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Fortflihrung

Reduktion der Kapitalbindungskosten, Erhéhung der Innenfinanzierungskraft,
Freisetzung von Liquiditat: Das sind die drei zentralen Zielsetzungen von CFOs

im Working Capital Management (WCM). Aufgrund der vielen unternehmens-
internen und -externen Zielkonflikte stellt die Erreichung dieser Ziele flr

viele jedoch eine grosse Herausforderung dar.

Supply:Chain Finance (SCF) als alternative Finanzierungsform pragt eine innovative
Dimension:des WCM und eréffnet Finanzmanagern vielfaltige Moglichkeiten, um
ihre Ziele'im' WCM gemeinsam mit Lieferanten und Kunden zu erreichen.

Doch wie hat sich die Bereitschaft zur Einfihrung von SCF in den letzten Jahren
verandert? Welche Instrumente setzen Unternehmen zur Optimierung des
Working Capital ein? Welche Hindernisse bestehen fiir die Nutzung von SCF-
Losungen? Wie steht es um die Selbstfinanzierungskraft von Schweizer
Unternehmen? ‘Welchen Einfluss hat das anhaltende Niedrigzinsumfeld auf den
Bedarf an Nettoumlaufvermdgen? Und wie hoch ist der Anteil an Rechnun-
gen, der in: Schweizer Unternehmen automatisiert und digital abgewickelt wird?

Diesen und:weiteren spannenden Fragestellungen widmet sich die sechste
Ausgabe der WCM-Studie, herausgegeben durch das Supply Chain Finance-Lab
der:Schweizerischen Post an der Universitat St. Gallen. Die Studie untersucht
Performancefelder im WCM und zeigt am Beispiel von Best Practices bedeutende
Wege zur:Realisierung finanzieller Freiraume Uber die klassischen Unter-
nehmensgrenzen hinweg.
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Die WCM-Studie im Schnelldurchlauf

In Schweizer Unternehmen steckt im Vergleich zum europaischen
Ausland ein enormes WCM-Optimierungspotenzial

C2C Cycle im Landervergleich *

95 —
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* Berechnungen auf Basis des Medians je C2C-Cycle-Komponente

Schweizer Unternehmen konnten: ihren: tiberdurchschnittlich-hohen C2C Cycle im Jahr 2018
nicht verkirzen. Im Gegenteil: Mit einem C2C Cycle im:Schnitt:von 83 Tagen:ist der Abstand
zu Unternehmen: im europaischen Ausland im Vergleich zum- Vorjahr weiter angestiegen.

Diese Entwicklung spiegelt:sich in:der bilanziellen Situation von :Schweizer-Unternehmen

wider. Die ‘Studienergebnisse zeigen, dass 7.1 % der Grossunternehmen und 59% der KMU
meistens oder. immer Uber einen Liquiditdtstiberschuss verfligen.

Welche Aussage beschreibt Ihre bilanzielle Situation .am besten?

71% 59%
TN
50%: = ‘ 45%
o,
40%. = 39%
32% 32%
30% —
20%: = 9
° 139 14%
10% == = 9%
0% 0%
0% —
Grossunternehmen KMU
Immer Liquiditatstberschuss Schwankend zwischen Meist Liquiditatsengpass

Liquiditatsengpass-und
I ‘Meist Liquiditatsiiberschuss Liquiditatstiberschuss B immer Liquiditatsengpass
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KMU hinken bei der strategischen Optimierung des
Working Capital den Grossunternehmen hinterher

Wurden in lhrem Unternehmen bereits strategische Massnahmen
zur Optimierung des Working Capital eingeleitet?

52% 90%

48% 10%
Ja

Nein

KMU Grossunternehmen

90% der Grossunternehmen haben bereits strategische Massnahmen zur Optimierung ihres
Working Capital eingeleitet. Viel Luft nach oben besteht bei KMU. Dies vor allem, weil

die: meistgenannten Massnahmen jeweils nur einen einzelnen WCM-Bereich betreffen. Ganz-
heitliche WCM-Optimierungskonzepte (wie Reverse Factoring) sind wenig verbreitet.

Die meistgenannten:\WCM-Optimierungsmassnahmen
von:Schweizer. Unternehmen:

Zeitliche Verschiebung von Zahlungen Lagerabverkdufe von schlecht Optimierung von Losgréssen

an Lieferanten drehenden Artikeln

Neuverhandlung von Zahlungszielen Einsatz von Digitalisierungs- Uberprifung der Wertschépfungs-
technologien im WCM ketten

Einflhrung einer Reverse-Factoring- Wechsel von reaktivem zu aktivem Automatisierung von Zahlungs-

Lésung WCM prozessen

Reduzierung von Bestandshéhen Verbesserung des Mahnwesens Beschleunigung der Zahlungs-

(Lager) und Verkurzung der Lagerdauer abwicklungsprozesse bei Kunden

und Vertragspartnern

Einzahlungen bzw. Verkirzung von Verstdrktes Augenmerk auf Lager- WCM-Benchmarking
Forderungsaussenstandszeiten bestande
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Die Digitalisierung des WCM ist erst wenig fortgeschritten

Wie werden in Ihrem Unternehmen im Normalfall Die Studienergebnisse zeigen, dass die WCM-
Rechnungen an Ihre Kunden geschickt?

Praktiken von vielen Unternehmen Gberholt
sind. In der Breite ist der Anteil an zeitintensiven
manuellen Arbeitsschritten nach wie vor
hoch. So verschicken fast die Halfte der Unter-
nehmen ihre Kundenrechnungen immer

noch auf Papier. Nur eine Minderheit weist im
WCM einen hohen Automatisierungs- und
Digitalisierungsgrad auf.

[0 Papier 0 E-Invoice
E-Mail B sScan

Wie hoch schatzen Sie den Anteil an Rechnungen, die in lhrem Unternehmen
automatisiert und digital abgewickelt werden (z. B. mit einer E-Payment-Lésung)?

20% —

®% - 0@ |[yrym EyriA urchschnitiicher ...

16% —

14% —

12% — EETRRRIRIIE

10% —

8% —

Anteil Unternehmen

6% —

4% —

2% - B B B B B BB Debloren

0% — e T

O% ..............

Automatisierungsgrad
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Konfliktpotenziale zwischen Stakeholdern bremsen die
Verbreitung von ganzheitlichen SCF-Optimierungsansatzen

Wahrgenommene Beziehungsintensitdt und Konfliktpotenziale am Beispiel einer
Lieferantenfinanzierungslosung «Reverse Factoring» "

[T Geringes I Mittleres " Hohes BE Intensitit der X Grundsatzlich
Konfliktpotenzial Konfliktpotenzial Konfliktpotenzial Zusammenarbeit kein Kontakt

1) Die dargestellten Ergebnisse basieren auf den Einschatzungen der befragten. - = * inkl. Treasury, Accounting
Unternehmen, die eine Lieferantenfinanzierungslésung im Einsatz haben. und Controlling
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Die WCM-Studie im Schnelldurchlauf

SCF-Unternehmen zeichnen sich langfristig durch eine
Uberdurchschnittlich hohe Profitabilitat aus

DPO und ROCE-Entwicklung am Beispiel von ABB (SCF-Unternehmen)

2018

2012 -7

2013 -

2014 -7 2016

-
-

2015

80

75

70

55 60 65 85 90

Days Payables Outstanding (DPO) in Tagen (2012-2018)

Am Studienteilnehmer ABB zeigen sich beispielhaft

die positiven Erfolgswirkungen von ganzheitlichen
WCM-Ansatzen: Seit Einfihrung des Reverse-Factoring-
Programms auf der Kreditorenseite konnte die
durchschnittliche Kreditorenlaufzeit um etwa 20 Tage
erhdht werden, ohne dabei die Situation der Liefe-
ranten zu verschlechtern.

Ist in lhrem Unternehmen:das notige Fachwissen
vorhanden, um Supply-Chain-Finance-Finanzierungen
mit Kunden oder Lieferanten zu verhandeln?

Gleichzeitig zeigen die Studienergebnisse aber auch,
dass der Grossteil der Schweizer Unternehmen

das Potenzial von SCF-Lésungen noch nicht ausschopft.
Ein Grund dafur liegt mitunter darin, dass die Mit-
arbeitenden einen unzureichenden Kenntnisstand be-
zlglich Supply Chain Finance besitzen.

Nein

Eher nein Ja
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mit Lieferanten durch Friihzahlungen zu heben

Wie hoch miisste der offerierte Skonto lhrer Lieferanten sein, damit Sie lhre

Rechnungen friiher (z.B. nach 5 Tagen) bezahlen?

40% —
32%
30%
30% -
27%
24%
23"
20%: — = 1
16%
- | - |- | 14%
11%
10% ——— - B N 2%
5% 5% 5%
0%: -
0-1% 1-2% 2-3% > 3% Auch nicht Nicht sicher
Skonto Skonto Skonto Skonto bei hoheren
Skonti
Wie beurteilen Sie im:Allgemeinen die Qualitdt der.angebotenen
SCF-Losungen von Banken und FinTechs?
Bankgestutzte Losung 1% 56% 15%
16% 44% 23%

FinTech-L6sung

Die Studienresultate:bestatigen, dass nahezu:-alle Unternehmen die Bereitschaft mitbringen,
Frihzahlungen an:Lieferanten (z. B.:mittels einer Dynamic-Discounting-Ldsung) zu leisten.

Grossunternehmen

KMU

Sehr schlecht
Eher schlecht
Mittelmassig
Eher gut

Sehr gut

Der dafiir-geforderte Skonto seitens Lieferanten misste sich-dabei im Durchschnitt zwischen
1% ‘und 3% bewegen.

Banken ‘und FinTechs:haben in den letzten Jahren erfolgreich in SCF-Fachwissen und

[T investiert. Die Befragung zeigt jedoch, dass:das: SCF-Angebot von: Schweizer Hausbanken

im Allgemeinen deutlich hinter den:Erwartungen der Unternehmen zurtckliegt:
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Der C2C Cycle ist eine zentrale Performancegrésse im WCM

Der Cash-to-Cash Cycle (C2C Cycle) dient im WCM als zentrale Kennzahl zur Bewertung
des Leistungsstands einzelner Unternehmen oder Branchen. Die Kennzahl erfasst die Geld-
umschlagsdauer im Unternehmen in Tagen zwischen Auszahlung an die Lieferanten und
Einzahlung durch die Kunden inklusive des gesamten Bestandsumschlags. Der C2C Cycle er-
fasst in der Regel nur das Nettoumlaufvermdégen eines einzelnen Unternehmens und setzt
sich-aus den drei Komponenten DSO, DIH und DPO zusammen.

Rohmaterial- Rohmaterial- Fertigwaren- Fertigwaren-
bestellung lieferung lieferung/-verkauf zahlung

Bestandsumschlag
(Days Inventories Held)

DIH Inkassoperiode
(Days Sales Outstanding)
DSO

T

Fertigwarenfakturierung

Geldumschlag
(Cash-to-Cash Cycle)
C2C Cycle

Rohmaterial- Zahlungs-
zahlung eingang

©

Vorrate
Herstellungskosten /365

Forderungen
Umsdtze/365
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Der C2C Cycle von Schweizer Unternehmen verharrt
auf einem Uberdurchschnittlich hohen Niveau

C2C Cycle im Landervergleich *

95 —

Schweiz

Deutschland

75 - A'31 Tage
_ England

n \ \ ) @52Tage Frankreich
L \—\% T
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

[talien

Schweizer Unternehmen konnten ihren Uberdurchschnittlich hohen C2C Cycle im-Jahr-2018
nicht verklrzen. Im Gegenteil: Mit einem C2C Cycle von 83 Tagen ist der Abstand zu
Unternehmen im europdischen Ausland im Vergleich zum Vorjahr weiter angestiegen. Daftr
gibt es zwei Hauptgrinde:

0 Schweizer Unternehmen haben mit einem DIH von 54 Tagen die héchsten Lagerbestande.
Obwohl gute Grinde fir erhdhte Bestande existieren, deutet dieses Ergebnis darauf hin,
dass Schweizer Unternehmen innovativen Methoden und Werkzeugen fir ein effizientes
Bestandsmanagement zu wenig Beachtung schenken.

@ Sschweizer Unternehmen zahlen ihre Lieferanten im Durchschnitt Gberpiinktlich und besitzen
mit 27 Tagen die niedrigsten DPO-Werte.

C2C-Cycle-Komponenten im Landervergleich *

DSO
DPO
B - DH
L Bl C2C Cycle

Schweiz Deutschland England Frankreich [talien Spanien
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Stichprobeninformation: 1237 bérsenkotierte Unternehmen; Zeitraum 2017-2018; *-Berechnungen auf Basis-des-Medians
alle Branchen exkl. Finanzsektor, Datenbank: Thomson Reuters Eikon je-C2C-Cycle-Komponente
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Bei der Rechnungsabwicklung beklagen Unternehmen
einen zu geringen Reifegrad in der Supply Chain

Wie fortschrittlich schatzen Sie den Rechnungsstellungsprozess fiir Ihr eigenes
Unternehmen, lhre Lieferanten und Ihre Kunden ein?

Ceeramn 119% a0% B B~ B

Sehr modern

Eigenes Unternehmen 5% 3p% 30% _ Eher modern
Weder noch
0, o, )
Kunden 9% 46% T me [ 9% Bl e alimodiach

Sehr altmodisch

Bei der Frage nach dem Reifegrad des Rechnungsstellungsprozesses fallt auf, dass die Bewertung,
die:sich Unternehmen:selbst geben, héher ist als jene fir Lieferanten: und:Kunden.

Konkret schatzen 32 % der befragten Unternehmen ihren Rechnungsstellungsprozess als

eher modern und 5% als sehr modern ein.:Demgegentber wird jeweils nur rund

10% der gesamten Lieferanten- und Kundenbasis ein moderner Rechnungsstellungsprozess
zugesprochen.

Die Ergebnisse zeigen auch; dass rund ein Drittel der-Unternehmen das Geflhl hat, dass
nicht:nur: sie selbst, sondern auch ihre Supply-Chain-Partner Uber einen:eher. altmodischen oder
sogar sehr rickstandigen Rechnungsstellungsprozess verfligen. Viele Unternehmen sehen
folglich ein erhebliches Potenzial, die Abwicklung von: Kunden- und Lieferantenrechnungen
professioneller zu-gestalten:
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Die Nutzenpotenziale des elektronischen Rechnungs-
austauschs werden weder im Debitorenbereich ...

Die Studienergebnisse zeigen, dass Unter-
nehmen in der Breite einige Mihe

damit haben, ihre mit Kunden vereinbarten
Zahlungsziele durchzusetzen. Bei
Grosskonzernen betrdgt die Abweichung
zu den tatsachlich realisierten Zahlungs-
fristen 27%, bei KMU sogar 37%. Im Ver-
gleich zum Vorjahr haben sich die Ab-
stande zwar etwas verringert, befinden sich
jedoch nach wie vor auf einem unbe-
friedigend hohen Niveau.

Wie werden in lhrem Unternehmen im Normalfall
Rechnungen an lhre Kunden geschickt?

Papier E-Invoice

E-Mail B scan

Zahlungsziele mit Kunden

60 —

20 ~ +27% a
+37%

40 — 5 Vereinbarte
Zahlungsfristen

Realisierte
Zahlungsfristen

@ in Tagen

30 —

20 _

Grosskonzerne KMU

Ein Treiber fur diese Entwicklung kann auf
den Faktor zurlickgefihrt werden, dass fast
die Halfte aller befragten Unternehmen
(44%) ihre Kundenrechnungen immer noch
auf Papier verschickt. Diese Gruppe ist

dazu angehalten, die Implementierung: und
Nutzung der elektronischen Rechnungs-
stellung proaktiv voranzutreiben, .um:die tat-
sachliche Debitorenlaufzeit zu reduzieren
sowie Kosten und Zeit zu sparen.. Immerhin
verschicken 33% der befragten Unter-
nehmen ihre Rechnungen im:PDF-Format per
E-Mail und eine Minderheit von 22% elek-
tronisch per E-Invoicing.
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... noch im Kreditorenbereich ausgeschopft

Auf der Kreditorenseite zeigt sich ein dhnliches Wie werden Rechnungen im Normalfall an
. . . . o lhr Unternehmen geschickt?

Bild wie auf der Debitorenseite: Lediglich

13%: der befragten Unternehmen erhalten ihre

Rechnungen im Normalfall elektronisch

und tauschen strukturierte Rechnungsdaten

mit ihren Lieferanten aus (E-Invoicing). Bei

30% gehen die Rechnungen per E-Mail im PDF-

Format ein und werden —im besten Fall -

mithilfe eines Posteingangs-Verarbeitungspro-

gramms automatisch in das ERP-System

importiert.-Bei-einer Mehrheit von 51% treffen

Rechnungen jedoch nach wie vor auf Papier

ein.
Papier Scan
E-Mail B Fax
E-Invoice

Diese Ergebnisse ‘deuten:darauf hin; dass sowohl bei Rechnungsstellern als-auch
bei:Rechnungsempfangern zu wenige adaquate |T-Schnittstellenlésungen:im: Einsatz stehen,
die einen elektronischen:Rechnungsaustausch: zulassen. Ein méglicher -Grund dafur
kénnte die:Unternehmensgrosse darstellen und die:damit .einhergehend kritische:Menge

an Rechnungstransaktionen: mit Kunden und: Lieferanten.

Ein zweiter Grund kénnte sein, dass Handelspartner — bedingt durch unterschiedliche
Anforderungen = auf verschiedene ERP-:und Softwareldsungen setzen.:Auch hier:besteht
dringender Handlungsbedarf.-Konkret:sind-Unternehmen dazu:angehalten,: die-inner-
betrieblichen: Systeme und: Abldufe auch unternehmensuibergreifend aufeinander. abzustimmen,
sodass ein elektronischer-Rechnungsversand mit den: Supply-Chain-Partnern maglich wird;
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Fallbeispiel Chemiekonzern

Eine Supply-Chain-bezogene Sicht auf das WCM
enthllt Optimierungspotenziale ...

Working-Capital-Beziehungen entlang der Supply Chain

DSO —
- - \\\\
Beschaffungsseite \
DSO: 66 Tage \ Q Top-5:Lieferanten
I A = 30 Tage | -

. / Absatzseite
DPO: 36 Tage \

. "\ . Chemiekonzern
DIH: 78 Tage DSO: 57 Tage

ol $A=3Tage

DPO: 60 Tage
7. @ Top:5-Kunden

Anmerkung: & 2013-2017

Bei einer Supply-Chain-bezogenen Sicht auf das WCM treten oftmals Optimierungspotenziale
ans Licht, die bei einer Einzelbetrachtung gar nicht oder nur unzureichend erkannt:werden.

Ein Beispiel dafur liefert die Supply-Chain-bezogene Analyse des C2C Cycle eines Studienteil-
nehmers, der in der Chemiebranche tatig ist.

Anhand der Analyse wird ersichtlich, dass die Top-5-Lieferanten des Chemiekonzerns ihren
Kunden durchschnittlich eine Zahlungsfrist von 66 Tagen einrdumen. Das durchschnittliche
Zahlungsziel des Chemiekonzerns gegentber Lieferanten liegt mit 36 Tagen:jedoch deutlich
tiefer. Dieses Gap von 30 Tagen deutet darauf hin, dass beim Chemiekonzern eine Fehl-
einschatzung hinsichtlich der branchentblichen Zahlungsziele gegentber Lieferanten existiert.

Ein anderes Bild zeigt sich auf der Absatzseite: Dort scheint es so, als ob die durch-
schnittlichen Zahlungsziele dem Branchendurchschnitt entsprechen und der Chemiekonzern
seine Zahlungsziele mit Kunden erfolgreich durchsetzen kann.
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... und liefert wertvolle Hinweise fir
anzustossende WCM-Massnahmen

Die grossten Hebel fir WCM-Verbesserungen
bestehen fir den Chemiekonzern bei den
Verbindlichkeiten gegenlber seinen Lieferanten.
Hier besteht eine Lose-lose-Situation, da

die Lieferanten ihrerseits einen langen DSO
aufweisen und der Chemiekonzern gleich-
zeitig einen kurzen DPO.

Chemiekonzern

36/66*

Lose-lose

DSO Lang

Lieferanten

Doch auch auf der Absatzseite, auf der

die durchschnittlichen Zahlungsziele des
Chemiekonzerns dem Branchendurchschnitt
entsprechen, bestehen Moglichkeiten

zur Verbesserung. Konkret liesse sich die
aktuelle Lose-win-Situation etwa durch

die Einfihrung einer Factoring-Lésung hin
zu einer Win-win-Situation korrigieren.

Chemiekonzern

Win-win

DPO Lang

Kunden

* Status quo (& 2013-2017):
@ DPO Chemiekonzern ~ 36 Tage
@ DSO Chemiekonzern ~ 57 Tage
@ DPO Lieferanten ~ 60 Tage
@ DSO Lieferanten ~ 66 Tage
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Schweizer Unternehmen kampfen in allen vier WCM-Bereichen
mit zahlreichen Herausforderungen

In welchen WCM-Bereichen sehen Sie fiir hr Unternehmen aktuell die gréssten Herausforderungen?

Bestande 2018
2019
Debitoren 2018
2019
Liquiditat 2018
2019
[0 Gering
Kreditoren ESE B Vittel
[ Hoch

Eine grosse-Mehrheit der befragten Schweizer Unternehmen kampft im WCM nach wie
----------------- vor mit zahlreichen Herausforderungen. Und dies, obwohl zwei Drittel (66 %) ihre Selbst-

..............

Besonders:im: Bestands- und Debitorenbe- Wie schitzen Sie die Selbstfinanzierungskraft
"""""""""" lhres Unternehmens ein?

...............
..................

ausforderungen:. - I Schlecht m Gut

i Mittelmassig
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Nur die Halfte der befragten KMU haben bereits strategische
WCM-Massnahmen zur Optimierung des Working Capital eingeleitet

Wurden in lhrem Unternehmen bereits strategische Massnahmen

zur Optimierung des Working Capital eingeleitet?

2% 0000000000
00000000O0O0CGO
00000000O0O0CGO
0000000O0CGO0CGO
0000000O0C0O0CGO

gy, 0000000000
0000000O0CGOCGO
00000000O0O0CGO

KMU

90%

10%

Grossunternehmen

[ e
[0 Nein

90% der Grossunternehmen und nur 52% der befragten KMU haben bereits strategische
Massnahmen zur Optimierung ihres Working Capital eingeleitet. Vor dem Hinter-
grund der aktuellen Herausforderungen besteht daher insbesondere bei mlttelstandlschen

Unternehmen dringender Handlungsbedarf.

Eine mogliche Blockade fiir die Umsetzung
von strategischen WCM-Massnahmen in
Schweizer KMU lasst sich auf das tiefe Zins-
niveau und die allgemein stabilen Zins-
erwartungen zurlckfihren. Diese scheinen
viele Unternehmen immer noch davon ab-
zuhalten, ihr WCM konsequent anzupacken.
Das WCM wird folglich zu wenig als
wirtschaftliche Ressource verstanden, um
Supply Chains horizontal und vertikal

zu vernetzen. Viele unternehmensibergreifende
Optimierungspotenziale und Arbitrage-
Maoglichkeiten (z. B. aufgrund unterschiedlicher
Finanzierungskosten zwischen Lieferanten
und Abnehmer) bleiben ungenutzt.

Ja

Vielleicht .
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Ganzheitliche Ansatze zur Optimierung des
Working Capital sind wenig verbreitet

Die meistgenannten WCM-Optimierungsmassnahmen
von Schweizer Unternehmen:

Zeitliche Verschiebung von Zahlungen
an Lieferanten

Lagerabverkaufe von schlecht
drehenden Artikeln

Optimierung von Losgréssen

Neuverhandlung von Zahlungszielen

Einflihrung einer Reverse-Factoring-

Einsatz von Digitalisierungs-
technologien im WCM

Wechsel von reaktivem zu aktivem

Uberpriifung der Wertschépfungs-
ketten

Automatisierung von Zahlungs-

Lésung WCM prozessen

Reduzierung von Bestandshéhen
(Lager) und Verkirzung der Lagerdauer

Verbesserung des Mahnwesens Beschleunigung der Zahlungs-
abwicklungsprozesse bei Kunden

und Vertragspartnern

Einzahlungen bzw. Verkirzung von
Forderungsaussenstandszeiten

Verstarktes Augenmerk auf Lager-
bestande

WCM-Benchmarking

Viel Luft nach:oben: Dieses Fazit: lasst sich ziehen, wenn: man die konkreten WCM-=Massnahmen
betrachtet, die Schweizer Unternehmen:in der Praxis bereits:umsetzen. Auffallig-ist, dass
die:meistgenannten Aktivitaten: = wie die: Reduzierung von: Bestandshdhen = jeweils nur:einen
einzelnen-WCM-Bereich isoliert-optimieren. Nur die-wenigsten Unternehmen haben
kollaborative WCM-Optimierungskonzepte: (z.B. Reverse Factoring) im Einsatz, die:den:Quer-
schnittscharakter des Nettoumlaufvermogens ‘Uber die eigenen Unternehmensgrenzen
hinweg :adaquat reflektieren.

WCM-=-Projekte Uber:die einzelnen Funktionsbereiche hinweg, die das gesamte: Unter-
nehmen betreffen und gleichzeitig auch:Kunden-und Lieferanten bericksichtigen, sind-wenig
verbreitet. Auch haben: nur die wenigsten :Unternehmen: operative Rahmenbedingungen

zur Optimierung des WCIM — wie die Ernennung-eines-WCM-Beauftragten — etabliert. Eine
klare:WCM-Strategie-kdnnte: hierbei:als wichtiger:Orientierungspunkt dienen, indem

klare Zielsetzungen-und-Stossrichtungen definiert werden.
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Der Digitalisierungsgrad im Debitoren- und Kreditorenbereich
ist sehr unterschiedlich ausgepragt

Wie hoch schétzen Sie den Anteil an Rechnungen, die in lhrem Unternehmen
automatisiert und digital abgewickelt werden (z. B. mit einer E-Payment-Losung)?

20% —

Durchschnittlicher

0, — | | | N
18% Automatisierungsgrad

16% —

14% g

12% ——— 1

0% ————— 0 —— L -

8% ———— S —

Anteil Unternehmen

6% —m  — - — - — -

S BESEE BN BEE BEE SN BN BEmme mae mm  mes 8

2% - — — — — — — — — =

0% —

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%: ::100%

Automatisierungsgrad

Bei der Frage nach dem Anteil an Rechnungen, die automatisiert und digital abgewickelt werden,
zeigt sich, dass die Praktiken von vielen Unternehmen Uberholt sind. Konkret:wickeln
die befragten Unternehmen im Durchschnitt weniger als 50% ihrer Debitoren-:und Kreditoren-
rechnungen automatisiert ab — bei rund einem Drittel sind es sogar weniger-als 20%.

Dieses Ergebnis macht deutlich, dass in vielen Unternehmen der Anteil an zeitintensiven
manuellen Arbeitsschritten im Debitoren- und Kreditorenbereich nach wie vor:hoch:ist:

Die meisten Unternehmen verfligen zudem Uber keine langfristig ausgerichtete Digitalisierungs-
strategie. Daraus resultieren nicht-standardisierte Zahlungsziele, heterogene IT-Infrastruk-
turen sowie unzufriedene Kunden und Lieferanten.

Gleichzeitig zeigt das Ergebnis aber auch, dass der Automatisierungs- und Digitalisierungs-
grad stark variiert und einige Unternehmen sehr fortschrittlich unterwegs sind: ‘Rund

10% der befragten Unternehmen wickeln ihre Rechnungsstellungsprozesse vollstandig digital
(End-to-End) mithilfe von innovativen E-Payment-L&sungen ab.

Debitoren

Kreditoren
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Die Fehlerquote bei der Zahlungsabwicklung sinkt
mit zunehmendem Digitalisierungsgrad

Wie viele Debitoren- und Kreditorenrechnungen (in % aller Rechnungen), schatzen
Sie, wurden in Ihrem Unternehmen letztes Jahr fehlerfrei abgewickelt?

9%6% -

94% —

92% -

90% -

ca. 10% weniger
fehlerfreie.Rechnungen

88% —

86% - —

84% —

82% - —

80% -~

78% - —

76% - —

Hoher 1) Niedriger
Automatisierungsgrad Automatisierungsgrad
(= 90%) (=:10%)

Der verhaltnismassig geringe Automatisierungsgrad:ist:ein Indiz daftr, dass viele
Schweizer Unternehmen:bisher noch keine strategischéen Digitalisierungsprojekte im
Debitoren- und: Kreditorenbereich :angestossen haben:

Eine Professionalisierung wirde:sich jedoch lohnen = das zeigen auch:die Studien-
ergebnisse. Auf Basis der subjektiven Einschatzungen zeigt sich, dass Unternehmen mit
einem hohen ‘Automatisierungsgrad im letzten Jahr durchschnittlich 95 %: ihrer
bearbeiteten Rechnungen fehlerfrei-abgewickelt -haben. Bei-Unternehmen mit
geringem: Automatisierungsgrad ‘ist die ‘Fehlerquote deutlich héher.:Konkret
wickelten Letztere im-vergangenen Jahr 86% bzw. 84%:ihrer: Debitoren- und Kreditoren-
rechnungen fehlerfrei:ab.

Der Abstand:zwischen den Top-:und Low-Performern betragt folglich:10% und mehr.
Diese Diskrepanz:ist:beachtlich und zeigt,:dass die: meisten: Unternehmen das
Automatisierungs--und Digitalisierungspotenzial-bei Weitem nicht ausgeschopft haben.

Fehlerfreie
Debitoren-
rechnungen

Fehlerfreie
Kreditoren-
rechnungen
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Fallbeispiel SBB

Ganzheitliche Steuerung des WCM dank cross-divisionaler
Verankerung und ...

Ausgangslage

Aufgrund kapitalintensiver Geschaftstatigkeiten weist die SBB als Eisenbahnunternehmen
einen generell hohen Finanzierungs- und damit auch Working-Capital-Bedarf auf. Trotzdem
wurde den WCM-Themen in der Vergangenheit nur wenig Beachtung geschenkt. Die

vom Bundesrat vorgegebenen finanziellen Ziele bis 2020 verlangten jedoch nach einer klaren
WCM-Strategie, die insbesondere die verzinsliche Nettoverschuldung reduziert und den
Cashflow verbessert.

Lésungsansatz

Um das in den operativen Prozessen gebundene Working Capital nachhaltig zu reduzieren,
wurde das WCM neu cross-divisional im gesamten Konzern verankert. Die Steuerung des’ WCM
erfolgt seither Gber ein Financial Leadership Team (FLT) und unterliegt einem kontinuierlichen
Verbesserungsprozess.

Das «WCM-Haus» der SBB

Rolle FLT
WCM-Strategie-Definition

WCM-Zielvorgaben Konzern und Divisionen
WCM-Steuerung (Reporting und Uberwachung)

Rolle Treasury
Erarbeitet WCM-Strategien und Zielvorgaben und ist verantwortlich fur die
Steuerung und Uberwachung der WCM-Kennzahlen

@

Performance-Felder
(NWC-Cluster)

c
>
d c
5 3
c Q
T
-f:B =
P 2

Zahlungen
offentliche
Bestande

zahlungen
Kreditoren

Voraus-

Rolle CFOs der Divisionen Rolle Linie ..
- Uberwachung WCM-Zielerreichung — Arbeitet gememsam mit der Flnanzorganlsann anZder'Opf.lmlérwlg. dés WCM ©
der Division

— Gemeinsame Definition von
WCM-Projekten und korrespondierende
Massnahmen mit der Linie




Working Capital Management Studie 2019

25
WCM-Strategie

. Bertcksichtigung der unterschiedlichen Interessen
von Kunden und Lieferanten

SBB CFF FFS

Personenverkehr

1,25 Mio.

Reisende/Tag

Immobilien

3500 Gebgude

Guter/Tag
Infrastruktur
3230 km Netz

SBB Cargo
210000t

1

Im Debitorenbereich der Division Personenverkehr
wurde folgende Massnahme eingefiihrt:
Durch den nun ausschliesslichen Verkauf von
Jahresabonnements (GA und Halbtax) ...
.. reduzieren sich die Vorauszahlungen um
einen hohen dreistelligen Millionenbetrag
.. erfolgt der Zahlungseingang von-Abonnements-
verlangerungen-im Durchschnitt 20-30-Tage
vor Laufzeitbeginn

Im Kreditorenbereich der Division Infrastruktur

wurde folgende Massnahme eingefiihrt:

Durch die Einfihrung-einer neuartigen Zahlungsmethode besteht
die-Maglichkeit, dass-der-Zahlungseingang-bei-ausgewahlten
Lieferanten zeitlich-vor.dem Zahlungsausgang:bei der SBB erfolgt.
Die neue Zahlungsmethode bietet die notwendige Flexibilitat
flr-ein breit angelegtes Lieferantenfinanzierungsprogramm:.

2
Rechnungsfreigabe

Vereinbarung Zahlungskonditioneh

4
Zahlung gemass Termin

3
Zahlungsinformationen

5
Zahlungsausgang-nach-Bedarf SBB
und Limitenvorgaben
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Beim SCF steht die Optimierung der Finanzflisse
entlang der gesamten Supply Chain im Fokus

Supply Chain Finance (SCF) beschreibt im engeren Sinne eine Finanzierungslésung, die

eine Vorfinanzierung der Verbindlichkeiten eines Abnehmers gegendber seinem Lieferanten
ermoglicht. Diese Form der Lieferantenfinanzierung — auch bekannt als Reverse Factoring —
ist die meistverbreitete SCF-L6sung.

SCF geht jedoch noch viel weiter. Das Konzept umfasst die Finanzflsse der gesamten Supply
Chain und geht weit Uber die Thematik der Lieferantenfinanzierung hinaus. Im Fokus

steht die unternehmensibergreifende Optimierung des Nettoumlaufvermégens sowie die
Integration der Finanzprozesse zwischen Lieferanten, Kunden und externen Dienstleistern

(z.B. Banken, FinTechs oder Logistikdienstleistern). In der umfangreichsten Auslegung umfasst
SCF gar die Finanzierung aller fur den operativen Betrieb einer Supply Chain benétigten
Ressourcen und Kapazitaten. Dies schliesst insbesondere Mobilien (z.B. Fahrzeuge), Anlagen
(z.B. Werkzeuge oder Maschinen) und Immobilien (z. B. Warehouses) ein.

Die Freisetzung von Liquiditat, die Senkung der Finanzierungskosten und die Starkung der
Innenfinanzierungskraft stellen die Gbergeordneten Ziele von SCF dar. SCF hat also

den Anspruch, die unterschiedlichen Interessen und finanziellen Zielsetzungen entlang
des Wertschépfungsprozesses auszugleichen und die Bilanz und Erfolgsrechnung fur

alle beteiligten Akteure zu verbessern. Eine Schlisselrolle kommt dabei SCF-Plattformen zu,
die eine flexible Integration und automatische Abwicklung der Waren-, Informations-

und Finanzflisse zwischen den Unternehmen ermdéglichen.

Physische und finanzielle Integration der Upstream- und Downstream-Supply-Chain-Partner

Lieferant Kunde

Fokales
Unternehmen
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Mit den auf dem Markt verfigbaren SCF-Losungen lassen sich
inzwischen alle WCM-Bereiche optimieren

Supply-Chain-Abschnitt

sl Beschaffungsseitig | Unternehmensfokus Absatzseitig —>

WCM-Bezugspunkte

SCF-Lésungen

Approved Payables Financing

Procurement Cards
(P-Cards)

Purchase-Order Financing

Dynamic Discounting

Reverse Factoring

Reverse Securitization

Accounts Payable-
based Buyer Leasing

Inventory Financing
On-Balance

Inventory Financing
Off-Balance

Anlagevermodgen der
Supply Chain (u.a. Sale-
Lease-Back)

Collective Invoices

Sales-Offer Financing

Invoice

Discounting

Factoring

Invoice Securitization

Accounts Receivable-
based Vendor Leasing

Finanzierungsmodelle

Supply Chain

Supply Chain

intern

extern

Lieferant

Fokales
Unternehmen

Single-Bank
Multi-Bank
Multi-Investor
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SCF-Einblick

Schweizer Unternehmen schépfen aus Mangel an Fachwissen
die SCF-Potenziale zur Optimierung ihres WCM nicht aus

Das Spektrum an angebotenen SCF-Lésungen

ist vielfaltig. Die Studienergebnisse zeigen jedoch,
dass Schweizer Unternehmen die Potenziale

von SCF-Loésungen in der Breite noch nicht aus-
schopfen. Ein Grund dafir liegt haufig darin,

dass Mitarbeitende einen unzureichenden SCF-
Kenntnisstand besitzen. So geben 42% der
befragten Experten an, dass die Mitarbeitenden in
ihrem:Unternehmen eher nicht tber das nétige
Fachwissen verfligen, um SCF-Finanzierungen mit
Kunden: oder Lieferanten: aufzugleisen. 5%

der Befragten denken sogar, dass die erforderlichen
Fahigkeiten im eigenen:Unternehmen ganzlich
fehlen.

Der Mangel an SCF-Fachwissen:ist insofern
problematisch, als:dadurch: enorme:Potenziale zur
Steigerung der Performance brachliegen,:die
weit Uber:das WCM: hinausgehen.:So geben bei-
spielsweise 38% der Unternehmen-an;, -dass

thre Lieferanten aufgrund:von Liquiditatsengpassen
wiederkehrende Probleme damit haben, ihre
Produktionsanforderungen : zu erfillen. Mit einer
gezielten Investition in: SCF-Fachwissen

liessen :sich nicht nur die damit einhergehenden
negativen Auswirkungen -auf-das eigene
Warenangebot vermindern,:sondern: gleichzeitig
auch-die Liquiditatssituation bei Lieferanten
und:Kunden:nachhaltig verbessern.

Ist in lhrem Unternehmen das notige Fachwissen
vorhanden, um Supply-Chain-Finance-Finanzierungen
mit Kunden oder Lieferanten zu verhandeln?

Nein Eher ja

Eher:nein Ja

Hatten lhre Lieferanten in den letzten drei Jahren
Probleme -damit, die Produktionsanforderungen auf-
grund von Liquiditatsengpassen- zu erfiillen?

Ja, dauernd Nein

Ja, wiederholt Weiss nicht



/

Ich

berzeuge
SCF-Stakeholder

e U

b

meine

3

© 6 6 6 6 6 6 6 6 8 0 8 0 s s s s 6 6 6 6 6 6 6 s s s s s s s s s e e e 6 e e s s 6 6 6 s s s s s s s S e e 0 6 6 6 6 e s s s s s s s s e e e 6 66 s e s s s s s s e 06 60 ssessssec 0000 eesssssss 0000000 600



Working Capital Management Studie 2019

31
SCF-Stakeholder

Fur eine erfolgreiche SCF-Implementierung mussen
Unternehmen viel Uberzeugungsarbeit leisten

Durch seinen Querschnittscharakter erfordert SCF eine enge Abstimmung zwischen
einzelnen unternehmensinternen und -externen Stakeholdern. So mussen
beispielsweise Vertreter aus Einkauf und Logistik eng mit Reprasentanten aus
dem Finanzbereich zusammenarbeiten, um geschlossen in den Dialog mit
Lieferanten zu treten. DarUber hinaus gilt es, die traditionellen Aufgabenprofile und
Kompetenzen der einzelnen Stakeholder gezielt mit SCF-Fachwissen weiterzu-
entwickeln und ein gemeinsames SCF-Verstandnis zu etablieren.

Die funktionstibergreifende Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens sorgt
jedoch auch fir erhohtes Konfliktpotenzial. Eine Hauptaufgabe von SCF-
Verantwortlichen besteht folglich darin, die potenziellen Reibungspunkte, Widerstande
und-Bedenken der einzelnen SCF-Stakeholder laufend zu beseitigen. Warum

sollten zum Beispiel Einkaufer fur verlangerte Zahlungsziele kdmpfen, wenn sie an
Kostensenkungen gemessen werden?

fgﬁ‘;ﬁi;ffhaﬁ Diese und viele weitere Fragen von
Stakeholdern verdeutlichen, dass im SCF
viel Uberzeugungsarbeit nétig ist. Dies
widerspiegelt sich auch in der Einschatzung
der Befragten. Diese haben angegeben,
dass im Durchschnitt nur rund ein Flnftel
ihrer Lieferantenbasis dazu bereit ist, ge-
meinsam mit ihnen eine SCF-Lésung einzu-

i : , fahren.
Wie-viele Threr Lieferanten (in % der gesamten

Lieferanten)-schatzen Sie; waren bereit dazu,
mit thnen eine‘Reverse-Factoring-Lésung einzu-
fuhren?
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Die Bereitschaft zur Einfihrung von SCF ist bei allen
Stakeholdern gestiegen

Hat sich die Bereitschaft zur Einfihrung einer Supply-Chain-Finance-Losung
in den letzten drei Jahren verandert?

Lieferanten Eigenes Unternehmen Kunden

B Zunahme [0 Unverandert Abnahme

Die Offenheit fur SCF verharrt in Schweizer Unternehmen immer noch auf einem vergleichs-
weise tiefen Niveau. Allerdings gehen rund ein Drittel der Befragten davon aus, dass

die Bereitschaft zur Einfihrung von SCF-Lésungen in den letzten drei Jahren nicht nur im
eigenen Unternehmen, sondern auch bei Kunden und Lieferanten merklich gestiegen

ist. Insgesamt scheint sich ein Trend zu erhdhter Offenheit gegentiber kollaborativen WCM-
Ansatzen abzuzeichnen. In Zukunft sollte der SCF-Ansatz also auch in der Schweiz haufiger
anzutreffen sein.




Interne Stakeholder

Externe Stakeholder
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In den Beziehungen zwischen SCF-Stakeholdern schlummern
eine ganze Reihe von Konfliktpotenzialen

Wahrgenommene Beziehungsintensitdt und Konfliktpotenziale am Beispiel einer
Lieferantenfinanzierungslosung «Reverse Factoring» "

[T Geringes I Mittleres " Hohes BE Intensitit der X Grundsatzlich
Konfliktpotenzial Konfliktpotenzial Konfliktpotenzial Zusammenarbeit kein Kontakt

1) Die dargestellten Ergebnisse basieren auf den Einschatzungen der befragten. - = * inkl. Treasury, Accounting
Unternehmen, die eine Lieferantenfinanzierungslésung im Einsatz haben. und Controlling
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Erfolgreiche SCF-Unternehmen haben auf alle relevanten
Bedenken eine Antwort gefunden

Die Studienergebnisse zeigen, dass es nicht immer einfach ist, die internen Abteilungen von

einer SCF-L6sung zu lberzeugen und dabei gleichzeitig auch die Bedenken von externen Stakeholdern
wie Lieferanten und Wirtschaftspriifern zu berlcksichtigen. Gerade Letztere gilt es beispielsweise

frih — d. h. bereits bei der Strukturierung des SCF-Programms — einzubinden, um deren Beurteilung
hinsichtlich der Rechnungslegungs- und Bilanzierungsfolge einzuholen. Der Uberzeugungs-
aufwand lohnt sich, denn Abnehmer, die ihren Lieferanten Uber ein SCF-Programm proaktiv friihere
Zahlungen anbieten, geniessen laut einer Mehrheit der Befragten einen klaren Wettbewerbsvorteil.

Durch welche konkreten Good Practices haben SCF-Unternehmen Antworten auf die gedusserten
Bedenken und Herausforderungen ihrer Stakeholder gefunden? Und welche konkreten Handlungs-
schritte leiten sie ein, um die bestehenden Konfliktpotenziale zu entscharfen?

Wir haben ausgewahlte SCF-Programmverantwortliche darum gebeten, uns ihre Antworten

auf die wichtigsten Bedenken und Herausforderungen ihrer Einkaufer, Finanzverantwortlichen -und
Lieferanten zu verraten. Die Ergebnisse sind auf den folgenden Seiten zusammengefasst und
beziehen sich auf eine Lieferantenfinanzierungslésung (Reverse Factoring).

Glauben Sie, dass Abnehmer, die Ihren Lieferanten proaktiv friihere
Zahlungen anbieten, einen Wettbewerbsvorteil geniessen?

Stimme zu

Teilweise

Stimme nicht zu
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Top-10-Herausforderungen und Bedenken
der Einkaufsabteilungen beziiglich SCF-Programmen

«Die unterschiedlichen Lieferantenstrukturen pro Division
und/oder Geschéftsfeld ermdglichen keine unternehmens-
weite Umsetzung des SCF-Programms (z. B. Standard- vs.
Streckenlieferungen).»

«Es besteht die Gefahr, dass wir unsere strategischen
Lieferanten mit dem aktiven Vermarkten des SCF-Programms
verargern und damit die Versorgungssicherheit unserer
Produktion gefahrden.»

«Das komplizierte Vertragswesen hindert unsere Lieferanten
daran, an dem SCF-Programm teilzunehmen.»

«Die volumenmassig attraktivsten Lieferanten haben die
langsten Entscheidungsprozesse und sind schwer an Bord
des SCF-Programms zu holen.»

«Wir mussen zu viel Zeit und Ressourcen investieren,
um das Working Capital Management in unser eigentliches
Aufgabenfeld aufzunehmen.»

«Es gibt keinen Anreiz fur uns, das SCF-Programm mit
unseren Lieferanten umzusetzen. Warum sollen wir fur ver-
langerte Zahlungsziele kdmpfen, wenn wir wiederum nur
an Kostensenkungen gemessen werden?»

«Uns fehlt das nétige Finanzwissen, um die finanziellen
Vorteile und Konditionen des SCF-Programms mit den
Lieferanten zu diskutieren.»

«Relevante Lieferanten kénnen nicht in das SCF-Programm
einbezogen werden, da ihre Forderungen bereits
als Sicherheit verpfdndet oder abgetreten worden sind.»

«Unser Ansprechpartner beim Lieferanten kann seinen
Vorgesetzten nicht davon tUberzeugen, die im SCF-
Programm vorgesehenen verlangerten Zahlungsziele zu
genehmigen.»

«Unsere Lieferanten sehen von einer Teilnahme am SCF-
Programm ab, da sie ihren Kunden grundsatzlich noch nie
eine Verlangerung der Zahlungsziele gewahrt haben.»

Es muss klargestellt werden, dass eine Teilnahme aller
Divisionen und Abteilungen am SCF-Programm weder er-
forderlich noch beabsichtigt ist. Zudem bleiben die ver-
einbarten Lieferkonditionen vom SCF-Programm unberthrt.

Vor der Kontaktaufnahme muss immer individuell gepruft
werden, ob sich das SCF-Programm fUr einen Lieferanten
eignet oder nicht. Nicht alle Lieferanten qualifizieren sich fir
eine Teilnahme am SCF-Programm.

Standardisierte Vertrage sowie gemeinsame Schulungen
und Workshops mit den Lieferanten schaffen Klarheit Gber
die Vertragskonditionen des SCF-Programms.

Es gilt, Entscheidungsbarrieren durch klar definierte
Kommunikationskandle abzubauen und ein gemeinsames
Verstandnis zur schnittstellentbergreifenden Zusam-
menarbeit im Rahmen des SCF-Programms zu schaffen.

Es gilt, die langfristigen Vorteile und Effizienzsteigerungen
des SCF-Programms herauszustreichen und dem Einkauf die
notigen Ressourcen bereitzustellen.

Dem Einkauf mussen mit entsprechenden Leistungs-
kennzahlen die richtigen Anreize fur eine Mitarbeit im SCF-
Programm geboten werden (z. B. mittels Integration von
Cashflow-Kennzahlen in der Zielvereinbarung).

Es bietet sich an, alle relevanten Einkdufer zu Beginn
mittels interner Schulungen mit dem erforderlichen Finanz-
und Verkaufswissen des SCF-Programms auszuristen.

Es kann argumentiert werden, dass der Lieferant die
Zahlungsbedingungen im SCF-Programm problemlos er-
weitern kann, da die friihzeitige Zahlung durch die
Forderungsabtretung bereits sichergestellt ist.

Die Vorteile des SCF-Programms fiir den Lieferanten
sind gezielt hervorzuheben (z.B., dass die Kreditlinie bei
der eigenen Hausbank nicht belastet werden muss).

Industriestandards konnen dabei helfen, mit dem
Lieferanten eine Einigung bezlglich des SCF-Programms
zu erzielen.
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Top-10-Herausforderungen und Bedenken
der Finanzabteilungen bezlglich SCF-Programmen

«Der Nutzen des SCF-Programms ist begrenzt, da unsere
Wirtschaftsprufer die allgemeinen Grenzen fiir die bilanzielle
Behandlung der Initiative sehr eng setzen.»

«Uns mangelt es an der Koordinationskapazitat, um die
Kommunikation zwischen den unternehmensinternen Stake-
holdern bezliglich des SCF-Programms zu organisieren.»

«Es gibt unternehmensinterne und -externe Stakeholder,
die nicht engagiert sind und das SCF-Programm nicht unter-
stutzen.»

«Der SCF-Anbieter arbeitet nicht mit unserer Hausbank
und/oder den von uns priorisierten Finanzinstituten zusam-
men.»

«Unsere Geschaftseinheiten nutzen das SCF-Programm
sehr zurlickhaltend, da sie dafur ihr eigenes Budget verwen-
den mussen.»

«Das Kosten-Nutzen-Verhaltnis des SCF-Programms ist
bei vielen kleinen Lieferanten nicht gegeben.»

«Der erzielbare EBIT-Effekt durch Skonti tbersteigt
den EBIT-Effekt des SCF-Programms.»

«Das finanzierbare Beschaffungsvolumen kann im Falle
einer Insolvenz eines Grosslieferanten zu niedrig sein, als
dass sich das SCF-Programm noch lohnen wirde.»

«Durch das SCF-Programm verlieren wir unseren An-
spruch, bei vorzeitiger Zahlung avisierte Skontoanspriche
geltend zu machen.»

«Es ist unklar, wer die Kosten im SCF-Programm tragen
muss, wenn einer unserer Lieferanten in Verzug gerat.»

Die Wirtschaftsprufer sind friihzeitig in den Planungs- und
Umsetzungsprozess des SCF-Programms einzubinden,

um zwingende «Leitplanken» friihzeitig zu identifizieren und
festzulegen.

Die Einrichtung einer SCF-Programm-Task-Force erleichtert
die Kommunikationssteuerung zwischen den internen (und
externen) Interessengruppen.

Betroffene Interessengruppen sollten direkt angesprochen
werden, um die Ursachen des SCF-Programms (Root
Causes) besser zu verstehen und konkrete Handlungsschritte
einzuleiten.

Kontaktieren Sie den SCF-Anbieter, um eine maogliche
Zusammenarbeit mit der Hausbank zu besprechen,
oder wahlen Sie einen SCF-Anbieter, der bereits mit der
Hausbank zusammenarbeitet.

Die Organisation eines zentralisierten Budgets auf Unter-
nehmensebene kann den Adoptionsprozess beschleunigen.
Die Hemmschwelle wird herabgesetzt, indem nicht das
eigene Divisionsbudget fir das SCF-Programm verwendet
werden muss.

Definieren Sie eine Mindestlieferantengrésse zur Gewahr-
leistung eines addquaten Kosten-Nutzen-Verhaltnisses
und fuhren Sie zu Beginn eine sorgfaltige Lieferantenseg-
mentierung fur das SCF-Programm durch.

Machen Sie eine klare Kosten-Nutzen-Analyse, um zu
Uberprufen, ob die Auswirkungen des SCF-Programms kurz-
oder langfristig sind.

Uberwachen Sie regelméssig die finanziellen Situation

der kritischen Lieferanten und definieren Sie klare
Kriterien, die im Falle einer drohenden Insolvenz geeignete
Unterstitzungsmassnahmen auslésen.

Es muss klar aufgezeigt werden, inwiefern die Vorteile
von verlangerten Zahlungszielen durch das SCF-Programm
jene der Skontoziehung Uberwiegen.

Rollen und Verantwortlichkeiten sollten gleich zu Beginn
des SCF-Programms fur alle Stakeholder klar und transparent
festgelegt werden.
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SCF-Stakeholder

Top-10-Herausforderungen und Bedenken
der Lieferanten bezlglich SCF-Programmen

«Die Banken bieten keine akzeptable und attraktive
Gebuhrenstruktur ftr SCF-Programme an.»

«Wir sind nicht bereit, die IT-Implementierungskosten
fur das SCF-Programm zu Gbernehmen.»

«Wir sind mit den verldngerten Zahlungszielen des
SCF-Programms nicht einverstanden und mochten unsere
eigenen Standardbedingungen anwenden.»

«Aufgrund unserer Geschaftsstrukturen massen wir mit
zu vielen Banken zusammenarbeiten und méchten daher
auf eine Teilnahme am SCF-Programm verzichten.»

«Unsere IT-Abteilung ist besorgt Uber die Komplexitat und
den Umfang des SCF-Programms.»

«Wir haben einen stabilen Cashflow und haben kein
Interesse daran, unsere Forderungen im Rahmen eines
SCF-Programms zu beschleunigen.»

«Wir wollen eine Vertragsklausel, die es uns erméglicht,
zu den urspriinglichen Zahlungsbedingungen zurtick-
zukehren, falls das SCF-Programm fiir uns an Attraktivitat
verlieren sollte (z.B. aufgrund von Zinsanderungen).»

«Die Geschaftsbeziehung besteht zwischen euch als
Abnehmern und uns als Lieferanten, und wir wollen keinen
zusatzlichen Vermittler in dieser Beziehung haben.»

«Bei einer Verlangerung der Zahlungsziele auf
90 Tage mussen wir den Verkaufspreis und/oder den
Anteil an Vorauszahlungen erhéhen.»

«Wir befurchten, dass die Zeit bis zur Zahlung aufgrund
der Komplexitat unserer Zahlungsprozesse langer dauern
wird.»

Identifizieren Sie friihzeitig die Problemstellen in der
Gebuhrenstruktur und suchen Sie die Zusammenarbeit mit
Banken und Lieferanten, um eine geeignete Vereinbarung
bezliglich des SCF-Programms auszuhandeln.

Helfen Sie mit, mégliche Ressourcen zu identifizieren,

die zur Deckung der Implementierungskosten beim
Lieferanten genutzt werden kénnen, um ihn zur Teilnahme
am SCF-Programm zu motivieren.

Zeigen Sie auf, dass sich die durchschnittliche Zeitspanne bis
zum Zahlungseingang fur den Lieferanten trotz verlangerter
Zahlungsziele markant verkirzt.

Unterstutzen Sie die Lieferanten bei der Umsetzung des
SCF-Programms und der Standardisierung bestimmter
Prozesse, um die Komplexitat moglichst gering zu halten.

Organisieren Sie Workshops mit der IT-Abteilung, um
sie Uber den Umfang der SCF-Programme im Allgemeinen
zu informieren und Beispiele aus der Branche zu zeigen.

Zeigen Sie auf, dass das SCF-Programm einen wettbewerbs-
fahigen Zinssatz bietet und dariber hinaus viele weitere
Vorteile mit sich bringt (z. B. verbesserte Prognostizierbarkeit
der Zahlungseingange und konsistente Zahlungsziele).

Stellen Sie sicher, dass die Lieferanten immer wahlen
kdnnen, ob sie die Mdglichkeit der Friihzahlung in Anspruch
nehmen wollen oder nicht.

Vorteile des Programms hervorheben und den SCF-
Verantwortlichen bei der Einrichtung der Kommunikations-
kanale und der Zusammenarbeit zwischen Lieferant

und Vermittler untersttitzen, um eine vertrauenswurdige
Beziehung aufzubauen.

Zeigen Sie auf, dass nicht beabsichtigt ist, hdhere Preise

zu zahlen, wenn Sie marktkonform bezahlen, und dass eine
maogliche Preiserhohung die allgemeine Wettbewerbs-
fahigkeit des jeweiligen Lieferanten beeintrachtigen kann.

Verdeutlichen Sie, dass die Lieferanten im Rahmen
des SCF-Programms unverztglich bezahlt werden, sofern
die Rechnungen nicht bestritten werden.
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SCF-Lésungsansatze

Die bilanzielle Situation ist ein erster wichtiger Indikator
fur die Wahl der richtigen SCF-L&sung

Welche Aussage beschreibt lhre bilanzielle Situation am besten?

71% 59%
50963+ | 5%
0,
40% - 39%
32% 32%
30% —
20% — 9
° 13% °° 14%
10% . = — 9%
0% 0%
0% —
Grossunternehmen KMU
Immer:Liquiditatstiberschuss Schwankend zwischen Meist Liquiditatsengpass
Liquiditatsengpass und
I - Meist Liquiditatstiberschuss Liquiditatstberschuss Bl Immer Liquiditdtsengpass

Die Liquiditatssituation ist ein erster wichtiger Indikator dafur, welche SCF-Lésung fur das
eigené-Unternehmen und die eigene WCM-Strategie passt. Die Befragung zeigt, dass
grundsatzlich:71.% der Grossunternehmen und 59% der KMU meistens oder immer Uber
einen Liquiditatstiberschuss verfligen. Einer Mehrheit der Unternehmen stehen damit
ausreichende finanzielle Mittel zur Verfiigung, um den laufenden Zahlungsverpflichtungen
hachzukommen. Bedeutet dies, dass SCF fir diese Unternehmen irrelevant ist? Nein,

ganz:im Gegentell: Liquiditatsstarke Unternehmen kénnen ihre Uberschussliquiditét beispiels-
weise mittels der SCF-Losung des Dynamic Discounting dazu nutzen, um ihre liquiditats-
schwachen Lieferanten zu unterstltzen und dabei gleichzeitig den eigenen EBITDA nachhaltig
zu verbessern.

Interessanterweise:ist der Anteil an Unternehmen, die immer einen Liquiditatsiberschuss auf-
weisen, in der Gruppe der befragten KMU sogar héher als bei den Grossunternehmen

(45% vs.: 39%). Dies ist ein Indiz daflr, dass die befragten Schweizer KMU im Allgemeinen
erfolgreich in‘ihren jeweiligen Madrkten operieren. Allerdings befinden sich prozentual
betrachtet gleichzeitig auch mehr KMU als Grossunternehmen in einem Liquiditatsengpass
(32% vs.: 16%). Dies zeigt, dass trotz anhaltendem Negativzinsumfeld nicht alle Unter-
nehmen mit ausreichend Cash versorgt werden. Fir diese Gruppe an Unternehmen bietet es
sich-an; ‘auf SCF-Lésungen wie etwa Factoring oder Reverse Factoring zurtickzugreifen, um

thr Unternehmenswachstum zu finanzieren.
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SCF-Lésungsansatze

Die Wahl der richtigen SCF-Lésung hangt auch massgeblich
von der Beschaffungs- bzw. Umsatzvolumenstruktur ab

Beschaffungsseitig Absatzseitig

SCF-Lésungen

Reverse

Factoring Factoring

Beschaffungsvolumen

Invoice
Discounting

Dynamic
Discounting

Collective

P-Cards Invoices

Anzahl Lieferanten Anzahl Kunden

Ein weiterer wichtiger Faktor, den es bei der Wahl einer SCF-L6sung zu berUcksichtigen gilt,

ist die Zusammensetzung des Beschaffungs- und Umsatzvolumens mit Lieferanten

Lieferanten aufgrund von kostspieligen KYC-Anforderungen zwischenzufinanziere
verhalt es sich mit dem Factoring auf der Kundenseite. =

Umsatzvolumen



Working Capital Management Studie 2019

41
SCF-Lésungsansatze

Factoring: reduziert die Finanzierungskosten und optimiert
die kundenseitigen Zahlungsstrome

Mit Factoring k6nnen Unternehmen von der guten Bonitat ihrer Kunden profitieren

und gunstig an Liquiditat kommen, da offene Kundenforderungen friihzeitig beglichen
werden. Um bei den Kunden nicht den Eindruck schwacher Liquiditdt zu vermitteln,

wird von Schweizer Unternehmen haufig vom sogenannten «stillen» Factoring Gebrauch
gemacht. Anders als beim «offenen» Factoring erfahren die Kunden hierbei nicht, dass
ihre Forderungen an ein Finanzinstitut abgetreten wurden.

Factoring rechnet sich vor allem fir solche Unternehmen, die ihren Kunden lange Zahlungs-
fristen gewahren mussen, mit hohen Ausstanden kampfen oder einen unregelmassigen
Umsatzeingang vorweisen. Wie das Zahlenbeispiel eines Schweizer KMU zeigt, hangt das
Potenzial von Factoring dabei massgeblich vom: Umsatzvolumen, der Finanzierungsdauer,
den bestehenden und kinftigen Zahlungsfristen sowie den aktuellen Finanzierungskosten ab.

Status quo Status quo Neue Situation Neue Situation

(mit Factoring) Verlangerte Verlangerte

Zahlungsziele Zahlungsziele

(ohne Factoring) (mit Factoring)

Umsatz (in CHF) 20000000 20000000 20000000 20000000

Zahlungsziel (in Tagen) 30 30 90 90

Finanzierungskosten 6% " 2%?2 6% 2%

Zahlungseingang (in Tagen) 30 3 90 3

Finanzierungskosten p.a.? 98630 9863 295890 9863
(in CHF)

Factoringkosten p.a. 29589 95342
(in CHF)

Gesamtkosten (in CHF) 98630 39452 295890 105205

Reduktion Finanzierungs-
kosten p.a. (in CHF) CHF -59178 -190685

1) - Entsprechen den gewichteten durchschnittlichen Kapitalkosten (WACC)-des-KMU (= Opportunitatskosten der Kapitalbindung).

2). . Beinhalten: die:Factoringgebdhren:

3) - Werden-wie folgt berechnet:-Rechnungsbetrag-* Zinssatz-* Zeitperiode (Tage/365):
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SCF-Lésungsansatze

Reverse Factoring optimiert das Umlaufvermdgen entlang
der Supply Chain, starkt Lieferantenbeziehungen ...

Die Herausforderung

Eine einseitige Optimierung der Kreditoren gefahrdet die Beziehung mit Lieferanten. So haben

eine Zahlungszielverlangerung oder Spatzahlung in der Regel einen negativen Effekt auf die Lieferanten-
zufriedenheit. Insbesondere dann, wenn die Lieferanten mit Liquiditatsengpassen zu kampfen haben
und einen geringen finanziellen Handlungsspielraum besitzen.

Der Losungsansatz

Mit der Reverse-Factoring-Losung von PostFinance lasst sich dieser Zielkonflikt beheben, und die beiden
Ziele spaterer Zahlungszeitpunkt und gute Lieferantenbeziehungen lassen sich gleichzeitig er-
reichen. Dazu nimmt PostFinance dem Abnehmer die Verbindlichkeiten gegendber seinen Lieferanten
ab und garantiert eine punktliche Zahlung im Namen des Abnehmers. Bis wann der Abnehmer

den Betrag an PostFinance zurlickzahlt, kann er selbst wahlen (z.B. erst nach 180 Tagen). Durch die
Verlangerung der Zahlungsfrist steigt der finanzielle Spielraum des Abnehmers, wahrend

der Lieferant sein Geld punktlich erhalt. Der Kunde entscheidet je nach Liquiditatsbedarf monatlich
flexibel, wann er auf die Reverse-Factoring-Lésung zurtickgreifen méchte.

Reverse-Factoring-Lésung von PostFinance

1
Warenlieferung
bzw. Dienstleistung und Rechnung

2
Rechnungsinformationen
Kreditoren Unternehmen
3 4
Zahlung der Rechnung Zahlung gemass
gemadss Falligkeit Vereinbarung
(z.B. nach 30 Tagen) (z.B. nach 90 Tagen)
%

Finanzierung Absicherung durch

PostFinance-Limite, Bankgarantie
oder Kreditversicherung
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SCF-Lésungsansatze

... und verbessert die Erfolgs- und Bilanzkennzahlen

Hauptvorteile

Fiir wen eignet
sich die Reverse-
Factoring-Losung
besonders?

Verbesserung der Bilanz-
kennzahlen

durch Erhéhung der Ver-
bindlichkeiten aus
Lieferungen und Leistungen

Erhéhung der
Liquiditat

durch Verlangerung der
Zahlungsziele

Starkung der
Innenfinanzierungskraft
durch Senkung der
Finanzierungskosten und des
Verschuldungsgrades

Starkung der
Lieferantenbeziehungen
durch flexible
Liquiditatsbereitstellung

Reverse Factoring rechnet sich | ... Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen
vor allem bei Unternehmen mit ... von mehr als CHF 10 Mio.

.. erhdhtem Liquiditatsbedarf, z.B. fur unter-
nehmerisches Wachstum

.. Fremdfinanzierungskosten von mehr als 1,5%
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SCF-Lésungsansatze

Fallbeispiel: Philips

Dynamic Discounting: erhéht die Gewinnmargen von liquiditats-

starken Abnehmerunternehmen ...

Die Herausforderung

Philips bendtigte eine Working-Capital-L&sung,
die seine globalen Ausgaben abdeckt, einen hohen
EBITDA-Effekt erzielt und gleichzeitig die
Lieferanten mit einem fairen Preismechanismus
unterstUtzt und risikodrmer macht. Philips’
Zielsetzung war es, den Liquiditatsbedarf jedes
einzelnen Lieferanten zum richtigen Zeit-

punkt und zu den richtigen Preisen zu decken und
dabei gleichzeitig selbst auf faire Art und

Weise zu profitieren. Zudem sollte sich die Lésung
reibungslos in das bestehende SCF-Programm
integrieren lassen und die Peer-to-Peer-Prozesse
nicht verandern.

Der Losungsansatz

Philips entschied sich fir die Dynamic-Discounting-
Plattformlésung von C2FO und startete ein
Early-Payment-Programm, um den schwankenden
Bedarf an Working Capital in den vorgelagerten
Supply-Chain-Stufen zu decken. Uber die C2FO-Platt-
form kénnen Lieferanten in einem ersten Schritt
Rabattangebote auf Rechnungen vornehmen, die

sie zudem gerne beschleunigen mochten. In

einem zweiten Schritt gleicht ein Algorithmus die
eingereichten Angebote der Lieferanten mit den
Rabattanforderungen von Philips ab. Durchschnittlich
erhalten 97% der Lieferanten den Zuschlag fur

eine frihzeitige Zahlung. Das Programm wurde in
zehn Wochen in 60 Landern umgesetzt, ohne
negative Auswirkungen auf die bestehenden ERP-
Systeme.

Philips:ist ein: niederlandisches
Technologieunternehmen,:das
sich auf Gesundheitstechnologie
und Haushaltgerate: spezialisiert
hat. Das:Unternehmen beschaftigt
weltweit 77 000-Mitarbeitende
und erzielte:2018: einen :Umsatz
von 18;1-Milliarden-Euro.

Das FinTech-Unternehmen

C2FO wurde: 2008 gegriindet
und hatsichr auf Marktplatz-
plattfarmen: fir:Working-Capital-
Losungen spezialisiert.
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SCF-Lésungsansatze

... und bietet gleichzeitig einen flexiblen Zugang
zu Liquiditat fUr Lieferanten

HauPtvortelle Beschaffung Finanzen Treasury
.................................... Starkung der Lieferanten- ... Steigerung EBITDA, Steuerung -~ Unterstutzung Absicherung
S perziehungen, Senkung - des Impacts auf WCM- - von Fremdwahrungen, Nutzen

<. des Lieferantenrisikos, minimaler - Kennzahlen, Unterstitzung -+ von gebundenem Cash bei

©.. ... ... Aufwand bei Lieferanten- ... Buchhaltung auf Gesamt- . gleichzeitiger Wahrung eines
bindung buchhaltungs- und Profitcenter- flexiblen Geldeingangs
. . Steuern

©oooiooiooo KeinIntegrationsaufwand fur -~ Einhaltung aller Steuervor-

----------- ERP, minimaler Ressourcen- -+ -+ schriften, Moglichkeit

©oiooio it bedarf, Abstimmung mit anderen - zur Umsetzung komplizierter
oLl ... strategischen Initiativen ... Steuerstrukturen

N oL Philips ladt seine Lieferanten machen C2FO-Algorithmen ¥ Bewilligt werden

freigegebenen Rabattangebote gleichen die Angebote § alle Angebote der
Rechnungen auf die auf die Rechnungen, miteinander ab. B Lieferanten, die mit den
Plattform hoch, die sie be- I Rabattanforderungen
legt einen Grenzwert schleunigen mochten. I und dem Cash Budget
fest und weist § von Philips liber-
Cash Budget zu. einstimmen.

Im Durchschnitt erhalten
97% der Lieferanten, die ein
Angebot abgeben, den Zuschlag
fiir eine friihzeitige Zahlung.
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SCF-Erfolgspotenziale

Das Potenzial von SCF wird fir alle vier WCM-Bereiche
als mittel bis hoch eingeschatzt

Wie schatzen Sie das Potenzial von Supply Chain Finance ein, um in den vier WCM-Bereichen
Verbesserungspotenziale realisieren zu kénnen?

Liquiditat 2019
2018
Kreditoren 2019
2018
Bestande 2019
2018
[ Gering
: 2019
Debitoren Sots B ittel
[ Hoch

Die Befragung zeigt, dass das Potenzial von SCF in allen vier WCM-Performancefeldern als relativ
hoch: eingeschatzt wird. Ahnlich wie in der Vorjahresbefragung bestehen hinsichtlich der Potenzial-
erkennung zwischen den Bereichen Debitoren, Bestande, Kreditoren und Liquditat zudem keine
grossen:Unterschiede. Dies deutet darauf hin, dass fir Unternehmen die potenziellen Chancen von
SCF:in allen: WCM-=Bereichen eine wichtige Rolle spielen.




Working Capital Management Studie 2019

48
SCF-Erfolgspotenziale

SCF sichert das Kapital fir unternehmerisches Wachstum und
einen erhohten Working-Capital-Bedarf

Wie hat sich lhr Bedarf an Nettoumlaufvermégen (Working Capital)
im Laufe der vergangenen drei Jahre verandert?

Grossunternehmen 12% 65%

Heute geringer

13% 44%
KMU I Unversndert

Heute hoher

65% der Grossunternehmen und 44% der KMU geben an, dass sich der Bedarf an Nettoumlauf-
vermogen im Laufe der letzten drei Jahre erhéht hat. Der Anteil an Unternehmen, die heute einen
geringeren Bedarf haben, ist mit 12% bzw. 13% vergleichsweise niedrig.

Den Hauptgrund fur den gestiegenen Bedarf an Nettoumlaufvermégen sehen:die:befragten
Unternehmen im unternehmerischen Wachstum. Doch auch von Kunden geforderterte

langere Zahlungsfristen, erhdhte Lagerbestande durch Produktdiversifikationen, Ramp-up-Effekte
durch Neuinnovationen oder geleistete Vorfinanzierungen werden als Griinde genannt.

Der gestiegene Bedarf an Nettoumlaufvermdgen unterstreicht, warum die befragten Experten

die Potenziale von SCF in der Breite als relativ hoch einschatzen: SCF erméglicht: Unternehmen: nicht
nur, ihr Wachstum mit freigesetztem Working Capital zu finanzieren, sondern:hilft durch seinen
kollaborativen Charakter gleichzeitig auch, die vor- und nachgelagerten Supply-Chain-Partner liquide
zu halten und am eigenen Unternehmenswachstum teilhaben zu lassen.
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SCF-Erfolgspotenziale

SCF verbessert die Bilanz und Erfolgsrechnung, indem es
gebundenes Working Capital in der Supply Chain freisetzt

Trotz anhaltendem Niedrigzinsumfeld nehmen Nimmt Ihr Unternehmen heute aufgrund des
. . Niedrigzinsumfeldes durchschnittlich mehr Fremd-
Unternehmen heute nicht mehr Fremdkapital auf kapital auf als noch vor der Finanzkrise?

als noch vor der Finanzkrise. Dies lasst sich
einerseits damit erklaren, dass Fremdkapital zwar
verhaltnismassig gunstig ist, aber fur viele
Unternehmen — insbesondere KMU — nach wie vor
eine begrenzte Ressource darstellt. Anderer-

seits greifen Unternehmen vorzugsweise auf interne
Finanzierungsquellen zurtick, da diese nicht

nur kostenginstig sind, sondern-auch sofort in
Cash . umgewandelt werden: kénnen. Unter-
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SCF-Erfolgspotenziale

Reverse Factoring erhéht die Kreditorenlaufzeit und wirkt
sich positiv auf die Kapitalrendite aus

30,0 -

27,5 —

25,0 —

22,5 —

20,0 —

175 —

150 —

Spatestens seit der Finanzkrise denken viele Unternehmen darUtber nach, das:in der Supply Chain

DPO und ROCE-Entwicklung am Beispiel von ABB (SCF-Unternehmen)

2018

2012 -7

2013 -7

2014 - 2016

-
-

2015

| | | | | | |
55 60 65 70 75 80 85

Days Payables Outstanding (DPO) in Tagen (2012-2018)

gebundene Kapital als Finanzierungsquelle zu nutzen. Ein wesentliches Motiv, :sich mit SCF
auseinanderzusetzen, ist dabei eine fur Lieferanten (Kunden) akzeptable Verldangerung (Verkidrzung)
von Zahlungszielen.

Dass SCF diesem Anspruch gerecht wird, zeigt sich beispielhaft am Studienteilnehmer. ABB.

90

Seit der Einfihrung des Reverse-Factoring-Programms auf der Beschaffungsseite konnte die durch-

schnittliche Kreditorenlaufzeit um etwa 20 Tage erhdht werden, ohne dabei:die Situation der
Lieferanten zu verschlechtern. Im Gegenteil: Die Lieferanten werden heute sogar-friher bezahlt

als vor der Einfihrung des SCF-Programms.

Das Beispiel zeigt aber auch, dass beim SCF ein beachtliches Durchhalteverm&gen: gefordert iist

und sich die positiven Effekte in der Regel nicht unmittelbar in den Bilanzkennzahlen: niederschlagen.

Erst wenn das Uber die SCF-L6sung finanzierte Beschaffungsvolumen eine kritische Grdsse:er-
reicht hat, finden die positiven Performanceeffekte ihren Ausdruck in den Bilanzkennzahlen.-Un-
abhangig davon gilt es bei der Interpretation der WCM-Kennzahlen immer auch Sondereffekte

zu berilcksichtigen, die das operative Ergebnis positiv oder negativ verwassern und die: Herstellung
eines kausalen Zusammenhangs mit dem SCF-Programm verunmaoglichen.
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SCF-Erfolgspotenziale

Unternehmen mit Reverse-Factoring-Programm
heben sich deutlich von Mittbewerbern ab

DPO und ROCE-Entwicklungen von ausgewahlten SCF- und Nicht-SCF-Unternehmen

50% —

SCF-Unternehmen mit positivem Sondereffekt

40% —

30% -

20% -~

10% ~—

ABB

0% —

—20% ~ SCF-Unternehmen mit negativem Sondereffekt

~10% -~

I I | | | | | |
-4% -2% 0% 2% 4% 6% 8% 10% 12%

@ jahrliche Wachstumsrate:DPO:(2013-2018)

Unternehmen mit SCF-Ldsung Unternehmen ohne SCF-Losung

Nicht nur bei ABB, auch:bei-anderen Firmen, die €in Reverse-Factoring-Programm im Einsatz
haben,: zeichnen:sich positive Performanceeffekte ab. So fallen:die annualisierten:Wachstumsraten
der Kreditorenlaufzeit (DPO) und Rendite auf das investierte Kapital (ROCE) bei jenen-Unter-
nehmen, die:beschaffungsseitige SCF-Programme: im Einsatz haben, tendenziell am héchsten :aus.

Es bietet:sich an; das:'WCM im:Zeitverlauf :Gber: verschiedene Perioden: zu betrachten,: da sich
Renditegrossen:(z.B: ROCE)-durch den Einsatz bilanzpolitischer Instrumente kurzfristig: stark-beein-
flussen: lassen. Eine:dynamische:Betrachtung beriicksichtigt, ‘dass:kurzfristige: Bilanzmassnahmen
in-den meisten Fallen: schon:in der folgenden: Periode erkennbare Wirkungen mit sich bringen und
die:zuvor intendierten: Entwicklungen zum Teil wieder aufheben: Uberlagernde Sondereffekte
lassen sich:aber auch bei einer Betrachtung im Zeitverlauf nur schwer isolieren: Der: durch:das
SCF-Programm angestrebte bilanzielle:Performanceeffekt lasst sich: somit nicht mehr feststellen.
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Dynamic Discounting erh6ht die EBITDA-Marge, verbessert
die Liquiditatssituation von Lieferanten ...

Standardbedingungen Dynamic Discounting
(starrer Skonto) (dynamischer Skonto)
2,5% — 2,5% — \

. . N Zusatzliches
2,0% ~ 2,0% - \ Skontopotenzial
1,5% — 1,5% —

1,0% — 1,0% —
0,5% — 0,5% —
0% — ® 0% — ®
10 Tage 30 Tage 5Tage 10 Tage 30 Tage

Preisnachlasse bei Einhaltung einer kurzen Zahlungsfrist von beispielsweise 10 Tagen (Skonto) sind
ein beliebtes Instrument von Lieferanten, um einen raschen Zahlungseingang und:damit die
Stabilitat ihrer Liquiditat sicherzustellen. Auch ftr Abnehmer ist ein Skonto interessant, da sie durch
den gewadhrten Rabatt ihre effektiven Einkaufspreise senken kénnen. Bei vielen: Abnehmern
dauert die Bearbeitungszeit fur Lieferantenrechnungen jedoch zu lange, um:den Skonto tber-
haupt beziehen zu kénnen. Dadurch entfallt nicht nur der Anreiz, Rechnungen frih: zu be-
gleichen, sondern erhéht sich insbesondere auch die Working-Capital-Belastung bei Lieferanten.

Die SCF-Lésung Dynamic Discounting 16st dieses Problem. Denn im Gegensatz zum herkémmlichen
«starren» Skonto verandert sich der eingerdumte Discount im Zeitverlauf «dynamischy». -Konkréet
heisst das: Je friher gezahlt wird, desto hoher fallt der Abschlag aus. Die mégliche: Skontoperiode
erstreckt sich dabei in der Regel um ein Vier- bis Fiinffaches der klassischen Standardbedingungen:

Dadurch werden fir den Abnehmer das Skontopotenzial erhéht und gleichzeitig-Anreize fir
kUrzere Rechnungsbearbeitungszeiten geschaffen. Ein weiterer Vorteil von Dynamic:Discounting
besteht darin, dass die Zahlungen entweder direkt durch den Abnehmer erfolgen -oder aber
durch einen zwischengeschalteten Finanzdienstleister temporar Gbernommen werden kénnen.
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... und er6ffnet Abnehmern den Zugang zu
zusatzlichem Skontopotenzial

1% bis 3% — in dieser Gréssenordnung misste sich Welche Kennzahl(en) verwenden Sie, um

. . . die Skonto-Attraktivitat fir friihere Zahlungen
der offerierte Skonto von Lieferanten bewegen, damit an Lieferanten zu bestimmen?
die befragten Unternehmen dazu bereit waren, ihre
Rechnungen friiher zu bezahlen. Fur 11% der Gross- Eigene Finanzierungskosten
unternehmen und 5% der KMU ware ein Skonto
zwischen 0% und 1% bereits ausreichend. Demgegen- - | FiE b iieiienn cemiai el
Uber sind 14% der befragten Grossunternehmen
und 5% der KMU auch bei einem Skonto von Uber 3%
nicht dazu bereit, ihre Rechnungen vor dem Fallig-
keitsdatum zu bezahlen:

Transaktionsvolumen

Steigende Bedeutung

Allgemeines Zinsniveau

nten,:
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Die Vorteile von SCF im Debitorenbereich gehen weit Gber
die glinstigen Finanzierungskonditionen hinaus

Transparenz und Planbarkeit
(Vereinheitlichung der Zahlungsbedingungen)
Flexibilisierung der Zahlungseingange

Verbesserte Kundenbeziehungen
58%
Welche der folgenden Griinde
wiirden Sie dazu motivieren, eine
Zugang zu attraktiver Working- 49% SCF-Lésung im Debitorenbereich
Capital-Finanzierung Ut uhTen?

Weitere genannte Griinde:
— Risikoarmer Zahlungseingang
— Bevorzugter Lieferant werden
— Sichere Zahlungsdurchfuhrung

— Senkung von Reibungskosten Lol

— Drohender Verlust eines strategischen Kunden ol

Prognoseglte der Zahlungseingange — eine Hauptschwierigkeit im Debitorenbe
erhéhen. o

attraktiver Working-Capital-Finanzierung (49%). SRR S
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SCF-Erfolgspotenziale

SCF im Debitorenbereich minimiert das Wahrungs-

und Delkredererisiko

Als wie relevant beurteilen Sie folgende Risiken
in lhrem Verkaufsgeschaft?

Wihrung 12% _ 43% 21%
Delkredere _ 50% 12%
Transport 24% _ 32% 7%
Politik 21 [ T 23 5%
Hohere Gewalt 33% _W

Verkaufsgeschafte sind: unabhangig von:den Ziel-
destinationen der Abnehmer stets mit verschiedenen
wirtschaftlichen Risiken verbunden.: Sowoh}
import-als auch:-exportorientierte Schweizer Unter-
nehmen scheinen dabei:vor:allem: Delkredere-
und-Wahrungsrisiken zu beschaftigen. Rund zwei
Drittel der befragten Unternehmen stufen

diese als wichtig bis sehr-wichtig: ein. Politische
Risiken: werden ‘trotz der angespannten: Lage

auf den-Weltmarkten und dem laufenden-Handels-
streit: zwischen den:USA und: China:als weniger
relevant eingestuft.: Dies ist bemerkenswert, da 39%
der befragten Unternehmen Uber 80%:ihres
Umsatzes: im Ausland generieren.

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Véllig irrelevant

I Eher irrelevant

Eher relevant

Sehr relevant

Wie hoch ist-der Anteil der Inlandsumsatze am
gesamten Umsatz lhres Unternehmens?

39%

33%

28%

> 80%

20-80%

<20%

Anteil-Infandsumsatz



Working Capital Management Studie 2019

56
SCF-Erfolgspotenziale

SCF erlaubt es, die bestehenden Risiken im Debitorenbereich
aktiv zu managen

Welche Strategien verfolgen Sie, Verfolgung einer
um die Risiken im Verkauf zu managen? «aktiven Strategie»
Delkredere 5% _ 22% 15% 85%

Wahrung 4% 6% 26% 26% 74%

Transport 10% - 43% 33% 67%

Politik 16% [T29% T 12% 43% 57%

Hohere Gewalt 10% _ 23f% 49% 51%

Vermindern [l Vermeiden Verlagern Akzeptieren

Durch die Einfihrung einer SCF-L6sung im Debitorenbereich (z. B. Factoring) oder-auch die
Teilnahme an einer kundenseitig angestossenen SCF-Lésung (z. B. Reverse-Factoring-Programm)
kénnen Unternehmen ihre Hauptrisiken im Debitorenbereich wesentlich vermindern.: Dies

ist ein besonders grosses Bedurfnis der Unternehmen. Schliesslich geben 85%: bzw.-74% der
Befragten an, ihre Delkredererisiken bzw. Wahrungsrisiken aktiv zu managen.

Das Potenzial von SCF-Lésungen im Debitorenbereich dussert sich insbesondere :darin, dass das
Risiko fur den Lieferanten, von Abnehmern nicht bezahlt zu werden, erheblich reduziert wird:
Die dadurch verbesserten Geschaftsbeziehungen bieten nicht zuletzt auch die:Méglichkeit, den
Status eines bevorzugten Lieferanten (Kunden) zu erhalten.
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SCF im Debitorenbereich ermdglicht einen schnellen Zahlungseingang,
ohne Abschlage bei Verkaufsabschluss gewahren zu missen

Welche durchschnittliche Rabattspanne wiirden Sie lhren Kunden anbieten,
um friihere Zahlungen (z.B. nach 5 Tagen) zu erhalten?

80% ~ 73%

60% - |-—31%

40%: T 32%

20% <= —

11% g9 9 Grossunternehmen
Kby 9% 5% o ., 2%
S 0% 0% 0% 0% et
Keine:Rabatte 0-1% 1-2% 2-3% >3% Nicht sicher

Rund zwei Drittel der befragten Unternehmen wollen Aus strategischen Griinden belasten wir die
. . . . . . . eigene Bilanz nicht mit kurzfristigen Krediten
ihre eigene Bilanz nicht mit kurzfristigen Krediten zugunsten unserer Kunden.

zugunsten ihrer'Kunden belasten. Gleichzeitig sind
rund-zwei Drittel aber-auch nicht dazu bereit,

ihren Kunden: bereits bei Vertragsabschluss Rabatte
fir-eine frihere Zahlung zu gewahren.

Unternehmen haben also ein grosses:Interesse
daran; dass ihre:Kundendie offenen Rechnungen
schnell-begleichen, ohne:dabei einen:Preis-
nachlass gewahren zu-mussen: SCF-Losungen: wie
Factoring erflllen beide :dieser Anforderungen
und-kénnen insbesondere bei-Kunden:mit einem
hohem Umsatzvolumen:oder langfristigen

Geschaftsbeziehungen einen grossen Mehrwert
stiften. Stimme eher nicht zu

Stimme Uberhaupt nicht zu

I - Stimme eher-zu

Stimme voll und ganz zu
Unterschied zwischen Rabatt und Skonto

Der Rabatt wird bereits beim Vertragsabschluss zwischen dem Lieferanten
und dem Kunden vereinbart und wird auf der Rechnung angegeben.

Der Rabatt wird vom Nettobetrag, also vom Rechnungsbetrag ohne Um-
satzsteuer, abgezogen.

Der Skonto wird vom Bruttobetrag, also vom Rechnungsbetrag mit
Umsatzsteuer, abgezogen und ist ein Preisnachlass, der erst nachtraglich
gewahrt wird.
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SCF-Ausblick

Welches sind die Trends auf dem WCM- und SCF-Markt?

Je ofter die Worter in Zeitungsartikeln genannt wurden,
desto grosser die Buchstaben.

A
9" TRADE FINANCE <
E ARTIFICIAL INTELLIGENCE z RECEIVABLES ON BLOCKCHAIN
STECHNOLOGY  on-saance OPERATING CAPITAL

DIGITAL FACTORING

COLLABORATION E- PAY M E NT

SUPPLY CHAIN REVOLUTION

BIG DATA

BUYER-SUPPLIER RELATIONSHIPS
CLOSED-LOOP SUPPLY CHAINS

REVERSE FACTORING

ACCOUNTING TREATMENT

PROCESS:AUTOMATION

Der Markt fur Working-Capital- und SCF-Lésungen ist in Bewegung. Sowohl das Tempo als
auch:die:Art:und Weise, wie das Nettoumlaufvermégen finanziert wird, hat sich in den letzten
Jahren grundlegend gedndert. Einen der wichtigsten Trends im WCM stellt dabei der Uber-
gang von:papierbasierten Transaktionen zur elektronischen Rechnungsstellung dar. Wie die Stu-
dienergebnisse zeigen, beschaftigt dieser Trend — nicht wie die Schlagwortwolke suggerieren
kdnnte = die: Unternehmen in der betrieblichen Praxis nach wie vor am meisten.

Innovative Technologien und Optimierungskonzepte halten jedoch auch in Schweizer Unter-
nehmen langsamEinzug. Bilanzschwache Unternehmen, die fortschrittlich unterwegs sind,
beziehen beispielsweise Working-Capital-Finanzierung nur noch auf Basis von transaktionalen
Handelsdaten. Der-Einsatz grosser Datenmengen andert das Wesen des WCM, da dadurch

der Finanzierungsentscheid fir Investoren erleichtert und der potenzielle Kreis finanzierbarer
Unternehmen massiv erweitert wird. Diesbeziiglich scheint sich ein Wechsel von abnehmer-
zentrierten Finanzierungsmodellen, wie etwa beim Reverse Factoring der Fall, hin zu verteilten
Lieferanten- und Kaufernetzwerken ohne primares «Ankerunternehmen» abzuzeichnen.



Working Capital Management Studie 2019

60
SCF-Ausblick

Das SCF-Angebot von Schweizer Hausbanken bleibt hinter
den Erwartungen der befragten Unternehmen zuriick

Wie beurteilen Sie im Allgemeinen die Qualitat der angebotenen
SCF-Lésungen von Banken und FinTechs? Sehr schlecht

Bankgestitzte Lésung 1% 56% 15% Eher schlecht

B Mittelmassig

FinTech-Losung 16% 4% 23% Eher-gut

Sehr.gut

Die wichtigsten Wegbereiter fir kooperative WCM-Ansatze Gber mehrere Supply-Chain-
Stufen hinweg stellen Banken und FinTechs dar. Beide Gruppen haben in den letzten Jahren
erfolgreich in SCF-Fachwissen und IT investiert, um den wandelnden WCM-BedUrfnissen

der Unternehmen gerecht zu werden. Dies bestatigen die Studienergebnisse: Uber zwei Drittel
der Befragten schatzen die Qualitat der angebotenen SCF-Lésungen von Banken:und

FinTechs als eher gut bis sehr gut ein. Darin widerspiegelt sich auch der Trend, dass Banken
und FinTechs vermehrt ihre jeweiligen Starken biindeln und gemeinsam als SCF-Losungs-
anbieter auf dem Markt auftreten.

Schweizer Banken bleiben in der Breite jedoch hinter Erméglicht das Produktportfolio Ihrer Hausbank,
. . .. Working Capital Management professionell
den Erwartungen der Studienteilnehmer zuriick. (z.B. mithilfe von SCF-Lésungen) zu betreiben?

Lediglich 7% geben an, dass das Produktportfolio
ihrer Hausbank es ihnen ermdéglicht, ihr WCM
professionell unter Einbezug von SCF-Lésungen zu
managen. 23% sind der Meinung, dass dies

flr ihre Hausbank eher zutrifft. 25% geben an,
dass dies fur ihre Hausbank eher nicht zutrifft,
und 15% denken, dass dies Uberhaupt nicht zu-
trifft. 30% beurteilen das WCM-Angebot ihrer
Hausbank als mittelmdssig. Dieses Resultat zeigt:
Nur die wenigsten Schweizer Unternehmen ver-
flgen Uber eine Hausbank, die den wandelnden
Anforderungen im WCM gerecht wird.

Trifft nicht zu Trifft eher:zu
Trifft eher nicht zu Trifft voll und ganz zu

Bl Mittelmassig
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Das Bewusstsein Uber die enormen Erfolgswirkungen
von SCF hat sich weiter ausgebreitet

Verfligen die grossen Beratungsunternehmen liber die Kompetenz und Erfahrung, um Finanzverantwortliche
bei der Einflihrung von innovativen Supply-Chain-Finance-Lésungen zu unterstiitzen?

60% - 55%
45%
40% —
24%25%
20% - 18% 5%
o,
I I Sog B 8% [0 - Grossunternehmen
0% - [ | . 0% 0 KMU
Stimme zu Stimme Teilweise Stimme Stimme
eher-zu eher nicht zu nicht zu

Eine Mehrheit der befragten Unternehmen ist der Meinung, dass die grossen
Beratungsunternehmen Uber die notwendigen Erfahrungen:und Kompetenzen verfiigen,
um sie bei der Einfihrung von SCF zu unterstitzen. Dieses Ergebnis zeigt, dass

neben den:Banken und FinTechs auch die:Beratungsunternehmen den:SCF-Trend:erkannt
und:sich im:Allgemeinen erfolgreich mit: SCF-Fachwissen ausgeristet haben.

Ausserdem zeigt sich, dass das Bewusstsein Uber Glauben Sie, dass eine Weiterbildung im Bereich Supply
die Erfol irk SCF bisin di Chain Finance dabei helfen wiirde, lhre-Performance im
1€ Errolgswirkungen: von IS:In aie Working Capital Management zu verbessern?
FUhrungsetage der Unternehmen:vorgedrungen
ist.:So sind: zwei Drittel . der:Befragten:davon
Uberzeugt, dass ihnen eine Weiterbildung-im: SCF
dabei helfen:wiirde,:die:Performance:im: WCM
weiter zu verbessern.

[0 “Nein I Eherja
Eher'nein T a
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Fallbeispiel: Technologiekonzern

Supply Chain Finance Gber traditionelle Wege hinaus ...

Die Herausforderung

Die Abhangigkeiten im internationalen Handel haben in den letzten Jahren signifikant
zugenommen, und die meisten Technologiekonzerne sind gepragt von komplexen und eng
verzahnten Supply Chains. Vor diesem Hintergrund ist es fir produzierende Unternehmen
wichtig, dass nicht nur die Tier-1-Lieferanten finanziell gut aufgestellt sind, sondern insbeson-
dere auch die vorgelagerten Tier-2-Zulieferer (Vorlieferanten).

Der Losungsansatz

Mithilfe eines innovativen Buy-Sell-Modells gelang es dem Technologiekonzern,

die Debitorenlaufzeiten (DSO) der Tier-2-Lieferanten um bis zu neun Wochen: zu reduzieren.
Gleichzeitig wurde auch eine Reduktion der Kapitalbindung in den Bestanden erreicht.
Durch das Auffangen der Waren von den Tier-2-Lieferanten mitten in der Supply Chain und
den sofortigen Verkauf an die Tier-1-Lieferanten verbesserte sich die Liquiditatssituation

der Vorlieferanten signifikant.

Die Vorlieferanten warten wochen-
lang auf die Zahlung der Abnehmer
mit hoher Marktmacht.

Urspriinglicher | DSO: 11 Wochen 3 DSO: 1 Woche
Prozess i 3

Lieferung % Lieferung
YO (9) ()

Tier-2-Lieferanten (Vorlieferanten) Tier-1-Lieferanten Unternehmen
Prozess mit
Buy-Sell-Modell Sell
Buy
DSO: 2 Wochen -82%

Mit dem Buy-Sell-Modell
verkurzt der Abnehmer

die DSO-Periode seiner Vor-
lieferanten um 9 Wochen.
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... zur Sicherstellung der Liquiditat von Lieferanten
und Vorlieferanten

Hauptvortelle Reduktion der Bestidnde 0 DSO-Reduktion bei 0

bei den Tier-2-Lieferanten den Tier-2-Lieferanten
durch innovatives Buy-Sell- durch frihzeitige
Modell Rechnungsbegleichung
Verbesserte Transparenz 0 Verbesserte Lieferanten- 0
durch kooperatives ) beziehungen
Schnittstellenmanagement durch Status als «Preferred

Customer»

R SRR *Verpackung -

die Herstellung und B Herstellung und 1 Tag i Herstellung und 3 Tage

= L 3-20 Wochen fur @ -3 Wochen fur die B 1-3 Wochen fur die
Lieferung L8 Licferzeit Lieferzeit

4-8 Wochen 11 Wochen 1 Woche

Seiiig 4-8 Wochen 2 Wochen  -82% 1 Woche

Reduktion der Zahlungsfrist
auf 2 Wochen durch Einfiihrung
des Buy-Sell-Modells




D I R T T T T R R T I A I IR S IS
R R R R T I R R R R T T S S S S P P S P S S S
DI R R R T T T T R T T T T T R I T I I I A A
@ © o o 6 6 6 6 6 0 6 0 s s s s s s s e 6 e 6 e 6 s s s s s s s s 0 0 e 6 6 e 0 s 6 6 6 6 s s s s s s s s S 0 0 0 e 6 6 6 s s 0 s s s s e s 0 0 e 60 66 0 s s 0 s s s s 00 0 e e 06 s s s s s eeessesss e e 000 o0 e
© 6 6 6 6 6 6 6 0 0 6 0 0 s s s s s s 6 e e 6 e e 0 s s s s s s s e 0 6 6 6 6 e e 6 0 6 06 0 s s S S s S S 0 e e 6 0 e s 0 s s s s S S S 0 60 60080000000 0606 esssssccc0ceeeeeesssssses e o0 00
© 8 8 8 5 o o s 6 0 0 0 0 8 8 8 s s s s s s s s s e e 0 e 8 e s s s s s s s s e e s s e e e 0 0 e 0 0 e s s s s s s s s e 0 e 0 0 00 s e s s s s s e e e 0 0 00 e s s s s s s 0 s 0000000 eesssssecceeeeeeeesss s s e




Working Capital Management Studie 2019

65

Wichtige Begriffe und Erklarungen

Accounts Payable-based Buyer Leasing (Beschaffungsleasing) beschreibt eine Finanzierungslésung zur Reduktion

der investitionsbedingten Kapitalbindung von Kauferunternehmen. Beschaffungsleasing erméglicht dadurch eine nutzungs-
orientierte Bereitstellung von Investitionsgutern.

Accounts Receivable-based Vendor Leasing (Absatzleasing) beschreibt eine Finanzierungslosung, die insbesondere
beim Verkauf von Investitionsgutern eingesetzt wird. Absatzleasing erméglicht es Unternehmen, kapitalintensive Produkte in
Kombination mit einer Finanzierungslésung in einem Lésungspaket anbieten zu kénnen, und wird meistens in Kooperation
mit einer Leasinggesellschaft angeboten.

Advanced Analytics umfasst ein breites Spektrum von Untersuchungsverfahren, die es Unternehmen erlauben, Daten zu
analysieren, die aufgrund ihrer Komplexitat, Dynamik und Struktur nicht mit traditionellen Methoden der Datenverarbeitung
auszuwerten sind. Dazu gehoren Verfahren wie beispielsweise Big Data, Predictive Analytics und Data Mining.
At-Shipment-Finanzierung ist eine innovative Finanzierungslésung, die auf Basis eines Track-and-Trace-Systems eine
Finanzierung von Waren wahrend des Transports ermdglicht. Echtzeitdaten werden genutzt, um fur Finanzdienstleister reale
Risikoprofile: zu erstellen und Transportbestande in einer Supply Chain maglichst frih fur eine externe Finanzierung
zuganglich-zu machen.

Automatisierung-beschreibt im engeren Sinne Systeme, die dazu in der Lage sind, Aufgaben und Probleme eigenstandig
(autonom) zu-16sen.-Eine Zielsetzung der Automatisierung im WCM-Kontext stellt die Reduktion von manuellen Tatigkeiten
und Abwicklungsprozessen dar.

Blockchain-basierte Bestandsfinanzierung steht fir die Finanzierung von Bestanden innerhalb einer Supply Chain
mittels Distributed-Ledger-Technologie und sogenannter Smart Contracts. Im Vergleich zu gegenwartigen Bestands-
finanzierungslésungen kann durch die erhohte Transparenz und Datenqualitat ein erweitertes Bestandsportfolio (kosten-
gunstiger) finanziert werden.

Blockchain-Technologie: Eine Blockchain ist eine dezentrale Datenbank, auf der beispielsweise Geldeinheiten oder
Wertpapiere verwaltet werden. Die Blockchain-Technologie basiert u.a. auf Smart Contracts (intelligenten Vertragen), die
nicht nur einzelne Vertragskonditionen prufen, sondern diese auch automatisiert ausfiihren. Die Technologie ermdglicht
damit eineschnellere:und kostengtinstigere Abwicklung von Transaktionen.

Cash Pooling: Kenzerninterner Liquiditatsausgleich mittels zentralen Finanzmanagements, das den Konzernunternehmen
tberschissige Liquiditat entzieht bzw. Liquiditatsunterdeckungen durch Kredite ausgleicht.

Cash-to-Cash:Cycle:(C2C Cycle): Im Gegensatz zu statischen Betrachtungen des Nettoumlaufvermégens erlaubt der
C2C: Cycle:eine dynamische Betrachtung des WCM. Eine dynamische Betrachtung bedeutet, dass der Kreislauf zwischen
liquiden Mitteln,:Zahlungsaus- und Zahlungseingangen erfasst wird. Zudem ermdéglicht der C2C Cycle eine gute externe
Vergleichbarkeit, durch die sich mogliche Einsparpotenziale im Vergleich mit verschiedenen internen und externen Benchmarks
ermitteln lassen.-Ferner ist die Kennzahl verstandlich, einfach nachvollziehbar und kann ohne grossen Aufwand aus &ffent-

lich zuganglichen Datenquellen berechnet werden. Aufgrund unterschiedlicher Kostenrechnungsverfahren bei den Unternehmen
werden anstatt der Herstellungskosten in dieser Studie die Umsatze zur Berechnung von DIH und DPO herangezogen.
Diese :Anpassung ermdglicht eine externe Vergleichbarkeit, resultiert jedoch in einer Verringerung der Genauigkeit. Neben den
Starken des C2C Cycle sind auch dessen Schwachen bei der Bewertung der Studienanalysen zu berlcksichtigen. Ein
erster-Kritikpunkt-besteht darin, dass der Ansatz anfdllig ist fr «Bilanzmanipulationen». Zudem geht die externe Vergleichbar-
keit zulasten der- Genauigkeit, z.B. aufgrund fehlender Berlcksichtigung unterjahriger Veranderungen. Schliesslich ist anzu-
merken,-dass der‘Ansatz die eigentliche Hohe und «Qualitat» der Kapitalbindung nicht berticksichtigt.
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Dynamic Discounting (dynamische Diskontierung) beschreibt eine SCF-Lésung, bei der ein K&uferunternehmen

dem Lieferanten eine frihere Zahlung der Rechnung anbietet. Im Gegensatz zum herkdmmlichen Skonto beinhaltet Dynamic
Discounting dynamische Zahlungsmodalitdten und wird in der Regel Uber eine am Markt verfiigbare SCF-Plattform ab-
gewickelt. Macht ein Lieferant von der frihzeitigen Zahlungsoption Gebrauch, fallt ein dynamischer Discount an. Dieser ist
umso héher, je friher eine Rechnung bezahlt wird.

Factoring beschreibt die gewerbliche, revolvierende Ubertragung von Forderungen eines Unternehmens an einen Finanz-
dienstleister oder eine Factoring-Gesellschaft. Factoring als SCF-Lésung bietet Unternehmen eine Liquiditatssteigerung

bei gleichzeitiger Reduktion der Finanzierungskosten und Forderungsausfalle. Ubernimmt ein Factor das Delkredererisiko
(Bonitatsrisiko), liegt ein echtes Factoring vor. Wird das Risiko des Forderungsausfalls nicht tbernommen, spricht man

von einem unechten Factoring.

Financial Hedging wird zur Absicherung von Transaktionen gegen Finanzrisiken wie beispielsweise Preis- oder Wechselkurs-
schwankungen eingesetzt.

FinTech (Finanztechnologie) ist ein Sammelbegriff fir technologisch getriebene Finanzinnovationen und wird haufig mit
Unternehmen gleichgesetzt, die neuartige Finanzierungsinstrumente und Dienstleistungen anbieten.

Ganzheitliches Working Capital Management (WCM): Die unternehmensfokussierte Reduktion des Nettoumlauf-
vermdgens (z. B. mittels systematischer Verlangerung der Days Payables Outstanding (DPO)) kann die Beziehung zu Kunden
und Lieferanten negativ beeintrachtigen und diese in Liquiditdtsengpdsse fuhren. Vor diesem Hintergrund beriicksichtigt

ein ganzheitliches WCM die Interessen der Supply-Chain-Partner und zielt auf eine verbesserte Informationsanbindung und
simultane Reduktion des gebundenen Kapitals innerhalb einer Supply Chain ab.

Inhouse Bank: Eine «unternehmensinterne» Bank stellt eine wichtige Sdule des modernen Treasury-Managements dar und
zielt unter anderem auf eine Zentralisierung des Risikomanagements, der Konzernfinanzierung und des Zahlungsverkehrs ab.
Invoice Discounting (Rechnungsdiskontierung): Im Gegensatz zum klassischen Factoring werden beim Invoice
Discounting die Debitorenrechnungen nicht an eine Factoring-Gesellschaft verkauft, sondern dienen lediglich als Sicherheit
fur eine kurzfristige Finanzierung (Asset-based-Lending-Ansatz). Die Nutzung von digitalen Invoice-Discounting-Platt-
formen ermdglicht Unternehmen einen flexiblen Zugang zu Liquiditat und reduziert durch die erhdhte Transparenz gleich-
zeitig das Risiko fUr externe Finanzdienstleister.

Invoice Securitization (Forderungsverbriefung) beschreibt eine SCF-Losung, bei der Forderungen verkauft werden.

Im Gegensatz zum klassischen Factoring werden die Forderungen jedoch gebtndelt und in kurzfristige Wertpapiere
umgewandelt und mittels einer Zweckgesellschaft (SPV) einer breiten Investorenbasis auf dem Kapitalmarkt angeboten.
Das Zahlungsausfallrisiko wird in der Regel von den Investoren Ubernommen.

Nettoumlaufvermégen: In der Theorie und Praxis existieren eine Vielzahl an Definitionen zum Nettoumlaufvermégen.
Grundsatzlich umfasst das Nettoumlaufvermdgen das fur den operativen Geschéftsablauf notwendige Kapital (Umlaufver-
mogen) abzlglich der kurzfristigen Verbindlichkeiten. Letztere werden oftmals mit den Verbindlichkeiten aus Lieferungen
und Leistungen gleichgesetzt.

Off-Balance Inventory Financing (Bestandsfinanzierung) steht fur die Finanzierung von Bestanden, wobei die operative
Wiarenlogistik und das Eigentum an einen externen Logistikdienstleister Ubertragen werden. Daraus resultieren eine Kosten-
senkung durch geringere Lager- und Logistikkosten sowie eine Liquiditatssteigerung durch eine Reduktion des in den Bestdnden
gebundenen Kapitals.

On-Balance Inventory Financing (Bestandsfinanzierung) beschreibt ein Instrument zur Finanzierung von Bestanden.
Anders als bei der Off-Balance-Losung bleiben bei der On-Balance-Lésung die Bestande jedoch in der Bilanz des Kaufer-
unternehmens und dienen lediglich als Sicherheit fir einen Kreditvertrag (Asset-based-Lending-Ansatz).
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Preferred Customer (bevorzugter Kunde) beschreibt eine langfristige Managementstrategie, bei der sich ein Kaufer-
unternehmen durch Uberdurchschnittliche Produkt- oder Serviceleistungen fur Lieferanten von anderen Mitbewerbern abhebt
(z.B. durch die Schnellzahlung von Rechnungen). Unternehmen werden zum bevorzugten Kunden, wenn es ihnen gelingt,

das Verhaltnis zwischen ihrem Einkauf und dem Vertrieb des entsprechenden Lieferanten besser zu gestalten als die Mitbewerber.
Preferred Supplier (bevorzugter Lieferant) beschreibt eine langfristige Managementstrategie, bei der sich ein Lieferant
durch tberdurchschnittliche Produkt- oder Serviceleistungen von den Mitbewerbern abhebt (z. B. mittels Gewahrung gross-
zugiger Zahlungsziele). Unternehmen werden zum bevorzugten Lieferanten, wenn es ihnen gelingt, das Verhéltnis zwischen
ihrem Vertrieb und der Einkaufsorganisation des entsprechenden Kunden besser zu gestalten als die Mitbewerber.
Procurement-Cards (P-Cards) stellen eine Form der Firmenkundenkarte dar (haufig im Kreditkarten-Format) und er-
maoglichen es, Waren und Dienstleistungen ohne einen traditionellen Einkaufsprozess bei vordefinierten Lieferanten zu be-
schaffen. P-Cards werden in der Regel fur kleinere Einkdufe verwendet, um eine erhéhte Kosteneffizienz und Kontrolle

zu erreichen. Dabei gibt die geschaftsfiihrende Bank die korrespondierenden Zahlungen an die Zahlungsempféanger inner-
halb von Tagen aus, wahrend sie dem Kundenunternehmen monatlich eine Rechnung stellt.

Purchase-Order Financing (Finanzierung von Bestellungen) beschreibt eine SCF-Finanzierungslésung, die zwischen
Kauferunternehmen und Lieferanten vereinbart werden kann, um eine friihzeitige Finanzierung (zum Zeitpunkt der Bestellung)
des Lieferanten zu erreichen.

Reifegrad: Zur Identifizierung von Best-Practice-Ansatzen und Optimierungspotenzialen wird der Reifegrad von Unter-
nehmen erfasst. Handlungsempfehlungen ergeben sich aus dem Mittelwert der besten zehn Unternehmen (Top 10) in einem
spezifischen WCM-Themenfeld im Vergleich zum Mittelwert der gesamten Stichprobe.

Reverse Factoring stellt eine klassische SCF-Losung dar, die im Wesentlichen eine Vorfinanzierung der Verbindlichkeiten
eines Abnehmers gegentiber seinem Lieferanten ermdéglicht. Beim Reverse Factoring schliesst ein Factoring-Anbieter einen
Vertrag mit einem Abnehmer von Waren (Kauferunternehmen), in dem er sich dazu verpflichtet, die Forderungen von dessen
Lieferanten vorzufinanzieren. Wichtige Voraussetzungen fur die erfolgreiche Implementierung einer Reverse-Factoring-
Losung stellen eine gute Bonitat des Kauferunternehmens und das «Onboarding» der Lieferanten auf eine SCF-Plattform dar.
Reverse Securitization stellt eine SCF-Losung dar, bei der sich im Gegensatz zur klassischen Forderungsverbriefung
(Invoice Securitization) das gesamte Kreditrisiko auf das initiierende Kauferunternehmen konzentriert. Die zu finanzierenden
Vermogenswerte werden dabei mit einem Abschlag an eine Zweckgesellschaft (SPV) verkauft und im Anschluss an private
und institutionelle Anleger am Kapitalmarkt veraussert.

ROCE (Return on Capital Employed) ist eine betriebswirtschaftliche Kennzahl, die angibt, wie effizient ein Unternehmen
das zur Verfligung stehende Kapital einsetzt.

Sammelrechnungen stellen eine Abrechnungsform dar, bei der pro Periode ein Fakturabeleg fir mehrere Lieferungen an
einen Kunden erstellt wird.

Sales-Offer Financing (Absatzfinanzierung) umfasst Finanzierungslosungen, die Lieferanten dazu nutzen, den Absatz
ihrer Produkte zu forcieren und finanzielle Spielrdume fur Kunden zu schaffen (z.B. durch den Einsatz von Ratenzahlungen).
Selbstfinanzierungskraft: Sie zeigt auf, inwieweit ein Unternehmen Investitionen tatigen kann, ohne dabei auf externe
Finanzierungsquellen zuriickgreifen zu massen.

Smart Conctracts (intelligente Vertrage) stellen Blockchain-basierte Computerprotokolle dar, die Kunden- und
Lieferantenvertrdge digital abbilden und Uberprifbar machen. Indem vereinbarte Regelungen digital in Smart Contracts
erfasst werden, kénnen diese dezentral und selbststeuernd ausgeftihrt und durchgesetzt werden.

Supply Chain Finance (SCF) erweitert die Perspektive des WCM auf die gesamte Supply Chain und thematisiert die unter-
nehmenslbergreifende Optimierung von Finanzstrukturen und Zahlungsstromen in Unternehmensnetzwerken. Ziel-
setzung von SCF-Lésungen ist es, durch eine integrierte Betrachtung der Finanzprozesse zwischen Lieferanten, Kéuferunter-
nehmen sowie externen Finanz- und Logistikdienstleistern einen Mehrwert fr alle beteiligten Akteure zu schaffen.
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Vorgehen und Hintergrinde zur Studie

Ausgangspunkt der WCM-Studie 2019 bilden die Supply-Chain-orientierte Sicht auf das WCM von Schweizer Unter-
nehmen sowie das Fokusthema Supply Chain Finance (SCF). Dabei stehen insbesondere folgende Fragestellungen im Zentrum:

—  Welche Instrumente setzen Schweizer Unternehmen ein, um die wandelnden Anforderungen an das WCM
zu bewaltigen?

— Welche Erfolgspotenziale stecken im SCF und welche Implikationen lassen sich daraus fir Schweizer Unternehmen
ableiten?

—  Welche SCF-Lésungen eignen sich fur welche WCM-Strategien und wie konnen diese erfolgreich mit Kunden
und Lieferanten implementiert werden?

Methodik

Die WCM-Studie 2019 basiert auf Primér- und Sekundérdaten, die im Rahmen der einzelnen Themenbereiche zunachst
differenziert betrachtet und anschliessend zusammenhéngend interpretiert wurden. Hierbei fanden sowohl qualitative Ein-
schatzungen als auch quantitative Angaben Verwendung. Alle Informationen und Daten wurden eingehend gepruft,
validiert und systematisch aufbereitet.

Branchenzugehdrigkeit der Studienteilnehmer
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8%
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Informationsquellen

Der WCM-Studie 2019 liegen zwei Datenquellen zugrunde:

— 128 Fragebogen (WCM-Expertenbefragung 2019)

—  Wirtschafts- und Finanzdatenbanken (insbesondere Bloomberg und Thomson Reuters Eikon)

Die externen Datenquellen werden insbesondere fir die Berechnungen im Kapitel WCM-Kennzahlen herangezogen.

Alle weiteren Auswertungen basieren auf den im Zeitraum von Februar bis April 2019 erhobenen Fragebégen im Rahmen
der WCM-Expertenumfrage 2019. Die Umfrage fokussiert auf den Schweizer Markt und thematisiert verschiedene
Fragestellungen zu den Themenfeldern WCM und SCF. Zur Vertiefung der Ergebnisse wurden mit ausgewahlten Studien-
teilnehmern zusétzlich Interviews durchgefuhrt.

Studienteilnehmer

In der WCM-Studie 2019 werden mehrere Branchen berticksichtigt, um moglichst umfassende Einblicke in das WCM von
Schweizer Unternehmen zu erhalten. Die Stichprobe enthalt insgesamt 128 Unternehmen aus Uber zehn verschiedenen Branchen
und setzt sich zu 36% aus Grossunternehmen (>250 Mitarbeitende) und zu 64% aus kleinen und mittelstandischen
Unternehmen (KMU) zusammen. Durch diese ausgewogene Zusammensetzung der Stichprobe soll die Reprasentativitat und
Generalisierbarkeit der Studienergebnisse flr den Schweizer Markt gesteigert werden.

Funktion der Studienteilnehmer
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Supply Chain Finance-Lab

Das Supply Chain Finance-Lab (SCF-Lab) der Schweizerischen Post an der Universitat St. Gallen betreibt Forschung im Financial
Supply Chain Management an der Schnittstelle zwischen Wissenschaft und Praxis. Ein Schwerpunkt der Forschungsarbeit

liegt dabei auf dem breiten und nicht klar abgegrenzten Themenfeld Working Capital Management und Supply Chain Finance.
Die jdhrliche WCM-Studie und die Swiss WCM Awards stellen in diesem Zusammenhang eine zentrale Saule der Arbeit des
SCF-Labs dar.

WCM-Studie

Die erste Ausgabe der WCM-Studie erschien im Jahr 2014. Dabei stand die Erfassung des aktuellen Leistungsstands von
Schweizer Unternehmen im WCM sowie die Ableitung von Good Practices im Zentrum der Betrachtung. Die WCM-Studie 2019
knUpft an diese Zielsetzungen an und liefert mit dem Fokusthema Supply Chain Finance wertvolle Impulse zur Schaffung
finanzieller Spielraume fur die gesamte Supply Chain.

Swiss WCM Awards

Mit dem Swiss WCM Award werden herausragende Gesamtleistungen im Management des Nettoumlaufvermégens und
innovative Lésungsansadtze pramiert, die massgeblich zu einer nachhaltigen Verbesserung des WCM beitragen. Die Jury der
Swiss WCM-Awards setzt sich aus folgenden hochrangigen Experten zusammen:

—  Prof. Dr. Wolfgang Stolzle (Jury-Vorsitzender und geschéftsfiihrender Direktor
des Instituts fur Supply Chain Management an der Universitat St. Gallen)

— Adrian Bronnimann (Leiter Vertrieb Corporates und Banken
und Leiter Working Capital Management bei der PostFinance AG)

— René Cotting (Vorsitzender der ABB Technology Ventures und Head of Operation,
Innovation und R&D der ABB-Gruppe, Ex-CFO ABB Schweiz)

— Pascal Koradi (Vorstandsmitglied des CFO Forum Schweiz)
— Tobias Knechtle (CFO der Valora Holding)
— Rolf Renz (Ex-CFO von Siemens South West Europe und Siemens Schweiz)

— Mario Rossi (CFO und Leiter Business Steering Schweiz der Swisscom)
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Weitere Studien und Literaturempfehlungen

WCM-Studien aus den Vorjahren:

— Hofmann, E., Wetzel, P. (2018): Working Capital Management Studie 2018 — Supply Chain Finance Einflihrung.
Supply Chain Finance-Lab der Schweizerischen Post an der Universitat St. Gallen, Bern.

— Hofmann, E., Martin, J. (2017): Working Capital Management Studie 2017 — Digitalisierung.
Supply Chain Finance-Lab der Schweizerischen Post an der Universitat St. Gallen, Bern.

— Hofmann, E., Martin, J. (2016): Working Capital Management Studie 2016 — Trends.
Supply Chain Finance-Lab der Schweizerischen Post an der Universitat St. Gallen, Bern.

— Hofmann, E., Martin, J. (2015): Working Capital Management Studie 2015.
Supply Chain Finance-Lab der Schweizerischen Post an der Universitat St. Gallen, Bern.

— Hofmann, E., Martin, J. (2014): Working Capital Management-Performance Excellence-Studie Band 2014.
Cuvillier Verlag, Gottingen.

Ausgewabhlte Literaturempfehlungen der Autoren:

— Wetzel, P, Movcharenko, A. (2019): Net Working Capital: das addquate Niveau.

Controlling & Management Review, 63 (6), 30-38.

Martin, J., Hofmann, E. (2018): Towards a framework for supply chain finance for the supply side.

Journal of Purchasing and Supply Management, 25 (2), 157-171.

- Hofmann, E., Strewe, U., Bosia, N. (2017): Supply Chain Finance and Blockchain Technology:
The Case of Reverse Securitisation. Heidelberg: Springer.

— Hofmann, E., Schneider, C., Wetzel, P. (2017): Working Capital Management bei Eisenbahnverkehrsunternehmen.
Controller Magazin, 42 (5), 4-13.

— Hofmann, E., Johnson, M. (2016): Supply Chain Finance — some conceptual thoughts reloaded.
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 46 (4), 1-8.

— Templar, S., Hofmann, E., Findlay, C. (2016): Financing the End-to-End Supply Chain: A Reference Guide
to Supply Chain Finance. London: Kogan Page.

— Hofmann, E., Belin, O. (2011): Supply Chain Finance Solutions: Relevance — Proposition — Market Value.
Springer, Berlin Heidelberg.

— Hofmann, E., Maucher, D., Piesker, S., Richter, P. (2011): Wege aus der Working Capital-Falle — Steigerung der
Innenfinanzierungskraft durch modernes Supply Management. Springer, Berlin Heidelberg.
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