eingesetzt. Nur 18% der Teilnehmer haben
ein solches Programm implementiert. Fiir Industrie und Handel sind es sogar nur
knapp 15% der Unternehmen. Fiir Dienstleister und Offentliche Korperschaften
kommt hinzu, dass bei fast 90% keine oder nur eine sehr unregelmaéssige Lieferan-
tenbewertung erfolgt. Hier zeigen sich deutliche Unterschiede fiir Good Practice-
Unternehmen aus Industrie und Handel. Sie haben verstarkt ein umfassendes Lie-

ferantenmanagement inklusive Evaluationselementen umgesetzt.
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7. Purchase-to-Pay Cycle

Zudem herrscht branchentiibergreifend wenig Transparenz iiber die finanzielle
Situation der eigenen Lieferanten. Lediglich knapp 20% der Unternehmen besitzen
vollstandige und aktuelle Informationen {iiber die finanzielle Situation ihrer Liefe-
ranten. Gleichzeitig haben immer noch weniger als die Halfte der teilnehmenden
Unternehmen keine klare Strategie fiir die differenzierte Verhandlungen mit mog-
lichen Zulieferern definiert. Das wére aber notwendig, um verschiedene Stellhebel
zur Reduktion der Einstandskosten oder zur gezielten Lieferantenentwicklung zu

identifizieren und entsprechend wahrend der Verhandlung anzugehen.
Regelméssige Lieferantenbewertung und -auswahl auf Basis einer
Sourcing Strategie

Aktuelle Finanzinformationen der Lieferanten
Systematisches Lieferantenentwicklungsprogramm

Proaktive Lieferanteneinbindung in Projekte

Standardisierte Beschaffungswege bezuglich bestehenden
Rahmenvertragen

Redundanzvermeidung durch mehrstufige, standardisierte
Vertragsgestaltung

Strategiedefinition und -vorbereitung fiir
Verhandlungsdurchfiihrung

Zahlungskonditionen als Bestandteil der Vertragsverhandlungen
Elektronische Unterstiitzung der Bestellprozesse

Qualitatsregelkreise an Lieferantenschnittstellen

Vermeidung von Zahlungsausfallen oder -verspatungen durch
standardisierte Prozesse

Klare Skontonutzungsvorgaben

Fehlende Trans-
parenz iiber
finanzielle Situa-
tion der

Lieferanten

m Trifft nicht zu Trifft teilweise zu

Trifft Uberwiegend zu  m Trifft voll zu

Abbildung 32: Prozesse des Purchase-to-Pay Cycles

Der Prozessstandardisierung im Purchase-to-Pay Cycle kommt eine zunehmende
Bedeutung zu. Mehr als die Halfte haben in Bezug auf Rahmenvertrége einen stan-
dardisierten Beschaffungsweg gewédhlt und fast 70% setzen auf standardisierte
Prozesse zur Vermeidung verfriihter oder verspiteter Zahlungen. Bei Industrie
und Handel sowie Dienstleistern sind ausserdem bei 70% der befragten Unterneh-
men klare Vorgaben zur Skontonutzung definiert. Bei Offentlichen Kérperschaften

hingegen bestehen hierfiir meist keine eindeutigen Regelungen.
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Umfassende Qua-
lititssicherung bei
Industrie und
Handel

Geringer Automa-

tisierungsgrad

Regelmassige Leistungsfahigkeitsmessung/
Verbesserungsmassnahmen

Automatische Kennzahlenerhebung und
Verknlipfung mit Zielvereinbarungen

Vollautomatisierte Ausgabenanalyse jederzeit méglich

Deutliche Unterschiede zwischen den Branchengruppen bestehen — dhnlich wie
bei den Zielsetzungen — insbesondere fiir die Qualitatssicherung an der Schnittstel-
le zu den Lieferanten. So ist bei iiber 60% der Industrie- und Handelsunternehmen
eine umfassende Qualitdtskontrolle umgesetzt, wahrend diese bei Dienstleistern
und Offentlichen Korperschaften kaum anzutreffen sind. Die friihzeitige Qualitits-
sicherung ist wichtig, um Fehler in der Produkt- bzw. Dienstleistungserstellung
moglichst frithzeitig zu erkennen und damit nicht nur zusatzliche Kosten zur
Maingelbeseitigung, sondern auch etwaige Lieferverzdgerungen zu vermeiden.
Good Practice-Unternehmen setzen deshalb nochmals auf zusitzliche Qualitats-
kontrollen an den Schnittstellen und binden hierfiir vereinzelt auch ihre Top-

Lieferanten in qualitatsorientierte Verbesserungsprojekte ein.

Controlling und IT

Im Vergleich zum Order-to-Cash und Forecast-to-Fulfill Cycle wird die Leistungs-
fahigkeit der Prozesse im Kreditorenmanagement mit 40% vergleichsweise haufig
gemessen. Trotzdem besteht hier noch grosses Verbesserungspotenzial, insbeson-
dere aufgrund der eklatanten Unterschiede zwischen dem Durchschnitt und Good
Practice-Unternehmen. So fithren Good Practice-Unternehmen nicht nur eine kon-
sequente Leistungsmessung durch, sondern verkniipfen die Ergebnisse auch mit
Massnahmen zur Leistungsverbesserung. Der Automatisierungsgrad hingegen
bleibt verhaltnismaéssig niedrig. Nur knapp ein Drittel der teilnehmenden Unter-
nehmen konnen jederzeit eine dezidierte Ausgabenanalyse durchfithren. Auch
beziiglich dieser Punkte heben sich Good Practice-Unternehmen positiv ab. Im
Vergleich zeichnen sie sich durch ein umfassendes Controlling des Purchase-to-
Pay Cycles sowie einem hohen Automatisierungsgrad im Feld der Beschaffung

aus.

|
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Abbildung 33: Controlling und IT im Purchase-to-Pay Cycle
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7. Purchase-to-Pay Cycle

Branchentibergreifend werden bei fast 70% der befragten Unternehmen die Prozes-
se im Kreditorenmanagement umfassend IT-seitig unterstiitzt. ERP-Systeme er-
moglichen heute eine automatisierte, elektronische Erfassung und Abwicklung von
Rechnungen, wodurch die Handlings-Kosten stark reduziert werden konnen. Auch
Good Practice-Unternehmen weisen eine starke IT-seitige Unterstiitzung des
Purchase-to-Pay Cycles auf.

Methoden

Branchentibergreifend sind im Kreditorenmanagement die Ansétze der Einkaufs-
kooperationen und des Risikomanagements die bedeutsamsten Methoden. Ein-
kaufskooperationen werden von den Teilnehmern vor allem deshalb eingegangen,
um tiiber Economies of Scale die Einstandskosten zu reduzieren. Das Risikoma-
nagement bezieht sich fiir die meisten Unternehmen auf sehr unterschiedliche Risi-
koarten (z.B. Wahrungsschwankungen oder Qualititsméangel) und nicht aus-
schliesslich auf Liquiditétsrisiken im Zusammenhang mit dem Working Capital
Management. Fiir Industrie- und Handelsunternehmen kommt zudem der ABC-
XYZ-Analyse eine grosse Bedeutung zu. Sie ermdglicht den Unternehmen eine

strukturierte Analyse der einzukaufenden Materialien und Dienstleistungen

Verlingerung der Zahlungsziele iiber eine Kreditoren-Plattform

Auf einer Kreditoren-Plattform steht ein Unternehmen als Kéufer mehreren Liefe-
ranten gegeniiber. Grundidee ist, dass der Plattformanbieter meist unter Einbin-
dung eines Finanzdienstleisters als Mittler zwischen Kéaufer und Lieferanten tatig
ist. Dadurch werden dem Kaufer langere Zahlungsziele ermoglicht, wahrend der

Lieferant umgehend bezahlt wird.

Vom Auftrag an den Lieferanten, iiber Giiteranlieferung bis hin zur Rechnungsstel-
lung bleiben die Prozesse unverandert. Daraufhin {iberreicht der Kaufer die ge-
priiften Rechnungsdaten elektronisch an den Plattformanbieter (Abbildung 34).
Sobald die Rechnung auf die Plattform hochgeladen wurde, kann auch der Liefe-
rant darauf zugreifen und entscheiden, ob er die friihzeitige Begleichung einer
Rechnung wiinscht oder nicht. Entscheidet er sich dafiir, werden die dazugehdri-
gen Transaktionsdaten direkt an den Finanzierer (Bank) tibermittelt. Hierbei zieht
der Plattformanbieter vom urspriinglichen Rechnungsbetrag noch einen Anteil ab,
welcher auf der Kreditwiirdigkeit des Kéaufers basiert. Die Bank begleicht nun die
Rechnung des Lieferanten zum Zeitpunkt t-1. Ist das Falligkeitsdatum der Rech-
nung erreicht, zahlt der Kdufer den Rechnungsbetrag an die Bank. Falls sich der
Lieferant nicht fiir eine friithzeitige Begleichung entschieden hat, erfolgt die Zah-

lung der Rechnung direkt an den Lieferanten.
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Nutzen
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Abbildung 34: Darstellung einer Kreditoren-Plattform

Die Vorteile einer Kreditoren-Plattform gehen {iiber traditionelle Finanzierungs-
moglichkeiten hinaus. So werden nicht nur Liquiditatsrisiken innerhalb der Supp-
ly Chain reduziert, sondern auch Transparenz und Kooperation zwischen den
Supply Chain Partnern gefordert. Wahrend sich fiir den Lieferanten die Liquidi-
tatssituation verbessert, kann der Kéufer seine Skonto-Quote erhdhen, bei gleich-

zeitig langeren Zahlungszielen.

Quelle: Hofmann, E.; Belin, O. (2011): Supply Chain Finance Solutions: Relevance —
Proposition — Market Value. Springer, Berlin.

Darlehen an Lieferanten sowie Reverse Factoring-Solutions sind hingegen die am
seltensten eingesetzten Methoden und bieten noch grosses Potenzial, um das Kre-
ditorenmanagement zu verbessern. Im Vergleich zu den anderen Handlungsfel-
dern ergeben sich in diesem Handlungsfeld allerdings kaum Unterschiede zwi-

schen den Branchendurchschnitten und Good Practice-Unternehmen.
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7. Purchase-to-Pay Cycle

Keine Geringe Mittlere Hohe Sehr hohe
Il Il

Risikomanagement

Einkaufskooperation

Cost Breakdown Tool

E-Procurement

Reverse Factoring

Darlehen an Lieferanten

ABC-/ XYZ-Analyse

Electronic Data Interchange

|:| Industrie und Handel

- Dienstleistung

|:| offentliche Koérperschaften

Abbildung 35: Bedeutung der Methoden des Purchase-to-Pay Cycles

Durchschnitt und Good Practices liegen fiir Dienstleister und Offentliche Korper- Ausgewogene
schaften recht nahe beieinander. Deutliche Unterschiede ergeben sich vor allem fiir Zielsetzung und

Akteure aus Industrie und Handel. So verfolgen Good Practice-Unternehmen aus umfassende IT-

Industrie und Handel im Kreditorenmanagement nicht nur eine Senkung der Ein- Unterstiitzung bei

kaufspreise, sondern ordnen der Beschaffung von Innovationen sowie der differen- Good Practices
zierten Betrachtung von Zahlungsfristen und Qualitdtsaspekten eine hohe Bedeu-
tung zu. Zudem zeichnen sie sich durch ein fortschrittlicheres Lieferantenmanage-

ment sowie eine vollstandige IT-seitige Unterstiitzung der Einkaufsprozesse aus.
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8. Credit-to-Interest Cycle

Methoden
98s89201d

Controlling & IT
Mittelwert 1&H Mittelwert DL
= \/irtual Star Mittelwert Oerks

Abbildung 36: Leistungsstand im Credit-to-Interest Cycle®

Ziele

Schwerpunkt auf  Fiir Industrie und Handel sowie Dienstleister ist die Liquiditatssicherung priméres

Liquidititssiche-  Ziel des Credit-to-Interest Cycles. Zwei Drittel der Unternehmen ordnen der Ziel-

rung setzung eine hohe oder sehr hohe Bedeutung zu. Da die Liquiditdtssicherung
Grundvoraussetzung fiir das Fortbestehen eines Unternehmens ist, erkldrt sich
dieser Schwerpunkt von selbst. Zudem ist auch fiir mehr als die Halfte der Unter-
nehmen die Rentabilitédtssteigerung von grosser Bedeutung. Folglich steht fiir viele
Unternehmen nicht nur die Sicherung der Liquiditdt im Fokus, sondern auch die
gleichzeitige Steigerung des Unternehmenserfolgs. Interessanterweise wurde die
Liquiditatssicherung auch bei fast allen Unternehmen erreicht, wiahrend bei der
Rentabilitdt bei nahe einem Viertel der befragten Unternehmen noch Potenzial
besteht.

Absicherung von ~ Kaum eine der gegebenen Zielsetzungen hat fiir Industrie und Handel sowie
Wihrungsrisiken  Dienstleister nur eine geringe Bedeutung. Einzig die Beriicksichtigung von Kun-
bei Industrie und  denkrediten als Liquiditétsrisiko ist fiir mehr als die Halfte der Unternehmen nicht
Handel relevant. Die Absicherung von Wahrungsrisiken, z.B. iiber Financial Hedging, ist
vor allem fiir Industrie- und Handelsunternehmen bedeutsam. Ein Grund hierfiir
konnte darin liegen, dass kaum eines der befragten Unternehmen ausschliesslich
in der Schweiz tatig ist. Entsprechend miissen sich alle befragten Industrie- und

Handelsunternehmen mit Wechselkursschwankungen auseinander setzen.

® Virtual Star = Fiktives Unternehmen, das fiir jedes Performancefeld die durchschnittlichen Ergebnisse der drei besten Teil-
nehmer annimmt.
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8. Credit-to-Interest Cycle

Verbesserung der Liquiditat ﬁ 65%
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Reduzierung von Prozesskosten _ 319
im Cash Management P

Einbezug von gewéhrten 1%
Kundenkrediten als Liquiditatsrisiko _ °

0% 20% 40% 60%

80% 100%

m Hohe oder sehr hohe Zielbedeutung

Abbildung 37: Zielbedeutung im Credit-to-Interest Cycle

Im Vergleich zu den anderen Zielsetzungen sind zudem die Prozesskosten im Li-
quiditdtsmanagement fiir viele Unternehmen zweitrangig. So ordnen nur 31% der
Senkung von Prozesskosten im Liquiditdtsmanagement eine hohe oder sehr hohe
Bedeutung zu. Hingegen bewerten die Good Practice-Unternehmen die Prozess-
kosten im Credit-to-Interest Cycle als sehr bedeutsames Ziel. Ansatzpunkt fiir eine
Kostenreduktion und somit Verbesserung der Rentabilitat konnte fiir einige Unter-
nehmen also durchaus bei den Prozesskosten im Liquiditdtsmanagement zu finden

sein.

Offentliche Kérperschaften messen den Zielen des Liquiditdtsmanagements eher
eine geringe Bedeutung zu. So hat keines der Ziele fiir mehr als 30% der Offentli-
chen Korperschaften eine hohe oder sehr hohe Bedeutung. Ein mdoglicher Grund
hierfiir ist, dass fiir diese Akteure i.d.R. ausreichend finanzielle Mittel zur Verfii-
gung stehen und kein akuter Handlungsbedarf besteht. Moglich ist, dass durch
eine glinstige Finanzierung entweder direkt iiber die 6ffentliche Hand oder indi-
rekt {iber giinstige externe Finanzierungen aufgrund von staatlichen Sicherheiten

etwaige Liquiditédtsliicken geschlossen werden

Prozesse

Im Vergleich zu den anderen Handlungsfeldern des Working Capital Management
liegen Durchschnitt und Good Practice-Unternehmen brancheniibergreifend naher
bei einander. Beispielsweise erfolgt bei fast allen teilnehmenden Unternehmen eine
kontinuierliche Uberpriifung des Finanzstatus. Zwei Drittel der befragten Unter-
nehmen beurteilen regelmassig ihre Liquiditatsrisiken und leiten darauf aufbauend

addquate Massnahmen zur Risikobegrenzung ein.
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8. Credit-to-Interest Cycle
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Abbildung 38: Prozesse des Credit-to-Interest Cycles

Trotzdem ergeben sich auch bei den Prozessen vereinzelt Schwachpunkte. So feh-
len beispielsweise bei {iber 40% der Unternehmen die Transparenz tiber Transakti-
ons- und Opportunititskosten sowie klare Richtlinien fiir die Anlage iiberschiissi-
ger Mittel. Hier zeigen sich auch deutliche Unterschiede zu den Good Practice-
Unternehmen. Diese zeichnen sich insbesondere durch eine hohe Transparenz

iiber die liquiden Mittel sowie eindeutig definierte Richtlinien aus.

Controlling und IT

Ahnlich wie im Order-to-Cash und Forecast-to-Fulfill Cycle zeigen sich branchen-
uibergreifend deutliche Schwéchen im Controlling des Credit-to-Interest Cycle.
Fast 70% der Unternehmen fiihren keine regelmassige Messung der Leistungsfa-
higkeit im Liquidititsmanagement durch. Auch der Automatisierungsgrad im
Rahmen der Kennzahlenerhebung ist verhéltnismassig niedrig. Gleichzeitig legen
die Teilnehmer grossen Wert auf Transparenz. So besitzen mehr 80% dezidierte
Kenntnisse iiber die verschiedenen Liquiditdtspositionen im Unternehmen. 70%
fiihren zudem eine regelmassige Saldierung ihrer Konten durch. Good Practice-
Unternehmen setzen neben Transparenz vor allem auf ein umfassendes Control-

ling und einen hohe Automatisierungsgrad im Liquiditdtsmanagement.
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8. Credit-to-Interest Cycle

Regelmassige Leistungsféhigkeitsmessung/
Verbesserungsmassnahmen

Automatische Kennzahlenerhebung und
Verknupfung mit Zielvereinbarungen

Saldierung aller Konten zur Liquiditdtsmanagementsteuerung 26%

Dezidierte Kenntnisse der Liquiditatspositionen 2% 15% o s%

Durchgéngige IT-Abbildung des Liquidititsmanagements

309% 13% |65

35%
| |
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Abbildung 39: Controlling und IT im Credit-to-Interest Cycle

Die IT-seitige Unterstiitzung der Prozesse im Liquidititsmanagement ist bei der
Halfte der befragten Unternehmen fortschrittlich. Allerdings ergeben sich hier
deutliche Unterschiede zwischen den Branchengruppen. Wahrend bei Industrie
und Handel mehr als 60% der Unternehmen eine umfassende IT-seitige Unterstiit-
zung der Prozesse haben, sind es bei Dienstleistern und Offentlichen Korperschaf-

ten nur etwa 25% der befragten Akteure.

Methoden

Die bedeutsamste Methode fiir das Liquiditdtsmanagement ist brancheniibergrei-
fend die Erstellung eines Liquiditdtsplans (Abbildung 37). Gleichzeitig ergeben sich
hierbei deutliche Unterschiede zwischen den Unternehmen hinsichtlich des Pla-
nungshorizonts. Die meisten Unternehmen fiihren jedoch haufig nur eine kurz-
und mittelfristige Liquiditdtsplanung durch und vernachléssigen die langfristige
Entwicklung ihrer Liquiditdt. Ebenfalls relevant fiir die befragten Unternehmen ist
das Durchspielen von so genannten Risikoszenarien, um auf diesen Erkenntnissen

aufbauend moglichen Liquiditatsrisiken friihzeitig entgegen wirken zu kénnen.

Cash Netting hat insgesamt eine geringe Relevanz. Allerdings zeigt sich hier der
Einfluss der Unternehmensgrosse. So nimmt diese Methoden vor allem bei grossen
und internationalen Unternehmen?” eine wichtige Rolle ein. Unterschiede zwischen
den Branchengruppen ergeben sich beim Financial und Physical Hedging. Ahnlich
der Zielsetzungen zur Absicherung von Wahrungsrisiken sind beide Methoden fiir
Dienstleister und Offentliche K&rperschaften nicht relevant. Bei Industrie und
Handel finden sie zumindest vereinzelt Anwendung. Dabei setzen insbesondere
Good Practices sowohl auf Cash Pooling- als auch auf Financial Hedging-Losungen

im Credit-to-Interest Cycle.

7 Grosse Unternehmen = Ab einem Umsatz von CHF 100 Mio.
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8. Credit-to-Interest Cycle

Orchestrierung liquider Mittel iiber das Cash Pooling

Definition Cash Pooling ist ein Instrument zur gebiindelten Steuerung kurzfristiger Liquidi-
tatspositionen, welches auf Konzernebene angewendet wird. Ziel ist eine Zusam-
menfassung aller Salden einzelner Unternehmenseinheiten in einer Wahrung und
auf einem Konto. Grundsatzlich lassen sich dabei zwei Formen, das Effective Poo-

ling und Notional Pooling unterscheiden.

Vorgehen Beim Effective Pooling werden alle Salden der beteiligten Gesellschaften téglich
auf ein zentrales Bankkonto iiberwiesen. Somit wird der physische Liquiditéts-
iiberschuss der Konzerngesellschaft auf einem Zentralkonto ausgewiesen. Nur die
Konzernspitze kann eine Kreditaufnahme auslosen. Abbildung 40 fasst die Struk-
tur des Effective Poolings iibersichtlich zusammen. Praxisbeispiele fiir diese Form

des Poolings sind u.a. Geberit oder Sulzer.
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—

Bank | |
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= o

< o O a w w

o o o j=2] j=) o
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Abbildung 40: Beispielhafte Darstellung des Effective Poolings

Im Vergleich dazu erfolgt beim Notional Cash Pooling nur ein virtueller Liquidi-
tatstransfer, sodass keine Transaktionskosten anfallen. Ein Kreditinstitut fasst alle
Salden zu einem Gesamtsaldo zusammen und berechnet anhand dessen die Zin-
sen. Diese Form des Poolings funktioniert jedoch nur, wenn alle Gesellschaftsein-
heiten mit derselben Bank zusammenarbeiten. Wie in Abbildung 41 dargestellt
verbleibt die zusammengefiihrte Zinsmarge im Konzern. Die zwei Formen konnen
durch unterschiedliche Systemausgestaltungen variiert werden. Vor allem Gross-

konzerne wie beispielsweise ABB setzen auf diese Methode.

Habenzinsen: 3 %
Sollzinsen: 5%

Konto TG 1
S Saldo: + 300
+3 4--mnn] Konto TG 2 Fiktiver Pool | > 46
Saldo: + 100 Saldo: + 200 *
Konto TG 3
W < Saldo: - 200
Zinsertrage ohne Pooling: + 2 Zinsertrage mit Pooling: + 6

Abbildung 41: Beispielhafte Darstellung des Notional Poolings
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8. Credit-to-Interest Cycle

Fiir Grosskonzerne mit komplexen Unternehmensstrukturen bietet das Cash Poo-
ling die Moglichkeit die taglichen Liquiditatsdisposition vereinfacht und effizient
zu steuern. Das wichtigste Ziel ist die standige Zahlungsfdhigkeit aller Unterneh-
menseinheiten im Konzern und gleichzeitig eine durch den Ausgleich geschaffene,
verbesserte Verwendung der {iiberfliissigen Liquiditdt aller Konzernunternehmen.
Dies fiihrt zu einer Reduzierung der Finanzierungskosten und einer adaquaten

Planung des Liquiditédtsbasierten Cash Flows.

Quellen:
Schulte, C. (2006): Corporate Finance — Die aktuellen Konzepte und Instrumente im Fi-

nanzmanagement. Vahlen, Miinchen.
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Abbildung 42: Bedeutung der Methoden des Credit-to-Interest Cycles
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Umfassendes Con-

Durchschnitt und Good Practices liegen brancheniibergreifend recht nahe beiei-

trolling und hohe  nander. Deutliche Unterschiede ergeben sich vor allem im Liquiditdts-Controlling.

Automatisierung Good Practice-Unternehmen weisen ein deutlich fortschrittlicheres Controlling auf
und fiihren eine regelmassige Leistungsmessung durch. Zudem zeichnen sie sich
durch einen hoheren Automatisierungsgrad bei der Kennzahlenerhebung aus und
setzen verstarkt Financial Hedging und Risikoszenarien ein.
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9. Eigenschaften von Good Practice-Unternehmen im Working

Capital Management

Regulation, Kon-
zentration, In-
tegration und Mo-
tivation bei Good
Practices

* Konzentration auf relevante
WCM-Aufgaben und Prozesse

» Regelmassige Uberprifung
von Outsourcing-Mdglichkeiten

Die Betrachtung der sechs Performancefelder zeigt deutliche Unterschiede fiir
Good Practice-Unternehmen im Vergleich zum Benchmarking-Durchschnitt. So
zeichnen sich Good Practice-Unternehmen durch folgende vier Eigenschaften aus,
die zu einer Verbesserung der Leistungsfahigkeit im Working Capital Manage-

ment fiihren:

Strukturelle Voraussetzungen
fir das WCM im Unternehmen
Offnung gegeniiber externen
Partnern in der Supply Chain

Integration
Good * Ausgewogene Zielsetzung
K i ) ti R |ati ¢ Innovative Instrumente
onzentration ractice- egulation « Konsistente Einbindung in
Unternehmen IT-Struktur

Motivation

Aufbau und Erweiterung der
Know-How Basis
Einflihrung einer leistungs-
orientierten Incentivierung

Abbildung 43: Eigenschaften von Good Practice-Unternehmen als Handlungsempfehlung

Integration -
Vernetzte Zu-
sammenarbeit

ermdglichen

Regulation -
WCM-Ziele iiber
konsistenten Ein-
satz von Tools

erreichen
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Good Practice-Unternehmen schaffen die notige Vernetzung innerhalb des Unter-
nehmens und gegeniiber externen Partnern in der Supply Chain. Innerhalb der
Unternehmen fordern eine funktionsiibergreifende WCM-Strategie und
-Organisation die Ausgewogenheit zwischen den verschiedenen WCM-
Zielsetzungen. Gleichzeitig ermoglicht eine Offnung gegeniiber externen Partnern
in der Supply Chain, wie beispielsweise relevanten Kunden und Lieferanten, eine

Realisierung von zusitzlichen Potenzialen im Working Capital Management.

Im Vergleich zum Benchmarking-Durchschnitt weisen Good Practice-
Unternehmen zudem eine ausgewogene Zielsetzung zwischen Kapitalbindung,
Liquiditat, Service, Qualitdt sowie Kosten auf. Damit vermeiden sie Zielkonflikte
innerhalb des Unternehmens und einen Wettbewerbsnachteil durch eine zu starke
Fokussierung auf eine einzelne Zielsetzung. Gleichzeitig unterstiitzen sie die Errei-
chung der gegensitzlichen Zielsetzungen durch innovative Instrumente. So er-
moglicht beispielsweise das Factoring eine Verlangerung der Zahlungsziele fiir ein
Unternehmen ohne die Zahlungsfristen fiir Kunden zu verkiirzen und damit die
Kundenzufriedenheit zu reduzieren. Zudem wird die Einfithrung dieser Instru-

mente durch eine konsistente Einbindung in die IT-Struktur unterstiitzt.
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9. Eigenschaften von Good Practice-Unternehmen im Working Capital Management

Neben der Regulation zeichnen sich Good-Practice Unternehmen durch eine Kon-
zentration auf relevante WCM-Aufgaben sowie Prozesse aus. Je nach Unterneh-
menstyp (z.B. Branchenunterschiede) sollte eine Fokussierung auf die relevanten
Handlungsfelder erfolgen. Z.B. ist bei Dienstleistern aufgrund der Bedeutung des
Kunden fiir die Leistungserbringung eine Konzentration auf den Order-to-Cash
Cycle zu erkennen. Zudem fiihrt eine regelmassige Uberpriifung von Outsourcing-
Moglichkeiten einzelner oder ganzer Aufgabenblocke bei Good Practice-
Unternehmen zu einer verstarkten Fokussierung auf relevante Prozesse. Vor allem
unterstiitzende Prozesse (z.B. Ersatzteile-Management oder Zahlungsabwicklung)

werden haufiger ausgelagert.

Nicht zuletzt ist auch die Motivation fiir das Thema Working Capital Management
ein entscheidender Erfolgsfaktor. Dabei geht es zum einen um den Aufbau und die
Erweiterung einer entsprechenden Know-How-Basis zur Verbesserung der Metho-
denkenntnisse, z.B. {iber Schulungen und Weiterbildungsprogramme. Dadurch
erhalten Mitarbeiter funktionsiibergreifendes Wissen, das fiir eine hohe Leistungs-
fahigkeit im Working Capital Management entscheidend ist. Zudem wird die Mo-
tivation durch die Einfithrung einer leistungsorientierten Incentivierung der Mitar-
beiter hinsichtlich der WCM-Zielsetzungen gefordert.
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Glossar

ABC-/ XYZ-Analyse

Die ABC/XYZ-Analyse ist ein Verfahren, welches hauptsachlich in der Materialwirtschaft zur besseren
Klassifizierung von Lagerbestdnden in einem Unternehmen genutzt wird. Die ABC-Analyse beschreibt den
Wertanteil an den gesamten Materialkosten, wahrend die XYZ-Analyse die Variabilitat im Verbrauch er-
fasst.

Akkreditiv

Anweisung eines Kunden an seine Bank, auf seine Rechnung einem benannten Dritten einen bestimmten
Betrag zur Verfiigung zu stellen.

Benchmarking

Benchmarking ist ein systematischer und kooperativer Prozess, bei dem bestimmte Untersuchungsgegen-
stinde einer Organisation mit anderen Organisationsbereichen oder fremden Organisationen verglichen
werden. Durch diesen Vergleich werden die Unterschiede zwischen den Vergleichspartnern auf Basis
quantitativer sowie qualitativer Messgrofien (Benchmarks) offen gelegt, die Ursachen fiir die identifizierten
Unterschiede analysiert und die gewonnenen Erkenntnisse in Leistungsverbesserungen umgesetzt.

Bestandsmanagement

Das Bestandsmanagement befasst sich mit der Reduzierung der Lagerbestande bei gleichzeitiger Erhaltung
oder Erhdhung des Lieferservice und der damit einhergehenden Kundenzufriedenheit im Unternehmen.
Zum Bestandsmanagement zahlt z.B. auch die Lagerhaltungspolitik.

Cash Netting

Konzerninterne Forderungen und Verbindlichkeiten, i.d.R. zwischen Konzerngesellschaften, werden zu
einem bestimmten Stichtag nicht durch effektive Bezahlung sondern durch eine Verrechnung ausgegli-
chen.

Cash Pooling

Konzerninterner Liquiditdtsausgleich mittels zentralen Finanzmanagements, das den Konzernunterneh-
men iiberschiissige Liquiditdt entzieht bzw. Liquiditatsunterdeckungen durch Kredite ausgleicht.

Cash-to-Cash Cycle Time (Kapitalbindungsdauer)

Die Cash-to-Cash Cycle Time beschreibt, wie viel Zeit von der Bezahlung eines Unternehmens fiir Einsatz-
faktoren vergeht, bis das daraus hergestellte Produkt bezahlt wird. Die Berechnung ergibt sich aus der
Summe von , Alter Bestinde” und , Alter kurzfristiger Forderungen” abziiglich des , Alters der Verbind-
lichkeiten aus Lul.”.

Cost Breakdown Analyse

Eine Cost Breakdown Analyse ist ein systematischer Prozess welcher die Gesamtkosten eines Produkts
oder eines Services in seine Bestandteile aufteilt und diese bestimmten Gruppen wie Material-, Arbeits-,
Versandkosten, Steuern etc. zuweist.

Cross Docking

Der Begriff Cross Docking bezeichnet eine Warenumschlagsart, bei der Waren vom Lieferanten (Absender)
vorkommissioniert geliefert werden. Das bedeutet, dass der Einlagerungsprozess und die dazugehorige
Aktivitat des Bestandslagers entfallen.
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Customer Relationship Management (CRM)

Kundenbeziehungsmanagement (CRM) oder Kundenpflege bezeichnet die Dokumentation und Verwal-
tung von Kundenbeziehungen und ist ein wichtiger Baustein fiir Beziehungsmarketing. Ziel des CRM ist
es, durch die systematische Gestaltung der Kundenbeziehungsprozesse den Unternehmenserfolg zu stei-
gern.

Days Inventory Held (DIH)

Der Begriff Days Inventory Held meint die durchschnittliche Reichweite der Lagerbestdande in Tagen. Die
DIH geben an, wie lange ein Unternehmen Kapital in Lagerbestanden bindet. Die Berechnung erfolgt
durch Division von , Hohe der Bestdnde” durch , Herstellkosten pro Tag". Da die Herstellkosten nicht im-
mer bekannt sind, werden in der Praxis meist die Umsatzerldse verwendet.

Days Payables Outstanding (DPO)

Das durchschnittliche Zahlungsziel Verbindlichkeiten ist der Zeitraum, iiber welchen das Unternehmen
die eigene Leistungserstellung nicht selbst finanzieren muss. Die Berechnung erfolgt durch Division von
,Hohe der Verbindlichkeiten" durch , Herstellkosten pro Tag". Da die Herstellkosten nicht immer bekannt
sind, werden in der Praxis meist die Umsatzerlose verwendet.

Days of Sales Outstanding (DSO)

Das durchschnittliche Zahlungsziel Forderungen ist der Zeitraum, iiber welchen das Unternehmen die
Leistungserstellung/den Konsum des Kunden mitfinanziert. Die Berechnung erfolgt durch Division von
,Ho6he der Forderungen" durch , Umsatzerldse pro Tag".

Debitorenmanagement

Debitoren- oder auch Forderungsmanagement umfasst das Steuern des Prozesses der Entstehung einer
Forderung bis zu ihrem Eingang in Bargeld. Ziel des Debitorenmanagements ist die Uberwachung der
Zahlungsmoral der Debitoren und auch — bei einer geringen Eigenkapitalquote — die Liquiditdt des Unter-
nehmens zu wahren.

Efficient Customer Response

Strategisches Konzept in der Konsumgiiterindustrie, in dem alle Partner (im Wesentlichen Hersteller und
Handel) zur Optimierung der Wertschopfungskette zusammenarbeiten.

Einkaufskooperation

Bei der vertikalen Einkaufskooperation handelt es sich um eine Kooperation mit Unternehmen vorgelager-

ter Bereiche, bei der horizontalen Einkaufkooperation um Kooperation mit parallelgelagerten Sektoren.

Externe Bestandsfinanzierung

Die externe Bestandsfinanzierung ist ein Begriff aus dem Finanz- und Rechnungswesen, mit dem eine bi-
lanzneutrale Finanzierung der Bestdnde gemeint ist. Dabei werden Bestdnde an einen externen Service-
dienstleister, wie z.B. Logistikdienstleister, ausgelagert.

Factoring

Methode der Absatzfinanzierung, bei der der Lieferbetrieb seine Forderungen aus Warenlieferungen einem
Finanzierungsinstitut verkauft, das meist auch das volle Kreditrisiko tibernimmt. Durch das Factoring
verkiirzen Unternehmen ihre Bilanz um Forderungen und verbessern ihre Liquiditétssituation.
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Financial Hedging

Sicherungsgeschafte zur Absicherung gegen Zins- und Wechselkursrisiken. Ansatzpunkt ist die Schaffung
einer Gegenposition (plus oder minus) zu einem existierenden Wahrungsrisiko, z.B. mit Hilfe von Futures
oder Optionen.

Forfaiting

Eine finanzielle Transaktion, welche hauptséchlich in der Exportfinanzierung genutzt wird. Der Exporteur
(Forfaitist) verkauft die Forderung abziiglich Zinsen an den Forfaiteur (Bank des Exporteurs) und tiber-
tragt die Rechte aus dem Sicherungsinstrument an diesen. Bei Falligkeit zieht der Forfaiteur den Betrag ein
und hat den Zins, welcher im durch den Kunden zu zahlenden Betrag enthaltenen ist, als Gewinn.

Forecast Accuracy (Prognosegenauigkeit)

Die Forecast Accuracy gibt an, wie exakt die tatsdachlichen Bestellmengen in diskreten Zeitraumen vorher-
gesagt wurden.

Just-in-Sequence

Die Just-in-Sequence-Anlieferung dient dazu, die Produktion des Lieferanten mit der des Kunden zu syn-
chronisieren, d.h. eine variantengerechte Anlieferung (,,In Sequence”) der Teile zu gewéhrleisten.

Just-in-Time

Just-in-Time bedeutet die bedarfssynchrone Anlieferung von Rohstoffen, Materialien und Fertigerzeugnis-
sen in die Produktion (z.B. direkt an das FlieSband) mit dem Ziel, Lagerhaltung zu vermeiden und somit
Kosten zu sparen.

KANBAN-Systeme

Materialflussgetriebenes Fertigungssteuerungssystem, bei dem mittels Anforderungskarten (jap.: Kan-
bans), die von einer hoheren Fertigungsstufe jeweils an die ndchst niedrigere Fertigungsstufe iibergeben
werden, die Nachfertigung von Halbfertigerzeugnissen ausgelost wird. KANBAN ermoglicht ein Reduzie-
ren der lokalen Bestdnde von Vorprodukten in und nahe der Produktion, die dort in Produkten der néchs-
ten Integrationsstufe verbaut werden.

Kreditorenmanagement

Das Kreditorenmangement dient der Buchfiihrung und Verwaltung der Kontokorrentbeziehungen zwi-
schen dem eigenen Unternehmen und den Kreditoren, also den externen Lieferanten oder Anbietern von
Dienstleistungen. Zur Hauptaufgabe gehort die Bearbeitung der kreditorischen Eingangsrechnungen. Da-
zu zdhlen Tatigkeiten wie die Stammsatzpflege, als Verwaltung der Risiken und Limits, Rechnungsprii-
fung, Kontierung und das Verbuchen der eingehenden Rechnungen und Gutschriften, die Verwaltung der
offenen Posten, das Veranlassen von Zahlungen, die Archivierung und das Berichtwesen im Kreditorenbe-
reich.

Liquidititsmanagement

Das Liquiditdtsmanagement umfasst saimtliche Aufgaben und Massnahmen, die zur Sicherung der Liquidi-
tat und zur Erreichung hochster Effizienz im Zahlungsverkehr durchgefiihrt werden. Das Cash Manage-
ment geht dabei iiber eine reine Finanzverwaltung hinaus, da hier eine aktive, zielorientierte Steuerung der
Liquiditdt mit dem Ziel der Sicherstellung und Aufrechterhaltung der Zahlungsfahigkeit des Unterneh-
mens vorgenommen wird.
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Perfect Order Fulfilment

Die Kennzahl Perfect Order Fulfilment (Vollstandige und zeitgerechte Auftragserfiillung) bezeichnet den
Anteil der Auftrage, die in der richtigen Zeit, Ort, Qualitdt und Menge ankommen, an der Gesamtzahl der
durchgefiihrten Auftrage.

Physical Hedging

Instrument zur Minimierung von finanziellen Schwankungen bei Rohstoffpreisen. Dabei wird mit einem
Rohstofflieferant (z.B. Metallhiitte) gemafs einem Liefervertrag die Bereitstellung von Rohmaterial zu ei-
nem bestimmten Liefertermin und Menge an direkten Lieferanten (z.B. Halbzeughersteller) vereinbart.

Postponement

Postponement bezeichnet das Hinauszdgern einer Entscheidung, um aufgrund eines kiirzeren Prognose-
zeitraums eine bessere Informationslage nutzen zu konnen, z.B. die moglichst spate Kundenindividualisie-
rung eines Standardproduktes.

Quick Response

Quick Response ist eine Strategie mit dem Ziel, schneller auf Marktentwicklungen reagieren zu kénnen. Sie
baut auf einer Kooperation zwischen Einzelhandel, Distributoren und Produzenten auf und soll sowohl
den Informations-, als auch den Warenfluss beschleunigen.

Re-Invoicing

Bei Produkten, welche in Landern mit unterschiedlicher Wahrung fabriziert werden, wird die Rechnung
vorerst in Landeswéahrung gestellt und anschlieSend erneut in Wahrung des Empfangszweigs. Ziel ist es,
die beteiligten Unternehmen von Wechselkursschwankungen zu schiitzen.

Reverse Factoring

Beim Reverse Factoring - auch Lieferanten- oder Einkaufsfactoring genannt - geht es im Wesentlichen um
eine Vorfinanzierung der Verbindlichkeiten eines Abnehmers gegeniiber seinem Lieferanten durch einen
Serviceanbieter. Fiir den Abnehmer bietet das Reverse Factoring den Vorteil, dass dieser die Finanzierung
seiner Einkdufe optimieren und gleichzeitig langerfristige Zahlungsziele ausschopfen kann. Fiir den Liefe-
ranten hat das Reverse Factoring zur Folge, dass dieser frithzeitig vergtitet wird.

Vendor Managed Inventory (VMI)

Lieferantengesteuerter Bestand (LGB) bzw. Vendor Managed Inventory (VMI) ist ein logistisches Mittel zur
Verbesserung der Performance in der Lieferkette, bei dem der Lieferant Zugriff auf die Lagerbestands- und
Nachfragedaten des Kunden hat. Der Lieferant iibernimmt die Verantwortung fiir die Bestdnde seiner Pro-
dukte beim Héndler.
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