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Supply Chain Finance — Dreiecksbeziehung

Augen auf bei der Partnerwahl —
Offene Beziehung in Sachen Finanzierung

Die ,Liaison“ aus Abnehmerunternehmen, Lieferant und Bank beziehungsweise Finanzierer wurde lange kritisch

betrachtet, vor allem von den schwachsten Gliedern der Kette, den Lieferanten. Die Digitalisierung bringt in

Sachen Supply Chain Finance neue Partner und damit mehr Spaf3 ins Spiel, insbesondere beim Reverse Factoring.

inseitig genutzte Markt- bzw. Macht-
E verhaltnisse zwischen Kaufer und Lie-

ferant, etwa durch Abwalzung von
Finanzierungskosten auf Supplier oder belie-
bige Ausdehnung von Zahlungszielen, ge-
fahrden die komplexe Lieferkette. Vor allem
kleine Lieferanten sind unter Druck. GroRe
Kunden verknappen die Wertschopfungstiefe
weiter, etwa im Maschinen- und Sonderfahr-
zeugbau. Supplier missen Entwicklungszeit
und Material vorfinanzieren — und das fallt
ihnen zunehmend schwer. Weiteres Problem:
Banken gehen nur noch auf Sicherheit.
Schwachere Unternehmen sind in der Regel
kaum in der Lage, finanzielle Ressourcen zu
beschaffen, um ein hoheres Niveau des Um-
laufvermogens zu unterstiitzen und héhere
Finanzierungskosten zu erzielen. Langfristig
entstehen dadurch Ineffizienzen und Risiken
in der Lieferkette.

Reverse Factoring

Supply Chain Finance (SCF) soll die Finanz-
strukturen und -fliisse unternehmensiber-
greifend optimieren und fur mehr Sicherheit
sorgen. Eine der MaBnahmen: Reverse Facto-
ring. Die Vorfinanzierung der Lieferantenfor-
derung fuhrt zu niedrigeren Preisen, verlan-
gerten Zahlungszielen und positiven Wor-
king-Capital-Effekten auf Abnehmerseite; ins
Programm eingebundene Zulieferer profitie-
ren im Idealfall von besseren Konditionen des
Kunden beim Finanzierer und von frithen
Zahlungseingangen. Das mindert die Gefahr
von Liquiditatsengpdssen und macht die Lie-
ferkette insgesamt stabiler.

Seit der Wirtschaftskrise 2008 sind spezielle
Finanzierungsprogramme fur die Lieferkette
in den Fokus der Einkaufs- und Finanzchefs
gerlickt. Besonders die CFO-Seite zeigte Inte-
resse; sie betrachtete SCF quasi als ,freie”
Geldquelle fur Betrieb und Investitionen. ,In
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Einkauf und Supply Chain Management hin-
gegen musste man sich daflir mit den Liefe-
ranten nun Uber neue Themen unterhalten
und einigen, das war flr viele ungewohnt
und schwierig®, sagt Prof. Dr. Lydia Bals von
der Hochschule Mainz. ,Viele Konstrukte wur-
den bei groRen Unternehmen gestrickt, die
das Produkt bei ihren Lieferanten durch-
driicken wollten®, meint Oliver Altstadt, Ge-
schaftsfuhrer Einwerk Consulting. Abge-
zeichnete Rechnungen seien wie Wechsel an
Anbieter verkauft worden; bezahlt hatte da-
nach der Lieferant. Das sei verstandlicherwei-
se auf wenig Akzeptanz gestoRen. Altstadt
und Bals verweisen auch auf den Konflikt hin
zwischen Einkauf, der zustandig fur die Zah-

Neue Modelle

Supply Chain Finance

Reverse Factoring ist die bekannteste Ausprd-
gung im SCF-Methodenmix. Zu weiteren
neuen Modellen gehdren etwa Pre- und Post-
Shipment Finance sowie Warehouse Finance.
Prof. Dr. Lydia Bals (leitete bis 2013 bei Bayer
CropScience die Abteilung Global Procurement
Solutions): ,Es gibt mittlerweile Logistikdienst-
leister, etwa die Post Finance in der Schweiz,
die Waren fiir ihre Kunden ,off-balance Sheet’
nehmen. Das heifst. Sie libernehmen den
Warenwert fiir die Zeit des Transports und
gegebenenfalls auch Lagerhaltung in ihre
eigene Bilanz.” Somit wiirden die Kennzahlen
des Kunden optimiert. Laut Bals ein ,schlaues
Modell mit begrenztem Risiko* fiir den Dienst-
leister, vor allem dann, wenn es sich um leicht
wiederverkdufliche Ware handele. Zugleich
erziele der Kunde finanziellen Mehrwert.

lungsbedingungen ist, und Finanzen, die zu-
standig flr Finanzprodukte sind. Dieser Kon-
flikt sei auch heute noch nicht tberall aufge-
16st.

Unterschiedliche Erfolge

So mancher breit angelegte Versuch eines
Finanzierungsprogramms war in der Ver-
gangenheit keine echte Erfolgsstory. Nicht
alleine deshalb, weil sich Lieferanten in ei-
ne neue Form der Abhangigkeit gezwangt
sahen, sondern auch, weil die Grundannah-
me der Initiatoren nicht stimmte. Dartber
wird nicht gerne offen geredet. So wurden
bereits gestartete Programme auch schon
mal wieder gestoppt, bevor es zur Operatio-
nalisierung in zuvor ausgewahlten Regio-
nen bzw. Landern kam. Hindernisse waren
unter anderem: zu geringes Ordervolumen
(auch bei interessierten Lieferanten) und zu
viele Supplier bzw. Einkaufseinheiten in
Landern aullerhalb eines anvisierten Pro-
grammbereichs. Und auch die Start-up-
Kosten plus Zusatzaufwand fur die Einrich-
tung von Schnittstellen und fir jeden ein-
zelnen SAP-Kunden sowie flr das Hosting
auf beiden Seiten bereiteten heftige Bauch-
schmerzen. Zudem erwies sich auch der
Stolz von Lieferanten in manchen Fallen als
Hemmschuh.

GKN Land Systems

Guido Rossbach hingegen wusste bereits vor
drei Jahren von einer positiven Bilanz zu be-
richten. Er war damals Director Supply Chain
Supplier Financing bei dem Unternehmen
GKN Land Systems und sprach auf dem
Supply-Chain-Gipfel ,Exchainge 2016" daru-
ber, wie sich Liquiditat, Risikoabsicherung
und Optimierung des Umlaufvermogens er-
folgreich paaren lassen. Beim 2015 gestarte-
ten Projekt waren 24 KMU beteiligt (16 in den
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USA, acht in Europa). Sie standen fiir sechs
Prozent des Spends im ersten Jahr. Fir GroRRe
sei das Programm aufgrund adhnlicher eige-
ner Konditionen weniger attraktiv gewesen.
Sein Hinweis damals: ,Win-win ist moglich,
man hat sich aber auf eine lange Reise einzu-
stellen. Die Implementierung ist nicht ein-
fach.” Fir Guido Rossbach waren Finanzie-
rungsmodelle schon damals mehr als ein rei-
nes Cash-Tool. Er sprach von einer ,Form der
Kollaboration, bei der beide Seiten zusam-
menriicken®.

,Wahrend sich SCF anfangs vor allem auf die
Optimierung des Working Capital und des Li-
quiditatsmanagements konzentrierte, zielen
heutige Losungen auch auf Zusammenarbeit
entlang der Supply Chain und auf Effizienz-
steigerung im operativen Einkaufsprozess®,
sagt Lydia Bals. Die Digitalisierung bietet
mittlerweile neue Kooperationsmodelle mit
mehrstufigen Lésungen.

Einsteiger: IATA und Air France

Einsteiger: IATA und Air France. Der Dienst-
leister C2FO (Finanztechnologieunterneh-
men mit Working-Capital-Marktplatz; Kan-
sas/USA) hat am 29. Januar 2019 stolz seine
Partnerschaft mit der International Air
Transport Association (IATA) verkiindet —
,um die finanzielle Gesundheit der Liefer-
kette der Luftfahrtindustrie zu unterstit-
zen“, wie es heifSt. Der kapitalintensive Luft-
verkehr ist durch volatile Treibstoffpreise
und steigende Unterhaltskosten gekenn-
zeichnet. Als erste Fluggesellschaft bietet
Air France ihren Zulieferern das freiwillige
C2FO-Programm an. ,Lieferanten haben die
Kontrolle darlber, ob und wann sie sich fur
die Teilnahme an dem Programm entschei-
den, und auch Uber den Rabatt, den sie ge-
gen vorzeitige Zahlung anbieten mochten®,
sagt C2FO-Chef Sandy Kemper. Air France

sieht sich durch Nutzung des Working-
Capital-Marktplatz-Konzepts als Trendsetter.
JWir vertrauen darauf, dass die in die Liefer-
kette von Fluggesellschaften eingebunde-
nen Branchenteilnehmer bald an Bord sein
werden, um Liquiditat und Interessen durch
Verbesserung der Margen oder des Kapital-
bedarfs zu erhohen“, so Air-France-CFO
Marc Verspyck.

,Routinierte Hasen“: Deutsche Post DHL

Die Deutsche Post DHL (DPDHL) bietet diver-
se SCF-Services mittlerweile in 26 Landern bei
mehr als 50 Gesellschaften an, darunter
Reverse Factoring. Die von DHL eingesetzten
Partnerbanken nutzen ihre eigenen SF-Platt-
formen, um Diskontierungen abzuwickeln.
Seit 2018 stellt ein Fin-Tech die Schnittstellen
zu den Banken her. Bei DHL kommen prinzi-
piell alle Lieferanten in Frage. Durch die Digi-
talisierung der Ablaufe lassen sich auch klei-
nere Spendvolumina darstellen. Der Fokus
liegt freilich auf Bereichen mit geringen Mar-
gen (wie Transport, Zeitarbeit) und auf Liefe-
ranten mit Finanzierungs- und Liquiditdtsbe-
darf.

Fir Dr. Michael Niel3en, CPO bei DHL, sind
die ,kostensparende elektronische Abwick-
lung des internen Rechnungsprozesses®, vor
allem aber der ,via Internet leichte Zugang
fir den Lieferanten zur bendtigten Liquidi-
tat” die groRten Vorteile von Reverse Facto-
ring. Sobald sich Lieferanten fiir das Pro-
gramm entschieden hatten, konnten sie oh-
ne administrative bzw. technische Hirden
schnell und bequem Zeitpunkt und Nut-
zungsumfang steuern. NieRen rat, bei der
Programmanbindung die jeweiligen natio-
nalen rechtlichen Rahmenbedingungen zu
beachten, da ansonsten die Verlangerung
von Zahlungszielen einschrankt wiirde. Der
verbleibende Spielraum bestimme das Po-
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Weitere Informationen

Mehr zum Thema SCF

* Plattform ,SCF-Briefing“
www.scfbriefing.com

Teil der Supply Chain Finance Community
(ein von 23 Business Schools gegriindetes
Institut) Europdische Veranstaltung:
www.scf-forum.com

Kapitalmarktplatz C2FO
c2fo.com

CRX Markets ist ein unabhdngiger Markt-
platz fiir Asset-Based-Finanzierungslsun-
gen und verbindet Kaufer, Lieferanten, Ban-
ken und institutionelle Investoren.
www.crxmarkets.com

Buch: ,Supply Chain Finance* (2018)
Lydia Bals, Wendy Tate, Lisa Ellram
www.koganpage.com

tenzial zur Verbesserung des Working Capi-
tal. Nicht in allen Landern und Gesellschaf-
ten sei die Einflihrung des Programms mog-
lich bzw. sinnvoll. ,Nach Uber zehn Jahren
Laufzeit von Programmen ist das Konzept in
Einkauf und Finanzen etabliert. Gleichwohl
bleibt das Thema erklarungsbedurftig, da
sich die Vorteile spezifisch flr jede einzubin-
dende Gesellschaft und fiir jeden einzelnen
Lieferanten erweisen missen, so NieRen.
JWir sehen das Programm aber grundsatz-
lich als strategisches Working-Capital-
Instrument und bauen die Maoglichleiten
konsequent weltweit aus.”

Neue Player: Konkurrenz fiir Banken

Fin-Techs, also Start-ups im Finanzsektor, er-
weitern die ,klassische” Dreiecksbeziehung.
Sie bieten neue Beteiligungsmoglichkeiten
am Finanzprozess — freilich nicht immer zur
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Freude der Banken, die Zug um Zug auch
beim Factoring Faden aus der Hand geben
mussen. Beispiel: Plattformanbieter CRX Mar-
kets, ein unabhangiger Marktplatz flr Asset-
Based-Finanzierungslésungen. Er verbindet
Kaufer, Lieferanten, Banken und institutionel-
le Investoren. ,Eine solche Plattform kann ver-
schiedene Instrumente und verschiedene
Finanzierer anbieten. Unternehmen, die ihren
Lieferanten dadurch gleich mehrere Finanzie-
rungspartner zur Auswahl stellen und Kondi-
tionen vergleichbar machen, erhohen die
Akzeptanz des Prozesses enorm®, bekraftigt
Lydia Bals.

Mit spitzem Bleistift kalkulieren

Oliver Altstadt von Einwerk Consulting ver-
weist auf neue Konzepte im Dienstleis-
tungssektor: ,Arzte setzen seit einiger Zeit
Abrechnungsdienstleister ein, und in der
Schweiz gibt es fur Freelancer und Selbst-
standige das Payroll-Modell, bei dem auch
die Fakturierung gegeniber den Kunden
ubernommen wird.“ Ubertragen auf die In-
dustrie bedeute das: ,Fir Finanzpartner ist
jetzt der Lieferant der Zielkunde und nicht
mehr wie friher der Konzern. Der Konzern-
einkauf muss der abgetretenen Forderung
nur noch zustimmen — wie beim Zahnarzt.”
Altstadt: ,Mittlerweile |3sst sich theoretisch
der gesamte Workflow digital abwickeln.
Wenn abgezeichnete Rechnungen bzw. For-
derungen individuell und einzelfallbezo-
gen Uber eine digitale Plattform gehandelt
werden, profitieren auch kleinere Unterneh-
men.“ Mittlerweile gingen derartige Initiati-
ven auch schon vom Lieferanten aus, betont
der Bonner Berater.

,Zinskondition sind vor allem eine Frage des
Ratings — und das ist Voraussetzung flr das
Modell®, sagt Jens Behre, Director bei AT. Ke-

28  Beschaffung aktuell 2019 06

Unternehmen, die ihren
Lieferanten iiber Plattformen
mehrere Finanzierungspart-
ner zur Auswahl stellen und
so Konditionen vergleichbar
machen, erhéhen die
Akzeptanz enorm.

Prof. Dr. Lydia Bals

Prof. Dr. Lydia Bals von der Hoch-
schule Mainz. Bild: Jochen Giinther

arney (Dusseldorf). In Frage kdmen ,alle Un-
ternehmen mit gutem Rating, A- und B-Liefe-
ranten sowie Supplier mit regelmaRigem
Umsatz ab einer Million Euro“. Die Bonitats-
prifung des Lieferanten durch eine Bank sei
zugleich als ,Commerical Audit® nitzlich fir
das Risikomanagement. Es gelte allerdings,
mit dem spitzen Bleistift zu kalkulieren:
,Deutschland ist weitgehend Skonto-getrie-
ben. Drei Prozent bedeuten bis zu 150 Tage
Zahlungsziel — das rechnet sich zuweilen
eher als ein SCF-Modell.”

Und was bedeutet das nun fiir den Einkauf?
Jens Behre rat, die exakten Konditionen so-
wie das Modell fir neue Lieferanten erst
nach dem eigentlichen Contracting zu be-
stimmen, ,sonst wird von vornherein einge-
preist und man entraubt sich des Vorteils.”
Ansonsten berge Reverse Factoring wenig
Risiken. Bei Unternehmen, in denen sich
Kennzahlen und Rating anderten, kdnne der
Prozess unsicher werden, wenn der Ver-
schuldungsgrad zunehme und sich somit
Zinskondition verschlechterten. Bei wenig
Umsatz Uber ein SCF-Programm werde die
Bank allenfalls hinterfragen, ob das System
aus operativen Griinden Sinn mache. Den
technischen Aufwand halt Behre fur gering,
weil Banken mittlerweile Standards entwi-
ckelt hatten. Der Einkauf habe die Aufgabe,
infrage kommende Lieferanten zu identifi-
zieren, das System zu ,verkaufen“ und zu
etablieren. Steigende Akzeptanz bescheinigt
Jens Behre Uberseeregionen, speziell Asien.
GrofRe Hebel sieht der Berater auch in Emer-
ging Markets wie Brasilien und Kolumbien.
Hier seien SCF-Auspragungen weitgehend
Neuland.

Reverse Factoring muss als SCF-Instrument
insbesondere Neulingen gut erklart wer-

Fiir Finanzpartner ist jetzt
der Lieferant der Zielkunde
und nicht mehr wie friiher
der Konzern. Der Konzern-
einkauf muss der abgetrete-
nen Forderung nur noch
zustimmen.“

Oliver Altstadt

Oliver Altstadt, Geschaftsfiihrer
Einwerk Consulting. Bild: Einwerk

den, betonen Wissenschaftlerin Lydia Bals,
die Berater Jens Behre, Oliver Altstadt und
CPO Michael NieBen ubereinstimmend.
Die Win-win-Situation sei nicht fur jeden
sofort ersichtlich. Wichtig: die Beschrei-
bung des gesamten Prozesses mit eindeu-
tigen Aussagen und Regelungen hinsicht-
lich Nutzen, Aufwand, Verantwortung und
Erfolg. Der Einkauf muss SCF-Lésungen als
Asset in Verhandlungen anbieten. ,Auf ei-
nem der groBten europdischen Events,
dem SCF-Forum, sieht man leider immer
noch viel zu wenige Einkaufer”, hat Profes-
sorin Bals festgestellt. Sie rat zu einem spe-
ziellen SCF-Jobprofil im Einkauf. Ein Mitar-
beiter konne sich zumindest fur einige Jah-
re um das Thema kiimmern und Kollegen
schulen. ,In Frage kommen zum Beispiel
Warengruppenmanager. Enge  Abstim-
mung mit der Finanzabteilung ist aller-
dings essenziell.”

SCF-Exkurs: Belohnung fiir Nachhaltigkeit
Ein neues Feld sind innovative Lieferketten-
finanzierungsinitiativen, die Transparenz for-
dern und die Umstellung auf Nachhaltigkeit
in der Lieferkette einbetten. Beispiel: Puma
setzt sich fir Gesundheit und Sicherheit,
Menschenrechte und Umweltschutz ein. Mit
der Weltbank wurde ein Standard zur Incenti-
vierung entwickelt. Pumas Best-Class-Sup-
plier-Audit-Programm soll sicherstellen, dass
der Lieferant Uber erforderliche Kapazitaten
verflgt.

Lydia Bals von der Hochschule Mainz be-
schaftigt sich eingehend mit nachhaltigem
Supply Chain Design. Das umfasst die struk-
turellen Elemente der Lieferkette (Material,
Finanzen und Informationen), ist aber auf
nachhaltige Ergebnisse  ausgerichtet.
Schlussfolgerungen laut Bals: ,Bei der Ge-
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Wir sehen das Programm
als strategisches Working-
Capital-Instrument und
bauen die Moglichleiten
konsequent weltweit aus.”
Dr. Michael NieRBen

Deutschland ist weitgehend
Skonto-getrieben. 3 Prozent
bedeuten bis zu 150 Tage
Zahlungsziel — das rechnet
sich zuweilen eher als ein
SCF-Modell.*

Jens Behre

Dr. Michael NieRen, CPO bei Deut-
sche Post DHL. Bild: DPDHL

Jens Behre, Director bei
AT. Kearney. Bild Kearney

staltung der Lieferkette sind 6kologische, so- die am dringendsten Finanzmittel benoti- zial zu unterstltzen, die Schwierigkeiten
ziale und wirtschaftliche Aspekte gleichran-  gen, um sich in puncto 6kologische und so- hatten, sich durch Investitionen weiterzu-
gig zu berlicksichtigen. Die Verbindung zwi-  ziale Kriterien besser aufzustellen.” Unter- entwickeln.

schen Nachhaltigkeit und SCF muss verstan-  nehmen neigten dazu, Zulieferer zu beloh-

den werden, da es sich bei Lieferanten —ins-  nen, die bereits gute Leistungen erbracht Die Autorin

besondere ab Tier 2 und bei noch weiter vor-  hatten. Es gelte aber auch, durch SCF dieje-
gelagerten — haufig um diejenigen handelt, nigen Lieferanten mit Verbesserungspoten-  Sabine Ursel, freie Journalistin
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