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Stmultane Ausrichtung der Wertschopfungskette auf Kosten- und Kapitaleffizienz

Die Wirtschaftskrise 2008/09 hat die 6konomischen Rahmenbedingungen massiv verandert. Auf Umsatzeinbrliche bis zu

50 Prozent folgt nun in einigen Industrien eine deutliche Erholung. Dennoch ist eine Vollauslastung der vorhandenen Pro-
duktionskapazitaten vorerst nicht zu erwarten. Der Preis- und Wettbewerbsdruck wird aufgrund niedriger Wachstumsraten
und vorhandener Uberkaparzititen in vielen Branchen weiterhin hoch bleiben. Gleichzeitig ist das fiir den Aufschwung
bendtigte Kapital wegen maroder Bankbilanzen und Staatshaushalte knapp und teuer. Kredite werden wegen strengerer
Regularien nur gegen erhohte Sicherheitsauflagen und mit entsprechenden Risikoaufschlagen vergeben. Innenfinanziertes
Wachstum und gesteigerte Effizienz gewinnen dadurch enorm an Bedeutung. Arthur D. Littles “Double Strike”-Ansatz unter-
stltzt Unternehmen darin, Profitabilitdats- und Liquiditatspotentiale gleichzeitig und schnell zu erschliel3en.

1. Die Wirtschaftskrise scheint Giberwunden,
die Nachwehen sind es nicht. Nachfrage und
Kapitalverfiigbarkeit erholen sich nur langsam.

Nachfrageseitig stehen einem historischen Einbruch des Auf-
tragseingangs nur zogerliche Wachstumsraten gegeniber. Eine
Erholung der Konjunktur auf das Niveau von 2007/08 wird nach
Ubereinstimmender Ansicht namhafter Wirtschaftsforschungs-
institute Jahre in Anspruch nehmen, wahrend die niedrigere
Nachfrage sowohl Preisdruck als auch Wettbewerbsintensitat
branchenlbergreifend treibt.

Erschwerend kommmt hinzu, dass die Nachwehen der Wirt-
schaftskrise negative Auswirkungen auf das Kapitalangebot und
damit auf die Kapitalkosten haben. Infolge der regulatorischen
Mafinahmen ist Kapital knapp und teuer geworden. Eine
Trendwende ist aufgrund der enormen Verschuldung vieler
Staaten bei gleichzeitig eskalierenden Haushaltsdefiziten nicht
absehbar. Eine sich weiter verstarkende Konjunkturerholung
wird den gegenwartig noch verhaltenen Vorfinanzierungs-
bedarf signifikant steigern — und im Falle fehlender Vorberei-
tungsmalinahmen den finanziellen Spielraum von Unternehmen
erheblich einschranken.

2. Die ganzheitliche Optimierung der Kosten bei
gleichzeitiger Steigerung der Kapitaleffizienz stellt
Unternehmen vor besondere Herausforderungen.

Viele Unternehmen stehen vor der Aufgabe, im konjunkturellen
Aufschwung sowohl ihre Kosten zu reduzieren als auch ihre
Kapitaleffizienz zu steigern. Ublicherweise begegnen sie diesen
Herausforderungen getrennt und sequentiell. Im Ergebnis wer
den die zum Teil gegenlaufigen Effekte von Kosten- und Liquidi-
tats-Optimierungen unvollstandig analysiert, bewertet, imple-
mentiert und so signifikante Verbesserungschancen verschenkt.

Die simultane Optimierung von Kosteneffizienz (mit priméarer
Wirkung auf Gewinn- und Verlustrechnung) sowie die der Kapi-
taleffizienz (mit primarem Bezug auf die Bilanz und den Cash
Flow) ist jedoch unabdinglich: Im ersten Fall wird die Wettbe-
werbsfahigkeit gesteigert und damit die Grundlage fur héhere
Absatzzahlen geschaffen. Sofern nicht gleichzeitig eine Kapital-
effizienzoptimierung erfolgt, erodieren die Einsparungen auf der
Kostenseite durch die gestiegenen Kosten der Vorfinanzierung
— beispielsweise flr hohere Bestande. In Konsequenz sinkt der
Return on Capital Employed (ROCE) — ein negatives Signal flr
die AuRenwelt, wie zum Beispiel Analysten.
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Abb. 1: Kostentreiber und Optimierungsansatze
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3. Arthur D. Little’s ,,Double Strike“-Ansatz erreicht

ein Gesamtoptimum aus Kosten- und Kapitaleffizienz.

Glicklicherweise gibt es an dieser Stelle einen Konigsweg, um
EBIT und Kapitaleffizienz simultan zu optimieren. Arthur D.
Little hat auf Basis umfangreicher Projekt- und Studiener-
fahrungen einen innovativen Ansatz entwickelt, um die
gesamte Wertschdpfungskette aus zwei StoRrichtungen

zugleich auf Kosten- und Kapitaleffizienz zu trimmen (Abb. 1).

Mit diesem ,,Double Strike” wird die Kapitalrentabilitat deutlich
gesteigert. Da viele Optimierungshebel auf beide StofRrichtun-
gen wirken, werden die \Wechselwirkungen bei der Hebelaus-
wahl systematisch analysiert. Damit garantiert der ,Double
Strike"”-Ansatz nachhaltige Optimierung aus einer vollumfang-
lichen Wertschopfungsketten-Perspektive. Fiir die Hebel-lden-
tifikation werden neben Erkenntnissen aus dem Unternehmen
selbst (inside-out) auch Erkenntnisse von aufRerhalb (outside-in)
bertcksichtigt:

Inside-out bedeutet hier eine effiziente softwaregestitzte
Analyse auf Basis der unternehmensinternen Ist-Daten aus den
ERP-Systemen, flankiert von fokussierten Interviews.

Outside-in meint die Bestimmung der relativen Position des
eigenen Unternehmens im Wettbewerbsumfeld. Den Outside-
in-View erheben wir mithilfe der in Zusammenarbeit mit der
Universitat St. Gallen entwickelten, ,,Operational Performance
Excellence” (OPE) Benchmark-Studien, die alle Elemente

der Wertschopfungskette vom Einkauf Uber das Supply-Chain-
Management bis zum CustomerService umfassen

(Abb. 2). Durch den konsequenten Einsatz der OPE-Analysen
wird sichergestellt, dass die gesamte Wertschopfungskette syn-
chronisiert und anhand Best-Practices in Richtung Performance-
Excellence entwickelt wird.
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4. Der ,Double Strike”-Ansatz fiihrt mit 300
innovativen Cash-Hebeln und dem integrierten OPE-
Ansatz zu greifbaren Ergebnissen.

Auf Basis einer systematischen Analyse der Wertschépfungs-
kette mit Uber 300 bewéahrten Optimierungshebeln werden aus
den vorliegenden Daten und Fakten konkrete Potenziale quantifi-
ziert und Handlungsempfehlungen abgeleitet.

In Ergédnzung der klassischen Ansatze, wie der Senkung von
Bestanden tUber ABC-/XYZ-Analysen, bildet Arthur D. Littles
. Double Strike”-Ansatz das komplette Set an Optimierungs-

Abb. 2: ,,Operational Performance Excellence”
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Abb. 3: Vorgehen und Vorteile ,Double Strike”-Ansatz
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Die sieben wesentlichen Vorteile des

Double Strike-Ansatzes fiir unsere
Kunden

. Weitgehende Entlastung des
Kunden durch Offsite Analyse

. Inside Out Analyse: Priifung von
300 innovativen Hebeln entlang der
gesamten Wertschopfungskette

. Outside In Analyse: OPE Bench-
marking Studien von Arthur D. Little
und der Universitét St. Gallen
integrieren Best Practices

. Schnelligkeit — erste Ergebnisse
liegen nach drei Wochen vor

. Fundierte und faktenbasierte
Potentialdiskussionen mit dem
Kunden

. Simultane Ausrichtung der Wert-
schopfungskette auf Kosten- und
Kapitaleffizienz

. Arthur D, Little unterstitzt bei der
nachfolgenden Implementierung &
gewidhrleistet Nachhaltigkeit

hebeln ab und berlcksichtigt dabei auch zahlreiche weniger
bekannte und innovative Hebel. Fragestellungen, die in diesem
Zusammenhang beantwortet werden, sind unter anderem:

m  |st die Vernetzung innerhalb und aufserhalb der Organisation
als ein Kriterium von Performance-Excellence bereits weit
fortgeschritten?

m  Existieren zum Beispiel crossfunktionale \Warengruppen- und
Produktionsteams?

m  \Werden Advanced-Planungs-Systeme (APS) unter Berick-
sichtigung von neuen Planungsalgorithmen verwendet?

®  Wie hoch sind die rollenden und schwimmenden Bestande?
Welche Inco-Terms werden bei Importen und Exporten ange-
wendet?

m  \Werden Liefergarantien eingefordert, um die Notwendigkeit
einer Endbevorratung bei Serienabmeldung des Lieferanten
zu vermeiden?

m  FlieRt in die Berechnung der Sicherheitsbestdnde eine nach
logistischen Kriterien differenzierte Lieferbereitschaft ein?

m  \Werden bei der Festlegung der Vorhaltezeit flr Ersatzteile
abgemeldeter Produkte deren Bestandswirkungen berlick-
sichtigt?

5. Das effiziente Vorgehensmodell erméglicht
eine Best-Practice-Analysetiefe und -breite bei
gleichzeitiger Entlastung des Kunden.

Arthur D. Little setzt den praxiserprobten “Double Strike”-Ansatz
in vier Schritten und wenigen Wochen um (Abb. 3).

1. Die Datenabfrage erfolgt vor Projektstart unter minimalem
Ressourceneinsatz des Kunden

Die Informationen zur Kosteneffizienz kdnnen mittels elektro-
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nischer Fragebogen erhoben und von den jeweiligen Schlis-
selpersonen ausgeflllt werden. Zusatzliche Informationen zur
Kosten- und Kapitaleffizienz werden auf Basis einer vordefinier
ten Abfrage von Datenpunkten gezielt aus dem ERP-System
gefiltert und aufbereitet. Beispielsweise werden neben selek-
tierten Stamm- und Bewegungsdaten zu Lieferanten, Material
und Lagerhaltung fallweise auch Umsatzmengen und Deckungs-
beitrage ermittelt. Auf Kundenseite beansprucht dies lediglich
den Controlling-Bereich sowie kurzfristig die IT-Experten.

2. Die Datenanalyse und Erstellung der Potenzialhypothesen
erfolgt im Vorfeld durch Experten von Arthur D. Little.

Auf Basis der erhobenen Zahlen und Daten werden erste
Hypothesen flir Optimierungsfelder bereits nach 2-3 Wochen
aufgestellt und vorhandene Quick-Wins identifiziert.

Durch detaillierte Plausibilitatsprifung und Interpretation der
erfassten Daten — auch im Vergleich mit anderen Unternehmen
— werden konkrete Ansatzpunkte inklusive erster Potenzialindika-

Case Study:

Arthur D. Little unterstUtzte einen flihrenden Anbieter von
Convenience-Produkten darin, eine wettbewerbsfahige
Kostenstruktur bei gleichzeitiger Reduzierung des gebun-
denen Kapitals zu realisieren. Zielsetzung war, die ange-
strebte Wachstumsstrategie ohne Fremdfinanzierung zu
bestreiten. Hierzu wurden die Optimierungspotenziale der
Supply-Chain entsprechend bestehender Best-Practices in
wenigen Wochen analysiert und anschlieRend umgesetzt.
Wesentliche Optimierungen konnten hierbei im Einkauf, der
Produktion und Produktionsplanung erlangt werden. Die
Bestande wurden um 16% und die operativen Kosten um
insgesamt 15% reduziert. Das Projekt wies hierbei einen
ROl von 21:1 auf.
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tionen identifiziert. Analog zum ersten erfolgt der zweite Schritt
ebenfalls “off site! das heif3t: Im Gegensatz zu klassischen
Unternehmensanalysen ist der Ressourcenaufwand fir Unter
nehmen drastisch reduziert.

3. Die Potenzialvalidierung erfolgt auf Basis konkreter
Fakten und in enger Abstimmung mit dem Kunden.

Die wahrend der Datenanalyse entwickelten Hypothesen dienen
als Basis fUr die Fokus-Interviews. Neben diesen strukturierten
Befragungen werden bei Bedarf zusatzlich crossfunktionale
Workshops und Werksbesichtigungen durchgefihrt. Durch diese
Vorgehensweise konnen den Ansprechpartnern bereits erste
konkrete, faktenbasierte Erkenntnisse aufgezeigt werden.
Starken und Schwachen in den einzelnen Bereichen kdnnen
anhand von konkreten Beispielen diskutiert und Potenzialhypo-
thesen verifiziert pro Hebel werden. Insbesondere Schnittstel-
lenprobleme zwischen einzelnen Bereichen werden auf Basis
klarer Analysen diskutiert.

4. Das Ergebnis sind integrierte Handlungsprogramme unter
Beriicksichtigung aller bestehenden Wechselwirkungen.

Im letzten Schritt werden gleichgerichtete und gegenlaufige
Effekte der identifizierten Optimierungshebel ermittelt und unter
Einbeziehung ihrer Wechselwirkungen entsprechende Hebel-
hierarchien definiert. Die gewonnenen Erkenntnisse werden
inklusive des errechneten Nettopotentials konsolidiert und der
Geschaftsfihrung zusammen mit konkreten Handlungsempfeh-
lungen vorgestellt.

6. Arthur D. Little hilft Unternehmen eine
ausbalancierte Kosten- und Liquiditats-Strategie
umzusetzen — der “Double Strike” weist hierbei einen
ROI von durchschnittlich zwolf zu eins auf.

Der schwerste Teil der Wirtschaftskrise scheint tGberstanden.
Dennoch wird die Rickkehr zu alten Umsatz- und Gewinnzielen
enorme Kraftanstrengungen erfordern. Die wéhrend der Krise
oft als Ad-hoc-MalRnahmen durchgefiihrten Projekte waren
haufig einseitig auf kurzfristige Kostensenkung oder punktuelle
Liguiditatsoptimierung ausgelegt. Diese Themen verlieren im
konjunkturellen Aufschwung nicht an Bedeutung, da der Wett-
bewerbsdruck bestehen bleibt und auf Seiten der Liquiditat der
Fokus verstarkt auf einer hohen Innenfinanzierung liegen wird.
Um eine optimale Wirkung zu erzielen, ist es jetzt wichtig,
eine ausbalancierte Kosten- und Kapitaleffizienz-Strategie
zu verfolgen. Arthur D. Little unterstitzt Unternehmen bei
dieser Herausforderung mit dem “Double Strike”-Ansatz, der
beide strategischen StolRrichtungen miteinander kombiniert,
gegenlaufige Effekte systematisch bericksichtigt und damit zu
einem optimalen Gesamtergebnis fuhrt. Dabei weisen bishe-
rige “Double Strike"-Initiativen im Durchschnitt einen Return on
Investment (ROI) von 12: 1 auf.
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Case Study:

Arthur D. Little unterstitzte ein mittelstandisches Private-
Equity-Unternehmen bei der ErschlieRung von Liquiditats-
potenzialen. Zur Sicherung der Zahlungsfahigkeit der
Portfolio-Unternehmen wurde ein Benchmarking je Asset-
Klasse durchgefihrt. Unmittelbar auf die Identifizierung und
Quantifizierung der Hebel erfolgte hierbei die sequentielle
Implementierung unternehmensindividueller Hebel-Sets.
Diese Hebel-Sets basierten auf Best-Practices, Liquidi-
tatspotenzialen und Umsetzungswahrscheinlichkeiten je
Asset-Klasse. Im Portfolio konnten die Bestande um 23%,
die Forderungen um 18% und die Verbindlichkeiten um 16%
verbessert werden. Blindelungen im Einkauf und Windfall-
Effekte aus der Working-Capital-Optimierung verbesserten
den EBIT um 67%. Das Projekt wies einen ROl von 17:1 auf.
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Arthur D. Little, gegriindet 1886, ist fihrend in der Manage-
ment- Beratung. Wir verbinden Strategie, Innovation und
Technologie mit profunder Industrieexpertise. Wir unterstit-
zen unsere Klienten mit nachhaltigen Losungen fir Probleme
komplexer Geschéfte und Prozesse. Arthur D. Little hat einen
kooperativen Arbeitsstil, aufiergewodhnliche Mitarbeiter und
eine firmenweite Verpflichtung an Qualitat und Integritat. Das
Unternehmen ist weltweit an Uber 31 Standorten vertreten. Mit
dem Partner Altran Technologies hat Arthur D. Little Zugriff auf
ein Netzwerk von Uber 17.000 Experten. Arthur D. Little ist stolz,
viele der Fortune-100-Unternehmen sowie weltweit fihrende
Firmen und Kérperschaften des privaten und offentlichen Sek-
tors zu beraten.
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