Deloitte.

Debitoren- und Kreditorenmanagement
Quickstart in die Optimierung
des Working Capitals

Hohe Zinsen und multiple Krisen pragen weiterhin die wirtschaftliche Lage in Deutschland. Die Kapitalbeschaffung gestaltet sich
fur viele Unternehmen schwierig. Daher sollten die Themen Innenfinanzierung und Working-Capital-Optimierung ganz oben auf der
Agenda des Managements stehen.
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Unsere Kernthesen

1. Herausfordernde wirtschaftliche
Rahmenbedingungen bei anhaltend
hohen Kapitalkosten machen das
Working-Capital-Management zu einer
zentralen Managementaufgabe.

2. MaBnahmen im Debitoren- und
Kreditorenmanagement bieten
einen schnellen Einstieg in ein
Optimierungsprogramm.

3. Externe und interne Risiken kdnnen
tiefgreifende Optimierungsprojekte
behindern.

4. Externe Berater kdnnen als Katalysator
fur hohere Effekte und kirzere
Umsetzungszeiten wirken.

Herausfordernde wirtschaftliche Rahmenbedingungen bei anhaltend hohen Kapitalkosten - Working-Capital-
Management als wesentliche Managementaufgabe

In Deutschland ist das wirtschaftliche Umfeld nach wie vor herausfordernd. Zwar hat sich die Inflations- und Zinssituation im Jahr 2024
entscharft, der ifo Geschaftsklimaindex markiert jedoch im Zeitraum von 2015 bis Ende 2024 einen Tiefpunkt nach dem anderen

(s. Abb. 7).

Die Zinsen befinden sich trotz der Entscharfung auf hohem Niveau (s. Abb. 1). Gleichzeitig rangiert ein steigender Kapitalbedarf It.
Deloitte CFO Survey 2024 unter den Top Ten der wahrgenommenen Risiken.

Abb. 1 - Wesentliche wirtschaftliche Parameter
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Steigender Kapitalbedarf bei htheren
Kapitalkosten, hohe Energie-

und Beschaffungspreise sowie
Personalkostensteigerungen aufgrund
aktueller Tarifabschllsse konnen nicht
in jedem Fall vollumfanglich an die
Kunden weitergegeben werden. Dieser

Umstand belastet Ergebnis und Liquiditat.

Schnell wirksame Mal3nahmen zur
Reduzierung der Kapitalbindung kénnen
in dieser Situation dazu beitragen,
existenzbedrohende Entwicklungen zu
vermeiden bzw. mehr Reaktionsspielraum
fur die Umsetzung weiterer MaRnahmen
zu schaffen.

Aktuelle internationale Entwicklungen
lassen nicht vermuten, dass sich die
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen in
naher Zukunft zum Positiven wenden.

Daher gehen wir davon aus, dass

Geld trotz einer aktuell entscharften
Zinssituation ,teuer” bleibt und

Finanzierungen fur Unternehmen -
nicht zuletzt aufgrund der grol3en
makrodkonomischen Unsicherheiten -
schwierig bleiben kdnnen.

In der Konsequenz bleibt das Working-
Capital-Management aus unserer Sicht
eine wesentliche Managementaufgabe.

MaBnahmen im Debitoren- und
Kreditorenmanagement als méglicher
Quickstart eines Working-Capital-
Optimierungsprogramms

MafRnahmen im Bereich Debitoren-

und Kreditorenmanagement gelten

oft als weniger komplex und schneller
umsetzbar als eine umfassende
Bestandsoptimierung. Diese setzt zwar
erfahrungsgemafl mehr Kapital frei, greift
jedoch haufig in bestehende operative
Prozesse, wie z.B. den S&OP-Prozess, ein
und erfordert z.T. strategische/strukturelle
Veranderungen. Diese kdnnen z.B.
Veranderungen des Lieferantenportfolios,
der Variantenvielfalt und des Servicelevels
umfassen. Solche Veranderungen ziehen
i.d.R. eine langere Konzeptionsphase,
umfassende Abstimmungen in

der Organisation und eine langere
Implementierungsphase nach sich.

Die Effekte werden also erst mit einem
entsprechenden Zeitverzug wirksam.

Eine Intensivierung des
Forderungsmanagements sowie eine
Anpassung der Zahlungsbedingungen
sind haufig die wichtigsten Malinahmen
im Bereich des Debitorenmanagements.

Spiegelbildlich stellt eine Nachverhandlung

der Zahlungsbedingungen die
wesentliche MaBnahme im Bereich des
Kreditorenmanagements dar.

Diese MalRnahmenkombination eignet sich
erfahrungsgeman als Quickstart eines
Working-Capital-Optimierungsprogramms.

Sie ist Ublicherweise ein gutes Instrument,
um die Kennzahlen DPO (Days Payable
Outstanding, Kreditorenlaufzeit)

und DSO (Days Sales Outstanding,
Debitorenlaufzeit) zu verbessern und
auf diesem Weg den Cash Conversion
Cycle zu optimieren. Der ,Netto-

Erfolg” ist hierbei unter anderem stark
vom Verhandlungsgeschick, von der
Marktposition sowie vom Grad der
gegenseitigen Abhangigkeit der jeweiligen
Verhandlungspartner abhangig.

Abhangigkeitsverhaltnisse sowie eine
schwach ausgepragte ,Cash-Kultur”
fuhren in der Praxis haufig dazu,

dass MaRnahmen im Debitoren- und
Kreditorenmanagement gar nicht oder nur
halbherzig ergriffen werden.
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Externe und interne Risiken als
potenzielle Hindernisse fur die
Umsetzung tiefgreifender Working-
Capital-Optimierungsprojekte

Darilber hinaus bergen
OptimierungsmaflRnahmen im Bereich
Debitoren/Kreditoren externe und interne
Risiken. Einige Beispiele dazu:

Verschlechterung des Kunden-/
Lieferantenverhdltnisses

und Verschlechterung der
Wettbewerbsposition

Die Forcierung kurzfristiger Erfolge
in den oben genannten Bereichen -
insbesondere auf3erhalb akuter

Abb. 2 - Mahnprozess (beispielhaft)

Aktueller Forderungsstatus
Nicht fallig

Krisensituationen, hier gelten andere
Regeln - kann problematisch werden.

So besteht zum Beispiel die Gefahr,

dass Uber lange Zeit gewachsene,

gute Kunden-/Lieferantenbeziehungen
Schaden nehmen oder der betroffene
Kunde/Lieferant bei nachster Gelegenheit
zum ,Gegenschlag” ausholt und in der
Folge die angestrebten Effekte verpuffen.

Eine Anpassung der Terms & Conditions
kann z.B. die Einkaufspraferenzen

u.a. von Top-Kunden verandern,

da die neuen Konditionen als nicht
mehr wettbewerbsfahig empfunden
werden. Gleiches kann beim
Forderungsmanagement auch durch
eine Verscharfung des Mahnprozesses
und der dahinterliegenden
Eskalationsmechanismen der Fall sein
(s. Abb. 2). Vor allem, wenn die eigene

Falligkeit
>= 10 Tage

Falligkeit
>= 20 Tage

Marktposition (als Lieferant) nicht
herausragend oder die Abhdngigkeit
von einzelnen Kunden sehr hoch

ist, sind Sensibilitat und ein groRRes
Verhandlungsgeschick des Vertriebs bei
der Umsetzung der o.g. MalBnahmen
erforderlich.

Eine klar definierte und vom Management
getragene Cash-Kultur kann die
erforderlichen Voraussetzungen und

den Ruckhalt in der Organisation far
schwierige Verhandlungen mit Kunden
und Lieferanten schaffen.
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Quelle: Anonymisiertes Projektbeispiel
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Erinnerungsanrufe beim Kunden durch
den Vertrieb

Problemanalyse Zahlungsverzug
Festlegung Zahlungsvereinbarungen

Ankindigung/Umsetzung Bestell- oder
Belieferungsstopp

Ankundigung rechtlicher MalRnahmen
Einleitung rechtlicher Schritte
Etc.

Erstellung/Versand Mahnschreiben / Dokumentation Mst /
Tracking Zahlungseingang

Standardisierte Eskalationsmechanismen, z.B.:

Prifung internes Kreditlimit
Bei negativer Kreditlimitprifung -
Ankundigung Bestell-/Lieferstopp

Ankundigung/Umsetzung Bestell- oder
Belieferungsstopp auch bei positiver
Kreditlimitprafung

Ankundigung rechtlicher Schritte
Einleitung rechtlicher Schritte

Etc.
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Eine Veranderung des Zahlverhaltens wie etwa eine Anderung der Zahlungsrhythmen kann bei strategischen Lieferanten zu sehr
sensiblen Reaktionen wie z.B. langeren Lieferzeiten oder zu einer Nachverhandlung der Zahlungsbedingungen fihren, die sich in

Summe als negativ erweisen (s. Abb. 3).

Abb. 3 - Struktur des Zahlungsverhaltens (beispielhaft)

EUR 1 Mrd.

Normale
total Zahlungen

EK-Volumen

Quelle: Anonymisiertes Projektbeispiel

Zielkonflikte und historisch
gewachsene Silos

MaRnahmen zur Optimierung des
Working Capital bergen daruber

hinaus Konfliktpotenzial innerhalb der
Organisation. Haufige Ursache hierftr sind
innerbetriebliche Interessenkonflikte.

Auf oberster funktionsunabhangiger
Ebene steht meist die Frage nach der
Prioritat von Ertrag oder Liquiditdt. Diese
sollte klar und eindeutig vom Management
festgelegt werden.

Interessenkonflikte auf funktionaler Ebene
sind schwieriger zu handhaben, da deren
Lésung nicht selten die aktuelle und
kunftige Wettbewerbsfahigkeit auf dem
Beschaffungs-/Absatzmarkt beeinflussen
kann. Dies gilt, wie oben erwahnt, z.B. bei
einer Verschdrfung des Mahnprozesses
oder einer Anpassung der Terms &
Conditions.

In den Bereichen Debitoren- und

Kreditorenmanagement bestehen Risiken
fur solche Konflikte erfahrungsgeman
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Verspatete
Zahlungen

Verfrihte
Zahlungen

besonders zwischen ,historisch”
gewachsenen Silos , wie z.B. Vertrieb und
Debitorenmanagement/Controlling sowie
Einkauf und Vertrieb.

Vertrieb und Debitorenmanagement/
Controlling

Der klassische Konflikt zwischen diesen
beiden Funktionen besteht meist darin,
dass der Vertrieb auf ein moglichst
ungetrubtes und konfliktfreies Verhaltnis
zu seinen Kunden ausgerichtet ist,
wahrend das Debitorenmangement/
Controlling moglichst kurze
Forderungslaufzeiten und eine hohe
Liquiditat anstrebt.

Einkauf und Vertrieb

Hier besteht der Konflikt oft darin, dass
der Einkauf moglichst gute Terms &
Conditions wie z.B. lange Zahlungsziele,
geringe Mindestmengen, umfassende
Ruckgabemdglichkeiten etc. verhandeln
mochte. Diese Konditionen kénnen
sich jedoch ggf. auf die Flexibilitat der
Lieferanten auswirken. Der Vertrieb
hingegen strebt eine moglichst hohe

EUR 110 Mio.
54
Verfrihte Verfrihte Verfrihte
Zahlungen Zahlungen Zahlungen
beabsichtigt bereinigt
¥

Zahlungen an strategische Lieferanten: Verspatete
Zahlungen sollen in jedem Fall verhindert werden

Lieferbereitschaft ggu. seinen Kunden
und eine mdéglichst hohe Flexibilitat der
Vorlieferanten an.
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Die Losung hierfur ist erfahrungsgemafs
die EinfUhrung einer klar strukturierten
und kaskadierten Working Capital
Governance sowie eine Neuausrichtung
der Incentivierungssysteme (s. Abb. 4).
An dieser Stelle ist es i.d.R. entscheidend,
dass u.a.

die KPIs analog und widerspruchsfrei
den jeweiligen Stellhebeln (z.B.
Beeinflussung der Forderungslaufzeit)
sowie den definierten Prioritdten
zugeordnet sind.

Governance und fehlende

Working Capital KPIs

Eine unklare Zuordnung von
Verantwortlichkeiten stellt haufig ein
weiteres Hindernis bei der Working-
Capital-Optimierung dar. ,Historisch”
gewachsene Silos und damit
einhergehende, teilweise widersprichliche
Incentivierungssysteme (z.B.
Kapitalbindung vs. EBIT) kdnnen auch hier
eine tragende Rolle spielen.

die Prioritatenfrage - Ertrag vs.
Liquiditat - eindeutig geklart ist,

die Verantwortung denjenigen
Mitarbeitenden zugeordnet wird, die
das Working Capital aktiv beeinflussen
kdnnen,

Abb. 4 - Working Capital Governance: Verbindlichkeiten und Forderungen (beispielhaft)

Verbindlichkeiten Forderungen
Ebene Funktion Potenzieller Einfluss Potenzielle Potenzieller Einfluss Potenzielle KPIs
auf WoC KPIs auf WoC
Geschaftsltg. -« CEO/CFO +  Zelformulierung + WoC in % Zielformulierung + Woc in % vom
Zentralfunk- « Rechnungs -+ Globales Mgt. P-to-PT Prozess vom +  Globales Mgt.O-to-C3 Umsatz
tionen wesen/ +  Reporting Frequenz und Qualitat Umsatz Prozess *  Uberfallige
Controling ~ + FrUhwarnsystem + DPO + Reporting Frequenz und _Fogderungen
» FEinkauf/Bes < Zielformulierung T & C2 Qualitat in % vom
chaffung « Mgt. Lieferantenportfolio (direkt) «  FrUhwarnsystem Bgnosatz
Business + BU-Leitung + Zieliberwachung und * Mgt. Kundenportfolio
Units (BU) + BUCFO MaRnahmendefinition bei *  Zeluberwachung und
.« KAM Zielabweichung MaRnahmendefinition bei
(global) Zielabweichung

» Verhandlung von T & C3
« Forderungsmanagement
+ Steuerung Mahnprozess

Landerma- + Lander CEO + Umsetzung Zielvorgaben auf +  Umsetzung Zielvorgaben
nagement + Lander CFO Landesebene auf Landesebene
Landerfunk- - Rechnungs + Mgt P-to-P! Prozess *  Mgt. Kundenportfolio
tionen wesen/ « T & C2(lokal/indirekt) »  Mgt. O-to-C3 Prozess
Controling  « Mgt. Lieferantenportfolio » Verhandlung von T & C2
* \Vertrieb (lokal/indirekt) + Forderungsmanagement
+ Einkauf/Bes + Steuerung Mahnprozess
chaffung +  Qualitatsmanagement
+  Werksleiter

1. Purchase-to-Pay

2. Terms & Conditions

3. Order-to-Cash

Quelle: Anonymisiertes Projektbeispie

Dieser Prozess ist jedoch i.d.R. mit zahlreichen Diskussionen und umfassendem Abstimmungsaufwand verbunden und wird oft vom

Management gescheut.
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Datenlage und fehlende interne Ressourcen

In nahezu jedem Working-Capital-Optimierungsprojekt spielen Datenverfigbarkeit, -qualitat und -konsistenz eine wesentliche Rolle.
Datenaufbereitung und -abstimmung kdnnen zu einer sehr hohen Inanspruchnahme der Organisation fuhren, einen sehr langen
Zeitraum in Anspruch nehmen und zu endlosen Diskussionen zwischen den Verantwortlichen fuhren. Aus diesem Grund werden in
Working-Capital-Projekten haufig die ,groen Brocken” betrachtet, obwohl ein erheblicher Teil der zu erzielenden Effekte erst bei einer
Betrachtung des ,Long Tail” transparent wird (s. Abb. 5)

Abb. 5 - Lieferanten: Nachverhandlung von Terms & Conditions (beispielhaft)

Beeinflussbares EK-Volumen: EUR 0,8 Mrd. von EUR 1,0 Mrd.

Nachverh.
EK-Volumen
EUR 0,5 Mrd.

Longtail: Nicht nachverhandeltes EK-Volumen (Lieferanten mit einem EK-Volumen < TEUR 75)
EUR 0,3 Mrd.

WoC Potenzial
(EUR Mio.)

WoC Potenzial
(EUR Mio.)

EK-Volumen pro Lieferant

Quelle: Anonymisiertes Projektbeispiel
Die oben genannten Faktoren bergen zT. erheblichen funktions- und hierarchielbergreifenden ,Zundstoff” und stellen

erfahrungsgemaR ein wesentliches Hindernis fur das Management dar, Working-Capital-Projekte zu initiieren und konsequent
umzusetzen.

07



Debitoren- und Kreditorenmanagement

@)

Externe Berater als Katalysator
héherer Effekte und kiirzerer
Umsetzungszeiten

Externe Berater und deren neutraler
Blick auf die Sachlage haben sich bei
der Beseitigung o0.g. Hindernisse haufig
bewahrt.

Mit ihrer Unterstitzung und
Praxiserfahrung kénnen

ein objektives, externes Bild z.B. zur
Markt- und Wettbewerbssituation
entwickelt,

die relative Leistungsfahigkeit
der Organisation z.B. mithilfe von
Benchmarks objektiviert,

mithilfe von ,Best Practices” ein
realistisches Zielbild aufgebaut,

bestehende Ressourcenengpdsse
Uberbrickt,

Analytics-Know-how und Tools
genutzt sowie

eine pragmatische und effiziente
,Roadmap to Success” entwickelt

werden.

Somit kann der Berater bei Working-

Capital-Projekten zum Katalysator hoherer

Effekte und kurzerer Umsetzungszeiten
werden.

Wir verflgen Uber praxiserfahrene Berater

sowie bewahrte Analytics-Tools. Somit
sind wir in der Lage, realistische Working-
Capital-Potenziale zu identifizieren, deren
Umsetzung kompetent und pragmatisch
zu begleiten sowie die Organisation
wahrend eines Projektes fur die Aufgaben
im Tagesgeschaft zu entlasten.

Dabei arbeiten wir in gemeinsamen
Mandant/Deloitte-Teams, pflegen

eine enge Kommunikation mit dem
Management und sonstigen Stakeholdern
und stellen so den ,Buy-in” aller
Beteiligten sicher.

08

Fazit

Working-Capital-Optimierung ist kein
einmaliges Projekt, sondern eine
kontinuierliche Managementaufgabe.
Ein strukturierter Einstieg Uber das
Debitoren- und Kreditorenmanagement
kann schnell Wirkung zeigen. Externe
Unterstitzung hilft, Hindernisse zu
Uberwinden und nachhaltige Ergebnisse
zu erzielen.

B

Mehr erfahren: Deloitte Working
Capital Report 2023

Vertiefende Einblicke und aktuelle
Analysen zur Optimierung von Liquiditdt
und Effizienz in Unternehmen finden Sie in
unserer neuesten Studie.

Jetzt scannen und direkt zum Report
gelangen:

Oder besuchen Sie: https:/www.
deloitte.com/de/de/services/financial-
advisory/research/working-capital.htm]
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