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Abstract

Selten zuvor mussten sich Unternehmen derart neu erfinden. Angetrieben durch gesellschaftlichen, poli-
tischen und technologischen Wandel sowie von Verdnderungen von Markt und Wettbewerb sind
strategische Neuausrichtung, Innovation und Transformation wichtig wie nie zuvor.

Genau jetzt sind substanzielle Investitionen in die Zukunft notwendig. Und trotz Nullzinszeiten ist je-
doch genau jetzt die externe Unternehmensfinanzierung weder einfach erreichbar noch giinstig. Wir

beschreiben, wie Sie lhre internen Finanzierungsquellen aktivieren: durch Effizienzsteigerung und Wor-
king Capital Management.

Stefan Hecht und Dr. Steffen Schuckmann
09.03.2020
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UNTERNEHMEN ERLEBEN DYNAMISCHE
ZEITEN

Die gegenwartig zu beobachtenden Entwicklun-
gen waren bis vor kurzem weder erwartbar
noch in ihren Auswirkungen absehbar. Veran-
derungen und Disruptionen in Gesellschaft,
Politik und Technologie stellen Unternehmen
vor komplexe Herausforderungen.

Der globale Handel ist bedroht durch einen
handfesten Streit um Zoélle zwischen den USA
und China. Der Brexit belastet die innereuropa-
ischen Beziehungen. Die Beziehungen zum
sanktionsbeladenen Russland gestalten sich
weiterhin als duRerst angespannt und gleicher-
mallen ist eine Besserung des Verhaltnisses
zwischen den USA und der EU bis auf weiteres
nicht zu erwarten. Das Coronavirus tragt ein Ub-
riges zum Holpern des Wirtschaftsmotors bei:
komplexe Lieferketten reillen derzeit ab, Unter-
nehmen und ganze Branchen sind bedroht und
das Wachstum in China wird allein dadurch be-
dingt um 0,5-1,0% geringer ausfallen — weitere
Lander werden folgen.

Fast euphorisch reagiert daher die Wirtschaft
darauf, dass der Abschwung — die teils ausge-
wachsene Krise — des Jahres 2019 an uns
voribergezogen zu sein scheint. Das wiederein-
setzende Wachstum féllt jedoch deutlich
moderater aus als in den vergangenen zehn
Boomjahren. Und in vielen Sektoren wird diese
Erholung auch gar nicht ankommen.

Die gesellschaftlichen Diskussionen und Initiati-
ven um mehr Bemihungen zu einem
nachhaltigeren Wirtschaften flhrten zuletzt zu
dem vom Bundestag im November 2019 be-
schlossenen Klimapaket. Auf EU-Ebene wurde
der Green-Deal zum Umbau der Wirtschaft und
Energieversorgung vorgestellt. Dafur soll ein Bil-
lion-Euro-Plan aufgelegt werden. Langfristiges
Ziel ist die Klimaneutralitat bis zum Jahr 2050.

Begleitet, unter- und Uberlagert werden diese
Entwicklungen durch technologische Innovatio-
nen und vollig neue Konzepte. Grundlegende
Veranderungen von Antriebskonzepten, die Di-
gitalisierung, bzw. Vernetzung, sowie der
massiv. zunehmende Einsatz von kinstlicher

Intelligenz stellen flr viele Unternehmen be-
deutsame Hirden dar.

GESCHAFTSMODELLE WERDEN  AUF
DEN KOPF GESTELLT

Der Innovationsdruck ist so grol8 wie selten zu-
vor. Die Geschaftsmodelle ganzer Sektoren
werden derzeit auf den Kopf gestellt und neu
erfunden. Neue Wettbewerbe reilen tradierte
Wirtschaftsstrukturen ein und bedrohen die
etablierten Player.

China — die ehemals billige ,Werkstatt der
Welt” — hat ldngst aufgeholt und setzt zum
Uberholen an. In einigen Bereichen ist dies be-
reits harte Realitdt. Vor allem hierzulande
ansassige mittelstandische Unternehmen — his-
torisch erfolgreich gewachsen und international
erfolgreich — nehmen diese Entwicklungen oft
noch nicht im ausreichenden Mals wahr — ge-
wollt oder ungewollt.

,In schwierigen Zeiten wird
die Zukunft gemacht.”

Die Notwendigkeit zur strategischen und tech-
nologischen Neuausrichtung und Neuposi-
tionierung ist klar erkennbar. Heute noch er-
folgreiche Industrieunternehmen — weltweite
Technologiefiihrer — drohen in die zweite Reihe
abzurutschen und zu Zulieferern fir die neuen
Tech-Player degradiert zu werden.

Zusammengefasst sehen wir drei wesentliche
Herausforderungen vor denen Unternehmen
heute stehen:

1. Veranderungen und Disruptionen, an-
getrieben durch Gesellschaft, Politik
und Technologie

2. Zunahme der Markt- und Wettbe-
werbsdynamik  sowie  vollstandige
Disruption von Wertschopfungsketten

3. Notwendigkeit zu Neuausrichtung, In-
novation und Transformation

Viele Branchen stehen vor fundamentalen
Transformationen, die grolRe Investitionen, Ver-
dnderungen und Mut erfordern.
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DIE ZUKUNFTSORIENTIERTE UNTERNEH-
MENSGESTALTUNG MUSS FINANZIERT
WERDEN

Und gerade in dieser Zeit —obwohl das Nullzins-
Niveau erreicht ist — tun sich viele Unterneh-
men mit ihrer Finanzierung schwer, oder es
wird ihnen schwer gemacht. Teils wird der Zu-
gang zu Krediten ganzen Schlisselbranchen
erschwert. Oft reichen die gewahrten Kreditli-
nien nicht aus flr die wichtigen Investitionen in
die Zukunft.

Die sichere und ausreichende Unternehmensfi-
nanzierung ist vielerorts eine Uberlebens-
kritische Herausforderung geworden. Insbeson-
dere mittelstandische Unternehmen sind hier-
von betroffen. Ursache ist oftmals die strengere
Regulierung in Europa und die damit verbun-
dene Risikoaversion der Institute.

Zur Absicherung des Betriebs stellt fur viele Un-
ternehmen die Finanzierung des erforderlichen
Umlaufvermogens eine kritische GroRe dar.
Bankguthaben, Kundenforderungen, Lagerbe-
stande und Vorrate fallen unter kurzfristiges
bzw. mittelfristiges Umlaufvermogen. Entspre-
chend wird dieses kurz- bzw. mittelfristig
finanziert.

Dies ist aber nur die vordringliche Aufgabe mit
Blick auf das sogenannte Tagesgeschaft. Mit
Blick auf eine zukunftsorientierte Unterneh-
mensgestaltung ist die Finanzierung der
Neuausrichtung des Unternehmens die ent-
scheidende Aufgabenstellung, die es erfolgreich
zu bewaltigen gilt. Darunter fallen alle Investiti-
onen, die es dem Unternehmen ermoglichen,
zuklnftig die eigene Wettbewerbsposition zu
verteidigen oder eine neue erfolgreiche Posi-
tion im Markt aufzubauen und einzunehmen.

Von groRer Bedeutung sind hierbei Investitio-
nen in Innovationen und Technologien. Dies
kann zum einen bedeuten, disruptive und ganz-
lich neue Innovationen und Technologien zu
finanzieren sowie bereits bestehende und er-
folgreiche  Technologien und Verfahren
bedeutsam weiterzuentwickeln — sofern diese
wirklich auf eine zuklnftige Erfolgsposition ein-
zahlen.

Neben der Absicherung des laufenden Betriebs
und der Finanzierung von Innovationen und
Technologien bedarf es aber auch der Finanzie-
rung der Unternehmenstransformation selbst.

Eine immer wieder unterschatzte Aufgabenstel-
lung ist das Management der Transformation.
Ohne Change-Management geht es nicht. Und
auch dieses will finanziert sein.

Stehen nun keine ausreichenden Moglichkeiten
der Fremd- oder Eigenfinanzierung zur Absiche-
rung der zukunftsorientierten und notwendigen
Investitionen zur Verfligung, so verbleibt als Al-
ternative die Aktivierung sogenannter interner
Finanzierungsquellen — die Steigerung der Un-
ternehmenseffizienz sowie eine Optimierung
des Working Capitals.

DIE AKTIVIERUNG INTERNER FINANZIE-
RUNGSQUELLEN  IST ~ HEUTE  EIN
BESONDERS WICHTIGER HEBEL

Die Steigerung der Unternehmenseffizienz war
in den letzten Jahren ein Stiefkind des gangigen
Managementkanons und ein oftmals ver-
nachldssigtes Instrument guter Unternehmens-
flhrung. Trotz neuer Technologien zur Prozess-
und Strukturoptimierung wurden in den zurtck-
liegenden starken Jahren insbesondere in den
indirekten Funktionen zwischen 15% und 25%
ungenutzte Effizienz sinnbildlich auf der Stralle
gelassen. Aus unserer Sicht liegt darin eine stille
Reserve, die es zu heben gilt, um zukunfts-
orientierte Investitionen zu bewerkstelligen.

Durch Effizienzsteigerungen werden sowohl fi-
nanzielle als auch Headcount-Ressourcen frei-
gesetzt. Ein umfanglicher Ansatz zur Steigerung
der Unternehmenseffizienz ist das SMART EFFI-
CIENCY CANVAS.

Das SMART EFFICIENCY CANVAS (Abb. 1) ist ein
strukturiertes und zugleich integratives Vorge-
hen. Ziel ist nicht eine singuldre Betrachtung
des Losungsraums nach wert- und nicht-wert-
schopfenden Tatigkeiten oder klassischen Lean-
Gesichtspunkten fur Overhead-Funktionen.
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Abbildung 1 Smart Efficiency Canvas.

Vielmehr geht es um eine konsequente Metho-
de, die durch ihren breiten und integrativen
Ansatz eine multiple Sicht auf die Kernfragestel-
lung ermoglicht. Vor allem gewahrleistet unser
Ansatz eine interessensausgleichende Synthese
aus kostenreduzierenden Effizienzsteigerungen
bei gleichzeitiger Sicherstellung von erfolgskriti-
schen Zukunftsthemen.

Das Canvas gliedert sich in das Zielfeld — dem
Profit — und 12 Handlungsfelder. Jedes Hand-
lungsfeld widmet sich einem besonderen
Aspekt: Proposition, Partners, People, Perfor-
mance, Power, Products, Projects, Processes,
Perception, Problems, Plan und Parameters. In
einem ersten Schritt wird das Ziel — Ergebnis-
wirksamkeit und damit verbundener Grad der
Effizienzsteigerung klar definiert. Danach findet
die kritische Bestandsaufnahme unter Bertck-
sichtigung  strategischer  Notwendigkeiten
sowie die Ableitung konkreter Malinahmen
statt. Schlussendlich beschreiben die Hand-
lungsfelder Power und Plan wie das Vorhaben
durchgesetzt und die gesteckten Ziele erreicht
werden kdnnen.

Zusatzlich zu dem von uns beschriebenen Vor-
gehen zur Effienzsteigerungen bietet ein aktives
und konsequentes Working Capital Manage-
ment eine weitere entscheidende Moglichkeit
zur umfassenden Freisetzung von Kapital. Die
Reduzierung des Working Capitals und damit

die zusatzliche Freisetzung jener Mittel, die
Fremdfinanzierer zumindest derzeit nicht ge-
wahren wollen, stellt einen weiteren
gewichtigen und oftmals unterschatzten Hebel
der internen Freisetzung von Kapital dar.

Verbesserung von Verbindlichkeiten durch
langere Zahlungsfristen, Verbesserung von For-
derungen durch kirzere Zahlungsfristen sowie
einer Reduzierung der Lagerbestdnde sind hier
die wesentlichen Handlungsfelder. Die Frage
nach dem sinnvoll machbaren Umfang einer Re-
duzierung des Working Capitals ist dabei
wesentlich. Ein gesundes MaR von Verbindlich-
keiten und Umlaufvermogen muss gewahrt
bleiben — als Grundvoraussetzung fir einen rei-
bungslosen taglichen Ablauf.

Eine wesentliche Frage bei der Reduzierung der
Lagerbestdnde ist die nach dem Leistungsver-
sprechen gegenlber den eigenen Kunden.
Diese Frage ist entscheidend, da die Antwort
unmittelbaren Einfluss auf die Kundenzufrie-
denheit und -bindung hat.

Hier ist zu unterscheiden zwischen den grund-
satzlichen  Wertschopfungsprinzipien  des
Unternehmens, denn Make-to-Stock, Make-to-
Order und Engineer-to-Order stellen jeweils un-
terschiedliche Anforderungen an die
Optimierung des Working Capital.
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In einem ersten Schritt wird das Leistungsver-
sprechen auf den Prifstand gestellt sowie
Markt- und Kundenanforderungen analysiert.
Insbesondere Distributionsstrategien in Form
von mehrstufigen Vertrieben und Absatzkana-
len in Kombination mit E-Commerce-Losungen,
stellen hohe Anforderungen an die Planung zur
Bevorratung von Halbfertigwaren in den Pro-
duktionsvorstufen sowie von Fertigwaren.

Die detaillierte Analyse und Optimierung der
bestehenden Vertragsbedingungen mit Liefe-
ranten und Kunden stellt oftmals einen
ungeliebten Schritt bei der Optimierung des
Working Capitals dar. Vertriebler und Einkaufer
wollen ihre jahrelangen und personlich gewach-
senen Beziehungen nicht auf die Probe gestellt
sehen. Dennoch liegt in der Optimierung von
Forderungen und Verbindlichkeiten regelmaRig
grolRes Potential.

In einem zweiten Schritt werden unter Einbin-
dung verschiedener interner
Wertschdpfungsakteure, wie insbesondere des
Supply Chain Managements, der Entwicklung,
des Vertriebs und des Einkaufs, die Leistungser-
stellungsprozesse von Anfang bis Ende
betrachtet und hinsichtlich Potentialausschop-
fung bewertet. Ziel ist die Kostensenkung der
betrieblichen Ablaufe und somit die Reduzie-
rung von deren Finanzierungsbedarfe.

SMART EFFICIENCY CANVAS und Working Capi-
tal Management sind gemeinsam ein machtiges
Instrument fiir die ErschlieBung interner Finan-
zierungsquellen. Beide Ansatze sollen zeitgleich
und Hand-in-Hand angewendet werden. Dann
kann mit substanzieller Kapitalfreisetzung ge-
rechnet werden.

Der sich nun anschlieRende Schritt im Projekt-
vorgehen beantwortet die Frage nach den
,richtigen” Investitionsvorhaben sowie den da-
fir erforderlichen Investitionsumféangen und
birgt zugleich das groRte Risiko. Das freigesetzte
Kapital soll in die vielversprechendsten Themen
investiert werden. Damit sind wichtige

Entscheidungen fir die Eigentimer und die Un-
ternehmensleitung verbunden:

= |n welche Themen soll investiert wer-
den?

= |n welche Themen soll nicht (weiter) in-
vestiert werden?

=  Welcher Investitionsumfang ist ange-
messen?

Die Beantwortung dieser Fragen ist schwer. Sie
erfordert die sorgfaltige Auseinandersetzung
mit den Umfeldfaktoren, dem Wettbewerb und
einer klaren Vision zur eigenen Positionierung
und Portfolioplanung. Als Schmiermittel beno-
tigt es zudem die reichliche Gabe von Mut,
Weitsicht und den Willen zur Durchsetzung.

NICHT WARTEN - FINANZIERUNGSQUEL-
LEN AKTIVIEREN

Wir empfehlen, strukturiert vorzugehen. Fir
uns ist eine gute Planung das A und O. Dazu ge-
hort die Festlegung eines klaren Projektzieles,
eine transparente Positionsbestimmung und
ein gemeinschaftliches Vorgehen.

In der Durchfiihrung der Initiative kommt es un-
serer Erfahrung nach darauf an, konzentriert
und konsequent zu handeln. Der Richtungs-
wechsel eines Unternehmens hinterldsst immer
Spuren und verlauft nicht immer gerduschlos.
Umso mehr sollte einem professionellen
Change-Management mehr Aufmerksamkeit
zukommen als dies typischerweise geschieht.
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Abbildung 2 Change-Management Office.

Hilfreich hierbei ist die Einrichtung eines
Change Offices. Das Change Office (Abb. 2) ist
direkt dem Vorstand oder der Geschaftsfuh-
rung unterstellt und verantwortet die
erfolgreiche Durchfihrung der Initiative. Es
agiert als verlangerter Arm der Unternehmens-
leitung und sichert den Erfolg nachhaltig ab.

VERANDERUNG BRINGT NEUES
In schwierigen Zeiten wird die Zukunft gemacht.

Wir argumentieren in der Verdnderung eine
Chance zu sehen und sich besser fiir den Auf-
bruch zu entscheiden.

Markt- und Kunden sind in Bewegung. Der Wett-
bewerb schldft nicht. Innovationen geschehen.
In jedem Fall wird Neues kommen.

Hierfir bedarf es substanzieller Investitionen.
Wir meinen diese schlummern vielfach in den
Unternehmen und wollen erschlossen werden.

Wir sagen: In schwierigen Zeiten wird die Zu-
kunft gemacht.



Wir méchten mit ADVYCE ein Zeichen setzen -

denn unsere Welt ist komplexer geworden

Seit der Griindung im Jahr 2014 hat sich ADVYCE zu einer rasant wachsenden und umsetzungsstarken
Strategieberatung mit Standorten in Miinchen, Disseldorf, Berlin, Wien und Zurich entwickelt. Mit der-
zeit 50 Consultants und einem etablierten internationalen Netzwerk verbindet ADVYCE klassische
Strategiearbeit mit moderner Technologie, Umsetzungskompetenz und aktuellen wissenschaftlichen Er-
kenntnissen.

ADVYCE setzt moderne Ansatze ein, baut auf interdisziplindre Teams und kooperiert mit Forschungsein-
richtungen als festem Bestandteil der Beratungsleistung. Daflir werden enge Beziehungen zu
herausragenden Lehrstihlen, die Forschung, Lehre und Praxis vereinen, unterhalten. Netzwerkpartner
und unsere internationalen Offices liefern eine Bandbreite additiver Leistungen, die den Beratungsan-
satz komplementieren und stets eine rasche Implementierung von Ideen absichern, z.B. mit Labs zur
Prototypenentwicklungen.

In einer digitalen Welt ist Technologiekompetenz von zentraler Bedeutung und bei ADVYCE integraler
Bestandteil der Beratungsleistung, welche von Business Analytics Tools bis zur Evaluierung der Legacy
Systemwelt Empfehlungen fir den Kunden dauerhaft absichert.
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