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1. AUSWIRKUNGEN DER FINANZ- UND WIRTSCHAFTSKRISE

Keine generelle Kreditklemme, aber:

- Kreditvertrage werden strenger auf Einhaltung kontrolliert

- Kaum Wachstumsmezzanine

- Keine Restrukturierungsmezzanine

- Anleihenmarkt ausgetrocknet

- Verschiedene Banken gehen keine Syndizierungen mehr ein
- Deutlicher Riuckgang des Angebots an Club-Deals

- Kein Angebot an ABS-Finanzierungen

- Markt fiir Commercial Papers ausgetrocknet

- Factoringgesellschaften ziehen ihre Grenzen enger
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1. AUSWIRKUNGEN DER FINANZ- UND WIRTSCHAFTSKRISE

Keine Probleme bei der Kreditvergabe, wenn:
- auch in guten Zeiten offene Gesprache uber
Starken, Schwachen, Chancen und Risiken gefuihrt werden
- das Geschaftsmodell auf sicheren FuBen steht
- der Finanzbedarf iberzeugend begriundet wird
- keine aufgelaufenen Verluste finanziert werden mussen
- Sicherheiten vorhanden sind

- realistische Kapitaldienstfahigkeit vorliegt
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1. AUSWIRKUNGEN DER FINANZ- UND WIRTSCHAFTSKRISE
Fokus der darlehensgebenden Banken:

- Realistische Finanz- und Liquiditatsplanung
- Verknupfung mit der Ergebnisplanung

- RegelmaBige Aktualisierung

- Forderungen und Forderungsmanagement
- Vorratsvermogen/Bestande und Bestandsmanagement

- Verbindlichkeiten und Verbindlichkeitsmanagement
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2. WORKING CAPITAL

= Netto-Umlaufvermogen
= eine der wichtigsten Kennzahlen zur Beurteilung der

Liquiditat eines Unternehmens

Working Capital =
Forderungen aus Lieferungen und Leistungen
+ Vorratsvermogen ( = Bestande)

- Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen
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2. WORKING CAPITAL

Zwei unterschiedliche Darstellungsformen

Absolute Betrage, also €, T€ oder Mio. €

Tage, indem wie folgt gerechnet wird:
- Forderungsbestand/Umsatz pro Tag
= Days Sales Outstanding (DSO in Tagen)
- Lagerbestand/Umsatz pro Tag
= Days Inventory Held (DIH in Tagen)
- Verbindlichkeitsbestand/Umsatz pro Tag
= Days Payables Outstanding (DPO in Tagen)

Working Capital in Tagen (DWC):
DWC = DSO + DIH - DPO
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3. FORDERUNGEN AUS LIEFERUNGEN UND LEISTUNGEN
Posten des Umlaufvermogens = Aktiva

Gradmesser des Unternehmenserfolgs am Markt

aber auch: haufig unverzinsliche Kredite des Unternehmens

Steigender Forderungsbestand bedeutet:

Leistungsfluss und Geldfluss klaffen immer weiter auseinander

Haufigster Grund fur verzogerten Zahlungseingang:

Kunden wissen, dass dieses Verhalten ohne Folgen bleibt!
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4. VORRATSVERMOGEN
Posten des Umlaufvermogens = Aktiva

Zur Kapitalbindung durch Lagerbestande kommt hinzu:
Kosten flr Lagerhaltung

Zinsen fur Kapitalkosten

Hauptgrinde fur steigende bis ausufernde Bestande:
Zunehmende Variantenvielfalt
Differenzierte Kundenwiinsche

Hohe Verfugbarkeit (Verdrangungswettbewerb)
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5. VERBINDLICHKEITEN AUS LIEFERUNGEN UND LEISTUNGEN
Verbindlichkeiten = Posten der Passivseite

Kapitalbindung durch die Verpflichtung, bei Falligkeit

(= fristgerecht!) zum Ruckzahlungsbetrag zu tilgen

Kernfragen zu Verbindlichkeiten:
Notwendigkeit von Art und Umfang
Geeignete ReduzierungsmaBnahmen

Moglichkeiten zur Verhinderung
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT

Forderungen
Analyse zum Einstieg
nach Wirksamkeit ausgewahlte MaBnahmen

Bestande

Analyse zum Einstieg

nach Wirksamkeit ausgewahlte MaBnahmen
Verbindlichkeiten

Analyse zum Einstieg

nach Wirksamkeit ausgewahlte MaBnahmen

Beispiele

Fazit
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
FORDERUNGEN

Analyse zum Einstieg:
Altersanalyse (Aging Analysis)
ABC-Analyse (Wert der Forderungen)
XYZ-Analyse (regelmaBig, saisonal oder stochastisch)
gute, mittlere oder schlechte Zahler

Stammkunden oder Laufkundschaft

Ziel: Vermeidung restriktiver MaBnahmen bei guten Kunden!
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
FORDERUNGEN

Verklrzung von Zahlungszielen

Falls g_enerell beabsichtigt, dann im Zusammenhang mit
einer Uberarbeitung der Skontostaffel

Einsatz und Wirksamkeit abhangig von der Marktmacht
des Unternehmens und von der Homogenitat im
Spektrum der Kleinkunden

Grundregel: Je groBer der Kunde, umso wichtiger ist die
individuelle Prufung und die flexible Vorgehensweise

STEIDL / 2009 WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT Seite 13



STEIDL WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT =/
UNTERNEHMENSBERATUNG + INTERIM-MANAGEMENT

6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
FORDERUNGEN

Sonderkonditionen fur die Einhaltung der Zahlungsziele

Grundgedanke: Beschleunigung des Geldflusses durch
Gewahrung von Sonderrabatten

Wichtig: Praktikabilitat

Nachlass nicht in jeder Rechnung gewahren
Auszahlung am Jahresende

Effekte:

Gute Zahlungsdiziplin im gesamten Jahr
Geringerer Aufwand in der Finanzabteilung
Zinsloser unterjahriger Kredit
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
FORDERUNGEN

Verbesserung des Mahnwesens
Wirksamste Verbesserung = konsequente Anwendung
Vorgehensweise: Eskalation
1. Stufe: Telefonische Zahlungserinnerung
2. Stufe: 1. Mahnung (verbindlich)
3. Stufe: 2. Mahnung (weniger verbindlich)

4. Stufe: 3. Mahnung (deutlich und mit Hinweis
auf die Einschaltung eines Anwalts)

Merke: Gute Kunden bestellen nicht nur viel, sie zahlen auch dafur!
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
FORDERUNGEN

Forderungsverkauf (Factoring)

Verkauf der Forderungen an einen am originaren
Geschaft unbeteiligten Dritten

Forderungskaufer kauft die Forderungen auf eigene
Rechnung auf und weist diese in seiner Bilanz aus

Forderungsverkaufer sichert sich kontinuierlich Liquiditat
und ist vor Forderungsausfallen geschutzt
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
FORDERUNGEN

Forfaitierung

Verkauf von Forderungen von Seiten des Exporteurs
bei Vorlage guter Sicherheiten und ohne Regress-
moglichkeit auf den Exporteur

Forderungsverkaufer ist von jedem Risiko frei und
haftet ausschlieBlich fur den rechtlichen Bestand der
Forderungen

Wirkungsweise grundsatzlich wie beim Factoring
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
FORDERUNGEN

Verbriefung von Forderungen (Asset Backed Securities/ABS)

Forderungsverkaufer verkauft seine Forderungen an eine
Zweckgesellschaft (ZG) und leitet die Forderungen in
stiller Zession an die ZG weiter

Forderungskaufer (ZG) tritt gegenuber den Kunden als
Forderungsglaubiger auf

ZG verbrieft die Forderungen und leitet diese an ihre
Investoren weiter und erhalt zu ihrer Refinanzierung
das entsprechende Kapital, zahlt daraus den Kaufpreis
fur die Forderungen sowie Zinsen und Tilgung fur ihre
Investoren
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
VORRATSVERMOGEN

Analyse zum Einstieg

ABC-Analyse aller lagergangigen Artikel nach abfallenden
Werten

XYZ-Analyse zur Feststellung allgemeiner Bestandsrisiken,
Saisoneinflissen und der Notwendigkeit von Eingreifreserven

Analyse nach letzter Lagerentnahme (nur ,,echte”“ Enthahmen,
keine Umlagerungen) zur Identifizierung von ,,Lagerhutern
und ,,Schnelldrehern

Merke: Alle Unvernunft trifft sich im Lager! (Altes Kaufmannsmotto)
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
VORRATSVERMOGEN

Entwicklung / Erzeugnisvielfalt-Variantenvielfalt-Teilevielfalt

Steigende Vielfalt auf Erzeugnisebene =

steigende Anzahl lagergangiger Positionen
erhohter Aufwand fur Lagerhaltung/Materialfluss
steigende Komplexitat in der Datenverarbeitung

Reduzierung der Vielfalt auf das notwendige MaB

Ziel: Angebot der vom Markt geforderten Vielfalt an
Erzeugnisvarianten mit einem Minimum an Baugruppen-
und Teilevarianten

Konigsweg: Konsequente Modularisierung
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
VORRATSVERMOGEN

Beschaffung und Fertigung / Bedarfsneutrale Logistik

Strategische Dimension der Logistik
Preisvorteile durch globale Anfrage / Beschaffung
aber:
Global Sourcing = Hohere Sicherheitsbestande
+ Mehrkosten durch aufwendige Transporte
+ Mehrkosten durch aufwendige Verpackung

+ Mehrkosten durch hohere Versicherungspramien
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
VORRATSVERMOGEN
Beschaffung und Fertigung / Bedarfsbezogene Logistik

Operative Dimension der Logistik

Nettobedarfsermittiung
Materialflussplanung
Physische Lagerung
Maschinennahe Bereitstellung
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
VORRATSVERMOGEN

Beschaffung und Fertigung / Just-in-Time-Lieferungen

Vermeidung der Lagerhaltung bei A-Teilen
durch Anlieferung synchron zum Materialfluss

Zur Vermeidung von Produktionsstillstanden:
Sicherheitsbestande!

Wichtig: mitlaufende Nachkalkulation
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
VORRATSVERMOGEN

Beschaffung und Fertigung / Substitution

Substitution von Lieferanten

Ausnutzung von Preisvorteilen
aber:
Laufende Lieferantenbewertung erforderlich!

Substitution von Materialien

Ausnutzung von Preisvorteilen
aber:
Nicht ohne die Mitwirkung der Konstruktion!
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
VORRATSVERMOGEN

Materialwirtschaft / Artikelstrukturierung

RegelmaBige ABC-Analyse hilft bei der Bildung von
Artikelklassen, fur die unterschiedliche Methoden der
Materialplanung gewahit werden:

Artikel mit hoheren Werten werden aufwendiger geplant;
dies fuhrt zu Erleichterung der Beschaffungsoptimierung
und zu besserer Bestandskontrolle
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
VORRATSVERMOGEN

Materialwirtschaft / Beschaffungsmengenoptimierung

Konigsweg: Transparenz aller relevanten Kosten:

Eigenfertigung
Auftragsbearbeitungskosten
Rustkosten
Mindermengenkosten

Fremdbezug

Auftragsbestellkosten
Mindermengenkosten
Kosten fur Transport, Verpackung, Versicherung
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
VORRATSVERMOGEN

Materialwirtschaft / Beschaffungsauslosung
Optimierung auf unterschiedlichen Feldern:

Bedarfsbezogene Beschaffungsauslosung
=> Optimierungstreiber ist die Definition des Bedarfs

Terminbezogene Beschaffungsauslosung
=> Optimierungstreiber ist die Wiederbeschaffungszeit

Bestandsbezogene Beschaffungsauslosung
=> Optimierungstreiber ist der Bestellbestand
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
VORRATSVERMOGEN

Materialwirtschaft / Bemessung von Sicherheitsbestanden

Grundsatz:

Mit steigender Unsicherheit der Bedarfsvorhersage
steigen auch die Sicherheitsbestande

Zusatzlicher Nachteil bei mehrstufiger Fertigung / Montage:
Auf nahezu allen Stufen werden Sicherheitsbestande gehalten

Auswegq:

Zeitreihenvergleich mit Vorjahren und/oder vergleichbaren
Saisonverlaufen; dann analoge Handhabung
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
VORRATSVERMOGEN

Materialwirtschaft / Einfihrung von Konsignationslagern

Haltung von Konsignationslagern bedeutet:

Kommissionsgeschafte werden zur Senkung der
Bestande gezielt eingesetzt

Bestandsaufbau, Lagerhaltung und die mit dem Bestand
zusammenhangenden unternehmerischen Risiken
verbleiben bei den Lieferanten

Wichtig: verlassliche Materialwirtschaft/Lagerbuchfuhrung
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
VERBINDLICHKEITEN

Analyse zum Einstieg

Aktueller Umfang der Verbindlichkeiten notwendig?

Moglichkeiten zur Vermeidung von Verbindlichkeiten?

Wichtig: Keine kurzfristigen Auswirkungen zu erwarten
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
VERBINDLICHKEITEN

Ausnutzung von Skontofristen

Durch Ausnutzung von Skontofristen lasst sich der Stand
der Verbindlichkeiten niedrig halten

Skonto:

Vergutung fur fruhzeitige Zahlung; durch die Vergutung
werden auch Aufwand und Risiken abgegolten, die
sonst mit Zielkaufen verbunden sind
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
VERBINDLICHKEITEN

Verlangerung von Zahlungsfristen

Bestandteil der Verhandlungen uber Konditionen mit
den wichtigsten Lieferanten

Wichtig: gemeinsame Optimierung von Preisen und
Konditionen

Ebenfalls wichtig: keine Kampagnen zur Verbesserung
der Konditionen, sondern turnusmaBige Aktivitaten
(Steter Tropfen...)
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
VERBINDLICHKEITEN

Beschaffungsoptimierung

Lieferantenbiindelung hat verschiedene Vorteile:
Reduzierung der Einkaufspreise
Reduzierung des Aufwands in der Einkaufsabteilung

Anpassung der Bestell- und Lieferrhythmen
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
BEISPIEL 1

Risiko uneinbringbarer Forderungen:

Unternehmen mit Brutto-Umsatzrendite von 6 %

Forderungsausfall: 200 T€

Notwendiger Mehrumsatz zur Kompensation im Ergebnis:
3.200 T€!
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT
BEISPIEL 2

Restrukturierungsprojekt bei einem Maschinenbauunternehmen
mit einem Jahresumsatz von ca. 55 Mio. €

Forderungen: Verklrzung von Zahlungszielen
Neuverhandlung aller Projekte

Vorratsvermogen: Rahmenvertrage
Anpassung Abrufzeitraume
Erwerb von Vormaterialien durch Zulieferer
Stabilisierung der Zulieferung

Verbindlichkeiten: Fristenkongruenz mit Forderungen
Liquiditatspotenzial: ca. 15 Mio. €

davon in 12 Monaten realisiert: ca. 80 %!
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6. WORKING-CAPITAL-MANAGEMENT

Fazit:

Finanzierung aus eigener Kraft

Optimierung der Kapitalbindung
Freisetzung von Liquiditat
Erhohung der Kapitalrendite
Verbesserung der Bilanzrelationen
Verbesserung des Rating

Geringere Kosten fur Fremdkapital
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