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Kurzfassung

Die Hilti Austria Ges.m.b.H. mit Sitz in Wien ist Teil des weltumfassenden Hilti Netzwerkes,
bestehend aus Niederlassungen in mehr als 120 Landern, gesteuert vom Konzernsitz der
Hilti Gruppe in Schaan, Liechtenstein. Hilti besitzt ein sehr umfangreiches Portfolio,
ausgehend von technologisch hochwertigen Produkten tber Systemlésungen bis hin zu
professionellen Serviceleistungen flur Kunden aus der Bau- und Energiebranche. Auf dem
Gebiet der Befestigungstechnik und der Entwicklung von elektropneumatischen
Bohrhammern zahlt die Hilti Gruppe zu den Weltmarktfihrern.

Die folgende Masterarbeit behandelt das Thema des Nettoumlaufvermégens, auch Net
Working Capital (NWC) genannt, in Bezug auf modgliche finanzielle Steuerungs- und
OptimierungsmalRnahmen. Der Begriff des Net Working Capital wird sehr haufig in
Zusammenhang mit dem Working Capital Management (WCM) genannt. WCM ist ein
ganzheitlicher Managementansatz zur Kostensenkung, Steigerung von Erldsen und der
Reduktion der Kapitalbindungsdauer. Die wesentlichen Steuerungskomponenten des WCM
sind Verbindlichkeiten und Forderungen aus Lieferungen und Leistungen, sowie Vorrate.
Das Net Working Capital beinhaltet drei Kennzahlen, anhand derer die Effizienz des
gesamten WCM gemessen werden kann. Der Hilti Konzern strebt nach einer standigen
Verbesserung des NWC, da es eine wesentliche Position im konzerninternen
Steuerungssystem ,Group Steering 2.0%, sowie der darauf aufbauenden, im Jahr 2013
erarbeiteten Konzernstrategie ,Champion 2020 einnimmt. Innerhalb des NWC ist zwischen
den Kennzahlen des Verbindlichkeitsmanagement (DPO (Days Payables Outstanding)), des
Forderungsmanagement (DSO (Days Sales Outstanding)), sowie des
Lagerbestandsmanagement (DOH (Days on Hands)), zu differenzieren. Im Zuge dieser
Masterarbeit erfolgt eine Identifizierung jener GréRRen, die die Treiber dieser Kennzahlen
sind, um im weiteren Schritt eine Optimierung im Sinne eines erfolgreichen Working Capital
Management durchfiuhren zu kénnen. Dazu werden tiefgehende Analysen innerhalb der
Verbindlichkeiten, Forderungen und des Lagerbestandes / Vorrate der Hilti Austria
Ges.m.b.H., durchgefihrt. Der Fokus liegt hierbei auf den Zahlungsbedingungen der
Verbindlichkeiten und Forderungen, und der Bestandssteuerung der unterschiedlichen Lager
der Hilti Austria Ges.m.b.H. Fir ein besseres Verstandnis des Net Working Capital und der
dazugehodrigen KenngroRen, werden Experteninterviews mit benachbarten Hilti
Marktorganisationen der Lander Deutschland, Schweiz, Holland und Polen durchgefihrt.
AulBerdem erfolgen externe Benchmarkanalysen, um eventuell erfolgreiche Strategien von
Mitbewerbern ableiten, und im Bedarfsfall anwenden zu kénnen. Letztendlich werden
Handlungsempfehlungen sowie Richtlinien erarbeitet und abgeleitet, anhand derer die Hilti
Austria Ges.m.b.H. ihr Net Working Capital effizient steuern und verbessern kann. Zusatzlich
zu diesen Malnahmen erfolgen Berechnungen der neuen, optimierten Kennzahlen DPO,
DSO und DOH sowie die daraus resultierende, finanzielle Veranderung im NWC, wie auch
eine Darstellung der Verbesserung des Net Working Capital in Bezug auf die Umsatzerlése.



Abstract

The Hilti Austria Ges.m.b.H. whose headquarter is situated in Vienna is part of the worldwide
Hilti network consisting of offices in more than 120 countries, controlled by the main
headquarter of the Hilti Group, which is located in Schaan, Liechtenstein. Hilti owns an
extensive portfolio, starting from technologically advanced products and system solutions up
to professional services for customers coming from the construction and energy sector. In
the field of fastening technology and the development of electro — pneumatic rotary hammers
the Hilti group is part of the global market leaders.

The following master thesis is about the net working capital (NWC) in relation to potential
financial control and optimization measures. The concept of the net working capital is often
mentioned in relationship with the working capital management (WCM). WCM is an
integrated management approach in order to reduce costs, increase revenues and reduce
the time of the cash conversion cycle. The essential components of the net working capital
are the accounts payable, accounts receivable and the inventory. The NWC involves three
key figures with which the performance of the entire WCM can be measured. The Hilti group
strives for continual improvement of the net working capital since it is a significant position
within the group’s internal control system “Group Steering 2.0”. The advancement of this
group strategy is “Champion 2020” which was launched in 2013. Inside the NWC there must
be distinguished between three different key figures. The first characteristic number is the
DPO (Days Sales Outstanding) of the liability management which describes the duration in
days of the purchase-to-pay cycle. The second one is the DSO (Days Sales Outstanding) of
the accounts receivable management which declares the duration of the order-to-cash cycle.
The DOH (Days on Hands) is part of the inventory management and characterizes the
forecast-to-fulfill cycle. As part of this master thesis an identification of those variables that
are the drivers of these indicators is carried out in order to perform an optimization in terms
of a successful working capital management. Because of that, in depth-analyses within the
accounts payable, accounts receivable and the inventory of the Hilti Austria Ges.m.b.H. will
be done. The focus is on the payment terms of payables and receivables and on the
inventory management of the various types of storages. For a better understanding of the net
working capital and the associated parameters expert interviews with neighboring Hilti
market organizations of the countries Germany, Switzerland, Holland and Poland are
conducted. Furthermore external benchmark analyses will be done in order to derive
potential strategies and to apply them in case of need. The final step is the development and
derivation of policy recommendations and guidelines, which can be used by the Hilti Austria
Ges.m.b.H. for effectively control and reduction of the net working capital. In addition to these
measures also calculations of the new and improved key figures DPO, DSO and DOH are
carried out. Finally also the resulting financial change in the net working capital is presented
including the improvement of the NWC in matter of the net sales.
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1 Einleitung

Im folgenden Kapitel erfolgt eine kurze Vorstellung der Unternehmung Hilti, sowie eine
Erklarung, wie diese Masterarbeit zustande kam. Das Kapitel wird abgeschlossen durch die
Ziele dieser Masterarbeit.

1.1 Das Unternehmen Hilti?

1941 wurde die Maschinenbau Hilti OHG von den zwei Bridern Eugen und Martin Hilti im
liechtensteinischen Schaan gegrundet. In den Anfangsjahren konzentrierten sich die Grinder
auf die Herstellung von Metallbauteilen fir die Kraftfahrzeug- und Textilindustrie. Erst in den
Jahren nach dem zweiten Weltkrieg wurde der Fokus auf die Befestigungstechnik und
Equipment fir die Bauindustrie gelegt. Zur weltweiten Berihmtheit gelangte das
Unternehmen schlussendlich durch die Entwicklung elektropneumatisch betriebener
Bohrhammer in der unverwechselbaren roten Farbe.

Zu dem Produktportfolio der Hilti AG gehoren Systeme, Produkte und Serviceleistungen, die
dem Kunden aus der Bau- und Energiebranche innovative Losungen bieten. Im Detail
beinhaltet das Portfolio Dubeltechnik, Bandschutzsysteme, Diamanttechnik,
Direktbefestigung und Schraubtechnik, Elektrogerate, Messtechnik und Installationstechnik.
Im Jahr 2014 betrieb die Hilti AG Niederlassungen in mehr als 120 Landern weltweit mit Gber
22.200 Mitarbeitern. Die Unternehmensstruktur beinhaltet das Headquarter (HQ), Business
Units (BU) und Market Organizations (MO). Unter einer MO wird die jeweilige Hilti
Niederlassung in den einzelnen Landern aufgefasst, in denen das Unternehmen aktiv ist.
Eine BU reprasentiert die verschiedenen Produktlinien, die Hilti im Portfolio aufweist
(Schraubtechnik, Dubeltechnik,..). Der Konzernsitz ist seit der Griindung 1941 in Schaan,
Liechtenstein zu finden. Die gesamten Aktien befinden sich im Besitz des Martin Hilti
Familien Trust, welcher die langfristige Weiterfihrung und Weiterentwicklung des
Unternehmens sicherstellt. Das Geschéaftsmodel basiert auf der Uberlegung des
Direktvertriebes. Der Nettoumsatz 2014 des Hilti Konzerns belief sich auch CHF4,49 Mrd.,
der Reingewinn auf CHF426 Millionen.

Der Hilti Konzern fasst mehrere Marktorganisationen zu Regionen zusammen. Jede dieser
Regionen besitzt eine zentrale MO, bezeichnet als Hub, welche unter anderem fir Finanzen,
Marketing und Produktmanagement hauptverantwortlich ist. Osterreich fallt dabei in die
Region E3, gemeinsam mit Deutschland, Holland, Polen und der Schweiz. Des Weiteren
erfolgt in Europa eine Einteilung in E1, E2 sowie E4. W1 fasst Nordamerika mit Kanada
zusammen, W2 beinhaltet Latein- und Slidamerika. AuRerdem erfolgt eine Unterteilung in
Asia — Pacific, Osteuropa sowie mittlerer Osten mit Afrika und der Tirkei.

Die Zentrale der Marktorganisation Osterreich befindet sich in Wien, dariiber hinaus ist Hilti
in acht von neun Bundeslandern vor Ort in Form von sogenannten Hilti Centern vertreten.
Der Vertrieb erfolgt Uber die firmeneigene Onlineplattform, Verkaufsberater in den Hilti
Centern, Verkaufsberater im AuRendienst, Telefon sowie Fax.

! Vgl. Hilti Unternehmensbericht 2014
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1.2 Entstehung dieser Masterarbeit

Im Jahr 2013 fuhrte die Hilti AG ein neues internes Performance — Steuerungsinstrument,
das sogenannte ,Group Steering 2.0 ein, welches alle Konzernbereiche (Headquarter in
Schaan [HQ], Business Units [BU] sowie Marktorganisationen [MO]) betrifft. Diese neue
Strategie fiihrt zu Anderungen in den Zielsetzungen firr die Hilti Austria Ges.m.b.H, wobei die
strategische und finanzielle Ausrichtung mit Fokus auf Umsatzwachstum, Profitabilitat und
Return on Sales erhalten bleibt. Jedoch kommen neue Dimensionen in der Zielmatrix fir die
Marktorganisationen hinzu. Ein neues Element der Finanzsteuerung ist dabei die
Fokussierung auf das Net Working Capital, kurz NWC, und die strategische Optimierung der
NWC beeinflussenden Komponenten im Sinne der Kapitaleffizienz. Aufgrund der teilweise
fehlenden Erfahrung im Bereich Net Working Capital sind nur vereinzelte
Steuermechanismen der unterschiedlichen EinflussgroRen bis zum jetzigen Zeitpunkt
implementiert. Der Schwerpunkt wird dabei auf die drei Elemente Debitorenmanagement,
Kreditorenmanagement sowie Lagerbestandsmanagement gelegt. Diese drei angeflhrten
Begriffe sowie das NWC sind wiederum Hauptbestandteil des Working Capital Management.
Um eine mdglichst effiziente Steuerung dieser Komponenten im alltaglichen Geschaft
vorweisen zu kénnen, erfolgt im Zuge dieser Masterarbeit eine detaillierte Analyse der drei
genannten Bereiche, um der Hilti Austria Ges.m.b.H. eine solide Basis liefern zu kénnen.

1.3 Ziele der Masterarbeit

Die Ziele dieser Masterarbeit liegen darin, Handlungsempfehlungen — Strategien zu
formulieren, anhand derer das Net Working Capital innerhalb von Hilti Austria Ges.m.b.H.
effizient gesteuert und optimiert werden kann. Diese Handlungsmaximen stiitzen sich dabei
auf die Ergebnisse der Analyse und Berechnung der Finanzkennzahlen der drei
SteuergroRen bestehend aus Lieferanten-, Kunden- und Lagerbestandsmanagement. Als
messbare GroRen werden dabei DPO, DSO und DOH definiert und betrachtet. Dies sind
Kennzahlen des Working Capital Managements und beschreiben den Zeitraum, innerhalb
dessen Verbindlichkeiten bezahlt werden (Days Payable Outstanding, DPO) und
Forderungszahlungen eingehen (Days Sales Outstanding, DSO). Die Verweildauer von
Produkten im Lager, bevor sie an den Kunden verkauft werden, wird durch die dritte
Kennzahl (Days on Hand, DOH) ausgedrickt. Mithilfe dieser Kenngrof3en sind in weiterer
Folge Berechnungen der entsprechenden Net Working Capital Positionen maglich.

Damit nicht nur die Marktorganisation Osterreich im Zuge dieser Analysen betrachtet wird,
erfolgen Experteninterviews mit den Verantwortlichen anderer europaischer Hilti
Vertretungen, um Einblicke in deren Net Working Capital Management zu erhalten. Somit
kénnen mogliche positive Erfahrungen auch fiir die MO Osterreich im Rahmen dieser
Optimierungsvorgange in Betracht gezogen werden

2 Hilti interne Bezeichnung einer neuen Strategieentwicklung. Der Nachfolger wird als ,Champion 2020“
bezeichnet.



Theoretischer Hintergrund 3

2 Theoretischer Hintergrund

In diesem Kapitel erfolgt der Aufbau des erforderlichen theoretischen Wissens, um den
Begriff des Net Working Capital sowie des Working Capital Management zu verstehen.
AuRerdem soll dadurch die Abgrenzung des Net Working Capital vom Gross Working Capital
ermoglicht werden. Zusatzlich erfolgt eine Definition der Positionen Verbindlichkeiten,
Forderungen und Lagerbestand im Rahmen der Hilti Austria Ges.m.b.H. im Zusammenhang
mit dem ,,Group Steering 2.0

2.1 Net Working Capital

Darunter wird die Differenz zwischen Umlaufvermégen und kurzfristigen Verbindlichkeiten
aufgefasst.® Die Position des Umlaufvermdgens beinhaltet all jene Vermdgensgegensténde,
die nicht zum Anlagevermoégen hinzugerechnet werden. Dazu zahlen Vorrate, Forderungen
und sonstige Vermdgensgegenstande, Bankguthaben oder auch der Liquiditdt dienende
Wertpapiere.*

Die kurzfristigen Verbindlichkeiten beinhalten Verbindlichkeiten, die innerhalb eines Jahres
beglichen werden. Verbindlichkeiten aus Lieferung und Leistung, kurzfristige Rlckstellungen
und auch sonstige kurzfristige Verbindlichkeiten zahlen zu dieser Bilanzposition. Das Ziel im
Zuge des Working Capital Management ist es, mit einem mdglichst geringen Net Working
Capital zu arbeiten.®

Dabei kann das Net Working Capital ein positives Ergebnis darstellen, d.h. ein Teil des
Umlaufvermégens wird mit langfristigem Kapital das zu Verfigung steht, finanziert. Im
Umkehrschluss werden Teile des Anlagevermégens mit kurzfristig zur Verfigung stehendem
Kapital finanziert, wenn die Net Working Capital Berechnung ein negatives Ergebnis liefert
(negatives NWC).°

Ein negatives NWC kann oftmals im Handel auftreten, wenn die Verbindlichkeiten die
Vorrate und Forderungen ubersteigen. Dadurch wird es mdglich, Teile des Vermdgens mit
unverzinslichem Kapital zu finanzieren. Die Folge ist eine Einsparung von Zinsen auf
verzinsliches Kapital.”

Das NWC wird als einer der zentralen Treiber in einem Unternehmen aufgefasst, um die
kurzfristige Liquiditat zu beeinflussen und die kurzfristige Unternehmensliquiditat zu steuern.®

% Vgl. Hofmann et al. (2011), S. 17

* Vgl. GroRfeld / Luttermann (2005), S. 142
® Vgl. Eitelwein / Wohlthat (2005), S. 416

® Vgl. Hofmann et al. (2011), S. 17 f.

"' Vgl. Eitelwein / Wohlthat (2005), S. 416

8 vgl. Eichhorn (2006), S. 3
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2.1.1 Begriffsbestimmung

Innerhalb des Working Capital muss eine Abgrenzung zwischen dem Gross Working Capital
sowie dem Net Working Capital durchgefliihrt werden. Diese Abgrenzung innerhalb der
Bilanz ist in Abbildung 1 bildlich dargestellt.

Aktiva Passiva

Eigenkapital

Anlagevermdégen

Langfristiges

Fremdkapital

Net Working

Capital

Gross Working

Capital

Abbildung 1: Anordnung Gross und Working Capital und Net Working Capital in der Bilanz’

Dabei beinhaltet Gross Working Capital nur das Umlaufvermdgen eines Unternehmens.
Unter dieser Position werden die kurzfristigen Verbindlichkeiten nicht bertcksichtigt, wodurch
die Betrachtung des Unternehmens als kritisch zu hinterfragen ist.™

Das Net Working Capital beinhaltet in seiner Berechnung jedoch die kurzfristigen
Verbindlichkeiten, wodurch eine Aussage Uber den Status der Liquiditat getroffen werden
kann."" Die Berechnung des Net Working Capital — eine klare Abgrenzung zum Begriff
des Working Capital findet in der Literatur nicht statt, daher werden beide Begriffe als
ident betrachtet — beschrankt sich auf die operativen Bestandteile der kurzfristigen
Bilanzpositionen (siehe

Formel 1).

Net Working Capital = Vorrite + Forderungen — Verbindlichkeiten

Formel 1: Net Working Capital (NWC)12

° vgl. Meyer (2007), S. 25
"% Vgl. Meyer (2007), S. 25
" vgl. Meyer (2007), S. 26
'2\/gl. Losbichler (2010), S. 369
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Die Vorrate setzen sich dabei aus Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen zusammen. Dies sind
fremdbezogene Stoffe, die noch unverarbeitet oder nicht verbraucht sind. Aulerdem werden
unfertige Erzeugnisse sowie unfertige Leistungen, hauptsachlich bei
Dienstleistungsunternehmen, ebenso zu den Vorraten hinzugezahlt. Fertige Erzeugnisse
sowie Waren miissen ebenso dieser Position hinzugerechnet werden.”” Bei den
Forderungen werden Forderungen aus Lieferungen und Leistungen sowie auch
Anzahlungen an Dritte mitberiicksichtigt.”* Die Verbindlichkeiten beinhalten die
Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen und bereits getatigte Anzahlungen.’*Um
das Net Working Capital effizient steuern zu kénnen, werden Kennzahlen eingesetzt, um die
jeweilige Effizienz der Vorrate, Forderungen und Verbindlichkeiten zu messen.

Das Net Working Capital, oder auch Netto-Umlaufvermdgen, zahlt zu einer der wichtigsten
KenngroRen innerhalb des Working Capital Management.'®

'3 vgl. von Wysocki (2005), S. 139
' Vgl. von Wysocki (2005), S. 192
'S vgl. von Wysocki (2005), S. 211 f.
"% \gl. Hofmann et al. (2011), S. 17
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2.2 Working Capital Management

Meyer (2007) beschreibt Working Capital Management als ,...ein wesentliches Instrument
zur Sicherung der Zahlungsfahigkeit der Unternehmung.“’” Anders ausgedriickt verfolgt das
Working Capital Management mehrere Ziele, unter anderem liegt der Fokus auf
Effizienzsteigerung, Optimierung des gebundenen Kapitals sowie Verbesserung der
Finanzstruktur.” Mittels des Working Capital Management sind Unternehmen in der Lage,
aus eigener Kraft grof’e Liquiditatsreserven freizusetzen, wenn die verantwortlichen
Einflussgroflen adaquat gemanaged werden. Zusatzlich kann als positiver Nebeneffekt eines
erfolgreichen Managements eine Verschlankung sowie Effizienzsteigerung von
Geschéaftsprozessen erreicht werden.'®

2.2.1 Begriffsbestimmung

Der Begriff des Working Capital Managements umfasst Mdglichkeiten und Mechanismen fur
eine Steigerung des Unternehmenswertes durch Kostensenkungen, Steigerung von Erlésen
oder auch durch eine Reduktion in der Dauer der Kapitalbindung. Durch diese MalRnahmen
kommt es zu einer Verbesserung der Auf3enfinanzierung und gleichzeitig zu einer Starkung
der Innenfinanzierungskraft. Die Integration des Working Capital in die
Unternehmenssteuerung wird heutzutage von vielen Unternehmen weitgehend
vernachlassigt. Es umfasst die Planung, Steuerung und Kontrolle des kurzfristigen
Umlaufvermoégens auf der linken Seite der Bilanz und der Verbindlichkeiten auf der rechten
Seite der Bilanz sowie der Zusammenhange, die zwischen diesen auftreten.?

Die wesentlichen Bestandteile des Working Capital Management sind somit Vorrate,
Forderungen und Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen. Je nach Geschaftsfall,
ware es vorteilhaft auch geleistete Anzahlungen an Lieferanten sowie erhaltene
Anzahlungen von Kunden miteinzubeziehen. Interne Forderungen und Verbindlichkeiten, in
diesem Falle Zahlungen der Hilti Austria Ges.m.b.H. an den Hilti Konzern, sollten bei
internen Betrachtungen ausgeklammert werden, da diese die Liquiditdt aus der Sicht des
Unternehmens nicht beeinflussen.?'

Das Working Capital wird als Mafstab fur die Liquiditdt eines Unternehmens
herangezogen.?” Damit die gesamte Leistungsfahigkeit von Working Capital Management
Optimierungen genutzt und realisiert werden kann, muss das Working Capital Management
in die Gesamt — Unternehmenssteuerung eingegliedert werden.?

' Meyer (2007), S. 43

'8 vgl. Ertl (2004), S. 129

'9'\/gl. Pereira (2009), S. 1

2 \/gl. Smith (1974), S. 4 f.

#1'vgl. Buchmann (2009), S. 351

2 \/gl. van der Wielen (2008), S. 241

% \/gl. Eitelwein / Wohlthat (2005), S. 417
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2.2.2 Kennzahlen zur Messung der Working Capital Effektivitat

In der Literatur werden zahlreiche Konzepte zur Messung der Effektivitat des Working
Capital Managements angefihrt. Im folgenden Abschnitt werden die Wichtigsten erfasst und
dargestellt. Zur Messung der Effektivitat des Working Capital Management dient die absolute
Kennzahl des Net Working Capital. Eine detaillierte Beschreibung dazu findet sich in Kapitel
2.1 wieder. Da sich das Net Working Capital jedoch auf einer stichtagsbezogenen
Betrachtung stitzt, ist es als alleinige SteuerungsgréfRe nicht ausreichend. Eine statische
Betrachtung durch absolute BilanzgréRen ist oftmals nicht Zielfihrend fir eine Bewertung
des Working Capital Management. Die Alternative dazu stellend die relativen Kennzahlen
dar, welche Schwankungen wahrend des Betrachtungszeitraums (saisonale oder
konjunkturelle) oder auch Abweichungen des Geschéftsvolumens glatten. Mithilfe relativer
Kennzahlen ist es moglich Vorrate, Forderungen und Verbindlichkeiten standig intern und
auch extern mit konkurrierenden Unternehmen zu vergleichen und mogliche
Verbesserungen zu identifizieren. Der Betrachtungszeitraum dieser Kennzahlen soll auf
einer rollierenden Darstellung basieren (z.B. liber die letzten zwolf Monate).?*

Der Vollstandigkeit halber sind hier die relativen Kennzahlen Liquiditatsgrad Il (Quick Ratio)
sowie Liquiditatsgrad Ill (Current Ratio) zu nennen. Jedoch werden sie in der Literatur
dahingehend kritisiert, dass durch spezielle, auf den Bilanzstichtag bezogene MalRnahmen,
die das Bild der Bilanz kurzeitig &ndern / verbessern kénnen, eine Anderung der Kennzahl
eintritt.?® Als Beispiel sei eine Kreditaufnahme zum Bilanzstichtag genannt, der kurz danach
wieder zurlckgezahlt wird. Der Liquiditatsgrad verbessert sich durch diesen Kredit, d.h. das
Bild wird verfalscht, gleichzeitig bleibt das Working Capital unverandert.

Das Cash-to-Cash Cycle Konzept (siehe Abbildung 2), oder auch Cash Conversion Cycle-
Konzept genannt, stellt nun eine Mdglichkeit dar, um die Effektivitdt des Working Capital
Managements zu messen und zu steuern.?® Die Cash-to-Cash Cycle Time umfasst dabei die
Zeitspanne vom Abgang liquider Mittel aufgrund der Bezahlung der Lieferantenforderungen
bis zum Zahlungseingang fiir verkaufte Produkte durch die Kunden.?” Gemessen wird somit
die Zeitspanne, in derer ein Unternehmen den eigenen Umsatz vorfinanzieren muss.?
Mittels dieses Kreislaufs ist eine dynamische und ganzheitliche Betrachtung der Effizienz des
Working Capital mdglich. Die gesamte innerbetriebliche Wertschépfungskette und die
Kontaktstellen zu Lieferanten und Kunden kénnen durch den Cash-to-Cash Cycle analysiert
werden.?® Die dynamische Betrachtung des ,Kreislaufes zwischen liquiden Mitteln,
Zahlungsaus- und Zahlungseingangen“® erlaubt eine verbesserte Messung der Performance
des Working Capital Management als die rein statische Betrachtung zu einem bestimmten
Zeitpunkt.

24 \/gl. Buchmann (2009), S. 351

% \/gl. Mensch (2008), S. 181 f.

% \/gl. Hofmann et al. (2011), S, 18
"'\gl. Hofmann et al. (2011), S. 18

28 \/gl. Buchmann (2009), S. 351

29 \gl. Eitelwein / Wohlthat (2005), S. 417
% vgl. Hofmann / Martin (2014), S. 24
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Cash-to-Cash Cycle
Forecast-to-Fulfill
Cycle

Vorrate

Verkauf
auf Ziel

Kauf auf
Ziel

Verbindlichkeiten Forderungen

>

©

4 3
o

- &
s !
(0] [l
< 0O
(&) Q
—_ 2]
S >
o

Cash-to-Cash Cycle Time Bezahlung

Kunden

Bezahlung
Lieferanten

— Kassa

Credit-to-Interest
Cycle

Abbildung 2: Cash-to-Cash Cycle in Kombination mit zusammenhangenden Managementprozessen31

Die Cash-to-Cash Cycle Time errechnet sich aus der Summe der Bestands- (Days on Hand,
DOH)*? und Forderungsreichweite (Days Sales Outstanding, DSO) reduziert um die
Verbindlichkeitsreichweite (Days Payables Outstanding, DPO) (siehe Formel 2).

Diese drei Komponenten der Cash-to-Cash Cycle Time Kennzahl stehen fir
kommunizierende Managementprozesse, die diese KenngréRe aktiv beeinflussen.®

CCC (d) = DOH + DSO — DPO

Formel 2: Cash Conversion Cycle (CCC) in Tagen™

1 vgl. Eitelwein / Wohlthat (2005), S. 418; Hofmann / Martin (2014), S. 14

%2 Die Literatur und Praxis bieten neben den Days On Hand (DOH) verschiedene Begriffe firr die Bestandsreich-
weite: Days Inventory Held (DIH), Days Inventory Valued (DIV), Days Sales In Inventory (DSI) sowie Days
Inventory Outstanding (DIO). Vgl. Losbichler (2010), S. 370; Eitelwein / Wohltat (2005), S. 419.

% v/gl. Eitelwein / Wohlthat (2005), S. 420

% vgl. Hofmann et al. (2011), S. 19; Eitelwein / Wohlthat (2005), S. 418
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Im Zuge der Ermittlung der Reichweiten werden die GroéRen des Working Capital
Management zu den dazugehorigen Positionen aus der Gewinn- und Verlustrechnung in
Relation gesetzt.*® Im folgenden Abschnitt erfolgt eine Darstellung der Formeln fiir die
Berechnung der DOH, DSO und DPO auf Basis der Relevanz fir die Hilti Austria Ges.m.b.H.

Die Days on Hands (DOH) beschreibt die Bestandsreichweite, d.h. die Dauer vom
Wareneingang der Ressourcen bis zum Verkauf des fertigen Produktes an den Kunden.*
Das Kapital ist wahrend dieser Zeitspanne in Lager- und Fertigungsbestinden gebunden.®

DOH (d) Vorrate 365T
= *
Herstellungskosten age

Formel 3: Bestandsreichweite (DOH) in Tagen®®

Bei den Herstellungskosten handelt es sich um Aufwendungen, ,die fir die Herstellung eines
Vermdgensgegenstandes, seine Erweiterung oder fur eine Uber seinen urspriinglichen
Zustand hinausgehende wesentliche Verbesserung entstehen. Bei der Berechnung der
Herstellungskosten sind auch angemessene Teile dem einzelnen Erzeugnis nur mittelbar
zurechenbarer fixer und variabler Gemeinkosten in dem Ausmal, wie sie auf den Zeitraum
der Herstellung entfallen, einzurechnen.**®

Dabei werden sie im Zuge der Gewinn- und Verlustrechnung nach dem
Umsatzkostenverfahren als ,Herstellungskosten der zur Erzielung der Umsatzerldse

«40

erbrachten Leistungen®" ausgewiesen.

Die Days Sales Outstanding (DSO) beschreibt das Zeitintervall zwischen dem Verkauf der
Produkte und dem Zahlungseingang durch den Kunden.*'

Forderungen aus Lieferungen und Leistungen

DSO (d) = * 365 Tage

Umsatzerlose

Formel 4: Forderungsreichweite (DSO) in Tagen*?

Die Kennzahl der Forderungsreichweite wird hauptsachlich durch die verhandelten

Zahlungsbedingungen sowie durch die Effizienz des Debitorenmanagements beeinflusst.*®

% vgl. Buchmann (2009), S. 351

% Vgl. Hofmann et al. (2011), S. 11
%7 vgl. Buchmann (2009), S. 351

% Hofmann et al. (2011), S. 11

¥ UGB (2015), § 203 Abs. 3

0 UGB (2015), § 231 Abs. 3 Satz 2
“'vgl. Hofmann et al. (2011), S. 11
*2 Hofmann et al. (2011), S. 11

3 Vgl. Hofmann et al. (2011), S. 11
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Die Days Payables Outstanding (DPO) Kennzahl schlie3t die Cash-to-Cash Cycle Time
Berechnung ab. Die DPO stellt die Zeitspanne zwischen Eingang der Ressourcen vom
Lieferanten bis zum Zahlungsausgang an den Lieferanten dar.**

DPO (d Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen 365 T
= *
(@) Herstellungskosten age

Formel 5: Verbindlichkeitsreichweite (DPO) in Tagen®

DPO und DOH Kennzahl weisen im Nenner die Grofie der Herstellungskosten auf. Sind
aufgrund fehlender Kenntnis diese unbekannt, werden die entsprechenden Umsatzerldse der
DSO herangezogen.” Wie bereits angefiihrt, werden die Herstellungskosten nach dem
Umsatzkostenverfahren in der Gewinn- und Verlustrechnung ausgewiesen. Jedoch kénnen
nach UGB sowie den International Financial Reporting Standards (IFRS) die Variante nach
dem Umsatzkosten- sowie Gesamtkostenverfahren zur Anwendung kommen. Um externe
Vergleiche der Kennzahlen effizienter durchfihren zu koénnen, werden anstelle der
Herstellungskosten die Umsatzerlése in den Nenner eingeflgt. Zusatzlich zu der
unterschiedlichen Auffassung der Basis, stellt der Betrachtungszeitraum ein weiteres
Problem dar. Die Working Capital Management Kennzahlen (DPO, DSO und DOH) basieren
auf BilanzgréRRen sowie Positionen der Gewinn- und Verlustrechnung, daher entspricht deren
Auffassung nur einer Punktbetrachtung. Aus diesem Grund muss die Frequenz der
Berichterstattung erhéht werden.*’

Die Hilti Austria Ges.m.b.H. stellt die Kennzahlen dabei mit Ende jedes Monats dar,
basierend auf einer durchschnittlichen rollenden 12 — Monats Betrachtung.

* Vgl. Hofmann et al. (2011), S. 19
> Hofmann et al. (2011), S. 19

5 vgl. Hofmann et al. (2011), S. 19
" Vgl. Hofmann et al. (2011), S. 12
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2.3 Relevanz des Net Working Capital fur die Hilti Austria
Ges.m.b.H. — Zusammenhang mit dem Group Steering 2.0

Damit ein Unternehmen im Wettbewerb bestehen kann, ist ein aktives Working Capital
Management unerlasslich. Da auch der Hilti Konzern standig nach besten wirtschaftlichen
Ergebnissen strebt, ist es nicht verwunderlich, dass die Net Working Capital Optimierung in
das finanzielle Steuerungssystem ,Group Steering 2.0“ integriert ist.*® Die Kernelemente

dieses Systems sind in Abbildung 3 dargestellt. | GzNGgGEGEGEGEGEGEGEGEE
e

Reparaturkosten sowie jegliche Art von Logistikkosten, darunter fallen Lager- und
Transportkosten, werden den Produktkosten zugerechnet. AuRerdem werden Wahrungs-
und Rohstoffpreisdnderungen unterjahrig an die jeweilige Marktorganisation weitergegeben.
Innerhalb des ,Shareholder Value“ wird unter anderem ein neues Kennzahlensystem
zusammengefasst, welches auf absolutem Profitwachstum, relativem Profitwachstum zu
Return on Sales* und dem Net Working Capital basiert. Dadurch wird es erméglicht, dass
die unterschiedlichen Marktorganisationen eindeutige Zielsetzungen je nach individueller
Situation, Wachstum oder Rentabilitdt, definieren kénnen. Das Performance Management
als Teil des ,Self Steering und der Simplifications” stellt eine verbesserte Qualitat bei
Projektentscheidungen dar. Dies wiederum dient der Grundlage fir Investitionsentscheide in
Form eines Ausbaues der Verkaufsberater. Zusatzlich werden Verschlankungen innerhalb
von Prozessen realisiert, wodurch der Grad der Komplexitdt gesenkt wird und die
Vergleichbarkeit im Hilti Konzern erleichtert wird.

Abbildung 3: ,Group Steering 2.0 innerhalb des Hilti Konzerns®

8 Vgl. Rohrer (2015), S. 18

9 Return on Sales (ROS) ist auch unter dem Begriff Rentabilitit bekannt. Stellt eine Verhéltniszahl dar, welche
den erwirtschafteten Gewinn dem eingesetzten Kapital gegentiberstellt.

%0 Vgl. Hilti Konzern interne Darstellung
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Den letzten Punkt stellt die ,Executive Compensation” dar, welche eine leistungsabhangige
Managementvergutung basierend auf den tatsachlichen Ergebnissen der jeweiligen MO
wiederspiegelt. Flr eine verbesserte und schneller agierende Konkurrenzfahigkeit ist ,,Group
Steering 2.0 im Jahr 2014 in das Uberarbeitete Strategieprogramm ,Champion 2020¢
ubergefihrt worden. Der wesentliche Unterschied ist dabei die Fokussierung auf nachhaltige
Wertgenerierung. Diese Wertzunahme wird durch Optimierungen der Effizienz des Net
Working Capital sowie durch die Steigerung der relativen Profitabilitat erzielt. Die Steuerung
von Wachstum, Profitabilitat sowie Kapital sind die Hauptbestandteile einer
Marktorganisation fur die Verbesserung des Unternehmenswertes. Dazu wird das ,House of
Performance®, welches die drei genannten Komponenten sowie die Haupttreiber und die
dazugehérigen Kennzahlen beinhaltet, angefiihrt (sieche Abbildung 4).*’

Abbildung 4: House of Performance des Hilti Konzerns®

Jede Komponente des ,House of Performance® wird anhand spezifischer Kennzahlen, den

sogenannten Schliisselkennzahlen, gemessen. I

Diese beschreibt die Veranderung des Deckungsbeitrags der Marktorganisation im Vergleich
zum Vorjahr.>® Die Schliisseltreiber innerhalb dieser Saule sind die Vetriebsrentabilitat und
das Umsatzwachstum. Der Index || INEEEGEGEEEEEEEEE
B isst die Profitabilitat der jeweiligen Marktorganisation. Dabei wird der
Deckungsbeitrag ins Verhaltnis zum erwirtschafteten Umsatz gestellt.>* Die letzte Kennzahl
,Net Working Capital in % of Net Sales” (NWC % NS) misst und bewertet die Komponente
des Kapitals. Hier wird deutlich, dass Optimierungen im Net Working Capital sofort durch

" vgl. Rohrer (2015), S. 18
%2 Vgl. Hilti Konzern interne Darstellung
%3 \vgl. Rohrer (2015), S. 18
% Vgl. Rohrer (2015), S. 18
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diese Kennzahl sichtbar werden. Diese drei Indikatoren dienen als Basis fir die Ermittlung
der variablen Managementvergutung innerhalb der Marktorganisationen des Hilti Konzerns.
Diese Bonuszahlungen setzen sich dabei zu 80% aus dem Wachstum und der Profitabilitat

I -0\ic zu 20% aus dem Net Working Capital (,NWC %

NS*“) zusammen.*

2.3.1 Verbindlichkeiten

Der Purchase-to-Pay Cycle (siehe Abbildung 2) umfasst alle Tatigkeiten in Bezug auf das
Kreditorenmanagement, d.h. Prozesse die Lieferungen und Zahlungen an Lieferanten
beinhalten.® Disselkamp (2014) definiert Verbindlichkeiten als ,...Verpflichtungen eines
Unternehmens, die am Bilanzstichtag ihrer Hohe und Félligkeit nach feststehen.“”’
Verbindlichkeiten kénnen durch die Justiz erzwungen werden, wenn eine Schuld seitens des
Unternehmens besteht und der Schuldner ,ihr keine wirksame Einrede entgegensetzen
kann“.*® Die Nutzung von Verbindlichkeiten kann wirtschaftliche Vorteile mit sich bringen,
jedoch beinhalten sie auch negative Begleiterscheinungen. Verbindlichkeiten kdnnen in
wirtschaftlich schwierigen Zeiten in Form von Bankkrediten die Zahlungsfahigkeit und somit
das Weiterbestehen des Unternehmens sichern. Wird diese Option in Betracht gezogen,
kommt es, in Abhangigkeit von der Hohe der Verschuldung, gleichzeitig zu einer
Herabstufung der Kreditwirdigkeit. Zusatzlich wird der Zuschuss von liquiden Mitteln in
Krisensituationen durch die fehlenden Sicherheiten stark erschwert.*

Zusammengefasst  stellen  Verbindlichkeiten  eine  spontane  Moglichkeit  der
Unternehmensfinanzierung dar, die durch den Prozess der Leistungserstellung entstehen
und dadurch im Bestand der Lieferantenverbindlichkeiten resultiert. In weiterer Folge werden
die investierten Betrdge in die Vorrats- und Forderungspositionen durch den zusatzlichen
Finanzierungsbedarf reduziert.®® Der gréRte und auch einflussreichste Stellhebel innerhalb
der Verbindlichkeitssteuerung ist jener der Zahlungskonditionen, jedoch sind diese vom
Forderungsmanagement des Lieferanten abhangig. Dieser bestimmt Skontoziel, Nettoziel
sowie die Hohe des Skontosatzes (siehe Abbildung 5).

Skontofrist Nettotage
A N
~N"
h Skontosatz W
T T I » Zeit

to t t t3
Bestellzeit- Warenanlieferung Start des Lieferanten- Zahlungsziel
punkt und Rechnungs- kredits und Ende und Ende der

stellung der Skontofrist Nettotage

Abbildung 5: Zusammensetzung der Zahlungskonditionen61

% vgl. Rohrer (2015), S. 19

% vgl. Hofmann et al. (2011), S. 24

*" Disselkamp (2014), S. 102

% Disselkamp (2014), S. 102

% vgl. Disselkamp (2014), S. 103

%0 v/gl. Maness / Zietlow (2005), S. 236; Falope / Ajilore (2009), S. 75
¢ Hofmann et al. (2011), S. 28
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Erst anhand der vorhin genannten Informationen kann ein Unternehmen entscheiden, ob und
wie Lieferantenkredite wahrgenommen und genutzt werden.®

Eine detaillierte Beschreibung der einzelnen Bestandteile erfolgt in Kapitel 2.3.2.1. Die Hilti
Austria Ges.m.b.H. weist zum Zeitpunkt der Analyse eine sehr heterogen Struktur in den
Zahlungskonditionen des Verbindlichkeitsmanagements auf.®® Das Untemehmen verfolgt
dabei die Strategie, Rechnungen an Lieferanten immer innerhalb der Skontofrist zu
bezahlen, um den Skontosatz wahrnehmen zu kénnen. Durch diese Umsetzung wird die
DPO Kennzahl gesenkt bzw. niedrig gehalten, was wiederum nicht im Sinn des Working
Capital Management steht. Hier wird deutlich aufgezeigt, dass die Verbindlichkeiten steigen
mussen, um in weiterer Folge das NWC sowie die DPO positiv zu verandern. Daher muss
im Zuge von OptimierungsmaRnahmen im Verbindlichkeitsmanagement eine Uberarbeitung
der Zahlungskondition mit dem Ziel langere Zahlfristen (Vermeidung von ,sofort zahlbar®)
durchgefiihrt werden.

2.3.2 Forderungen

Nach Padberg (2008) werden Forderungen folgendermafien definiert: ,Forderungen sind
gemald IAS 1.68(h) (,International Accounting Standards®) als eigenstandige Bilanzposition
als ,Forderungen aus Lieferungen und Leistungen und sonstige Forderungen®
auszuweisen.“*

Dabei mussen Unterteilungen anhand der drei Bilanzpositionen ,Forderungen aus
Lieferungen und Leistungen®, ,Forderungen gegen verbundene Unternehmen® sowie
.Forderungen gegen Unternehmen, mit denen ein Beteiligungsverhaltnis besteht"
durchgefiihrt werden.®®

In der weiteren Darstellung wird auf Basis des Working Capital Management der Fokus auf
die ,Forderungen aus Lieferungen und Leistungen® gelegt. Krommes (2005) beschreibt diese
als ,...Anspriche aus gegenseitigen Vertragen (Liefervertrage, Werkvertrage,
Dienstleistungsvertrage und ahnliche Vertrage), die vom Unternehmen durch Lieferung oder
Leistung bereits erflllt sind, deren Erflllung durch den Schuldner (i.d.R. Zahlung des
Kaufpreises) aber noch aussteht.“®

Forderungen sind Bestandteil des Order-to-Cash Cycle (siehe Abbildung 2), bei dem das Ziel
der Optimierungen in der Reduktion des eingesetzten Kapitals und in der Verbesserung der
Kundenzufriedenheit liegt.®’

62 \/gl. Berk / DeMarzo (2011), S. 840

% Eine detaillierte Auflistung dieser ist in Tabelle 1 ersichtlich.
& padberg (2008), S. 77

% vgl. Krommes (2005), S. 232

% Krommes (2005), S. 232

®7 vgl. Eitelwein / Wohlthat (2005), S. 420
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Dieser Prozess umfasst samtliche Prozessschritte innerhalb des Forderungsmanagements.
Die einzelnen Abschnitte des Order-to-Cash Cycle sind in Abbildung 6 dargestellt. Im
Folgenden werden einzelne Elemente dieses Kreislaufes entnommen und dem aktuellen
Status bei Hilti Austria Ges.m.b.H. gegenubergestellt.

Abbildung 6: Prozesskette Forderungsmanagement (Order-to-Cash)®®

2.3.2.1 Vertragsgestaltung

Das Kernelement der Vertragsgestaltung beinhaltet die Zahlungskonditionen. Damit wird
geregelt, zu welchem Zeitpunkt und zu welchen Konditionen Zahlungen vom Kunden an den
Lieferanten bzw. Verkaufer ergehen. Die einzelnen Bestandteile einer Zahlungskondition
sowie die zeitliche Abfolge der Bezahlung sind in Abbildung 5 dargestellt. Der Skontosatz
reprasentiert einen prozentualen Preisabzug vom Rechnungsbetrag der Lieferung oder der
Dienstleitung, wenn dieser Betrag innerhalb einer angegebenen Zeitspanne bezahlt wird.
Die Zeitspanne von Warenanlieferung bis zu jenem Zeitpunkt, an dem ein Abzug des
Skontos vom Rechnungsbetrag durchgeflihrt werden kann, wird als Skontofrist bezeichnet.
Nach dem Ende der Skontofrist beginnt der Lieferantenkredit, welcher als glnstiges
Finanzierungsmittel verwendet werden kann. Dieser endet mit dem Zahlungsziel bzw. dem
Ablauf der Nettotage.®®

Zahlungskonditionen konnen von jedem Unternehmen individuell entwickelt werden, es gibt
dabei keine rechtlichen Vorgaben hinsichtlich maximalen Skontosatz oder Skontofrist,
lediglich der Kunde muss diese Bedingungen annehmen. Die Ausarbeitung der
Zahlungsbedingungen ermdglicht die Realisierung unterschiedlicher Strategien.

Einerseits kann durch die Gewahrung von Skonto und die tatsachliche Inanspruchnahme
dessen durch den Kunden die Liquiditit des Unternehmens durch die verfriihten
Zahlungseingange erhdht werden. Durch die Gewahrung von Skonto fallen aber auch
Kosten an, da der Kunde berechtigt ist, innerhalb der Skontofrist den Skontosatz vom
Rechnungsbetrag abzuziehen. Somit entsteht ein Zielkonflikt zwischen Kosten und
Liquiditat.”

Anhand eines Beispiels kann nun der Vorteil bzw. Nachteil der Inanspruchnahme eines
Lieferantenkredites bzw. die Ausnutzung des Skontosatzes durch den Kunden dargestellt

werden. || GGG < scndet eine Rechnung an einen ihrer Kunden, welcher
die Zahlungskondition | I intcrlegt hat.  Der

Rechnungsbetrag belauft sich auf €10.000.

%8 \/gl. Déring, Schonherr, Steinhuer (2012), S. 410
%9 vgl. Hofmann et al. (2011), S. 27
"% vgl. Hofmann et al. (2011), S. 28
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Der Kunde hat nun zwei Optionen, um den Rechnungsbetrag zu bezahlen.
(A) Er bezahlt innerhalb der | Skontofrist und nimmt dadurch den
Skontosatz von ] wahr und bezahlt mit Hilfe eines Bankkredites [l
(B) Der Kunden zdgert die Bezahlung bis zum Ende der |} hinaus, kann
daher keinen Skonto abziehen und bezahlt durch die Inanspruchnahme des
Lieferantenkredits den vollstandigen Betrag von €10.000.

Der Kunden erspart sich durch die Bezahlung bis zum Ablauf der || | |} uss
jedoch den Betrag von |} durch einen Bankkredit vorfinanzieren, wodurch Kosten in
Form von Zinsaufwendungen entstehen.” Nimmt der Kunde Méglichkeit (B) wahr, erfolgt die
Bezahlung in den meisten Fallen genau mit Ende der Nettofrist, da der Zinsbetrag fur die
Kreditverlangerung sofort mit Ablauf der Skontofrist fallig wird. Es macht damit keinen
Unterschied fur den Kunden, ob er die Verlangerung des Kredits nur flr einen Tag oder die

maximal mégliche Dauer wahrnimmt.”

Skontosatz 360
*
1 — Skontosatz Nettofrist — Skontofrist

Jahreszinssatz =

Formel 6: Effektiver Jahreszinssatz des Lieferantenkredits’

Mittels Formel 6 errechnet sich der jahrliche Zinssatz des Lieferantenkredits. Fur obiges
Beispiel liegt der Zinssatz des Lieferantenkredits bei |JJJJli], was einem relativ teuren Kredit
gegenuber einem Kontokorrentkredit entspricht. Daher liegt die Vermutung nahe, dass
Kunden mit dieser Bedingung groRtenteils das Skontoziel wahrnehmen um nicht auf den
ungunstigen Lieferantenkredit zuriickgreifen zu missen. Die Seite des Lieferanten, in diesem
Beispie! | GGG -:ht durch die Inanspruchnahme des Skontoziels
durch den Kunden einen schnellen Zahlungseingang sowie eine Erhohung der Liquiditat.
Dies fuhrt weiter dazu, dass die Days Sales Outstanding reduziert werden kénnen und auch
das Net Working Capital gesenkt wird. Jedoch fallen auch Kosten durch den Abzug des
Skonto vom Rechnungsbetrag an. Daher missen hier unternehmensspezifische Vor- sowie
Nachteile genauestens abgewogen und im Zweifelsfall ein Mittelweg eingeschlagen
werden.”

Damit im Einklang der Working Capital Management Philosophie eine Reduktion im Net
Working Capital erzielt werden kann, gibt es unterschiedlichste MaRnahmen im Management
der Zahlungskonditionen innerhalb der Forderungen. Grundsatzlich besteht die Moglichkeit,
die H6he des Skontosatzes zu minimieren oder auch vollstdndig abzuschaffen, wodurch es
zu Kosteneinsparungen kommen kann. Jedoch kann dies zu grofden Verargerungen auf der
Seite des Kunden und damit zu Umsatzeinbuf3en fuhren. Eine andere Mdglichkeit besteht

"'Vgl. Rohrer (2015), S. 23

2 \/gl. Terstege / Ewert (2011), S. 138
3 \gl. Terstege / Ewert (2011), S .138
™ Vgl. Rohrer (2015), S. 23 f.
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darin, den Skontosatz zu erhéhen, um einen Anreiz flr schnellere Zahlungslaufe zu
schaffen, da sich der effektive Zinssatz des Lieferantenkredits erhoht. Die DSO sinkt,
gleichzeitig steigen die Kosten durch den héheren Skontosatz und dem verstarkten Wechsel
der Bruttozahler zu Nettozahler. Weitere Optionen beinhalten Erhéhungen / Reduktionen in
den Zeitspannen von Skonto- und Nettofrist.”

Durch die zahlreichen Kombinationsmdglichkeiten aus Skontosatz, Skonto- und Nettofrist
ergibt sich eine groRe Anzahl an Zahlbedingungen innerhalb der Hilti Austria Ges.m.b.H.
Zum Zeitpunkt der Analyse sind | ] 2tiv in Verwendung bzw. im elektronischen
System angelegt (siehe Kapitel 3.2.1). Die Vergabe dieser Bedingungen an die Kunden
erfolgt nach speziellen Hilti internen Kriterien, wodurch wichtige Kunden bevorzugt behandelt
werden kdénnen. Dazu zéhlen der Jahresumsatz, das Kundenpotential®, die Forderungshohe
sowie der Loyalitatsstatus’’ und die Branche, in der der Kunde tatig ist. Eine Einteilung der
Kunden in Potentialklassen ist in Abbildung 7 dargestellt.

Abbildung 7: Einteilung der Potentialklassen bei Hilti Austria Ges.m.b.H"®

2.3.2.2 Kreditrisikomanagement

Das Kreditrisikomanagement als Prozessschritt innerhalb des Order-to-Cash Cycle dient
dazu, das Kapital, welches in Krediten gebunden ist als auch das damit verbundene Risiko
zu minimieren. Es muss eine Aufspaltung des Begriffs Kreditrisikomanagement in das
Kreditmanagement sowie das Risikomanagement durchgefuhrt werden. Das
Kreditmanagement umfasst einerseits die Prifung der Bonitadt der Kunden und daraus
resultierend das Festlegen und das aktive Uberwachen der Kreditlimits sowie deren

75 \Vgl. Rohrer (2015), S. 24; Terstege / Ewert (2011), S. 140
:i Das Kundenpotential errechnet sich aus zugehdériger Branche sowie der Mitarbeiteranzahl

Vgl. Hilti Austria Ges.m.b.H. interne Darstellung
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Einhaltung. Das Risikomanagement dient zur Abschatzung der Risiken von
Forderungsausfallen durch beispielsweise Insolvenzen und auflerdem zur Risikobewertung
von Zahlungsverzégerungen.” Das Kreditrisikomanagement nimmt einen sehr hohen
Stellenwert im Order-to-Cash Cycle ein, da Ausfalle von Forderungen entsprechend ihrer
Hohe den Liquiditdtszustand eines Unternehmens sehr stark negativ beeintrachtigen
kénnen.®

Die Hilti Austria Ges.m.b.H. fuhrt eine Bewertung ihrer Kunden auf Basis eines externen
sowie internen Ratings durch. Die externen Informationen basieren auf den Daten des
KSV1870.8" Diese teilen sich in vier Klassen ein (A — sehr gut, C — durchschnittlich, E —
schlecht sowie G — keine Information) und werden mit den Ergebnissen der internen
Uberprifung (1, 3, 5, 7) kombiniert. Die internen Ziffern ergeben sich einerseits aus der
durchschnittlichen Verzugsdauer in Tagen der letzten 12 Monate oder andererseits aus dem
Anteil der Uberfalligen Posten vom Umsatz der letzten 12 Monate. Somit ergeben sich
verschiedene Varianten von A1 (sehr gut) bis zu G7 (sehr schlecht), je nach Bewertung des
Kunden. Die Verbindung von Potentialklasse und Risikoklasse ergibt das Kreditlimit des
Kunden (siehe Anhang 1). Die Kontrolle sowie Aktualisierung des Kreditlimits wird
automatisch und taglich durchgefihrt. Dieser Prozess innerhalb des Order-to-Cash Cycle ist
bereits sehr gut implementiert und Gberwacht.

2.3.2.3 Rechnungsstellung

Mit der Rechnungsstellung beginnt die Zahlfrist fur den Kunden. Im Sinne des Working
Capital Managements ist es sinnvoll, die Zeitspanne von Rechnungserstellung bis Zustellung
an den Kunden moglichst kurz zu halten um eine Erhdhung der gesamten Zahldauer zu
verhindern.?? Fir eine mdglichst rasche Abwicklung des gesamten Erstell- und
Bezahlprozesses strebt die Hilti Austria Ges.m.b.H. das Ziel einer mdglichst hohen Quote®
im elektronischen Rechnungsversand an. Dadurch wird die Zeitdauer, welche aufgrund des
Postweges zustande kommt, drastisch reduziert. Diese Art der Rechnungszustellung hangt
jedoch sehr stark von der Kooperationshaltung sowie den technischen Mdglichkeiten des
Kunden ab.

2.3.2.4 Inkassomanagement

Die Aufgabe des Inkassomanagement liegt in der Eintreibung von Forderungen im Zuge
nicht-fristgerecht bezahlter Rechnungen durch den Kunden. Dabei werden die vereinbarten
Zahlungskonditionen tberwacht und im Falle der Nichteinhaltung MaRnahmen getroffen, um
den Kunden zur Zahlungsdurchfihrung zu bewegen. Das Inkassomanagement bezieht dabei
Informationen  hinsichtlich des  Risikos von  Zahlungsausfdllen aus dem

Kreditrisikomanagement.®

79 vgl. Rohrer (2015), S. 26; Eitelwein / Wohlthat (2005), S. 420 f.

8 v/gl. Rohrer (2015), S. 26

81 KSV1870: Kreditschutzverband Wien von 1870

82 v/gl. Eitelwein / Wohlthat (2005), S. 421

® Derzeit wird eine Quote im elektronischen Rechnungsversand innerhalb der Hilti Austria Ges.m.b.H. von 55%
erreicht.

8 vgl. Eitelwein / Wohlthat (2005), S. 421
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Das Inkassomanagement verfolgt dabei als Prozessschritt des Order-to-Cash Cycle eine
moglichst effiziente und schnelle Bereinigung von problematischen bzw. nicht
durchgefihrten Zahlungen des Kunden.

Das Inkassomanagement kann einerseits als unternehmensinterner Prozessschritt
ausgefihrt werden oder auch an externe Dienstleister abgegeben werden. Dabei gilt es zu
unterscheiden, zu welchem Grad ein Outsourcing durchgefuhrt wird. Erfolgt eine vollstandige
Abgabe des Prozesses an Inkassopartner oder werden nur einzelne Mahnstufen des
Mahnprozesses outgesourct.®®

Der Mahnprozess der Hilti Austria Ges.m.b.H. ist in Abbildung 8 dargestellt. Dieser Prozess
stellt bereits den neuen, implementierten dar, wodurch eine Reduktion von urspriinglich |||}
Tage® auf ] Tage realisiert wurde. Dies konnte aufgrund der Reduktion von | S
auf ]l umgesetzt werden. Im neuen Prozess startet nach Ablauf der Zahlungsfrist
(Nettofrist) am ,Due Day“ eine neue Frist, innerhalb der der Kunde seine bereits Uberfallige
Zahlung tatigen kann, ohne von Hilti Austria Ges.m.b.H. kontaktiert zu werden. Nach Ablauf

dieser | IIININGgdgGg@gEEEE st crfolgt der erste schriftiche Mahnlauf, dieser

erfolgt immer mittwochs.

Abbildung 8: Mahnprozess innerhalb der Hilti Austria Ges.m.b.H.¥’

Nach weiteren |l wird die zweite und letzte schriftliche Mahnung versendet, sofern bis
dahin kein Zahlungseingang erfolgt ist. Diese Mitteilung an den Kunden wird dabei etwas
harter formuliert, um die Notwendigkeit des Schriftstiickes zu untermauern und mdgliche
Konsequenzen aufzuzeigen. Zusatzlich ist der Kunden nach der zweiten Mahnung fur
Auftrage gesperrt und er kann nur durch die Buchhaltung freigegeben werden. Ist auch nach
der zweiten schriftichen Mahnung kein Zahlungseingang auf dem Konto des Uberfalligen
Kunden verbucht, erfolgt |l Tage danach ein letzter telefonischer Kontakt durch Hilti
Austria Ges.m.b.H. in Form eines ,Collection Calls“ durch einen Mitarbeiter der Buchhaltung.

% vgl. Rohrer (2015), S. 27
% Hilti Austria Ges.m.b.H. interne Daten
8 Hilti Austria Ges.m.b.H. interne Darstellung
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Mithilfe dieses Anrufes sollen die Griinde flir ein Nichtbezahlen hinterfragt werden und auch
die daraus resultierenden Konsequenzen fiir den Kunden verdeutlicht werden. Im Zuge
dieses Telefonats wird dem Kunden eine letzte Frist von ||l Tagen gewéhrt, um die
ausstehenden Zahlungen durchzufiihren. Ist nach dem Ablauf dieser letzten Frist wiederum
keine Buchung erfolgt, wird dieser Kunde an das zustandige Inkassobiro, welches von Hilti
Austria Ges.m.b.H. beauftragt wird, abgegeben. Dabei muss unterschieden werden, ob der
ausstandige Betrag unter oder Uber €4.000 liegt. Betrage kleiner als €4.000 werden im
ersten Schritt an das Inkasso weitergegeben, bei Rechnungen tber €4.000 wird sofort der
Rechtsanwalt kontaktiert und mit dem Auftrag betraut. Der Grund liegt in einer
betriebswirtschaftlichen Betrachtung, da sich die Anwaltskosten erst mit ca. €4.000
ausstandiger Rechnungsbetrage decken. Wird das Inkasso hinzugezogen, erfolgen zwei bis
drei Kontaktaufnahmen mit dem Kunden, um eine Lésung zu erreichen. Sofern wiederum
keine Zahlungen verbucht werden kdénnen, fallt der Kunde in das sogenannte
Uberwachungsinkasso. Dabei erfolgt eine kontinuierliche Kontaktaufnahme des Inkasso mit
dem Schuldner in regelmafigen Abstanden. Den Schlusspunkt eines nicht erfolgreichen
Mahnprozesses stellt die Ausbuchung des offenen Betrages dar. Dies kommt jedoch nur in
jenen Fallen zur Anwendung, wenn bereits eine bestimmte Zeitdauer Uberschritten wurde.
Das gesamte Inkassomanagement der Hilti Austria Ges.m.b.H. mit dem dazugehérigen
Mahnprozess ist sehr effizient in den Order-to-Cash Cycle integriert. Daher wird im Zuge
dieser Arbeit auf diese Position nicht naher eingegangen.

2.3.2.5 Zahlungszuordnung

Die Zahlungszuordnung hat die zeithahe Verbuchung von Zahlungseingdngen und
1.3 Der Schwerpunkt liegt dabei auf der Uberpriifung der korrekt
eingezahlten Nettobetrage sowie die Einhaltung der Frist flr eine Inanspruchnahme von
Skonto.

Zieht sich ein Kunde ungerechtfertigter Weise Skonto ab, obwohl die Frist schon abgelaufen

Debitorenbestanden zum Zie

ist, wird dies bis zu kleineren, unwesentlichen Differenzen toleriert. Jedoch hangt dies von
Rahmenbedingungen ab, die je nach Situation unterschiedlich aufzufassen sind. Bei einer
Rechnung beispielsweise von €100 wird der kundenseitige Abzug nicht akzeptiert, d.h. das
Kundenkonto wird mit dem Betrag belastet und im nachsten Rechnungslauf dem Kunden
zugestellt. Wird der Forderung keine Beachtung geschenkt, kommt der bekannte
Mahnprozess zur Anwendung.

8 vgl. Eitelwein / Wohlthat (2005), S. 421
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2.3.3 Vorrate

Der Definition nach IFRS sind Vorrate Vermdgenswerte, ,...die zum Verkauf im normalen
Geschaftsgang gehalten werden; die sich in der Herstellung flir einen solchen Verkauf
befinden; oder als Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe dazu bestimmt sind, bei der Herstellung
oder der Erbringung von Dienstleistungen verbraucht zu werden.“®

Das Ziel im Zuge der Optimierung des Forecast-to-Fulfill Cycle (siehe Abbildung 2) ist die
Reduktion der Lagerbestande. Dabei muss darauf geachtet werden, dass das Kundeservice
sowie die Flexibilitdt, welche von der Supply Chain Strategie vorgegeben werden,
mitberiicksichtig werden.*

,Vorrate im Wareneingang (Rohmaterialien), Warenausgang und Distribution binden die
meisten Kapitalressourcen in der Wertschépfung*' lautet die Erkenntnis von Eitelwein /
Wohlthat (2005). Die Bestande im Lager hangen von der Strategie sowie der Auslastung der
Produktion und auch vom Lagermanagement (Just in Time, First in First out) ab.” Vor allem
bei grofden Produktionsbetrieben nehmen die Vorratsbestéande einen sehr hohen Anteil im
Working Capital ein.

Da es sich bei Hilti Austria Ges.m.b.H. um keinen Produktionsbetrieb handelt, sondern um
einen Direktvertrieb von fertigen Produkten, konzentrieren sich die Vorrate auf die Lagerung
der verkaufsfahigen Produkte sowie Erzeugnissen im Rahmen der Sonderfertigung. Diese
werden von der MO Osterreich zu Transferpreisen vom Hilti Konzern in Liechtenstein
gekauft. Eine Lagerung dieser erfolgt einerseits im Central Warehouse in Ostosterreich, von
welchem aus die Hilti Center aber auch die VB und VL versorgt werden. Neben dem Central
Warehouse werden Produkte in den HC sowie am Autolager der einzelnen
Mitarbeitergruppen gelagert (siehe Kapitel 3.3).

Es besteht ein dauerhafter Zielkonflikt zwischen dem Risiko und der Rentabilitdt im
Vorratsmanagement. Einerseits ist das Bestreben nach mdglichst niedrigen Bestanden, was
sich in geringen Lagerkosten bemerkbar macht, sehr hoch, andererseits ist das Ziel einer
hohen Verflgbarkeit von Bestanden um damit Engpasse bei Lieferungen zu vermeiden,
ebenfalls hoch. Dadurch missen Kompromisse zwischen den beteiligten Funktionsbereichen
wie Fertigung, Vertrieb und Finanzen eingegangen werden, um ein erfolgreiches
Management der Vorrate durchsetzen zu kénnen.*

% Hirschbock / Kerschbaumer / Schurbohm (2012), S. 82
% v/gl. Eitelwein / Wohlthat (2005), S. 421

1 Eitelwein / Wohlthat (2005), S. 421

92 \/gl. Eitelwein / Wohlthat (2005), S. 421

% vgl. Sure (2014), S. 74



WCM bei Hilti Austria Ges.m.b.H. 22

3 WCM bei Hilti Austria Ges.m.b.H.

Kapitel 3 prasentiert die Ausarbeitungen und Ergebnisse der Handlungsstrategien fiir das
Verbindlichkeitsmanagement (siehe Kapitel 3.1), Forderungsmanagement (siehe Kapitel 3.2)
sowie das Lagerbestandsmanagement (siehe Kapitel 3.3). Am Anfang jedes Kapitels erfolgt
ein kurzer Theorieinput, danach wird jeweils die aktuelle Ist — Situation bei Hilti Austria
Ges.m.b.H. erfasst. Darauf aufbauend erfolgen die Analyse, Darstellung der Ergebnisse,
Handlungsempfehlungen und finanzielle Impactberechnung.

3.1 Verbindlichkeitsmanagement bei Hilti Austria Ges.m.b.H.

Das Verbindlichkeitsmanagement bzw. das Kreditorenmanagement umfasst die Steuerung
und Verbesserung der Zahlungsablaufe zwischen Lieferant und Unternehmung. Die Effizienz
des Kreditorenmanagements wird mit Hilfe der Days Payables Outstanding Kennzahl (DPQO)
(siehe Formel 7) beschrieben. Diese wirkt sich direkt auf das Ergebnis des Net Working
Capital aus (siehe Formel 8 ).

DPO (d Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen 360 T
= *
(@) Herstellungskosten age

Formel 7: DPO Berechnung in Tagen94

NWC Verbindlichkeitenyqa DPO(d
— *
360 Tage @

Formel 8: Berechnung des Net Working Capital der Verbindlichkeiten®

Die Berechnung der Days Payables Outstanding erfolgt dabei auf einer durchschnittlichen,
rollenden 12 — Monats Betrachtung, jeweils fir alle Geschaftsmonate. Die fur Vergleiche und
Kommunikation innerhalb des Hilti Konzerns verwendete Jahres — DPO entspricht dem
Dezemberwert des betrachteten Jahres (sieche Abbildung 9). Fiir 2014 betrug die DPO ||}
Tage, d.h. an die Hilti Austria Ges.m.b.H. adressierte Rechnungen werden im Durchschnitt
nach [l Tagen bezahlit.

Abbildung 9: Entwicklung der DPO bei Hilti Austria Ges.m.b.H. im Jahr 2014 in Tagen96

% Vgl. Hofmann et al. (2011), S. 19
% vgl. Rohrer, M. (2015), S. 53
% Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Die Hilti Austria Ges.m.b.H. strebt nach einer Anpassung der DPO an die DSO, was
gleichbedeutend mit einem langen Zahlungsablauf ist. Je héher die DPO, desto positiver ist
dies fur das Ergebnis des Net Working Capital. Dies flhrt jedoch unweigerlich zum Konflikt
Lieferant — Kunde, da jeder Lieferant moglichst kurze Zahlungskonditionen anstrebt, der
Kunde entsprechend lange Zeitraume bevorzugt. Zusatzlich soll jeder Lieferant, der
gleichzeitig auch Kunde bei Hilti Austria Ges.m.b.H. ist, die identen Zahlungsbedingungen
aufweisen.

Es qilt nun, Lieferanten und deren Zahlungskonditionen zu erfassen, zu bewerten und
hinsichtlich der Days Payables Outstanding zu optimieren. Das folgende Kapitel 3.1 befasst
sich somit im ersten Schritt mit der Erfassung der Ist — Situation bei der Hilti Austria
Ges.m.b.H. Zuséatzlich zu der Betrachtung fur die MO Austria erfolgt ein Benchmark im
Verbindlichkeitsmanagement der E3 Lander Schweiz, Deutschland, Holland und Polen
anhand von Experteninterviews. Aufbauend darauf erfolgen Analyse, Bewertung sowie
Berechnung der DPO und des Financial Impacts auf das NWC. Den Abschluss bildet eine
Handlungsmaxime fir die Hilti Austria Ges.m.b.H.

3.1.1 Erfassung der Ist — Situation bei Hilti Austria Ges.m.b.H.

Die Hilti Austria Ges.m.b.H. nimmt zahlreiche Dienste (z.B.: Gebaudereinigung, Beratung)
und Produkte (Treibstoffe, Blromittel) in Anspruch, die innerhalb der Verbindlichkeiten einen
sehr groRen Wertanteil einnehmen, somit erfordern diese einer genauen Analyse. Als
Periode flr den untersuchenden Bereich wird das Geschéftsjahr 2014 (1.Janner -
31.Dezember 2014) gewahlt, da dieses vollstandige sowie aktuelle Informationen beinhaltet.
Folgende Groéen werden im ersten Schritt erfasst:

e Name / Firmenwortlaut des Lieferanten
e Zugehorige Branche

e Zahlungskonditionen (Payment Terms)
o Betrag der Verbindlichkeiten

In dem oben genannten Zeitraum sind 793 Kreditoren gelistet, welche in Summe
€157.128.290 Verbindlichkeiten bei der Hilti Austria Ges.m.b.H. ausmachen. In Tabelle 1
sind alle Zahlungsbedingungen, die bei Hilti Austria Ges.m.b.H. an Lieferanten vergeben
sind, dargestellt.
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Tabelle 1: Ubersicht iiber aktuelle Zahlungsbedingungen bei Hilti Austria Ges.m.b.H.Y’

Dabei ist eindeutig erkennbar, dass ein Grofteil der Lieferanten ein hinterlegtes Zahlungsziel
von ] Tagen aufweist. Die Konzernvorgabe fiir die Vergabe der Konditionen lautet 60
Tage netto. AuRerdem liegt eine sehr ungleichférmige Haufigkeitsverteilung vor, [

o Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Zahlungskonditionen beinhalten bereits mehr als 90% der Lieferanten. Gleichzeitig sind
Zahlungsbedingungen in Verwendung, die nur von einem einzelnen Kreditor verwendet
werden. Neben der Anzahl variiert ebenfalls die Zahldauer als auch die Skontosatze sehr
stark. Die grof3e Variation lasst darauf schlieRen, dass die Verwaltung der Verbindlichkeiten
bis zum jetzigen Zeitpunkt im Unternehmen vernachlassigt, bzw. ohne eindeutiges
Management, durchgefihrt wurde. Gesondert ist zu erwahnen, dass ausgewahlte
Zahlungskonditionen bereits sehr lange in der Unternehmung Verwendung finden und somit
historischen Ursprunges sind.

Tabelle 2 zeigt die zehn umsatzstarksten Lieferanten verteilt Gber unterschiedliche Branchen
mit der jeweilig hinterlegten Zahlungsbedingung. Die groften Verbindlichkeitszahlungen,
gemessen am Betrag, finden innerhalb des Hilti Konzerns statt. Die Hilti Austria Ges.m.b.H.
kauft ihre Produkte von der Muttergesellschaft, der Hilti Befestigungstechnik AG in
Liechtenstein, zu Transferpreisen. Danach wird von der MO Austria ein eigenstandiger Preis
festgelegt, zu welchem die Produkte innerhalb von Osterreich verkauft werden. Aus diesem
Listenpreis ergibt sich der Umsatz fir die ésterreichische Unternehmung. Die Transferpreise
stellen Produktkosten nach UGB dar. Es wird deutlich, dass innerhalb dieser zehn Kreditoren
die Zahlungskonditionen von [} Tagen bis [} Tagen, das Volumen von ca. | R
bis nahezu |l reichen, was wiederum sehr starken Einfluss auf die DPO ausiibt.

Tabelle 2: Zehn umsatzstarksten Lieferanten mit zugeordneten Zahlungsbedingungen98

9 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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3.1.2 Erfahrungsaustausch mit Hilti - Marktorganisationen der E3 Region

Um Unterschiede im Verbindlichkeitsmanagement der E3 Lander aufzuzeigen und
gegebenenfalls von diesen Erkenntnissen zu profitieren, wird eine Befragung mit den
zustandigen Finanzleitern der Schwesterunternehmen der Lander Deutschland, Schweiz,
Polen und Holland durchgefiihrt. Anhand der Interviews gilt es, Informationen Uber die
jeweilige Ausgangslage, sowie bereits durchgefiihrter oder geplanter Optimierungen
hinsichtlich der Days Payables Outstanding, zu erfahren. Anhand eines Interviewleitfadens
(siehe Anhang 3 und 4), welcher vor dem eigentlichen Gesprach an die Personen verschickt
wird, haben die Gesprachspartner die Moglichkeit, sich optimal vorzubereiten.

In allen Gesprachen lautet die Kernaussage, dass kein ausgepragter Fokus auf das
Verbindlichkeitsmanagement gelegt wird. Es erfolgt nun eine Darstellung der Ergebnisse auf
Landerebene, sowie anschlieffend eine Zusammenfassung.

3.1.2.1 Marktorganisation Schweiz

Die Schweizer Marktorganisation fuhrte im Jahr 2013 eine Optimierung der DPO durch. Seit
diesem Zeitpunkt wird im Verbindlichkeitsmanagement keine Verbesserung mehr angestrebt.
Insgesamt sind ] exterme Kreditoren mit einem Umsatz bei Hilti Schweiz mit ||l
gelistet (nicht inkludiert sind interne Zahlungen an die Hilti AG). AuRerdem werden i}
unterschiedliche Zahlungskonditionen verwendet. Im Jahr 2013 wurde mit Hilfe der ,80/20"
Regel, d.h. 80% Output mit 20% Aufwand, eine Optimierungswelle gestartet. Es erfolgte eine
Unterteilung der Lieferanten in beeinflussbar und nicht beeinflussbar, wobei der Fokus nur
auf die Top || Lieferanten gelegt wurde. Diese machten ca. |l Umsatz bei Hilti
Schweiz. Das Ziel lag in der Verlangerung der Zahldauer, nicht in der Ausdinnung oder
Eliminierung bestimmter Konditionen. Im Zuge dieser Aktion wurden ca. i} der Top |}
Lieferanten auf ein hoheres Zahlungsziel angehoben. Dadurch wurde die DPO von [}
Tage am Beginn des Jahres 2013 auf [l Tage Ende 2013 angehoben. Fiir das Net
Working Capital der Verbindlichkeiten wurde eine Verbesserung von 0,25% erreicht. Die
Kommunikation mit den jeweiligen Unternehmen erfolgte durch ausgewahlte Personen der
Finanzabteilung, bzw. des Finanzleiters, auf personlicher Ebene. Bei der Argumentation
hatte der Lieferant beispielsweise die Méglichkeit zwischen der Bedingung [ EGTGNzG
oder . \vobei der Kreditor immer die zweite Mdglichkeit in Anspruch genommen
hat. AuRerdem ist zu erwahnen, dass die Schweiz kein ausgepragtes Skontoland ist, diese
Kombinationen stellen die Seltenheit dar. Zusatzlich ist die Bedingung ,sofort zahlbar” nicht
verfugbar.

3.1.2.2 Marktorganisation Holland

In Holland liegt kein Schwerpunkt auf der DPO Verbesserung, sondern es wird versucht, den
gesamten Prozess zu optimieren, Rechnungen von Lieferanten gesammelt zu erhalten,
wodurch der Buchungsaufwand sehr stark reduziert werden kann. Ein weiterer groRer
Unterschied liegt darin, dass nicht einzelne Zahlungsvereinbarungen nachverhandelt
werden, sondern Zusatzleistungen (z.B. Discount bei Autoreifen oder Fahrzeugreparaturen
im Rahmen der Leasingvertrage) vereinbart werden. Als Standardkondition werden [}
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Il vergeben, auRerdem gibt es keine Richtlinie, wie der Einkauf und die Vergabe der
Zahlungsbedingungen zu erfolgen hat. Hilti Holland hat in Summe [} unterschiedlich

Konditionen [ "

Verwendung. Die DPO lag bei [l Tagen am Ende des Jahres 2014.

3.1.2.3 Marktorganisation Polen

In der Marktorganisation Polen sind [l zahlungsbedingungen |
N, fiir Lieferanten in

Verwendung, wobei kein Skonto gewahrt wird. Dadurch sind die Konditionen sehr gut
Uberblickbar. Auch bei dieser Hilti Konzernschwester liegt kein Hauptfokus auf der
Verbesserung der Days Payable Outstanding, sondern mehr auf der Optimierung der Hilti
Center und des Mahnprozesses innerhalb der DSO. Im Zuge der Optimierungen wurde das
Zahlungsziel |l aus der Liste der verfiigbaren Zahlungskonditionen entfernt.
Zusatzlich werden Zahlungen nicht mehr jeden Tag durchgefuhrt, sondern nur mehr einmal
in der Woche mittwochs. Dadurch wird der Aufwand deutlich reduziert. Zusatzlich erfolgen
Zahlungen an Lieferanten in auslandischer Wahrung nur mehr einmal im Monat, um
Schwankungen am Wahrungsmarkt zu umgehen. Ende 2014 wurden ] Tage in der DPO
erreicht. Ahnlich zu anderen Marktorganisationen ist auch in Polen keine eindeutige
Richtlinie fir den Einkauf vorhanden. Jede Kondition wird individuell durch den Einkaufer
festgelegt. Die Basisregel lautet, dass die Zahldauer | Tage sein muss.
AulRerdem ist die Verhandlungsposition gegentiber den Key Account Lieferanten sehr stark
eingeschrankt, da die Marktorganisation Polen zu geringe Einkdufe gegenuber anderen
Kunden tatigt.

3.1.2.4 Marktorganisation Deutschland

Die Hilti Deutschland AG tatigte im Jahr 2014 mit mehr als ] Kreditoren Geschafte mit
einem Einkaufsvolumen von ca. [l Milionen. Insgesamt sind i} verschiedene
Zahlungskonditionen in Verwendung, wobei [JJJll davon Skonto beinhalten [N

I Dic Bezahlung der offenen Betrdge erfolgt dabei immer innerhalb der

Skontofrist, sofern diese vereinbart ist. Zusatzlich lautet die Strategie ,never pay too early”,
d.h. Rechnungen werden nicht vor dem Falligkeitsdatum bezahlt. Der Rechnungslauf wir
einmal pro Woche durchgefiihrt, somit erfolgt die Bezahlung abhangig vom
Rechnungsdatum mit maximal drei bis vier Tagen nach der Falligkeit. Die weiteren
Zahlungsbedingungen lauten |
Die MO Deutschland besitzt keine || || |} BB B<dingung, wodurch ein relativ hoher
DPO Wert von |l Tagen am Ende des Jahres 2014 zu Stande kommt. Die
Standardbedingung lautet || ] ]l wobei es keine definierte Richtlinie fiir die Vergabe
der Konditionen gibt. Die Einkaufsabteilung ist immer bestrebt, bei Verhandlungen mit
GrolYlieferanten lange Zahlungsziele zu vereinbaren, da die Days Payables Outstanding fur
den Einkauf ein definiertes Ziel darstellt. Zusatzlich sind oftmals mehrere
Marktorganisationen in Form eines globalen Rahmenvertrages an einen Lieferanten
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gebunden (z.B. Leasingvertrage des Fuhrparkes), welcher mit der Konzernzentrale in
Schaan vereinbart wird. Kann dabei eine Anderung von 30 Tage auf 60 Tage erzielt werden,
hat dies sofort einen positiven Einfluss auf die jeweiligen MO. Diese Vertragsverhandlungen
erfolgen immer auf personlicher Ebene.

3.1.2.5 Zusammenfassung der Ergebnisse

Aus der Befragung der E3 Lander des Hilti Konzerns ist eindeutig erkennbar, dass der
Schwerpunkt hinsichtlich der DPO Optimierung nicht im Bereich der Zahlungskonditionen
liegt, sondern viel mehr auf Prozessebene stattfindet. Zusatzlich ist aufzuzeigen, dass die
Days Payables Outstanding wertmaRig nur einen sehr kleinen Anteil gegenliiber den Days
Sales Outstanding aufweisen. Weiters sind zahlreiche Lieferanten nur sehr schwer
beeinflussbar, bzw. die jeweiligen Marktorganisationen weisen zu geringe Umsatzzahlen bei
den in Anspruch genommenen Kreditoren auf, um nachhaltige Veranderungen
herbeizufuhren. In Abbildung 10 sind die jeweiligen DPO Werte der E3 Regionen im
Vergleich zu Osterreich dargestellt.

Abbildung 10: Days Payables Outstanding Jahresende 2014%

Es ist erkennbar, dass die MO Osterreich eine relativ geringe DPO gegeniiber den anderen
Regionen aufweist, was darauf zuriickzufiihren ist, dass die Kondition || | | N in
diesen MO’s kaum bzw. gar nicht in Verwendung ist. Die gréfite Verbesserung wurde in der
MO Schweiz durch die Optimierung der Key Account Lieferanten erreicht. Dort wurde die
DPO um il Tage angehoben. Dadurch wird ersichtlich, dass Verbesserungen auch in sehr
kurzer Zeit und durch sehr geringen Aufwand erzielt werden kdnnen. Die geringe DPO in der
MO Osterreich ist unter anderem darauf zuriickzufiihren, dass zahlreiche Vertrdge mit der

Zahlungskondition || | =rgclegt wurden, wodurch die Days Payables
Outstanding drastisch reduziert wird.

9 Darstellung des Autors unter Berlicksichtigung interner Daten der befragten Marktorganisationen des Hilti
Konzerns
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3.1.3 Kreditorenanalyse bei Hilti Austria Ges.m.b.H.

Die Kreditorenanalyse wird auf Basis eines Segmentierungsprozesses durchgefiihrt, in jeder
Phase werden Randbedingungen definiert.

3.1.3.1 Segmentierungsphase 1

Fir die folgende Untersuchung erfolgt eine Segmentierung der 793 Kreditoren in zwei
Gruppen. In Abbildung 11 ist diese Aufteilung in beeinflussbare und nicht beeinflussbare
Kreditoren dargestellt. Dabei bezieht sich diese Unterteilung, beeinflussbar / nicht
beeinflussbar, auf die Mdglichkeit, Zahlungskonditionen von Seiten der Unternehmung zu
beeinflussen und zu verandern.

STRABAG

Raiffeisen
‘ LEASING

Stadt m KARNTNER
— “ GEBIETSKRANKENKASSE

Abbildung 11: Beeinflussbare und nicht beeinflussbare Kreditoren'®

Zahlungen, beispielsweise an Pensionskassen, an das Bundesministerium fir Finanzen,
sowie an Stadte und Lander in Osterreich, kdnnen aufgrund von gesetzlich vorgegebenen
Zahlfristen, welche am 15. des jeweiligen Monats zu entrichten sind, nicht verandert
werden."”" Zusatzlich zu den staatlichen Einrichtungen sind ebenfalls Zahlungen an die Hilti
Muttergesellschaft in Schaan, sowie Auszahlungen an die Hilti Austria Ges.m.b.H.
Mitarbeiter, im Rahmen von Spesenabrechnungen vorgegeben.'"

Dem gegentber stehen Lieferanten welche beeinflussbar sind, dazu zahlen unter anderem
Mineralolkonzerne, Telekommunikationsdienstleister, Finanzdienstleister und auch
Gastronomiebetriebe. Innerhalb dieser Gruppe sind Zahlungskonditionen sehr flexibel
gestaltbar, und beruhen auf Vertragsverhandlungen der beiden Geschaftspartner.

Abbildung 12 und Abbildung 13 stellen die detaillierte Verteilung der beiden Gruppen,
einerseits bezogen auf die Gesamtanzahl der Lieferanten und andererseits bezogen auf das

100 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.

101 Vgl. Bundesministerium fir Finanzen, Fristen und Falligkeiten
1% Informationen bezogen aus internen Diskussionen mit Verantwortlichen bei Hilti Austria Ges.m.b.H.



WCM bei Hilti Austria Ges.m.b.H. 30

Gesamtvolumen, in Euro dar. Aus Abbildung 12 wird deutlich, dass mehr als 60% der 793
Kreditoren aufgrund der oben getroffenen Annahmen, eine genauere Betrachtung erfordern,
jedoch liefert erst Abbildung 13 ein viel aussagekraftigeres Bild.

Anzahl Lieferanten 2014

m Nicht beeinflussbar
M Beeinflussbar

Abbildung 12: Anzahl der Lieferanten 2014'%

Volumen [€] 2014 der Lieferanten

13%
(€20.216.846)

87%
(€136.911.444)

B Nicht beeinflussbar
M Beeinflussbar

Abbildung 13: Umsatz der Lieferanten mit Hilti Austria Ges.m.b.H."*

Anhand des Umsatzvolumens der Lieferanten bei der Hilti Austria Ges.m.b.H. wird deutlich,
dass nur €20.216.846 von insgesamt €157.128.290 an Verbindlichkeiten beinflussbar sind.
Innerhalb dieser 13% befinden sich Kreditoren, welche die DPO durch Anpassung der
Zahlungsbedingungen positiv verbessern konnen.

3.1.3.2 Segmentierungsphase 2

Damit eine noch detailliertere Betrachtung der 492 Lieferanten mdglich ist, erfolgt eine
weitere Aufteilung anhand der Zahlungskonditionen. Hilti Austria Ges.m.b.H. nimmt, falls in
der Zahlungsvereinbarung vorhanden, immer die Skontofrist wahr, ansonsten wird das
maximale Zahlziel ausgenutzt.

103 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Zahlungsbedingung I bedeutet NN .. de

Unternehmung versucht immer innerhalb der ] Tage zu bezahlen, um die [} Skonto
vom Rechnungsbetrag abziehen zu diirfen. Sollte diese Frist nicht ausgenitzt werden, dann
erfolgt die Begleichung der Rechnung nach idealerweise [} Tagen.

Zahlungsbedingung [} bedeutet | . sonit ist hier kein Skonto hinterlegt
und die Bezahlung erfolgt spatestens nach den vereinbarten ] Tagen. Diese Werte stellen
jedoch den Idealfall dar, denn tatsachlich variieren die Zahldauern innerhalb der Hilti Austria
Ges.m.b.H. stark. Einerseits kommen Verzdgerungen dadurch zustande, dass Lieferungen
nicht in Ordnung sind und somit beanstandet werden missen, und andererseits bleiben
Rechnungen schlichtweg im System hangen, wenn eine Freigabe eines Vorgesetzten
ausstandig ist. Fir die weitere Betrachtung werden nun folgende Annahmen gesetzt, welche
den Idealfall und somit den angestrebten Zustand ausdriicken.

e Sofern ein Skonto vereinbart ist, erfolgt Bezahlung innerhalb der Skontofrist am
letztmdglichen Termin. Die Nettofrist wird dabei nicht ausgenutzt.

e |st kein Skonto vereinbart, wird der letzte Tag des Nettoziels als Buchungsdatum
realisiert.

In Abbildung 14 sind die beiden beeinflussbaren Lieferantengruppen dargestellt, die sich
aufgrund einer Unterteilung anhand eines definierten Grenzwertes (il Tage'®), welcher
der Days Sales Outstanding Kennzahl (DSO) (siehe Kapitel 3.1) entspricht, ergeben. Somit
ergeben sich fiur die endgiiltige Analyse 474 Kreditoren mit einem Volumen von €17.026.412,
die sich auf 36 verschiedene Branchen verteilen.

106

Abbildung 14: Darstellung der Kreditoren unter / ber definierten Grenzwert

1% Dieser gewahlte Grenzwert entspricht der DSO zum Jahresende 2014, ersichtlich in Anhang 6

106 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Indem die beiden Kennzahlen DSO und DPO den gleichen Wert annehmen, wird ein idealer
Zahlungsfluss gewahrleistet. Die Zahldauer flir Rechnungen der Kunden an Hilti Austria
Ges.m.b.H. entspricht derselben Dauer, wie die Zeitspanne fir die Bezahlung eigener
Lieferantenrechnungen. Dadurch verbleibt kein Kapital ungenutzt im Unternehmen. Das Ziel
der Hilti Austria Ges.m.b.H. ist es, die DPO bestmdglich zu erhéhen, um einen mdglichst
groBRen NWC Impact zu erzielen (siche Formel 8). Somit wird die Entscheidung getroffen,
alle Lieferanten deren Zahlungskonditionen unter il Tage — mit Beriicksichtigung der
zwei oben angeflihrten Idealisierungen — im Detail zu betrachten und zu verbessern.

Die Branchenverteilung, gemessen am Lieferantenumsatz von €17.026.412, ist in Abbildung
15 ersichtlich. Die Positionen Mieten / Leasing, Maschinenbauunternehmen sowie
Bauindustrie, beinhalten die grof3ten Verbindlichkeiten.

Versicherungen 1,57%_ Weiterbildung 0,17%  werbung und Bank 0,58%
leati arktkommunikation 2,69%
Telekommunikation 2,69% 2 Bauindustrie 13,98%
Sozialprogramme 0,28% WKO 0,09% Baustoffe/Eisen/Hartwaren/
Holz 0,13%
Sicherheitstechnik 0,25% [ ’
Sonstiges 0,0S%A Beratung 1,64%
2 Brandschutztechnik 0,14%
Reisen 4,07%/—-’/’{’:/ \\ Buch- und Medienwirtschaft
"\ S 010%
h N\ Biiroorganisationsmittel

Personaldienstleister 1,46%///
/' N\ O ‘ 2,39%
Papierindustrie 1,86%/ LN g »p . ——— Containerservice 0,15%
T— Dienstleistung 1,21%
Mineraldlindustrie 6,27% - A
= Druck 1,21%
Energieversorger 1,40%
Entsorgung 0,99%

Mieten/Leasing 23,58%/

Maschinenbauunternehmen
15,01%

Gastronomie 1,42%

Gesundheit 0,05%
Gewerbe und Handwerk

73%
Handel 0,8%% ’

Ingenieurbiiro 0,28%
IT 1,46%
Kraftfahrzeugtechnik 1,95%

Logistik / Fracht 3,17%
Logistiksysteme 1,06%

Abbildung 15: Branchenverteilung der Kreditoren unter [l Tage'”’

Fur die Darstellung der Beziehung zwischen umsatzstarken Branchen sowie jenen
Kreditoren, welche den grof3ten Umsatz innerhalb einer Branche generieren, wird auf
Abbildung 16 verwiesen. Zusatzlich wir auch die Anzahl der Zahlungsbedingungen und
Branchen in die Betrachtung miteinbezogen. Nun kann eine eindeutige Aussage daruber
getroffen werden, wie viele Lieferanten und wie viele Branchen welchen Umsatz bei

107 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Geschaften mit Hilti Austria Ges.m.b.H. erreichen, wobei auch die verwendeten
Zahlungskonditionen hineinflief3en.

Somit wird in der weiteren Vorgehensweise der Schwerpunkt auf ,20/15“ gelegt. Bei dieser
Konstellation aus Branchen und Lieferanten bleibt der Aufwand uberschaubar, und
zusatzlich wird auch keine ergebnisverzerrende Position ausgeklammert.

,20/15“ bedeutet im Detail:

e 20 umsatzstarksten Branchen (Ziffer 1)

e 15 umsatzstarksten Kreditoren innerhalb dieser Branchen (Ziffer 2)
e Gesamtvolumen von mehr als €16 Mio.

e GrolRe Variantenvielfalt an Zahlungsbedingungen

,0/3" ist ein Fall, der nicht in Betracht gezogen werden soll, da der Betrachtungsraum stark
eingeschrankt ist.

e 5 umsatzstarksten Branchen (Ziffer 1)

e Nur die 3 umsatzstarksten Kreditoren innerhalb der Branche (Ziffer 2)
e Gesamtvolumen von weniger als €10 Mio.

e Sehr wenig unterschiedliche Zahlungskonditionen

More industry More industry
Less accounts payable More accounts payable O < €10 Mio.
36/3 .
O €10-12 Mio.
. €12-14 Mio.
2 20/10
- €14-16 Mio.
Z
‘ > €16 Mio.
' S0 (=)
Less industry Lessindustry 1...Anzahl Umsatzstarksten
Less accounts payable More accounts payable Branchen
2...Anzahl Umsatzstarksten
Accounts payable Kreditoren / Branche

Abbildung 16: Portfoliochart Branchen und Zahlungsbedingungen108

108 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.




WCM bei Hilti Austria Ges.m.b.H. 34

Abbildung 17 stellt die 20 umsatzstarksten Lieferanten im Zeitraum von 2014 dar. Die zwei
Unternehmen, welche mit einem Asterisk gekennzeichnet sind, scheinen in der Auswertung

auf, sind jedoch als Einmalausgabe (). b2 .

Beendigung der Vetragsvereinbarung ([l Leasing), zu verstehen.

Abbildung 17: 20 umsatzstarksten Kreditoren 2014 bei Hilti Austria Ges.m.b.H. unter i Tage'”

In Abbildung 18 sind die 20 umsatzstarksten Branchen gelistet, welche im Jahr 2014 von
Seiten Hilti in Anspruch genommen wurden. 25% der Branchen weisen dabei einen
Gesamtumsatz von uber einer Million Euro auf, wobei darauf aufmerksam zu machen ist,
dass zahlreiche Unternehmen innerhalb der jeweiligen Geschaftsfelder tatig sind, wodurch
eine Monopolstellung des Lieferanten nicht vorhanden ist. Ausnahme ist die
Mineraldlindustrie mit nur einem einzigen Kreditor.

109 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Abbildung 18: 20 umsatzstarksten Branchen 2014 bei Hilti Austria Ges.m.b.H. unter [l Tage'”

Im weiteren Schritt werden die 15 Lieferanten mit den grof3ten Umsatzen in allen 20
Branchen ausgewertet. Dies erfolgt exemplarisch an der Branche Kraftfahrzeugtechnik
(Abbildung 19), die gesamten Ergebnisse der Branchenanalyse sind im Anhang 2-1 bis 2-9
ersichtlich. Fir eine moglichst eindeutige Aussage erfolgt eine Gegenlberstellung der
Analyse der Hilti internen Zahlungskonditionen innerhalb der untersuchten Branche mit den
Ergebnissen einer Benchmarkanalyse des Kreditschutzverbandes von 1870'"". Zusatzlich
wird auch der jeweilige Umsatz des Lieferanten dargestellt, um dessen Stellung bei Hilti
Austria Ges.m.b.H. bewerten zu kénnen. In Abbildung 19 ist eindeutig erkennbar, dass die
durchschnittlichen Zahlungsbedingungen ,& Zahlungsziel Hilti“ weit unter den Werten der
Benchmarkanalyse ., Zahlungsziel KSV* liegen. Die Konditionen im Detail schwanken
zwischen |Gz bs zo I /o' 2/lem bei Unternehmen, welche sich
mit [l befassen, liegt eine sehr starke Streuung vor. Dabei sind vier Lieferanten
gelistet, und auch vier unterschiedliche Zahlungskonditionen vergeben. Zu erwahnen ist,
dass auch Branchen vorhanden sind, deren Zahlungsbedingungen besser ausgefihrt sind,
als jene der Benchmarkanalyse. Diese wiederum umfassen nur eine sehr kleine Anzahl an
Lieferanten und liefern wertmafig nur einen Bruchteil zum Gesamtumsatz der Kreditoren bei.

1o Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.

" KSV1870 Trendumfrage Zahlungsmoral 2014
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Abbildung 19: Detailergebnisse in der Branche Kraftfahrzeugtechnik112

Abbildung 20: Lieferanten mit Zahlungszie! | NN

"2 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.

"3 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Abbildung 20 zeigt die sogenannten Brutal Facts, Lieferanten, welche die
Zahlungsbedingung | . besitzen. Diese Kondition muss unter allen Umstanden
vermieden werden, da dadurch die DPO negativ verkirzt wird. Es ist erkennbar, dass die
Vergabe der Bedingung [Jl] an keine spezifische Branche gebunden ist. Zusatzlich besitzen
diese Lieferanten keine Monopolstellung, wodurch ein Wechsel zu konkurrierenden
Kreditoren, beziehungsweise eine Nachverhandlung der bestehenden Konditionen, durchaus
als mdglich erscheint.

Jedoch sind auch drei Branchen vertreten, deren Zahlungskonditionen dber den
brancheniblichen Werten liegen und somit als Outperformer gelten. Diese Segmente
(Containerservice, Weiterbildung sowie Sonstiges) weisen nur einen Anteil von 0,33% am
Gesamtumsatz der beeinflussbaren Kreditoren auf.

3.1.4 Handlungsempfehlungen, Finanzieller Impact und Realisierung

Um Berechnungen bezlglich der Optimierung der DPO und des Net Working Capital
durchfiihren zu kénnen, werden Handlungsempfehlungen fiir die Gruppe der beeinflussbaren
Kreditoren aufgezeigt und vorgeschlagen, welche zu signifikanten Verbesserungen in den
untersuchenden Bereichen flhren. Zusatzlich erfolgt eine Definition der verantwortlichen
Ausfihrungsorgane und der empfohlenen Kommunikationsmedien. Auflerdem muss klar und
ersichtlich die Richtlinie fir die Vergabe der Zahlungsbedingungen an Neulieferanten
geregelt sein. Dazu wird eine Argumentationsrichtlinie erarbeitet, um diesen Vergabeprozess
abzusichern. Da jeder Kreditor unterschiedliche Prioritdten besitzt und verschieden starke
Machtstellungen innerhalb der Hilti Austria Ges.m.b.H. einnimmt, muss hinsichtlich dieser
eine Clusterung implementiert werden.

Lieferanten werden in die Gruppe Neulieferant, Small & Mid Market Lieferant, sowie Key
Account Lieferant (Vergleich dazu Abbildung 21) eingeteilt.

3.1.4.1 Neulieferanten

Die Anlegung neuer Lieferanten im Kreditorenstamm der Hilti Austria Ges.m.b.H. erfolgt nur
mehr mit der Zahlungskondition || Die derzeitige DPO liegt bei | Tagen,
somit befindet sich diese neue Bedingung weit Gber dem aktuellen Wert. Dadurch wird auch
erreicht, dass die DPO — Kennzahl weiter reduziert wird, was unter allen Umstanden zu
vermeiden ist.

Zusatzlich wird im gesamten System der Buchhaltung die Zahlungskondition ,00“ — ,sofort
zahlbar“ gesperrt und nicht mehr vergeben. Somit wird sichergestellt, dass auch bei
Nichtbeachtung der Vergaberichtlinie fur Zahlungskonditionen, eine Verwendung von ,00*
ausgeschlossen ist.

Die Berechnung des finanziellen Impacts auf die Days Payables Outstanding sowie des Net
Working Capital ist nicht durchflihrbar, da einerseits die Anlegung neuer Lieferanten sehr
unregelmafig erfolgt und andererseits keine aussagekraftige Datenquelle vorhanden ist.
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Jedoch ist zu erwahnen, dass der mogliche Impact dieser neuen Kreditoren relativ gering ist,
da Hilti Austria Ges.m.b.H. eine reine Vertriebsorganisation ist und kein Produktions- oder
Fertigungsbetrieb.

Gultigkeit haben die oben angeflihrten Bedingungen bei der Akquise von neuen Lieferanten
und somit bei Neuvertragsabschlussen. Dadurch wird sichergestellt, dass unabhangig vom
Lieferanten (z.B. Hotel oder auch Gastronomiebetrieb), immer die gleiche Kondition, | il]

B < rocben wird.

3.1.4.2 Small & Mid Market Lieferanten

Innerhalb dieser Kundengruppe werden die Zahlungskonditionen bereits bestehender
Lieferanten auf die nachste héhere Zahlungsbedingung umgestellt. Dadurch wird einerseits
die DPO Kennzahl erhoéht, und andererseits kommt es zu einer Reduktion der
unterschiedlichen Zahlungsbedingungen. Hilti Austria Ges.m.b.H. bietet in Zukunft nur mehr
folgende an:

o P 1age
o [P Tage
o P 1age
o [P Tage

Diese stellen Skontofrist bzw. Nettofrist dar, d.h. Kombinationen mit unterschiedlichen
Skontosatzen sind durchaus moglich, jedoch wird die Betrachtung des Skonto in dieser
Analyse nicht miteinbezogen.

Die Berechnung der Erh6hung der DPO — Kennzahl erfolgt mit Formel 9.

X(Rechnungsbetrag /360 * Zahldauer)

DPO* =
X Rechnungsbetrag /360

Formel 9: DPO* Berechnung in Tagen'™*

Dabei wird der jeweilige Rechnungsbetrag auf einen Tagesbetrag heruntergebrochen und
anschlieBend mit der Zahldauer multipliziert. Im Nenner erfolgt ebenfalls eine Aufspaltung
auf den Tagesbetrag.

Anhand dieser Formel ergibt sich eine Erhéhung der DPO um 1,6 Tage. Das Net Working
Capital der Verbindlichkeiten lasst sich auf Basis von Formel 10 berechnen.

Verbindlichkeitenyqa
ANWC = * DPO*
360 Tage

Formel 10: Berechnung des ANWC der Verbindlichkeiten'"

" Darstellung des Autors

s Darstellung des Autors
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Dabei werden die Verbindlichkeiten des Jahres 2014 pro Tag ermittelt und anschlieBend mit
der neuen DPO* von 1,6 Tagen multipliziert. Dadurch ergibt sich eine Erhdhung des NWC
der Verbindlichkeiten um [l was einem Plus von 6,6% gegeniber |EN"°
entspricht (siehe Abbildung 21).

Da diese Umstellung der Zahlungsbedingungen Lieferanten beinhaltet, die bereits Vertrage
mit Hilti Austria Ges.m.b.H. besitzen, muss hier eine Kommunikation stattfinden. Da es sich
um den Small & Mid Market handelt, besitzen diese keine Monopolstellung bei Hilti Austria
Ges.m.b.H, und kénnen somit in Ausnahmefallen mit geringerem Aufwand ersetzt werden.
Die Kontaktaufnahme erfolgt durch einen Serienbrief, welcher in Anhang 5 ersichtlich ist.

3.1.4.3 Key Accounts

Die Lieferantensegmentierung wird von den Key Accounts, welche die 20 umsatzstarksten
Lieferanten sind, abgeschlossen (Vergleich dazu Abbildung 17). Diese Gruppe wird ebenfalls
hinsichtlich der in Kapitel 3.1.4.2 aufgeschlisselten Zahlungsbedingungen optimiert.

Mit Anwendung von Formel 9 und Formel 10 ergeben sich Verbesserungen der DPO um
Il Tage und im NWC der Verbindlichkeiten um [l Dies entspricht einem Plus von
I bczogen auf das Net Working Capital am Ende des Jahres 2014 (siehe Abbildung
21).

Die Umsetzung dieser Malnahmen liegt bei der Geschaftsfihrung der Hilti Austria
Ges.m.b.H. Es ist nicht sinnvoll eine generalisierte Aussage Uber das Vorgehen zu treffen,
da jeder Key Account Lieferant eine gesonderte Vorgehensweise erfordert.

117

Abbildung 21: DPO Verbesserung und finanzieller Impact

116
17

Interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H. mit Stand Jahresende 2014
Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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In Abbildung 21 ist zusatzlich der finanzielle Impact aufgefihrt, fir den Fall, dass jeder
Lieferant (Small & Mid Market sowie Key Account) auf eine Minimum — Benchmark
Zahlungsbedingung angehoben wird. Dabei werden jedoch nicht die von der Unternehmung
vorgegebenen Konditionen eingesetzt, sondern jene, die sich aufgrund des Mittelwerts in der
jeweiligen Branche ergeben. Diese Benchmark Berechnung dient als
Argumentationsgrundlage fir Nachverhandlungen der Zahlungsbedingungen bei dem
jeweiligen Lieferanten (siehe Abbildung 22).

Argumentationsguideline

Hilti Austria Konzernleitung

Streben nach gleichmaBiger
Verteilung der
Zahlungskonditionen

v

Hilti interne Benchmark extern

Zahlungsbedingungen

@ Zahldauer innerhalb
der Branche weit tiber

Anpassung

Ihrer Zahlungs-

Zahlungsbedingungen

@ Zahldauer innerhalb
der Branche weit tiber

bedingung

lhrer personlichen
Zahlungskondition

lhrer personlichen
Zahlungskondition

Abbildung 22: Argumentationsguideline fur Lieferantenverhandlungen118

Werden im Verbindlichkeitsmanagement die oben angefiihrten Optimierungen und
MaRnahmen realisiert, ergeben sich Verbesserungen der DPO von [} Tage auf ] Tage
sowie im NWC der Verbindlichkeiten von |JJlll'° auf . Dies entspricht einer
Veranderung im gesamten Net Working Capital im Verhaltnis zum Umsatz um -
wodurch die Kennzahl ,NWC %NS* von [JJl'*° auf | sinkt.

18 Darstellung des Autors

19 Auszug aus der Net Working Capital Berechnung der Hilti Austria Ges.m.b.H. die im Anhang 6 ersichtlich ist
120 Auszug aus der Net Working Capital Berechnung der Hilti Austria Ges.m.b.H. die im Anhang 6 ersichtlich ist
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3.2 Forderungsmanagement bei Hilti Austria Ges.m.b.H.

Im ersten Schritt werden denkbare Steuermechanismen des Forderungsmanagements
erfasst und hinsichtlich ihres moglichen Verbesserungspotentials betrachtet. Anschlie3end
erfolgt eine Erfassung der aktuellen Ist — Situation bei der Hilti Austria Ges.m.b.H. Im
nachsten Schritt wird die Entwicklung eines gewunschten Soll — Zustandes durchgefiihrt,
welcher im Zuge dieser Masterarbeit realisiert werden soll. Kapitel 3.2 wird durch die
Handlungsempfehlungen sowie dem daraus erzielbaren finanziellen Impact abgeschlossen.
Die gesamten Auswertungen beziehen sich dabei, wie im Verbindlichkeitsmanagement
(siehe Kapitel 3.1), auf das Geschéftsjahr 2014.

Die Unternehmenskennzahl, welche zur Messung der Forderungsreichweite herangezogen
wird, wird als Days Sales Outstanding, kurz DSO, bezeichnet. Sie bezeichnet die Zeitspanne
vom Verkauf der Produkte bis zum Eingang der Zahlung durch den Kunden. In Abbildung 23
ist die Entwicklung der DSO Uber das Geschéftsjahr 2014 dargestellt. Mit Jahresende 2014
ergibt sich eine Days Sales Outstanding von |JJl] Tagen, welche gleichzeitig den Wert fiir
Gesamt 2014 reprasentiert. Diese Kennzahl wird ebenso wie die DPO und DOH fir die
konzernweite Kommunikation herangezogen.

Abbildung 23: Entwicklung der DSO bei Hilti Austria Ges.m.b.H. im Jahr 2014 in Tagen"’

In der Literatur wird Formel 11 fir die Berechnung der DSO genannt. Dabei werden die
Forderungen aus Lieferung und Leistung durch die erzielten Umsatzerl6se dividiert und
anschlieend mit der Periode, welche dem Geschéftsjahr in Tagen entspricht, multipliziert.

Forderungen aus Lieferungen und Leistungen
DSO (d) = g ferung g

* 360 Tage

Umsatzerlose

Formel 11: DSO Berechnung in Tagen'?

Formel 12 lehnt sich an Formel 8 aus dem Kapitel der Verbindlichkeiten an, ersetzt durch
den Zahler der Forderungsbestande im untersuchten Geschéaftsjahr.

Forderungsbestande;gq4
*
360 Tage

NWC = DSO

Formel 12: Berechnung des Net Working Capital der Forderungenm’

121 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H

122 \/gl. Hofmann et al. (2011), S. 11
123 \/gl. Rohrer, M. (2015), S. 53
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3.2.1 Erfassung der Ist — Situation bei Hilti Austria Ges.m.b.H.

Das Forderungsmanagement beinhaltet mehrere Einflussfaktoren, welche im Zuge von
OptimierungsmalRnahmen verbessert werden kdnnen (siehe Kapitel 2.3.2). Anhand einer
ersten detaillierten Untersuchung ergibt sich das Ergebnis, dass der Schwerpunkt der
Verbesserungen in der Anzahl der Zahlungsbedingungen liegen muss, da hier grof3e Defizite
vorliegen. Die weiteren Punkte wie Inkassomanagement, oder auch Mahnwesen, sind vom
jetzigen Standpunkt aus bereits sehr gut implementiert, und der mdgliche Realisierungsgrad
von Optimierungen liegt hier weit unter jenen der Zahlbedingungen. In den weiteren
Ausflhrungen von Kapitel 3.2 liegt der Fokus somit auf der Reduktion und Verbesserung der
Zahlkonditionen und deren Vergabe.

Im untersuchten Geschaftsjahr 2014 sind ] unterschiedliche Zahlungskonditionen in
Verwendung, wobei mit vier Konditionen kein Umsatz generiert wurde. In Abbildung 24 sind
alle Zahlungskombinationen mit der Hohe des jeweiligen Umsatzes dargestellt. Dabei ist
erkennbar, dass Skonto von [l gewahrt wird und auch die Skonto- und Nettofristen
sehr stark variieren. Zum Beispiel weist die Zahlungsbedingung mit [ N
I - Gesamtumsatz von €100.000 bis €500.000
auf. Die gesamten Zahlungsbedingungen mit zusatzlicher Erklarung sind in Anhang 7
ersichtlich. Die Sonderkonditionen ||| | | I i~ der Darstellung bedeuten dabei

jeweils |

124

Abbildung 24: Verteilung der Zahlungsbedingungen bei Hilti Austria Ges.m.b.H.

Wie die Grafik darstellt, gibt es einen sehr groflen Wildwuchs an verschiedensten
Zahlungsbedingungen, die teilweise Uberhaupt nicht mehr in Verwendung sind, da sie
historisch gewachsen sind. Zusatzlich zu der unkontrollierten Verteilung der Konditionen

124 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.



WCM bei Hilti Austria Ges.m.b.H. 43

weillt auch die Gesamtanzahl von [ Bedingungen auf ein nicht sehr erfolgreiches
Debitorenmanagement hin.

Anhand von einem Beispiel'?® kann dies naher erlautert werden. Kunde A weist im Jahr 2014
einen Gesamtumsatz von €57.150 auf, bei einer vertraglich festgelegten Zahlungskondition
von I <unde B kauft im Jahr 2014 bei
Hilti Austria Ges.m.b.H. Produkte im Wert von €1.600. Kunde B besitzt aber auch dieselbe
Kondition wie Kunde A, und zwar |} Damit wird deutlich, dass innerhalb der
Zahlungsbedingungen der Debitoren eindeutige Richtlinien fur deren Vergabe fehlen und
auch eine regelmaRige Uberpriifung dieser nicht stattfindet.

Abbildung 25: Bisherige Vergabevorgabe der Zahlungsbedingungen126

In Abbildung 25 ist der derzeitige Vergabeprozess, welcher seit dem Jahr 2013 Giltigkeit
besitzt, dargestellt. Dabei erfolgt eine Clusterung in Neukunden, Kunden mit mehr als |JJli}
Net Sales im laufenden Jahr, sowie Key Account Kunden. Die Zustandigkeiten sind
zusatzlich klar definiert, das Team des Kundenstamms sowie die Finanzabteilung als letzte
Instanz. Anhand dieser Vorgabe werden [} unterschiedliche Zahlbedingungen
vorgegeben, welche historisch gewachsen sind. Die Umsetzung funktioniert, jedoch kénnen
Verbesserungen durchaus implementiert werden. Zu erwdhnen ist, dass bereits Kunden mit
mehr als [JJJill Umsatz zu den Key Accounts zéhlen und daher nur die Bedingung |}
zulassig sein darf. Vergleicht man dazu Abbildung 24, wird sofort ersichtlich, dass tatsachlich
jedoch Konditionen von [JJlij Tagen tiber [} Tagen bis zu ] Tagen in der betreffenden
Kundengruppe umgesetzt werden.

125 Darstellung des Autors anhand von internen Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.

126 Darstellung der Finanzabteilung der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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3.2.2 Erfahrungsaustausch mit Hilti — Marktorganisationen der E3
Region

Um Unterschiede im Forderungsmanagement der E3 Lander aufzuzeigen und
gegebenenfalls von diesen Erkenntnissen zu profitieren, wird eine Befragung mit den
zustandigen Finanzleitern der Schwesterunternehmen der Lander Deutschland, Schweiz,
Polen und Holland durchgefiihrt. Anhand der Interviews gilt es Informationen Uber die
Ausgangslage in der jeweiligen Marktorganisation, sowie bereits durchgefihrter oder
geplanter Optimierungen hinsichtlich der Days Sales Outstanding, zu erfahren. Anhand eines
Interviewleitfadens (siehe Anhang 8 und 9), welcher vor dem eigentlichen Gesprach an die
Personen verschickt wird, haben die Gesprachspartner die Moglichkeit, sich optimal darauf
vorzubereiten. Es erfolgt nun eine Darstellung der Ergebnisse auf Landerebene sowie
anschlieend eine Zusammenfassung.

3.2.2.1 Marktorganisation Schweiz

Die Marktorganisation Schweiz verwendet aktuell [JJfj unterschiedliche Zahlbedingungen.
Dabei sind nur ] Konditionen aufgelistet, welche in Verbindung mit Skonto genutzt

werden. Fir diese |G
I it 2is Minimum CHF10.000 Umsatz. Das Ziel der MO

Schweiz ist es, diese ganzlich aus dem System zu entfernen und anstelle dieser mehr
Rabatt beim Kauf zu gewahren. Neukunden werden mit dem Zahlungszie! || | NN
angelegt, Kunden mit sehr groRem Umsatz sowie Key Account haben [} Tage bzw. [}
Tage Zeit ihre Rechnungen zu bezahlen. Auch die Option || ist im System
gelistet, jedoch wird sie nur fur private Kunden, Risikokunden und Personen/Unternehmen,
die keinen Eintrag im Handelsregister aufweisen, verwendet. Weiters ist zusatzlich die
Kondition ||l verfigbar, jedoch ist diese ob der sehr kurzen Zahldauer nicht
realistisch.

Fir eine Optimierung der DSO wurden 2011/2012 sowie 2014 MalRnahmen gesetzt und
auch realisiert, wodurch eine drastische Reduktion innerhalb der Forderungsreichweite von
Il Tagen im Jahr 2011 auf [} Tage im Jahr 2014 erreicht wurde. Das Vorgehen im Zuge
der Optimierung im Jahr 2014 konzentrierte sich dabei hauptséchlich auf die [} -
Skontokunden. Im Rahmen dieses Prozesses wurde der Umsatz der letzten vier bis funf
Jahre der jeweiligen Kunden analysiert, und als Grenzwert ||l Umsatz pro Jahr
festgelegt. Konnte dieser Wert mehrfach nicht erreicht werden, erfolgte eine Umstellung der
Zahlungsbedingung, unabhéngig von der aktuell verwendeten, auf ||} ]Il Die
Ergebnisse wurden dem Regionsleiter mitgeteilt, welcher die Entscheidung traf, ob der
Kunde Uber die Umstellung informiert werden sollte, oder nicht.

Im Jahr 2011 und 2012 wurde der Mahnprozess fast vollstandig tUberarbeitet. Dabei erfolgte
eine Verkurzung der Mahnprozessschritte von vier auf drei Stufen sowie eine Reduktion der
Mahnfrist. In Abbildung 26 ist der aktuelle Mahnprozess der Hilti Schweiz AG dargestellt. Der
gesamte Prozess beschrankt sich dabei auf zwei Briefkontakte, sowie ein abschlieRendes
Mahntelefonat mit dem betreffenden Kunden. Danach erfolgt die Weitergabe an ein
Inkassoburo bzw. einen Rechtsanwalt.
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Abbildung 26: Optimierter Mahnprozess MO Schweiz'’

Eine weitere Optimierungsmaflnahme innerhalb des Forderungsmanagement, welche bis
zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht vollstandig realisiert ist, ist ein sogenanntes atmendes
System flr die Zuordnung der Zahlungsbedingungen. Es erfolgt somit eine kontinuierliche
Uberprifung des Kundenumsatzes im laufenden Geschéftsjahr und eine damit
einhergehende Anpassung der Konditionen.

Die Durchfiihrung all dieser MalRnahmen flhrte zu keiner Reduktion in der Anzahl der
Zahlungsbedingungen, da bereits eine sehr kleine Anzahl an Konditionen in Verwendung ist.

3.2.2.2 Marktorganisation Holland

Die Marktorganisation Holland nutzt derzeit |JJlij Zahlungsbedingungen, wobei nur [}
B e Skontoméglichkeit aufweist. || G i
hauptsachlich fiur Vertrdge mit nicht-hollandischen Kunden verwendet, welche gréRtenteils
international tétig sind. Identisch zu der Hilti Schweiz AG ist die Vergabe der Bedingung [}

B -~ Neukunden. | ' crden an GroRkunden mit mehr

als [l Unmsatz pro Jahr sowie Key Account vergeben. Zusatzlich wird || EEGzG
fur Klienten hinterlegt, die bereits gute Zahlungsvereinbarungen besitzen, jedoch aufgrund

konstant schlechter oder nicht durchgeflihrter Bezahlungen riickgestuft werden. AulRerdem
ist die Bedingung | - in Anspruch genommene Flottendienste
verfugbar.

Die MO Holland fihrte im Jahr 2014 auch Optimierungsmafinamen durch, um die

Forderungsreichweite weiter zu reduzieren. Der Schwerpunkt konzentriert sich dabei auf den
Mahnprozess, nicht aber auf die Reduktion von Zahlungsbedingungen. Im Rahmen des alten
Mahnprozesses erfolgt eine dreimalige Kontaktaufnahme mittels Brief sowie einem
Telefonat. Der Anruf wird ] Tage nach Ablauf der Zahlungsfrist durchgefiihrt. Der Prozess
wurde dahingehend verbessert, indem die Anzahl der Mahnbriefe auf zwei reduziert und
auch die Zeit, welche zwischen Ablauf der Frist und Kontaktaufnahme liegt, deutlich verkurzt
wurde. Der gesamte Ablauf, d.h. von Fristablauf bis letzten Kontakt wurde auf [} Tage
reduziert. Dadurch konnte die DSO von [Jl] Tagen Anfang 2014 auf ] Tage Ende 2014
gesenkt werden. Zusatzlich werden in der MO Holland die Mahnspesen, welche durch den
gesamten Prozess anfallen, dem jeweiligen Kunden in Rechnung gestellt.

Die kontinuierliche Uberpriifung der Kundenumsétze mit eventuell notwendiger Adaption der
Zahlungskonditionen wird zusatzlich durchgefuhrt. Dabei werden Kunden ohne Umsatz in
den letzten beiden Geschaftsjahren sukzessive auf die Bedingung | NG fir

'27 Darstellung der Hilti Schweiz AG
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Neukunden umgestellt. Diese Anderung erfolgt in den meisten Fallen mit einer kurzen
Kundeninformation.

3.2.2.3 Marktorganisation Polen

Die Marktorganisation Polen ist sehr gut vergleichbar mit jenen in Holland und der Schweiz.
Auch hier ist die Anzahl der aktiven Zahlungsbedingungen mit [JJJi] sehr gut strukturiert.
Der grof3e Unterschied zu den anderen bisher betrachteten E3 Regionen ist, dass Polen
keine Kondition benutzt, welche Skonto beinhaltet. Die Zahldauer fiir Neukunden betragt [}

I /s oleichzeitig auch die kiirzeste Frist darstellt. Zusétzlich sind ||| Gz

sehr haufig in Verwendung. Die Vergabe von langeren Zahlungsbedingungen |
I <ann nur dann erfolgen, wenn
die Rahmenbedingungen (Kunde zahlt bisher regelmafRig und ohne Verzug) es ermdglichen
sowie durch Zustimmung des Finanzleiters.

Optimierungen im Forderungsmanagement wurden in der zweiten Halfte des Jahres 2014
durchgefiihrt. Auch hier lag der Schwerpunkt auf dem Mahnprozess und der effizienteren
Geldeintreibung (Inkasso). Der Fokus liegt dabei in der schnelleren Abwicklung und
Aussendung von Mahnungen. Der Erstkontakt mittels Brief ist im Zuge dieser Uberarbeitung
von ] Tage auf ] Tage nach Ablauf der Frist reduziert worden. Der zweite Brief wird i
Tage nach dem Ersten versendet, vor der Optimierung erfolgte die Versendung [} Tage
nach dem Erstkontakt. AuRerdem erfolgten ein Ausbau des externen Inkassowesens sowie
eine Blockade von Kunden, die Rechnungen nicht mehr bezahlen. Im Zuge dieser
MaRnahmen konnte die Zahlungskondition || GGG -ussortiert werden,
wodurch aktuell sechs Konditionen zur Verfigung stehen. Durch die Realisierung dieser
Schritte wurde die Days Sales Outstanding von i} mit Ende 2013 auf i} Tage Ende
2014 reduziert.

3.2.2.4 Marktorganisation Deutschland

Deutschland ist ein nahezu gleich stark ausgepragtes Skontoland wie Osterreich, wodurch
sehr viele Zahlungskonditionen in Verwendung sind. Im Zuge einer Masterarbeit'®® im Jahr
2014/2015 wurden verschiedene MaRnahmen erarbeitet, um im ersten Schritt die Anzahl der
Zahlungsbedingungen und zusatzlich die Zahlungsziele sowie Skontofristen zu reduzieren.
Im Jahr 2014 wurden [} unterschiedliche Bedingungen im System zur Verwendung
angeboten (siehe Anhang 10). Die Umsetzung der geplanten Optimierungen erfolgt in zwei
Wellen sowie einem Piloten. In der ersten Umstellungsphase werden alle Kunden ohne
Umsatz in den letzten beiden Jahren automatisch und ohne Kommunikation auf ,sofort
zahlbar“ umgestellt. Die zweite Welle umfasst Kunden, welche keinen Bankeinzug besitzen
und in keiner Hierarchie sind. Die Umsatzgrenze pro Jahr, nach der die Analyse durchgefuhrt
wird, liegt zwischen |} und [l Zusitzlich gilt als weitere Randbedingung eine
maximale Anzahl von drei Bestellungen im Jahr. Dadurch wird gewahrleistet, dass vor allem
treue Kunden von dieser Umstellung ausgenommen sind, um Unannehmlichkeiten auf
Kundenseite zu vermeiden. Die Anpassung dieser Kundengruppe auf die Kondition || ||l

128 \/gl. Rohrer (2015), S. 43 ff.
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Bl <folgt ebenfalls ohne Kommunikation. Dabei wird nicht unterschieden, ob der
betreffende Kunde eine bereits hinterlegte Zahlungskondition besitzt, die besser oder
schlechter als || NN st D~ vorléufigen Abschluss dieser
Optimierungsmaflnahmen stellt der Pilot dar, welcher nach Nord- und Sidregion eingeteilt
wird. Dabei erfolgt eine Analyse all jener Kunden, mit mehr als [JJJlil Umsatz pro Jahr,
keinen Bankeinzug und welche an keine Hierarchie (Vergleich dazu Abbildung 30) gebunden
sind. Es werden individuelle Konditionen fiir verschiedene Kunden angeboten, dabei konnten
groRe Anderungen in den Zahlungszielen realisiert werden. Die Kommunikation erfolgt dabei
einerseits personlich durch VB und VL und andererseits durch eine standardisierte Email.

Im Laufe der Umsetzung wurden Anpassungen im Verhandlungsprozess wahrend des
personlichen Kundenkontakts durchgefiihrt. Da die Mitarbeiter nicht ausreichend auf
Konfliktsituationen und Verhalten in schwierigen Gesprachssituationen vorbereitet wurden,
konnten teilweise die angestrebten Verbesserungen der Zahlungskonditionen nicht erreicht
werden. So wurden teilweise Zahlungsziele ausgehandelt, die keinesfalls zur Debatte
standen, bzw. Uberhaupt nicht im System vermerkt waren. Im Zuge weiterer
UmstellungsmalBnahmen erfolgt eine bessere Vorbereitung der VB und VL auf diese
Situationen.

3.2.2.5 Zusammenfassung der Ergebnisse

Aus den vier gefuhrten Interviews mit den MO’s Schweiz, Holland, Polen und Deutschland
geht eine sehr starke Tendenz in Richtung Optimierung des Mahnprozesses sowie des
Inkassomanagement. Die groRte Verbesserung erreichte die MO Holland (minus | Tage
auf ] Tage) innerhalb ihres Forderungsmanagements (siehe Abbildung 27). Die Hilti
Schweiz AG konnte ebenfalls eine grof’e Reduktion der Forderungsreichweite erzielen,
jedoch durch MalRnahmen die bereits 2011/2012 durchgefihrt wurden. Im Jahr 2014 startete
eine weitere Optimierungswelle, die jedoch nur eine geringe Auswirkung auf die DSO hatte.
Aber auch hier lag der Fokus auf Mahnprozess und Inkasso. In Deutschland kénnen die
Auswirkungen auf die Days Sales Outstanding im Zuge der MaRnahmen von Welle eins,
Welle zwei und Pilot noch nicht genannt werden, jedoch gehen die Verantwortlichen von
einer Reduktion von ] Tagen aus.
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Abbildung 27: Days Sales Outstanding Jahresende 2014'%°

Es ist zu erwahnen, dass Hilti Austria Ges.m.b.H. ein bereits sehr effizientes Mahnsystem
mit zwei Stufen und einem Telefonat implementiert hat. Aktive Schritte mit Bezug auf
Reduktion und Ausdinnung der Zahlungskonditionen sind auf3er in der MO Deutschland
nicht sinnvoll, da bereits weniger als [JJJli] Bedingungen in Verwendung sind. Zusatzlich
haben die Lander Polen, Schweiz und Holland den Vorteil, nahezu keine
Zahlungskonditionen in Verbindung mit Skonto in Verwendung zu haben.

Wahrend der Umsetzungen ist eine sehr starke Kommunikation zwischen Finanzabteilung,
Vertrieb sowie Kundenservice gefordert. Am Beispiel Deutschland ist auch ersichtlich, in
welchen Punkten (vor allem in der Kundenkommunikation) Nachholbedarf besteht.

3.2.3 Erfahrungsaustausch mit einem Hilti externen Unternehmen®®

Far zusatzlichen Erfahrungsgewinn erfolgt neben einer Befragung der E3 Regionen des Hilti
Konzerns (siehe Kapitel 3.2.2) auch ein externes Interview eines Unternehmens, welches
ebenso in der Baubranche tatig ist. Ziel ist es, Informationen Uber das
Forderungsmanagement mit Schwerpunkt auf der Gestaltung und Vergabe von
Zahlungsbedingungen, an Kunden zu erhalten. Mit diesem Kapitel wird die
Benchmarkanalyse abgeschlossen, und es erfolgt eine detaillierte Untersuchung in weiteren
Abschnitten.

Der Fokus im Zuge des Interviews mit der zustandigen Person des Benchmark —
Unternehmens liegt auf den Konditionen von Neukunden. Die Vergabe der Zahlbedingungen
an Neukunden erfolgt nach deren Bonitat, GroRe des Kunden und GroéRe des Projektes,
angeboten werden nur Barzahlung (entspricht ,sofort zahlbar) oder Vorauskasse. Dies ist
jedoch nicht in jedem Fall méglich, daher kann keine generalisierte Aussage getroffen

129 Darstellung des Autors unter Berlicksichtigung interner Daten der befragten Marktorganisationen des Hilti

Konzerns
130 Zusammenfassung des Autors anhand des gefiihrten Interviews; der Unternehmensname darf in Absprache
mit dem Verantwortlichen nicht namentlich erwahnt werden
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werden. Liegt eine zufriedenstellende Bonitat vor, wird eine Standardkondition vergeben.
Diese ist || venn es sich um die Geschéftsart Miete handelt, bei Verkauf lautet
sic |G Derzcit werden in diesem Unternehmen 15
unterschiedliche Konditionen (Vgl. dazu Hilti Austria Ges.m.b.H. mit [JJll) aktiv eingesetzt,
wobei der GroBteil der Kunden die beiden Angeflhrten besitzt. Der Rest sind
Sondervereinbarungen sowie Gro3kunden zuzuordnen. Die Vergabe der Konditionen erfolgt
nach vorhergehender Bonitatsprifung, wobei keine eindeutige Regelung flir genau eine
Bedingung vorhanden ist. Es werden hauptsachlich die genannten Standards herangezogen,
Ausnahmen sind nur flr Key Accounts gultig. Die Vergabe der Kondition ,sofort zahlbar*
erscheint dem Befragten sehr unrealistisch, daher wird diese auch nicht angeboten. Die
kirzeste aus der der Sicht des befragten Unternehmens liegt bei ,8 Tage netto“.
AbschlieRend wird die Frage nach einem sogenannten atmenden System gestellt. Darunter
versteht man eine kontinuierliche Uberpriifung der vorhandenen Zahlungsbedingungen um
erforderliche Anpassungen aufgrund zu gering getatigter Umsatze im letzten Geschaftsjahr
beispielsweise zu kompensieren. Im befragten Unternehmen wird keine laufende
Uberpriifung durchgefiihrt, jedoch kommt es zu Anderungen, wenn sich einerseits die Bonitat
des Kunden verschlechtert. In diesem Falle wird auf Vorauskasse umgestellt. Andererseits
kénnen ZB verandert werden, wenn Rahmenvertragsverhandlungen mit groen Kunden

durchgefiihrt werden. Dann wird oftmals auf || < ':ngert.

3.2.4 Debitorenanalyse bei Hilti Austria Ges.m.b.H.

Die Erfassung der Ist — Situation zeigt es bereits, der Erfahrungsaustausch mit den
Marktorganisationen der E3 Regionen bestatigt die erste Annahme. Die Zahlungskonditionen
mussen drastisch Uberarbeitet werden, um einerseits die Anzahl zu reduzieren und
andererseits die Vergabe nach einheitlichen Richtlinien und Vorgaben durchfiihren zu
kénnen. Aus diesem Grund erfolgt eine grundlegende Neustrukturierung innerhalb der
Zahlungskonditionen des Forderungsmanagements. Um eine vollige Neugestaltung
erfolgreich starten zu kénnen, miissen am Beginn mehrere Randbedingungen'' festgelegt
werden. Identisch zu der Analyse im Verbindlichkeitsmanagement werden auch im Rahmen
der Debitorenuntersuchung Daten aus dem Jahr 2014 herangezogen.

Die derzeitige Kundensegmentierung bei Hilti Austria Ges.m.b.H. wird anhand von
Potentialklassen durchgefiihrt. Diese beschreiben anhand bestimmter Kriterien (unter
anderem GroRe des Unternehmens, Mitarbeiteranzahl, Bonitat) das Umsatzpotential des
jeweiligen Kunden bei Hilti Austria Ges.m.b.H., und auf Basis dieser Bewertung erfolgt die
Vergabe der Zahlungskonditionen. Im Zuge dieser Masterarbeit wird dieses Vorgehen fir die
Vergabe vollstandig verworfen und ein neues Kriterium eingefihrt. Dabei handelt es sich um
die Grole des getatigten Umsatzes des betrachteten Unternehmens. Mithilfe dieser
Klassifizierungsgrofe ist es moglich, Bedingungen aus Sicht von Hilti auRerst wirtschaftlich
zu vergeben. Dadurch wird verhindert, dass Unternehmen, welche ein groRes Potential
aufweisen, aber keinen oder nur sehr geringen Umsatz tatigen, fur Hilti negative Konditionen

3! Die Ausarbeitung dieser Randbedingungen erfolgte im Rahmen von zahlreichen Gesprachen mit den

Mitgliedern und Verantwortlichen der Finanzabteilung der Hilti Austria Ges.m.b.H. sowie auf Basis der
vorhandenen Daten.
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in Form von sehr langen Zahldauern aufweisen. Je groRer der Einkauf innerhalb der Periode
ausfallt, desto bessere Bedingungen kénnen vergeben werden. Somit ist eine Hinaufstufung,
was fur treue Kunden einen groRen Vorteil darstellt, aber auch eine Herabstufung auf
schlechtere Bedingungen bzw. eine Rickstufung auf Standardkonditionen, wenn bestimmte
Umsatzgrenzen nicht erreicht werden, mdglich. Damit ein solch ,atmendes System“ auf
Dauer bestehen kann, missen kontinuierliche Uberpriifungen der Konditionen sowie der
getatigten Umsatze durchgefiihrt werden. Die gesamten Kunden der Hilti Austria Ges.m.b.H.
werden im Zuge dieser Neulberarbeitung vollstandig neu segmentiert, und erhalten somit
groRtenteils andere Zahlungsbedingungen zugeteilt.

i.  Kundensegmentierung:
Im ersten Schritt wird die Clusterung der Kunden auf Basis des getatigten Umsatzes
im Geschéftsjahr 2014 vorgenommen. Dabei erfolgt eine Unterteilung in zukinftige

Neukunden sowie bereits bestehende Kunden ohne Umsatz im Jahr 2014. Beide
Gruppen (in Summe |l Kunden) haben keine Einkéufe im untersuchten Jahr
getatigt, sie werden daher als ,New Customers & Non Buyers” bezeichnet (siehe
Abbildung 28). Daher liegt der Schluss nahe, sie in einer gemeinsamen
Kundengruppe zusammenzufassen.

Abbildung 28: ,Griine Wiese" der Zahlungsbedingungen132

Im zweiten Schritt werden jene Kunden untersucht, die Umsatze getatigt haben.
Dabei erfolgt eine Aufteilung in 2 Kundengruppen, einerseits die ,Key Accounts®,
welche die ] groRten Unternehmen gemessen am Umsatz représentieren sowie
andererseits die Standardkunden, hier bezeichnet als ,Buyers”, welche mit einer
Anzahl von ca. [l vertreten sind (siehe Abbildung 28).

132 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Aufstellung und Zuteilung neuer Zahlkonditionen:

Im abschlieBenden Vorgang wird nun eine neue Zuordnung der
Zahlungsbedingungen durchgefiihrt, um die vorliegende Anzahl von ] méglichst
stark zu reduzieren und Synergien zwischen den unterschiedlichen Kundengruppen
zu erhalten. Der Gruppe der ,New Customers & Non Buyers® wird die neue
Zahlungsbedingung | I -uocvicsen. Aufgrund
zahlreicher Recherchen sowie interner Gesprache ist eine ,sofort zahlbar“ Bedingung
nur dufderst schwer umsetzbar, da die Moglichkeit durchaus gegeben ist, Kunden zu
verlieren. Gleichzeit lautet das Ziel, die DSO mdglichst nahe an die DPO
anzugleichen, daher scheiden auch langere Zahlfristen (mehr als 14 Tage) bereits im
Vorhinein aus. Zusatzlich will Hilti Austria Ges.m.b.H. Neukunden nicht sofort bei
Eintragung ins Kundenregister gute Bedingungen anbieten, da sich diese zuerst als
treue Kaufkunden beweisen mussen.

In der zweiten Gruppe, den ,Buyers”, werden insgesamt [JJJll unterschiedliche

Konditionen vorgeschlagen, [N
I Dics Zuteilung ermoglicht

den Mitarbeitern einen gréReren Freiraum bei Kundenverhandlungen, und zuséatzlich
erfordert solch eine Kundengruppe mit mehr als |l Mitgliedern mehrere
Optionen. Zuséatzlich besteht die Moglichkeit, dass bereits ein Grofiteil dieser Kunden
die angefiihrten Bedingungen hinterlegt haben kann, somit ist die Gefahr von
negativen Kundenreaktionen aufgrund der Verdnderungen gering. Mithilfe dieser
Strategie soll primar eine Reduktion in der Anzahl der ZB erreicht werden, da der
Block der ,Buyers” sehr viele unterschiedliche Konditionen aufweist.

Die ,Key Accounts® stellen auf dieser ,grinen Wiese“ den komplexesten Part dar. Da
Topkunden in einer sehr starken Verhandlungsposition sind, aufgrund der getatigten
Umsatze, ist eine Vergabe neuer Bedingungen sehr vorsichtig durchzufiihren. Als

Hauptkonditionen werden hier [
I

vorgeschlagen. Da sich jedoch auf diese ] Kunden ca. ] unterschiedliche
Bedingungen verteilen, mussen zusatzliche Optionen geschaffen werden. Aus
diesem Grund ist in Abbildung 28 noch eine ,Greybox“ dargestellt, welche
unteranderem die haufigsten Konditionen, die derzeit in dieser Gruppe vergeben
sind, darstellt. Jedoch werden die aktuellen ZB nicht vollstandig Ubernommen, es
erfolgt eine Anpassung im Sinne der DSO Reduktion. Daher wird das
Nettozahlungsziel von ] Tage auf maximal ] Tage geidndert, da bei dieser
Zeitspanne ein durchaus grofles Risiko hinsichtlich eines Forderungsausfalles
besteht. Es handelt sich dabei um Topkunden, daher ist das Risiko kalkulierbar,
jedoch beweisen Vorfille aus der Vergangenheit gegenteiliges'.

Mithilfe dieser Entwicklung einer véllig neuen ZB — Landschaft ist es mdglich, die

Anzahl von [} auf il Hauptbedingungen plus [l Alternativen zu senken.

133

Vgl. dazu Insolvenz der Alpine Holding GmbH mit der Alpine Bau GmbH im Jahr 2013 (zweitgrofter
Baukonzern Osterreichs mit einer Bauleistung von €3,5 Mrd. und 15.530 Mitarbeitern im Jahr 2008).
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Da der Bereich der ,Buyers® aufgrund der sehr groRen Kundenanzahl im detaillierteren Maf}
zu untersuchen ist, wird in diesem Bezug auf Abbildung 29 hingewiesen. Abbildung 29
beinhaltet auerdem Informationen darlber, wie einerseits die Kommunikation an den
Kunden im Zuge dieser OptimierungsmaRnahmen erfolgen soll, und andererseits werden
auch die Randbedingungen definiert. Eine Beschreibung der Kommunikationsmedien wird im
folgenden Abschnitt nur kurz erwahnt, eine detaillierte Beschreibung ist in Kapitel 3.2.5
ersichtlich.

Wie bereits angefuhrt, wird der ersten Gruppe die Bedingung - zugeteilt, die Umsetzung
erfolgt anhand eines Serienbriefes, welcher an Nicht — Kaufer des letzten Geschéaftsjahres
ergeht. Die Randbedingungen beschreiben dabei das Umsatzvolumen und die nicht
hierarchische Kundenstruktur.

ayment Terms Action Boundaries
o Sales: 0E
Serienbrief Micht hierarchisch
Serienbrief
CEC

=== Thd by Mgrtt-

VEI Team
CEQ P CFO

Abbildung 29: Einteilung des Marktes nach Kundengruppen134

Dies bedeutet, die vorhandene Kundennummer ist genau einem einzelnen Kunden bzw.
Auftraggeber zugeordnet (siehe Abbildung 30). Im Gegensatz dazu die hierarchische
Struktur, bei derer unter einem Hierarchieknoten (entspricht einer einmaligen
Kundennummer im Kundenstammsystem) mehrere Auftraggeber gelistet sind. Solch eine
Hierarchie kann nur sehr schwer im Hinblick auf Zahlungskonditionen geandert werden, da
bestimmte Rahmenvereinbarungen vorliegen. Eine Struktur mit nur einem Kunden ist
dagegen sehr einfach zu behandeln, da nur ein verantwortlicher Ansprechpartner vorliegt.
Somit kann eine Abanderung durch ein einfaches Telefonat bzw. einem Brief unkompliziert
durchgefliihrt werden.

134 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Kundenstruktur bei Hilti Austria Ges.m.b.H

Nicht Hierarchisch Hierarchisch
L Kunde A L Hierarchiknoten
Kunde A
Kunde B

Abbildung 30: Nicht hierarchische sowie hierarchische Kundenstruktur'®®

Innerhalb der ,Buyers® (siehe Abbildung 29) wird wiederum eine Unterteilung nach
Umsatzkriterien durchgefuhrt, um die Vergabe der Zahlungsbedingungen mdglichst
unkompliziert abwickeln zu kénnen. Es sind drei Klassen, groRer ] bis kleiner |
B bis keiner I sowie I bis kieiner ] vorhanden. Je nach Segment
stehen zwei Konditionen zu Wah!. ] stellt dabei Barzahler im Insolvenzverfahren dar, die
jedoch noch aktiv kaufen kénnen. In Bezug auf die Realisierung muss auf eine Trennung
zwischen Kunden mit und ohne Hierarchicharakter zurlickgegriffen werden, da erstere sehr
komplexe Verzweigungen innerhalb der Gruppe aufweisen (siehe Abbildung 31).

Dabei werden drei Typen von Hierarchie unterschieden. Typ A stellt den Idealfall dar, d.h.
alle Auftraggeber innerhalb dieser Gruppe besitzen idente Zahlungsbedingungen. Dies stellt
auch den Standardfall dar. Typ B besitzt abweichende ZB, ein Kunde kauft unter der
Kondition [l ein anderer unter |l ein. Beide gehdren jedoch zu selben Hierarchie
und mussen daher als ein Auftraggeber erfasst werden. Der Grund fur die nicht einheitlichen
Konditionen liegt einerseits auf der Seite des Buchungssystems, d.h. es liegen Systemfehler
vor, wenn neue Hierarchien mit bereits angelegten Kunden und deren hinterlegten
Bedingungen erstellt werden, andererseits sind unterschiedliche ZB aufgrund bestimmter
Vertrage gewollt. Typ C beinhaltet abweichende Konditionen auf Basis einer Preispolitik.
Unternehmen sind oftmals nur deshalb unter dieser Hierarchie zusammengefasst, um
vorteilhafte Bedingungen beim Einkauf zu erhalten, bzw. aufgrund von Grof3projekten. Daher
werden die Aktionen sowie Randbedingungen flr dieses Segment durch die
Geschaftsfuhrung festgelegt.

138 Darstellung des Autors
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Einteilung der Hierarchiekunden
Hierarchiekunden

Typ A

Typ B

Typ C

Alle Kunden
innerhalb der

Kunden haben
verschiedene ZB
innerhalb der

Kunden haben
verschiedene ZB
innerhalb der

Hierarchie haben Hierarchie (Gewollt Hierarchie
idente ZB. aufgrund
vs. Systemfehler) - s
Preispolitik.

Abbildung 31: Hierarchiekundenunterteilung bei Hilti Austria Ges.m.b.H."®

Die Umsatzverteilung innerhalb der ,Buyers® ist nahezu ident mit |} ] auf nicht
hierarchischer Ebene und [l auf hierarchischer Seite. Jedoch ist in der Anzahl der
Kunden die Differenz von ||l sehr betrachtlich, was wiederum groRen Aufwand im
Rahmen der Umgestaltung bedeutet. Die Aktionen zur MalRnahmenumsetzung erfolgen
anhand eines dreistufigen Plans. Kunden mit Umsatzen kleiner als |JJJli] erhalten einen
Serienbrief (siehe Anhang 10). Das mittlere Umsatzsegment || S -0
durch Credit & Collect, was durch das Team der Buchhaltung reprasentiert wird, behandelt.
Bis zu [l Kunden werden ebenfalls persénlich, aber vor Ort, durch den betreuenden
Verkaufsberater oder auch Verkaufsleiter auf die bevorstehende Veranderung im
Zahlungsverkehr hingewiesen.

Das Segment der [l Topkunden mit mehr als |l Umsatz wird vollstindig
durch Gesprache der Geschaftsfihrung bestehend aus dem Leiter sowie dem Finanzleiter
der Marktorganisation Osterreich durchgefiihrt.

136 Darstellung des Autors
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87 zum Gesamtumsatz der Hilti Austria

Ges.m.b.H im Jahr 2014 beigetragen hat, erfolgt eine Analyse des realisierbaren Potentials
fur die angestrebten MalRnahmen. Dazu wird diese Gruppe, wie bereits in Abbildung 29

Da das Segment der ,Buyers“ mehr als 75%

dargestellt, in drei MarktgroRen aufgespalten. Die gesamten Zahlen in Abbildung 32
beziehen sich dabei auf alle Kunden, d.h. nicht hierarchische sowie hierarchische
Kaufergruppen.

i. ,Small Buyers":
Diese Gruppe besitzt einen Umsatz von ca. ||l und stellt mehr als 68% aller
Kunden im gesamten Kaufkundenblock dar. Die Detailanalyse mit dem Fokus auf die
aktiven Zahlungsbedingungen liefert wichtige Erkenntnisse, sowie die Bestatigung
der bereits getroffenen Annahmen. Die angestrebten ZB lauten [
sowie | IIIIGGEGEE. Bl <unden mit einem Gesamtumsatz von ||
besitzen bereits diese |l Konditionen. Damit wird bestétigt, dass es durchaus
moglich ist, solche Zahlvereinbarungen umzusetzen. Die Gegenseite umfasst mehr
als ]l Kunden die ein Potential von || aufweisen, d.h. diese Gruppe
besitzt derzeit andere, bzw. schlechtere Zahlungsbedingungen als die angestrebten

B .~ Bl Darunter fallen 7B wie z.B. I
|

Abbildung 32: Aufschliisselung der Kaufkunden (Buyers)'*®

137 Auszug aus der Net Working Capital Berechnung der Hilti Austria Ges.m.b.H. die im Anhang 6 ersichtlich ist

138 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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;JMedium Buyers":

Auf die Kunden im Bereich von | <tallen I Umsatz bei

einem Kundenanteil von 28,7%. Erfolgt eine Gegenulberstellung der angestrebten

Zahlungsbedingungen mit den derzeit genutzten, ergibt sich eine durchaus positive

Verteilung. Von | sird I jenen Unternehmen zuzuordnen, die
bereits die gewiinschten Konditionen [ GGG

I =ufweisen. Somit kdnnen diese im Zuge der Optimierung iibergangen werden.
Zu diesen | addieren sich zuséatziiche |l bei denen Bedingungen
verhandelt sind, die sogar besser als die Angestrebten sind. Darunter fallen z.Bjjli}
. Auf der Seite der zu
verandemnden Zahlungskonditionen stehen [l mit ca. [l Kunden. Der
Aufwand gemessen an der Kundenanzahl fir mdgliche MaRnahmenschritte ist
deutlich geringer als bei den ,Small Buyers®. Hinzukommt, dass mit fast einem
Zehntel weniger Kunden doppelt so viel Umsatz generiert wird.

sLarge Buyers":

Die Gruppe der Kunden mit den groften Umsatzen nach den Key Accounts weist
Eink&ufe im Wert von |l auf (siehe Abbildung 32). Der Kundenanteil liegt mit
2,3% deutlich unter jenen der beiden anderen Segmente und ist somit unverkennbar

einfacher zu Uberblicken. Interessant ist die Erkenntnis, dass sich die Umsatze von
Kunden, die bereits die Zielzahlungskonditionen aufweisen [ mit den
Umsatzen jener, deren Bedingungen neu verhandelt werden missen || N
fast auf gleichem Niveau befinden. Die gewinschten ZB fir diese Gruppe sind die
pereits _erwanten
I - .ch hier gibt es ] Kunden mit Umsatzen in Hohe von |,

die keiner genaueren Betrachtung unterliegen missen, da die Bedingungen schon

zum jetzigen Zeitpunkt sehr positiv aus der Sicht von Hilti Austria Ges.m.b.H. sind.

Zusammenfassend ist nun eindeutig das Potential erkennbar, welches sich aufgrund der
Neuausrichtung der Zahlungsbedingungen ergibt. In Summe koénnen mithilfe dieser
Optimierungsmalnahmen Kunden mit mehr als [ I aktiv beeinflusst werden. Dies
entspricht einem Anteil von 39% am gesamten erwirtschafteten Umsatz in der Periode von
1.Janner 2014 bis 31.Dezember 2014.

Kapitel 3.2 wird durch Handlungsempfehlungen sowie die Impactberechnung, angefiihrt im
anschlieRenden Kapitel 3.2.5, abgeschlossen.
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3.2.5 Handlungsempfehlungen, Finanzieller Impact und Realisierung

Fir die Berechnung der DSO und den daraus erzielbaren finanziellen Impact auf das Net
Working Capital im Forderungsmanagement werden Handlungsempfehlungen aufgezeigt
und vorgeschlagen, welche zu signifikanten Verbesserungen in den untersuchenden
Bereichen flhren. Zusatzlich erfolgt eine Definition der verantwortlichen Ausfiihrungsorgane
und der empfohlenen Kommunikationsmedien. Alle entwickelten Handlungsempfehlungen
sind in Abbildung 33 Ubersichtlich und zusammenfassend dargestellt.

Fir die Berechnung der Erhéhung der Days Sales Outstanding wird Formel 13
herangezogen. Dabei wird der jeweilige getatigte Umsatz jedes Kunden auf Tagesbasis
heruntergebrochen und mit der Skontofrist S¢ in Tagen der hinterlegten Zahlungsbedingung
multipliziert. Der gesamte Ausdruck wird anschlieBend mit einer frei wahlbaren
Ausnutzungsquote i erneut multipliziert. Da das Zahlungsverhalten der Kunden fir die
Impactberechnung von groRer Bedeutung ist, jedoch keine eindeutige Aussage dariber
getroffen werden kann, ob Kunden Skonto wahrnehmen oder hauptsachlich das Nettoziel
bevorzugen, erfolgt mithilfe dieser Ausnutzungsquote i eine Abbildung der Realitat. Diese
stellt somit die Prozentverteilung der Kunden in Abhangigkeit der gewahlten Zahldauer dar.
Fir den zweiten Ausdruck im Zahler ist die idente Vorgehensweise glltig, jedoch erfolgt hier
die Bertcksichtigung der Nettofrist Ne. Die Multiplikation erfolgt anschlieend mit dem Term
(1 — i). Der Nenner wird wiederum durch die Summe der Umsatze auf Tagesbasis
reprasentiert.

i %X [Umsatz/360 * Sg] + (1 — i) * X[Umsatz/360 * Ng]
Y Umsatz/360 Tage

DSO* =

Formel 13: DSO* Berechnung in Tagen'®

Formel 13 liefert somit als Ergebnis eine Zahl, welche die Reduktion der DSO in Tagen
angibt. Dieser Wert muss im nachfolgenden Schritt von den bekannten [l Tagen™®
abgezogen werden, womit sich die neue, optimierte Days Sales Outstanding Kennzahl
ergibt.

Das Net Working Capital der Forderungen lasst sich auf Basis von Formel 14 berechnen.

Forderungen
ANWC = geto1s | hso-
360 Tage

Formel 14: Berechnung des ANWC der Forderungen141

Dabei werden die Forderungen des Jahres 2014 pro Tag ermittelt und anschlie3end mit der
neuen DSO* multipliziert.

139 Darstellung des Autors

140 Auszug aus der Net Working Capital Berechnung der Hilti Austria Ges.m.b.H. die im Anhang 6 ersichtlich ist
1 Darstellung des Autors
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3.2.5.1 New Customers & Non Buyers

Wie bereits in Kapitel 3.2.4 prasentiert, wird dieser Kundengruppe die neue
Zahlungskondition [JJJlj zugeteilt. Fir die Berechnung der DSO* sowie dem A NWC werden
Formel 13 sowie Formel 14 herangezogen. Es ist nicht moglich diese beiden Grofen fir die
,Non Buyers" zu ermitteln, da keine wissenschaftlich korrekte Aussage utber den zukuinftigen
Umsatz getatigt werden kann. Somit beschrankt sich die Impactberechnung innerhalb dieser
Gruppe auf die ,New Customers. Dazu werden die Neukunden des Jahres 2014
herangezogen und anhand der getatigten Umsatze analysiert. Dabei handelt es sich um
I <unden mit Einkaufen um [l bei Hilti Austria Ges.m.b.H. GemaR Abbildung 25

sind diese mit der Kondition || || | hinterlegt.

Erfolgt die Umstellung auf |l ergibt sich eine Reduktion in der DSO um ] Tage.
Dadurch wird das NWC um |l auf Il reduziert, was einem Minus von 0,99% "
entspricht (Vergleich dazu Abbildung 34).

Die Kommunikation mit Nichtkdufern erfolgt mittels Serienbrief, welcher auf dem Postweg
bzw. per Email zugestellt wird. Eine Beispielvorlage fur solch eine Kommunikationsaufnahme
ist in Anhang 11 dargestellt. Dieser Serienbrief beinhaltet zudem eine Kaufempfehlung, d.h.
wird ein Umsatz innerhalb der Frist durchgefuhrt, bleibt die urspriingliche ZB erhalten.
Dadurch kénnen im gunstigsten Fall Einnahmen von Nicht — Kaufern generiert werden, was
sich wiederum positiv auf die Geschaftszahlen von Hilti Austria Ges.m.b.H. auswirkt. Hier ist
die Gefahr negativer Kundenreaktionen gering, bzw. haben Aufldsungen von
Geschaftsbeziehungen im Zuge dieser Neustrukturierungen minimalen Einfluss auf das
gesamte Umsatzergebnis der Hilti Austria Ges.m.b.H. Neue Kunden nehmen diese
Umstellungen nicht wahr, sie werden vom Beginn der Geschéaftsbeziehungen an mit der ZB
I angelegt.

Fir die Umsetzung erfordert es eine Guideline, welche vom Vertrieb sowie dem
Kundenstammteam zu befolgen ist.

3.2.5.2 Buyers

Das Segment der Buyers stellt den groRten Hebel innerhalb der DSO und Net Working
Capital Betrachtungen dar. Fur die Vergabe der Zahlungsbedingungen an die Kunden
innerhalb der jeweiligen Gruppen (,Small‘, ,Medium* und ,Large®), wird fir den
Berechnungsvorgang auf einen Zufallsgenerator zuriickgegriffen, welcher die jeweiligen ZB
abwechselnd ohne vorgegebene Regel an die Kunden vergibt. Dadurch wird die Realitat
bestmdglich abgebildet, da eine Umsetzung der jeweils bestmoglichen Konditionen fiir Hilti
Austria Ges.m.b.H. nicht sehr wahrscheinlich ist. Die gesamten Auswertungen beinhalten
dabei Kunden, welche in keiner Hierarchie vorkommen. Aufgrund der komplexen Strukturen
innerhalb dieser Gruppen kann fir Hierarchiekunden keine Berechnung der DSO sowie
NWC Veranderung durchgefiihrt werden.

%2 Prozentsatz ergibt sich aus ermittelten Werten sowie interner Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Im ,Small Market* kann durch die Umsetzung der ZB |} I cine Reduktion der
Days Sales Outstanding von [} Tagen erzielt werden. Dies hat wiederum einen positiven
Einfluss auf das Net Working Capital in Form einer Reduktion um 3,3%'* auf || .
dargestellt in Abbildung 34. Die Umsetzung ist vergleichbar mit jener der Nichtkaufer, da hier
ein identer Serienbrief zum Einsatz kommt (siehe Anhang 11). Die Durchfihrung bzw.
Kontaktaufnahme erfolgt hier durch das Kundenstammteam. Die Handlungsempfehlung sind
in Abbildung 33 noch einmal Ubersichtlich prasentiert.

Fir den ,Medium Market® kann eine Verbesserung der DSO durch die Implementierung der
Konditionen || von ebenfalls ] Tagen realisiert werden. Die Anderung im Net
Working Capital beléuft sich auf [JJlil, was eine Einsparung von 3,4%'* darstellt (siehe
Abbildung 34). Da es sich hier um Umséatze von mehr als [l handelt, ist ein persénlicher
Kontakt mittels Anruf des betroffenen Unternehmens unumganglich, um zukinftige
Geschaftsbeziehungen nicht nachhaltig zu beeintrachtigen.

Die ,Buyers” werden durch den ,Large Market* abgeschlossen. Die Days Sales Outstanding
Kennzahl reduziert sich auf ] Tage, was einer DSO* von 0,5 Tagen entspricht. Das Net
Working Capital vermindert sich von | ' auf Il Die Kontaktaufnahme
erfolgt dabei durch den jeweiligen VB, bzw. in Verbindung mit dem VL, abhéngig von der
Grofe und Wichtigkeit des Kunden.

Werden die Einzelergebnisse dieser drei Segmente zusammengefasst, ergeben sich
Reduktionen in der Kennzahl der Days Sales Outstanding, sowie Einsparungen im NWC der
Forderungen, die in Abbildung 34 vollstandig aufgelistet sind. Die DSO reduziert sich von
I 7age auf Jlll Tage, was deutlich unter dem angestrebten Ziel von unter [} Tage ist.
Das ANWC belauft sich auf JJli]. was einem Riickgang um 8,2%'® nur innerhalb der
Kaufkunden entspricht.

3.2.5.3 Key Account

Die letzte Kundengruppe wird durch die Key Accounts reprasentiert. Diese erfordern eine
sehr spezielle Handhabung in Bezug auf die Durchfiihrung von Zahlungsneuverhandlungen.
Eine Berechnung des finanziellen Impacts ist fir dieses Segment auf wissenschaftlicher
Basis nicht moglich, da zu viele Einflussfaktoren die Ergebnisse verandern kénnen. Hinzu
kommt, dass Topkunden allesamt in Hierarchien vernetzt sind. Dies bedeutet sehr komplexe
Strukturen, mit teilweise weit divergenten Zahlungskonditionen, innerhalb der Hierarchie.
Daher werden nur Handlungsempfehlungen ausgesprochen, um die sogenannte ,griine
Wiese“ zu realisieren. Der Schwerpunkt liegt auf der Beendigung von sehr langen
Zahlungszielen, sowie dem Skontomaximum. Die Ausfiihrungsorgane sind hauptséachlich
CEO und CFO der MO Osterreich. Details sind in Abbildung 33 dargestellt.

%3 Prozentsatz ergibt sich aus ermittelten Werten sowie interner Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.

%4 Prozentsatz ergibt sich aus ermittelten Werten sowie interner Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
145 Auszug aus der Net Working Capital Berechnung der Hilti Austria Ges.m.b.H. die im Anhang 6 ersichtlich ist
'%¢ Prozentsatz ergibt sich aus ermittelten Werten sowie interner Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Guidance Action

= Serienbriefan bestehende Kunden
mit Hinweiz auf Kaufempfehlung und
dadurch Beibehaltung der
begehenden Zahlungsbedingung.

New Customers
&
Non Buyers

= Umsatellung der ZB aufBasziz der
jeweiligen Umeatzgriie (Small —
Medium — Large). Galtig fir Kunden,

Buy‘ers welche in keiner Hierarchie sind.

= KWann ZB —fiel nicht realisiert
werden, keine Sonderldsung, immer
Rlcksprache mit Worgesetzten!

Perzdnliches Gesprach durch CEO

Key Accounts CFO.

Abbildung 33: Zusammenfassung der Handlungsempfehlungen im Forderungsmanagement147

Um nun einen Uberblick Uber alle in den vorhergehenden Abschnitten vorgestellten
Mafnahmen im Forderungsmanagement sowie deren Einfluss auf die DSO und das NWC zu
erhalten, ist Abbildung 34 angeflihrt. Die Gruppe der Key Accounts weist keine berechneten
Werte auf, da diese von den Entscheidungen des Managementteams abhangig sind.

i m
Ergebnisse

New Customers & Serienbrief mit
Non Buyers Kautem piehlung
the

B Serienbrief

Buyers (keine
Hierarchiekunden)

B Credt & Colledt
B B 7L Gesprach

Key Account the Gesprache

CEQICFO

Abbildung 34: DSO Verbesserung und finanzieller Impact'*®

17 Darstellung des Autors

148 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Werden im Forderungsmanagement die oben angefihrten Optimierungen und MalRnahmen
realisiert, ergeben sich Verbesserungen der DSO von [l Tage auf ]l Tage, sowie im
NWC der Forderungen von ' auf . was einer Senkung um 9,2% entspricht.
Dies fuhrt zu einer Veranderung im gesamten Net Working Capital im Verhaltnis zum

Umsatz um -0,85%, wodurch die Kennzah! || G

In Abbildung 35 ist eine Vorlage, wie sie im Kundenstammteam fur die Vergabe der
Zahlungsbedingungen bendtig wird, dargestellt. Hier ist Ubersichtlich und klar strukturiert, bis
zu welchem Umsatzlimit welche Zahlungskondition vergeben werden darf. Zusatzlich ist
noch eine optisch auffallende Grenze zwischen den vorgesehenen Bedingungen und jenen
in der Greybox vorhanden. Diese ZB durfen nur nach Ricksprache und Genehmigung durch
die Finanz bzw. Geschéftsfiihrung an Kunden vergeben werden.

Vergabe Zahlungskonditionen

Zahlungsbedingung -

Key Account

_H UR durch Sondergenehmigung FC/GL)

Abbildung 35: Vorlage fir Kundenstammteam bei Vergabe der Zahlbedingungen151

149 Auszug aus der Net Working Capital Berechnung der Hilti Austria Ges.m.b.H. die im Anhang 6 ersichtlich ist

150 Auszug aus der Net Working Capital Berechnung der Hilti Austria Ges.m.b.H. die im Anhang 6 ersichtlich ist
191 Darstellung des Autors
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3.3 Lagerbestandsmanagement bei Hilti Austria Ges.m.b.H.

Das Lagerbestandsmanagement nimmt eine sehr grof3e Position im Net Working Capital der
Hilti Austria Ges.m.b.H. ein. Am Jahresende 2014 belief sich das Inventory im NWC auf
B >’ Dicser Betrag teilt sich auf das Central Warehouse, die Hilti Center, den
Van Stock, den Premium Tool Pool, sowie auf das nationale Lager auf. In den weiteren
Betrachtungen im Rahmen dieser Masterarbeit wird der Fokus nur auf den Van Stock sowie
das nationale Lager gerichtet, da die weiteren Lagerorte bereits OptimierungsmaflRnahmen
durchlaufen sind.

In der Literatur findet sich Formel 15, mit welcher die Days on Hands Kennzahl Berechnung
durchgefuhrt wird. Dabei wird jener Zeitraum ermittelt, welcher von Wareneingang der
Rohmaterialien von diversen Zulieferern bis zum Verkauf der Fertigprodukte an den Kunden
vergeht.'*®

Vorrate

DOH (d) = * 360 Tage

Herstellungskosten

Formel 15: DOH Berechnung in Tagen154

Die Berechnung der Days on Hands innerhalb des Hilti Konzerns erfolgt auf einer
durchschnittlichen, rollenden 12 — Monats Betrachtung der Cost of Goods Sold (CoGS),
jeweils fur alle Geschaftsmonate. Die CoGS stellen dabei die Herstellungskosten im
Umsatzkostenverfahren dar. Die Ermittlung erfolgt systemseitig innerhalb der Hilti Austria
Ges.m.b.H. Fir die Kommunikation zwischen den verschiedenen Marktorganisationen des
Hilti Konzerns wird der Dezemberwert des betrachteten Jahres herangezogen (siehe
Abbildung 36). Fiir 2014 betrug die DOH il Tage.

Abbildung 36: Entwicklung der DOH bei Hilti Austria Ges.m.b.H. im Jahr 2014 in Tagen'*®

Der Hilti Konzern strebt eine mdglichst geringe DOH und einen sich daraus ergebenden
niedrigen Inventory im Net Working Capital an. Wird die Days on Hands reduziert, bedeutet
dies eine hohe Umschlagshaufigkeit und gleichzeitig einen geringen Lagerbestandswert. Im
Zuge dieser Masterarbeit wird bei der Berechnung des finanziellen Impacts nur das Net
Working Capital prasentiert, jedoch nicht die Verbesserung in der DOH. Ein Grund liegt
darin, dass nur Teilbereiche des Inventory betrachtet werden (Van Stock und nationales
Lager), und die Ermittlung der Kennzahl dadurch erschwert wird.

152 Auszug aus der Net Working Capital Berechnung der Hilti Austria Ges.m.b.H. die im Anhang 6 ersichtlich ist

153 \/gl. Hofmann et al. (2011), S. 11
%% \/gl. Hofmann et al. (2011), S. 11
158 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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3.3.1 Erfahrungsaustausch mit Hilti — Marktorganisationen der E3
Region

Auch fir das Lagerbestandsmanagement erfolgt eine Umfrage innerhalb der E3 Regionen
des Hilti Konzerns. Dabei liegt der Schwerpunkt der Befragung auf dem Management des
Autolagers (Van Stock). Der Ablauf ist identisch mit den Interviews im Verbindlichkeits- und
Forderungsmanagement. Es wird aber kein standardisierter Fragebogen angefertigt, da die
Van Stock Systeme in den E3 Landern stark variieren und eine Anpassung der Fragestellung
je nach Region unumganglich ist. Es erfolgt direkt ein Gesprach mit den Verantwortlichen in
der jeweiligen Hilti Zentrale, haufig ist dies ein Logistikexperte. Das Ziel dieser Befragung ist
es, Einblicke in das Van Stock System zu erhalten, sowie Informationen Uber bereits
durchgefiihrte oder geplante Optimierungen zu bekommen. Ahnlich wie bei DSO und DPO
strebt die jeweilige Marktorganisation auch im Bestandsmanagement nach einer geringen
DOH (Days on Hands) bzw. nach einer Reduktion des Bestandswertes am Autolager. Dies
hat natirlicherweise auch Einfluss auf das Net Working Capital. Da die Ermittlung der DOH
einerseits sehr komplex ist und andererseits neben Autolager auch noch das Nationale
Lager, die Hilti Center, sowie das Central Warehouse miteinbezogen werden mussen, wird
im Zuge der Befragung der Schwerpunkt rein auf die Warenbestande, gemessen in Euro, am
Autolager gelegt.

3.3.1.1 Marktorganisation Schweiz

In der Schweiz sind derzeit in Summe [} Autolager in Verwendung. Diese verteilen sich
auf die Verkaufsberater sowie die Engineering Abteilung. VL, Marketing und auch
Produktmanager besitzen kein eigenes Autolager. Der gesamte Bestandswert an Produkten
sowie Verbrauchsmaterialien, unter der Position Van Stock, macht || | | I aus.
Zuséatzlich liefert die Befragung einen Wert von durchschnittlich || | | ll pro Autolager.
Dieser hohe Betrag kommt durch die teilweise sehr teuren Produkte der vier bis finf
Verkaufsberater — Spezialisten zu Stande. Diese betreuen die Branchen Optik, Diamant
sowie Messtechnik.

Bei der Bestlickung des Fahrzeuges durch die VB gibt es keine Richtlinie von Seite der Hilti
Schweiz AG. Das bedeutet, die Mitarbeiter missen keine betragsmafige Eurogrenze sowie
keine Materialgrenze einhalten. Das System erlaubt es auch, nahezu alle Produkte, bis auf
Ersatzteile, auf das Autolager zu buchen. Ein Core Basket, welcher die Bestlckung
abhangig von der jeweiligen Branche des Verkaufsberaters vorgibt, ist in der Schweiz nicht
in Verwendung. Neueinsteiger bekommen jedoch ein bereits voll ausgestattetes Fahrzeug
mit den notwendigen Produkten flr ihre betreute Branche. Danach gibt es keine spezifischen
Vorgaben hinsichtlich Bestlickung mehr. Der Verkauf der auf das Fahrzeug gebuchten
Produkte muss innerhalb von sechs Monaten erfolgen. Dazu wird ein systemseitiger Report
verfasst, welcher im Rhythmus von zwei Wochen elektronisch an die VB versendet wird.
Darin sind alle Produkte mittels Ampelsystem (rot — orange — grun) gelistet, die auf dem
Fahrzeuglager des Mitarbeiters gebucht sind. Alle Fabrikate, welche langer als sechs
Monate am Van gebucht sind, erscheinen rot, vier bis sechs Monate wird durch gelb
signalisiert, und jene Produkte unter vier Monaten sind griin vermerkt.
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Optimierungen und Mallnahmen zur Senkung des Bestandswertes am Van Stock,
beispielsweise ein Core Basket, sind derzeit nicht in Bearbeitung.

3.3.1.2 Marktorganisation Holland

In der Marktorganisation Holland sind derzeit ] bis JJlll Autolager in Verwendung. Diese
verteilen sich auf Verkaufsberater und Verkaufsleiter. Produktmanager wie auch Engineers
buchen bendtigte Produkte direkt auf Kostenstelle, sie besitzen kein eigenes Autolager. Der
Wert des Autolagers der VB belduft sich zum Zeitpunkt der Befragung auf [l Das
derzeitige Van Stock System in der MO Holland weist eine vollkommene Freiheit bezlglich
der Bestiickung des Autolagers auf. Es gibt keine Richtlinie, die eine Vorgabe von Produkten
bzw. bestimmten Euro Limits beinhaltet. Die Buchung erfolgt Uber das sogenannte Van
Stock Order Portal, wo der zustdndige VL die Bestellungen des VB nachverfolgen kann.
Wird ein Gerat angefordert, welches nach Sicht des Verkaufsleiters nicht erforderlich ist,
kann er diese Buchung stornieren. Auch Verbrauchsmaterialien sind zum jetzigen Zeitpunkt
erlaubt. Mit 1.1.2016 erfolgt eine neue Strategieimplementierung, welche einen Core Basket
vorsieht. Dieser wird von den PM sowie den VL erarbeitet, er gibt eine Pflichtbestlickung,
abhangig von der Branche, an. Das Ziel ist eine Ubereinstimmung des Baskets zu 80%, plus
ein Gerat nach Wahl. Zusatzlich erfolgt eine Richtlinie bezlglich der Buchung von
Verbrauchsmaterialien auf das Autolager. Derzeit stehen zwei Varianten zu Wahl, entweder
wird die Anzahl an Verbrauchsgutern beschrankt, oder es wird ein maximaler Eurobetrag
vorgegeben, welcher eingehalten werden muss.

3.3.1.3 Marktorganisation Polen

Die Marktorganisation Polen nutzt aktuell | ]l Autolager, wobei ] Lager VB und
VL zuzuordnen sind, [} werden von den Produktmanagern genutzt sowie i} von den
Engineers. Die Marketingabteilung ist dabei in die Abteilung der Produktmanager intergiert.
Der gesamte Warenbestand beléuft sich bei der Befragung auf |, wodurch sich ein
durchschnittlicher Bestandswert von | pro Autolager ergibt. Zusétzlich sind in
der Marktorganisation Polen auch drei sogenannte Hilti Center Container im Einsatz, welche
auf GroRbaustellen in Verwendung sind. Dabei wird die Bestlckung durch das Marketing
bestimmt, Mitarbeiter kdnnen somit schneller und unkomplizierter Produkte und
Verbrauchsmaterialien entnehmen und einsetzen. Der Bestandswert dieser liegt in Summe
bei | Das nterview lieferte hinsichtlich der Van Stock Bestiickung das
Ergebnis, dass eine Pflichtbestlickung bzw. ein Core Basket derzeit nicht in Verwendung ist.
Jedoch ist es das Ziel der MO Polen, branchenabhangige Baskets zu definieren und
einzufiihren. Ebenso wie bei der Hilti Schweiz AG gibt es hier keine Richtlinie hinsichtlich des
Maximalwertes am Fahrzeug, auch Neueinsteiger missen keine Grenzen oder Vorgaben
einhalten.

Verbrauchsmaterialien sind laut Interview bis zu einem Gesamtwert von €60 erlaubt. Dieser
Betrag wurde durch die Marketingabteilung ermittelt, jedoch ist das System wenig ausgereift,
da Kontrollen seitens der Verantwortlichen fehlen. Derzeit fehlt eine eindeutige Richtlinie
sowie kontinuierliche Uberpriifung der Verbrauchsmaterialien am Fahrzeug.
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3.3.1.4 Marktorganisation Deutschland

Die Hilti Deutschland AG nutzt derzeit zwei Grenzen in Bezug auf den Wert am Van Stock
aus. Dabei kénnen Verkaufsberater, welche die Branche Bau sowie Stahlbau bedienen,
Produkte um maximal [l am Fahrzeug verbucht haben. Die restlichen Verkaufsberater,
die die Branchen Industrie, Elektro, Innenausbau sowie Sanitér — Heizung — Klima — Luftung
beraten, verfiigen tiber ein Limit von [JJJllf’*°. Dies sind jedoch keine streng kontrollierten
Grenzen und Richtlinien, sondern viel mehr Empfehlungen. Die Werte wurden in
Zusammenarbeit mit der Marketingabteilung erarbeitet. Die Grenzen flr Verkaufsleiter sind
ahnlich. Jedoch sind diese aufwendiger zu definieren, da die Verkaufsleiter in der Hilti
Deutschland AG, gleich wie bei Hilti Austria Ges.m.b.H., keiner eindeutigen Branche
zugeordnet sind. Die VL betreuen mehrere Sparten simultan, was eine Definition von
Maximalwerten erschwert. Fir die Mitarbeiter des Marketings sowie fir die Produktmanager
gibt es keine Richtlinie bezuglich der Van Bestlickung und auch keine wertmafligen Limits.
Die Marktorganisation Deutschland ist jedoch auch am Aufbau eines Core Baskets fir die
Van Stock Bestluckung, um die Bestandswerte und in weiterer Folge das NWC zu
reduzieren.

3.3.1.5 Zusammenfassung der Ergebnisse

In allen Landern der E3 Region ist das Bestreben nach einer Optimierung des Autolagers
sehr groB3. Als zentrales Element dient dazu der Core Basket, welcher eine Pflichtbestlickung
des Van Stocks abhangig von betreuter Branche vorgibt. Jedoch gibt es zwischen den
einzelnen E3 Landern noch sehr gro3e Unterschiede in Bezug auf das Aussehen des Core
Baskets. In der MO Deutschland werden im ersten Schritt zwei Grenzwerte definiert, welche
einen maximalen Betrag pro Autolager, unterteilt in Bau sowie Nicht — Bau Branche,
reprasentieren. Gleichzeitig erfolgen der Aufbau und die Umsetzung eines
branchenabhangigen Core Baskets. Die Marktorganisation Polen weist derzeit keine
Richtlinie hinsichtlich der Van Stock Bestickung auf, jedoch wird auch hier an einer
Bestuickungsliste durch das Marketing gearbeitet. Die Hilti Schweiz AG ist die einzige im
Zuge dieser Interviews befragte MO, die keine aktiven Bestrebungen zur Umsetzung eines
Core Baskets durchfihrt. Stattdessen ist das System der zwei — wdchentlichen Reports an
die Verkaufsberater, um mittels Ampelsystems die Umschlagshaufigkeiten der gelagerten
Produkte am Fahrzeug darzustellen, sehr stark ausgepragt. Die MO Holland besitzt wie auch
die anderen befragten Marktorganisationen derzeit kein zufriedenstellendes Management
des Van Stocks, es liegen keine Richtlinien vor. Daher will die Hilti Nederland B.V. mit
1.1.2016 einen Core Basket realisieren, um die Kontrolle des Autolagers zu verbessern.
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass es in allen E3 Regionen keine eindeutige
Beschrankung des Warenwertes am Van Stock gibt. Auch die deutsche Lésung wird nicht
sanktioniert, wenn Ubertretungen durch die Verkaufsberater stattfinden. Die Handhabung der
Verbrauchsmaterialien erfolgt ebenso unterschiedlich, MO Polen gibt einen Maximalwert von
€60 vor, in der MO Schweiz sind Verbrauchsmaterialien am Autolager ohne Beschrankung
erwinscht.

156 Einteilung geman der Vorgabe des Hilti Konzerns
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3.3.2 Van Stock bei Hilti Austria Ges.m.b.H.

Dieses Kapitel konzentriert sich auf die Erfassung der Ist — Situation sowie die Ableitung von
Handlungsempfehlungen fiir das Autolager innerhalb der Marktorganisation Osterreich.
Abschlieend erfolgt eine Impactberechnung.

3.3.2.1 Erfassung der Ist — Situation des Van Stock bei Hilti Austria Ges.m.b.H.

Das gesamte Autolager beinhaltet Produkte um [JliI®". Innerhalb des Van Stock
Lagerortes sind mehrere unterschiedliche Autolager aufgefiihrt (siehe Abbildung 37). Es
erfolgt eine Unterteilung in den Van Stock der Verkaufsberater (VB), welche mit einer Anzahl
von [l den wertméaRig groRten Anteil ausmachen || . oefolgt von den
Verkaufsleitern (VL) mit JJJlj Lager. Die Produktmanager (PM) besitzen in Summe |
Lager, die Mitarbeiter der Engineeringabteilung (ENG) weisen i}, das Marketing (MA)
B Lager auf. Spezialfille sind das Outbound Hilti Center Lager sowie eine
Kombinationsvariante aus VL und HC.

158

Abbildung 37: Bestandswerte des Lagers Van Stock

Verkaufsberaterlager (VB Lager):

Die Hauptaufgabe der VB liegt darin, ihren zugeteilten Kunden in regelmafigen Abstanden
einen Besuch direkt vor Ort anzubieten, um Aktionen sowie neue Produktinnovationen
vorzustellen. Jeder VB bedient hauptsachlich eine Branche (,Elektro®, ,Industrie®, ,Bau®,
.Stahlbau®, ,Sanitar-Heizung-Klima-Luftung“ oder ,Innenausbau®) bzw. eine Kombination aus
ahnlichen / Uberlappenden Branchen. Zusatzlich gibt es noch drei Bereiche, die nicht Teil der
Hilti internen Brancheneinteilung sind, dazu zahlen ,Spezialisten® (Diamant, Optik,
Messtechnik), ,Geo“ sowie ,Fassaden“. Da jede Branche unterschiedliche Produkte

157

1o Auswertung Van Stock von 15.07.2015 anhand interner Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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erfordert, fihren die VB branchenabhangige Artikel am Fahrzeug, um diese zu prasentieren,
fur Testzwecke zu verleihen, sowie direkt zu verkaufen. Fur diesen Zweck kann sich jeder
VB Hilti Produkte auf sein Autolager buchen, wodurch der Wert des Van Stocks
kontinuierlich steigt. Werden Gerate, wie z.B. Bohrhammer oder Winkelschleifer, nicht in
angemessener Zeit verkauft und verbleiben am Autolager, d.h. die Umschlagshaufigkeit ist
zu gering, erfolgt eine Abwertung der Gerate nach einer bestimmten Zeitspanne. Zusatzlich
fuhren VB auch Verbrauchsmaterialien, wie z.B. Bohrer, Dibel mit sich, um diese den
Kunden vorzufihren und auch sofort zu verkaufen.

Verkaufsleiterlager (VL Lager):

Das VL Lager weist einen Warenbestandswert von [, aufgeteilt auf |
Verkaufsleiter, auf. Die Verkaufsleiter sind nach Regionen (mehrere Bundeslander) sowie
nach Branchen unterteilt. Zusatzlich erfolgt eine Aufspaltung dieser in Verkaufsregion Ost-

und Westosterreich. Die Aufgabe der Verkaufsleiter besteht unteranderem darin,
hochpreisige Produkte wie z.B. Wandsagen oder Produkte aus der Diamanttechnik im
Bedarfsfall an die Verkaufsberater zu verleihen, um gleichzeitig deren Lagerwert gering zu
halten. Aulerdem sind ausgewahlte Produkte nur dem VL vorbehalten, d.h. diese dirfen im
Normalfall nicht auf der Bestandsliste der Verkaufsberater gelistet sein.

Produktmanagerlager (PM Lager):

Das PM Lager dient als Vorfuhrlager fur neu eingefihrte Produkte. Es erfolgt eine Schulung
der Hilti Mitarbeiter sowie ein interner Kompetenzaufbau. Dazu flhrt jeder Produktmanager,
abhangig von seiner Fachrichtung, fir ihn spezifische Produkte in seinem Bestand. Sind
bestimmte Produkte fur Vorfuhrzwecke nicht im jeweiligen PM Lager vorhanden, kann der
Produktmanager eine Anfrage bei dem VB durchfihren und diese fiir eine bestimmte
Zeitspanne ausleihen. Bei Hilti Austria Ges.m.b.H. erfolgt eine Unterteilung der PM in die
Bereiche ,Direct Fastening®, ,Diamond Cutting and Grinding®, ,Installation and Firestop®,
,<Anchor“, ,Drilling and Demolition and Cordless“ sowie ,Measuring, ventilated Facade and
Solar*. Das PM Lager weist in Summe [ lI'®® auf, wobei groRere Abweichungen,
gemessen am Bestandswert, anhangig von dem jeweiligen Bereich zustande kommen.
Produktmanager sind direkt der Marketingabteilung bei der Hilti Austria Ges.m.b.H.
unterstellt.

Engineeringlager (ENG):

Das Engineeringlager besitzt die Aufgabe, ahnlich wie das Produktmanagerlager,
Schulungen durchzufihren. Diese werden jedoch nicht fur Hilti Mitarbeiter sondern fur
Arbeiter auf Baustellen der jeweiligen Baufirmen durchgefiihrt. AuRerdem erfolgt eine
Vorfuhrung von Anwendungsgeraten, darunter fallen beispielsweise Bolzen oder Dubel.
Bohrmaschinen oder Sagen werden im Zuge dieser Prasentationen nicht vorgefiihrt. Ein
Verkauf von Produkten aus dem Bestand des Engineeringlagers ist nicht vorgesehen, aulder
es ist von Seiten des Vorfuhrpublikums unbedingt gewiinscht. Der Warenbestand des

159 Auswertung Van Stock von 15.07.2015 anhand interner Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Engineeringlagers setzt sich grof3tenteils aus Verbrauchsmaterialien (Dlbel, Bolzen, Nagel)
und Geraten, welche flr die Vorfihrungen benétigt werden, zusammen. Werden bestimmte
Gerate nur selten verwendet, werden diese fur die Dauer der Vorfuhrung vom Hilti Center
oder den Verkaufsberatern ausgeliehen. Dadurch kann auch der Lagerwert gering gehalten
werden. Ist eine haufige Verwendung nicht vermeidbar, dann wird das Produkt auf das
jeweilige Engineeringlager gebucht. Zum Zeitpunkt der Analyse belauft sich der
Bestandswert auf [JJll'®" aufgeteilt auf il Engineers.

Marketinglager (MA):
Das Marketinglager ist ebenfalls ein Demolager und dient dem Zweck der
Produktneueinfihrungen fir die Verkaufsberater durch die Vertriebsleiter. Eine weitere

Aufgabe des MA Lagers ist die Verwendung als Zwischenlager, um Waren und Produkte
zwischen unterschiedlichen Lagern zu verschieben. Es sind hauptsachlich Kleinmaterialien
und Hilfsmittel fur die Vorfiihrungen auf das Marketinglager gebucht, wodurch auch der
geringe Bestandswert von [JJJl'®* zustande kommt.

Outbound HC Lager:
Das sogenannte Outbound Lager in den Hilti Centern ist ein speziell angelegtes Lager, um
Kunden, welche nicht durch Verkaufsberater in regelmafRigen Abstanden besucht werden,

optimal zu betreuen. Es dient dazu, Produkte und Gerate dem Kunden sofort vor Ort
vorzuzeigen. Diese missen immer der neuesten Variante entsprechen, daher kann im
Bedarfsfall nicht immer zeithah auf andere Lager (VB oder VL) zurlckgegriffen werden.
Dieses Lager ist zusatzlich mit einer eigenen Telefonnummer versehen, d.h. wenn Kunden
Produkte testen wollen, rufen sie diese und nicht die standardisierte Hilti Kundenhotline
Osterreich an. Dieses Lager wird nach Bedarf, sowie nach Erfahrung der Mitarbeiter, mit

Produkten versehen. Auf vier Lager entfallen in Summe [JJl'®.

Kombination aus VL und HC Lager:

Dabei handelt es sich um eine spezielle Variante aus einem VL Lager, welches aber im Hilti
Center in Verwendung ist. Da die Verkaufsleiter nicht alle auf ihr Lager gebuchten Produkte
standig am Fahrzeug mitfihren (gleich wie Verkaufsberater), werden diese in einer
versperrten ,Gitterbox“ im jeweiligen HC abgelegt. Die Verkaufsberater und andere
Verkaufsleiter, welche Zugriff auf diese Box bendtigen, um Produkte am Kunden
vorzuzeigen, erhalten einen Schlissel und kdénnen somit auch in Abwesenheit des
zustandigen VL Produkte entnehmen. Der Buchungsvorgang ist eindeutig auf die
Lagerortnummer des Vertriebsleiters zurtickzufihren. Jedoch gibt es drei Sonderfélle, bei
denen diese Boxen eigene Lagerortnummern aufweisen. Somit ist nicht erkennbar, welcher
VL in diesem HC welche Produkte ausgefasst hat. Im unglnstigsten Fall ist ein
hochpreisiges Produkt einmal auf den VL selbst gebucht und zusatzlich noch einmal in der
,Gitterbox“. Dadurch wird der Lagerbestandswert drastisch erhdht. Der Wert an Produkten
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dieser Kombinationsvariante betragt [JJJlI'®', was einem Anteil von |} vom VL Lager
entspricht.

3.3.2.2 Van Stock Analyse der Verkaufsberater bei Hilti Austria Ges.m.b.H.

In der Analyse des Van Stocks liegt der Schwerpunkt auf dem Autolager der
Verkaufsberater, da dieses mehr als |JJJJl] des gesamten Van Stocks, gemessen am
Lagerbestandswert, ausmacht. Handlungsempfehlungen am Ende von Kapitel 3.3.2 werden
wiederum flr das gesamte Autolager ausgesprochen.

Die Marktorganisation Osterreich besitzt bereits eine Core Basket Liste, welche nur fiir
Verkaufsberater sowie Verkaufsleiter Glltigkeit besitzt, ahnlich wie es die E3
Marktorganisationen planen (siehe Kapitel 3.3.1). Abbildung 38 zeigt einen Auszug aus dem
Core Basket der Hilti Austria Ges.m.b.H. am Beispiel Schraubtechnik. Darin ist vorgegeben,
welches Produkt fur welche Branche am Autolager sein muss. Zusatzlich besteht noch die
Mdglichkeit, Gerate optional auszufassen. Ist das Kastchen leer, darf dieses Gerat laut Core
Basket Liste nicht am Autolager liegen. In Anhang 12-1 und 12-2 findet sich der gesamte
Core Basket fiir die Marktorganisation Osterreich.

‘Kurzbezeichnung ‘ Bau ‘ Stahlbau ‘ IF ‘ SHKL ‘ Elektro ‘ Industrie ‘ .
TE 2-A22 v opt. v

TE 4-A22 v v v v v v
TE 6-A36-AVR /DRS opt. opt. opt. opt.

TE 30-A36 v v opt.
LBOHRER

VC 20/40-UY oder VC 20/40-UM-Y VL VL VL VL VL VL
HDE 500 ohne Akkus und Ladegert v v v opt. opt. opt.
Vorfihrmaterial Dibeltechnik v v v v v v
2er und 3er Koffer oder Tasche gr.K. v v v v v v
B221.6 v v v v v v
B223.3 v v v v v v
C4/36-350 v v v v v v

Abbildung 38: Auszug aus dem Core Basket der MO Austria'®®

Aullerdem gibt es in dieser Liste noch den Vermerk VL, was gleichbedeutend damit ist, dass
dieses Produkt ausschlief3lich dem Verkaufsleiter vorbehalten ist und somit auch nicht auf
das Verkaufsberaterlager gebucht werden darf. Dieser Core Basket ist nur fir die sechs
gelisteten Bereiche glltig, Spezialisten, GEO und Fassaden sind davon ausgenommen und
besitzen keine vorgegebene Pflichtbestliickung.

Wird der Core Basket mit den zugehorigen Transferpreisen der Hilti Austria Ges.m.b.H.
versehen, ergeben sich die sogenannten Basketwerte fiir jede der sechs Branchen wie sie in
Abbildung 39 dargestellt sind. Bau sowie Stahlbau weisen sehr hohe Werte auf und weichen
nur um €167 voneinander ab. Industrie besitzt einen um 50% geringeren Core Basket
gemessen am Wert als die beiden Baubranchen. Die ist jedoch nicht auf die unterschiedlich
groRe Anzahl an Produkten im Basket zurickzufliihren, sondern auf die starken
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Preisdifferenzen zwischen Industrie- und Baugeraten. SHKL, Elektro und IF bewegen sich
auf sehr ahnlichem Niveau.

166

Abbildung 39: Basketwert anhand Pflichtbestiickung innerhalb der Branche

Die wertmaRig zehn grofiten Autolager sind in Abbildung 40 dargestellt. Es sind
hauptsachlich Verkaufsberater, welche wiederum als Spezialisten tatig sind, gelistet.
Zusatzlich werden auch zwei Verkaufsleiter sowie eine Kombination aus VL und HC erfasst.
Dabei wird deutlich, dass diese betreffenden Lager bei weitem den Durchschnitt, wie er in
Abbildung 39 dargestellt ist, Gberschreiten.

TOP 10 Autolager

Spezialist Optik
30.000 -
Spezialist Diamant

25.000 Spezialist Diamant

Bau Spezialist Diamant

20.000 A Bau
Euro
15.000 A
10.000 A

5.000 A

VB VB VL VB VB VB VL VB VB VL/
HC

Abbildung 40: WertmaRig groBten Autolager bei Hilti Austria Ges.m.b.H."®’

166 Auswertung des Core Baskets anhand interner Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
167 Auswertung Van Stock von 15.07.2015 anhand interner Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.



WCM bei Hilti Austria Ges.m.b.H. 71

Die betreute Branche der VL ist nicht vermerkt, da diese mehrere umfasst. Anhand dieser
Darstellung ist bereits sehr gut erkennbar, dass einerseits der Bestandswert bei dem
angefuhrten VB fur Sanitar — Heizung — Klima — Luftung sowie den beiden VB fir Bau mit bis
zu 260% uber den vorgegebenen Werten des Core Baskets liegt (Vergleich dazu Abbildung
39). Aber auch der Bestandswert der gelisteten Verkaufsleiter darf nicht verharmlost werden,
denn auch fur diese gilt eine Vorgabebestickung (siehe Anhang 12-1 und 12-2).

In Abbildung 41 erfolgt eine Gegentberstellung des Basketwertes pro Branche, welcher sich
aus der durch die MO Osterreich vorgegebenen Pflichtbestandsliste ergibt und der
tatsachlichen durchschnittlichen Bestandswerte innerhalb dieser Gruppe bezogen auf die
Verkaufsberater. Der erhobene Mittelwert am Beispiel Bau ergibt sich durch die
Bestandsliste’® der ] Verkaufsberater und den dabei hinterlegten Transferpreisen der
jeweiligen Produkte. Die Sparte Bau weist einen Basketwert von [JJJlij und einen aktuellen
Bestandsmittelwert von [l auf, was einer Abweichung von 8% von der Vorgabe
entspricht. Die grote Differenz zwischen tatsachlichem und vorgegebenem Bestandswert ist
in der Branche Industrie mit 27,5% vorhanden.

169

Abbildung 41: Gegenlberstellung Basketwert zu Mittelwert der jeweiligen Branche

Die Positionen auf der X-Achse, welche mit einem Asterisk gekennzeichnet sind, weisen
keinen Basketwert auf, da sie nicht Teil der Hilti internen Branchendefinition sind. Der Core
Basket ist nur fir die restlichen sechs Gruppen definiert. Die Spezialisten Ubertreffen die
restlichen Bereiche bei weitem, was auf die sehr teuren Gerate zurlickzufiihren ist.

Bau sowie Stahlbau besitzen mit Abstand die hochsten und auch nahezu identen Mittewerte,
jedoch liegt ein sehr groRRer Unterschied in den kumulierten Werten vor, welcher auf die
Differenz von || Verkaufsberatern zuriickzufiihren ist.

168 Auswertung Van Stock von 15.07.2015 anhand interner Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.

169 Auswertung Van Stock von 15.07.2015 anhand interner Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.



WCM bei Hilti Austria Ges.m.b.H. 72

Durch die Analyse des Van Stocks der Verkaufsberater, aufgeschlisselt nach Branche,
(siehe Abbildung 41), ergibt sich eine weitere Segmentierungsebene. Das Ziel ist es, die
Zusammensetzung der Autolager aller Verkaufsberater aus Basketprodukten, sowie frei
gewahlten Produkten, zu analysieren. Bis zu diesem Punkt kann noch keine klare Aussage
dariiber getroffen werden, zu welchem Grade der Core Basket in der MO Osterreich in der
Realitat umgesetzt wird.

Abbildung 42 bietet dazu den ersten, tiefergehenden Einblick. Am Beispiel Bau wird
erkennbar, dass 54% des gesamten Warenwertes || |} I sich aus Nicht -
Basketprodukten zusammensetzen, 46% der Pflichtbestlickungsliste zuzuordnen sind. Es
liegt eine nahezu gleichmafige Verteilung vor, jedoch verringerte sich diese in den restlichen
Branchen sehr stark.

170

Abbildung 42: Zusammensetzung der Van Bestlickung je Branche

In der Gruppe Innenausbau (,IF“) sind nur mehr 33% des gesamten Autolagers dem Basket
zuordenbar. Somit ist eindeutig erkennbar, dass obwohl eine Pflichtbestliickungsliste
vorhanden ist, diese nur in geringem Ausmale realisiert wird. Der Grund fir diese nicht
vollstandige Umsetzung liegt einerseits daran, dass eine Kontrolle durch den Vorgesetzten,
bei den Verkaufsberatern ist es der jeweilige Verkaufsleiter, nicht korrekt durchgefihrt wird,
und andererseits der Core Basket nicht optimal auf die Kundenwlinsche innerhalb der
Branche zugeschnitten ist. Die Basketliste wird von den zustandigen Branchenmanagern
und Marketingmitarbeitern in der E3 Zentrale in Deutschland erarbeitet und an die
Marktorganisation weitergegeben. Diese ausgearbeitete Liste entspricht jedoch nicht immer
den tatsachlichen Kundenbedurfnissen, wodurch standig Anpassungen nétig sind, um eine
méglichst gute Abdeckung zu erzielen. Uberarbeitungen finden drei Mal im Jahr statt, mit
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jedem neuen Produkteinfiihrungszyklus. Erfolgt ein weiterer, tiefergehender Schritt in die
untersuchte Branche, ergibt sich folgendes Ergebnis.

Abbildung 43 stellt wiederum die Verteilung der Van Stock Bestlickung dar, nun jedoch auf
der tiefsten Segmentierungsebene. Am Beispiel der Branche Elektro ist die Verteilungsrate
von Basket zu Nicht — Basket der einzelnen Verkaufsberater dargestellt.

171

Abbildung 43: Detaileinblick der Van Stock — Zusammensetzung innerhalb der Branche Elektro

Die vierstelligen Nummern der X - Achse stellen dabei die Hilti internen Bezeichnungen der
Verkaufsberater dar. Es ist dadurch sofort erkennbar, welcher Region der VB zuzuordnen ist.
Verkaufsberater mit der Ziffer sechs am Anfang sind Westdsterreich (Tirol, Vorarlberg)
zugeteilt, Ziffer eins Ostdsterreich (Wien, Niederdsterreich). Die weiteren Ziffern funf und drei
an erster Stelle reprasentieren die Ubrigen Regionen. Der durchschnittliche
Warenbestandswert innerhalb der Elektrobranche liegt bei || liegt damit nur
geringfiigig (iber dem Bestandswert aus dem vorgegebenen Basket mit [JJJjij (siehe dazu
Abbildung 41). Die Umsetzung des Core Baskets schwankt zwischen 16% und 55%. Jedoch
natzt keiner der angefiihrten Elektro — Verkaufsberater die vorgegebene Pflichtbestiickung
vollstdndig aus. Neben Abweichungen bei der Zusammensetzung des jeweiligen Autolagers,
liegen auch sehr groRe Differenzen innerhalb des Warenbestandswertes zwischen einzelnen
VB vor. |l und [l besitzen Produkte um mehr als [l am Fahrzeug, [ liegt
knapp unter diesem Wert. Es ist eindeutig erkennbar, dass der Core Basket nicht realisiert
wird und daraus sich Autolager ergeben, die extrem hohe Werte annehmen, was sich
wiederum negativ auf das Net Working Capital im Lagerbestandsmanagement auswirkt. Wird
ein genauerer Blick auf die Regionszugehdrigkeiten der Verkaufsberater gelegt, wird
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deutlich, dass in Ostosterreich (VB mit Nummer ,15xx“) der Lagerwert am Fahrzeug deutlich
unter jenen aus der Westregion (Nummer ,62xx“) liegt.

Da VB, welche in auswartigeren Gebieten tatig sind, langere und weitere Wege in das
nachste Hilti Center fur Bestlickungen ihres Fahrzeuges zuriicklegen missen, kann der Fall
eintreten, dass Uberdurchschnittlich viele Produkte auf den Van Stock gebucht werden, als
tatsachlich im ersten Moment bendtigt. Aulerdem betreuen diese Mitarbeiter in dinner
besetzten Regionen nicht nur reine Elektrokunden, sondern auch branchendhnliche
Betriebe. Dadurch lasst sich erklaren, warum einerseits der Core Basket nur zu 22% bzw.
43% realisiert wird und andererseits der sehr hohe Bestandswerts von mehr als ||
zustande kommt.

Im Gegensatz dazu, Mitarbeiter die in Ballungsgebieten (Wien, Wiener Neustadt) tatig sind,
haben die Moglichkeit rascher auf Kundenwiinsche zu reagieren und nicht lagernde
Produkte im nachsten vorhandenen Hilti Center zu besorgen. Dadurch ist deren
Warenbestand deutlich reduziert gegentiber den Kollegen aus dem Osten. Zusatzlich liegt
ein sehr hoher Segmentierungsgrad in der Ostregion vor, d.h. diese Verkaufsberater
betreuen tatsachlich nur Kunden aus der Elektrobranche und keine Mischformen. Der
umgesetzte Core Basket wird jedoch auch hier nicht optimal umgesetzt.

Zusatzlich ergibt die Analyse der einzelnen VB Lager, dass Verkaufsberater oftmals sehr
teure Gerate mehrfach am Fahrzeug gebucht haben. Solche Doppelbelegungen sind ebenso
fur die vorliegenden hohen Lagerbestande verantwortlich. Neben Geraten sind zusatzlich
sogenannte Verbrauchsmaterialien in Verwendung. Darunter sind Bohrer, Meisel, Nagel oder
Dibel zu verstehen. Auch diese tragen einen sehr groen Teil zum vorliegenden
Warenbestand am jeweiligen Autolager bei. Die Anteile dieser Bohrer, Dibel und Meisel
variieren von wenigen Euro bist zu vierstelligen Werten. Wie die Umfrage in der einzelnen E3
Regionen ergibt (siehe Kapitel 3.3.1), sind die Meinungen gegenuber dem
Verbrauchsmaterial am Van Stock Lager geteilt. Abhangig von MO sind solche Materialien
nicht erwlinscht, oder sogar erlaubt.
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Flr einen besseren Einblick in den Van Stock erfolgt eine idente Betrachtung der Branche
Innenausbau, kurz IF genannt. Abbildung 44 stellt die Detailergebnisse der Analyse
innerhalb dieser Branche dar. Kunden aus dieser Gruppe werden von insgesamt sieben
Verkaufsberatern betreut, verteilt Uber ganz Osterreich. Der durchschnittliche
Warenbestandswert liegt bei |JJJJJl] und damit um 16% (iber dem vorgegebenen Core
Basketwert.

Abbildung 44: Detaileinblick der Van Stock — Zusammensetzung innerhalb der Branche Innenausbau’"?

Jedoch wird dieser Mittelwert durch zwei VB, welche auflerordentlich hohe Bestande
aufweisen, sehr stark verzehrt. Diese liegen doppelt bzw. nahezu vierfach Uber den
Bestéanden ihrer Kollegen, 71% der VB in der Branche IF liegen deutlich unter dem
vorgegebenen Basketwert. Der Verkaufsberater mit der Nummer ] kann in dieser
Auswertung ausgeblendet werden, da er nahezu €0 Bestand aufweist. Dies liegt daran, dass
die gesamten Daten Stichtag bezogen sind und somit dieser VB entweder gerade sein
Autolager bereinigt, oder eine Ubergabe durch Neumitarbeiter erfolgt. Er ist nur aus Griinden
der Vollstandigkeit angefuhrt. Auch in dieser Branche wird die Vorgabebestiickung nur
teilweise eingehalten, die VB ||} I besitzen dennoch Produkte im Wert
von mehr als 50% aus dem Core Basket.

Wiederum stark zu hinterfragen sind die Bestandswerte der beiden VB mit mehr als |||l
und gleichzeitig sehr schlechter Basketausnutzung. Auch hier kann der Einwand gebracht
werden, dass aufgrund der Tatigkeiten in entlegeneren Gebieten ein hdherer Bestand
erforderlich sei.

Auf den VB mit Nummer [} ist detailliert einzugehen, da er mit |l den héchsten
Bestand innerhalb der Branche IF aufweist. Erfolgt eine Durchsichtung der Bestandliste, ist
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erkennbar, dass mehr als |JJlij nur dem Verbrauchsmaterial zuzuordnen sind. Hier liegt
somit eine klare Verfehlung im Sinne einer betriebswirtschaftlichen Denkweise statt.

Die Detailauswertungen der Branchen Industrie sowie Stahlbau sind in den Anhéngen 13
und 14 ersichtlich. Auf die Darstellung der Ergebnisse der Sparte Bau sowie SHKL wird aus
Griinden der Ubersichtlichkeit aufgrund der sehr groRen Datenmenge verzichtet.

3.3.2.3 Handlungsempfehlungen, Finanzieller Impact und Realisierung

Um Berechnungen beziglich der Optimierung des Net Working Capital durchfiihren zu
kénnen, werden Handlungsempfehlungen fiir jede Position des Van Stocks (siehe Abbildung
37) der gesamten Marktorganisation Osterreich aufgezeigt und vorgeschlagen, welche zu
signifikanten Verbesserungen in den untersuchenden Bereichen flhren.

3.3.2.3.1 Marketing Lager

Das Marketing Lager weift einen Gesamtbestand von [JJJll""® zum Zeitpunkt der Analyse
auf. Da es nach Interviews mit den betreffenden Personen hauptsachlich als Zwischenlager
zum Verschieben von Ware dient, ergeht die Handlungsempfehlung des vollstandigen
Auflésens des Marketing Lagers an die Verantwortlichen der Hilti Austria Ges.m.b.H. Es
dient nur zur Einschulung der Verkaufsberater bei neuen Produkteinfihrungen, diese
Tatigkeit kann ebenso durch das PM Lager abgedeckt werden.

Durch diese Umstrukturierung kann ein Betrag von |l in Bezug auf das Net Working
Capital im Lagerbestandswesen eingespart werden.

3.3.2.3.2 Engineering Lager

Fir dieses Lager wird die Empfehlung der Beibehaltung ausgesprochen. Der Zweck liegt im
Vorfihren und Durchfihren von Schulungen von Anwendungsgeraten, d.h. Dibel, Bohrer,
Nagel. Diese Tatigkeit ist ein wichtiger Punkt im Bereich der Kundenzufriedenheit und
entspricht der Hilti Konzernphilosophie des Vorzeigens und Ausprobierens. Eine Auflésung
verlagert den Warenbestand nur auf das VL oder HC Lager, eine Reduktion des Bestandes
ist dadurch nicht realisierbar.

3.3.2.3.3 Outbound Hilti Center Lager

Das Outbound Lager in den vier Hilti Centern mit einem Gesamtbestand von [JJl|"* wird
nach eingehender Analyse aufgeldst. Diese Aufgabe kann durchaus durch die jeweiligen Hilti
Center mit deren eigenen Bestand durchgefihrt werden. Dadurch wird das mehrfache
Lagerwesen verhindert, denn Kunden kénnen auch direkt durch die HC Produkte bedient
werden. Dies ergibt eine Reduktion im NWC um [l

3.3.2.3.4 Produktmanager Lager

Identisch zum Engineering Lager erfolgt auch fir das Lager der Produktmanager bei Hilti
Austria Ges.m.b.H. die Empfehlung der Beibehaltung des Lagerortes. Eine Schlieung ist
nicht moéglich, da es essentiell notwendig ist, um interne Kompetenzen aufzubauen und zu
fordern. Eine Core Basketvorgabe, ahnlich wie fir VL und VB ist ebenso nicht zielfihrend, da
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Produktmanager branchenubergreifende Produkte besitzen und durch eine Vorgabe der
Warenbestand nur unverhaltnismaRig vergrofert wird. Zusatzlich ist der Bestandswert von
' gering im Vergleich zu VB und VL.

3.3.2.3.5 Verkaufsleiter und Kombinationsvariante VL / HC Lager

Fir diese Lagervariante werden mehrere Handlungsempfehlungen ausgesprochen.
Einerseits gibt es einen Core Basket, welcher auch fir VL Gultigkeit besitzt (siehe Anhang
12-1 und 12-2), jedoch ist die Umsetzung nicht so klar ersichtlich wie bei den
Verkaufsberatern, da VL branchenubergreifend tatig sind. FUnf der gelisteten VL weisen
Warenbestandswerte von mehr als €10.000 auf, zwei davon von mehr als €20.000. Hier ist
die Einfihrung von klaren Richtlinien bezuglich der Van Stock Bestlickung vorrangig zu
behandeln. Ein weiterer Punkt umfasst die Kombination aus VL und HC Lager. Diese
Méglichkeit muss bei nachster Gelegenheit aufgeldést werden und durch eine eindeutig
definierte Richtlinie bereinigt werden, welche diese Variante nicht zulasst. Eine Mischung der
Buchungsvorgdnge auf VL Lagerort und ,Gitterbox“ fihren zu starken Verzerrungen
innerhalb dieser Gruppe. Diese MalRnahmen koénnen jedoch zum jetzigen Zeitpunkt noch
nicht in Form von Zahlen abgeschatzt werden.

3.3.2.3.6 Verkaufsberater Lager

Die Strategien, um das VB Lager zu optimieren umfassen mehrere Punkte, die nachfolgend
genauer erlautert werden.

i. Der erste Schritt umfasst die strikte Einhaltung des vorgegebene Core Baskets je
Branche. Dabei liegt das Ziel nicht in einer 100% Erfullung, da dies verkaufstechnisch
nicht sinnvoll ware. Jeder VB kennt seine betreuenden Kunden besser als die
Branchenmanager, welche die Bestiickungsliste vorgeben. Der Basket erscheint in
der Theorie fehlerfrei und perfekt, jedoch konnen Realitdt und Theorie weit
auseinanderliegen. Daher wird eine Quote von 80%iger Ausnutzung des Baskets
vorgegeben (Vgl. dazu Abbildung 39), um entsprechenden Freiraum zu gewahren
und durch nicht benotigte Produkte den Bestand unnétig stark anschwellen zu
lassen. Zusatzlich erfolgt eine Vergabe eines freien Eurobetrages, abhangig von
Branche, um den einzelnen Verkaufsberatern etwas mehr Individualitat hinsichtlich
der persdnlichen Van Stock Bestiickung zu geben. Dieser Betrag betragt || fir
die Bau- sowie Stahlbausparte, JJJli] fur IF, Industrie, Elektro sowie SHKL. Diese
Werte ergeben sich aus den internen Analysen und Interpretation der vorhandenen
Daten. Mithilfe dieser beiden Mallinahmen wird in Summe der Warenbestand bei den
VB um |l reduziert.

ii. Zusatzlich erfolgt die Ausgabe einer Richtlinie, welche das mehrfache Vorhandensein
von Hochpreisprodukten am Autolager unterbindet. Daflir gibt es die Verkaufsleiter,
welche eben diese Spezialprodukte am Fahrzeug besitzen.

iii. Eine weitere Richtlinie behandelt das Lagern von Verbrauchsmaterialien am
Fahrzeug. Diese Moglichkeit wird nicht mehr angeboten, da dadurch der
Lagerbestand unnétig hoch belastet wird. Aus diesem Grund erfolgt die Empfehlung,
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dass Bohrer, Diubel und Meisel vom Buchungssystem fir den Van Stock
ausgenommen sind.

Eine weitere Mallnahme, um den Abgleich zwischen vorgegebenen und tatsachlich
vorhandenen Core Basket zu erleichtern, ist ein Basket auf Artikelnummerebene mit
den hinterlegten Transferpreisen. Der derzeitige Basket ist eine einfache Liste mit
Produkten, jedoch ohne Artikelnummern. Fur Analysen missen im ersten Schritt
Artikelnummern und auch Preise hinzugespielt werden, um anschlieRend einen
Abgleich mit der Van Stock Bestliickung durchfihren zu kénnen. Das Ziel soll ein
atmender Report sein, um Abgleiche im wochentlichen oder monatlichen Rhythmus
durchfihren zu kénnen. Erweitert wird dieser Bericht noch um die aktuelle Stickzahl
der gebuchten Produkte am jeweiligen VB Van, um bei unverhaltnismafig grof3en
Stickzahlen sofort gegensteuern 2zu kbénnen, z.B. im Rahmen eines
Sonderabverkaufes.

Die ubrigen Branchen GEO, Fassaden und Spezialisten dirfen aus diesem ganzen
Malnahmenkatalog nicht ausgeklammert werden. Auch diese mussen einen
definierten Core Basket erhalten, um Abweichungen des Bestandes zu verhindern
und um die gesamte Brancheneinteilung mit den eingesetzten Baskets ident zu
gestalten.

In Summe koénnen durch die aufgezeigten Strategien |l im Lagerbestandswesen des
Van Stocks eingespart werden. Damit ergibt sich eine Reduktion um 15% von urspriinglich
B =o' B i Van Stock. Das gesamte NWC im Inventory betragt
I ° und wird durch diese MaRnahmen um 3,7% gesenkt.

Dies entspricht einer Veranderung im gesamten Net Working Capital im Verhaltnis zum
Umsatz um -0,18%, wodurch die Kennzahl ,NWC %NS* von [l auf I sinkt.
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Eine Zusammenfassung der wichtigsten Handlungsempfehlungen und den sich daraus
ergebenden Einsparungen fir den Van Stock ist in Abbildung 45 ersichtlich.

Van Stock Handlungsempfehlungen

= Aufid=en (nur Dwkschenlager)

Enginesring Lager _Keine
= Heine Ancering (P rodukte werden nur verschoben § umgeordnet) Anderung

Cuthound Hilti Center Lager
= Aufid=en (kann direkt durch HE dbemommen serden)

PM Lager . Keine
== Feeine Anderung (Produkte swerden nur verschoben § umgeorcng) Andernung
VL Lager _Keine
== Strikte Einkaltung der Buchung auf W Lacer Andernung

VE Lager

= Strikte Einkattuny Bask et (Brancherspesiisch, 50% U bereinstimmung)
 Stikte Einbattung des teien £Limts

rHochpreisige Produkte nur 1xam Wan

Abbildung 45: Handlungsempfehlungen und finanzieller Impact auf das NWC im Lagerbestandswesen178

3.3.3 Nationales Lager bei Hilti Austria Ges.m.b.H.

Im folgenden Kapitel erfolgt die Erfassung der Ist — Situation des nationalen Lagers sowie
dem Ausarbeiten von Handlungsempfehlungen fiir Optimierungen, um im weiteren Schritt
eine Reduktion im Net Working Capital zu erreichen.

3.3.3.1 Erfassung der Ist — Situation sowie Analyse des nationalen Lagers bei
Hilti Austria Ges.m.b.H.

Neben dem Van Stock Autolager (siehe Kapitel 3.3.2) gibt es noch weitere Lagerorte, welche
in das Net Working Capital des Inventory einflieBen (siehe Anhang 6). In diesem Abschnitt
erfolgt die Behandlung des nationalen Lagers, welches sich in Leopoldsdorf,
Niederosterreich befindet. Die Aufgabe des Lagers liegt darin, Artikel fir Marketingaktivitaten
sowie Produkte aus der Sonderfertigung zu lagern. Zum Zeitpunkt der Analyse weist das
nationale Lager einen Bestandswert von [l ”° auf, was einem Anteil von 8,3% am
gesamten NWC des Lagers ausmacht.

Die detaillierte Verteilung des Bestandes zwischen Marketing und Sonderfertigung ist in
Abbildung 46 ersichtlich. Es liegt eine nahezu idente Verteilung vor, jedoch handelt es sich
dabei nur um eine Momentaufnahme. Bei den Produkten der Sonderfertigung handelt es sich
um Spezialanfertigungen im Rahmen von Kundensonderauftragen. Darunter fallen z.B.

178 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.

179 Auswertung nationales Lager von 17.07.2015 anhand interner Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Rohrschellen mit Dimensionen auf3erhalb der Norm, diverse Aufnahmen, Gewindestangen,

aber auch verschiedenste Muttern.

Abbildung 46: Warenbestand des nationalen Lagers der MO Osterreich'®

Ein Grund fur den sehr hohen Lagerbestandswert auf Seiten der Sonderfertigung ist, dass es
zu Uberschussigen und fehlerhaften Produktionen aufgrund von nicht vollstandiger oder
korrekt ausgeflhrter Bauteilzeichnungen kommt. In Folge werden diese Bauteile (Schellen,
Muttern) eingelagert, wobei im Grunde keine Verwendung mehr stattfinden kann. Dadurch
wird der Bestandswert unnétigerweise in die Hohe getrieben.

Abbildung 47: Warenbestand des nationale Lagers — Detaileinblick Marketing181

180 Auswertung nationales Lager von 17.07.2015 anhand interner Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
181 Auswertung nationales Lager von 17.07.2015 anhand interner Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Unter der Position des Marketinglagers missen genauere Analysen durchgefihrt werden, da
dieses Lager wiederum mehrere, verschiedene Produkigruppen beinhaltet. Diese
Aufschliusselung ist in Abbildung 47 dargestellt. Dabei erfolgt eine Unterteilung in
Drucksorten, Naturalrabattartikel sowie Streuartikel.

Drucksorten umfassen jenes Material, welches mehr oder weniger in Papierform vorliegt.
Darunter fallen Werbebroschiren der unterschiedlichen Produkte von Hilti, technische
Broschiren fur Schulungen sowie Vorfihrungen, aber auch Zahlscheine sowie Kuverts zum
Rechnungsversand. Diese Position besitzt einen Anteil von 4,6%'®> am gesamten nationalen
Lagerbestand. Streu- sowie Naturalrabattartikel stellen die wahren Merchandisingprodukte
dar, welche direkt an Kunden vergeben werden.

Unter Naturalrabatt versteht man, dass im Wesentlichen weniger Ware vom Kunden bezahlt
als geliefert wird. Dabei werden zwei Arten unterschieden, einerseits inklusiver Charakter (10
Stick werden bestellt und geliefert, 8 Stlick werden berechnet) oder exklusiver Charakter (10
Stick werden bestellt und berechnet, jedoch 12 Stlick werden geliefert). Naturalrabattartikel
kénnen Produkte der gleichen bestellten Warengruppe darstellen oder sich auf eine total
andere Gruppe beziehen'®. Bei Hilti Austria Ges.m.b.H. werden dazu ab bestimmten
Einkaufsmengen bzw. im Zuge von Aktionen, Jacken, Gilets, Poloshirts aber auch Hosen
dem Kaufer als Naturalrabattartikel Ubergeben. Die Ausweisung auf der Rechnung erfolgt mit
dem Listenpreis des jeweiligen Artikels und dem 100% Rabatt Vermerk.

Streuartikel kdnnen auch als Give — Away Produkte aufgefasst werden, und stellen den
untersten Bereich der Werbeartikel dar. Da sie sehr glnstig sind, kdnnen sie sehr weit
gestreut werden'*. Sie werden hauptséchlich an treue sowie potenzielle Kunden, aber auch
im Zuge von Veranstaltungen von Hilti Austria Ges.m.b.H. an die Teilnehmer vergeben. Zu
den typischen Hilti Streuartikeln zahlen Feuerzeuge, Kugelschreiber wie auch
Zimmermannsbleistifte.

3.3.3.2 Handlungsempfehlungen, Finanzieller Impact und Realisierung

Im Zuge der Analyse lassen sich mehrere Handlungsempfehlungen fir das nationale Lager
ableiten, einerseits bezogen auf das Lagermanagement sowie auf die Zuweisung der
Verantwortlichkeiten.

Im ersten Schritt muss eine regelmaRige Uberpriifung, idealerweise auf Trimester Basis,
durch die jeweiligen Verantwortlichen durchgefihrt werden. Somit ist es moglich, Artikel aus
dem Marketing und Produkte aus der Sonderfertigung, welche nicht mehr benétigt werden
und ausscheiden sollen, friihestmoglich zu erkennen, um den Prozess des Verschrottens
starten zu kénnen. Dadurch werden unndtig lange Lagerzeiten und ein hoher Bestand von
Produkten unterbunden.

Zusétzlich besteht die Uberlegung, die derzeitig zwei verantwortlichen Einkaufergruppen fiir
Sonderfertigung und Marketing auf drei aufzuspalten. Dabei erfolgt eine Unterteilung der
Zustandigkeiten innerhalb des Marketings auf Drucksorten sowie Streu- und
Naturalrabattartikel.

182 Auswertung nationales Lager von 17.07.2015 anhand interner Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.

183 v/gl. Schiitte (2011), S. 241
184 v/gl. Nebert (2006), S. 21
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Der nachste Schritt umfasst die Implementierung eines Prozesses, anhand dessen die
Kommunikation zwischen den Lagerverantwortlichen sowie den zustandigen Personen,
welche die Verschrottung genehmigen dirfen, gesteuert wird. Es muss eine Empfehlung des
Verantwortlichen (verkaufen, verschrotten, beibehalten) ausgesprochen werden, der
zustandige Finanzmitarbeiter bestatigt oder lehnt dies zeitnah ab.

Diese MalRnahmen umfassen hauptsachlich Prozessverbesserungen, da ein aktives Senken
des Bestandes nur sehr schwer zu realisieren ist. Bestellungen fir Marketingaktivitdten wie
Kugelschreiber, Hemden, Shirts werden durch zwei Faktoren gesteuert. Streuartikel
unterliegen bestimmten Einkaufsstrategien, je groRer die bestellten Mengen sind, desto
groRer fallt der Rabatt aus. Daher wird hier primar auf kostensenkenden Einkauf als auf
geringen Lagerbestand geachtet. Bei den Naturalrabattartikeln wird der Einkauf Uber das
sogenannte Global Brand Concepts abgewickelt, ein externer Dienstleister, welcher
Merchandisingartikel vertreibt. Zusatzlich besteht fir Hemden und Shirts eine sehr lange
Vorlaufzeit von ca. funf bis sechs Monaten, daher ist es unvermeidbar, dass groRere
Lagerbestanden zustande kommen.

Der finanzielle Impact auf das NWC im Inventory sowie auf das NWC%NS kann aufgrund
dieser Handlungsempfehlungen nicht in Zahlen dargestellt werden, da es sich nicht um
messbare MaRnahmen handelt. Der Einfluss ist erst nach Implementierung der oben
angefuhrten Aktionen erkennbar.



Zusammenfassung und Ausblick 83

4 Zusammenfassung und Ausblick

Die vorliegende Arbeit gibt einen sehr guten Uberblick ber mdgliche MaRnahmen im
Rahmen von Optimierungen innerhalb des Forderungs-, Verbindlichkeits- und
Lagerbestandsmanagement. Zusatzlich wird ein Eindruck Uber das Working Capital
Management und dem beinhalteten Net Working Capital gewonnen, sowie dessen
Wichtigkeit im Rahmen von Managementprozessen aufgezeigt. Es erfolgt eine Darstellung
der einzelnen Treiber innerhalb des WCM und deren Einflussnahme auf das NWC in Form
der drei SteuergrofRen DSO, DPO und DOH. Neben den durchflihrbaren Schritten werden
zugleich die zukunftig erzielbaren Ergebnisse im Working Capital Management aufgezeigt
(siehe Abbildung 48). Die empfohlenen Strategien basieren dabei auf dem Status Quo der
Hilti Austria Ges.m.b.H. sowie auf den Ergebnissen aus der Befragung benachbarter
Marktorganisationen, sowie externen Benchmarkanalysen.

Verbindlichkeiten -
o -

Inventory Van Stock

185

Abbildung 48: Zusammenfassung des finanziellen Impacts auf das Net Working Capital

Die Verbindlichkeitsreichweite kann durch tiefgehende Analysen und daraus abgeleiteten
Handlungsempfehlungen um il Tage erhoht werden, liegt damit bei ] Tagen. Durch
die Erhéhung der DPO vergréRert sich ebenfalls das NWC um | (Ausgangswert:
B Dic Optimierungen im Verbindlichkeitsmanagement konzentrieren sich
hauptsachlich auf die Reduktion der Anzahl der Zahlungsbedingungen sowie in der
Verlangerung der Zahlungsziele. Vor allem die Vermeidung von ,sofort zahlbar steht an
erster Stelle, da hier sehr gro3es Verbesserungspotential besteht. Es kann im Rahmen der
sehr detaillierten Analysen aufgezeigt werden, dass grof3e Inkonsistenzen der Konditionen
bestehen.

185 Darstellung des Autors in Anlehnung an die Ergebnisse aus den Kapiteln 3.1, 3.2 und 3.3
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Im Forderungsmanagement ist die unternehmensrelevante Kennzahl die DSO, welche nach
Analysen und Optimierungen um ] Tage gesenkt werden kann. Damit erfolgt eine sehr
gute Annaherung der DPO und DSO, was von Beginn an ein definiertes Ziel darstellte. In
Bezug auf das NWC kann eine Einsparung von |l erzielt werden (Ausgangswert:
I D= die Landschaft der Zahlungskonditionen sehr schlecht gemanaged und
daraus folglich sehr unubersichtlich ist, erfolgt eine vollstdndige Neugestaltung dieser. Aber
auch die Vergabe, sowie das Aussehen der Konditionen selbst — Skontosatz, Skontofrist,
Nettofrist — werden grundlegend neustrukturiert. Basis dazu ist eine neue
Kundensegmentierung anhand des getatigten Umsatzes und nicht anhand der Hilti Austria
Ges.m.b.H. internen Potentialklassen. Fir diese Umstrukturierung werden Maf3nahmen und
Richtlinien erarbeitet, um einen relativ hohen Realisierungsgrad zu erzielen.

Das Lagerbestandsmanagement wird anhand der bereits sehr gut gefuihrten und im Einklang
mit der ,Group Steering 2.0“ Philosophie zweigeteilt. Jene Bereiche, die einer Optimierung
bedlrfen, darunter fallen der Van Stock sowie das nationale Lager, werden im Detalil
analysiert. Durch diese Verbesserungen kann im NWC eine Reduktion um |
erreicht werden (Ausgangswert: || ll). Die Malknahmen konzentrieren sich dabei
ausschlielich auf das Management jedes einzelnen Autolagers in Form von einer Richtlinie
und zusétzlich auf die Implementierung eines effizienten Berichterstattungssystems. Ein
groler und auch wichtiger Punkt ist der Aufbau eines ideal auf die Kundenbediirfnisse
abgestimmten Core Baskets.

Werden diese finanziellen Veranderungen auf das NWC in einer Zahl zusammengefasst,
ergibt sich eine Verbesserung des ,NWC % NS* von ||l am Jahresende 2014 auf
I s st zu beachten, dass es sich dabei um Einmaleffekte, die im Zuge dieser
Optimierungen auftreten, handelt.

4.1 Bereits umgesetzte MalRnahmen

Da das Thema des Net Working Capital sowie die angestrebten Verbesserungsmaflinahmen
einen sehr hohen Stellenwert im gesamten Hilti Konzern einnehmen und auch die
Unternehmensstrategie darauf fokussiert ist, konnten bereits im Laufe dieser Masterarbeit
mehrere ausgearbeitete Strategien in die Tat umgesetzt werden. Diese erstrecken sich Uber
alle drei untersuchten Bereiche.

Im Kreditorenmanagement wurden bereits Zahlungsbedingungen von ausgewahlten
Lieferanten auf Basis der vorhandenen Analysen neu festgelegt. Dadurch kdnnen bereits
spurbare Verbesserungen in der DPO sowie im NWC erreicht werden. Konkret wurden
laufende Vertrage der grofdten bzw. wichtigsten Lieferanten fur die Hilti Austria Ges.m.b.H.
auf die Ubereinstimmung der Konditionen vom Vertrag mit jenen im Buchhaltungssystem
Uberprift. Hier konnten Abweichungen aufgrund von manuellen Ubertragungsfehlern in das
elektronische System aufgedeckt und =zugleich Kkorrigiert werden. Diese MalRnahme
beschrankt sich auf die Optimierung interner Prozesse ohne zusétzliche
Lieferantenverhandlungen. Aufierdem konnten einzelne Zahlungsbedingungen bereits ohne
groleren Verhandlungsaufwand verbessert werden. Als Beispiel sei hier die Anhebung der
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urspriinglichen  Kondition ||| || Bl des Mineraldlkonzerns OMV  auf
I - ufiihren.

Im Debitorenmanagement wurde im Rahmen der letzten Geschéaftsflhrersitzung kurz vor
Fertigstellung dieser Arbeit, die vorgeschlagene ,grine Wiese“ abgesegnet und zur
Umsetzung freigegeben. Die Realisierung wird dabei nach Staffeln bzw. anhand von
Ergebnissen aus Probeldufen in den einzelnen Kundensegmenten durchgefihrt. Der erste
zeitnahe Schritt umfasst die Umstellung der Neukunden. Dazu wird der bereits vorhandene
Serienbrief durch die zustandigen Stellen Uberarbeitet und danach per Email an die
betreffenden Kunden versendet. Ergebnisse in Form von Veranderungen in der DSO sowie
im NWC werden erst zu einem spateren Zeitpunkt erkennbar, wenn eine gentigend grofte
Anzahl an Kunden umgestellt und das Zahlungsverhalten analysiert wurde. Zusatzlich ist
eine Richtlinie hinsichtlich der Vergabe der Bedingungen anhand der Kundensegmentierung
in finaler Bearbeitung durch die Verantwortlichen.

Die Hilti Austria Ges.m.b.H. nimmt auch anhand der ausgesprochenen
Handlungsempfehlungen fir das Lagerbestandsmanagement bereits Optimierungen vor.
Unter anderem steht die Uberarbeitung des HC Outbound Lager sowie der
Kombinationsvariante HC / VL bevor. Dabei werden diese beiden Ausfliihrungen ganzlich aus
dem Bild des Inventory entschwinden. Im Zuge der Analyse der einzelnen Bestande der
Verkaufsberater und Verkaufsleiter, konnten sehr hohe Werte auf den jeweiligen Autolagern
ermittelt werden.

Die Ausfuihrungen zeigen, dass zwischen Theorie und Praxis sehr groRe Differenzen
bestehen kdnnen. Bei der Umsetzung aller genannten Konzepte muss darauf geachtet
werden, dass diese Szenarien, die hier prasentierten werden, allesamt Idealvorstellungen
zeigen. Die angefuhrten Effekte kénnen nur dann realisiert werden, wenn im Zuge der
Umsetzung keine Ausnahmen zugelassen werden. Jedoch ist eine Realisierung zu 100%
kaum durchfiihrbar, da auf zahlreiche Punkte riicksichtgenommen werden muss. Es muss
immer eine finale Abschatzung zwischen wirtschaftlichen Vorteilen, die sich durch die
Umsetzung ergeben, und den Kundenbedirfnissen durchgefiihrt werden. Ansonsten
Ubersteigen die EinbuRen aufgrund verargerter Kunden sehr rasch die Einsparungen im
Zuge der finanziellen Optimierung des Net Working Capital.
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4.2 Geplante Umsetzungen

Die Vergabe der Zahlungsbedingungen im Verbindlichkeits- und Forderungsmanagement
wird in Zukunft anhand der erarbeiteten Handlungsempfehlungen durchgefihrt. Dazu
mussen Richtlinien implementiert werden, und in die Hilti Policy Guideline aufgenommen
werden. AuRerdem erfolgt eine schrittweise Uberpriifung der Bedingungen von bereits
vorliegenden Vertragen, um Ubertragungsfehler in das elektronische System aufdecken zu
kénnen. Eine Optimierung der ZB der Key Account Kunden bzw. Lieferanten hat ebenso
Prioritat wie strikte Einhaltung des Core Baskets im Van Stock Management. Die nachsten
Schritte im Lagerbestandsmanagement des nationalen Lagers umfassen die
Implementierung eines Prozesses, um Entscheidungsfindungen zu vereinfachen und zu
beschleunigen.
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Anhang 3: Interviewleitfaden Verbindlichkeitsmanagement Deutsch

Interviewleitfaden (Verbindlichkeitsmanagement)

Ausgangslage:

o Wie viele Kreditoren waren 2014 gelistet (private Lieferanten, Lander, Stadte, Hilti
intern,..) und welcher Gesamtumsatz ergab sich dadurch?

e Wie viele verschiedene Zahlungsbedingungen wurden aktiv verwendet?
e Wie hoch war die DPO (2014 bzw. vor Optimierungen)?
e Werden Lieferanten nach Branchen eingeteilt?

e Gab es einen Vergleich der DPO Hilti mit der DPO der Branchen, in denen der Lieferant
tatig ist (Hilti DPO vs. Externe DPO)?

Aktionsplan:

e  Welche MaRnahmen wurden gesetzt um die DPO zu verbessern?

e Welche Komponenten wurden optimiert (Lieferanten, Zahlungsbedingungen)?
Ergebnis:

e Wie viele Zahlungsbedingungen werden aktuell eingesetzt?

o Wie erfolgt die Vergabe der Zahlungsbedingungen an Neulieferanten (ist eine Guideline
vorhanden)?

e Wurden Lieferanten (gemessen an der GroRe des Umsatzes bei Hilti) hinsichtlich der
Zahlungsbedingungen gezielt verandert?

e Gab es Unterschiede bei der Vorgehensweise zum Umstellen der Zahlungsbedingungen
abhadngig von der GroRRe und Wichtigkeit des Lieferanten?

e Wie wurden Zahlungsbedingungen geandert (Serienbrief, persdnliches Gesprach)?

e Um wie viele Tage konnte die DPO gesenkt werden? (Wie hoch ist der Benchmark in den
jeweiligen Landern?)

e Welche Optimierungen konnten im NWC %NS erreicht werden? Wie hoch war der
Impact auf das NWC?

Evaluierung:

e Welche Schwierigkeiten sind bei der Implementierung erwartet/unerwartet aufgetreten?
e Was ist besonders gut/erfolgreich verlaufen?

e Wie wurden die Anderungen vom Einkauf angenommen/abgelehnt?
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Anhang 4: Interviewleitfaden Verbindlichkeitsmanagement Englisch

Interview (liability management)

Starting point:

e How many creditors were listed in 2014 (government, cities, pension fund, Hilti,..) and what
was the total turnover?

e How many different payment terms have been actively used?
e Which number of DPO was faced in 2014 respectively before starting the optimization?
e Are suppliers divided by sectors/business?

e Was there a comparison of the DPO Hilti with the DPO of the industries/sectors in which the
supplier is active (external benchmark: DPO Hilti vs. DPO external)

Action:

e  Which measures have been implemented for improving the DPO?

e Which components have been improved (supplier, payment terms)?
Results:

e How many payment terms are actually used?
e How does the allocation of payment terms for new suppliers work (is there a guideline)?

e Are there special suppliers (measured by the size of sales at Hilti) which have been changed
regarding to the payment terms?

e Were there differences in the procedure for changing the payment terms depending on the
size and importance of the supplier?

e How does the change of payment terms work (personal conversation, letter, email)?
e  Which reduction of DPO could be reached (What is the benchmark)?

e Which improvement in NWC %NS could be reached? What was the impact on the NWC?
Evaluation:

e  Which troubles were faced implementing the improvements (expected and unexpected)?
e What went exceptionally good? What was very successful?

e How did purchase crew react? Which measures were accepted/refused
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Anhang 5: Fiktiver Serienbrief fur Anpassung der Kreditoren

Zahlungskonditionen

196
Ihre Kundennummer:
123456789
Max Mustermann GmbH T 0800 —&18100
Hauptsiralie 1 F 0800 -20 1990
1000 Musterhausen
Betreff; Anpassung unserer Zahiungskonditionen D 01.01.2015

Sehr geehrer HemFrau Mustermann,
wir mochten Sie iber unsere aktuell mit [hnen vereinbarten Zahlungskondiionen informieren:

Aufgrund von Prozessvereinfachungen und konzeminternen Optimierungen innerhalb der Hilti
Ausiria GesmbH. fihren wir eine Anpassung neuer und bereits bestehender
Zahlungskonditicnen mit unseren Partnemn und Kunden durch. Im Rahmen dieser iberarbeiteten
Zahlungsstrategien erfolgt eine  Reduzierung und  Zusammenlegung  bestehender
Zahlungskonditionen. Eine Analyse durch unsere Finanzabteilung sowie der Vergleich mit
Konditionen won branchengleichen Untemehmen haben ergeben, dass unsere derzeitige
Zahlungssituation in Ihrem Untermehmen einer Anpassung bedarf.

Aus diesem Grund stellen wir unsere derzeitige Zahlungskondition mit 01.07.2015 auf die néchst
vorhandene um, diese ware in Ihrem Fall:

Fir aufkommende Fragen sind wir geme fir Sie emeichbar unter der gebidhrenfreien
Rufnummer 0800 — 81 &1 00 oder per Email an at-buchhaltung@hifti.com.

Wir hoffen Sie weiter als Pariner bei Hilfi Austria begrifen zu durfen und bedanken uns fr Ihr
Vertrauen und freuen uns schon jetzt auf ein parinerschafiliches und erfolgreiches Geschdfisiahr
2015,

Mit freundlichen Grifien

Geschasiitver HItY Ausiia GesmoH. Lalter Finanz HIM Ausiia Ges.m b H.
Hilti Austria Ges.m_b.H.
Alimannsdorfer Strafle 185
Postfach 318
1220 Wien
T 0200 —81 8100 | F 0800 — 20 18 90 | www_hiltiat
Seite: 1 (1)

196

Darstellung des Autors
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Anhang 7: Vorhandene Zahlungsbedingungen im
Forderungsmanagemen

198
t

198 Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Anhang 8: Interviewleitfaden Forderungsmanagement Deutsch

Interviewleitfaden (Forderungsmanagement)

Ausgangslage:

e Gab es in letzter Zeit (Schwerpunkt Jahr 2014) OptimierungsmaRBnahmen hinsichtlich
DSO?

e Wenn ja, wie gestalteten sich die  Zahlungskonditionen vor den
OptimierungsmalRnahmen?

e Wurde Skonto gewahrt? Wenn ja, wie viel?
e Wie viele verschiedene Zahlungskonditionen wurden aktiv eingesetzt?

e Wie hoch war die DSO vor den OptimierungsmaRnahmen?
Aktionsplan:

e Welche MaRnahmen wurden eingesetzt?

e Welche Komponenten wurden optimiert?
Ergebnis:

e  Welche und wie viele Zahlungskonditionen werden aktuell eingesetzt?

e Wird bei der Gewahrung von Zahlungszielen/Skonti nach Potentialklassen unterschieden
oder nach GroRe des Umsatzes?

e Wie erfolgt die Vergabe der Bedingung ,sofort zahlbar” an den Kunden, wie ist hier das
Feedback?

e Welche Zahlungsbedingungen werden an Neukunden vergeben?

e Werden Kunden auch riickgestuft hinsichtlich der Zahlungskonditionen (z.B. ein Kunde
machte 2014 keinen Umsatz, Rlickstufung auf 14 Tage Netto bzw. sofort zahlbar)?

e Wenn Zahlungsbedingungen gedndert wurden, wie erfolgte die Kommunikation mit dem
Kunden (gar nicht, personlich, E-Mail)?

e Wie wurde mit Hierarchiekunden umgegangen?
e Um wie viele Tage konnten die DSO gesenkt werden?

o Welche Optimierungen konnten im NWC erreicht werden?
Evaluierung:

e Welche Schwierigkeiten sind bei der Implementierung erwartet/unerwartet aufgetreten?
e Was ist besonders gut/erfolgreich verlaufen?

e Wie wurden die Anderungen vom Vertriebspersonal angenommen/abgelehnt?
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Anhang 9: Interviewleitfaden Forderungsmanagement Englisch

Interview (allowance management)

Starting point:

o Were there lately (focus on the year 2014) optimization measures regarding DSO?

e |f so, how many and which payment terms and have been used before the optimization?
e How many different payment terms have been actively used?

e Which number of DPO was faced in 2014 respectively before starting the optimization?

Action:

e  Which measures have been implemented for improving the DSO?

e Which components have been improved?

e How many and which payment terms are actually used?

e How does the allocation of payment terms work (Classification by sales or potential class of
the future customer)?

e How does the payment term “immediately due” works? Is there a guideline which customer
will get this term?

e Isthere a guideline for non-buyers (no sales in the last or last 2 years) regarding to the
payment terms?

e |sthere a guideline for new customers?

e If there was a review, how does the change of payment terms work (personal conversation,
letter, email)?

e Which reduction of DSO could be reached? What is the actual DSO?

e Which improvement in NWC %NS could be reached? What was the impact on the NWC?
Evaluation:
e  Which troubles were faced implementing the improvements (expected and unexpected)?

e What went exceptionally good? What was very successful?

e How did sales crew react? Which measures were accepted/refused?
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Anhang 11: Fiktiver Serienbrief flUr Anpassung der Debitoren
Zahlungskonditionen®”®

HILT

Ihre Kundennummer:

123456789
Max Mustermann GmbH T 0800 —&1 8100
Hauptstralie 1 F 0800 — 20 1990
1000 Musterhausen
Betref; Anpassung lhrer Zahlungskonditionen D 01.012015

Sehr geehrier HermFrau Mustermann,

bei Analyse unseres Kundenstammes ist uns bedauericherweise aufgefallen, dass Sie im
letzten Geschaftsjahr bei Hili Austnia Ges.m.b.H leider keinen Umsatz getatigt haben. Dies kann
mehrere, vielfaltige Grinde haben. Aus diesem Grund méchten wir uns bei lhnen wieder ins
Gedachiniz holen und ein einmaliges Angebot prisentieren. Bis 31.08.2015 kdnnen Sie
weiterhin zu der lhnen bekannten ausgezeichneten Zahlungskondition

bei Hilti Austria Ges.m. b H. hochwertige Produkte und Systemkomponenten erwerben. Sollte bis
Zu dem oben genannten Datum unglbcklicherweize keine Bestellung vorliegen, sind wir leider
dazu verpflichtet, thre Zahlungskondition aufgrund konzemmweit goitiger Richtlinien auf Folgende

umzustellen:

Wir hoffen Sie weiter als treuen Kunden bei Hilti Austria Ges.m.b.H. begrien zu dirfen und
bedanken uns fir Ihr Vertraven und freuen uns schon jetzt auf ein partnerschaftiches und
erfolgreiches zweites Geschaftshalbjahr 2015.

Fir aufkommende Fragen sind wir geme fir Sie emeichbar unter der gebihrenfreien
Rufnummer 0800 — 81 81 00 oder per Email an at-buchhaltung@hikti_com.

Mit freundlichen Grifien

Geschartsiher Hil Austris Ges.mLb.H. Lefer Ananz HINT Ausirla Gas.mb.H.

Hilti Austria Ges. m.b.H.

Altmannsdarfer Strake 165

Postfach 218

1230 Wien

T D200 —818100| FOBDD—20 18 80 | www.hilti_at

Seite: 1 (1)
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Anhang 12-1: Core Basket Marktorganisation Austria®”’

HIL=T1

Autolager VB's MO-AT

AKKU -Technik 10.8 /22 und 36V

Kurzbezeichnung

SCHRAUBTECHNIK
SFD 2-A inkl. Akkus und Ladegerét

Bau

Stahlbau

IF

SHKL

Elektro Industrie

v v

SF 2-A inkl. Akkus und Ladegerat

v v

SID 2-Ainkl. Akkus und Ladegerat

opt.

opt. v

SFC 14-Ainkl. Akkus und Ladegeréat

SF 14-A bzw. SFH 14-A inkl. Akkus und Ladegerét

SID 14-A bzw. SIW 14-A inkl. Akkus und Ladegerat

SFC 22-A

SF 22-Abzw. SFH 22-A

SID 22-A bzw., SIW 22-A

SIW 22T-A

AN NN

ST 1800-A22

ENENENEN

SD 5000-A22

Panasonic Drehmomentschrauber

Vorflihrmaterial Schraubtechnik, Bits, HSS, Niisse. ..

AG 125-A22
SCM22-A \/ / / / J
SCW 22-A v
WSR 22-A /
WSR 36-A
TE 2-A22 opt.
TE 4-A22 v v / v / v
TE 6-A36-AVR / DRS opt. opt. opt. opt.
TE 30-A36 v v opt.
VC 20/40-U Y oder VC 20/40-UM-Y VL VL VL VL VL VL
HDE 500 ohne Akkus und Ladegerat v 4 4 opt. opt. opt.
Vorfilhrmaterial Dibeltechnik v v 4 v 4 4
2erund 3er Koffer oder Tasche gr./kl. v v 4 v 4 4
B221.6 v v v 4 4 4
B223.3 v v v 4 4 4
C4/36-350 v v 4 4 4 4
| 22 \olt - Plattform sowie TE 30A sind unsere Innovationstreiber
OP T D A
POL 15 opt.
POT 10 - Theodolit VL
~ |POS 15 - Totalstation VL VL
E
S |PR2HS oder PRI 36 v opt.
» |PR30HVS v v opt.
& |Stative, Wand halterung, Fassadenadapter, PRA 90 4 4 4
= RATE
PD5/PDI/PDE v v v 4 4 4
PMC 46 / PM 4-M v 4 v 4
PM2-P /PM2-LG v opt. opt.

201

Darstellung des Autors in Anlehnung an interne Daten der Hilti Austria Ges.m.b.H.
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Anhang 12-2: Core Basket Marktorganisation Austria®®?
BOHR D OMB .
TE 2-M opt.
-E TE7-C/DRS opt. opt. opt.
= TE30/TE 30-C/TE 30-M v v opt.
@ |TE50-AVR v v
= [TE6O-ATCAVR Y v 7 7
e |TE 70-AVRATC v oit. oit.
()
= [TE300AVR
S TE 500-AVR opt. v
o |TE700-AVR v v
< [TE 1000-AVR v opt. opt.
m [TE 1500-AVR opt.
TE 3000-AVR Trolley VL VL opt.
Vorfiihrmaterial Bohr und MeiReltechnik v v v v v v
immer hdchstwertige Ausfilhrung am Demolager fiihren (ATC; AVR)
DIAMANTBOHREN
DD EC-1 ohne DD REC nur FM-PTP | nur FM-PTP | nur FM-PTP | nur FM-PTP | nur FM-PTP | nur FM-PTP
DD 110-W /DD 120 VL
DD 150-U MK + DD-ST 150-U CTL VL VL VL VL
DD 160 + DD-ST 160 SFL VL VL VL
= [DD200BL VL VL
= [DD-HD 30 VL VL
& |Vorfihrmaterial DIA Bohren, Kronen, Change Modul v v v v v
2
g DCH 230 /DCH 300 opt.
'S |DSH700 /DSH 900 VL VL
O |DCH 180-SL opt. opt.
DC-SE 20 v
DG 150 VL VL
DAG, DEG oder DCG 125 OK bzw. DAG 115 opt. v v v v v
DAG oder DCG 230 opt.
Vorfiihrmaterial DIA Trennen und Schleifen v v v v v 4
~ |WSR 900 /1400 opt. v
TI: WSJ 750/ 850 opt.
WSC 55/70 opt.
GX 120 v v v
Vorfiihrmaterial GX v v v
v
© DX 351-CT (mit Verléngerung) opt.
é DX 351 MX (ohne Verldngerung) opt.
DX2 v opt.
DX 460 Kit XL v v v VL VL v
DX 76 MX v VL
Vorfiihrmaterial DX v v v VL VL v
Zeichenerklarung
v’ |Mussgerat am Autolager
opt. |Zusatzgerat mit hoher Relevanz in der Branche
VL |VL - Regionslager / Koordination uber VL
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Anhang 13: Detaileinblick der Van Stock — Zusammensetzung innerhalb der Branche Industrie®*®
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Anhang 14: Detaileinblick der Van Stock — Zusammensetzung innerhalb
der Branche Stahlbau®®*
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