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Vorwort

Herzlichen Dank

Das Operations-Effizienz-Radar liegt hiermit in der 8. Auflage vor.
Aus diesem Anlass mochten wir den vielen treuen
"Stammteilnehmern" sowie den "Neulingen danken. Wir hoffen,
auch mit dieser Auflage aufschlussreiche Einblicke und hilfreiche
Anregungen fir die Planung 2017 zu bieten und freuen uns auf die

Diskussion mit [hnen.

Bis zum 9. Operations-Effizienz-Radar verbleiben wir mit herzlichen Grullen
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Management Summary (1/3)

> Das diesjahrige Operations-Effizienz-Radar steht unter dem Eindruck eines Uberwiegend positiven
wirtschaftlichen Umfelds:

— Der ifo Geschaftsklimaindex stabilisiert sich und erreichte im Oktober einen Hohepunkt der letzten
Jahre

— Insbesondere Investitionsgiiter sind gefragt

— Gleichzeitig werden die Rahmenbedingungen zunehmend komplexer und unklarer:
Trends mit potenziell disruptivem Charakter bergen Chancen und wettbewerbliche Risiken

> FUr Unternehmen ergeben sich daraus zwei Fragen:

— Wie konnen sie angesichts des wirtschaftlich und politisch unsicheren Umfelds planen und sich
auf die Herausforderungen der Digitalisierung einstellen?

— Was sind die wichtigsten Hebel fir ein erfolgreiches Jahr 20177



Management Summary (2/3)

> Vor dem Hintergrund komplexer und unklarer Rahmenbedingungen ...
— ... treiben die Unternehmen ihre bisherigen Aktivitaten in der Gestaltung des Produktportfolios
(Bereinigung, Optimierung, Innovation) und Produktion (Effizienzsteigerung, Planung) weiter voran
— ... werden die Schwerpunkte auf der CFO-Agenda zunehmend branchenspezifischer gesetzt

> Entgegen unseren Erwartungen planen die befragten Verantwortlichen dagegen nur wenige Aktivitaten
in den Bereichen Innovation, Service und After-Sales. Das ist umso Uberraschender als...
— ... diese Bereiche nach unserer Meinung groRe Wachstumspotenziale bieten und vergleichbare
Zukunftsfelder eher stark gewichtet werden
— ... sich in diesen Bereichen auch aus Sicht der Unternehmen durch digitale Veranderungen enorme
Chancen ergeben



Management Summary (3/3)

> Die Sonderauswertung zum Thema Einfluss der Digitalisierung auf das Geschaftsmodell zeigt:

— Ein GroRteil der Befragten begreift die Digitalisierung als Chance zur Weiterentwicklung des
Geschaftsmodells. Dabei attestiert die Mehrheit dem eigenen Unternehmen allerdings nur einen
niedrigen Reifegrad fur die digitale Transformation

— Die Mehrzahl erwartet einen disruptiven Wandel ihrer Branche. Eine konkrete Vorstellung vom
"end game" hat allerdings nur ein Viertel der Befragten

— In jedem zweiten befragten Unternehmen fuhrt das Controlling eigene Digitalisierungsprojekte durch,
in die Projekte anderer Unternehmenshereiche ist es dagegen nur selten eingebunden und haben
somit nicht die MOglichkeit einen Wertbeitrag zu stiften

> Analysieren Sie: Mit welchen potenziell disruptiven Trends miissen Sie in Ihrer Branche rechnen?
Mit welchen digitalen Strategien und Produkten stellen Sie sich darauf ein?

> Bleiben Sie dran: Effizienzsteigerung bleibt wichtig. Bestehende Aktivitaten in diesem Bereich sollten
unbedingt weiter vorangetrieben werden

> Setzen Sie branchenspezifische Schwerpunkte: die CFO-Agenda 2017 fallt von Industrie zu Industrie
deutlich individueller aus als in den Vorjahren
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Die Planung 2017 wird vom aktuellen wirtschaftlichen Umfeld und
sich verandernden Rahmenbedingungen bestimmt

Studienumfeld

Wirtschaftliches umfeld

ifo Geschaftsklima in der Gewerblichen
Wirtschaft Deutschland
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> ifo Geschaftsklimaindex erreicht im Okt.
seinen Hohepunkt der letzten Jahre

> Insbesondere Investitionsguter gefragt

Quelle: ifo Konjunkturtest, Roland Berger
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Veranderungen vorbereitet zu sein
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Das 8. Operations-Effizienz-Radar unterstutzt CFOs dabel,
die wichtigsten Hebel fur 2017 zu identifizieren

Das Das Der

Ziel . Operations-Effizienz-Radar . Nutzen

Ermittlung der > CFO-Entschei-
Erfolgsfaktoren &5 48 dungshilfe fir die
fiir profitables ' Planung 2017
Wachstum von > Diskussionsgrund-
produzierenden lage fiir das
Unternehmen fur "Sparring" mit

LLLLLLLL

2017 \ / internen Funktionen

"Neutrale” Perspektive des CFO auf das eigene Unternehmen ("Inside-in")
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Das 8. Operations-Effizienz-Radar leitet auf empirischer Grundlage
Empfehlungen fur die CFO-Agenda 2017 ab

n Ausblick 2017 “ Sonderauswertung m Empfehlung
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n Ausblick 2017

2017 ruckt der Einkauf starker in den Fokus — Produktportfolio,
Produktion, Vertrieb & Marketing bleiben auf der CFO-Agenda

Fokus der CFO-Agenda 2017

FOKUSTHEMEN

@ 2 ‘
6 \I\/AV;Jrr]I;igg rrcl;:r?tital Entwicklung 1 Produktion 9 g i
7 Logistik PmdUk.t' 1 O Service und
=) =¥ @ @ portfolio @ Y After-Sales

Vertrieb und

Controlling/ @ Marketing Administration
8 Finanzen 1 1 und Overhead

SEKUNDARTHEMEN

# Trend im Vergleich zu 2016
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n Ausblick 2017

70% der befragten Unternehmen planen Aktivitaten im Bereich
Produktportfolio — Logistik holt deutlich auf

Geplante Aktivitaten 2017 im Uberblick

--------------------------------------------------------------- .

Fokus der AL . 1 Rang
: CFO-Agenda 2017 Akt|V|taten geplant fiir 2017"  Vorjahr

P 70% 1 > Produktportfolio und Produktion stehen

1 @ Produktportfolio
: weiterhin im Mittelpunkt der CFO-Agenda

2 ) =4 Produktion

3 m Einkauf

Vertrieb und Marketing

> Einkauf gewinnt an Bedeutung; Vertrieb und
Marketing ahnlich wie im Vorjahr

2
6 4
¢ > Im Kernaufgabenfeld Controlling und
I 55% 4 i Finanzen werden weniger Aktivititen
5 geplant (-6%-Pkt. an geplanten Aktivitaten

.§....F.’.‘.‘.Y.”.'.‘i'.‘.'.‘.‘.’.‘.? ...................................................... M S © 2017 im Vergleich zu 2016
6 L& Working Capital Management P 52% 7 > Entwicklung bleibt unter den Top-5 Hebeln,
=T o , gefolgt von Working Capital Management
=l Logistik I 51% 8 (+5%-Pkt.) und Logistik (+7%-Pkt.) mit
8 @ Controlling und Finanzen P 50% 3 fl\(n;ievliléts;ﬁrkem Zuwachs an geplanten
3 Innovation P 41% Neu
10 Biy Service und After-Sales B 38% Neu
11 B=¥ Administration und Overhead I 38% 9
: Fokus CFO-Agenda 4 = sicher 5 = sehr sicher 1) Anteil der Unternehmen, die Aktivitaten fiir 2017 planen
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Kaum Unterschiede gegenuber den wichtigsten Handlungsfeldern
von 2016 — Optimierung von Bestanden ruckt neu in die Top-10 auf

Produkt-
i ’ Erarbeitung eines Bereinigung des Produkt-/ Kundenorientierte Funktionstibergreifende
portfolio zukunftsfahigen Pro- ‘ Serviceportfolios Optimierung der Produkt-/ ‘ Produkt-/Servicekosten-
dukt-/Serviceportfolios Servicemerkmale senkung

Vertriecb u. \ F.«@ Service u.
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tion lung tion Marketing After-Sales
‘ Anwendung Effizienz- ‘ |dentifizierung
kaufmannische steigerung in Wachstums-
Einkaufshebel der Produktion chancen
. Optimierung Steigerung Ver-
Planung und ‘triebs- und
Steuerung Marketing-
effektivitat

@ Controlling und Finanzen
Working Capital Management .Optimierung Bestande in der Supply Chain m

¥:¥{ Administration und Overhead

) Fokusbereiche der CFO-Agenda 2017 “ Top-Hebel (Aufsteiger — bessere Platzierung als 2016) ‘ Top-Hebel (Absteiger — schlechtere Platzierung als 2016)
TSR Neu unter Top-10 im Vergleich zum Vorjahr



Bl Ausblick 2017 - Backup

Die Optimierung von Innovation, Service und After-Sales steht nicht
im Fokus der Teilnehmer

Uberraschend aus Sicht von Roland Berger:
Innovation, Service und After-Sales sind nicht

Flop-10-Hebel: keine Aktivitaten geplant starker im Fokus der Teilnehmer
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Bl Ausblick 2017

Gegenuber dem Vorjahr sind je nach Branche teilweise erhebliche
Unterschiede zu verzeichnen

Geplante Aktivitaten 2017 nach Branchen

@ Automobil

ﬁ High-Tech

@ Maschinen- und Anlagenbau

Produktion

o o -

@ Produktportfolio

—ce @ Poscone | m——

Working Capital
[k S—

Produktion

h_ 65% P i={ Produktion I 64%

@ Produktportfolio h- 73%

m Einkauf

BB Logistik h- 63%

SN Logistik

ah

Controlling und
Finanzen h- 61%

@ Controlling und
Finanzen

Service und After- o
Sales _- 55%

a Einkauf h- 59%

Working Capital

Management

Vertrieb und
Marketing h- 54%

Entwicklung

%4 Entwicklung

Working Capital
Management _- 50%

™9 Service und After-
X Sales

Logistik h- 44%
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@ el ——
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Vertrieb und
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g Innovation

Innovation 42%
10 B -

g Innovation

Controlling und
Finanzen h- 4%

11

Service und After-
>
X Sales _. 36%

4 = sicher 5 = sehr sicher

Administration und
Overhead

A Administration und
w Overhead _- 37%
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Bl Ausblick 2017

Ausnahme: Das Produktportfolio zahlt in allen Branchen zu den
Top-Themen der Wertschopfungskette

Geplante Aktivitaten 2017 nach Branchen

Chemie/Pharma
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n Ausblick 2017

In der Automobilindustrie steht die Produktion weiter klar im Fokus —
Working Capital Management wird wichtiger

Top-10 geplante Aktivitaten 2017 - @ Automobil

Produktportfolio

Innovation Entwicklung Einkauf Produktion Logistik Vertrieb u. Service u.
Marketing After-Sales

Controlling und Finanzen I

Working Capital Management I

Administration und Overhead

1 Effizienzsteigerung in der Produktion

6 Optimierung Forderungsbesténde @

2 Optimierung Planung und Steuerung 7 Optimierung des globalen Produktionsnetzwerkes @

3 @ Bereinigung des Produkt-/Serviceportfolios @

) =4 Optimierung Wertschdpfungstiefe in der Produktion @

4 @ Starkung des Controllings Steigerung Vertriebs- und Marketingeffektivitat @

5 Ganzheitliche Lieferkettensteuerung Optimierung Besténde in der Supply Chain @

) Bereiche adressiert durch Top-10-Hebel

# Trend im Vergleich zu 2016
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n Ausblick 2017

Im High-Tech-Bereich bilden vorgelagerte Stufen der
Wertschopfungskette den Schwerpunkt

Top-10 geplante Aktivitaten 2017 — ﬁ High-Tech

Produktportfolio

Innovation Entwicklung Einkauf Produktion Logistik Vertrieb u. Service u.
Marketing After-Sales

Controlling und Finanzen

Working Capital Management I

Administration und Overhead

1 [E8) Identifizierung Wachstumschancen @ 6 % ggﬁggﬁ{g?;ﬁg Optimierung der Produit- @
Erarbeitung eines zukunftsfahigen Produkt-/ - . :
2 @ Servicepor%folios g @ 7 Optimierung Bestande in der Supply Chain @
Funktionstbergreifende Kostenoptimierung im
3 m Anwendung kaufmannischer Einkaufshebel @ 8 Entwicklungsp?ozess P J @

4 Optimierung Planung und Steuerung @ 9 Effizienzsteigerung in der Produktion @
5 Optimierung Wertschopfungstiefe in der Produktion @ 10 Optimierung Produktentwicklungsprozess @

) Bereiche adressiert durch Top-10-Hebel

# Trend im Vergleich zu 2016
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n Ausblick 2017

Der Maschinen- und Anlagenbau setzt ahnliche Schwerpunkte wie
der High-Tech-Sektor — Service ist hier am starksten

Top-10 geplante Aktivitaten 2017 — @ Maschinen- und Anlagenbau

Produktportfolio

Innovation Entwicklung Einkauf Produktion Logistik Vertrieb u. Service u.
Marketing After-Sales

Controlling und Finanzen

Working Capital Management

Administration und Overhead

1 (B8] \dentifizierung Wachstumschancen @ 6 Effizienzsteigerung in der Produktion @
2 Eﬂ?ﬁf&?ﬁﬁ;’ﬁ;ﬁiiﬁﬁde ostenoplimierung im @ 7 m Anwendung technischer Einkaufshebel @
3 @ g;?‘\r/li);ietggr%gliir;is zukunftsfahigen Produkt-/ @ 8 %eisgeercijgg der Leistungsfahigkeit und Effizienz
4 Optimierung Produktentwicklungsprozess @ 9 @ ggp\ﬁgg;ﬁ??ﬁrf: Optimierung der Produkt-/ @
5 m Anwendung kaufmannischer Einkaufshebel @ 10 @ Bereinigung des Produkt-/Serviceportfolios @

) Bereiche adressiert durch Top-10-Hebel

# Trend im Vergleich zu 2016
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n Ausblick 2017

In Chemie/Pharma spielt fast die gesamte Wertschopfungskette
eine zentrale Rolle auf der CFO-Agenda 2017

Top-10 geplante Aktivitaten 2017 - Chemie/Pharma

Produktportfolio

Innovation Entwicklung Einkauf Produktion Logistik Vertrieb u. Service u.
Marketing After-Sales

Controlling und Finanzen I

Working Capital Management I

Administration und Overhead

1 Identifizierung Wachstumschancen 6 Optimierung Bestande in der Supply Chain

Funktionstbergreifende Produkt-/
2 3 X

Servicekostensenkung 7 Optimierung Netzwerk und Steuerung

8 m Anwendung kaufmannischer Einkaufshebel @

_>'<i[' Optimierung Transportkosten

4 @ Bereinigung des Produkt-/Serviceportfolios 9 a Starkung des Controlling

CIOIOIOIO

Erarbeitung eines zukunftsfahigen Produkt-/
5 @ S 9

Senviceportolios 10 Optimierung des globalen Produktionsnetzwerkes

) Bereiche adressiert durch Top-10-Hebel

# Trend im Vergleich zu 2016
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n Ausblick 2017

In der Konsumguterbranche sind Vertrieb und Marketing als Top-
Hebel besonders stark

Top-10 geplante Aktivitaten 2017 — Konsumguter

Produktportfolio

Innovation Entwicklung Einkauf Produktion Logistik Vertrieb u. Service u.
Marketing After-Sales

Controlling und Finanzen

Working Capital Management

Administration und Overhead

1 [ES] Identifizierung Wachstumschancen 6 @ Bereinigung des Produkt-/Serviceportfolios

2 Effizienzsteigerung in der Produktion 7 @ g;?-\r/ti);tsggfg;i:zs zukunttsfahigen Produkt-/

3 Optimierung Bestande in der Supply Chain 8 Optimierung Planung und Steuerung

CIOICIO

4 Steigerung Vertriebs- und Marketingeffektivitat 9 Optimierung der indirekten Kosten

QIOIOIOIO

5 Optimierung Netzwerk und Steuerung 10 @ Optimierung/Effizienzsteigerung bereitgestellter @

back-office Services, u.a. durch Digitalisierung

) Bereiche adressiert durch Top-10-Hebel

# Trend im Vergleich zu 2016
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n Ausblick 2017

In der Dienstleistungsbranche dominieren Produktportfolio, Vertrieb

und Marketing die Top-10 der CFO-Agenda 2017
Top-10 geplante Aktivitaten 2017 - @ Dienstleistung

Produktportfolio

Innovation Entwicklung Einkauf Produktion Logistik Vertrieb u. Service u.
Marketing After-Sales

Controlling und Finanzen I

Working Capital Management

Administration und Overhead

Branche NEU

1 @ Erarbeitung eines zukunftsfahigen Produkt-/
Serviceportfolios

==1| Steigerung Vertriebs- und Marketingeffektivitat

Vertriebspush zur Nutzung von Marktchancen 7 @ ggpﬁgg;@?wﬁf Optimierung der Produkt-/
3 Identifizierung Wachstumschancen 8 m Anwendung kaufmannischer Einkaufshebel
4 @ Pinienaomerzsageury bt 9 ) seigng des Pt Sevporos
5 @ gzmigrllzg?:r:gglii?%e Produkt-/ 10 Optimierung Netzwerk und Steuerung

) Bereiche adressiert durch Top-10-Hebel
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In der Sonderauswertung 2016 wurde der Einfluss der
Digitalisierung auf das Geschaftsmodell betrachtet

Evolutionare Entwicklung

Disruptiver "game changer”

Digitalisierung als Hebel zur Weiterentwicklung des
bestehenden Geschéaftsmodells

Digitalisierung als Ursache eines radikalen, disruptiven

Wandels

Absehbarkeit der kiinftigen
Entwicklung

Klarheit bzgl. der Relevanz .
der Entwicklung

o
o
.
Y
.
wes®
as
s
ann®
-------------
anns
an®
wet®
.
PRy
.
.
.
.
.
o
.
.

Umsatzquellen durch
Weiterentwicklung des
Geschaftsmodells

I ErschlieRen neuer

Traditionelle MaRnahmen
in der Regel ausreichend

Uber der
Oberflache

Unter der
Oberflache

> Scheinbare Entwicklung
> Nur traditionelle MaRnahmen bekannt

> Was ist das eigentliche "end game"?
> Bin ich daftr wirklich richtig aufgestellt?




“ Sonderauswertung

Fast 70% sehen Chancen zur Weiterentwicklung ihres Geschafts-
modells, aber nur ein gutes Drittel hat eine Digitalisierungsstrategie

Evolutionare Entwicklung

Digitalisierungsverstandnis

Digitalisierung bietet fiir unsere Branche Chancen zur Anderung “ 69%
bzw. Erweiterung des bestehenden Geschéaftsmodells

Das Topmanagement steht hinter der Digitalisierung und treibt 68%
diese voran -

Wir wissen, was diese fUr unser Geschaftsmodell bedeuten 52% ]ﬁ

Reifegrad ]Q
Eine fundierte Digitalisierungsstrategie wurde entwickelt 18% 33%

Wir haben eine digitale Transformationsstrategie flir unser 18% 7% P
Geschaftsmodell, um neue Umsatzpotenziale zu erschlieRen

Wir kennen die Anforderungen unserer Kunden

4 = Zustimmung 5 = Starke Zustimmung
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“ Sonderauswertung

Jeder Sechste erwartet einen disruptiven Wandel, aber nur ein
Viertel hat Vorstellungen vom "end game" der Branche

Disruptiver "game changer"

Durch Digitalisierung wird sich unsere Branche in den
nachsten 10 Jahren radikal verandern

Wir kennen das digitale "end game" fir unsere Branche,
als Folge disruptiver Veranderungen

VN 28%

Wir sind uns Uber die Chancen und Risiken einer
solchen disruptiven Veranderung im Klaren

Wir haben uns in unserer strategischen Planung
entsprechend auf diese Veranderung vorbereitet

Wir sind gut aufgestellt, um diese Herausforderung

0, 0,
ZU meistern S 26%

4 = Zustimmung 5 = Starke Zustimmung
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“ Sonderauswertung

Jede zweite Controllingabteilung betreibt Digitalisierungsprojekte —
in Initiativen anderer Bereiche eingebunden ist nur ein Drittel

Digitalisierung in Controlling/Finanzen

Controlling/Finanzen beschaftigt sich mit o o
Digitalisierungsprojekten im eigenen Bereich 20% 0%

Controlling/Finanzen ist in die
Digitalisierungsprojekte von anderen
Unternehmensbereichen eingebunden

4 = Zustimmung 5 = Starke Zustimmung
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m Empfehlung

Aus den Ergebnissen des 8. Operations-Effizienz-Radar lassen sich
klare Empfehlungen ableiten

> GroRe Unsicherheit in Bezug Empfehlung

auf die zukinftige Entwicklung
durch Digitalisierung,
gleichzeitig erwarten die

meisten einen radikalen : . S
Wandel ... um darauf basierend eine klare Digitalisierungs-

strategie und digitale Produkte zu entwickeln

Analysieren Sie potenziell disruptive Trends und das
digitale "end game" Inrer Branche, ...

> Der unternehmenseigene
Reifegrad fur evolutionare und

disruptive Entwicklungen wird Treiben Sie |hre Aktivitaten zur Effizienzsteigerung

C 2 weiter voran
eher gering eingeschatzt
> _(3rof§e Branchenunterschiede Definieren Sie branchenspezifische Handlungsfelder,
im Hinblick auf um daraus individuell geeignete Hebel und Aktionen
Schwerpunktsetzung in der abzuleiten

CFO-Planung fur 2017




Roland
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D. Integration des
Operations-Effizienz-
Radars in die Planung

International
Association
of Controllers



Das Operations-Effizienz-Radar dient dem CFO zum Abgleich mit
anderen Funktionen und als Entscheidungshilfe fur die Planung

Konsolidierung,
Priorisierung und

Das Operations- Synchronisierung

Effizienz-Radar

8. Operations-
il g, Erstellung der

Planung in
Fachfunktionen

201 7 (Hebel/Aktivitaten)

Challenging und
"Sparring" mit
Fachfunktionen mit
Basisszenarien

Review

Unternehmens-

strategie/-ziele
2017

Review
Operations-
Effizienz-
Radar 2017

> Erstellung der
Gesamt-
planung und
Budgets flr
2017

> Operationali-
sierung entlang
Erfolgsfaktoren
fur die CFO-
Agenda



Nach den Erfahrungen von ICV und Roland Berger gibt es zehn
kritische Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktoren fur die CFO-Agenda

1 Hebel - Auswahl der fiir das Unternehmen vielversprechendsten Hebel

2 Ziele - Definition klarer, messbarer und anspruchsvoller Ziele

3 Synchronisierung — Synchronisierung der Hebel, um Reibungsverluste zu minimieren

4 Plan - Planung der Hebelanwendung: Vorgehen, Meilensteine, Ergebnisse

5 Voraussetzungen - Voraussetzungen schaffen i.S. von Ressourcen, Budgets etc.

6 Team - Definition funktionsiibergreifender Teams

[ Verankerung - Verankerung der Ziele in personlichen Zielvereinbarungen | £
8 Controlling - Etablierung eines effektiven, ganzheitlichen Controllingsystems P - | Synchroni-
9 Review - RegelmaRige Reviews mit dem Management e?\itesgjrgghrgirtlgzpl
10 Kommunikation — Flankierende Kommunikation Funktionen

Definition der CFO-Agenda im Rahmen der Planung, um einen schwungvollen
} Speed - : : :

Start im Folgejahr sicherzustellen
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E. Ihre Ansprechpartner
und Studiendesign

International
Association
of Controllers



Der Operations-Effizienz-Radar adressiert CFOs und Leiter des
Controllings — alle wichtigen deutschen Branchen sind vertreten

Ziel-
unternehmen

Zielgruppe

Vorgehen

Zeitraum

Teilnehmer

> Produzierende Unternehmen
> Mittelstandische und grolRe Unternehmen

> CFO/Kfm. Geschaftsfiihrer
> Leiter des Controlling
> CEO/Geschaftsfuhrer

> Schnellumfrage via E-Mail und
Fragebogen

> Vorgegebene Hebel zum Ankreuzen

> Hebel basieren auf der Erfahrung des ICV
und Roland Berger

> September/Oktober 2016

> Uber 240 Teilnehmer aus maRgeblichen
Unternehmens-positionen

Funktion und Branche der Teilnehmer

Lei ; Auto- Maschinen- u.
ter . Konsum- mobil  Apjagenbau
Controlling : ™
Andere  gter
5 149\ | 25%
High-Tech w
CEO/Ge- |
schaftsflihrer ' Chemie/
CFO/Kfm. Dienstleistung Pharma
Geschéftsfihrer

UnternehmensgroRe der Teilnehmer — Umsatz 2015
[Mio. EUR]

2016 2017 Trend
>500 26% VAN 4
50500 46% ww  Q
<50 28% 12% O




Die Studie baut auf Hebeln entlang der Wertschopfungskette auf —
Sonderteil 2017: Einfluss der Digitalisierung auf das Geschaftsmodell

Studiendesign

Wertschopfungskette Einschatzung Hebelset der Wertschopfungskette

Produktportfolio

Aktivitaten bzgl. des
“®  Hebels in 2017:
-~ Planen Sie spezielle

- Aktivitaten fur eine
verbesserte Nutzung des
== Hebelsim Jahr 20177

Inno- Pro- Ver- RE
vation duk- trieb & After-
tion & Mar- Sales
keting

Controlling und Finanzen
Working Capital Management

Administration und Overhead

Sonderauswertung fiir 2017: Einfluss der Digitalisierung auf das Geschaftsmodell
Unternehmensperspektive auf den Technologietrend, Chancen und Risiken und den Wandel ihrer Branche
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Ihre Ansprechpartner

Oliver Knapp

Partner

Roland Berger GmbH
Loffelstrae 46, 70597 Stuttgart

Tel.: +49 711 3275 7213
Mobil: +49 160 744 7213

oliver.knapp@rolandberger.com

Sebastian Ostermayer

Project Manager

Roland Berger GmbH
Sederanger 1, 80538 Miinchen

Tel.: +49 89 9230 8674
Mobil: +49 160 744 8674

sebastian.ostermayer@rolandberger.com

Carmen Zillmer

Mitglied des Vorstandes

Internationaler Controller Verein
Minchner Stralte 8, 82237 Worthsee

Tel.: +49 8153 88 974 20

c.zillmer@icv-controlling.com

Fabian Maier

Consultant

Roland Berger GmbH
Am Sandtorkai 41, 20457 Hamburg

Tel.: +49 40 37631 4336
Mobil: +49 160 744 4336

fabian.maier@rolandberger.com

Thomas Rinn

Partner und Leiter
Operations Strategy

Roland Berger GmbH
LoffelstralRe 46, 70597 Stuttgart

Tel.: +49 711 3275 7349
Mobil: +49 160 744 7349

thomas.rinn@rolandberger.com
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We help our clients to master the challenges of digitization along all
relevant areas

Roland Berger digitization project focus

M

New customer value Internal efficiency
propositions

N

We support our clients in developing end We support traditional players to identify V\r/]e help Olf”d‘?"?tr.‘ts tl_everTging:hthe "

: " new customer value propositions through chances of digitization along tne entire
game scenarios for their industry and diaital orod propost dg value chain and implementing ideas of
deriving strategic answers to capture igital products, services an Industrie 4.0 to boost internal

opportunities and/or manage threats business models - New sources of efficiency
revenue and competitive advantage

We help many clients in creating a digital

mindset in their organizations to successfully
tackle the challenges of digitization and trigger
sustainable change from within

-
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Beispiel New Value Propositions: Digital Products, Services &

Business Models

New Value Propositions

Digital Products,
Services &
Business Models

Anew Roland Berger offering

Stuttgart, October, 2016

> |dentifizierung neuer Kunden Value
Propositions durch

— Digitale Produkte
— Digitale Services
— Digitale Geschaftsmodelle

> ... um das bestehende Geschaft
abzusichern und auszubauen

Ber}fe? | '.

In our experience, five building blocks form the basis for success-
fully creating digital products, services and business models

Extend the view
Go beyond your “core™
Tackle the eco-system
Broaden your cusiomer definiSon
- Understand the pain points
3 = Challenge convenional cusiomer requirements
X /" % | Leave the known path
X /“/ wyhe ﬁ’y arrae nf diniSzfinn ncfnndc
7 Broaden thebase B sefse | b

Involve also customers, start-ups, digital experts, efc.

Our modular and fully customizable approach enables t
successfully create digital products, services and busini

Project appro Overview (examg A

Go beyond your "core" products — Opportunities & threats arise in
the extended core, adjacent business and new frontiers

N % DriveNow Automotive Considerations
Car shanng
ncar Engineered products © Whatis your current
enlertanment core?

Collct insights Generato ideas [ Evaluate & prioriize
o ’ a (‘Connect the dots") a a
Connect the dots ~
| - Review ~
=y for ol e, | Gorare idss i ]
Foa T s Sbusnes g, 4 "‘A‘L:,l\ Consoldate ideas P
4 e how far are
— i ecosystem Possile agenda I ~ i " Jem \  EWw-l o O youwlingtogo.
T T p— I conot asn it e restictions
. —4 and ritization
sakehold B Surtup piches " ‘7 | resuicton] rongo
= . areas
i‘:.‘dg_ ::‘:',Y'::"* C Duson ot Conduct design Extended core Adjacent business New frontier
R e D bon goorsen (i ox ki seseins
g foodd cor, aced i § | awarsness (in e
. alosss 3 ontro organszation)
Assessibenchmark 8. 8.8 i o . . .
kL E e Quellen Bildmaterial: Unternehmenswebseiten
L
Voo
raducusomazaieagroach Mo canbe s moch nd 9ed
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Terra Numerata™ — "Open source"-Okosystem von Vordenkern der

digitalen Transformation

Roland Berger Terra Numerata™ — Unser digitales Okosystem

tilenceriuiaiy < lumapps NNOSA01 _
P — Process MLOVE
EHSE%T“Q?S‘ optimizers Events
® ]
O Comm_unication » Networking
Agencies o
. Incubators & Hulnad
b " HR& Y 9 Accelerators -
“=" Trainin . Sl beotcamy '
|LEARN S vIsA OF i
o Design Thinking
Orga & —0 ;
WIND RII_F/ EI :yers o prgcesses Numerata agencies
S.;sta.«'j ﬁ Hassa v"l-‘.:lu- ATy
: lin fluence
econocorm ~® Data - Faminem
IT developers e Marketing 55z
Talan' Lithium  ~ ~ N
e Attiicial  synomic DCAP
‘ Investors ‘ Intelligence Ekimetrics.
et o e Data Prototypes DAVI
ddata bubblel
USINEW

Beispiele

splecpelp

VISA

Physischer Innovation Hub
ermdglicht die digitale Transformation
in gemeinsamer Arbeitsumgebung
mit digitalen Vordenkern und Start-ups

Grindungspartner des SPIELFELDs
in Berlin mit weiteren Innovation Hubs
in Tel Aviv und London

Digitaler Innovation Space mit 15
Jahren Erfolgsgeschichte und
verschiedenen Projekten wie "Startup
Studio"”, bei dem Unternehmen ihre
eigenen Start-ups entwickeln kdnnen

eventures <=

Organisation von "Learning Journeys"
an Orte, wo Trends entstehen (z.B.
San Francisco, Tel Aviv, Berlin); Trend
Radar, der wesentliche Trends in
frihen Anfangsstadien unterschied-
licher Industrien aufzeigt
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SPIELFELD ist unser physischer Innovation Hub in Berlin, in dem wir
intensiv mit digitalen Vordenkern und Start-ups zusammen arbeiten

SPIELFELD - Roland Berger Digital Hub in Berlin

Verstehen

> Vortragse

> Events

> Roundtable/Workshops
> Studien

> Ausstellungen

Entwickeln
> Prototyping
> Design Thinking

> Coaching
. . . . . . > Problemlésungs-Workshop/
Ehemaliges Postgebaude im > Prozessinnovation frei von Hackathon d P
Herzen von Berlin Kreuzberg Konzernrichtlinien mit externen Partnern > Quick Testing

~1925-1927 erbaut > Beschleunigte Projektentwicklung

auBerhalb des Tagesgeschafts Kultur wandeln

> Kooperation
> Wachentliches Sparring
> Kreativworkshops

> Zusammenarbeit mit Digital

> Entwicklung neuer und disruptiver Ideen Natives, Experten, Start-ups und
aullerhalb des Konzernumfelds weiteren Partnern

g;‘:;:: ng'ﬁrstzer Roland > Einbeziehen von digitalen Experten aus

verschiedenen Disziplinen und Funktionen
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Als fuhrende Unternehmensberatung zum Thema Digitalisierung hat
Roland Berger zudem verschiedene Studien veroffentlicht

Roland Berger Veroffentlichungen zum Thema Digitalisierung

... und viele weitere ...
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1 Produktportfolio

Wachstumsthemen bleiben wichtig — das Thema Kosten auch

Einzelhebel fur die CFO-Agenda — Produktportfolio
Rang Hebel Aktivitaten) 2017 Trend?

1 Erarbeitung eines zukunftsfahigen Produkt-/Serviceportfolios m 75% s
2 Bereinigung des Produkt-/Serviceportfolios 70% 0
3 Kundenorientierte Optimierung der Produkt-/Servicemerkmale 69% 0
4 Funktionsubergreifende Produki-/Servicekostensenkung m 68% 9

Top-10-Hebel 4 = sicher 5 = sehr sicher
1) Anteil der Unternehmen, die Aktivitaten bzgl. des Hebels fiir 2017 planen  2) Veranderung des Ranges des Hebels im Vergleich zum Vorjahr
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2 Produktion

Planung und Steuerung verlieren an Bedeutung -
Effizienzsteigerung ist neuer Top-Hebel in der Produktion

Einzelhebel fur die CFO-Agenda — Produktion

Rang Hebel Aktivitaten) 2017 Trend?

1 Effizienzsteigerung in der Produktion (kontinuierliche Verbesserung, Kaizen, m 70% 0
Six Sigma etc.)

2  Optimierung Planung und Steuerung 64%

Optimierung des globalen Produktionsnetzwerkes (Produkte/Standorte) 59%

Optimierung der indirekten Kosten (Automatisierung, Zentralisierung, In- _

/Outsourcing etc.) B 5%%

Optimierung Wertschépfungstiefe in der Produktion (Kernkompetenzen, . 0

Mako-or buy) T I -

'L R R
C G © G

Top-10-Hebel 4 = sicher 5 = sehr sicher
1) Anteil der Unternehmen, die Aktivitaten bzgl. des Hebels fiir 2017 planen  2) Veranderung des Ranges des Hebels im Vergleich zum Vorjahr
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3 Einkauf

Klassische Einkaufsheben gewinnen weiter an Bedeutung

Einzelhebel fur die CFO-Agenda - Einkauf

Rang Hebel

Aktivitaten? 2017 Trend?

1

Anwendung kaufmannischer Einkaufshebel (Preisvergleich, Blndelung etc.)

T ©

Optimierung Aufbau- und Ablauforganisation, Einkaufssteuerung und Systeme
(Zentralisierungsgrad, Incentivierung etc.)

w0

Anwendung technischer Einkaufshebel (Wertanalyse, Materialsubstitution
etc.)

Erarbeitung Warengruppenstrategien (Beriicksichtigung Kosten, Qualitat,
Technologie, Verflgbarkeit)

Verbesserung Lieferantensteuerung (Risikomanagement, prozessuale
Anbindung etc.)

oo o A~ W

Anwendung prozessualer Einkaufshebel (E-Procurement, Online-Kataloge
etc.)

Top-10-Hebel 4 = sicher 5 = sehr sicher

1) Anteil der Unternehmen, die Aktivitaten bzgl. des Hebels fiir 2017 planen

O G © G

2) Veranderung des Ranges des Hebels im Vergleich zum Vorjahr
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4 Vertrieb und Marketing

Wachstum etabliert sich als Kernthema von Vertrieb und Marketing
— Organisations- und Effizienzthemen stehen nicht im Fokus

Einzelhebel fur die CFO-Agenda - Vertrieb und Marketing

Rang Hebel Aktivitaten? 2017 Trend?
1 gg.r;tmmerung Wachstumschancen (Produkt/Technologie, Kunden, Regionen m 799% 9
Steigerung Vertriebs- und Marketingeffektivitat (Preispolitik, Kundensteuerung,
2 Kanalsteuerung etc.) 66% 9
Vertriebspush zur Nutzung von Marktchancen (Kundenriickgewinnung,
Schwachen des Wettbewerbs proaktiv nutzen etc.) G 56%

Optimierung Aufbau- und Ablauforganisation, Steuerung und Systeme 5 5
(Zentralisierungsgrad, Incentivierung etc.) 14% R

Steigerung Vertriebs- und Marketingeffizienz (funktionsubergreifende Senkung )
sonstiger Marketingkosten) L] 43%

Optimierung bereitgestellter Back-office Services (Promotions, o PP
Marketingmaterial etc.) m 40%

Top-10-Hebel 4 = sicher 5 = sehr sicher

1) Anteil der Unternehmen, die Aktivitaten bzgl. des Hebels fiir 2017 planen  2) Veranderung des Ranges des Hebels im Vergleich zum Vorjahr

o o A~ W
O ¢ ¢ O
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5 Entwicklung

Netzwerk und funktionsubergreifende Optimierung stehen im Bereich
Entwicklung im Fokus

Einzelhebel fur die CFO-Agenda — Entwicklung

Rang Hebel Aktivitaten) 2017 Trend?

1 Optimierung Netzwerk und Steuerung (Marktnahe, Kosten, Kennzahlen, etc.) “ 63% q}
Funktionsibergreifende Kostenoptimierung im Entwicklungsprozess

L ey g rihar
Sﬂzlﬁﬁza OFI;)g;Jklgingtg\l/)ations-/entwicklungsprozess (kundenorientiert, 57%
Optimierung Produktarchitektur und Einsatz Plattform-/Modulkonzepte 52%
Bereinigung Projektportfolio AN 43%

Optimierung Wertschopfungstiefe in der Entwicklung (In-/Outsourcing, Joint 9 0
Ventures etc.) m 40%

Top-10-Hebel 4 = sicher 5 = sehr sicher
1) Anteil der Unternehmen, die Aktivitaten bzgl. des Hebels fiir 2017 planen  2) Veranderung des Ranges des Hebels im Vergleich zum Vorjahr

(=2 BEREENS ) BEE I~ LS
G G ¢ G G
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6 Working Capital Management

Working Capital Management gewinnt wieder an Bedeutung -
Bestande in der Supply Chain als wichtigster Hebel

Einzelhebel fur die CFO-Agenda — Working Capital Management

Rang Hebel Aktivitaten) 2017 Trend?

1 Optimierung Bestande in der Supply Chain m 64% 9
2  Optimierung Forderungsbesténde 53% =)
3 Optimierung Lieferverbindlichkeiten m 41% 9

Top-10-Hebel 4 = sicher 5 = sehr sicher
1) Anteil der Unternehmen, die Aktivitaten bzgl. des Hebels fiir 2017 planen  2) Veranderung des Ranges des Hebels im Vergleich zum Vorjahr
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[ Logistik

Auch Logistik-Themen gewinnen wieder an Bedeutung, insbesondere
ganzheitliche Lieferkettensteuerung

Einzelhebel fur die CFO-Agenda - Logistik

Rang Hebel

Aktivitaten? 2017 Trend?

1

Ganzheitliche Lieferkettensteuerung (Bedarfsplanung, Auftrags- u. Bestands-
management, Lieferantenmanagement, Differenzierung Servicelevel etc. )

IR ©

2

Optimierung Bestandskosten (Dispositionsparameter, Bestandsreichweite,
Cross-Docking etc.)

Optimierung Transportkosten (Routen, Verkehrstrager, Auslastung,
Liefermodus etc.)

Optimierung Lagerkosten (Standorte, Personalkapazitaten,
Automatisierung etc.)

Top-10-Hebel 4 = sicher 5 = sehr sicher

1) Anteil der Unternehmen, die Aktivitaten bzgl. des Hebels fiir 2017 planen

O ¢ O

2) Veranderung des Ranges des Hebels im Vergleich zum Vorjahr
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8 Controlling und Finanzen

Klassische Controllingthemen verlieren an Bedeutung -
Optimierung von Controlling-Services wird wichtiger

Einzelhebel fur die CFO-Agenda — Controlling und Finanzen
Rang Hebel Aktivitaten) 2017 Trend?

Optimierung/Effizienzsteigerung bereitgestellter Back-office Services, u.a. m

1 durch Digitalisierung (Budgetierung, Reporting, etc.) 62% Q
Stérkung des Controlling (hdhere Transparenz, Controller als Business

2 Partner, Zentralisierung etc.) 62%

G © G

3 Optimierung Projektkosten (Berater, IT-Systeme, Neuprojekte etc.) LY 39%
4 Optimierung Personalkosten (Uberstunden, Headcount etc.) m ER 38%

Top-10-Hebel 4 = sicher 5 = sehr sicher
1) Anteil der Unternehmen, die Aktivitaten bzgl. des Hebels fiir 2017 planen  2) Veranderung des Ranges des Hebels im Vergleich zum Vorjahr
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9 Innovation

Die Teilnehmer sehen neue Innovationsstrukturen und Innovation
aullerhalb des Kerngeschafts nur vereinzelt im CFO Fokus fiir 2017

Einzelhebel fur die CFO-Agenda — Innovation

Rang Hebel

Aktivitaten? 2017 Trend?

1

Erarbeitung einer klaren, transparenten Innovationsstrategie

o [0

2

Optimierung Innovationssystem/-prozess (Operating Model, Kennzahlen,
Agile Innovation)

w

Forcierung Innovationen auferhalb des Kerngeschafts (radical non-core)

T 34% [ Neu |

Schaffung neuer Innovationsstrukturen (Inkubatoren, Start-ups, Corporate
Ventures, Open Innovation, Co-Creation)

Top-10-Hebel 4 = sicher 5 = sehr sicher

1) Anteil der Unternehmen, die Aktivitaten bzgl. des Hebels fiir 2017 planen

m KEN 28% | Neu

2) Veranderung des Ranges des Hebels im Vergleich zum Vorjahr

8 Operations Effizienz Radar 2017_FINAL.pptx | 51



1 O Service und After-Sales

Steigerung der Leistungsfahigkeit und Effizienz ist der starkste
Hebel im Service — Preisoptimierung hingegen nicht im Fokus

Einzelhebel fur die CFO-Agenda — Service und After-Sales

Rang Hebel Aktivitaten) 2017 Trend?

Steigerung der Leistungsfahigkeit und Effizienz im Service (Service-Level-
1 Erfullung, schlanke Prozesse, internationale Kompetenz, 53% m

Anfragenbearbeitung, etc.)
2 Elablerung ener seloteneron Senvsorganisaton ind sieuerng o [
3 Bass, kundenornteries Senicedesign,efeives Sonvcensizvert, 3% Ll Neu
dedizierter Servicevertrieb, etc.)
4 Gozamadsle, Procuit. & Sewicomegraton sy o S =
5 (Prosaforenioung,aamatve Bozahimodole, ic) zs% Neu

Top-10-Hebel 4 = sicher 5 = sehr sicher
1) Anteil der Unternehmen, die Aktivitaten bzgl. des Hebels fiir 2017 planen  2) Veranderung des Ranges des Hebels im Vergleich zum Vorjahr
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1 1 Administration und Overhead

Hebel im Bereich Administration und Overhead sind fur die
Tellnehmer nach wie vor von untergeordneter Bedeutung

Einzelhebel fur die CFO-Agenda — Administration und Overhead

Rang Hebel

Aktivitaten? 2017 Trend?

1

Optimierung Aufbau- und Ablauforganisation, Steuerung und Systeme
(Zentralisierungsgrad, Prozessoptimierung, Systemharmonisierung etc.)

2

Optimierung und Flexibilisierung Personalkosten (In-/Outsourcing,
Arbeitszeitkonten etc.)

Optimierung bereitgestellter Back-office Services (Helpdesk,
Gehaltsabrechnung, etc.)

Optimierung sonstiger Kosten (Seminare, Wartung etc.)

Top-10-Hebel 4 = sicher 5 = sehr sicher

1) Anteil der Unternehmen, die Aktivitaten bzgl. des Hebels fiir 2017 planen

T 27 S

2) Veranderung des Ranges des Hebels im Vergleich zum Vorjahr
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