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PROCESS ANALYTICS - Neue Dimensionen in der Working Capital Optimierung

Revolution durch ,,Big Data“

Die Geschéaftsflihrung blickt auf die Zwischenergebnisse der groBen Working Capital Initiative, die
vor sieben Wochen in der Unternehmensgruppe gestartet wurde. Das Bild ist genauso erschre-
ckend wie motivierend: In den eigentlich als ,im Griff” geglaubten Beschaffungs- und Auftrags-
abwicklungsprozessen wird ein komplexes Wirrwarr an Prozessvarianten deutlich, mit hervorge-
hobenen Engpéassen und Automatisierungsliicken, mit intolerablen Durchlaufzeiten und auch mit
unnotigen Bestandshaltungen. Gleichzeitig wird auch deutlich, was und in welcher Reihenfolge
getan werden muss, um das Working Capital um iiber 27 % zu senken. Die Geschiftsfithrung
entscheidet daher: Das Programm mit laufendem Monitoring der Potenzialrealisierung soll umge-

setzt werden.

Das Erstaunliche ist, dass diese Ergebnisse - anders als in vorangegangenen Initiativen - schon
nach einer sehr kurzen Zeit von nur wenigen Wochen vorliegen, und das ohne nennenswerte Be-
lastung der Organisation. Erstaunlich ist auch, dass die Ursachen flr das zu hohe Working Capital

.weit hinter Benchmark” an ganz anderen Stellen liegen, als vorab vermutet.

... ist ein neuer, system- & datengetriebener Ansatz zur Prozessanalyse & -optimierung

... kann prinzipiell in jedem Geschéftsprozess eingesetzt werden (Industrie, Services, Handel)
...zeigt hohe Working-Capital- und Prozesskostenpotenziale auf (Erwartungswerte >20-30%)
...istdurch die hohe Geschwindigkeit & Ergebnisqualittallen konventionellen Ansatzen tberlegen

...ermoglicht eine Fokussierung ,echter” Ursachen & Losungen (, Let the data speak”)

... bendtigt fur die erste Prozessanalyse nur ca. 7-8 Wochen — mit geringen Ressourcen aus Fachbereichen & IT

... ist Basis der Umsetzungsarbeit der Unternehmen und Horn & Company zur Potenzialrealisierung

Schaubild 1: Uberlegenheit von Process Analytics gegentiber konventionellen Vorgehensweisen




HORN {9 COMPANY

Bisherige Working Capital Initiativen waren gepragt von detaillierten Prozesserhebungen in vielen
funktionsiibergreifenden Workshops, ausschnittsweisen Datenanalysen mit Excel wie auch zeitinten-
siven MaBnahmendiskussionen in Fihrungskréfte-Meetings. Mit anderen Worten: hohen Belastung
von Schlisselfiguren in der Organisation, lange Analysezeitraumen - und oft auch eine ,wackelige”

Analysequalitat.

Heute haben die Unternehmen ganz andere Moglichkeiten, die Geschwindigkeit, die Flexibilitat so-
wie die Kosten- und Liquiditatsbindung ihrer Geschéftsprozesse zu steuern und zu optimieren - und

oftmals, ohne diese Moglichkeiten zu kennen.

Der Schliussel liegt in der ganzheitlichen, systematischen und automatisierten Nutzung der (Mas-
sen-)Daten, die in den Prozessen erzeugt werden. Process Analytics ist der zukunftsweisende
Ansatz zur Performancesteigerung auf Basis von ,Big Data” aus den Geschéftsprozessen.
Mit Process Analytics haben Unternehmen die Méglichkeit, die real im Unternehmen ablaufenden
end-to-end Prozesse innerhalb kiirzester Zeit zu visualisieren und zu verstehen, basierend auf die-
sen Informationen Handlungsfelder abzuleiten und die MaBnahmenumsetzung mit Dashboard in

nahezu Echtzeit zu verfolgen.

Hierzu wird auf bereits im Unternehmen vorhandenen Datenquellen wie zum Beispiel ERP-, Lager-
verwaltungs- oder CRM Systemen aufgesetzt. Anstatt zu versuchen, mittels kapazitatsbindenden
und die Organisation belastenden Ist-Aufnahme-Workshops die Prozesse zu analysieren, wird direkt
auf den in den Systemen ablaufenden Ist-Prozessen aufgesetzt - unter Einbezug von jedem einzel-

nen Geschaftsvorfall.

Um zu einem Bild der wirklichen Effizienzliicken und Ursachen zu kommen, ist es zentral, die
Geschaftsprozesse ,end-to-end” zu betrachten: Die fundamentale Information ,Artikel A liegt
in Lager B und hat eine Reichweite von 6 Monaten” wird unter anderem um Beschaffungs- und
Absatzinformationen erweitert. So ist es auf der Beschaffungsseite fir jeden einzelnen Artikel még-
lich, zu erkennen, Gber welche Bestell- und Transportwege dieser an einen bestimmten Ort kommt,
in welchen LosgroBen der Artikel bestellt wird, welche Schwierigkeiten bei der Warenversorgung
auftreten (z. B. Verspatungen, Qualitétsprobleme), welche Liegezeiten es in den Warenversorgungs-
prozessen gibt und mit welchem Vorlauf bestellt wird. Auf der Absatzseite kdnnen zum Beispiel
Informationen zu historischen Abséatzen, typischen Kundenwiinschen, Bestellzyklen, Vorlaufzeiten

und Abholverhalten analysiert werden.

Erst die Kombination dieser Sichtweisen ermdglicht es, typische Muster schnell zu erkennen und
die richtigen Fragen zu stellen: Warum wird dieser Artikel nicht auf Bestellung, sondern auf Vorrat
produziert? Warum ist die BestelllosgréBe von jenem Artikel immer deutlich zu gro3? Warum sind

die werkstibergreifenden Wiederbeschaffungszeiten nicht aufeinander abgestimmt?
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Mittels vertiefender Analysen kénnen so die prozessualen Ursachen fir unnétig hohe Bestande
zuverldssig herausgearbeitet werden. Die daraus abgeleiteten Handlungsempfehlungen sind fir
die Prozessverantwortlichen konkret nachvollziehbar und kénnen oft direkt umgesetzt werden. Dis-
kussionen Uber subjektive Einschatzungen und Schuldzuweisungen zwischen Abteilungen entfallen
dagegen aufgrund der datenbasierten Vorgehensweise weitestgehend - ,,Daten liigen nicht”. Im
Rahmen der Umsetzung kann die Wirkung einzelner MaBnahmen exakt und unmittelbar nachvoll-
zogen werden. So erhalten mit der Umsetzung betraute Mitarbeiter (iber Live-Dashboards ein
direktes Feedback zur Wirkung der MaBnahmen. Hierdurch kénnen sie bei Bedarf entsprechend

nachjustieren, um eine optimale Programmwirkung sicherzustellen.

Erfolgsbeispiele aus Industrie und Handel

Prinzipiell strukturieren sich Working Capital Initiativen auf Basis von Process Analytics in drei Phasen:

Im Zuge einer ,Vorbereitungsphase” vor dem eigentlichen Projektbeginn (ca. 1-2 Wochen) werden
die betrachteten Prozesse definiert, das Prozessteam zusammengestellt und die erforderlichen Da-
ten bereitgestellt. Erfolgskritisch ist hier das Zusammenwirken von IT-Experten, oftmals ergénzt um
Datenarchitekten, mit Prozessexperten - um die relevanten Daten aus den Systemen zu holen und
vorzubereiten.

In der eigentlichen ,Potenzialphase” (ca. 7-8 Wochen) werden durch Process Analytics die datenba-
sierten Ist-Bilder aus den Geschéftsprozessen erzeugt, Problemstellen identifiziert, Liquiditats- und
Kostenpotenziale bewertet und MaBnahmenprogramme entwickelt. Diese Phase schlieBt mit einer
gesamthaften und schlissigen Management-Prasentation im Sinne einer Entscheidungsvorlage zur
Umsetzung ab.

Die ,Umsetzungsphase” fahrt das kurz-, mittel- und langfristige Programm zur Performanceverbes-
serung ab. Erfolgsmerkmale sind hier einerseits die enge Uberwachung der - oftmals dezentralen
- MaBnahmenumsetzung durch Tracking-Tools und die Echtzeit-Uberwachung der Potenzialrealisie-
rung durch Dashboards. Unterlegt ist die Umsetzung prinzipiell durch ein ,agiles” Arbeitsverstand-
nis - d. h. mit schnellen, pragmatischen Schritten zur Lésung.
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Beispiel/Branche Laufzeit Potenzialphase Identifizierte Working Capital Potenziale
Energiesystemhersteller 9 Wochen 31%
Automobilzulieferer 8 Wochen 17%
Maschinenbauer 9 Wochen 23%
Dienstleister und Einzelhdndler 6 Wochen 18%
Bauzulieferer und GroBhéndler 6 Wochen 21%

Schaubild 2: Projektbeispiele und Liquiditatsverbesserungen (nach ca. 1 Jahr)

Im Folgenden stellen wir die spezifischen Anséatze und Erfolge unserer Working Capital Programme
auf Basis von Process Analytics anhand von fiinf Projektbeispielen dar.

Energiesystemhersteller

Bei einem Energiesystemhersteller mit Milliardenumsatz haben wir eine umfangreiche Working
Capital Analyse durchgefihrt und tber 50 MaBnahmen identifiziert. Beispielsweise zeigte sich in
der internen Lieferkette, dass Produkte deutlich unterschiedliche Liegezeiten in den regionalen
Lagern aufwiesen. Abhangig vom Expediting Prozess schwankte die Liegezeit zwischen wenigen
Stunden und mehr als einem bis zu anderthalb Tagen. Ursache
waren suboptimal eingestellte Systemldufe, wodurch Produkte,
die haufig am frihen Morgen im regionalen Lager eingingen,
erst am Folgetag ausgeliefert werden konnten. Basierend auf
einer Analyse der typischen Wareneingangszeiten fir 80 regi-
onale Lager konnten die Systemlaufe lagerspezifisch optimal
eingestellt werden. Neben einer Reduktion der Liegezeiten um
ca. einen Tag und der damit einhergehenden Working Capital
Reduktion konnten so manuelle Prozessaufwande deutlich ver-
ringert werden. Gleichzeitig verringerte die reduzierte Liegezeit

im lokalen Lager unmittelbar die Lieferzeit zum Kunden.

Automobilzulieferer

Bei einem mittelstandischen Automobilzulieferer wurden Working Capital Potenziale in finf Teilbe-
reichen aufgezeigt, eine davon der Bestellprozess: Beispielsweise wurden viele hochwertige Roh-
materialien und Zukaufteile grundsatzlich mit einer standardisierten Vorlaufzeit von mehreren Tagen
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zu haben. Allerdings wurde nur ein Bruchteil dieser Materialien
tatsachlich einer Prifung unterzogen, ndmlich nur dann, wenn
z.B. kirzlich Qualitatsméngel aufgefallen waren. Die Analyse
zeigte sehr klar, dass tUber 95 Prozent der Artikel unnétig frith
im Lager waren, um dann planmaBig einige Tage spater in der
Produktion verarbeitet zu werden. Durch einen regelméBigen,
automatischen Abgleich der QS-Datenbank mit dem ERP-Sys-
tem konnten die Vorlaufzeiten im Mittel um mehr als einen Tag
gesenkt und die Bestandshdhe so deutlich reduziert werden.

In einer komplexen, mehrstufigen Supply Chain eines Maschinenbauers haben wir Working Capital
Potenziale von Uber 23 Prozent identifiziert. So wiesen beispielsweise Ersatzteile unverhéaltnismaBig
hohe Bestande auf. Durch die Verknipfung und Analyse von Warenbewegungen tber mehrere
interne Wertschopfungsstufen hinweg zeigten sich teilweise extrem lange interne Lieferzeiten von
bis zu 180 Tagen, die die Disponenten zum Vorhalten eines ho-
hen Bestandes veranlassten. Eine Supply-Chain-tubergreifende
Perspektive zeigte auf, dass das vorgelagerte Werk diese Teile
zuverldssig mit deutlich kirzeren Lieferzeiten von etwa 30 Ta-
gen extern einkauft und lediglich eine geringe Wertschépfung
(Verpackung und Beschriftung) erbrachte. Ein GroBteil der
Lieferzeitdifferenz wurde zur Glattung der eigenen Ressourcen
und Kapazitaten genutzt. Durch eine Supply-Chain-tbergrei-
fende Harmonisierung der Wiederbeschaffungszeiten konnte
eine deutliche Bestandsreduktion

(>2 Mio. €) erreicht werden.

Dienstleister und Einzelhandler

Bei einem Dienstleistungs- und Einzelhandelsunternehmen mit Umsatzen im Bereich von 1 Mrd. €
wiesen unter anderem die ca. 600 Filialen in der DACH Region auffallig hohe Bestande auf. Eine
wichtige Ursache fur diesen Missstand war die mangelnde Transparenz iber Bestande und die
nicht ausreichende zentrale Unterstiitzung fir die lokalen
Verantwortlichen. Durch die Aufbereitung und kontinuierli-
che Bereitstellung der Process-Analytics-Ergebnisse in einer
einfach nutzbaren mobilen Applikation konnten die lokalen
Verantwortlichen beféhigt werden, ihre Warenbestéande in
Eigenverantwortung substantiell besser zu steuern. Auf Basis
von einfachen Reportings, Filialbenchmarks und detaillierten

Analysemdglichkeiten wurden kritische Produktkategorien
identifiziert und bearbeitet, Stammdaten aktualisiert, Inventur-
fehler behoben und der Austausch unter den Filialen gestérkt.
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Zusatzlich wurden Verantwortlichen regelmaBig konkrete Empfehlungen und MaBnahmenvorschlé-
ge aus der Zentrale aufgezeigt. Die innerhalb weniger Wochen gemeinsam mit ausgewahlten Fili-
alleitern entwickelte Lésung erméglichte es nun, Ziele mit ,offenen Augen und nicht im Blindflug”
(O-Ton) anzugehen und das Working Capital Niveau nachhaltig um einen mittleren einstelligen
Millionenbetrag zu senken.

Mit Process Analytics:
»Die komplexe Wahrheit”

Prozess-Komplexitat

Durchlauf- & Liegezeiten

Automatisierungsliicken

Engpdsse

Schaubild 3: Typische Prozessvisualisierung durch Process Analytics

Bauzulieferer und GroBBhandler

Bei einem GroBhéandler in der Bauzuliefererindustrie wurden samtliche Working Capital Bestand-
teile mittels Process Analytics untersucht. Aufgrund von Benchmarks wurden dabei deutliche Poten-
ziale vor allem in den Bereichen Accounts Receivable und Accounts Payable vermutet. Die Analyse
aller Rechnungsdaten eines Jahres zeigte eine unerwartet hohe Anzahl an unterschiedlichen Zah-
lungsbedingungen mit teilweise unverhéltnisméBigen Konditionen. Diese waren Kunden und Lie-
feranten in guten Jahren eingerdumt worden und wurden dann
nicht wieder hinterfragt. Weiterhin zogen viele Kunden Skonti,
obwohl sie ihre Rechnungen teilweise erst deutlich nach der
vereinbarten Skontofrist beglichen. Aufgrund von in der Vergan-
genheit eingestellten Toleranzen oder Ausnahmen bei Mahn-
|dufen fielen diese Falle nicht auf oder wurden stillschweigend
akzeptiert. Ein dhnliches Bild zeigte sich bei Lieferantenrechnun-
gen: Aufgrund von internen Prozessproblemen (u. a. mangel-
hafter Preispflege, Abweichungen zwischen Bestellungen und

Lieferscheinen aufgrund von Bestellédnderungen) wurden
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Skontofristen haufig verpasst und mogliche Skonti deshalb nicht genutzt. Bei der Rechnungsstel-
lung zeigte sich, dass regelmaBig mehrere Tage zwischen dem ersten moglichen Rechnungsstel-
lungstermin und der tatsdchlichen Rechnungsstellung vergingen. Eine der Ursachen war hier eine
deutlich unterschiedliche Auslegung der Standard-Operating-Procedure ,Rechnungsstellung
innerhalb von 5 Tagen”. Wahrend an einigen Standorten konsequent versucht wurde, Rechnungen
moglichst zeitnah zu stellen, wurde an anderen Standorten erst nach 5 Tagen geprift, ob eine Rech-
nungsstellung maéglich ist. Durch Adressierung dieser und weiterer Punkte konnte insgesamt eine
Working Capital Reduktion in Hohe eines niedrigen zweistelligen Millionenbetrags bei gleichzeiti-
ger Verbesserung des Ergebnisses durch optimierte Skonti erreicht werden.

.Big-3-Erfolgsfaktoren”

Wie dargestellt, sind Working Capital Initiativen auf Basis von Process Analytics bezliglich Ge-
schwindigkeit, Potenzialh6he, Aussagequalitat, Nachhaltigkeit und Umsetzungssicherheit konven-
tionellen Vorgehensweisen deutlich Gberlegen.

Fir ihre Durchfiihrung ist gleichwohl eine Reihe von Besonderheiten zu beachten, um die Vorteile
dieses Ansatzes bestmdglich auszuschépfen. Die ,Big-3-Erfolgsfaktoren” sind:

«End-to-end-Perspektive”: Um die Potenziale voll greifen und realisieren zu kénnen, ist
eine ganzheitliche - und damit funktionsiibergreifende - Prozessbetrachtung erforderlich.
Einzelfunktionsoptimierungen wie z. B. Wareneingang, Accounting sind nicht ausreichend.
Vielmehr geht es um den Auftragsabwicklungsprozess oder den Bestellprozess als Ganzes,
vom Kunden zum Kunden.

»Daten- und Prozesskompetenz": Die fir die Analyse erforderlichen Daten missen h&ufig
zunéchst inhaltlich modelliert und aus verschiedenen Systemen zusammengefihrt werden.
Process Analytics erfordert einerseits ein hohes Mal3 an das Verstandnis von Daten und den
dahinter liegenden Systemen. Andererseits ist fir die inhaltliche Optimierung auch ein
hohes Mal3 an Geschéfts- und Prozessverstédndnis erforderlich. Erfahrungen zeigen, dass
vornehmlich IT-getriebene Initiativen nicht zum Ziel fihren.

«Datengesteuertes Umsetzungsmanagement”: Process Analytics sorgt im Kern firr eine
deutlich beschleunigte und verbesserte Identifizierung von Potenzialen und MaBBnahmen.
Im ldngeren und meist schwierigeren Part der Umsetzung ist es zentral, die MaBnahmen
und Erfolge ebenfalls datenbasiert und ,in Echtzeit” zu steuern - durch Tracking Tools sowie
auch durch managementorientierte Dashboards zur Verbesserung der Prozess-KPls. Hierflr
kénnen die in der Potenzialphase genutzten Daten durch laufende Aktualisierung ebenfalls
bestens herangezogen werden.




HORN {9 COMPANY

Professionell unterstitzte Process-Analytics-Initiativen werden bald aus der Working Capital Opti-
mierung nicht mehr wegzudenken sein. Die bisherigen Erfahrungen zeigen, dass Process Analytics
fur sehr zufriedene Projektsponsoren sorgen: Ergebnisse sind schnell verfligbar, valide und sehr
konkret. Interne operative Ressourcen werden nur punktuell und héchst effizient eingebunden.
AuBerdem ist die Umsetzung zligig und nachhaltig, durch die transparente Nachverfolgung von
Veranderungen. Damit sind Process-Analytics-Projekte ein wichtiges Element in der Digitalstrategie
bzw. Big-Data-Strategie zur Nutzung des ,neuen Datengolds”.
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HORN & COMPANY

HORN & COMPANY ist eine stetig wachsende Top-Management-Beratung, gefiihrt
von Partnern mit langjéhrigen Erfahrungen aus verschiedenen groBen Beratungs-
hausern. Mit Gber 90 Beraterinnen und Beratern liegt der Fokus auf Corporate Rest-

ructuring fir mehr Wachstum und Effizienz sowie erfolgreiche Turnarounds.

HORN & COMPANY arbeitet fir Industrie- und Handelsunternehmen - im Schwer-
punkt aus dem groBen Mittelstand - sowie fiir Banken und Versicherungen. Projekte
zur digitalen Transformation werden durch unsere spezifischen Kompetenzen fir
digitale Geschaftsmodelle, Predictive Analytics und digitale Optimierungsmethoden

unterstitzt.

HORN & COMPANY wurde in unabhangigen Beratervergleichen mehrfach ausge-
zeichnet, u.a. als ,HIDDEN CHAMPION" sowie als ,TOP CONSULTANT/BERATER
DES JAHRES".
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