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Working Capital Controlling

Entwicklung eines Steuerungskonzepts zur nachhaltigen
Performancesteigerung eines mittelstandischen

Industrieunternehmens

Oliver Déring, Michael Schénherr und Philipp Steinhauser

Working Capital ist fir Unternehmen sowohl in Phasen des wirtschaft-
lichen Aufschwungs als auch in einem schwierigen Marktumfeld relevant.
Durch eine starke Innenfinanzierungskraft kann ein Vorteil gegeniber
dem Wettbewerb geschaffen werden. Der vorliegende Artikel zeigt an-
hand eines Praxisbeispiels ein mogliches Konzept zur nachhaltigen Star-
kung der Innenfinanzierungskraft durch ein effektives Working Capital

Controlling.

1. Ausgangssituation fiir das
Projekt ,,Working Capital
Controlling”

In einem mittelstindischen Industrieun-
ternehmen, das dem Maschinen- und
Anlagenbau zuzurechnen ist, wurde be-
reits vor zwei Jahren ein erstes internes
Working Capital Projekt aufgesetzt. Der
Projektfokus lag hierbei insbesondere auf
der Verbesserung der Bilanzstrukturen
und einer entsprechenden kurz- bis mit-
telfristigen Liquiditdtsgenerierung. Ziel
war die Erhohung des Handlungsspiel-
raums bei einer anstehenden Refinanzie-
rung. Die Nachhaltigkeit der im Rahmen
der Projektdurchfiihrung identifizierten
Mafinahmen und Handlungsfelder wur-
de allerdings intern angezweifelt.

Dabei bestand ein Kernproblem fiir das
Unternehmen in der Erfolgsmessung der
einzelnen Aktivititen. Auf Basis der aktu-
ell verwendeten Kennzahlen im Vor-
standsreporting war es fiir das Manage-
ment schwierig, eine Einschitzung iiber
die Working Capital Performance abzu-
geben und dartiber hinaus Griinde und
Interpretationen fur die vorliegenden
Zahlen zu diskutieren. Weiterhin war ein
nachhaltiges Working Capital Control-
ling nicht ausreichend in der Organisa-
tionsstruktur verankert. Da eine Vielzahl
von Unternehmensbereichen Einfluss auf
die Working Capital Performance haben,
bestand nach Unternehmensmeinung ein
Defizit in der fehlenden zentralen Koor-
dinationsinstanz, einem Verantwort-
lichen fiir die Steuerung des Working Ca-
pital.
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2. Beschreibung der
Problemstellung und Ableitung
der Projektzielsetzung

Working Capital aus Bilanz- und
Steuerungssicht

Aus rein monetirer Sicht ist das Wor-
king Capital eines Unternehmens ein
Ma£ fiir die Hohe des zur Wertschaffung
gebundenen Kapitals und setzt sich zu-
sammen aus Forderungen aus Lieferun-
gen und Leistungen, zuziiglich den Vor-
riten und geleisteter Anzahlungen, ab-
ziiglich der Verbindlichkeiten aus Liefe-
rungen und Leistungen und erhaltener
Anzahlungen. Dabei besteht das grund-
sitzliche Ziel in einer Reduzierung der
relevanten Aktivpositionen und in einer
Erhohung der genannten Passivposition
einer Bilanz (vgl. Gerber et al., 2011).

Aus Steuerungssicht und im Sinne eines
Working Capital Controllings ist es hin-
gegen sinnvoll, statt der absoluten Hohe
der Bilanzpositionen die Prozessketten
des Working Capital Zyklus mit Hilfe von
Durchlaufzeiten bzw. Reichweiten zu be-
trachten. Das grundsitzliche Ziel im
Rahmen dieser Betrachtungsweise ist die
Verkiirzung der Bindungsdauer des ge-
bundenen Kapitals.

Status Quo des Working Capital
Controllings im Unternehmen

Entsprechend dieser Steuerungssicht
wurden im Unternehmen, zur Erfolgs-
messung des ersten Working Capital Pro-
jektes, drei Spitzenkennzahlen definiert
und in das Vorstandsreporting aufge-
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Abb. 1: Bestandteile des Working Capital Zyklus (entnommen aus Sasse/Weber, 2004)

Teilprozess Kennzahlen

Berechnung

Ford. LuL (OTC)

Forderungslaufzeit (DSO)
Days Sales Outstanding

Ford. LuL

~———_ x Tage pro Monat
Umsatzerlése

Vorréte (FTF) Vorratsreichweite (DIH)

Days Inventory Held

Vorrate
x Tage pro Monat
Umsatzerlése

Verb. LuL (PTP)

Verbindlichkeitslaufzeit (DPO)
Days Payable Outstanding

Verb. LuL

—————————— X Tage pro Monat
Umsatzerlose

Abb. 2: Definition der im Unternehmen verwendeten Steuerungskennzahlen (in Anlehnung an

Klepzig, 2008)

nommen. Diese Kennzahlen messen die
Durchlaufzeiten der drei Hauptprozesse
— Forderungslaufzeit (Days Sales Out-
standing), Vorratsreichweite (Days Inven-
tory Held) und Verbindlichkeitslaufzeit
(Days Payables Outstanding) — und zih-
len zur gingigen Praxis im Working Ca-
pital Controlling (vgl. Meyer, 2007). Die
Berechnung erfolgte dabei monatlich auf
Basis der entsprechenden Bilanz- und
GuV-Werte.

Mit der Verwendung dieser Spitzenkenn-
zahlen zur Steuerung des Working Capi-
tal sind jedoch allgemein, genauso wie
fiir das Unternehmen im Speziellen, eini-
ge Herausforderungen verbunden:

B Gehen lange Zahlungsziele (hier
durchschnittlich zwischen 30 und 90
Tagen) Uber den Betrachtungszeit-
raum der Umsitze (ein Monat) hi-
naus, so bezieht sich ein Grofteil der
offenen Posten auf Umsitze der Vorpe-
riode. Besonders bei geschiftsbedingt
volatilen Umsitzen fithrt dies durch
die Stichtagsbetrachtung zu hohen
Schwankungen der monatlichen For-
derungslaufzeit, ohne dass es zu Ande-
rungen an der Working Capital Pro-
zessperformance  gekommen  sein
muss.

B Unternehmenspolitische Entscheidun-
gen konnen Bilanzpositionen deutlich
verindern, so dass die Kennzahlen

Pr Forder (Order-to-Cash)
Vertrags- Kreditrisiko- Auftrag: Ink:
gestaltung management bearbeitung zuordnung
Pr Vor (Forecast-to-Fulfill)
Verkaufs- und Produktions- Produktions- N Eertres Lager- und
programm- p! Warenpriifung Transport-
Absatzplanung planung management
planung planung management
Pr L Verbindli (Purchase-to-Pay)
Bedarfsan-
Lieferanten- Vertrags- forderung und Zahlung und
g bearbeitung management Zahlldufe
erteilung

Abb. 3: Idealtypische Bestandteile der Working Capital Prozessketten

zum Jahresabschluss deutlich abwei-
chende Werte zu der unterjihrigen
Performance aufweisen. Beispielsweise
fithren erhohte Faktura-Anstrengun-
gen zum Jahresende zu einer hoheren
Forderungslaufzeit. Dies ist insbeson-
dere kritisch, wenn variable Gehalts-
komponenten an definierte Zielwerte
zum Jahresende gekoppelt sind.

® Das Ergebnis der Verbindlichkeitslauf-
zeit kann durch einen signifikanten
Anteil skonto-fihiger Rechnungen be-
einflusst werden, was die Kennzahl
entgegen der urspriinglichen Zielset-
zung verringert. Aus Unternehmens-
sicht ist der Skontoeffekt insgesamt je-
doch deutlich positiver zu bewerten als
der resultierende negative Liquiditts-
effekt.

B Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge
von Verdnderungen lassen sich ohne
weitere Detailanalysen nur unzurei-
chend analysieren. Im vorliegenden
Projektbeispiel wurden diese aus-
schliefSlich in Sonderfillen mit erhoh-
tem manuellen Aufwand durchge-
fihrt.

Insgesamt fithrten diese Punkte dazu,
dass die Akzeptanz der verwendeten
Kennzahlen im Unternehmen sehr gering
war.

Die Prozessketten des Working Capital
Managements

Grundsitzlich erscheint fiir die Steue-
rung des Working Capital eine weiterfiih-
rende Betrachtung der einzelnen Prozess-
ketten des Working Capital Zyklus erfor-
derlich. Die jeweiligen Prozessketten sind
weiter zu zerlegen, um die vielfiltigen
und bereichsiibergreifenden Einflussfak-
toren auf das Gesamtergebnis transpa-
rent und messbar zu machen. Erst hier-
durch werden die Stellhebel in den un-
terschiedlichen Unternehmensbereichen
sichtbar. Zielsetzung des Working Capital
Controllings ist es anschlieend, Kenn-
zahlen fur die einzelnen Prozessschritte
zu definieren.

Exemplarisch soll als zentrales Element
die Prozesskette der Forderungen aus
Lieferungen und Leistungen (,,Order-
to-Cash®) detailliert vorgestellt werden.
Ziel eines effizienten Forderungsma-
nagements ist zum einen, auf Schuldner-
seite die Griinde fuir ein negatives Zah-
lungsverhalten rechtzeitig zu erkennen
und zu vermeiden. Die eigenen Prozesse
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sind zudem so zu gestalten, dass Zeitver-
zogerungen so gering wie moglich gehal-
ten werden. Innerhalb der Prozesskette
sind unterschiedliche Abteilungen invol-
viert, die vom Kundenkontakt des Ver-
triebs bis hin zum Geldeingang in Zu-
sammenhang mit einer Leistungserbrin-
gung stehen. Dies sind insbesondere die
Bereiche Vertrieb, Risikomanagement,
Vertriebsinnendienst,  Debitorenbuch-
haltung/Rechnungswesen, = Kundenbe-
treuung/Reklamationsmanagement, In-
kassomanagement und Finanzbuchhal-
tung, wobei jeder Bereich an anderer
Stelle auf die Gesamtperformance ein-
wirkt. Im Folgenden wird der Einfluss
einzelner Bereiche im Detail beschrie-
ben.

Der Vertrieb ist fur die Vertragsgestal-
tung verantwortlich. In diesem Bereich
konnen kiirzere Zahlungsziele und be-
stimmte Zahlungsmethoden ausgehan-
delt sowie unprofitable Kunden identifi-
ziert werden.

Das Risikomanagement stellt sicher, dass
ein Kunde in der Lage ist eine Rechnung
zu begleichen. Um Zahlungsausfille zu
vermeiden miissen Bonititspriifungen
durchgefithrt und aktuelle Kreditlimits
an den Vertrieb tibermittelt werden (vgl.
Debus et al., 2010).

Im Zusammenspiel von Vertriebsinnen-
dienst und Debitorenbuchhaltung ist es
wichtig, dass die Fakturierung von Leis-
tungen zeitnah und weitgehend automa-
tisiert erfolgt. Da die Zahlungsfrist fiir
den Kunden erst mit dem Datum der
Rechnungsstellung beginnt, lassen sich
die durch eigenes Handeln verursachten
Zahlungsverzogerungen umgehen.

Einen zentralen Bestandteil des Kunden-
dienstes stellt das Management von Re-
klamationen dar. Werden Probleme mit
der Warenlieferung oder mit den Rech-
nungen von vornherein vermieden oder
konnen diese zeitnah gelost werden, geht
dies mit fritheren Zahlungseingingen
einher.

Ein effizientes Inkassomanagement hat
einen frithzeitigen Geldeingang inner-
halb der vertraglich vereinbarten Zah-
lungsfrist zum Ziel. Ein effizientes Mahn-
wesen hat dafiir zu sorgen, dass tiberfalli-
ge Rechnungen schnell eingetrieben wer-
den.

Es wird deutlich, dass die vorhandenen
Spitzenkennzahlen der gegebenen Pro-
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zesskomplexitit nicht gerecht werden, da
sie die einzelnen Prozessschritte und Ak-
tivititen nicht addquat abbilden und so-
mit fiir die Messung und Steuerung der
relevanten Teilprozesse nicht geeignet
sind.

Projektzielsetzung

Zur Losung der aktuellen Probleme sollte
im Unternehmen eine neue Instanz im
Finanzcontrolling geschaffen werden.
Diese Instanz sollte unter anderem als
Ansprechpartner fiir die operativen Be-
reiche zur Verfiigung stehen, um langfris-
tig ein nachhaltiges Cash- und Working
Capital Bewusstsein im Unternehmen zu
etablieren. Dariiber hinaus waren im
Rahmen des Projektes Tools und Hilfs-
mittel zu entwickeln, um das Thema
Working Capital ganzheitlich und be-
reichsiibergreifend zu steuern, Transpa-
renz zu schaffen und einheitliche Stan-
dards zu definieren.

Aus diesen Uberlegungen wurden fiir das
Projekt ,Working Capital Controlling“
die folgenden Zielsetzungen und Teilpro-
jekte abgeleitet:

Themengebiet 1 - Definition eines
Kennzahlen- und Steuerungsansatzes:

B Definition von Kennzahlen entlang der
relevanten Prozessketten mit verbes-
serter Aussagekraft zur Uberwachung
der tatsdchlichen Working Capital Per-
formance

B Entwicklung eines Working Capital
Treiber- und Kennzahlenbaums zur
Verbesserung des Verstdndnisses von
Ursache-Wirkungs-Zusammenhéngen
und zur Identifikation von Hand-
lungsfeldern

Themengebiet 2 - Organisatorische
Integration des Working Capital
Controllings:

m Ubertragung des Kennzahlentreiber-
baums auf die Organisationsebene zur
Verankerung von klar definierten Rol-
len und Verantwortlichkeiten

B Definition von Aufgaben und Struktu-
ren der zentralen Working Capital Ko-
ordinationsinstanz

B Erstellung eines Reportingkonzeptes
fiir die strategische Steuerung auf Top-
Management Ebene und die operative
Steuerung in den betroffenen Einhei-
ten
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3. Definition eines Kennzahlen
und Steuerungsansatzes

Grobkonzeption und systematischer
Aufbau

Zum Projektstart wurden im Rahmen
der Grobkonzeption in einem ersten
Schritt Leitplanken fiir die zu definieren-
den Kennzahlen entworfen. Ziel der Leit-
plankendefinition war es, auf Basis frith-
zeitiger und grundlegender Entscheidun-
gen, zum einen die Erwartungshaltung
der Projektleitung an einen Steuerungs-
ansatz festzulegen und zum anderen
einen Rahmen zu setzen, der die langfris-
tige Akzeptanz der zu definierenden
Kennzahlen sicherstellt. Die verabschie-
deten Leitplanken bildeten somit die Ba-
sis fiir die konzeptionelle Entwicklung
des zukiinftigen Steuerungsansatzes.
Kernbestandteile der Leitplanken waren
insbesondere  die folgenden sieben
Grundsatzentscheidungen:

1) Strategischer Fithrungsanspruch der
Geschiftsfiihrung: Es ist zwischen
strategischen und operativen Kenn-
zahlen zu unterscheiden. Um den Ma-
nagementfokus auf einer strategischen
Perspektive zu halten, werden operati-
ve Kennzahlen nicht in das Vorstands-
reporting aufgenommen. Sie dienen
allein den operativen Bereichen zur
Steuerung.

2) Vergleichbarkeit der strategischen
Kennzahlen: Alle Kennzahlen sollen
fir einen Benchmark der einzelnen
Landesgesellschaften ~ herangezogen
werden konnen.

3) Uberleitbarkeit der Kennzahlen: Alle
Kennzahlen stehen tber einen Wert-
treiberbaum sachlogisch miteinander
in Beziehung, um Ursache-Wirkungs-
Zusammenhinge transparent darstel-
len zu konnen.

4) Hoher Automatisierungsgrad: Zur
Minimierung des Arbeitsaufwandes
soll die Datenermittlung mittelfristig
systemtechnisch automatisiert erfol-
gen und mit einem geringen Mafl an
manuellen Eingriffen auskommen.

5) Adressatengerechte Kennzahlen: Die
Beeinflussbarkeit durch die verant-
wortliche Funktion/Person ist sicher-
zustellen, damit Kennzahlen mit indi-
viduellen Zielen verkniipft werden
konnen.
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Bilanz- und GuV-Ermittlung Ermittlung tiber Einzeltransaktionen
= Geringe Komplexitat m Zeitraumbetrachtung
m Kennzahlen leicht zu ermitteln = Keine Beeinflussung durch Sondereffekte

= Einfache Abbildbarkeit von Werttreiber-
baumen durch auswertbare Zeitstempel

= Skontoeffekte kénnen separat
ausgewertet werden

= Stichtagsbetrachtung = Hohe Komplexitat
= Einfluss von Sondereffekten méglich m Definition der relevanten Datenbasis und
= Abbildbarkeit des Werttreiberbaums iiber | | Datenbereinigung z.B. um Stomos,

vereinfachende Annahmen Gutschriften etc. notwendig

= Automatisierte Berechnung erfordert
Anfangsinvestition in IT-Abfragen

Abb. 4: Vor- und Nachteile von Methoden zur Ermittlung strategischer Kennzahlen

6) Unterschiedliche Zeithorizonte der 7) Einheitlichkeit der Kennzahlen: Fiir
Kennzahlen: Um die Working Capital jede Kennzahl ist ein Kennzahlen-

Performance zu beeinflussen, soll das steckbrief mit den Kriterien Bedeu-
Reporting sowohl Kennzahlen mit der tung, Ziel, Berechnung, Datenquelle,
Moglichkeit zu kurzfristigen Handlun- Aussage und Besonderheiten zu erstel-
gen, als auch Kennzahlen mit langfristi- len, so dass eine konzernweit einheit-
gem Zielerreichungsgrad beinhalten. liche Definition sichergestellt ist.

Ausschoépfungsmethode:

Offene Forderungen zum Stichtag 100.000 TEUR
Umsatze in Monat 1 (31 Tage): 75.000 TEUR
Verbleibende offene Forderungen: 25.000 TEUR
Umsatze Vormonat (30 Tage): 80.000 TEUR

DSO zum Stichtag:

31 Tage Monat 1
+ 30 Tage Vormonat x 25.000 TEUR / 80.000 TEUR
= 31+9,4=40,4 Tage

Abb. 5: Beschreibung der Ausschépfungsmethode zur DSO-Kalkulation (in Anlehnung an Klepzig,
2008)

Mathematischer Kennzahlenbaum Sachlogische Werttreiber

(1) Leistungserbringung
(2) Fortschrittskontrolle
(3) Rechnungskalkulation
(4) Anzahlungen / Abschlagszahlungen
(5) Fakturazyklus

(6) Rechnungsstellung
()

(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

DTB
Days-to-Bill
(GEIELENE)

7) Rechnungsversand
1) Angebotsprozess
BPDSO 2) Anreizstrukturen / Vertriebsincentivierung
Best-gggsible- 3) Zahlungsbedinungen
(Zahlungsziel) 4) Zahlwege
5) Stammdatenpflege

Bonitatspriifung / Kreditlimitmanagement
Risikoklassifizierung / Kundensegmentierung

ADD Mah
Average-Days- 3) Mahnwesen
Reklamationsbearbeitung

(Eboriighei) Gutschrifterstellung

Zahlungsverbuchung

(

(

(
Delinquent (4

(

(

Abb. 6: Werttreiberbaum Forderungsmanagement

Definition der strategischen Kennzahlen

Da die bisher verwendeten Steuerungs-
kennzahlen fiir das Unternehmen sowohl
aus Steuerungs-, als auch aus Akzeptanz-
sicht verbesserungsfihig waren, lag hier
der primire Fokus auf der Definition von
Verbesserungsvorschldgen fiir die strate-
gischen Spitzenkennzahlen. Dabei wurde
beschlossen, an den grundsitzlichen
Spitzensteuerungskennzahlen Forde-
rungslaufzeit (DSO), Vorratsreichweite
(DIH) und  Verbindlichkeitslaufzeit
(DPO) festzuhalten. Allerdings wurden
gleichzeitig verschiedene Methoden vor-
gestellt, um die Akzeptanz im Unterneh-
men zu erhéhen.

Grundsitzlich gibt es fiur die genannten
Kennzahlen zwei unterschiedliche Be-
rechnungskonzepte. Zum einen die Be-
rechnung iiber Bilanz- und GuV-Posi-
tionen und zum anderen iiber die exak-
ten Zeitfenster auf Einzeltransaktions-
bzw. Einzelrechnungsebene (vgl. Do-
ring/Schonherr, 2011 sowie Meyer, 2007).
Beide Verfahren haben individuelle Vor-
und Nachteile:

Im Projekt wurde die Entscheidung fiir
die Ermittlung iiber Einzeltransaktions-
belege getroffen. Hierfiir empfiehlt es
sich grundsitzlich einen automatisierten
(SAP)-Report zu entwickeln, der die
Transaktionsdaten nach verschiedenen
Filtern bereinigt (stornierte Belege, Aus-
gleichsbelege, Gutschriften etc.) und bei-
spielsweise fiir den Zeitraum von Leis-
tungserbringung bis Zahlungseingang
eine nach Rechnungsvolumen gewichtete
Kennzahl ermittelt. Da die notwendigen
Programmierungen jedoch erst angesto-
Ben werden mussten, wurden kurzfristig
weitere Mafinahmen zur Verbesserung
der Transparenz der aktuellen Bilanz-
und GuV-Kennzahlen beschlossen.

Eine Mafinahme zur Verbesserung der
Transparenz der Kennzahlen stellte die
Anwendung der Ausschopfungsmethode
dar. Bei diesem Ansatz wird der Forde-
rungsbestand tiber die fakturierten Um-
sitze der Vorperioden ausgeschopft. Das
Ergebnis beantwortet die Frage, um wie
viele Tage zuriickgegangen werden muss,
damit der Umsatz dieses Zeitraums dem
aktuellen Bestand der offenen Forderun-
gen entspricht (vgl. Klepzig, 2008). Dies
bedeutet, dass die monatlichen Umsitze
von dem Wert der offenen Forderungen
am Stichtag solange subtrahiert werden,
bis das Ergebnis gleich Null ist.
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Vertrags- Kreditrisiko- Auftrags- Rechnungs- Inkasso- Reklamations- Zahlungs-
gestaltung management bearbeitung stellung management management zuordnung
Forderungsausfall- Dauer Leistungs- Volumen und Top 10 Dauer
Durchschnittliches 9 erbringung bis Durchschnittliche Durchschnittliche P - .
Zahlungsziel quote Eingang Fakturadauer Uberfalligkeit offener Zahlungseingang bis
(Bad Debt Ratio) . . Reklamationen Auszifferung
Leistungsschein
Dauer

Anteil Rechnungen
mit Skonto-

Anteil ungesicherter
offener Forderungen

Dauer Eingang
Leistungsschein bis

Rechnungsdruck und
Versand durch

Altersstrukturliste
offener Posten

Skontopotenzial /

Anteil Reklamationen
gezogenes Skonto

Kleinstrechnungen

zahlungsbedinung Priifung externen Dienstleister
Hohe Dauer Anzahl offener

Rechnungsvolumen Sicherungskosten Rechnungseingang Anteil . Dauer Reklamations- Volumen verspatet
i N > Posten je Mahnstufe . -
je Zahlungsziel gegen Forderungs- Subunternehmer bis Sammelrechnungen ©0.1,2,3) bearbeitung gezogener Skonti

ausfélle Rechnungsfreigabe T
Anzahl aktiver Kundenverteilung Anteil Anzahl offener Anzahl Volumen zu hoch
Zahlungs- nach Umsatz je Rechnungen mit Reklamationsgriinde

gezogener Skonti

bedingungen

(Expected-Loss)

bedingungen Risikoklasse (A, B, C) Mahnsperre je Reklamationscode
Umsatzanteil je Auslastungsgrad des Anteil elektronisch Ag:ﬁ!r?:]fg:
Zahlweg (Lastschrift, Kreditlimits der Top versendeter 9 .
Uberweisung etc.) 20 Kunden Rechnungen Rechnungen mit
g etc. 9 ADD > 10 Tagen
Anteil genehmigungs- Erwarteter
pflichtiger Zahlungs- Forderungsausfall

Abb. 7: Operative Kennzahlen des Forderungsmanagement

Mit Hilfe der Ausschopfungsmethode
lassen sich insbesondere die saisonalen
Umsatzschwankungen, welche negative
Implikationen fir die DSO-Kalkulation
tiber Bilanz und GuV haben, glitten.

Mit dem Ziel, Ursache-Wirkungs-Zu-
sammenhinge fiir die Interpretation der
Forderungslaufzeit transparenter zu ma-
chen, wurde die Forderungslaufzeit in
einem zweiten Schritt niherungsweise in
zwei Bestandteile zerlegt — das Zahlungs-
ziel und die Uberfilligkeiten. Fiir die ein-
zelnen Bestandteile lassen sich weitere Bi-
lanzkennzahlen erginzen, die Overdue
Rate als Anteil der tiberfilligen Forderun-
gen und die Best Possible Days Sales
Outstanding als durchschnittlich verhan-
deltes Zahlungsziel.

® Overdue Rate = Uberfillige offene
Forderungen/Gesamtvolumen offener
Forderungen (ablesbar aus der Alters-
strukturliste bzw. OP-Liste)

B Best Possible Days Sales Outstanding
=DSO x (1 — Overdue Rate)

Analog zu den Kennzahlen zur Forde-
rungslaufzeit lassen sich die Kennzahlen
zum Vorratsmanagement ebenfalls in wei-
tere Details aufsplittern, indem separate
Kennzahlen fiir die Vorratsreichweite der
Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, der Halb-
fertigerzeugnisse und der Fertigerzeugnis-
se berechnet werden, die ebenfalls aus der
Bilanz abgelesen werden konnen. Bei der
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Verbindlichkeitslaufzeit lassen sich aber
die Grenzen der Bilanzkennzahlen erken-
nen, da diese erst bei einer Kennzahlenbe-
rechnung auf Transaktionsbasis in Skonto-
und Nettozahlungsbedingungen unterteilt
werden kénnen und somit die notwendige
Interpretierbarkeit sicherstellen.

Entwicklung eines Werttreiberbaums

Prozessspezifische Werttreiberbiume wur-
den im Rahmen von Workshops mit den
einzelnen Fachbereichen je Prozesskette
erarbeitet, um in den Abteilungen gleich-
zeitig ein tieferes Verstidndnis fiir Kapital-
bindung und ein verstirktes Cash-Be-
wusstsein zu fordern. Dies stellte einen
Unterschied zu dem ersten durchgefiihr-
ten Working Capital Projekt dar, da das
Vorprojekt durch die Unternehmenszen-
trale ohne Einbindung der operativen
Bereiche durchgefithrt wurde und ein
Austausch der Fachbereiche zu ggf. kon-
kurrierenden Zielen (,heilige Kiihe“ im
Vertrieb gegentiber Prozesstreue im In-
kassomanagement) nicht stattfand.

Ein besonderer Fokus wurde in den
Workshops auf die Leitplanken Ver-
gleichbarkeit und Uberleitbarkeit ge-
legt, da die definierten Werttreiber fiir al-
le Landesgesellschaften gleich sind und
bis zu einem moglichst hohen Grad eine
rechnerische Aufspaltung und mathema-
tische Uberleitbarkeit gewéhrleistet sein
sollte. Grundsitzlich ist eine Vielzahl der
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Werttreiber ebenfalls auf andere Unter-
nehmen ibertragbar, allerdings variiert
die Relevanz einiger Treiber deutlich. So
stellen gerade im Maschinen- und Anla-
genbau die Themen Fortschrittskontrolle
und Abschlagszahlungen im Rahmen der
Abrechnung einen sehr viel grofieren He-
bel dar, als dies z. B. bei Konsumgiiter-
herstellern der Fall ist.

Im Ergebnis wurde tiber die drei bisheri-
gen Kennzahlen eine zusitzliche Spit-
zensteuerungskennzahl gestellt. Die Days
Working Capital (DWC) weisen die
Dauer der Kapitalbindung aus, also den
gesamten Working Capital Zyklus, und
ergeben sich additiv aus DSO und DIH
abziiglich der DPO (vgl. Meyer, 2006).
Die weiteren Workshop-Ergebnisse mit
dem vollstindigen Aufriss zu einem
Werttreiberbaum sollen exemplarisch am
Beispiel fiir die Forderungslaufzeiten dar-
gestellt werden:

Definition der operativen Kennzahlen

Auf Basis der strategischen Kennzahlen
und der hieraus abgeleiteten Werttreiber
wurden in einem nichsten Schritt opera-
tive Kennzahlen identifiziert und defi-
niert, die zur Performancemessung und
Analyse entlang der Prozessketten heran-
gezogen werden konnten. Diese sollten
die zentrale Instanz des Working Capital
Controllings in die Lage versetzen, ge-
naue Griinde fiir die Working Capital
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Entwicklung zu identifizieren und daraus
Handlungsfelder abzuleiten. Weiterhin
waren je Kennzahl die entsprechenden
Stakeholder zu identifizieren, denen die
Verantwortung fir die Zielerreichung der
Kennzahlen iibertragen wurde.

Von den im Rahmen der Grobkonzep-
tion abgeleiteten Leitplanken waren bei
der Definition der operativen Kennzah-
len insbesondere die Themen Datenver-
fiigbarkeit bzw. Automatisierung sowie
Adressatengerechtheit von Relevanz.
Um den Implementierungsaufwand zu
minimieren, sollte in moglichst hohem
Maf3e auf verfiigbare Daten aufgesetzt
werden. Im Gegensatz zu den strategi-
schen Kennzahlen lag bei den operativen
Kennzahlen der Fokus weniger auf der
mathematischen als vielmehr auf einer
sachlogischen Verkniipfung. Die folgende
Grafik fasst die fiir das Unternehmen de-
finierten operativen Kennzahlen fiir die
Prozesskette Order-to-Cash (Forderungs-
management) zusammen:

Viele der Kennzahlen werden fiir das Ge-
samtunternehmen in Summe ermittelt.
Gleichzeitig besteht jedoch die Moglich-
keit die Auswertungstiefe im Sinne einer
Adressatengerechtheit zu variieren, in-
dem Kennzahlen etwa pro Geschiftsfeld,
Vertriebsbereich, Region, Kundengruppe
etc. ausgewertet werden. Um die Steue-
rungsfihigkeit zu erhohen und den
Benchmark-Gedanken zu fordern, soll
sich bei diesen Analysen moglichst auf
Gut-/Schlecht-Vergleiche oder Top 10-
Listen beschrinkt werden.

Grundlegend fiir eine hohe Akzeptanz
der Kennzahlen ist eine hohe Qualitit
der Stammdaten. Neben den steue-
rungsrelevanten Kennzahlen sollten in
regelmifligen Abstinden Sonderanaly-
sen durchgefiihrt werden, bei denen z. B.
die verhandelten mit den systemseitig
hinterlegten Zahlungsbedingungen ab-
geglichen werden. Weiterhin muss si-
chergestellt sein, dass jeder Debitor nur
einmal in den Stammdaten gefiihrt wird
oder, dass keine manuelle Anpassung
der Belege erfolgt, um beispielsweise
durch die manuelle Anpassung des Fal-
ligkeitsdatums die Mahnung eines Kun-
den zu verhindern.

Uber definierte strategische Kennzahlen
und eine Analyse der Werttreiber steht
nun fiur das Unternehmen durch die Er-
ganzung um operative Kennzahlen ein
umfassendes Working Capital Kennzah-
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lensystem zur Verfugung, welches jedes
Unternehmen zur Steuerung des Wor-
king Capital in dhnlicher Weise erarbei-
ten sollte. Dieses Kennzahlensystem ori-
entiert sich dabei an der Working Capital
Prozesskette und stellt somit ein ganz-
heitliches Working Capital Controlling
sicher.

4, Organisatorische Integration
des Working Capital Controlling

Reportingkonzept

Ein wesentliches Element zur Schaffung
eines wirksamen Working Capital Con-
trollings ist die Konzeption eines Wor-
king Capital Berichtswesens. Sowohl der
Vorstand als auch alle relevanten operati-
ven Bereiche sollen monatlich adressa-
tengerecht die auf der jeweiligen Ebene
relevanten Steuerungsinformationen er-
halten. Waren bisher nur wenige strategi-
sche Spitzenkennzahlen in das Vor-
standsreporting des Unternehmens inte-
griert, stellt das Working Capital nun
einen eigenen Berichtsbaustein innerhalb
des Vorstandsreportings dar. Dieser um-
fasst neben der tabellarischen Auflistung
und graphischen Aufbereitung der wich-
tigsten Kennzahlen als wesentliche Neue-
rung auch eine standardisierte Kommen-
tierung der Kennzahlenentwicklungen
und der wesentlichen Treiber sowie einen
Ausblick auf die zukinftigen Entwick-
lungen und Aktivititen (z. B. Auswirkung
initiierter Mafinahmen).

Neben der Uberarbeitung der entspre-
chenden Abschnitte im Vorstandsrepor-
ting wurde auflerdem ein zusitzlicher
operativer Working Capital Report fiir
die operativen Einheiten entwickelt, der
sich in Struktur und graphischer Darstel-
lung am Vorstandsreporting orientiert. In
diesem Report wurden alle definierten
operativen Berichtskennzahlen entlang
der drei Prozessketten dargestellt. Neben
den festgelegten Berichtskennzahlen bie-
tet der Working Capital Report die Mog-
lichkeit, nach Bedarf flexibel zusitzliche
Analysekennzahlen zu erginzen, um spe-
zifische Sachverhalte genauer darzustel-
len oder um die Wirksambkeit eingeleite-
ter Mafinahmen besser verfolgen zu kon-
nen.

Organisationsstruktur

Ein weiterer bedeutender Baustein zur
nachhaltigen Verankerung des Working

Capital Controllings im Unternehmen ist
die Festlegung eines zentralen Working
Capital Verantwortlichen (im Folgenden
als zentraler Kiimmerer bezeichnet). Die
dafiir neu zu schaffende Stelle im Unter-
nehmen wurde im zentralen Finanzcon-
trolling angesiedelt, um einen ganzheit-
lichen und funktionsiibergreifenden
Blick tiber die gesamte Prozesskette sowie
einen Ausgleich der verschiedenen Ziele
der einzelnen Prozessbeteiligten zu ge-
wihrleisten.

Die Aufgaben eines zentralen Kiimmerers
lassen sich grundsitzlich in controlling-
und projektspezifische Tatigkeiten unter-
teilen. Im Rahmen der controllingspezi-
fischen Aufgaben ist der zentrale Kiim-
merer fiir die Erstellung des Working Ca-
pital-bezogenen strategischen und opera-
tiven Berichtswesens verantwortlich. Dies
umfasst, wie oben dargestellt, neben der
Berechnung und Aufbereitung der Wor-
king Capital Kennzahlen auch die Kom-
mentierung der Kennzahlenentwicklung
und der zukiinftigen Erwartungen sowie
im Bedarfsfall die Durchfiihrung zusitz-
licher Working Capital Analysen. Im Sin-
ne eines integrierten Liquidititsmanage-
ments kann der zentrale Kiimmerer da-
riber hinaus in die Erstellung der Liqui-
ditdtsplanung mit eingebunden werden,
so dass die im Rahmen der Reporterstel-
lung gewonnenen Erkenntnisse sowie das
Wissen tiber die Auswirkungen getroffe-
ner Mafinahmen zur Verbesserung des
Working Capital in der Liquidititspla-
nung Berticksichtigung finden (vgl. Do-
ring/Schonherr, 2011).

Im Rahmen der projektspezifischen Té-
tigkeiten ist der zentrale Kiimmerer fiir
die Identifikation von Handlungsfeldern
sowie fiir die Einleitung und Koordina-
tion von Aktivititen zur Verbesserung
des Working Capital verantwortlich. In
Abstimmung mit den betroffenen Ein-
heiten kann das Projektmanagement fiir
iibergreifende Verbesserungsmafinahmen
zentral tibernommen werden. Neben der
Verbesserung des Working Capital ist der
zentrale Kiimmerer auch fiir die Standar-
disierung und unternehmensweite Ver-
einheitlichung der Prozesse in den rele-
vanten Prozessketten verantwortlich.
Eine wichtige Aufgabe ist in diesem Zu-
sammenhang die Uberarbeitung beste-
hender bzw. die Erstellung neuer Hand-
lungsanweisungen und Richtlinien (z. B.
fiir das Mahnwesen).

CONTROLLING — ZEITSCHRIFT FUR ERFOLGSORIENTIERTE UNTERNEHMENSSTEUERUNG
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Working Capital Controlling

Mit dem vorliegenden, auch auf andere
Branchen und Unternehmen tibertragba-
ren Controlling- und Steuerungskonzept
zum Working Capital wurde fir das Un-
ternehmen ein Rahmen geschaffen, der
tiber eine Stirkung der Innenfinanzie-
rungskraft die Grundlage fiir einen brei-
teren Finanzierungsspielraum bereitet.
Dartiber hinaus lassen sich tiber effiziente
Prozesse, die die notwendige Grundlage
fir die Verkiirzung von Durchlaufzeiten
darstellen, zusitzliche Kostenvorteile ge-
nerieren. Bei der Auswahl der Kennzah-
len hat sich gezeigt, dass ein grofler Teil
der Kapitalbindung vom Unternehmen
selbst, wie etwa bei der Fakturadauer
oder beim Lager- und Transportmanage-
ment, verantwortet und gesteuert werden
kann.

Zu den Erfolgsfaktoren fiir dieses Projekt
sowie fiir die Working Capital Optimie-
rung von Unternehmen insgesamt zihlt
insbesondere die Etablierung eines Wor-
king Capital Bewusstseins tiber die ge-
samte Organisation hinweg. Daher ist es
von grofler Bedeutung, die relevanten
Entscheidungstrager des Unternehmens
in ein Working Capital Projekt zu inte-

grieren und diese von den konzeptionel-
len Leitplanken bis hin zu den spezifi-
schen, operativen Kennzahlen pro Be-
reich zu involvieren. Nur so kann sicher-
gestellt werden, dass die Tools und Hilfs-
mittel zum Working Capital Controlling
zentral und dezentral effizient genutzt
werden konnen.

Keywords

B Accounts Receivable Management
B Business Steering

B Internal Financing

B Key Performance Indicator System
m Working Capital

Summary

Efficient Working Capital Controlling is
a valuable instrument to strengthen a
company’s internal financing position.
Nevertheless, due to its cross-func-
tional processes and the resulting
complexity, a lot of companies fail to
establish a proper steering approach
for their Working Capital. A concept of
strategic and operational key perfor-
mance indicators with a correspond-
ing reporting will support a sustain-
able improvement of a company’s
Working Capital performance.
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