Optimierungspotentiale flr Working Capital im
Forderungs- und Verbindlichkeitenprozess —
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Quality In Everything We Do

Unser internationales Spezialisten-Team von ca. 120 Mitarbeitern kann
weltweit auf zahlreiche erfolgreiche Projekte verweisen
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RegelmiéBig Mehr als 20 Milliarden USD

Liquiditdtsverbesserungen in
Héhe von 5% des Umsatzes oder
mehr identifiziert

ErfahrungsgemaB 50% des
Gesamtpotenzials bereits im
ersten Jahr realisiert

Verbesserungspotenzial in
bisherigen Projekten identifiziert
und umgesetzt
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Die Kennzahlenanalyse betrachtet die bilanziellen Positionen des Umlauf-
vermogens; Ziel ist ein moglichst geringer Kapitaleinsatz

Kennzahlen zur Messung des Working Capitals stellen
in der Regel die Kapitalbindung in Tagen dar:

DSO (Days Sales Outstanding) ol Lol - S

Umsatz
DIO (Days Inventory Outstanding) = %
DPO (Days Payables Outstanding) = V—erbindlicEI;?;t:tr;i!_uL EE55

*Hinweis:

Es gibt diverse Kennzahldefinitionen, welche unterschiedlichen
Interpretationsspielraum bei der Berechnung bieten, z.B. Einbeziehung von
Riickstellungen, Brutto- / Netto-Betrachtung, etc.. Ebenso kénnen statt Umsatz
unterschiedliche Basis-Daten fiir Verbindlichkeiten oder Besténde verwendet
werden, z.B. Materialeinsatz.

Zielsetzung im Working Capital Management:

» Tage Forderungen (DSO) verkiirzen
» Tage Bestandsreichweite (DIO) verkiirzen
» Tage Verbindlichkeiten (DPO) verlangern
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Net Working Capital =
Forderungen + Vorrate — Verbindlichkeiten
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Faustregel Industrie:

,Das Uber die Verbindlichkeiten erhaltene Kreditvolumen sollte das lber die
Forderungen ausgereichte Kreditvolumen mindestens ausgleichen®

DPO (Days Payable Outstandings)

DPO - auf Basis Einkaufsvolumen , letzte 12 Monate*

DSO (Days Sales Outstandings)

DSO - auf Basis Umsatz ,letzte 12 Monate“
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Ansatz fur ein effektives Working Capital
Projekt in Forderungen und Verbindlichkeiten
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Der ganzheitlicher Ernst & Young Projektansatz reicht von der
Potenzialidentifikation Gber die Validierung bis zur Implementierung

‘]l’l:l g
)

indiiiii

* Analyse vorhandener Optimierungs -
potenziale in den Prozessen

* Analysen auf Ebene transaktionaler Daten
zur Identifizierung von Potenzialen

* Identifizierung von Quick -Wins

* Erganzende Detailanalysen zur * Gestaltung und Umsetzung der Prozess-
Verifizierung der Potenziale verénderungen

* Vorschlage fiir Verbesserungs - || * Einfihrung von Standards und Richtlinien
mafinahmen * Einflihrung und regelmaRige Messung des

* Erstellung eines priorisierten Erfolges anhand prozessorientierter Kennzahlen
MafRnahmenportfolios
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Verbindlichkeiten — Teilprozessschritte

Auftrag & Erfiillung

Akquise- und
Beschaffungsstrategien

Forecast &
Budgetbestimmung

Lieferantenauswahl,
-segmentierung und
-konsolidierung

Ausschreibungen

Bestellungsgenehmigung &
-kontrolle

Bestellkanéle

Abrechnungstrigger / -

Rechnungs-
eingang &
-bearbeitung

Geschifts-
bedingungen

Zahlungsbedingungen /
Zahlungsziele

ereignisse
FER R EE S Abwicklungsverfahren, z.B.
9 9 Gutschriftsverfahren
Rechnungspriifung Skontonutzung

Bedingungen fiir

REEUTESEHETE T Investitionsbeschaffungen

Steuerung von
Lieferantengruppen und /

Rechnungsverbuchung
oder -segmenten

Abgleich operativer
Anwendung von
vereinbarten Konditionen

Zahlungverhalten Geldverkehr

Zahlungsfristen und

Technischer Abgriff Zahllauf
Zahlungswege

Reklamierte Rechnungen  Aufrechnungsmdglichkeiten

VI, VEIEE- (it Irregulére Zahlungen

Abschlagszahlungen 9 9
Gutschriften & 5

q A Zahlungstermine

Preisnachlasse

Cash Management &

Vermeidung doppelter
Authorisierung

Zahlungen

Interne & externe

Workflow Design &
Technik

Richtlinien &
Prozessdokumentation

I Zielsetzung & Reporting I

I Interne Sensibilisierung '

Kommunikation
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Forderungen —

Vertrieb

Stammdaten

Kundenrisiko-Bewertung

Kreditgenehmigung und-

limitvergabe

Kreditrisiko-Monitoring &
Portfolio-Steuerung

Angebotsabgabe

Auftragserfassung

Auftragsbearbeitung und

erfiillung

Teilprozessschritte

Vertrags-
management &
Fakturierung

Strategische
Eigenpositionierung

Vertragsverwaltung &
-archivierung

Geschifts-
bedingungen

Geldverkehr

Zahlungsmittel /

Proaktive Kundenkontakte
Zahlungswege

(vor Falligkeit)

Zahlungseingangs-

S Zahlungsbedingungen / Mahnverfahren und
i AT S S Zahlungsziele Mahnstufen verbuchung
Rechnungstrigger und Zahlungszielabweichungen Sondermassnahmen bei o e
-erstellung & -genehmigung Verzug, z.B. Zahlungsplane 9
Servicelevel-Definition nach  Sondervereinbarungen, z.B. S Ungerechtfertigte
. y 2 Rechtsstreitigkeiten z
Segment Konsignationslager Rechnungsabziige
CuElliietor Finanzierungen /
Rechnungsstellung / . "9 Reklamationsbearbeitung
; Sicherheiten
Freigabe

Sonderformen Faktura, z.B.
Gutschriftsverfahren

Boni & Rabatte

- Noch nicht abgerechnete
Leistungen

Beseitigung von
Reklamationsgriinden

Gutschriftenvorgang und
-management

I Workflow Design &

Technik

Richtlinien &
Prozessdokumentation

I Zielsetzung & Reporting I

Interne & externe
Kommunikation

I Interne Sensibilisierung '
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Optimierungspotentiale im
Verbindlichkeitenprozess & Fallbeispiel

Im Verbindlichkeitenprozess bewirken die sog. ,Leading practices* neben der
Working Capital Optimierung meist auch direkt einen Effizienzgewinn

Zahlungsbedingungen
(ZBeds)

Frih- und
Teilzahlungen

Falligkeitmanagement

Unterstlitzende
Elemente
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Working Effizienz-
Massnahmen ! .
Capital Effekt gewinn

Harmonisierung & Standardisierung von ZBeds innerhalb X X
vergleichbarer Lieferantengruppen
Ausweitung Zahlungsbedingungen X
Konditionenabgleich Lieferanten vs. Debitoren X
Stringentes Anwenden vereinbarter Master-Konditionen X X
Zahltermine fixieren und # Zahlungslaufe reduzieren X X
Eliminierung bzw. dezidierter Authorisierungsbedarf von / X X
fuir Frihzahlungsszenarien
Technischen Abgriff des Zahlungslauf nur riickwirkend X
Zahlung von ausschl. 100% korrekten Rechnungen X X
Eigene Berechnung der Zahlungsfélligkeitstermine X
Anwendung von Konsignations- und Gutschrifts-
verfahren sowie Sammelrechnungen mit nicht-taglichen X X
Meldungsintervallen
Verwendung effizienter Techniken, klarer Zielvorgaben X

und Richtlinien sowie einem aussagkraftigen Reportings




Fallbeispiel Implementierung: Lieferant Automobil — Verbindlichkeiten

(“Purchase to Pay”)

Hintergrund

Globaler Tier 1 Automobilzulieferer
Einheiten in >50 Léndern

Umsatz ca. 7.5 Mrd. EUR

Working Capital ca. 2.5 Mrd. EUR
SAP (nur) teilweise als zentrales IT
System implementiert
Leistungsumfang: Working Capital
Verbesserungsmdglichkeiten und
verwandte Prozessverbesserungen in
Deutschland und européischen
Unternehmen fiir den
»Verbindlichkeiten / Purchase-to-Pay"-
Prozess identifizieren

v

Zentrale Massnahmen

» Standardisierung der Lieferanten—
Zahlungsbedingungen
» Weltweit strukturierte Initiative zur
Zahlungsfristen-Neuverhandlung
(validiertes Verbesserungsotenzial ca.
150 Mio EUR)
Umstellung Falligkeiten-Kalkulation
Limitierung Friihzahlung auf definierte
Szenarien und Authorisierungsstufen
Verbesserung Rechnungsbestatigungs-
Prozess und aktive Ausweitung der
Abwicklung im Gutschriftsverfahrren

vy

v
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Herausforderungen

Immense Zahl von globalen und lokalen Lieferanten (> 9.000 Stk.)

Unstrukturierte und breite Palette von Zahlungsbedingungen (>1.000 Codes) in Verwendung;
Zuteilung ohne Korrelation zur Bedeutung des Lieferanten oder der Produktgruppe
Lieferanten-Zahlungsbedingungen deutlich kiirzer als im Markt tiblich, teilweise getrieben durch
eine undifferenzierte Skonto-Politik

Rechnungsbearbeitung geprégt durch laufende Ausnahmen vom definierten Prozess bzw.
Richtlinie, z.B. Frithzahlungen, wegen fehlender Akzeptanz bzw. Regelungsliicken
Rechnungsbuchung wesentlich durch langen und nicht-konformen, internen Rechnungs-
Bestatigungsprozess verzogert, was zu Verlust von Skonti fiihrt und die Kalkulierbarkeit von
Auszahlungssummen signifikant erschwert

Berechnung der Falligkeit auf Basis Rechnungsdatum statt Rechnungseingangsdatum

SAP Roll-out nur teilweise realisiert, daher keine Berichterstattung aus einem IT-System méglich,
was zu unterschiedlichem Gebrauch und Versténdnis von IT-Definitionen und Funktionalititen fiihrt
Begrenztes Bewusstsein / Management des eingesetzten Working Capitals

Erfolgsfaktoren

Pilotierung alle Aktivitaten mit kleinen Lieferanten-Gruppen, um Erfahrungen zu sammeln
Konsistente interne Management-Kommunikation tiber die Unternehmens-Positionierung, die
strategischen Ziele der Aktivitdten sowie der Wichtigkeit konsequenter Anwendung
Umfassende Schulungskampagne auf internationaler Ebene, begleitet durch intern initiiertes
Kompetenzzentrum, um direkt allen Léndern und Mitarbeitern individuelle Entscheidungshilfen
anzubieten (zuerst von EY besetzt, spater von Mitarbeiter des Unternehmens tibernommen)
Vorgebende, aber transparente Kommunikation mit Lieferanten (iber den zukiinftigen Prozess-
Ablauf sowie die strategischen Anforderungen an eine gemeinsame Partnerschaft

Entwicklung von Reporting-Tools, die speziell auf die Kundenbediirfnisse zugeschnitten sind und
allen involvierten Mitarbeitern sowie dem Management die, zu ihrer Unterstiitzung notwendigen,
relevanten Informationen bereitstellen

Kurze Fristen fiir die Umsetzung und engen Fortschrittsverfolgung
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Optimierungspotentiale im Forderungsprozess
& Fallbeispiel




Im Forderungsprozess mussen die Interessen von Vertrieb und
Risikovermeidung balanciert berlicksichtigt werden
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Working Kosten-
Massnahmen . minderung &
Capital Effekt Effizienzgewinn
Rechnungsstellung Rechnungsstellung zeitgleich mit Leistung X
Kreditmanagement Vermeidung von Forderungsausfallen durch effizientes X
Risikomanagement vor und in der Kundenbeziehung
Aktives Aussenstandsmanagement (z.B. Kreditlimite) X
Zahlungsbedingungen Harmonisierung & Standardisierung sowie Verkiirzung X X
(ZBeds) von ZBeds innerhalb vergleichbarer Kundengruppen
Konditionenabgleich Lieferanten = Debitoren X
Stringentes Anwenden vereinbarter Master-Konditionen X
Uberfalligkeit- Zeitnahe Zuordnung von Geldeingangen X
management Konsequente Bearbeitung von Mangelriigen und aktive X
Beseitigung von Fehlerquellen
Nachhalten ungerechtfertigter Abziige X X
Segmentierung von Mahnaktivitaten nach
Kundengruppen mit Prioritat auf hohe Aussenstande X
Unterstlitzende Verwendung effizienter Techniken, klarer Zielvorgaben X
Elemente und Richtlinien sowie eines aussagkraftigen Reportings

Fallbeispiel: Lieferant fir medizinische Produkte — Forderungsprozess
("Order to cash”)

>
>
>
>
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v
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Hintergrund

» Global Player in der Medizintechnik;
Marktfiihrer bei Produkten fiir die
extrakorporale Blutbehandlung,
Chirurgie und Dienstleistungen fiir
Krankenh&user

Einheiten in > 50 Landern

Umsatz ca. 4 Mrd. EUR, in
Deutschland ca. 850 Mio. EUR
Leistungsumfang: Working Capital
Verbesserungsmaglichkeiten und

vy

v

verwandte Prozessverbesserungen in

Deutschland fiir den ,Forderungen /

Order-to-Cash"-Prozess identifizieren

Zentrale Massnahmen

Reduzierung der Anzahl der Zahlungsbedingungen und klare Definition von Standard-
Zahlungsbedingungen durch Finanzabteilung

Neugestaltung von Zahlungsbedingungen, um Rabatte bei > 10 Tage Zahlungsziel zu eliminieren
Prozessdefinition fiir Kontrolle und Nachhalten von ungerechtfertigten genommen Rabatte
Ausweitung Verwendung von elektronischen Rechnungen (EDI)

Einfiihrung eines taglichen Bankeinzugs als Standard-Zahlungsmethode in definierten

Produktbereichen und Kundengruppen

Verbesserung der Kommunikation zwischen Vertrieb und Buchhaltung bei Kundenbeschwerden
Verkiirzung der Mahnzyklen von 4 auf 3 Schritte (2 Wochen Verbesserung) mit stringent

verkniipften Begleit-Aktivitdten

Entwicklung einer Forderungsprozess- / Order-to-Cash-Richtlinie, welche Rollen, Kompetenzen
und Verantwortlichkeiten entlang der Prozesskette klar definiert

>
>
>
>

vy

vy

Herausforderungen

Hohe Vielfalt / Komplexitat von Zahlungsbedingungen

Keine definierten Ziel- / Standard-Zahlungsbedingungen fiir einzelne Produktsegmente
Zahlungsbedingungen sind deutlich langer als die von anderen, direkten Konkurrenten

Kein Controlling und Reporting von, vom Kunden ungerechtfertigten gezogener
Zahlungskiirzungen / Rabatte

Hoher Anteil verzégerter Zahlungseingange aus dem Ausland

Richtlinien nicht fiir alle Working Capital relevanten Bereichen vorhanden. Bestehende Vorgaben
praktisch wegen mangelnder Kontrolle nicht gelebt

Begrenzter Nutzen bzw. Aussagekraft verwendeter Kennzahlen und Reporting

Kein Anreizsystem fir ein kapitalbewusstes Handeln in der gesamten Organisation

Erfolgsfaktoren

» Weitgehend standardisierte Nutzung
eines gemeinsamen IT-Systems in
Bezug auf Funktionalitdten und Begriffe
in der gesamten Gruppenorganisation
Konsequente und kontinuierliche
Managementkommunikation zur
Bedeutung und Zielsetzung des
Projektes

Direkte, operative Unterstiitzung und
flexible Ansétze, um die diversen
Anforderungen und Bedingungen der
verschiedenen Markte zu adressieren

v

v

Entwicklung eines effizienten Working Capital Reportings mit strategischen und operativen KPI s
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Proprietary and confidential. Do not distribute without written
permission.

Confidential - all rights reserved — Emst & Young 2012

Elena Bail
Senior Manager

Ernst & Young Wirtschaftspriifungsgesellschaft GmbH
Arnulfstr. 59
80636 Miinchen

Tel +49 89 14331 27400
Mob +49 160 939 27400
E-Mail elena.bail@de.ey.com




