
Masterarbeit 

MSc Accounting and Controlling 

 

Supply Chain Finance im Rahmen des Working 

Capital Management 

Autor 

Bischof Kevin,

Betreuungsperson 

Hauptbetreuung: Oliver Vögele 

Ko-Betreuung: Urs Streichenberg 

 

Schriftliche Arbeit verfasst an der  

School of Management and Law, 

Zürcher Hochschule für Angewandte Wissenschaften 

 

Winterthur, 30. Juni 2021 

 
 



I 

Management Summary 
Supply Chain Finance (SCF) ist eine auf die Finanzströme innerhalb der Supply Chain 

ausgerichtete Stossrichtung im Working Capital Management (WCM), die eine vorteil-

hafte Lösung für alle Partner in der Supply Chain sucht. Für Unternehmen, die ihr WCM 

optimieren und verstärkt im Bereich SCF tätig sein wollen, bieten sich mehrere Ansätze 

an. Die vorliegende Arbeit vergleicht die WCM-Performance ausgewählter Schweizer 

Grossunternehmen anhand verschiedener Kennzahlen mit Vergleichsgruppen aus 

Deutschland und Österreich. Zudem erfolgt eine Analyse unterschiedlicher SCF-Instru-

mente, mit dem Ziel, die für Schweizer Unternehmen geeignetsten SCF-Instrumente zu 

identifizieren. 

In einem ersten Schritt wurden die Geschäftsberichte von Schweizer Grossunternehmen 

und den ausländischen Vergleichsunternehmen ausgewertet, um WCM-spezifische 

Kennzahlen zu berechnen. Im Anschluss erfolgte eine deskriptive und eine explorative 

Primärforschung. Die deskriptive Forschung fand als Online-Umfrage mit ausgewählten 

Schweizer Grossunternehmen statt. Die Ergebnisse dieser Umfrage zeigen die Wichtig-

keit des WCM sowie die Verbreitung von SCF-Instrumenten auf. Im Rahmen der explo-

rativen Forschung fanden Interviews mit ausgewählten Schweizer Grossunternehmen 

statt, um vertiefte Erkenntnisse zu den Anforderungen an das WCM und die SCF-Instru-

mente zu gewinnen. 

Im Vergleich der WCM Kennzahlen stehen die Schweizer Grossunternehmen insbeson-

dere bezüglich den Days Payables Outstanding (DPO) und den Days Inventories Held 

(DIH) schlechter da als die Vergleichsgruppen aus Deutschland und Österreich. Aus der 

Primärforschung ging hervor, dass die untersuchten SCF-Instrumente nicht weit verbrei-

tet sind und nur vereinzelt eingesetzt werden. Reverse Factoring, Invoice Discounting 

und Dynamic Discounting stellen die am häufigsten eingesetzten Instrumente dar. Für die 

Zukunft sind bei den untersuchten Unternehmen nur selten neue Einsätze von SCF-In-

strumenten geplant. Zudem gilt, dass die Optimierung des Working Capital, respektive 

die Maximierung der Liquidität, aktuell nicht bei allen Unternehmen als wichtiges Ziel 

gesehen wird. Aufgrund der entspannten Liquiditätssituation und der Negativzinsen se-

hen sich Unternehmen vor allem mit der Herausforderung konfrontiert, dass hohe Be-

stände an liquiden Mitteln zu Zinsaufwänden führen und möglichst zu vermeiden sind. 

Die schnellstmögliche Begleichung von Lieferantenrechnungen zur Realisierung der 

Skonti ist bei den befragten Unternehmen ein wichtiges Mittel, um dieser Herausforde-

rung zu begegnen. 
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Grundsätzlich führen die expansive Geldpolitik und die entspannte Liquiditätssituation 

bei der Mehrheit der untersuchten Unternehmen dazu, dass die Implementierung von 

SCF-Instrumenten keine Priorität geniesst. Mit Dynamic Discounting existiert jedoch ein 

SCF-Instrument, mit dem überschüssige Liquidität profitabel eingesetzt wird. Es eignet 

sich folglich optimal, um die aktuellen Anforderungen an das WCM zu erfüllen. Dynamic 

Discounting wird aus diesem Grund, und aufgrund der im Vergleich einfachen Imple-

mentierung, als Instrument mit grossem Potential für Schweizer Unternehmen bewertet.  



III 

Inhaltsverzeichnis 
Management Summary ................................................................................................I 

Inhaltsverzeichnis ..................................................................................................... III 

Abbildungsverzeichnis............................................................................................... V 

Tabellenverzeichnis .................................................................................................. VI 

Abkürzungsverzeichnis............................................................................................VII 

1. Einführung .......................................................................................................... 1 

1.1. Ausgangslage.............................................................................................. 1 

1.2. Zielsetzung ................................................................................................. 3 

1.2.1.Forschungsfragen ............................................................................... 3 

1.2.2.Abgrenzung ....................................................................................... 3 

1.3. Aufbau und Methodik ................................................................................. 4 

2. Forschungsdesign & Methodik ............................................................................. 5 

2.1. Ziele ........................................................................................................... 5 

2.2. Erhebungsmethoden .................................................................................... 6 

2.2.1.Erhebungsmethoden Primärforschung ................................................. 6 

2.2.1.1. Erhebungsmethode deskriptive Forschung ............................ 6 

2.2.1.2. Erhebungsmethode explorative Forschung.......................... 10 

2.2.2.Erhebungsmethode Sekundärforschung ............................................. 13 

2.3. Zielgruppen .............................................................................................. 14 

2.3.1.Zielgruppen Primärforschung ........................................................... 14 

2.3.1.1. Zielgruppe deskriptive Forschung ...................................... 14 

2.3.1.2. Zielgruppe explorative Forschung ...................................... 15 

2.3.2.Zielgruppe Sekundärforschung ......................................................... 15 

2.4. Planung der Erhebung ............................................................................... 16 

2.5. Planung der Auswertung ........................................................................... 17 

3. Working Capital Management ............................................................................ 19 

3.1. Definition Working Capital ....................................................................... 19 

3.2. Ziel Working Capital Management ............................................................ 20 

3.3. Kennzahlen im Working Capital Management ........................................... 22 

3.4. Bereiche im Working Capital Management ................................................ 24 

3.4.1.Debitorenmanagement...................................................................... 24 

3.4.2.Bestandsmanagement ....................................................................... 25 

3.4.3.Kreditorenmanagement .................................................................... 26 



IV 

4. Supply Chain Finance ........................................................................................ 28 

4.1. Definition Supply Chain & Supply Chain Finance...................................... 28 

4.2. Entstehung und Bedeutung ........................................................................ 31 

4.3. Herausforderungen.................................................................................... 33 

4.4. Übersicht Supply Chain Finance Instrumente ............................................. 34 

5. Working Capital Management bei Schweizer Unternehmen ................................ 36 

5.1. Organisation und Bedeutung...................................................................... 36 

5.2. Anforderung an das Working Capital Management .................................... 38 

5.3. Vergleich der Kennzahlen nach Branche (Schweiz).................................... 39 

5.3.1.DSO Branchenvergleich ................................................................... 39 

5.3.2.DIH Branchenvergleich .................................................................... 40 

5.3.3.DPO Branchenvergleich ................................................................... 41 

5.3.4.C2C Cycle Branchenvergleich .......................................................... 41 

5.4. Vergleich der Kennzahlen im internationalen Kontext ................................ 42 

5.4.1.DSO Ländervergleich ....................................................................... 42 

5.4.2.DIH Ländervergleich........................................................................ 43 

5.4.3.DPO Ländervergleich ....................................................................... 44 

5.4.4.C2C Cycle Ländervergleich .............................................................. 45 

6. Supply Chain Finance bei Schweizer Unternehmen............................................. 46 

6.1. Debitorenmanagement .............................................................................. 46 

6.2. Bestandsmanagement ................................................................................ 50 

6.3. Kreditorenmanagement ............................................................................. 53 

7. Schlussfolgerungen ............................................................................................ 63 

8. Diskussion & Würdigung der Resultate .............................................................. 67 

9. Ausblick ............................................................................................................ 70 

10. Literaturverzeichnis ........................................................................................ VIII 

11. Anhänge ......................................................................................................... XIII 

 
 



V 

Abbildungsverzeichnis 
Abbildung 1: Ablauf Datenerhebung. .......................................................................... 5 

Abbildung 2: Detailplanung Datenerhebung 2021. ..................................................... 17 

Abbildung 3: Definitionen Working Capital. ............................................................. 19 

Abbildung 4: Beschreibung C2C Cycle. .................................................................... 23 

Abbildung 5: Drei Sichtweisen auf SFC. ................................................................... 29 

Abbildung 6: SCF-Modell......................................................................................... 30 

Abbildung 7: Übersicht SCF-Instrumente. ................................................................. 35 

Abbildung 8: Wichtigkeit des WCM bei Schweizer Grossunternehmen. ..................... 37 

Abbildung 9: DSO Schweiz nach Branchen. .............................................................. 39 

Abbildung 10: DIH Schweiz nach Branchen. ............................................................. 40 

Abbildung 11: DPO Schweiz nach Branchen. ............................................................ 41 

Abbildung 12: C2C Cycle Schweiz nach Branchen. ................................................... 42 

Abbildung 13: DSO nach Land. ................................................................................ 43 

Abbildung 14: DIH nach Land. ................................................................................. 43 

Abbildung 15: DPO nach Land. ................................................................................ 44 

Abbildung 16: C2C Cycle nach Land. ....................................................................... 45 

Abbildung 17: Visualisierung Invoice Securitization.................................................. 48 

Abbildung 18: SCF-Methoden bei Schweizer Grossunternehmen: Debitoren. ............. 49 

Abbildung 19: Off-Balance Bestandsfinanzierung...................................................... 51 

Abbildung 20: SCF-Methoden bei Schweizer Grossunternehmen: Bestand. ................ 52 

Abbildung 21: Purchase Order Financing. ................................................................. 54 

Abbildung 22: Variabler Skontosatz mit Dynamic Discounting. ................................. 55 

Abbildung 23: Reverse Factoring. ............................................................................. 57 

Abbildung 24: Reverse Securitization........................................................................ 59 

Abbildung 25: SCF-Methoden bei Schweizer Grossunternehmen: Kreditoren. ............ 60 

 
  



VI 

Tabellenverzeichnis 
Tabelle 1:Ø DSO Branchenvergleich: Basistabelle................................................ XLIV 

Tabelle 2: Ø DIH Branchenvergleich: Basistabelle. .............................................. XLIV 

Tabelle 3: Ø DPO Branchenvergleich: Basistabelle................................................ XLV 

Tabelle 4: Ø C2C Cycle Branchenvergleich: Basistabelle....................................... XLV 

Tabelle 5: Ø DSO Ländervergleich: Basistabelle. ................................................. XLVI 

Tabelle 6: Ø DIH Ländervergleich: Basistabelle. .................................................. XLVI 

Tabelle 7: Ø DPO Ländervergleich: Basistabelle. ................................................XLVII 

Tabelle 8: Ø C2C Cycle Ländervergleich: Basistabelle. .......................................XLVII 

Tabelle 9: Wichtigkeit des WCM bei Schweizer Grossunternehmen: Basistabelle.

 .................................................................................................... XLVIII 

Tabelle 10: Basistabelle SCF-Methoden bei Schweizer Grossunternehmen: Debitoren.

 .................................................................................................... XLVIII 

Tabelle 11: Basistabelle SCF-Methoden bei Schweizer Grossunternehmen: 

Bestandsmanagement. ..................................................................... XLIX 

Tabelle 12: Basistabelle SCF-Methoden bei Schweizer Grossunternehmen: 

Kreditorenmanagement. ................................................................... XLIX 

 
  



VII 

Abkürzungsverzeichnis 
ATX Austrian Traded Index 

C2C Cash-to-Cash 

DAX Deutscher Aktien Index 

DIH Days Inventories Held 

DPO Days Payables Outstanding 

DSO Days Sales Outstanding 

IFRS International Financial Reporting Standards 

ROCE Return on Capital Employed 

SCF Supply Chain Finance 

SMI Swiss Market Index 

WCM Working Capital Management 

  

 

 



1 

1. Einführung 
Den Einstieg in diese Masterarbeit bilden eine Beschreibung der Ausganglage (vgl. Ka-

pitel 1.1) und die Festlegung der Forschungsfragen, die mit dieser Arbeit beantwortet 

werden sollen (vgl. Kapitel 1.2). Danach folgt die Darlegung des Aufbaus und eine erste 

Erläuterung zur angewendeten Methodik (vgl. Kapitel 1.3). 

1.1. Ausgangslage 

Im Rahmen des Working Capital Managements (WCM) versuchen Unternehmen ver-

schiedene Positionen des Umlaufvermögens und des kurzfristigen Fremdkapitals zu op-

timieren (Supply Chain Finance-Lab der Schweizerischen Post, o. J.-b). Einer der Ef-

fekte, der durch ein effektives WCM erreicht werden kann, ist die Freisetzung von Liqui-

dität, weshalb das WCM besonders nach der Finanzkrise im Jahr 2007 an Popularität 

gewann (Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 13). Aufgrund der schwierigen Situation 

verschiedener Finanzinstitute zu dieser Zeit, verschlechterte sich für viele Unternehmen 

der Zugang zu neuer Liquidität. Das Risiko, aufgrund von Zahlungsunfähigkeit Insolvenz 

anmelden zu müssen, ist gestiegen (Streiff & Vögele, 2017). Als Reaktion auf die Finanz-

krise wurden die Leitzinssätze weltweit stark reduziert - in der Schweiz liegt der Leitzins-

satz seit Mitte Dezember 2014 unter 0% - wodurch sich die Liquiditätssituation auf dem 

Markt entspannt hat (finanzen.ch, o. J.). Vor diesem Hintergrund stellte sich die Frage, 

ob das WCM nach wie vor mit hoher Priorität behandelt werden sollte. Für viele Unter-

nehmen war im anhaltenden Niedrigzinsumfeld die Liquiditätsbeschaffung kein Prob-

lemfeld mehr. Viel eher ging es darum, einen angemessenen Umgang mit der vorhande-

nen Liquidität zu finden (Streiff & Vögele, 2017). Der Ausbruch der COVID-19 Pande-

mie Anfang 2020 hat das WCM jedoch wieder zur obersten Priorität bei den Unterneh-

men erhoben (Hofmann & Wetzel, 2020, S. 3). Die zahlreichen Einschränkungen, unter 

anderem des öffentlichen Lebens, haben der Wirtschaft durch fehlende Einnahmequellen 

einen erheblichen Schaden zugefügt (Bofinger et al., 2020, S. 260–261). Bis zum 31. Juli 

2020 wurden in der Schweiz COVID-19 Hilfskredite im Umfang von 16.8 Mrd. CHF 

gewährt, was die angespannte Liquiditätssituation bei Schweizer Unternehmen unter-

streicht (SwissBanking, 2020).  

Einige klassische Massnahmen im WCM, wie die Optimierung der Zahlungsbedingun-

gen, sind in ihrer Natur opportunistisch und nehmen keine Rücksicht auf die finanziellen 

Bedürfnisse der Lieferanten oder der Kundschaft. Nebst den eigenen finanziellen Vortei-

len wird seit der Finanzkrise auch der finanziellen Stabilität der Lieferanten, und dadurch 

auch der Sicherstellung einer robusten Supply Chain, eine höhere Bedeutung 



2 

beigemessen (Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 187). Supply Chain Finance (SCF) ist 

eine nachhaltig ausgerichtete Stossrichtung im WCM, die eine vorteilhafte Lösung für 

alle Partner in der Supply Chain sucht, und folglich optimal auf diese geänderte Anfor-

derung an das WCM ausgerichtet ist (Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 185). Es gibt 

viele Definitionen von SCF, die den Umfang und die Bedeutung unterschiedlich umreis-

sen. Die Euro Banking Association (2014, S. 44) beschreibt SCF als den Einsatz von 

Finanzinstrumenten und anderen finanziellen Praktiken oder Technologien, um das Wor-

king Capital innerhalb der Supply Chain zu optimieren und gebundene Liquidität freizu-

setzen. Zu den typischen SCF-Ansätzen gehört beispielsweise das Reverse Factoring. Re-

verse Factoring wird von einem finanziell stabilen Unternehmen initiiert, damit seine Lie-

feranten die Forderungen gegenüber dem Unternehmen zu vorteilhaften Konditionen an 

einen Finanzdienstleister verkaufen können. Der Lieferant profitiert dabei von einem Mit-

telzufluss vor Fälligkeit der Rechnung, wobei der Abschlag der Zahlung an der Bonität 

des abnehmenden Unternehmens festgemacht ist. Das abnehmende Unternehmen zahlt 

die Verbindlichkeit zur Fälligkeit an den Finanzdienstleister und kann in der Regel von 

verlängerten Zahlungszielen profitieren (Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 191–192). 

Durch den digitalen Fortschritt hat sich SCF in den letzten Jahren stark geändert. Die 

Unternehmen sind nicht mehr von nur einer Bank abhängig, sondern können über Online-

Plattformen mit mehreren Banken oder auch mit unabhängigen Investoren Finanzierungs-

geschäfte abschliessen. Besondere Bedeutung hat im Bereich SCF zudem die Blockchain-

Technologie, welche weitere Innovationen mit sich bringt (Locker & Grosse-Ruyken, 

2019, S. 197). Zum Beispiel ist ohne Einsatz der Blockchain-Technologie bei einer digi-

talen Zahlung der Einbezug eines Finanzdienstleisters notwendig, um die Transaktion zu 

überwachen, zu kontrollieren und auszuführen. Durch die Blockchain-Technologie kön-

nen solche Transaktionen risikofrei auch ohne eine Drittpartei ausgeführt werden, was 

Kosten und Zeit einspart (Nicoletti, 2018, S. 186).  

Für Unternehmen die verstärkt im WCM, und konkret im Bereich SCF, tätig sein wollen, 

bieten sich eine Vielzahl von möglichen Ansätzen an (Hofmann & Wetzel, 2020, S. 29). 

Es ist schwierig zu erkennen, welche Vor- und Nachteile die einzelnen Ansätze mit sich 

bringen und inwiefern sie sich für das Erreichen der eigenen Ziele eignen. Durch die Di-

gitalisierung befindet sich SCF in einem stetigen Wandel, was zudem die Frage aufwirft, 

mit welchen SCF-Methoden ein Unternehmen in eine zukunftsfähige Lösung investiert, 

die dem eigenen Unternehmen den grösstmöglichen Nutzen generieren kann.   
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1.2. Zielsetzung 

Das Ziel dieser Arbeit ist es, verschiedene SCF-Ansätze zu bewerten und basierend auf 

einer Analyse von Schweizer Grossunternehmen zu beurteilen, wie gross das Potenzial 

für den Einsatz von SCF-Instrumenten sein könnte. Für interessierte Unternehmen soll 

diese Arbeit zudem ein Instrument zur Auswahl von geeigneten SCF-Ansätzen sein. 

1.2.1. Forschungsfragen 

Die Masterarbeit soll folgende Forschungsfragen beantworten: 

• Wo stehen Schweizer Grossunternehmen im WCM im internationalen Vergleich? 

• Welche SCF-Ansätze werden von Schweizer Grossunternehmen verfolgt? 

• In welchem Bereich haben Schweizer Grossunternehmen das grösste Optimie-

rungspotenzial? 

• Welche SCF-Ansätze könnten für Schweizer Unternehmen grosses Potenzial ha-

ben? 

• Welche SCF-Ansätze eignen sich besonders, um die sich wandelnden Anforde-

rungen an das WCM zu erfüllen? 

1.2.2. Abgrenzung 

In bereits bestehenden Studien (vgl. Hofmann & Wetzel, 2020) wird eine breite Stich-

probe untersucht, um eine repräsentative Aussage für den Schweizer Markt zu machen. 

Der Fokus dieser Arbeit soll auf der Analyse von international tätigen Grossunternehmen 

und Konzernen liegen, da bei diesen Unternehmen eine hohe Entwicklung im Bereich 

SCF erwartet wird. Eine repräsentative Aussage für den Schweizer Markt ist folglich 

nicht das Ziel.  

Das Potenzial von SCF-Ansätzen wird nicht finanziell ermittelt, sondern qualitativ beur-

teilt. Als Grundlage für die Bewertung des Potenzials werden die folgenden Faktoren 

beurteilt: 

- Eignung des Ansatzes identifizierte Problemfelder im WCM zu bearbeiten 

- Popularität des Ansatzes im Hinblick auf die zukünftige Einführung 

- Eignung des Ansatzes im Hinblick auf eine möglichst einfache Einführung  

Obschon diese Arbeit für interessierte Unternehmen ein Hilfsmittel zur Auswahl von ge-

eigneten SCF-Ansätzen sein soll, stellt sie keine konkrete Anleitung dar, um SCF-Instru-

mente einzuführen.  

Locker & Grosse-Ruyken (2019, S. 175) erwähnen SCF auch im Zusammenhang mit 

Steueroptimierungen. Die steuerlichen Aspekte werden in dieser Arbeit nicht aufgegrif-

fen. 
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1.3. Aufbau und Methodik 

In einem ersten Schritt werden das Forschungsdesign sowie das methodische Vorgehen 

detailliert beleuchtet (vgl. Kapitel 2). Für die vorliegende Arbeit kommen verschiedene 

Methoden zur Anwendung, darunter qualitative als auch quantitative Primär- sowie Se-

kundärforschung.  

Basierend auf der Literaturrecherche wird im Anschluss das WCM ausführlich beschrie-

ben (vgl. Kapitel 3). In Kapitel 4 werden die aus der Literaturrecherche gewonnenen Er-

kenntnisse zum Thema SCF dargelegt. Inhalt dieses Kapitels sind unter anderem die De-

finition von SCF und eine Übersicht über vorhandene Instrumente im Bereich SCF. In 

einem nächsten Schritt wird in Kapitel 5 der Fokus auf die Ergebnisse aus der Primärfor-

schung im Bereich WCM gelegt. Es wird insbesondere aufgezeigt, wie Schweizer Gross-

unternehmen im WCM im internationalen Vergleich abschneiden. Die detaillierte Erläu-

terung der WCM-Performance ist für die spätere Herleitung geeigneter SCF-Instrumente 

von grundlegender Wichtigkeit, da SCF eine Stossrichtung innerhalb des WCM darstellt. 

In diesem Kapitel wird folglich das Umfeld beschrieben, in dem sich SCF bewegt. Kapitel 

6 beinhaltet eine detaillierte Erläuterung ausgewählter SCF-Instrumente und zeigt auf, 

welche SCF-Ansätze besonders verbreitet sind. 

Basierend auf den erarbeiteten Informationen wird in Kapitel 7 hergeleitet, welche SCF-

Ansätze sich für Schweizer Unternehmen besonders eignen könnten und welche SCF-

Ansätze insbesondere unter Berücksichtigung der sich wandelnden Anforderungen an das 

WCM ideal erscheinen. Abschliessend folgen die Diskussion und Würdigung der Resul-

tate sowie des methodischen Vorgehens (vgl. Kapitel 8) und der Ausblick, in dem weite-

rer Forschungsbedarf aufgezeigt wird (vgl. Kapitel 9).  
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2. Forschungsdesign & Methodik 
Um die Forschungsfragen (vgl. Kapitel 1.2.1) zu beantworten, werden durch das Studium 

von geeigneter Fachliteratur zuerst vertiefte Kenntnisse in den Bereichen WCM und SCF 

aufgebaut. In einem zweiten Schritt werden mittels Primär- und Sekundärforschung die 

notwendigen Daten beschafft. Die Planung der Datenerhebung wird in Anlehnung an 

Fantapié Altobelli (2017, S. 20) vorgenommen (vgl. Abbildung 1). 

 
Abbildung 1: Ablauf Datenerhebung. Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an Fantapié Altobelli, 2017, S. 20). 

2.1. Ziele 

Folgende Ziele sollen im Hinblick auf die Forschungsfragen (vgl. Kapitel 1.2.1) durch 

die eigene Forschung erreicht werden: 

1. Days Sales Outstanding (DSO), Days Payables Outstanding (DPO), Days Inven-

tories Held (DIH) und Cash-to-Cash (C2C) Cycle von Grossunternehmen aus der 

Schweiz und dem europäischen Ausland sind für die Jahre 2015 – 2019 berechnet. 

2. Die Wichtigkeit des WCM bei Schweizer Grossunternehmen ist bekannt. 

3. Die Veränderung der Wichtigkeit des WCM bei Schweizer Grossunternehmen ist 

bekannt. 

4. Die Anforderungen an das WCM bei Schweizer Grossunternehmen sind bekannt. 

5. Die Veränderung der Anforderungen an das WCM bei Schweizer Grossunterneh-

men sind bekannt. 

6. Die Organisation des WCM bei Schweizer Grossunternehmen ist bekannt. 

7. Die bei Schweizer Grossunternehmen angewendeten SCF-Massnahmen sind be-

kannt. 

Forschungsziele

Erhebungsmethode

ZielgruppeZeitplanung

Durchführung & 
Auswertung
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8. Die Ziele, die mit den eingeführten SCF-Massnahmen verfolgt wurden, sind be-

kannt. 

9. Der Zielerreichungsgrad der eingeführten SCF-Massnahmen ist bekannt. 

10. Die grössten Herausforderungen bei der Einführung der SCF-Massnahmen sind 

bekannt. 

11. Die SCF-Massnahmen, die bei Schweizer Grossunternehmen in den nächsten drei 

Jahren eingeführt werden könnten, sind bekannt. 

2.2. Erhebungsmethoden 

Aus den Forschungszielen kann der Forschungsansatz abgeleitet werden, konkret ob es 

sich um eine explorative, deskriptive oder kausale Studie handelt (Fantapié Altobelli, 

2017, S. 20). Explorative Studien zielen darauf ab, ein aktuelles Problem zu untersuchen 

und zu definieren. Geht es bei der Forschung darum, konkrete Sachverhalte aufzunehmen 

und festzuhalten, wird von einer deskriptiven Studie gesprochen. Kausale Studien unter-

suchen die Zusammenhänge zwischen zwei oder mehreren Faktoren. Die Forschungsziele 

dieser Arbeit beinhalten sowohl explorative als auch deskriptive Elemente, kausale Zu-

sammenhänge festzustellen ist nicht Teil der Untersuchung. Im Folgenden wird das de-

taillierte Vorgehen der Primär- und Sekundärforschung erläutert. 

2.2.1. Erhebungsmethoden Primärforschung  

Die Erhebungsmethode zu definieren ist ein zentraler Schritt bei der Planung der Primär-

forschung (Fantapié Altobelli, 2017, S. 21). Grundsätzlich lässt sich festhalten, dass qua-

litative Methoden insbesondere für explorative Forschungen geeignet sind, wohingegen 

quantitative Methoden primär bei deskriptiven Untersuchungen zum Einsatz kommen. 

Diese Zuordnung ist nicht als fixiert zu betrachten, denn im konkreten Fall können sich 

zum Beispiel auch qualitative Erhebungsmethoden für eine deskriptive Untersuchung 

eignen. Quantitative Methoden eignen sich jedoch grundsätzlich nicht für explorative Un-

tersuchungen. Zudem muss beachtet werden, dass nicht uneingeschränkt alle Methoden 

für jeden Forschungstyp geeignet sind. Für die Auswahl der geeigneten Untersuchungs-

methoden müssen die Forschungsziele zwei bis elf nach deskriptiv und explorativ unter-

teilt werden. Forschungsziel eins wird durch Sekundärforschung bearbeitet (vgl. Kapitel 

2.2.2). 

2.2.1.1. Erhebungsmethode deskriptive Forschung 

Die Ziele zwei, drei (Wichtigkeit des WCM), sieben und elf (angewendete und zukünftige 

SCF-Massnahmen) haben einen deskriptiven Charakter, da konkrete Sachverhalte aufge-

nommen werden sollen. Der häufigste und geeignetste Ansatz für deskriptive 
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Forschungen ist quantitativer Natur, weshalb auch für die Beantwortung dieser For-

schungsfragen ein quantitativer Ansatz gewählt wird (Fantapié Altobelli, 2017, S. 35). 

Innerhalb der deskriptiven Forschung wird zwischen Querschnitts- und Längsschnitt-Un-

tersuchungen unterschieden (Kuß et al., 2018, S. 12). Querschnitts-Untersuchungen tref-

fen eine Aussage dazu, wie die Situation für eine oder mehrere Zielgruppen an einem 

konkreten Zeitpunkt aussieht. Längsschnitt-Untersuchungen fokussieren sich darauf zu 

beschreiben, wie sich gewisse Merkmale im Laufe der Zeit ändern. Zu diesem Zweck 

werden diese Merkmale an mehreren verschiedenen Zeitpunkten gemessen.  

In dieser Arbeit wird eine einmalige Umfrage angestrebt, weshalb es sich um eine Quer-

schnitts-Untersuchung handelt. Dieser Untersuchungstyp wird auch Querschnittsanalyse 

genannt und wird meistens anhand von standardisierten Befragungen oder Beobachtun-

gen umgesetzt (Fantapié Altobelli, 2017, S. 35). Beobachtungen kommen vor allem für 

Zählungen und Bestandsaufnahmen zum Einsatz, sie sind für diese Arbeit nicht zielfüh-

rend (Fantapié Altobelli, 2017, S. 383). Der Fokus liegt deshalb auf der Ausarbeitung der 

Befragung. Als Antwortmöglichkeit für diese Forschungsfragen lassen sich Skalen 

(Wichtigkeit des WCM) oder vorgegebene Antwortmöglichkeiten (angewendete und zu-

künftige SCF-Massnahmen) erstellen, was eine standardisierte Befragung vereinfacht. 

Für die Befragung stehen vier unterschiedliche Kommunikationsformen zur Verfügung 

(Kuß et al., 2018, S. 125): 

- Persönliche bzw. mündliche Befragung 

- Schriftliche Befragung 

- Telefonische Befragung 

- Online-Befragung 

Diese unterschiedlichen Kommunikationsformen unterscheiden sich insbesondere an-

hand der Kriterien Repräsentanz, Qualität und Umfang der Daten sowie Aufwand. Wie 

in Kapitel 1.2.2 hervorgehoben, ist eine repräsentative Aussage kein Ziel dieser Arbeit, 

deshalb werden die Vor- und Nachteile hinsichtlich Repräsentanz nicht weiter beleuchtet.  

Der grösste Vorteil von persönlichen Befragungen ist die Qualität der erhobenen Daten 

(Kuß et al., 2018, S. 128–129). Durch die aktive Rolle des Interviewers kann die Einhal-

tung der Reihenfolge der Fragen sichergestellt werden. Bei komplexen Fragestellungen 

kann der Interviewer eine Hilfestellung leisten und auf Rückfragen eingehen. Ebenfalls 

positiv hervorgehoben wird, dass mit dieser Kommunikationsform durch eine abwechs-

lungsreiche Gestaltung ein längeres Interview von bis zu ca. 50 Minuten erreicht werden 

kann. Die einzige Einschränkung aus qualitativer Sicht ist der Interviewer-Bias. Der 
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Interviewer-Bias beschreibt eine Verzerrung, die auf der Person des Interviewers basiert. 

Dazu gehört einerseits die Beeinflussung der Antworten der Auskunftsperson durch die 

Persönlichkeit oder das Verhalten des Interviewers, andererseits eine möglicherweise se-

lektive Wahrnehmung durch den Interviewer aufgrund von persönlichen Vorlieben oder 

Meinungen. Als organisatorischen Nachteil gilt es zu erwähnen, dass die persönliche Be-

fragung die mit Abstand aufwändigste Form der Befragung darstellt. 

Im Vergleich zur persönlichen Befragung kann bei schriftlichen Befragungen durch die 

gefühlt grössere Anonymität ein positiver Effekt bei den Auskunftspersonen erreicht wer-

den (Kuß et al., 2018, S. 130–131). Schriftliche Befragungen sind zudem deutlich weni-

ger zeit- und kostenintensiv als persönliche Befragungen. Ein weiterer Vorteil ist, dass 

dadurch auch Personen, die aufgrund von organisatorischen Schwierigkeiten schwer er-

reichbar sind, kontaktiert werden können. Demgegenüber stehen verschiedene Nachteile, 

die durch diese Befragungsform entstehen. Schriftliche Befragung liefern oftmals eine 

niedrige Rücklaufquote im Bereich von 10% - 30%. Bei Themen, die für die Auskunfts-

personen als weniger interessant beurteilt werden, kann sie auch auf bis zu 1% sinken. 

Der Umfang dieser Befragungen ist sehr begrenzt. Typischerweise sollte eine schriftliche 

Umfrage nicht mehr als ca. acht Minuten an Zeit beanspruchen, um die Rücklaufquote 

nicht negativ zu beeinflussen. Der Interviewer hat des Weiteren keine Kontrolle über die 

Reihenfolge, in der die Fragen beantwortet werden und er kann auch nicht kontrollieren, 

wer den Fragebogen effektiv ausfüllt. 

Die telefonische Befragung ist zusammen mit der Onlinebefragung die aktuell am meis-

ten verwendete Kommunikationsform für Befragungen (Kuß et al., 2018, S. 132). Den 

grössten Vorteil stellt die finanzielle / organisatorische Seite dar. Die Ergebnisse können 

sehr schnell gewonnen werden und es fallen keine Kosten durch zum Beispiel Anfahrts-

wege an. Ein mehrfaches Nachfassen, falls die Auskunftsperson nicht erreichbar ist, ist 

ohne grossen Zusatzaufwand möglich. Gegenüber der schriftlichen Befragung können 

auch umfassendere Interviews von ca. 20 bis 30 Minuten durchgeführt werden. Hinsicht-

lich Menge und Qualität der erhobenen Daten liegt die telefonische Befragung nichtsdes-

totrotz hinter der persönlichen Befragung zurück. Der Interviewer hat weniger Möglich-

keiten der Auskunftsperson bei der Beantwortung der Fragen zu helfen und es ist schwie-

riger die Auskunftsperson dazu zu motivieren, die Befragung zu komplettieren. 

Online-Befragungen haben insbesondere im finanziellen / organisatorischen Bereich 

viele Vorteile (Kuß et al., 2018, S. 134–136). Es fallen praktisch keine Kosten für das 

Interview an, da weder ein Postversand des Fragebogens notwendig ist noch ein Aufwand 



9 

für den Anfahrtsweg anfällt. Die möglichen Kosten reduzieren sich auf das Erstellen des 

Umfragebogens mit einem Online-Tool und allfällige Incentives, die als Motivation für 

die Teilnahme in Aussicht gestellt werden. Die Durchführung erfolgt ohne Anwesenheit 

eines Interviewers, wodurch auch der zeitliche Aufwand sehr gering ausfällt. Zudem kön-

nen auf einfachste Weise weltweit verstreute Zielgruppen erreicht werden. Online-Befra-

gungen haben gute Voraussetzungen, eine hohe Qualität der gewonnenen Daten zu errei-

chen. Bei der Gestaltung des Fragebogens gibt es die Möglichkeit zur Einbindung von 

Grafiken, Videos oder detaillierten Erläuterungen zu komplexen Fragestellungen, um 

dem Befragten möglichst viele Hilfen anzubieten. Mittels Fortschrittsanzeige kann zudem 

die Motivation der Teilnehmenden erhöht und dem frühzeitigen Abbruch der Umfrage 

entgegengewirkt werden. Analog der schriftlichen Umfrage gilt auch bei der Online-Be-

fragung, dass keine Kontrolle darüber besteht, wer den Fragebogen effektiv ausfüllt.  

Für die deskriptive Primärforschung in dieser Arbeit wird auf eine Online-Befragung zu-

rückgegriffen. Entscheidende Vorteile der Online-Befragung sind die im Vergleich ge-

ringen finanziellen und organisatorischen Aufwände bei gleichzeitig hoher Datenqualität. 

Die Fragen, die zur Erreichung der deskriptiven Forschungsziele gestellt werden müssen, 

weisen keine hohe Komplexität auf. Eine Interaktion mit der Auskunftsperson ist zur Si-

cherstellung der Datenqualität nicht erforderlich, weshalb der Zusatzaufwand durch eine 

persönliche oder telefonische Befragung nicht gerechtfertigt ist. Die schriftliche Befra-

gung wäre grundsätzlich auch geeignet, kann jedoch keine Vorteile gegenüber der On-

line-Befragung vorweisen, weshalb diese Methode nicht angewendet wird. 

Bei der Erstellung von Online-Befragungen gibt es mehrere wichtige Aspekte zu beach-

ten, die über den Erfolg oder Misserfolg der Erhebung entscheiden können (Theobald, 

2017, S. 37). Bei der Einladung zur Umfrage (typischerweise per E-Mail) ist darauf zu 

achten, dass die wichtigsten Informationen direkt ersichtlich sind und nicht erst nach dem 

Öffnen der Umfrage bekannt werden. Eine persönliche Anrede wird in der Regel ge-

schätzt und es wird empfohlen, diese in der Einladung zu verwenden (Theobald, 2017, S. 

38). Bei den Fragen gilt es grundsätzlich zu unterscheiden, ob eine oder mehrere Antwor-

ten zulässig sind (Theobald, 2017, S. 49–54). In Untersuchungen konnte nachgewiesen 

werden, dass bei Dropdown-Feldern eine Verzerrung zugunsten der direkt sichtbaren 

Antwortmöglichkeiten besteht. Deshalb ist die Darstellung der Antwortmöglichkeiten in 

einer Liste dem Dropdown-Feld vorzuziehen. Sowohl bei der Einfach- als auch bei der 

Mehrfachauswahl existiert die Möglichkeit, die vordefinierten Antwortmöglichkeiten mit 

einem frei beschreibbaren Textfeld zu ergänzen. Ein freies Textfeld kann jedoch auch als 
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alleinige Antwortmöglichkeit verwendet werden, ohne andere bereits vorgegebene Ant-

wortmöglichkeiten. Fragen können auch mittels Antwortskalen beantwortet werden, wo-

bei die Antworten in diskrete Kategorien zu unterteilen sind (Theobald, 2017, S. 79–86). 

Dabei gilt es zu beachten, dass die Skalen symmetrisch sind und in beide Richtungen 

vergleichbare Abstufungen aufweisen. Ob eine Skala eine Mitte ausweisen soll, oder die 

Teilnehmenden sich immer für eine Tendenz in die eine oder andere Richtung entschei-

den müssen, ist in der Marktforschungspraxis umstritten. In wissenschaftlichen Experi-

menten konnten bisher keine eindeutigen Unterschiede in den Antworttendenzen bei Ska-

len mit oder ohne Mittelpunkt nachgewiesen werden. Auch bezüglich der Skalenlänge ist 

nicht eindeutig bewiesen, was richtig und was falsch ist. Die Empfehlung lautet, innerhalb 

der Umfrage eine möglichst homogene Skalenlänge zu verwenden. In Online-Befragun-

gen sind Skalen mit vier bis sieben Ausprägungen üblich. Bei der Beschriftung der Skala 

ist die Verständlichkeit das wichtigste Kriterium, sie kann sowohl verbal als auch nume-

risch dargestellt werden. Insbesondere bei der rein numerischen Skala von eins bis sechs 

ist zu berücksichtigen, dass aufgrund unterschiedlicher Notensysteme die Skala verschie-

den interpretiert werden kann. Des Weiteren hat die Länge des Fragebogens und die For-

mulierung der Fragen grossen Einfluss auf den Erfolg der Umfrage (Theobald, 2017, S. 

77–79). Die Fragen sollen möglichst einfach formuliert sein, da das Leseverhalten am 

Bildschirm üblicherweise als eher flüchtig einzustufen ist. Grundsätzlich sinkt die Teil-

nahmequote mit der Länge des Fragebogens (Theobald, 2017, S. 341). Aus diesem Grund 

ist die Anzahl der Fragen auf ein Minimum zu beschränken, ohne dabei die Erreichung 

der Forschungsziele zu gefährden. Als weiteres Instrument zur Erhöhung der Rücklauf-

quote empfiehlt Theobald (2017, S. 107) eine Fortschrittsanzeige im Fragebogen. Die 

Erfahrungswerte zeigen, dass die Abbruchquote bei Fragebogen mit einer Fortschrittsan-

zeige deutlich tiefer ist als bei Befragungen ohne Fortschrittsanazeige. Auch nach der 

Gestaltung der Umfrage und dem Start der Befragung ist die Rücklaufquote noch beein-

flussbar. Mit dem Versand eines Reminders zu Beginn des letzten Drittels der Feldzeit 

kann der Rücklauf erfahrungsgemäss nochmals stark erhöht werden (Theobald, 2017, S. 

99).  

Unter Berücksichtigung der oben erwähnten Punkte wurde die Online-Befragung erstellt. 

Der für die Online-Befragung verwendete Fragebogen ist in Anhang A ersichtlich. 

2.2.1.2. Erhebungsmethode explorative Forschung 

Die Ziele vier bis sechs (Anforderungen an und Organisation des WCM) sowie acht bis 

zehn (Ziele von SCF-Massnahmen und Herausforderungen bei der Umsetzung) haben 
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einen explorativen Charakter. Diese Forschungsfragen zielen darauf ab, mehr Hinter-

grundwissen zu erhalten und das Thema WCM und SCF aus Sicht der Unternehmen bes-

ser zu verstehen. Bei explorativen Analysen wird in der Regel ein qualitativer Ansatz 

gewählt, da der Fokus im Gegensatz zur deskriptiven Analyse auf einer kleinen Untersu-

chungsgruppe liegt (Fantapié Altobelli, 2017, S. 34; Kuß et al., 2018, S. 49). Die Ergeb-

nisse einer explorativen Analyse liefern oftmals die Basis für quantitative Studien, da erst 

durch die explorative Analyse das Feld möglicher Ursachen oder relevanter Untersu-

chungsdimensionen bekannt wird, welches im Anschluss durch eine quantitative Analyse 

weiter untersucht werden kann (Fantapié Altobelli, 2017, S. 357). Analog der deskripti-

ven Forschung wird die explorative Forschung durch Befragung oder Beobachtung 

durchgeführt (Fantapié Altobelli, 2017, S. 33; Kuß et al., 2018, S. 31). Dazu kommt zu-

dem die Möglichkeit, Fallstudien durchzuführen. Da qualitative Beobachtungen primär 

zum Zweck der Verhaltensanalyse eingesetzt werden, wird dieser Ansatz nicht weiterver-

folgt (Fantapié Altobelli, 2017, S. 383). Fallstudien zielen darauf ab, Verhalten oder Pro-

zesse zu beschreiben und zu analysieren, was für die Beantwortung der Forschungsfragen 

ebenfalls nicht zielführend ist (Kuß et al., 2018, S. 31). Die qualitativen Befragungsme-

thoden lassen sich in Einzelinterviews und Gruppeninterviews aufteilen (Fantapié 

Altobelli, 2017, S. 358). 

Gruppeninterviews (oder Gruppendiskussionen) sind der heutige Standard in der qualita-

tiven Marktforschung (Kuß et al., 2018, S. 52). Sie zeichnen sich dadurch aus, dass ein 

psychologisch geschulter Diskussionsführer in der Regel sechs bis zehn Auskunftsperso-

nen gleichzeitig befragt. Durch die gegenseitige Stimulation und die Diskussion innerhalb 

der Gruppe können aufschlussreiche Erkenntnisse gewonnen werden. Im Vergleich zum 

Einzelinterview wird eine natürliche Gesprächssituation eher erreicht, wodurch die Teil-

nehmenden mögliche Hemmungen besser abbauen können. Zudem verbessert sich die 

Effizienz mit Gruppeninterviews, da mehrere Interviewpartner am selben Interview teil-

nehmen. Dem gegenüber steht jedoch, dass weniger auf die einzelnen Interviewpartner 

eingegangen werden kann und folglich nicht alle Teilnehmenden jede Frage gleich aus-

führlich beantworten. Dazu kommen die organisatorischen Schwierigkeiten, einen Ter-

min und Ort zu finden, der für alle Teilnehmenden akzeptabel ist. 

Die Einzelinterviews werden unterteilt in Tiefeninterviews, explorative Interviews und 

fokussierte Interviews (Fantapié Altobelli, 2017, S. 358–359). Die bekannteste Form von 

qualitativen Interviews ist das Tiefeninterview (Fantapié Altobelli, 2017, S. 359; Kuß et 

al., 2018, S. 55). Dieser Interviewtyp konzentriert sich besonders auf psychologische 
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Hintergründe. Er verfolgt das Ziel, verborgene oder nicht bewusste Haltungen und Mo-

tive des Interviewteilnehmenden zu entdecken. Tiefeninterviews werden typischerweise 

in der Ursachenforschung angewendet (Fantapié Altobelli, 2017, S. 359). 

Dem explorativen Interview liegen zwei Interviewtechniken zugrunde: 

- Narrative Interviewtechnik 

- Problemorientierte Interviewtechnik 

Die narrative Interviewtechnik setzt das freie Erzählen ins Zentrum (Fantapié Altobelli, 

2017, S. 359). Als Konsequenz verlaufen solche Interviews unstrukturiert, weshalb meis-

tens auf einen strukturierten Leitfaden für das Interview verzichtet wird. Während dem 

Gespräch greift der Interviewer möglichst wenig ein, um den Erzählfluss des Erzählenden 

nicht zu stören (Fantapié Altobelli, 2017, S. 376). Bei einem problemorientierten Inter-

view wird ein konkretes Thema stärker in den Vordergrund gerückt. Die Fokussierung 

des Interviews auf das vordefinierte Thema wird durch ein aktives Auftreten des Inter-

viewers erreicht. Der Forschende muss sich als Vorbereitung auf das Interview umfas-

sendes Wissen über den Forschungsgegenstand aneignen. Problemorientierte Interviews 

werden zudem mithilfe eines Leitfadens geführt, der von Stichworten bis hin zu einem 

Fragenkatalog reichen kann. Explorative Interviews werden oftmals zum Zweck von Ex-

pertenbefragungen verwendet (Fantapié Altobelli, 2017, S. 359).  

Das fokussierte Interview zeichnet sich dadurch aus, dass die Befragung in Verbindung 

mit der Präsentation von bestimmten Stimuli wie Zeitungsausschnitten, Werbemitteln o-

der ähnlichem auf ein konkretes Thema gelenkt wird (Fantapié Altobelli, 2017, S. 360). 

Das Interview selbst wird stark gelenkt, um die Reaktion der Teilnehmenden auf den Sti-

mulus analysieren zu können. Dieser Interviewtyp wird zum Beispiel im Marketing für 

die Werbewirkungsforschung eingesetzt. 

Für die explorative Forschung in dieser Arbeit werden aufgrund der besonderen Eignung 

für Expertengespräche und der Möglichkeit, mittels Leitfadens das Interview zu struktu-

rieren, explorative Interviews unter Berücksichtigung der problemorientierten Interview-

technik durchgeführt. Aufgrund der aktuellen Lage im Zusammenhang mit der COVID-

19 Pandemie, werden die Interviews falls möglich über Videokonferenzen abgehalten. 

Inhalt der Interviews sollen primär Fragen sein, die auf die Forschungsziele vier bis sechs 

(Anforderungen an und Organisation des WCM) sowie acht bis zehn (Ziele von SCF-

Massnahmen und Herausforderungen bei der Umsetzung) abgestimmt sind. Wie Fantapié 

Altobelli (2017, S. 21–22) ausführt, lassen sich deskriptive Elemente auch mit qualitati-

ven Erhebungen kombinieren. Aus diesem Grund werden in die explorativen Interviews 
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auch Fragen mit aufgenommen, die auf die deskriptiven Forschungsziele  zwei, drei 

(Wichtigkeit des WCM), sieben und elf (angewendete und zukünftige SCF-Massnahmen) 

abgestimmt sind. Durch diese Kombination wird ein ganzheitliches Bild der Bereiche 

WCM und SCF bei den Teilnehmenden erfasst. Die qualitativen Interviews werden, das 

Einverständnis des Interviewteilnehmenden vorausgesetzt, aufgenommen und transkri-

biert. Falls gewünscht werden die Interviews anonymisiert.  

Die korrekte Erstellung des Interviewleitfadens ist von grosser Bedeutung, da mit diesem 

Instrument sichergestellt wird, dass die Ergebnisse der verschiedenen Befragungen ver-

gleichbar sind (Steffen & Doppler, 2019, S. 30–31). Bei qualitativen Interviews ist be-

sonders darauf zu achten, offene Fragen zu stellen. Ein Interviewleitfaden besteht sowohl 

aus Hauptfragen als auch aus Differenzierungsfragen, die der weiteren Spezifizierung 

dienen. Je nach Situation kann der Interviewer von den vorgegebenen Fragen abweichen, 

um die Sichtweise der Befragten detaillierter erschliessen zu können. Bezüglich der An-

zahl von Fragen, die im Leitfaden aufgeführt sind, gibt es keine eindeutige Richtlinie. 

Oftmals werden lediglich drei bis vier Hauptfragen mit bis zu zwölf Differenzierungsfra-

gen vorbereitet. Mehrseitige Interviewleitfäden kommen in der Praxis allerdings ebenso 

vor. Bevor mit dem eigentlichen Interview begonnen wird, sollte in jedem Fall das Ein-

verständnis der Befragten explizit eingeholt werden. Dabei müssen die Befragten über 

den Inhalt der Befragung, die Verwendung der Daten und die Anonymität aufgeklärt wer-

den. Der für die Befragung verwendete Interviewleitfaden ist in Anhang B aufgeführt. 

2.2.2. Erhebungsmethode Sekundärforschung 

Zur Berechnung der Kennzahlen aus Ziel eins wird auf die Daten der öffentlich verfüg-

baren Geschäftsberichte der Geschäftsjahre 2015 - 2019 zurückgegriffen, eine Primärer-

hebung stiftet folglich keinen Zusatznutzen. Die Auswertung von vorhandenen Finanz-

daten hat einen rein deskriptiven Charakter. Das Sammeln der Daten kann entweder ma-

nuell durch die Auswertung der einzelnen Geschäftsberichte oder mithilfe einer beste-

henden Finanzdatenbank vorgenommen werden. Das Arbeiten mit einer Datenbank stei-

gert die Effizienz und ermöglicht es, auch grössere Datenmengen auszuwerten. Aller-

dings eignen sich Datenbanken nicht in jedem Fall, denn spezifische Informationen sind 

nicht immer vollständig vorhanden. Im Rahmen dieser Arbeit werden nur standardisierte 

Konten benötigt, weshalb die Datenbank «orbis» verwendet wurde. Orbis verfügt über 

detaillierte Finanzinformationen von über 40 Millionen Unternehmen und eignet sich op-

timal für die Abfrage der benötigten Daten zur Berechnung der WCM Kennzahlen 
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(Bureau Van Dijk, o. J.). Die folgenden Positionen werden für die Berechnung der Kenn-

zahlen verwendet: 

- Nettowarenbestand: Beinhaltet die Konten «Rohmaterialien», «Unfertige Er-

zeugnisse», «Fertige Erzeugnisse» und «Anzahlungen Warenbestand». 

- Nettoforderungen aus Lieferungen und Leistungen: Besteht aus dem Konto 

«Forderungen aus Lieferungen und Leistungen» abzüglich den Wertberichtigun-

gen auf Forderungen. 

- Lieferantengläubiger: Verbindlichkeiten gegenüber Lieferanten, inkl. erhaltene 

Anzahlungen. 

- Umsatz: Nettoumsatz ohne sonstige Erträge. 

2.3. Zielgruppen 

2.3.1. Zielgruppen Primärforschung 

Die Primärforschung wird wie in Kapitel 2.2.1 beschrieben sowohl durch deskriptive als 

auch durch explorative Forschung durchgeführt. Qualitative Methoden, respektive explo-

rative Forschungen, sind auf eine kleine Fallzahl ausgerichtet, wohingegen deskriptive 

Studien auf eine grössere Anzahl von Untersuchungseinheiten abzielen (Fantapié 

Altobelli, 2017, S. 34–35; Kuß et al., 2018, S. 39). Aus diesem Grund werden zwei un-

terschiedliche Zielgruppen definiert. 

2.3.1.1. Zielgruppe deskriptive Forschung 

Wie in Kapitel 1.2.2 beschrieben, liegt der Fokus auf international tätigen Schweizer 

Grossunternehmen. In der Schweiz gilt eine Firma als Grossunternehmen, sobald 250 o-

der mehr Mitarbeitende angestellt sind (Bundesamt für Statistik, o. J.-a). Um sicherzu-

stellen, dass die Unternehmen in der Zielgruppe als Grossunternehmen gelten und dass 

die Geschäftsberichte der Unternehmen öffentlich zugänglich sind (vgl. Anforderungen 

aus der Sekundärforschung, Kapitel 2.2.2), konzentriert sich diese Arbeit in der deskrip-

tiven Forschung auf Unternehmen des Swiss Market Index (SMI) Expanded (Stichtag 

31.12.2020). Der SMI Expanded enthält die 50 Titel am Schweizer Aktienmarkt mit der 

höchsten Marktkapitalisierung (SIX, o. J.). Um eine Vergleichbarkeit der Kennzahlen zu 

gewährleisten, werden nur Unternehmen untersucht, die: 

• nach International Financial Reporting Standards (IFRS) abschliessen sowie 

• Lagerbestand in der Bilanz ausweisen.  

Durch diese Einschränkungen werden insbesondere Finanzdienstleister und Versicherun-

gen ausgeschlossen. Die Untersuchung konzentriert sich dadurch auf Unternehmen  mit 

Herausforderungen in den drei Bereichen Debitorenmanagement, 
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Kreditorenmanagement sowie Bestandsmanagement. Unter Berücksichtigung dieser Kri-

terien werden 28 Schweizer Unternehmen der Zielgruppe für die deskriptive Forschung 

zugeordnet, die allesamt analysiert und befragt werden sollen.  

2.3.1.2. Zielgruppe explorative Forschung 

Die grundlegenden Eigenschaften der Zielgruppe für die explorative Forschung stimmen 

mit der Zielgruppe für die deskriptive Forschung überein. Auch diese Zielgruppe darf im 

Hinblick auf die Forschungsziele nur Schweizer Grossunternehmen (250 oder mehr Mit-

arbeitende) umfassen. Die öffentliche Zugänglichkeit der Geschäftsberichte ist für die 

explorative Forschung nicht notwendig, weshalb keine Eingrenzung nach börsenkotierten 

Unternehmen vorgenommen wird. Um weitere zentrale Aspekte bei beiden Zielgruppen 

identisch zu halten, werden auch für die zweite Zielgruppe nur Unternehmen berücksich-

tigt, die: 

• nach International Financial Reporting Standards (IFRS) abschliessen sowie 

• Lagerbestand in der Bilanz ausweisen.  

Um auch ohne Zugriff auf die Geschäftsberichte sicherzustellen, dass die Unternehmen 

Lagerbestand in der Bilanz ausweisen, werden ausschliesslich Unternehmen aus dem in-

dustriellen Sektor in die Zielgruppe aufgenommen. Im Jahr 2018 existierten in der 

Schweiz 514 marktwirtschaftliche Grossunternehmen im industriellen Sektor (Bundes-

amt für Statistik, o. J.-a). Als marktwirtschaftliche Unternehmen gelten jene Betriebe, die 

ihre Produkte mehrheitlich zu kostendeckenden Preisen am Markt anbieten (Bundesamt 

für Statistik, o. J.-b). Damit die explorativen Interviews möglichst viele Erkenntnisse lie-

fern, sollen die Interviews nur mit Unternehmen stattfinden, die im Bereich SCF bereits 

Massnahmen eingeführt haben. Solche Unternehmen werden mit der Unterstützung von 

Oliver Vögele und dem Institut für Financial Management der ZHAW School of Manage-

ment and Law identifiziert. Der Rechnungslegungsstandard wird, sofern keine öffentli-

chen Daten verfügbar sind, bei der Kontaktaufnahme mit den Unternehmen abgeklärt. 

Aus der Zielgruppe sollen Interviews mit drei unterschiedlichen Unternehmen durchge-

führt werden. 

2.3.2. Zielgruppe Sekundärforschung 

Die Sekundärforschung in dieser Arbeit hat einen rein deskriptiven Charakter (vgl. Kapi-

tel 2.2.2), weshalb die in Kapitel 2.3.1.1 definierte Zielgruppe im Hinblick auf die 

Schweizer Unternehmen auch für die Sekundärforschung geeignet ist. Für die Durchfüh-

rung der Sekundärforschung müssen die Geschäftsberichte der Unternehmen öffentlich 

zugängig sein. Bei Unternehmen, die an der Schweizer Börse gelistet sind, ist das der 
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Fall. Die Vergleichsunternehmen aus dem internationalen Umfeld im Hinblick auf For-

schungsziel eins werden dem Deutschen Aktien Index (DAX) und dem Austrian Traded 

Index (ATX) entnommen (per 31.12.2020). Der DAX beinhaltet die 30 grössten und li-

quidesten Unternehmen des deutschen Aktienmarktes, der ATX enthält die 20 liquidesten 

Unternehmen an der Wiener Börse (Deutsche Börse Group, o. J.; Wiener Börse, o. J.). 

Für den internationalen Vergleich werden Unternehmen aus Deutschland und Österreich 

gewählt, da sie aufgrund der geografischen Nähe und dem ähnlichen rechtlichen Umfeld 

besonders für einen Vergleich geeignet sind. 

Auch für die Vergleichsunternehmen aus Deutschland und Österreich gilt die Einschrän-

kung, dass nur Unternehmen untersucht werden, die: 

• nach International Financial Reporting Standards (IFRS) abschliessen sowie 

• Lagerbestand in der Bilanz ausweisen.  

Zusätzlich zu den 28 Schweizer Unternehmen werden im Rahmen des Vergleichs mit 

Grossunternehmen aus dem internationalen Umfeld 24 deutsche und 14 österreichische 

Unternehmen ausgewertet. 

2.4. Planung der Erhebung 

Für die Primärerhebung wird grundsätzlich von einer Zeitspanne von ca. zwei bis drei 

Wochen ausgegangen. Da sich der Erhebungszeitraum mit den Osterfeiertagen über-

schneidet, wird die Zeitspanne aufgrund von möglichen Ferienabwesenheiten auf vier 

Wochen erhöht. Die detaillierte Planung wird durch Abbildung 2 veranschaulicht. Der 

Start der Sekundärerhebung findet noch vor dem Start der Primärerhebung statt, da keine 

umfassenden Vorbereitungsarbeiten notwendig sind. In einem ersten Schritt hinsichtlich 

der Primärerhebung werden parallel die Unternehmen aus den beiden Zielgruppen kon-

taktiert und die entsprechenden Fragebögen erstellt. Die Kontaktaufnahme für die de-

skriptive Forschung wird telefonisch durchgeführt und ist erfolgreich abgeschlossen, so-

bald für alle 28 Unternehmen aus der Zielgruppe eine E-Mail-Adresse für den Versand 

der Online-Umfrage bekannt ist. Die Kontaktaufnahme mit Unternehmen für die explo-

rative Forschung wird ebenfalls telefonisch durchgeführt und ist abgeschlossen, sobald 

drei Unternehmen aus der Zielgruppe identifiziert wurden, die sich für ein Interview be-

reit erklären.  
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Abbildung 2: Detailplanung Datenerhebung 2021. Quelle: Eigene Darstellung. 

Die Zeit für das Ausfüllen der elektronischen Umfrage wird auf  maximal zwei Wochen 

definiert. Das Terminfenster für die qualitativen Interviews wird auf vier Wochen festge-

legt.  

2.5. Planung der Auswertung 

Die Auswertung der deskriptiven Erhebung wird mithilfe deskriptiver Statistik durchge-

führt. Da keine repräsentativen Aussagen für den Schweizer Markt geplant sind, werden 

keine Methoden der schliessenden Statistik angewendet. Die Durchschnittswerte der 

WCM-Kennzahlen von Schweizer Unternehmen werden nach Branche differenziert 

durch Liniendiagramme verglichen. Der Vergleich der durchschnittlichen WCM-Kenn-

zahlen von Schweizer und deutschen sowie österreichischen Unternehmen wird ebenfalls 

mittels Liniendiagrammen dargestellt.  

Aufgrund unterschiedlicher Kostenrechnungsverfahren werden die Kennzahlen DIH und 

DPO nicht mit den Herstellungskosten, sondern mit dem Umsatz gerechnet. Diese Modi-

fikation dient der Vergleichbarkeit der Kennzahlen von verschiedenen Unternehmen und 

wird bei bestehenden Studien wie der Working Capital Management Studie 2020 eben-

falls angewendet (Hofmann & Wetzel, 2020, S. 39). 

Die Kombination von Wichtigkeit des WCM und der erwarteten Veränderung der Wich-

tigkeit wird durch ein kombiniertes Säulen- und Liniendiagramm dargestellt. Die Pri-

märachse als Säulendiagramm gibt die Anzahl Nennungen der verschiedenen Wichtig-

keiten wieder, die Sekundärachse als Liniendiagramm die durchschnittlich erwartete Ver-

änderung der Wichtigkeit. 
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Die Anzahl Nennungen der unterschiedlichen SCF-Methoden im Einsatz wird unterteilt 

nach Bereich (Debitoren, Bestand, Kreditoren) in eigenen Balkendiagrammen dargestellt. 

Ebenso erfolgt die Darstellung der unterschiedlichen SCF-Methoden, die für eine Einfüh-

rung in den nächsten drei Jahren geplant sind. 

Die Ergebnisse der Experteninterviews werden paraphrasiert oder durch direkte Zitate in 

die Arbeit einfliessen. Da einerseits die Antworten nicht standardisiert vorgegeben sind, 

andererseits nicht mehr als drei Interviews vorgesehen sind, sind keine grafischen Dar-

stellungen geplant. 

 

  



19 

3. Working Capital Management 
Das WCM gibt die Rahmenbedingungen vor, in denen sich SCF bewegt. Als erstes erfolgt 

deshalb ein Blick auf die Definition des Working Capital (vgl. Kapitel 3.1), gefolgt von 

der Beschreibung der Ziele im WCM (vgl. Kapitel 3.2). In einem nächsten Schritt erläu-

tert Kapitel 3.3 ausgewählte Kennzahlen des WCM, bevor in Kapitel 3.4 verschiedene 

Bereiche des WCM und einige klassische Massnahmen des WCM ausgeführt werden. 

3.1. Definition Working Capital 

Für die Definition des Working Capital gibt es in der Literatur verschiedene Ansätze (vgl. 

Abbildung 3). Grundsätzlich lässt sich die Sichtweise auf das Working Capital als Gross 

Working Capital oder als Net Working Capital unterscheiden. Das Gross Working Capital 

wird als das gesamte Umlaufvermögen definiert und lässt sich somit als eine Art Liqui-

ditätsreserve des Unternehmens betrachten (Corelli, 2016, S. 352; Heesen & Moser, 2017, 

S. 7). Das Net Working Capital nimmt eine engere Betrachtungsweise ein und wird defi-

niert als die Differenz des Umlaufvermögens und der kurzfristigen Verbindlichkeiten. 

Auch für das Net Working Capital finden sich unterschiedliche Definitionen, insbeson-

dere was die Berücksichtigung der liquiden Mitteln, aber auch den Umfang der kurzfris-

tigen Verbindlichkeiten betrifft. 

 
Abbildung 3: Definitionen Working Capital. Quelle: Eigene Darstellung. 

Zhao & Huchzermeier (2018, S. 112) unterscheiden in dieser Frage zwischen der Fi-

nance-Perspektive und der Supply Chain-Perspektive. Aus der Finance-Perspektive sei 

das Net Working Capital als Differenz zwischen Umlaufvermögen (inklusive der liquiden 

Mittel) und den gesamten kurzfristigen Verbindlichkeiten zu betrachten. Diese Definition 

wird auch von Taschner & Charifzadeh (2020, S. 126), Corelli (2016, S. 352–353), 

Heesen & Moser (2017, S. 9) und Werner (2013, S. 410) verwendet, wobei Werner 
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explizit darauf hinweist, dass nur die nicht verzinslichen kurzfristigen Verbindlichkeiten 

zu berücksichtigen sind. Die restlichen erwähnten Autoren verzichten auf diese Ergän-

zung. 

Die Supply Chain-Perspektive wiederum definiert das Net Working Capital wie folgt en-

ger (Zhao & Huchzermeier, 2018, S. 112): 

𝑁𝑒𝑡 𝑊𝑜𝑟𝑘𝑖𝑛𝑔 𝐶𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙 = 

𝐹𝑜𝑟𝑑𝑒𝑟𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛 𝑎𝑢𝑠 𝐿𝑖𝑒𝑓𝑒𝑟𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛 & 𝐿𝑒𝑖𝑠𝑡𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛 

+𝑊𝑎𝑟𝑒𝑛𝑏𝑒𝑠𝑡𝑎𝑛𝑑  

−𝑉𝑒𝑟𝑏𝑖𝑛𝑑𝑙𝑖𝑐ℎ𝑘𝑒𝑖𝑡𝑒𝑛 𝑎𝑢𝑠 𝐿𝑖𝑒𝑓𝑒𝑟𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛 𝑢𝑛𝑑 𝐿𝑒𝑖𝑠𝑡𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛 

Diese Sichtweise auf das Net Working Capital wird ebenfalls von Locker & Grosse-Ru-

yken (2019, S. 136) geteilt. Insbesondere im Hinblick auf die populärsten Kennzahlen 

zur Beurteilung der Performance im WCM (vgl. Kapitel 3.3) wird in dieser Masterarbeit 

die Definition des Net Working Capital aus der Supply Chain-Perspektive verwendet. 

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werden die Begriffe Net Working Capital und Work-

ing Capital synonym verwendet. 

3.2. Ziel Working Capital Management 

Die Optimierung des Working Capital als primäres Ziel des WCM lässt sich wie folgt 

herunterbrechen (Werner, 2013, S. 410–411): 

- Reduzierung der ausstehenden Forderungen aus Lieferungen & Leistungen 

- Reduzierung des Lagerbestands 

- Ausweitung der Verbindlichkeiten aus Lieferungen & Leistungen  

Mit dem Erreichen dieser Ziele wird Liquidität freigesetzt, womit das WCM dazu bei-

trägt, die Innenfinanzierungskraft von Unternehmen zu steigern. Es ergeben sich auch 

weitere positive Effekte aus der Optimierung des Working Capital (Locker & Grosse-

Ruyken, 2019, S. 135–137): 

- Fremdkapital: Der Zugang zu (günstigem) Fremdkapital wird erleichtert, da die 

von Banken bei der Kreditvergabe berücksichtigten Liquiditäts- und Finanzie-

rungskennzahlen durch das WCM verbessert werden. 

- Kapitalrentabilität: Es konnte empirisch belegt werden, dass Unternehmen mit 

einem tieferen Working Capital einen höheren Return on Capital Employed 

(ROCE) ausweisen. Durch die Reduktion des Working Capital sinkt auch das Ca-

pital Employed, wodurch sich der Zusammenhang erklären lässt.  
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- Attraktivität für Investoren: Die Working Capital Kennzahlen sind ein Indikator 

dafür, wie effizient ein Unternehmen sein Geschäft führt. Sie sind deshalb ver-

mehrt im Fokus von potenziellen Investoren und Aktionären. 

Im Grundsatz findet sich in der Literatur ein Konsens darüber, dass das Working Capital 

optimiert werden sollte. Was genau das Optimum ist, ist jedoch nicht klar und hängt auch 

mit der Sichtweise auf das Working Capital zusammen. Dabei lässt sich zwischen der 

Betrachtung des Working Capital als Liquiditätskennzahl und der Betrachtung des Wor-

king Capital als Effizienzkennzahl unterscheiden (Taschner & Charifzadeh, 2020, S. 

126–127). Mit der Interpretation des Working Capital als Liquiditätskennzahl liegt die 

Betrachtung der Forderungen sowie Lagerbestände als kurzfristig liquidierbare Positio-

nen im Fokus. Die Forderungen werden in der Regel kurzfristig von den Kunden begli-

chen und schaffen so Liquidität, die Lagerbestände können innert kurzer Zeit verkauft 

werden und haben somit ebenfalls Potenzial zur Generierung von flüssigen Mitteln. Auf 

der Gegenseite müssen die Verbindlichkeiten kurzfristig vom Unternehmen beglichen 

werden und führen zu einem Abgang von flüssigen Mitteln. Solange die Forderungen und 

Bestände in Summe höher sind als die kurzfristigen Verbindlichkeiten (positives Work-

ing Capital), können die kurzfristig in liquide Mittel umwandelbaren Positionen (Forde-

rungen und Bestände) die Geldabflüsse (kurzfristige Verbindlichkeiten) decken. Bei ei-

nem negativen Working Capital hingegen gilt es das Kapital, das für die Begleichung der 

kurzfristigen Verbindlichkeiten benötigt wird, anderweitig zu beschaffen. Aus der Liqui-

ditätssicht ist also ein positives Working Capital anzustreben. 

Wird das Working Capital jedoch als Effizienzkennzahl interpretiert, so liegt der Fokus 

auf den Finanzierungskosten der ausstehenden Forderungen und der Lagerbestände. Bei 

einem negativen Working Capital werden beide Positionen vollständig von den zinsfreien 

Verbindlichkeiten finanziert. Übersteigen diese beiden Positionen die Verbindlichkeiten, 

so muss das positive Working Capital mit anderen Mitteln finanziert werden. Das können 

sowohl Kredite, Obligationen oder Eigenkapital sein. Alle diese Mittel haben gemeinsam, 

dass sie Finanzierungskosten mit sich bringen. Aus einer reinen Effizienzsicht sollte kon-

sequenterweise ein negatives Working Capital angestrebt werden, um die Finanzierungs-

kosten so tief wie möglich zu halten. 

Aus diesen Ausführungen geht hervor, dass es im WCM einen Zielkonflikt zwischen Si-

cherheit / Liquidität und Effizienz / Profitabilität gibt. Aus diesem Grund sehen die Un-

ternehmen das Optimum des Working Capital oftmals in einem kleinen, aber positiven 

Working Capital (Taschner & Charifzadeh, 2020, S. 127). So wird versucht eine sichere 
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Liquiditätsposition bei gleichzeitig möglichst tiefen Finanzierungskosten zu erreichen. 

Da es sich beim Working Capital um eine absolute Zahl handelt, kann kein exakter Ziel-

wert definiert werden, der anzustreben ist. Auch Vergleiche der eigenen WCM-Perfor-

mance mit ausgewählten Mitbewerbern oder Benchmarks bieten sich mit einer absoluten 

Kennzahl nicht an. Aus diesem Grund fokussieren sich die Kennzahlen im WCM wie im 

folgenden Kapitel 3.3 beschrieben nicht auf die absolute Grösse des Working Capital, 

sondern legen den Fokus auf die Effizienz in der Bewirtschaftung der relevanten Kom-

ponenten (vgl. Kapitel 3.1) 

3.3. Kennzahlen im Working Capital Management 

Die üblichen Kennzahlen im WCM basieren auf der Tatsache, dass die hergestellten Gü-

ter vom Unternehmen vorfinanziert werden müssen, bis sie selbst zur Umsatzgenerierung 

beitragen (Fischer et al., 2015, S. 286–290). Bevor mit der Produktion begonnen wird, 

müssen diverse Vorleistungen von Lieferanten bezogen werden und nach der Fertigstel-

lung der Güter bleibt das Kapital gebunden, bis die Produkte verkauft und bezahlt worden 

sind. Während der Zeitspanne von der Bezahlung der Lieferanten bis hin zum Zahlungs-

eingang der Kunden gilt es die Güter folglich zu finanzieren. Um diese Zeitspanne zu 

messen, kann der C2C Cycle beigezogen werden. Diese Kennzahl gibt an, wie viele Tage 

das Kapital aus dem zuvor beschriebenen Kreislauf gebunden bleibt. Hofmann & Wetzel 

(2018, S. 6–7) konnten aufzeigen, dass ein Zusammenhang zwischen der Länge des C2C 

Cycles und dem Return on Capital Employed (ROCE) existiert. Demnach liegt die opti-

male Position bei einem leicht positiven C2C Cycle. Diese Erkenntnis passt auch zum im 

Kapitel 3.2 formulierten Ziel vieler Unternehmen, das Working Capital möglichst gering, 

jedoch in Summe im positiven Bereich zu gestalten. Der C2C Cycle wird mithilfe der 

Kennzahlen DPO, DIH und DSO berechnet, die im Folgenden beschrieben werden (vgl.  

Abbildung 4): 
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𝐶2𝐶 𝐶𝑦𝑐𝑙𝑒 = 𝐷𝑆𝑂 + 𝐷𝐼𝐻 − 𝐷𝑃𝑂  

 
Abbildung 4: Beschreibung C2C Cycle. Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an Hofmann & Wetzel, 2018, S. 13). 

Die DSO geben an, wie lange die vom Unternehmen an die Kunden gestellten Rechnun-

gen durchschnittlich unbeglichen bleiben. Anhand der Anzahl Tage, die von der Rech-

nungsstellung bis hin zum Zahlungseingang vergehen, kann abgeleitet werden, wie effi-

zient ein Unternehmen das Forderungsmanagement organisiert hat. Die Kennzahl berech-

net sich wie folgt (Fischer et al., 2015, S. 289): 

𝐷𝑆𝑂 =
Ø 𝐵𝑒𝑠𝑡𝑎𝑛𝑑 𝑑𝑒𝑟 𝐹𝑜𝑟𝑑𝑒𝑟𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛 𝑎𝑢𝑠 𝐿𝑖𝑒𝑓𝑒𝑟𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛 𝑢𝑛𝑑 𝐿𝑒𝑖𝑠𝑡𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛

𝑈𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧
365

 

Mit den DIH wird berechnet, wie lange ein hergestelltes oder eingekauftes Produkt im 

Durchschnitt an Lager liegt, bevor es veräussert wird. Sie geben also über die Effizienz 

der Lagerhaltung Auskunft. Je tiefer die DIH ausfallen, umso schneller gelingt es einem 

Unternehmen, die Lagerbestände zu verkaufen und Liquidität zu generieren. Die DIH 

können, insbesondere im Hinblick auf unterschiedliche Kostenrechnungsverfahren, un-

terschiedlich berechnet werden (Fischer et al., 2015, S. 288–289; Locker & Grosse-Ru-

yken, 2019, S. 142). Im Gesamtkostenverfahren berechnet sich die Kennzahl wie folgt: 

𝐷𝐼𝐻 𝐺𝑒𝑠𝑎𝑚𝑡𝑘𝑜𝑠𝑡𝑒𝑛𝑣𝑒𝑟𝑓𝑎ℎ𝑟𝑒𝑛 =  
∅ 𝑊𝑎𝑟𝑒𝑛𝑏𝑒𝑠𝑡𝑎𝑛𝑑

𝑀𝑎𝑡𝑒𝑟𝑖𝑎𝑙𝑎𝑢𝑓𝑤𝑎𝑛𝑑
365

 

Wird die Erfolgsrechnung hingegen nach dem Umsatzkostenverfahren erstellt, so erset-

zen die Umsatzkosten den Materialaufwand. Dieser Unterschied ist vielfach beim Bench-

marking ein Problem, weshalb zum Zweck der Vergleichbarkeit der Umsatz anstelle von 

Materialaufwand oder Umsatzkosten im Nenner verwendet wird (Hofmann & Wetzel, 

2020, S. 39): 

𝐷𝐼𝐻 𝐵𝑒𝑛𝑐ℎ𝑚𝑎𝑟𝑘 =  
∅ 𝑊𝑎𝑟𝑒𝑛𝑏𝑒𝑠𝑡𝑎𝑛𝑑

𝑈𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧
365
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Die DPO beziehen sich auf die Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen und 

zeigen auf, wie viel Zeit zwischen dem Erhalt der Rechnung und deren Begleichung ver-

geht. Analog zu den DIH gibt es auch bei der Berechnung der DPO je nach Kostenrech-

nungsverfahren unterschiedliche Ansätze (Fischer et al., 2015, S. 289; Hofmann & Wet-

zel, 2020, S. 10). Im Gesamtkostenverfahren berechnet sich die Kennzahl wie folgt: 

𝐷𝑃𝑂 𝐺𝑒𝑠𝑎𝑚𝑡𝑘𝑜𝑠𝑡𝑒𝑛𝑣𝑒𝑟𝑓𝑎ℎ𝑟𝑒𝑛

=  
∅ 𝑉𝑒𝑟𝑏𝑖𝑛𝑑𝑙𝑖𝑐ℎ𝑘𝑒𝑖𝑡𝑒𝑛 𝑎𝑢𝑠 𝐿𝑖𝑒𝑓𝑒𝑟𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛 𝑢𝑛𝑑 𝐿𝑒𝑖𝑠𝑡𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛

𝑀𝑎𝑡𝑒𝑟𝑖𝑎𝑙𝑎𝑢𝑓𝑤𝑎𝑛𝑑
365

 

Beim Umsatzkostenverfahren wird der Materialaufwand mit den Umsatzkosten ersetzt. 

Für Vergleiche mit anderen Unternehmen wird analog den DIH aufgrund der unterschied-

lichen Kostenrechnungsverfahren der Umsatz anstelle von Materialaufwand oder Um-

satzkosten verwendet (Hofmann & Wetzel, 2020, S. 39): 

𝐷𝑃𝑂 𝐵𝑒𝑛𝑐ℎ𝑚𝑎𝑟𝑘 =  
∅ 𝑉𝑒𝑟𝑏𝑖𝑛𝑑𝑙𝑖𝑐ℎ𝑘𝑒𝑖𝑡𝑒𝑛 𝑎𝑢𝑠 𝐿𝑖𝑒𝑓𝑒𝑟𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛 𝑢𝑛𝑑 𝐿𝑒𝑖𝑠𝑡𝑢𝑛𝑔𝑒𝑛

𝑈𝑚𝑠𝑎𝑡𝑧
365

 

3.4. Bereiche im Working Capital Management 

Im Folgenden werden die drei Teilbereiche des WCM Debitorenmanagement, Bestands-

management und Kreditorenmanagement beleuchtet. Dabei werden ausgewählte klassi-

sche Instrumente aus den jeweiligen Bereichen vorgestellt. Bei dieser Auswahl von In-

strumenten handelt es sich um solche Ansätze, die nach der in dieser Arbeit verwendeten 

Definition von SCF (vgl. Kapitel 4.1) nicht zu den SCF-Instrumenten zählen. 

3.4.1. Debitorenmanagement 

Im Debitorenmanagement wird aus der Working Capital Perspektive versucht, die Be-

stände an offenen Forderungen so tief wie möglich zu halten. Um dieses Ziel zu erreichen, 

können verschiedene Massnahmen ergriffen werden, wie die Zahlungsziele möglichst 

kurz zu gestalten (Messelhaeuser & Pedell, 2013, S. 11). Mit dieser Massnahme schafft 

das WCM ein Spannungsfeld insbesondere mit dem Vertrieb. Die Reduktion von Zah-

lungskonditionen kann das Verhältnis zur Kundschaft beeinträchtigen, weshalb diese 

Massnahme aus Sicht der Verkaufsorganisation nicht attraktiv erscheint. Auch weitere 

Massnahmen wie die Gewährung von Skonto sowie eine Ausdehnung der Bonitätsprü-

fung können konträr zu den Interessen des Vertriebs sein. Die Gewährung von Skonto 

kann die Kundschaft zwar dazu verleiten, die offenen Rechnungen früher zu begleichen. 

Dabei gilt es immer zu berücksichtigen, dass Skonti zu Lasten der Marge gehen. Mit einer 

Ausdehnung der Bonitätsprüfung sollen Geschäfte mit riskanten Kunden verhindert 
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werden, um die Wahrscheinlichkeit von Forderungsausfällen zu reduzieren. Der Vertrieb 

mit dem primären Ziel der Umsatzgenerierung hat jedoch ein grundsätzliches Interesse 

daran, auch mit riskanten Partner eine Geschäftsbeziehung einzugehen.  

Es existieren auch Massnahmen, die in dieser Hinsicht keinen Zielkonflikt generieren. 

Dazu gehört beispielsweise die korrekte und elektronische Rechnungsstellung, die ohne 

manuelles Einbuchen der Rechnungen auskommt. Durch die elektronische Rechnungs-

stellung kann sichergestellt werden, dass kein Zeitverlust zwischen dem Versand der 

Ware und der Verbuchung der Rechnung bei der Kundschaft entsteht (Locker & Grosse-

Ruyken, 2019, S. 154). Das hat einen positiven Effekt auf die DSO, da die Kundschaft 

die Zahlungskonditionen als gültig ab Rechnungseingang interpretieren kann. In der 

Schweiz hat sich die E-Invoice noch nicht als Standard etabliert, erst 22% der Unterneh-

men versenden ihre Rechnungen als E-Invoice (Hofmann & Wetzel, 2019, S. 14–15). 

Fehler in der Rechnungsstellung führen ebenfalls zu einer Verzögerung des Zahlungsein-

gangs und verursachen zudem zusätzliche administrative Kosten. Es gilt folglich sicher-

zustellen, dass die relevanten Stammdaten im ERP-System stets korrekt gepflegt sind. 

3.4.2. Bestandsmanagement 

Das Bestandsmanagement im WCM zielt wie in Kapitel 3.2 erwähnt darauf ab, den La-

gerbestand zu reduzieren. Dabei muss zudem berücksichtigt werden, dass zu tiefe Lager-

bestände einen negativen Einfluss auf die Lieferfähigkeit haben können. Die Herausfor-

derung im Bestandsmanagement liegt folglich darin, die Lagerbestände so tief wie mög-

lich zu halten, ohne dabei die eigene Lieferfähigkeit zu gefährden. Um dieses Ziel zu 

erreichen, können zum Beispiel bei der Beschaffungslogistik Optimierungen vorgenom-

men werden (Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 160–161). Ein Ansatz, der vor allem in 

der Automobilindustrie weit verbreitet ist, ist die Just-in-Time Anlieferung (Klug, 2010, 

S. 299–302). Im Gegensatz zur traditionellen Lieferung an Lager verpflichtet sich der 

Lieferant bei einer Just-in-Time Anlieferung dem Abnehmer die gewünschte Menge 

exakt zum gewünschten Zeitpunkt in der notwendigen Qualität anzuliefern. Diese Menge 

fliesst dann zeitnah direkt in die Produktion ein, wodurch hohe Lagerbestände beim Ab-

nehmer verhindert werden können. Nebst dem positiven Effekt auf das Working Capital 

bringt dieser Ansatz auch eine erhebliche Reduktion der benötigten Lagerfläche mit sich, 

wodurch der Platz in den vorhandenen Räumlichkeiten effizienter genutzt werden kann. 

Die Umsetzung dieses Ansatzes bedingt eine intensive Kooperation mit dem Lieferanten 

und bringt insbesondere bei der Implementierung einen hohen Planungs- und Steuerungs-

aufwand mit sich. 
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Ein weiterer Ansatz ist das Vendor Managed Inventory. Wellbrock (2015, S. 130) be-

schreibt das Vendor Managed Inventory wie folgt: «Unter VMI [Vendor Managed Inven-

tory, Anmerkung des Autors] versteht man die Optimierung der Lieferkette, indem der 

Lieferant das Management der Material- und Warenbestände in den Räumlichkeiten des 

in der SC [Supply Chain, Anmerkung des Autors] nachgelagerten Kunden – entweder 

Industrie- oder auch Handelsunternehmen – übernimmt». Häufig wird dieser Ansatz mit 

einer Konsignationslagervereinbarung kombiniert, dabei bleibt die gelieferte Ware so 

lange im Besitz (und in der Bilanz) des Lieferanten, bis der Abnehmer das Material vom 

Lager bezieht (Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 160). Durch den reduzierten Lagerbe-

stand bringt dieser Ansatz folglich dieselben Vorteile für das Working Capital des Ab-

nehmers wie die Just-in-Time Anlieferung, allerdings hat dieser Ansatz nicht grundsätz-

lich einen positiven Einfluss auf die effiziente Nutzung des Lagerraums.  

Unabhängig vom logistischen Setup können Unternehmen im Sinne der Bestandsreduk-

tion eine Optimierung hinsichtlich der Variantenvielfalt vornehmen (Locker & Grosse-

Ruyken, 2019, S. 157–158). Durch eine Standardisierung der Produkte und einer damit 

einhergehenden Reduktion der verschiedenen Komponenten können die Lagerbestände 

gesenkt werden (Messelhaeuser & Pedell, 2013, S. 21). Dabei befindet man sich in einem 

potenziellen Spannungsfeld mit der Strategie des Unternehmens hinsichtlich der Erfül-

lung von individuellen Kundenwünschen. In der Automobilindustrie wird zur Abschwä-

chung dieses Konflikts ein modularer Ansatz bei den Komponenten verfolgt (Klug, 2010, 

S. 57–59). Die einzelnen Module zeichnen sich durch eine hohe Kombinierbarkeit aus, 

wodurch die Variantenbildung auf einen späten Zeitpunkt in der Produktionskette ver-

schoben und die Gesamtanzahl an Varianten folglich reduziert werden kann.  

3.4.3. Kreditorenmanagement 

Um die Kreditorenbestände zu erhöhen und die DPO entsprechend zu verlängern, können 

Unternehmen versuchen, die Zahlungsziele auszuweiten (Locker & Grosse-Ruyken, 

2019, S. 64–65). Damit dieser Schritt realisiert werden kann, muss ein Unternehmen oft-

mals seine Verhandlungsmacht gegenüber dem Lieferanten erhöhen, da dieser in der Re-

gel konträre Interessen verfolgt. Mit einer Reduktion der Anzahl Lieferanten, und der 

damit einhergehenden Erhöhung des Einkaufsvolumens bei den verbliebenen Lieferan-

ten, kann die eigene Verhandlungsmacht positiv beeinflusst werden. Es darf allerdings 

nicht unberücksichtigt bleiben, dass aus der Perspektive der Beschaffungsorganisation 

bei Vertragsverhandlungen insbesondere die generellen Einkaufskonditionen sowie die 

Flexibilität bei der Beschaffung eine grosse Rolle spielen (Messelhaeuser & Pedell, 2013, 
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S. 18). Die Beschaffungsorganisation kann aufgrund des primären Ziels der möglichst 

günstigen Beschaffung der Produkte Eingeständnisse bei den Zahlungskonditionen in 

Kauf nehmen, wodurch sich ein Zielkonflikt mit dem WCM ergibt. 
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4. Supply Chain Finance 
In einem ersten Schritt werden in diesem Kapitel die Begriff e Supply Chain und SCF 

definiert (vgl. Kapitel 4.1). Es folgt in Kapitel 4.2 die Beschreibung der Entstehung von 

SCF und der Bedeutung im Wandel der Zeit. Im Anschluss gibt Kapitel 4.3 Aufschluss 

über verschiedene Herausforderungen, mit denen sich ein Unternehmen bei der Einfüh-

rung von SCF-Instrumenten befassen muss. Abschliessend ist in Kapitel 4.4 ein erster 

Überblick über ausgewählte SCF-Instrumente ersichtlich. Diese werden in Kapitel 6 

nochmals thematisiert und ausführlicher beschrieben.  

4.1. Definition Supply Chain & Supply Chain Finance 

Bevor die Definition von SCF thematisiert wird, soll in diesem Kapitel auf den Begriff 

Supply Chain näher eingegangen werden. Unter einer Supply Chain wird eine Gruppe 

von Unternehmen bezeichnet, die gemeinsam daran beteiligt sind, ein Produkt für einen 

Endkonsumenten herzustellen (Hofmann & Belin, 2011, S. 14–15). Dieses Netzwerk 

reicht dabei vom Produzenten des Rohmaterials über die verarbeitenden Unternehmen bis 

hin zu dem Unternehmen, das das Produkt an den Endkonsumenten vertreibt. Entlang 

einer Supply Chain gibt es Güter- und Informationsflüsse sowie Finanzströme, die im 

Folgenden beschrieben werden:  

- Der Güterfluss summiert alle Produkte und Dienstleistungen, die innerhalb der 

Supply Chain ausgetauscht werden. In dem Bereich der Gewinnung von Rohma-

terialien bis hin zur Auslieferung des Endproduktes wurden bislang bereits grosse 

Fortschritte im Bereich der Effizienzsteigerung erzielt. 

- Die Finanzströme setzen sich aus Rechnungen, Gutschriften und Zahlungen zu-

sammen. Zwischen den verschiedenen Unternehmen einer Supply Chain gibt es 

typischerweise eine Vielzahl von Zahlungen und Rechnungen,  

- Der Informationsfluss umfasst alle Informationen, die im Zusammenhang mit 

dem Güterfluss und den Finanzströmen stehen. Dazu gehören sowohl die Bestel-

lungen als auch Lieferscheine, Lagerdokumente und Rechnungen. Diese Informa-

tionen dienen als Ausgangspunkt für Geld- und Güterflüsse. 

Die Finanzströme und der Informationsfluss werden dabei als Financial Supply Chain, 

der Güterfluss als Physical Supply Chain betrachtet (Hofmann & Belin, 2011, S. 15).  

Für den Begriff von SCF hat sich aktuell noch keine allgemeingültige Definition behaup-

ten können (Kleemann, 2018, S. 12–15). Zhao & Huchzermeier (2018, S. 105) beispiels-

weise sprechen von drei verschiedenen Sichtweisen auf SCF, die sie «Financial Supply 

Chain Management», «Financing Instruments in Supply Chain» und «Buyer-driven 
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Payables Solutions» nennen (vgl. Abbildung 5). Unter Financial Supply Chain Manage-

ment verstehen sie die Optimierung der Steuerung, Planung und Kontrolle der Cashflows 

in der Supply Chain, um die Effizienz des Materialflusses zu erhöhen. Die zweite Sicht-

weise sieht SCF als Einsatz von Finanzinstrumenten, -praktiken und -technologien zur 

Optimierung des WCM und der in den Lieferkettenprozessen gebundenen Liquidität für 

kollaborierende Geschäftspartner. Dazu gehören beispielsweise Dynamic Discounting, 

Invoice Securitization oder Factoring. Diese zweite Definition stimmt auch mit der Defi-

nition der Euro Banking Association überein (2014, S. 44). Die Sichtweise der «Buyer-

driven Payables Solution» ist sehr eng gefasst. Sie konzentriert sich hauptsächlich auf das 

Reverse Factoring, wo der Lieferant offene Debitorenrechnungen von Käufern mit hoher 

Bonität auf deren Initiative an eine Drittpartei veräussert. 

 
Abbildung 5: Drei Sichtweisen auf SFC. Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an Zhao & Huchzermeier, 2018, 
S. 106). 

Eine weitere Definition liefert Nicoletti (2018, S. 54), wonach SCF als ein Ansatz defi-

niert wird, der darauf abzielt, den Wert von zwei oder mehreren Unternehmen einer 

Supply Chain durch die Verwendung von Finanzierungslösungen zu steigern. Charakte-

ristisch ist dabei, dass die genannten Finanzierungslösungen die Stärken des Netzwerks 

innerhalb der Supply Chain ausnutzen. Im Wesentlichen gleicht diese Definition jener 

der Euro Banking Association, respektive der zweiten Sichtweise von Zhao & Huchzer-

meier, wo ebenfalls der Mehrwert für mehrere Unternehmen sowie die Verwendung von 

Finanzierungslösungen in den Vordergrund gestellt werden.  

Einen umfassenderen Ansatz haben Locker & Grosse-Ruyken mit dem SCF-Modell ent-

wickelt, welches die gesamten Geldflüsse zwischen den Akteuren in der Supply Chain 

Kunde – Lieferant – Finanzdienstleister – Staat betrachtet (2019, S. 176–178). Bestandteil 

dieses Modells sind Supplier Finance, das Financial Supply Chain Management und das 

Tax Supply Chain Management (vgl. Abbildung 6). Der Bereich Supplier Finance 

SCF = Financial Supply 
Chain Management

SCF = Financing Instruments in 
Supply Chain 

SCF = Buyer-driven Payables 
Solutions
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umfasst dabei die Optimierung des Finanzflusses zwischen Lieferanten und Kunden. 

Diese Optimierung kann sowohl unterstützt durch Finanzinstrumente als auch durch In-

strumente, die keinen Einbezug eines Finanzdienstleisters benötigen, stattfinden. Die 

Supplier Finance Instrumente können klassifiziert werden als Instrumente, die vor der 

Geschäftsabwicklung eingesetzt werden und solche, die erst danach umgesetzt werden 

(Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 188). Als ein Instrument zur Vorfinanzierung ist die 

Bestandsfinanzierung zu nennen. Instrumente wie das Reverse Factoring oder das Dyna-

mic Discounting werden nach der Geschäftsabwicklung eingesetzt. Durch Supplier Fi-

nance sollen die Kapitalkosten gesenkt und dadurch der Cashflow erhöht werden (Locker 

& Grosse-Ruyken, 2019, S. 177). Inhalt des Financial Supply Chain Management ist die 

Effizienzsteigerung der Rechnungs- und Zahlungsbelegflüsse innerhalb der Supply 

Chain, etwa durch elektronische Rechnungsbearbeitung und -zahlung. Weitere Ansätze 

sind ein elektronisches und automatisiertes Gutschriftverfahren sowie E-Procurement. 

Dadurch reduzieren sich die Prozesskosten, was den Cashflow positiv beeinflusst. Das 

Tax Supply Chain Management zielt darauf ab, durch eine optimale Gestaltung der 

Supply Chain und ihrer Prozesse sowie Strukturen, die Steuern und Zollkosten zu opti-

mieren.  

 
Abbildung 6: SCF-Modell. Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 178). 

Obwohl in der Beschreibung von Supplier Finance nicht explizit der Mehrwert aus Sicht 

aller beteiligten Unternehmen hervorgehoben wird, kann dies implizit durch die anvi-

sierte Reduktion der Kapitalkosten abgeleitet werden. Unter dieser Annahme gleicht auch 

der Teilbereich Supplier Finance im SCF-Modell von Locker & Grosse-Ruyken der SCF 

Definition der Euro Banking Association. 

In einer anderen Betrachtungsweise von Wuttke et al. (2013, S. 150) liegt der Fokus ins-

besondere auf der benötigten Organisationsstruktur innerhalb der Supply Chain, um über-

haupt von den möglichen Optimierungen des Cashflows durch zum Beispiel 
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Finanzinstrumente profitieren zu können. Dazu gehört beispielsweise die gemeinsame 

strategische Abstimmung der Bereiche Einkauf, Logistik und Finanzen (Wuttke et al., 

2013, S. 159). 

In dieser Arbeit wird SCF analog der Euro Banking Association (2014, S. 44) als der 

Einsatz von Finanzinstrumenten, -praktiken und -technologien zur Optimierung des Ma-

nagements des Working Capital und der in den Lieferkettenprozessen gebundenen Liqui-

dität für kollaborierende Geschäftspartner definiert. SCF ist eine nachhaltig ausgerichtete 

Stossrichtung im WCM, die eine vorteilhafte Lösung für alle Partner in der Supply Chain 

sucht, was sie von den klassischen WCM Massnahmen (vgl. Kapitel 3.4) abhebt (Locker 

& Grosse-Ruyken, 2019, S. 185). 

4.2. Entstehung und Bedeutung 

Im 20. Jahrhundert lag der Fokus vieler Unternehmen im Supply Chain Management pri-

mär auf der Optimierung der Physical Supply Chain, die Financial Supply Chain wurde 

nicht intensiv bearbeitet (Hofmann & Belin, 2011, S. 15). Das hatte zur Folge, dass die 

Financial Supply Chain komplex und tendenziell ineffizient verblieb. Als Konsequenz 

davon wurden die Prozesse innerhalb der Physical Supply Chain schneller abgeschlossen, 

als dass sich das Geld innerhalb der Financial Supply Chain bewegte. Der Druck dies zu 

optimieren war zu jener Zeit nicht gross, denn trotz dieser Ineffizienz konnte erfolgreich 

gewirtschaftet werden. Das war möglich, weil alle Unternehmen dieselben Ineffizienzen 

auswiesen und sich so kein Wettbewerbsnachteil ergab. Dazu kamen die tiefen Kapital-

kosten, weshalb der Fokus nicht auf der Optimierung des gebundenen Kapitals lag und 

beispielsweise hohe Debitorenbestände in den Bilanzen als attraktiv bewertet wurden. 

An Popularität gewonnen hat SCF in den 1990er Jahren, als die spanische Bank Santander 

das Reverse Factoring unter dem Begriff «Confirming» im Markt bekannt gemacht hat 

(Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 196–197). Darauf folgten zu Beginn der 2000er Jahre 

erste Dynamic Discounting Lösungen. Wuttke et al. (2013, S. 148) weisen darauf hin, 

dass zu dieser Zeit in Europa das Bedürfnis erwuchs, die Physical mit der Financial 

Supply Chain zu harmonisieren. Dadurch sollen weitere Effizienzgewinne geschaffen 

werden, wie Hofmann & Belin (2011, S. 14) beschreiben. Den endgültigen Durchbruch 

hat SCF spätestens mit der Finanzkrise erreicht, als die Liquidität auf den Märkten knap-

per und dringend nach Lösungen zur internen Kapitalfreisetzung gesucht wurde (Kou-

velis et al., 2017, S. 2; Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 13). Auch weitere Faktoren 

führten dazu, dass SCF verstärkt in den Fokus der Unternehmen rückte. Dazu zählen die 

fortschreitenden Globalisierung und der dadurch zunehmende internationale Handel, 



32 

sowie die neuen Möglichkeiten, die sich durch die Weiterentwicklung der Digitalisierung 

ergeben (Kouvelis et al., 2017, S. 2–4; Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 174–175): 

- Fortschreitende Globalisierung: Durch den in der Zukunft weiterhin steigenden 

globalen Handel werden auch die internationalen Finanztransaktionen innerhalb 

von Supply Chains zunehmen. Basel III und die damit verbundenen verschärften 

Regelungen zur Bankenfinanzierung werden den Kostendruck auf Instrumente 

wie Bankgarantien und Akkreditive erhöhen, weshalb der Kostenfaktor der Han-

delsfinanzierung in den Unternehmen mehr Aufmerksamkeit erhält. Die Globali-

sierung ermöglicht es zudem Unternehmen aus Entwicklungsländern in die 

Supply Chain von globalen Unternehmen einzusteigen. Diese Unternehmen ha-

ben oftmals einen erschwerten Zugang zum Kapitalmarkt. Eine Herausforderung, 

die durch SCF-Lösungen wie Reverse Factoring angegangen werden kann. 

- Digitalisierung: Die Verbreitung der elektronischen Rechnungsbearbeitung 

nimmt stark zu und durch den Einbezug von web-basierten Technologien können 

verschiedene Prozesse automatisiert und die Transparenz von Zahlungsflüssen er-

höht werden. Die fortschreitende Digitalisierung in diesem Bereich ermöglicht, 

unter anderem durch Einbezug von innovativen Technologien wie der Blockchain 

Technologie, eine Weiterentwicklung von SCF-Lösungen. 

Locker & Grosse-Ruyken (2019, S. 175) erwähnen im Zusammenhang mit Treibern für 

die Popularität von SCF zudem Änderungen in der nationalen Unternehmensbesteuerung, 

worauf im Hinblick auf die Abgrenzung in Kapitel 1.2.2 nicht weiter eingegangen wird.  

Direkt nach der Finanzkrise hat sich gezeigt, dass die Banken sehr zurückhaltend bei der 

Kreditvergabe an kleinere Unternehmen mit tiefen Ratings sind, was die Relevanz von 

WCM und SCF hoch hielt (Zhao & Huchzermeier, 2018, S. 124). Zur Bekämpfung der 

Finanzkrise wurden die Leitzinssätze weltweit stark reduziert - in der Schweiz liegt der 

Leitzinssatz seit Mitte Dezember 2014 unter 0% - wodurch sich die Liquiditätssituation 

auf dem Markt grundsätzlich entspannt hat (finanzen.ch, o. J.). Die Beschaffung von 

neuer Liquidität durch Fremdfinanzierung war für viele Unternehmen aufgrund des im 

Markt ausreichend vorhandenen und günstigen Kapitals kein Problemfeld mehr (Streiff 

& Vögele, 2017). Der Fokus der Firmen lag viel mehr darauf, die vorhandene Liquidität 

möglichst effizient einzusetzen. Die Situation hat sich durch den Ausbruch der COVID-

19 Pandemie Anfang 2020 grundlegend geändert, denn der damit verbundene wirtschaft-

liche Einbruch hat das WCM und somit auch das Thema SCF wieder zur obersten Prio-

rität bei den Unternehmen gemacht (Hofmann & Wetzel, 2020, S. 3). Die 
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unterschiedlichen Massnahmen zur Bekämpfung der Pandemie haben die Wirtschaft 

schwer getroffen, wodurch vermehrt Liquiditätsengpässe entstanden sind (Bofinger et al., 

2020, S. 260–261). Zur Überbrückung dieser Engpässe sind viele Unternehmen auf CO-

VID-19 Hilfskredite angewiesen. Bis zum 31. Juli 2020 wurden in der Schweiz COVID-

19 Hilfskredite im Umfang von 16.8 Mrd. CHF gewährt (SwissBanking, 2020).  

Nebst dem direkten Einfluss auf die Liquidität hat SCF als Bestandteil des WCM auch 

einen Einfluss auf das externe Rating, die Kapitalkosten und den Unternehmenswert, wie 

etwa den Economic Value Added (Hofmann & Belin, 2011, S. 7–8). Diese Betrachtungs-

weise macht deutlich, dass SCF nicht nur im Hinblick auf das Thema Liquidität von Re-

levanz ist, sondern auch aus der Sicht des wertorientierten Managements berücksichtigt 

werden sollte.  

4.3. Herausforderungen 

Aus der Working Capital Management Studie 2019 geht das fehlende Know-how der 

Mitarbeitenden als Hauptgrund dafür hervor, dass die Potenziale im Bereich SCF nicht 

ausgeschöpft werden können (Hofmann & Wetzel, 2019, S. 29). Insgesamt 47% der be-

fragten Schweizer Unternehmen sind der Meinung, dass im Unternehmen nicht genügend 

Kenntnisse über SCF vorhanden sind, um solche Lösungen mit den Partnern in der 

Supply-Chain zu besprechen. Insbesondere unter der Berücksichtigung der Tatsache, dass 

Lieferanten von 45% der Unternehmen aufgrund von Liquiditätsmangel regelmässig Pro-

duktionsanforderungen nicht erfüllen können, scheint hier grosses Potenzial ungenutzt zu 

bleiben. Inhaltlich werden insbesondere das komplexe Vertragswesen, anspruchsvolle 

rechtliche Rahmenbedingungen und Fragen zur Rechnungslegung als Hauptfaktoren ge-

nannt, die die Implementierung von SCF-Lösungen erschweren (Hofmann & Wetzel, 

2020, S. 36).  

Als Erfolgsfaktor für die Einführung von SCF-Lösungen gilt unter anderem die digitale 

Rechnungsverarbeitung und -freigabe (Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 203). Dies ist 

aus regulatorischer Perspektive in vielen Schwellenländern ein Problem, wo aufgrund 

von Rechnungslegungsvorschriften elektronische Rechnungen noch nicht anerkannt sind. 

Auch in der Schweiz ist die Digitalisierung im Bereich der Rechnungen noch wenig fort-

geschritten. Erst 22% der Unternehmen versenden ihre Rechnungen als E-Invoice, 44% 

versenden die Rechnungen noch immer per Post und 33% per E-Mail (Hofmann & Wet-

zel, 2019, S. 14–15). Ein ähnliches Bild zeigt sich bei den Lieferantenrechnungen, nur 

13% der Unternehmen erhalten ihre Rechnungen als E-Invoice. Mit 51% erhalten über 

die Hälfte der Unternehmen ihre Rechnungen per Post und weitere 30% per E-Mail.  
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Eine weitere Herausforderung ist das geringe Interesse an SCF-Lösungen innerhalb der 

Supply Chain. Locker & Grosse-Ruyken (2019, S. 203–204) weisen darauf hin, dass die 

Implementierung von SCF-Lösungen kostenintensiv sein kann, weshalb sich Lieferanten 

davor scheuen, diesen Weg zu gehen. Für 74% der Unternehmen ist gemäss Hofmann & 

Wetzel (2018, S. 55) das fehlende Interesse bei Kunden und Lieferanten ein grosses Hin-

dernis für die Einführung von SCF-Instrumenten.  

Das aktuelle Niedrigzinsumfeld und die – insbesondere vor Ausbruch der COVID-19 

Pandemie – gute Verfügbarkeit von Fremdkapital wird ebenfalls als Grund genannt, wes-

halb viele SCF-Initiativen nicht mit Priorität behandelt wurden (Hofmann & Wetzel, 

2019, S. 20). Die Zinssituation hat auch zur Folge, dass die Unterschiede der Fremdfi-

nanzierungskosten zwischen den verschiedenen Unternehmen in der Supply Chain eher 

gering sind, was die Attraktivität einiger SCF-Lösungen aufgrund den tieferen möglichen 

Einsparungen senkt (Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 203). 

Zudem sind die Anforderungen der Banken in Bezug auf SCF-Lösungen, wie zum Bei-

spiel Bonitätsnachweise oder Transaktionsvolumen, für Unternehmen oftmals nicht zu 

erfüllen (Hofmann & Wetzel, 2018, S. 55). Für die Einführung von beispielsweise Re-

verse Factoring ist eine gängige Bedingung seitens der Banken, dass das jährliche Ein-

kaufsvolumen CHF 10 Mio. überschreiten muss (Hofmann & Wetzel, 2018, S. 60). Dazu 

kommt ein hoher finanzieller Initialaufwand gefolgt von jährlichen Kosten, was für 64% 

der Unternehmen ein zusätzliches Hindernis für die Implementierung von SCF-Lösungen 

darstellt (Hofmann & Wetzel, 2018, S. 55).  

4.4. Übersicht Supply Chain Finance Instrumente 

Die untenstehende Abbildung 7 soll einen ersten Überblick über verschiedene SCF-Lö-

sungen und deren mögliche Ausgestaltung hinsichtlich den Finanzierungsmodellen bie-

ten. Die SCF-Instrumente sind nach den in Kapitel 3.4 erläuterten Bereichen des WCM 

gegliedert. Dabei ist jeweils die Sichtweise desjenigen Unternehmens abgebildet, das das 

SCF-Instrument initiiert. Bei den Finanzierungsmodellen gibt es verschiedene Ausgestal-

tungsmöglichkeiten.  
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Abbildung 7: Übersicht SCF-Instrumente. Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an Supply Chain Finance-Lab 
der Schweizerischen Post, o. J.-a). 

Eine «No-Bank» Lösung bedeutet, dass das jeweilige Unternehmen das gewünschte SCF-

Instrument mit den eigenen überschüssigen Mitteln finanziert (Supply Chain Finance-

Lab der Schweizerischen Post, o. J.-a). Bei der «Single-Bank» Lösung handelt es sich um 

einen klassischen Vertrag zwischen einem Unternehmen und einer Bank. Bei der «Multi-

Bank» Lösung können über Finanzierungsplattformen mehrere Banken an der Ausgestal-

tung des SCF-Instruments teilhaben (Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 197). Bei den 

«Multi-Investor» Modellen können sich sowohl Finanzinstitute als auch private Investo-

ren an der Finanzierung der SCF-Lösung beteiligen. Dazu wird über eine Verbriefung 

von Vermögenswerten der Kapitalmarkt miteinbezogen. Detaillierte Ausführungen zu 

ausgewählten Instrumenten sind in Kapitel 6 ersichtlich. Die Übersicht in Abbildung 7 ist 

nicht als abschliessende Auflistung aller vorhandenen SCF-Instrumente zu betrachten.  

  



36 

5. Working Capital Management bei Schweizer Unternehmen 
In Kapitel 5 liegt der Fokus auf den Erkenntnissen der Primär- und Sekundärforschung 

zum WCM. Diese Erkenntnisse bilden die Basis für die Auswahl jener SCF-Instrumente, 

die sich für Schweizer Unternehmen besonders eignen und grosses Potenzial haben könn-

ten (vgl. Kapitel 7). In einem ersten Schritt erfolgt die Beschreibung der Organisation und 

der Bedeutung des WCM bei den befragten Unternehmen (vgl. Kapitel 5.1). Anschlies-

send beinhaltet Kapitel 5.2 eine Analyse der aktuellen Anforderungen an das WCM. In 

Kapitel 5.3 findet ein Vergleich der WCM Kennzahlen von Schweizer Grossunternehmen 

nach Branche statt. Abschliessend werden in Kapitel 5.4 die WCM Kennzahlen der 

Schweizer Grossunternehmen mit den Vergleichsunternehmen aus Österreich und 

Deutschland verglichen. 

5.1. Organisation und Bedeutung 

Im Folgenden wird die Organisation des WCM bei Schweizer Grossunternehmen sowie 

die Bedeutung, die WCM bei den Unternehmen einnimmt, behandelt. Das WCM wird 

bei Schweizer Unternehmen gemäss Hofmann & Wetzel (2018, S. 54) in der Regel nicht 

von einer einzelnen Person, zum Beispiel einem «Chief Working Capital Manager», ge-

führt. Die Verantwortung für das WCM wird viel eher auf verschiedene Positionen auf-

geteilt. Im Rahmen der eigenen explorativen Forschung wurden verschiedene Schweizer 

Grossunternehmen nach der Organisation des WCM gefragt, um diese Aussage zu über-

prüfen. Bei einem Schweizer Gebäudezulieferer ist das WCM so organisiert, dass der 

CFO für die strategische Ausrichtung verantwortlich ist, das Group Controlling für die 

Überwachung der WCM Kennzahlen und das Treasury für die Umsetzung von Massnah-

men zur Optimierung des Working Capital (Interview, Anhang E). Bei anderen Unter-

nehmen ist die Verantwortung weniger zentral organisiert. Bei Galenica und Autoneum 

hat das Treasury die Verantwortung für das Cash-Pooling und die Überwachung der Net-

toverschuldung, grundsätzlich sind jedoch die verschiedenen juristischen Personen im 

Konzern selbst für ihr WCM verantwortlich (Interview, Anhang D; Interview, Anhang 

F). Komplett dezentral ist das WCM bei der Mikron Group organisiert, wo lediglich die 

Überwachung des Working Capital zentral durchgeführt wird (Interview, Anhang C). Für 

die Definition der Massnahmen und deren Umsetzung sind die lokalen Geschäftseinhei-

ten verantwortlich. Die übergeordnete Verantwortung für das WCM liegt wiederum beim 

Group CFO. Die eingangs erwähnte Aussage hinsichtlich der Organisation des WCM 

kann also grundsätzlich bestätigt werden. 
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Durch das Negativzinsumfeld in der Schweiz (vgl. Kapitel 4.2) und die stabilen Zinser-

wartungen wurden in der Vergangenheit verschiedene strategische WCM-Massnahmen 

möglicherweise nicht umgesetzt, weil die Liquidität im eigenen Unternehmen kein pri-

märes Problem dargestellt hat (Hofmann & Wetzel, 2019, S. 20). Gemäss Hofmann & 

Wetzel (2020, S. 3) geniesst das WCM seit der Coronakrise wieder oberste Priorität bei 

den Schweizer Unternehmen, da durch die wirtschaftlichen Einschränkungen zur Be-

kämpfung der Pandemie mehrere Unternehmen vor Liquiditätsengpässen standen. Durch 

eine eigene Untersuchung der Wichtigkeit des WCM bei Schweizer Grossunternehmen 

kann diese Aussage nur bedingt unterstützt werden (vgl. Abbildung 8). Trotz der noch 

immer andauernden COVID-19 Pandemie, bezeichnen nur 53% der Unternehmen das 

WCM als wichtig. Die restlichen Unternehmen betrachten das WCM als eher wichtig 

oder eher unwichtig. Allerdings ging aus der Umfrage hervor, dass die Wichtigkeit des 

WCM in der Zukunft tendenziell zunehmen wird. Am deutlichsten wird diese Verände-

rung bei jenen Unternehmen erwartet, bei denen das WCM bereits heute eine wichtige 

Rolle einnimmt. Auch die Unternehmen bei denen das WCM aktuell als eher unwichtig 

klassifiziert wird gehen davon aus, dass die Relevanz des WCM eher zunehmen wird. 

Unklar ist die Veränderung der Wichtigkeit hingegen bei den Unternehmen, die WCM 

aktuell als eher wichtig betrachten. Die Rohdaten dieser deskriptiven Primärforschung 

sind in Anhang H ersichtlich. 

 
Abbildung 8: Wichtigkeit des WCM bei Schweizer Grossunternehmen. Quelle: Eigene Darstellung. 

In den persönlichen Interviews wurde das WCM grundsätzlich als wichtig eingestuft. Die 

grösste Aufmerksamkeit erfährt das Thema bei Galenica, wo das WCM einen indirekten 

Einfluss auf die Boni hat (Interview, Anhang D). Auch bei Mikron, Autoneum und dem 
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Gebäudezulieferer wird das WCM als wichtig betrachtet, insbesondere im Hinblick auf 

die Liquiditätsplanung (Interview, Anhang C; Interview, Anhang E; Interview, Anhang 

F). 

5.2. Anforderung an das Working Capital Management 

Die Anforderungen an das WCM sind grundsätzlich die Optimierung der Debitoren, La-

gerbestände sowie Kreditoren, um Liquidität zu generieren und die Innenfinanzierungs-

kraft des eigenen Unternehmens zu stärken (vgl. Kapitel 3.2). Locker & Grosse-Ruyken 

(2019, S. 187) weisen diesbezüglich darauf hin, dass insbesondere seit der Finanzkrise 

der Blick des WCM nicht nur nach innen gerichtet ist, sondern auch die finanzielle Sta-

bilität der Supply Chain ein Element ist, das im Rahmen des WCM betrachtet wird. Mit-

tels explorativen Interviews wurden verschiedene Schweizer Unternehmen befragt, wel-

che Anforderungen sie an das WCM stellen. Dabei stellte sich heraus, dass bei Schweizer 

Unternehmen die Freisetzung von Liquidität aufgrund von drohenden Negativzinsen und 

der günstigen Kapitalverfügbarkeit nicht grundsätzlich als primäres Ziel angenommen 

werden kann. Bei Galenica und einem Gebäudezulieferer ist im Kreditorenmanagement 

die Profitabilität, zum Beispiel durch Ausnutzen von Skonti, von grösserer Priorität als 

die Liquiditätsgenerierung (Interview, Anhang D; Interview, Anhang E). Auch Mikron 

als Maschinenbauer achtet darauf, die Skonti realisieren zu können und aufgrund der Ne-

gativzinsen keine hohen Cash-Bestände vorzuweisen (Interview, Anhang C). Im Debito-

renmanagement ist bei Mikron die Liquiditätsgenerierung durch Anzahlungen von hoher 

Priorität. Bei Autoneum ist die Freisetzung von Liquidität in jedem Fall erwünscht, da 

überschüssige Liquidität konsequent zur Rückzahlung von Fremdkapital verwendet wird 

(Interview, Anhang F). Mit diesem Ansatz können nicht nur Negativzinsen vermieden, 

sondern auch die Fremdkapitalkosten reduziert werden. 

Die Stabilität der Supply Chain zu sichern ist hingegen nur bei Galenica ein wichtiges 

Element des WCM (Interview, Anhang D). Dabei liegt der Fokus nicht auf der finanziel-

len Stabilität der Lieferanten, sondern auf der Stabilität der Kunden. Die Wichtigkeit der 

Kundenfinanzierung wird sich zukünftig aus der Sicht von Galenica sogar noch verstär-

ken. Mikron, Autoneum und der Gebäudezulieferer sehen die Stabilität der Supply Chain 

aktuell nicht als wichtigen Bestandteil ihres WCM (Interview, Anhang C; Interview, An-

hang E; Interview, Anhang F). Der Gebäudezulieferer geht jedoch davon aus, dass die 

Stabilität der Lieferanten in Zukunft eine wichtige Rolle bei den Überlegungen im WCM 

spielen wird.  
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5.3. Vergleich der Kennzahlen nach Branche (Schweiz) 

Zur Beurteilung der Performance von Schweizer Grossunternehmen im WCM wurden 

für ausgewählte Unternehmen aus dem SMI Expanded für den Zeitraum von 2015 – 2019 

die WCM Kennzahlen berechnet (vgl. Kapitel 2.3.2 & 3.3). Um die Resultate differen-

ziert betrachten zu können, wurden die Unternehmen in die folgenden Branchen unter-

teilt: 

- Chemie & Pharma 

- Konsumgüter, Luxusgüter, Nahrungsmittel 

- Transport & Dienstleistungen 

- Andere Industriegüter 

Die Rohdaten für die Kennzahlenberechnung sind in Anhang G ersichtlich. 

5.3.1. DSO Branchenvergleich 

Die Auswertung der Jahre 2015 – 2019 zeigt, dass klare Unterschiede zwischen den Bran-

chen vorhanden sind (vgl. Abbildung 9). So sind die durchschnittlichen Zahlungsfristen 

in der Branche Chemie & Pharma in allen fünf untersuchten Jahren am höchsten, gefolgt 

von Transport & Dienstleistungen und anderen Industriegütern. Die deutlich tiefsten DSO 

weist die Branche Konsumgüter, Luxusgüter & Nahrungsmittel aus. In diese Kategorie 

fallen Unternehmen wie zum Beispiel die Dufry AG, bei denen die Umsätze meistens 

direkt in bar anfallen, was die tiefen DSO begründet. Auch Locker & Grosse-Ruyken 

(2019, S. 142) weisen darauf hin, dass in jeder Branche spezifische Zahlungsziele üblich 

sind, weshalb für ein Benchmarking jeweils branchenspezifische Ziele abgeleitet werden 

müssen. 

 
Abbildung 9: DSO Schweiz nach Branchen. Quelle: Eigene Darstellung. 

Um die Performance der einzelnen Branchen zu bewerten, kann die Entwicklung der 

Kennzahlen über die letzten fünf Jahre analysiert werden. Einzig in der Branche Chemie 
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& Pharma wurde keine Reduzierung der DSO erreicht. Die DSO erhöhten sich sogar 

leicht von 60 Tagen im Jahr 2015 auf 62 Tage im Jahr 2019. Alle anderen Branchen 

konnten die DSO verbessern und deutlich reduzieren. Die Branche andere Industriegüter 

erreichte eine Reduktion um fünf Tage. In den Branchen Transport & Dienstleistungen 

und Konsumgüter, Luxusgüter, Nahrungsmittel wurden Verbesserungen um sieben Tage, 

respektive fünf Tage, erreicht. 

5.3.2. DIH Branchenvergleich 

Auch bei den DIH sind die Branchenunterschiede deutlich erkennbar (vgl. Abbildung 10). 

Die höchste Lagerdauer weist die Branche Konsumgüter, Luxusgüter, Nahrungsmittel 

mit 77 Tagen im Jahr 2019 aus, gefolgt von Chemie & Pharma sowie den anderen Indust-

riegütern. Entscheidend für den hohen Wert in der Branche Konsumgüter, Luxusgüter & 

Nahrungsmittel ist die Firma Compagnie Financière Richemont SA, die Luxusgüter ver-

treibt und in den letzten fünf Jahren DIH zwischen 145 Tagen und 183 Tagen auswies. 

Mit Abstand am geringsten fallen die DIH bei der Branche Transport & Dienstleistungen 

aus, bei denen der Lagerbestand gemessen am Umsatz mit 1.1% - 3.6% im Vergleich zu 

den anderen Branchen auch die geringste Bedeutung einnimmt. 

 
Abbildung 10: DIH Schweiz nach Branchen. Quelle: Eigene Darstellung. 

Im Zeitverlauf konnten grundsätzlich alle Branchen ihre DIH reduzieren, mit der Branche 

Chemie & Pharma als einzige Ausnahme, wo die DIH von 54 Tagen im Jahr 2015 auf 56 

Tage im Jahr 2019 ansteigt. Die grössten Optimierungen können die Branchen Konsum-

güter, Luxusgüter & Nahrungsmittel sowie andere Industriegüter vorweisen, wo die DIH 

um acht Tage, beziehungsweise drei Tage, reduziert werden konnten. 
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5.3.3. DPO Branchenvergleich 

Die Branchenunterschiede bei den DPO sind als deutlich geringer einzustufen als noch 

bei den DSO und DIH (vgl. Abbildung 11). Der Hinweis von Locker & Grosse-Ruyken 

(2019, S. 142), wonach in jeder Branche spezifische Zahlungsziele üblich sind, kann für 

die DPO also nur bedingt bestätigt werden. Im Vergleich zu den der Kundschaft gewähr-

ten Zahlungszielen, die augenscheinlich unterschiedlich sind (vgl. Kapitel 5.3.1), erschei-

nen die Zahlungsziele gegenüber den Lieferanten eher homogen. Den besten Wert kann 

im Jahr 2019 mit 34 Tagen die Branche Chemie & Pharma vorweisen, lediglich 25 Tage 

betragen die durchschnittlichen DPO in der Branche andere Industriegüter. 

Allerdings gilt es zu berücksichtigen, dass in dieser Branche im Vergleich zum Ausgangs-

wert im Jahr 2015 eine Steigerung um drei Tage erreicht werden konnte. Einzig in der 

Branche Konsumgüter, Luxusgüter & Nahrungsmittel konnte in den fünf analysierten 

Jahren keine Ausweitung der DPO erreicht werden, der Wert sank von 34 Tagen im Jahr 

2015 auf 30 Tage im Jahr 2019.  

 
Abbildung 11: DPO Schweiz nach Branchen. Quelle: Eigene Darstellung. 

5.3.4. C2C Cycle Branchenvergleich 

Die C2C Cycles der verschiedenen Branchen sind in Abbildung 12 ersichtlich. Im Jahr 

2015 wies die Branche Konsumgüter, Luxusgüter & Nahrungsmittel den höchsten C2C 

Cycle aus. Seit dem Jahr 2017 ist der C2C Cycle in der Branche Chemie & Pharma am 

höchsten und weist im Jahr 2019 eine Zeitspanne von 84 Tagen aus. Der höchste Wert 

bei den DPO vermag es folglich nicht, die Performance im Bereich DSO und DIH zu 

kompensieren. Den tiefsten C2C Cycle weist im Jahr 2019 die Branche Transport & 

Dienstleistungen aus mit lediglich 30 Tagen, der zweittiefste C2C Cycle liegt bei der 

Branche andere Industriegüter mit 72 Tagen. Dieser grosse Unterschied von 42 Tagen 

lässt sich primär mit den tiefen DIH der Branche Transport & Dienstleistungen erklären.  



42 

 
Abbildung 12: C2C Cycle Schweiz nach Branchen. Quelle: Eigene Darstellung. 

Wird die Performance im Zeitverlauf analysiert, so zeigt der C2C Cycle dasselbe Bild 

wie die DSO und DIH, nämlich dass mit der Ausnahme der Branche Chemie & Pharma 

alle Branchen ihren C2C Cycle optimieren, das heisst verkürzen, konnten. Der durch-

schnittliche C2C Cycle in der Branche Chemie & Pharma steigt von 82 Tagen im Jahr 

2015 auf 84 Tage im Jahr 2019 an. Den grössten Effizienzgewinn können die Branchen 

Transport & Dienstleistungen sowie andere Industriegüter verzeichnen, mit einer Reduk-

tion um 13 Tage, respektive zehn Tage. 

5.4. Vergleich der Kennzahlen im internationalen Kontext 

Als weiterer Ansatz zur Beurteilung der Performance des WCM der Schweizer Grossun-

ternehmen wird ein Vergleich mit Grossunternehmen aus Deutschland und Österreich 

vorgenommen (vgl. Kapitel 2.3.2 & 3.3). Die analysierte Zeitspanne entspricht dabei 

ebenfalls den Jahren 2015 – 2019. Die Rohdaten, die die Basis für die Berechnung der 

Kennzahlen bilden, sind in Anhang G ersichtlich. 

5.4.1. DSO Ländervergleich 

Die Schweizer Unternehmen weisen im Ländervergleich durchgehend die höchsten DSO 

aus (vgl. Abbildung 13). Der Unterschied zwischen den Unternehmen der verschiedenen 

Länder ist im Jahr 2019 gering. Die Schweizer Unternehmen mit durchschnittlich 50 Ta-

gen werden gefolgt von den deutschen Unternehmen mit 48 und den österreichischen 

Unternehmen mit 46 Tagen. Positiv zu erwähnen ist, dass die Schweizer Unternehmen 

im Vergleich zu 2015 die grössten Optimierungen (Reduktion um drei Tage) realisieren 

konnten. Die deutschen Unternehmen konnten die durchschnittlichen DSO um einen Tag 

verbessern, wohingegen bei den österreichischen Unternehmen eine Zunahme der DSO 

um drei Tage beobachtet werden kann.  
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Abbildung 13: DSO nach Land. Quelle: Eigene Darstellung. 

In einer Studie aus dem Jahr 2019 bezeichneten 42% der Schweizer Unternehmen die 

Herausforderungen im Debitorenmanagement als hoch (Hofmann & Wetzel, 2019, S. 19). 

Trotz den hohen Herausforderungen in diesem Bereich scheinen die Schweizer Unter-

nehmen grössere Fortschritte als die Vergleichsunternehmen aus Österreich und Deutsch-

land zu machen.  

5.4.2. DIH Ländervergleich 

Bis auf einen einzelnen Ausreisser im Jahr 2016 weisen die Schweizer Grossunternehmen 

die höchsten DIH im Ländervergleich aus (vgl. Abbildung 14). So beschreiben auch 49% 

der Schweizer Unternehmen die Herausforderungen im Bestandsmanagement als hoch 

(Hofmann & Wetzel, 2019, S. 19). Die Performanceunterschiede sind in diesem Bereich 

deutlicher als noch im Debitorenmanagement.  

 
Abbildung 14: DIH nach Land. Quelle: Eigene Darstellung. 

Im Jahr 2019 weisen die Schweizer Grossunternehmen durchschnittliche DIH von 52 Ta-

gen aus, bei den deutschen und österreichischen Grossunternehmen betragen die 
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durchschnittlichen DIH lediglich 46 Tage, beziehungsweise 42 Tage. Im Gegensatz zu 

den deutschen Unternehmen, die im Untersuchungszeitraum die DIH um sieben Tage 

ausweiteten, konnten die Schweizer Unternehmen eine Verkürzung um zwei Tage errei-

chen. Den grössten Fortschritt mit einer Reduktion der DIH um acht Tage haben die ös-

terreichischen Unternehmen vollbracht. Mit im Jahr 2019 um sechs Tage höheren durch-

schnittlichen DIH im Vergleich zu den deutschen Unternehmen, scheint aus der Sicht der 

Schweizer Unternehmen im Bereich des Bestandsmanagement noch genügend Potenzial 

vorhanden zu sein, um die eigene Performance zu optimieren. 

5.4.3. DPO Ländervergleich 

Im Vergleich mit den Unternehmen aus Österreich und Deutschland weisen die Schwei-

zer Unternehmen die kürzesten DPO aus, in diesem Bereich sind die Unterschiede zudem 

am deutlichsten (vgl. Abbildung 15). Schweizer Unternehmen beglichen im Jahr 2019 

die Rechnungen im Durchschnitt nach 29 Tagen, das sind elf Tage früher als die Unter-

nehmen aus Österreich oder Deutschland. Den Schweizer Unternehmen ist es zudem als 

einzigen nicht gelungen, die DPO zwischen 2015 und 2019 nachhaltig auszuweiten, sie 

lagen sowohl 2015 als auch 2019 bei 29 Tagen.  

 
Abbildung 15: DPO nach Land. Quelle: Eigene Darstellung. 

Die österreichischen und deutschen Unternehmen hingegen konnten ihre durchschnittli-

chen Zahlungsziele von 34 Tagen, respektive 38 Tagen, auf 40 Tage ausweiten. Diese 

deutlichen Performanceunterschiede überraschen insbesondere unter der Berücksichti-

gung der Working Capital Management Studie 2019. Darin geben lediglich 21% der Un-

ternehmen an, dass das Kreditorenmanagement eine grosse Herausforderung für das Un-

ternehmen darstellt (Hofmann & Wetzel, 2019, S. 19). Sogar 56% sehen das Kreditoren-

management als geringe Herausforderung. Möglicherweise werden die Herausforderun-

gen im Kreditorenmanagement unterschätzt, weil diesem Bereich zu wenig Bedeutung 
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beigemessen wird. Das könnte dazu führen, dass die Bestrebungen ihn zu optimieren 

nicht die nötige Aufmerksamkeit geniessen. 

5.4.4. C2C Cycle Ländervergleich 

Der C2C Cycle der Schweizer Unternehmen ist über alle untersuchten Jahre hinweg am 

höchsten, die C2C Cycle der österreichischen und deutschen Unternehmen sind deutlich 

tiefer und scheinen sich anzugleichen (vgl. Abbildung 16). Auch Hofmann & Wetzel 

(2019, S. 4) kommen zum Ergebnis, dass Schweizer Unternehmen einen höheren C2C 

Cycle ausweisen, als andere europäische Unternehmen. Im Jahr 2019 weisen die Schwei-

zer Unternehmen einen C2C Cycle von 73 Tagen aus, die deutschen Unternehmen folgen 

mit 54 Tagen. Den kürzesten C2C Cycle können die österreichischen Unternehmen mit 

48 Tagen ausweisen.  

 
Abbildung 16: C2C Cycle nach Land. Quelle: Eigene Darstellung. 

Den Schweizer Unternehmen ist es gelungen, den C2C Cycle zwischen 2015 und 2019 

um fünf Tage zu reduzieren. Diese Reduktion ist das Resultat der optimierten DSO und 

DIH. Die österreichischen Unternehmen haben den C2C Cycle um elf Tage reduzieren 

können. Den grössten Anteil daran hat die Effizienzsteigerung bei den DIH, doch auch 

die Ausweitung der DPO hat dazu beigetragen. Die Grossunternehmen in Deutschland 

mussten eine Ausweitung des C2C Cycles um drei Tage verzeichnen. Der Grund dafür 

ist die Verschlechterung der Performance im Bereich des Bestandsmanagements. 

Was bei allen Unternehmen auffällt ist, dass die Begleichung der Kreditorenrechnungen 

schneller als die Bezahlung der ausstehenden Forderungen erfolgt. Aus Liquiditätssicht 

ist dieses Szenario nicht wünschenswert, da die Kreditorenrechnungen so nicht direkt mit 

den Kundenzahlungen finanziert werden können. Die Liquidität ist also anderweitig und 

möglicherweise kostenintensiver zu beschaffen.  
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6. Supply Chain Finance bei Schweizer Unternehmen 
Dieses Kapitel legt den Fokus auf die Ergebnisse der elektronischen Umfrage bei ausge-

wählten Unternehmen des SMI Expanded sowie auf die Erkenntnisse aus den explorati-

ven Interviews mit weiteren Unternehmen (vgl. Kapitel 2.3.1). Differenziert nach den 

WCM Bereichen Debitorenmanagement (vgl. Kapitel 6.1), Bestandsmanagement (vgl. 

Kapitel 6.2) und Kreditorenmanagement (vgl. Kapitel 6.3) werden in einem ersten Schritt 

die untersuchten SCF-Instrumente erläutert. In einem zweiten Schritt erfolgt die Auswer-

tung der Primärforschung im Hinblick auf Instrumente, die bereits im Einsatz sind und 

Instrumente, die für eine mögliche Einführung in der Zukunft geprüft werden. Die Roh-

daten aus der deskriptiven Primärforschung sind in Anhang H ersichtlich. 

6.1. Debitorenmanagement 

Im Bereich Debitorenmanagement wurden die Unternehmen konkret nach der Anwen-

dung von Factoring, Invoice Discounting und Invoice Securitization gefragt. Als Facto-

ring wird der Verkauf von Forderungen an ein sogenanntes Factoring-Unternehmen (auch 

Factor genannt) bezeichnet (Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 155). Der Gläubiger er-

hält dabei nicht den vollen Rechnungsbetrag für den Verkauf der Forderung, denn das 

Factoring-Unternehmen zieht vom Rechnungsbetrag eine Gebühr in Abhängigkeit der 

Bonität des Schuldners ab. Das führt dazu, dass sich die Marge aus dem Basisgeschäft 

um diese Gebühr reduziert. Beim Factoring wird zwischen verschiedenen Ausgestal-

tungsformen unterschieden. Der Gläubiger kann dabei zwischen offenem (der Debitor 

wird über das Factoring informiert) und stillem Factoring (der Debitor wird nicht über 

das Factoring informiert) wählen. Auch in Bezug auf das Ausfallrisiko bestehen verschie-

dene Möglichkeiten. Bei einem echten Factoring wird nicht nur die Forderung an das 

Factoring-Unternehmen verkauft, es findet auch eine Übernahme des Ausfallrisikos statt. 

Dem entgegen steht das unechte Factoring, wobei das Ausfallrisiko beim Gläubiger ver-

bleibt und nicht an den Factor übertragen wird. Eine moderne Lösung für das Factoring 

lässt sich über die Plattform CRX Markets realisieren (CRX Markets, o. J.-b). Dabei kann 

ein Unternehmen seine Rechnungen auf einer Plattform zum Verkauf stellen, worauf ver-

schiedene Banken und Factoring-Unternehmen Zugang haben. Als verkaufendes Unter-

nehmen hat man dadurch direkten Zugang zu mehreren Finanzdienstleistern, im Gegen-

satz zur konventionellen Herangehensweise, wo eine Vereinbarung zum Factoring mit 

einem spezifischen Finanzdienstleister getroffen wird. Ob sich Factoring aus finanzieller 

Sicht lohnt hängt von verschiedenen Faktoren ab, dazu zählen insbesondere die gewich-

teten durchschnittlichen Kapitalkosten, das Forderungsvolumen und die Zahlungsziele 



47 

(Hofmann & Wetzel, 2019, S. 41). Grundsätzlich gilt je höher die Zahlungsfrist und je 

höher die Kapitalkosten, umso grösser die Einsparungen, die durch Factoring erzielt wer-

den können. Das Unternehmen Ciba Japan konnte durch Factoring 80 Mio. CHF Liqui-

dität generieren und die DSO von 110 auf 30 Tage reduzieren (Locker & Grosse-Ruyken, 

2019, S. 155–156). Trotz solchen Erfolgen wird Factoring in der Schweiz noch selten 

angewandt. Bei einer Untersuchung im Jahr 2017 gaben nur 3% der Unternehmen an, 

Factoring zu nutzen, unter anderem aufgrund der hohen Kosten. Die Kosten können mög-

licherweise nicht von den finanziellen Vorteilen kompensiert werden, da diese mit länge-

ren Zahlungsfristen zunehmen, welche in der Schweiz oftmals lediglich 30 Tage betra-

gen.  

Beim Invoice Discounting erfolgt die Finanzierung des Gläubigers, wie auch beim Fac-

toring, basierend auf ausstehenden Rechnungen (Nicoletti, 2018, S. 74). Im Gegensatz 

zum Factoring werden beim Invoice Discounting die Rechnungen nicht an eine dritte 

Partei verkauft oder abgetreten, sondern dem partizipierenden Finanzinstitut als Sicher-

heit für die Gewährung eines Kredits angeboten (Asset Based Lending). Mit diesem Vor-

gehen kann zwar mithilfe von Debitorenrechnungen Liquidität beschafft werden, aller-

dings gibt es dadurch keinen positiven Effekt auf den Bestand der Debitoren oder die 

DSO. Der Vorteil für die Kundschaft liegt darin, dass der Druck auf die Zahlungskondi-

tionen abnehmen kann. Digitale Plattformen versprechen in diesem Bereich einen flexib-

len Zugang zu Liquidität und bieten gleichzeitig eine erhöhte Transparenz (Hofmann & 

Wetzel, 2018, S. 66). 

Bei der Invoice Securitization, auch Forderungsverbriefung genannt, werden die Forde-

rungen über den Kapitalmarkt finanziert, was dem Bereich Asset Backed Securities zu-

zuordnen ist (Hofmann & Wetzel, 2018, S. 45; Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 156; 

Nicoletti, 2018, S. 342). Dabei werden die Debitoren gebündelt und mit einem Abschlag 

an eine neu gegründete Zweckgesellschaft, auch Special Purpose Vehicle genannt, ver-

kauft. Die Zweckgesellschaft wiederum finanziert sich über die Herausgabe von Wertpa-

pieren am Kapitalmarkt, entweder über öffentliche oder über private Platzierungen. Das 

führt zu einer Investorenbasis, die breit aufgestellt ist (vgl. Abbildung 17).  
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Abbildung 17: Visualisierung Invoice Securitization. Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an Hofmann et al., 
2018, S. 27). 

Dieser Ansatz existiert bereits seit den 1980er Jahren, bei Schweizer Unternehmen ist er 

aber trotzdem relativ unbekannt (Hofmann et al., 2018, S. 26; Hofmann & Wetzel, 2018, 

S. 45). Einer der Gründe weshalb Invoice Securitization als attraktive Alternative betrach-

tet werden kann ist, dass das Risiko der am Kapitalmarkt angebotenen Wertpapiere nicht 

auf der emittierenden Gesellschaft, sondern auf dem Portfolio an verbrieften Forderungen 

basiert (Hofmann et al., 2018, S. 26–28). Das Ziel bei der Auswahl der Forderungen ist 

es, eine möglichst diversifizierte Basis zu schaffen, so dass das Kreditrisiko durch eben-

jene Diversifikation minimiert wird. Der Abschlag auf die Forderungen muss nicht nur 

das Risiko decken, sondern auch die allgemeinen Kosten des Programms sowie die Ver-

zinsung der Wertpapiere, mit denen die Zweckgesellschaft finanziert wird.  Invoice 

Securitization kann deshalb zu einer teuren Lösung werden. In den meisten Fällen wird 

das Inkassowesen vom ursprünglichen Verkäufer übernommen, das Ausfallrisiko hinge-

gen ist komplett auf die Zweckgesellschaft übergegangen.  

Die Befragung von Schweizer Grossunternehmen hat gezeigt, dass im Bereich Debito-

renmanagement die SCF-Methoden nur vereinzelt angewendet werden (vgl. Abbildung 

18). Es wurde kein Unternehmen identifiziert, das Invoice Securitization nutzt. Dies deckt 

sich auch mit den Erkenntnissen anderer Studien, wonach diese Methode in der Schweiz 

nicht sehr bekannt ist (Hofmann & Wetzel, 2018, S. 45). Mit drei Nennungen ist Invoice 

Discounting das populärste SCF-Instrument im Debitorenmanagement, für Factoring 

konnte nur ein einzelner Einsatz nachgewiesen werden. Keines der Unternehmen prüft 

eine der Methoden als Option für die Zukunft.  
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Abbildung 18: SCF-Methoden bei Schweizer Grossunternehmen: Debitoren. Quelle: Eigene Darstellung. 

Die Gründe für den Einsatz oder den Verzicht auf gewisse SCF-Methoden wurden in den 

explorativen Interviews untersucht. Die Mikron Group weist darauf hin, dass Factoring 

für sie nur dann sinnvoll erscheint, wenn die Kunden ein offizielles Rating besitzen und 

ein kontinuierlicher Fluss an Lieferungen vorhanden ist. Durch das Geschäftsmodell als 

Maschinenbauer ist das für die Mikron Group nicht gegeben, weshalb Factoring nicht 

angewendet wird (Interview, Anhang C). Galenica hatte früher Factoring benutzt, auf-

grund der hohen Finanzierungskosten jedoch eingestellt (Interview, Anhang D). Auch 

Autoneum verzichtet auf Factoring (Interview, Anhang F). Sowohl der Gebäudezulieferer 

als auch Galenica geben an, dass Factoring oder andere SCF-Methoden auch deswegen 

nicht attraktiv sind, weil aktuell genügen Liquidität vorhanden ist (Interview, Anhang D; 

Interview, Anhang E). Aus der Sicht von Autoneum wäre Factoring grundsätzlich dann 

spannend, wenn Liquidität aufgrund von Krisenzeiten knapp ist (Interview, Anhang F). 

Allerdings steigen in solchen Situationen die Kosten für Factoring, da die Ratings der 

Kunden sinken, weshalb es als ungeeignetes Instrument betrachtet wird. Im Bereich De-

bitorenmanagement finden zurzeit lediglich bei Galenica Überlegungen zur Optimierung 

durch neue Methoden statt. Dabei wird überprüft, ob sich Galenica in Zukunft über Min-

derheitsanteile an gewissen Kunden beteiligen sollte (Interview, Anhang D). Überlegun-

gen zur Einführung einer der erwähnten SCF-Methoden existieren nicht. Autoneum hatte 

in der Vergangenheit die Einführung von Invoice Securitization geprüft, sich jedoch da-

gegen entschieden (Interview, Anhang F). Ausschlaggebend dafür waren die hohen Auf-

wände, die für die Implementierung eines solchen Programms notwendig gewesen wären. 

Das betrifft insbesondere personelle Aufwände für die Abklärung und Dokumentation 
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von rechtlichen Rahmenbedingungen, was sich auch mit den Erkenntnissen in Kapitel 4.3 

deckt. 

6.2. Bestandsmanagement 

Im Bestandsmanagement wird primär zwischen zwei verschiedenen Ansätzen unterschie-

den, dem On-Balance Inventory Financing und dem Off -Balance Inventory Financing 

(Supply Chain Finance-Lab der Schweizerischen Post, o. J.-a). Als On-Balance Inventory 

Financing gelten dabei SCF-Lösungen, bei welchen die Lagerbestände im Besitz und in 

der Bilanz des Unternehmens verbleiben. Die Lagerbestände dienen bei diesem Ansatz 

lediglich als Sicherheit für Kredite (Taschner & Charifzadeh, 2020, S. 137). In diesem 

Zusammenhang wird auch von einem Asset Based Lending gesprochen. Nicoletti (2018, 

S. 50–51) hebt hervor, dass die Finanzierungskosten solcher Kredite üblicherweise höher 

sind als diejenigen für Kredite, die mit Debitorenrechnungen abgesichert sind, da im Fall 

des Inventory Financing die Produkte noch nicht verkauft wurden. Der Kredit wird mit 

den Erlösen aus den Lagerverkäufen zurückbezahlt und erneuert, sobald neue Produkte 

beschafft werden müssen. Für wachsende Unternehmen kann sich dieser Ansatz unter 

gewissen Bedingungen eignen, da so genügend Liquidität für die Befriedigung der stei-

genden Nachfrage sichergestellt wird. Dieses Instrument eignet sich grundsätzlich aber 

nur dann, wenn ein Unternehmen stabile Abverkäufe der Produkte nachweisen kann. Ist 

das nicht möglich, stellt das Unternehmen aus Sicht der Banken keinen attraktiven Kan-

didaten dar. Aus diesem Grund ist das Asset Based Lending schwierig bei Startups anzu-

wenden. Als weiterer Nachteil gilt, dass mit Asset Based Lending keine Optimierung des 

Lagerbestands oder der DIH erreicht wird. Allerdings kann sich dadurch der Druck auf 

die Kundschaft bezüglich Vorauszahlungen reduzieren. Im Bereich des Asset Based Len-

ding ergeben sich für die Akteure dank der Blockchain-Technologie neue Optionen (Lo-

cker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 189–190; skuchain, o. J.-b). So kann mit sogenannten 

Smart Contracts jederzeit der Zustand, das Eigentum und der Lagerort der Produkte über-

wacht werden, was die Transparenz erhöht und folglich das Risiko des Finanzdienstleis-

ters reduziert.  

Bei sogenannten Off-Balance Inventory Financing Lösungen wird ein externer Logistik-

dienstleister Eigentümer des Warenbestands. Die Produkte befinden sich somit nicht 

mehr im Besitz, respektive in der Bilanz, des Unternehmens (Supply Chain Finance-Lab 

der Schweizerischen Post, o. J.-a). Der externe Logistikdienstleister übernimmt zudem 

auch die operative Warenlogistik, wodurch nebst dem Liquiditätsgewinn durch die Ver-

äusserung des Warenbestands auch die Lager- und Logistikkosten optimiert werden 
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können. Das Potenzial solcher Lösungen wird von Schweizer Unternehmen als eher hoch 

betrachtet (Hofmann & Wetzel, 2018, S. 49). Beispiele einer solchen Vereinbarung sind 

der Logistikdienstleister Simon Hegele zusammen mit dem Reha-Spezialisten Bischoff 

und Bischoff, sowie die Schweizerische Post in Zusammenarbeit mit Procter & Gamble 

(Werner, 2013, S. 250). Auch das Unternehmen Benteler Trading bietet unter IFRS be-

währte Off-Balance Lösungen für das Bestandsmanagement an (Paulus, 2021). Als Vo-

raussetzung für ein Geschäft nennt Benteler Trading Güterströme von mindestens 50 Mio. 

EUR. Abbildung 19 visualisiert die Funktionsweise einer Off-Balance Bestandsfinanzie-

rung. 

 
Abbildung 19: Off-Balance Bestandsfinanzierung. Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an Werner, 2013, S. 252). 

In einem ersten Schritt wird zwischen Kunde und Lieferant ein Rahmenvertrag über bei-

spielsweise Preise, Spezifikationen und Abnahmemengen geschlossen (1) (Werner, 2013, 

S. 250–255). Daraufhin veräussert der Lieferant die Produkte an einen externen Logistik-

dienstleister (2). Dieser wird dadurch rechtlicher Eigentümer der Güter, weshalb diese 

nicht mehr in der Bilanz des Lieferanten ausgewiesen werden. Oftmals übernimmt der 

Logistikdienstleister nebst dem Kauf der Waren auch noch weitere Aufgaben, wie die 

Etikettierung oder Kommissionierung. Im Anschluss verkauft der Logistikdienstleister 

die Produkte an den Kunden, der im Rahmenvertrag mit dem Lieferanten die Abnahme 

garantiert hat (3). Eine solche Abnahmegarantie dient der Risikominimierung seitens des 

Logistikdienstleisters. Nach der Lieferung bezahlt der Kunde den externen Logistik-

dienstleister für die Ware und allfällig zusätzlich erbrachte Leistungen (4). Im nächsten 
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Schritt findet die Bezahlung der bezogenen Güter durch den Logistikdienstleister statt 

(5). Je nach Situation erfolgt die Bezahlung des Lieferanten vor dem Zahlungseingang 

durch den Kunden. In einer solchen Situation ist der Logistikdienstleister dazu gezwun-

gen, eine Lösung für die Zwischenfinanzierung dieser Güter sicherzustellen.  

Gerade für mittelständische Logistikdienstleister ist dies aus eigener Kraft langfristig 

nicht tragbar, weshalb für die Zwischenfinanzierung eine Partnerschaft mit einem Finan-

zinstitut wie einer Bank eingegangen wird (6). Nebst der Finanzierung übernimmt das 

Finanzinstitut oftmals auch das Ausfallrisiko, sollte einer der Kunden zahlungsunfähig 

werden. Abschliessend begleicht der Logistikdienstleister seine Schuld gegenüber dem 

Finanzinstitut (7). Nebst der Rückzahlung des Nominalwerts fällt dabei auch ein Auf-

schlag für die Leistungen des Finanzinstituts an. 

Die Untersuchung am SMI Expanded hat gezeigt, dass die erwähnten Methoden bei den 

Schweizer Grossunternehmen wenig bis keine Berücksichtigung finden (vgl. Abbildung 

20). Auch für die Zukunft sind keine Projekte in diesem Bereich vorgesehen.  

 
Abbildung 20: SCF-Methoden bei Schweizer Grossunternehmen: Bestand. Quelle: Eigene Darstellung. 

In den explorativen Interviews wurden die Gründe für die Nichtberücksichtigung solcher 

Massnahmen gefragt. Als zentrale Erkenntnis gilt, dass der Fokus der Unternehmen im 

Bestandsmanagement voll und ganz auf die operative Exzellenz gerichtet ist. Bei Mikron 

hat die optimale Lagerhöhe Priorität, um Ladenhüter und hohe Abschreibungen wo im-

mer möglich zu vermeiden (Interview, Anhang C). Die Finanzierung des Lagerbestands 

liegt nicht im Fokus. Ein Outsourcing des Lagerbestands kommt nicht in Frage, da Mik-

ron als Maschinenbauer keine hohen Lagerbestände an Standardartikeln aufweist, die 

ausgelagert werden könnten. Auch Galenica verwendet keine SCF-Methoden im Be-

standsmanagement (Interview, Anhang D). Galenica konzentriert sich darauf , das Opti-

mum zwischen hoher Verfügbarkeit und tiefen Lagerbeständen zu finden. Im Hinblick 
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auf die Finanzierung wird versucht, die Bestände über die Kreditorenfristen zu finanzie-

ren. Dazu werden die Fristen nach Möglichkeit so ausgestaltet, dass sie die durchschnitt-

lichen DIH der jeweiligen Produkte nicht unterschreiten. Für ein Outsourcing der Lager-

haltung und Logistik sind aufgrund der gesetzlichen Vorschriften temperaturgeführte 

Räumlichkeiten und Transportfahrzeuge zwingende Voraussetzungen, welche die 

Schweizerische Post oder DHL Stand heute nicht erfüllen können. Beim Gebäudezulie-

ferer geniesst das Bestandsmanagement keine hohe Priorität, da aufgrund der aktuellen 

Marktsituation die Lagerbestände abgebaut werden (Interview, Anhang E). Autoneum 

richtet seinen Fokus im WCM ebenfalls nicht auf das Bestandsmanagement, weshalb sich 

keine SCF-Instrumente im Einsatz befinden oder für die Einführung geplant sind (Inter-

view, Anhang F). 

6.3. Kreditorenmanagement 

Im Kreditorenmanagement existieren viele verschiedene Ansätze im Bereich SCF. Im 

Folgenden werden Purchase Order Financing, Letter of Credit, Dynamic Discounting, 

Reverse Factoring und Reverse Securitization näher behandelt. Beim Purchase Order Fi-

nancing erhält ein Lieferant, basierend auf einer vom Abnehmer platzierten Bestellung, 

noch vor der Herstellung / Auslieferung der Produkte von einem Finanzinstitut einen Kre-

dit (Nicoletti, 2018, S. 388; Zhao & Huchzermeier, 2018, S. 109). Die Finanzierungskos-

ten richten sich bei einer durch den Abnehmer garantierten Bestellung am Rating des 

Abnehmers. Falls eine solche Garantie fehlt, basieren die Kosten auf der Bonität des Lie-

feranten. Insbesondere bei einer garantierten Bestellung durch einen starken Käufer er-

möglicht es diese Art der Finanzierung kleineren Unternehmen auch grosse Aufträge an-

zunehmen, die sie aus eigener Kraft nicht vorfinanzieren könnten (vgl. Abbildung 21). 

Durch die garantierte Bestellung kann der Abnehmer seine Supply Chain also stärken, 

indem er dem Lieferanten bei der günstigeren Kapitalaufnahme unterstützt. Auf die DPO 

des abnehmenden Unternehmens hat dieses Instrument keinen direkten Einfluss. 
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Abbildung 21: Purchase Order Financing. Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an Zhao & Huchzermeier, 2018, 
S. 125). 

Als Letter of Credit wird eine Garantie der Bank eines Käuferunternehmens bezeichnet, 

einen definierten Betrag nach Eintreten vordefinierter Ereignisse an den Lieferanten zu 

bezahlen (Zhao & Huchzermeier, 2018, S. 112). Dieses Instrument wird häufig dann an-

gewendet, wenn sich die beiden Geschäftsparteien nicht kennen und / oder sich nicht 

trauen (Nicoletti, 2018, S. 47–49). Durch den Letter of Credit hat der Verkäufer die Ge-

wissheit, dass die Zahlung auch wirklich erfolgt, nachdem die Waren ausgeliefert sind. 

Der Käufer hingegen hat die Sicherheit, dass er nur dann bezahlen muss, wenn die Güter 

wie abgemacht geliefert werden. Die DPO lassen sich dadurch jedoch nicht direkt opti-

mieren. Der Letter of Credit ist des Weiteren relativ teuer, da Gebühren bei der Ausstel-

lung des Dokuments anfallen und auch der Compliance Check der entsprechenden Do-

kumente ist zeit- und kostenintensiv. Diese Nachteile können durch den Einsatz der 

Blockchain-Technologie eliminiert werden (Hofmann et al., 2018, S. V). Aufgrund der 

kryptografischen Verschlüsselung sind Dokumente, die auf der Blockchain-Technologie 

basieren, fälschungssicher, weshalb ein manueller Compliance Check entfällt (Hofmann 

et al., 2018, S. 82; Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 182–183). Zudem fällt die Rolle 

des Finanzinstituts als Intermediär, der die Zahlung nach erfüllten Bedingungen ausführt, 

weg. Mithilfe sogenannter Smart Contracts können Zahlungen automatisiert ausgelöst 

werden, zum Beispiel geknüpft an gewisse Ereignisse, wie auch beim klassischen Letter 

of Credit. Das eliminiert nicht nur die Gebühren, die ein Finanzdienstleister einfordert, es 

erhöht auch die Geschwindigkeit der Transaktion, da keine manuellen Checks nötig sind. 

Anbieter solcher Lösungen ist zum Beispiel das Fintech Unternehmen skuchain mit dem 

Programm «Inventory Control & Finance» (skuchain, o. J.-a).  

Dynamic Discounting setzt beim bereits bekannten Ansatz des Skonto an. Mögliche Zah-

lungskonditionen wie «10 Tage 2%, 60 Tage netto» haben insofern eine Schwäche, als 

dass ein Unternehmen nach Ablauf der zehn Tage keinen direkten Anreiz mehr hat, vor 
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dem Ablauf der Zahlungsfrist zu zahlen. Mit Dynamic Discounting können die Rechnun-

gen bis zur Fälligkeit zu jedem Zeitpunkt unter Abzug eines gewissen, flexiblen, Skontos 

beglichen werden (Demica, 2019, S. 12; Hofmann et al., 2018, S. 17; Locker & Grosse-

Ruyken, 2019, S. 193–194). Dabei bietet der Käufer dem Lieferanten ein gewisses Zins-

modell an, unter welchem er bereit ist, vorzeitige Zahlungen vorzunehmen (vgl. Abbil-

dung 22). 

 
Abbildung 22: Variabler Skontosatz mit Dynamic Discounting. Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an Locker 
& Grosse-Ruyken, 2019, S. 194). 

Verglichen mit anderen SCF-Instrumenten ist die Implementierung von Dynamic Dis-

counting einfach, da Dynamic Discounting Lösungen üblicherweise vom Käufer selbst 

finanziert werden und folglich keine Abhängigkeit von Finanzdienstleistern besteht. Die 

Voraussetzung für Dynamic Discounting ist lediglich eine moderne ERP-Software-Lö-

sung, die mit Online-Plattformen wie beispielsweise CRX Markets kompatibel ist (CRX 

Markets, o. J.-a; Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 193). Nach der Lieferung und Rech-

nungsstellung prüft der Kunde die Rechnung und lädt diese auf die Online-Plattform 

hoch. Dabei macht er dem Lieferanten ein Angebot, zu welchem Konditionsmodell er 

bereit ist zu bezahlen. Der Lieferant kann anschliessend die Rechnung für die vorzeitige  

Bezahlung auswählen, falls er mit dem Vorschlag einverstanden ist. Der Lieferant profi-

tiert dabei von einer frühzeitigen Zahlung. Der Kunde hingegen kann seine überschüssige 

Liquidität nutzen, um durch die dynamischen Skonti die eigene Profitabilität zu erhöhen 

und gleichzeitig die finanzielle Stabilität des Lieferanten zu erhöhen. Nebst der einfachen 

Implementierung ist ein weiterer Vorteil von Dynamic Discounting, dass keine hohen 

Forderungsvolumen notwendig sind, um das Instrument zu nutzen. Es bietet sich insbe-

sondere für Käuferunternehmen an, die über eine hohe Liquidität verfügen und folglich 

die Einsparungen durch Skonti stärker gewichten, als einen höheren Cash-Bestand oder 

höhere DPO (Hofmann et al., 2018, S. 17). Das Potenzial von Dynamic Discounting wird 
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von Schweizer Unternehmen als eher hoch eingestuft, es ist allerdings im Vergleich ein 

relativ unbekanntes Instrument (Hofmann & Wetzel, 2018, S. 11). 

Reverse Factoring funktioniert grundsätzlich nach demselben Prinzip wie Factoring (vgl. 

Kapitel 6.1), das heisst, dass der Verkäufer offene Forderungen an einen Factor abtreten 

und die Debitorenbestände folglich vor Fälligkeit in flüssige Mittel umwandeln kann 

(Taschner & Charifzadeh, 2020, S. 141–142; Zhao & Huchzermeier, 2018, S. 29). Im 

Gegensatz zum klassischen Factoring geht beim Reverse Factoring die Initiative nicht 

vom Verkäufer, sondern vom Käufer aus. Dabei schliesst das Käuferunternehmen, das in 

einem Reverse Factoring Modell typischerweise über ein sehr gutes Kreditrating verfügt, 

mit einem Factor einen Rahmenvertrag über die Bedingungen und Konditionen ab, ge-

mäss welchen die Lieferanten offene Forderungen veräussern können. Aufgrund des gu-

ten Kreditratings des Käuferunternehmens sind das Risiko und die Kosten für den Factor 

geringer, als wenn die kleineren Lieferanten selbstständig eine Factoring Lösung anstre-

ben. Die Lieferanten profitieren folglich auch von besseren Factoring-Konditionen. Zu-

dem wird dem Lieferanten jederzeit die Flexibilität gewährt, ob er von dem Angebot pro-

fitieren, oder die Forderung bis zur Fälligkeit in den eigenen Büchern behalten möchte. 

Für den Käufer bietet sich durch eine Reverse Factoring Lösung einerseits die Möglich-

keit, die offiziellen Zahlungsziele für die Lieferanten auszuweiten, und andererseits die 

Finanzierung der Lieferanten sicherzustellen und dadurch die Stabilität der Supply Chain 

zu festigen (Demica, 2019, S. 11; Locker & Grosse-Ruyken, 2019, S. 191–193). Als gros-

ser Kostenfaktor und folglich als Nachteil des Reverse Factorings gelten die Know Your 

Customer Anforderungen an die Finanzinstitute, wodurch Geldwäsche und die Finanzie-

rung von illegalen Organisation verhindert werden sollen (Hofmann et al., 2018, S. 18). 

Für jeden neuen Kunden, im Fall des Reverse Factorings Lieferanten, sind aufwändige 

manuelle Checks notwendig, die zwischen EUR 500 und EUR 2'000 kosten. Insbesondere 

wenn viele Lieferanten am Programm teilnehmen sollen, können diese Kosten substanzi-

ell hoch sein. Diesen Nachteil könnte die Blockchain-Technologie beseitigen (Hofmann 

et al., 2018, S. 52). Durch ein dezentrales und fälschungssicheres auf der Blockchain-

Technologie basierendes Register aller Unternehmen, könnten die Know Your Customer 

Checks automatisch und kosteneffizienter durchgeführt werden. Des Weiteren würde die-

ses Register verhindern, dass das gleiche Unternehmen von verschiedenen Finanzinstitu-

ten doppelt überprüft wird. Zurzeit existieren noch keine solchen dezentralen Register, 

die den Know Your Customer Prozess automatisieren können. 



57 

Anstatt das Reverse Factoring Programm auf ein spezifisches Finanzinstitut auszurichten 

gibt es für interessierte Unternehmen auch die Möglichkeit, das Reverse Factoring mit-

hilfe einer SCF-Plattform wie CRX Markets aufzusetzen, wo die Forderungen von ver-

schiedenen Finanzinstituten erworben werden können (CRX Markets, o. J.-c; Hofmann 

et al., 2018, S. 17–18). Dieses Multi-Bank Modell bietet gegenüber einem Single-Bank 

Modell verschiedene Vorteile für das Unternehmen. Zum einen fällt die Abhängigkeit 

von einem einzelnen Finanzinstitut weg, zum anderen kann das Unternehmen von einem 

breiteren Angebot an Finanzierungsangeboten profitieren. Des Weiteren bietet sich in ei-

nem Multi-Bank Modell die Möglichkeit, das Finanzierungslimit eines SCF-Programms 

einer einzelnen Bank zu überschreiten, in dem die Ausweitung der Finanzierung über eine 

weitere teilnehmende Bank durchgeführt wird. Abbildung 23 zeigt die Funktionsweise 

einer Multi-Bank Lösung mit einer SCF-Plattform schematisch auf.  

 
Abbildung 23: Reverse Factoring. Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an Hofmann et al., 2018, S. 18). 

Am Beginn steht die Lieferung der bestellten Ware an den Kunden (1) (Hofmann et al., 

2018, S. 18). Die Rechnung für die gelieferten Güter wird anschliessend nicht direkt an 

den Kunden versendet, sondern auf die SCF-Plattform hochgeladen (2). Der Kunde lädt 

die Rechnung von der SCF-Plattform herunter und importiert diese in sein eigenes ERP-

System (3). Der Kunde prüft im Anschluss, ob die Rechnung für die Teilnahme am Re-

verse Factoring Programm qualifiziert ist und gibt die berechtigten Rechnungen frei (4). 

Die Lieferanten können für die freigegebenen Rechnungen nun wählen, ob sie diese zum 

Verkauf stellen möchten oder nicht (5). Wünscht ein Lieferant eine Rechnung zu veräus-

sern, so wird die Position über die SCF-Plattform den verschiedenen beteiligten Finan-

zinstituten angeboten (6). Ein interessiertes Finanzinstitut erwirbt die Forderung 
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schliesslich und bezahlt dem Lieferanten den Forderungsbetrag, abzüglich einer Gebühr 

(7). Abschliessend bezahlt der Kunde die offene Forderung am Fälligkeitstermin zum 

vollen Betrag an das Finanzinstitut (8).  

Hofmann & Wetzel (2018, S. 59–63) weisen auf verschiedene Rahmenbedingungen und 

andere Faktoren hin, die bei einer möglichen Einführung eines Reverse Factoring Pro-

gramms zu berücksichtigen sind. Einerseits akzeptieren viele Finanzdienstleister den Ein-

satz von Reverse Factoring Programmen nur dann, wenn das jährliche Einkaufsvolumen 

mindestens CHF 10 Mio. beträgt. Andererseits muss das Käuferunternehmen rückversi-

chert werden können, und zwar in der Höhe der Finanzierungslinie. Des Weiteren sind 

sowohl die initial anfallenden Einmalkosten als auch die periodisch wiederkehrenden 

Kosten zu berücksichtigen. Zu den Einmalkosten zählen dabei die Auswahl- und Imple-

mentierungskosten der passenden Softwarelösung sowie die Ausbildungskosten der eige-

nen Mitarbeitenden. Als wiederkehrende Kosten zu berücksichtigten sind: 

- Mitarbeiterkosten: Recht- und Finanzabteilung sowie Lieferanten-Onboarding 

durch Mitarbeitende 

- IT-Betriebskosten: Aufrechterhaltung und Support 

- Beratungsdienstleistungen: steuerrechtliche und buchhalterische Beratung 

Im Durchschnitt werden für die Implementierung eines Reverse Factoring Programms 

sieben Monate benötigt, Tendenz sinkend (Hofmann & Wetzel, 2018, S. 59–63). Dies 

muss in der Kapazitätsplanung der relevanten Mitarbeitenden einkalkuliert werden. Wei-

ter gilt es die Risikoverteilung zu berücksichtigen. Je nach Ausgestaltung des Reverse 

Factoring Programms liegt das Ausfallrisiko beim Käufer, dem Finanzunternehmen, dem 

Lieferanten oder durch Aufteilung bei allen oder mehreren Parteien. Im Frühjahr 2021 

hat die Insolvenz des australisch-britischen Unternehmens Greensill Capital ein schlech-

tes Licht auf SCF, respektive das Reverse Factoring, geworfen (Bartholomeusz, 2021). 

Greensill Capital hat für die Finanzierung von eigenen Reverse Factoring Programmen 

Investment Fonds geschaffen und diese Fonds Banken und professionellen Investoren 

angeboten. Im Reverse Factoring Programm von Greensill Capital wurden jedoch nicht 

existente Rechnungen finanziert, was schlussendlich zum Kollaps des Unternehmens und 

der Investments Fonds sowie zu Milliardenverlusten der involvierten Bank Credit Suisse 

führte (Triebe, 2021). Inwiefern dieser Skandal die Zukunft von SCF, respektive Reverse 

Factoring, beeinflusst, ist aktuell noch nicht absehbar.  

Reverse Securitization ist im Prinzip mit der klassischen Invoice Securitization (vgl. Ka-

pitel 6.1) vergleichbar, wobei der Initiator des Geschäfts nicht der Lieferant, sondern der 
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Käufer ist (Hofmann et al., 2018, S. 28–33; Hofmann & Wetzel, 2020, S. 41). Der ent-

scheidende Unterschied bei der Reverse Securitization liegt in der Risikobetrachtung. Bei 

der klassischen Invoice Securitization werden Rechnungen an unterschiedliche Kunden 

in der Zweckgesellschaft zusammengefasst, um das Kreditrisiko durch Diversifikation 

möglichst zu minimieren. Bei der Reverse Securitization werden in der Zweckgesell-

schaft Rechnungen von verschiedenen Lieferanten zusammengefasst, die alle an densel-

ben Kunden ausgestellt wurden (vgl. Abbildung 24).  

 
Abbildung 24: Reverse Securitization. Eigene Darstellung (in Anlehnung an Hofmann et al., 2018, S. 29). 

Ein Vorteil in einem solchen Konstrukt ist, dass das Kreditrisiko folglich einfach be-

stimmt werden kann. Üblicherweise initiieren Kunden mit einem sehr guten Kreditrating 

Reverse Securitization Programme, wovon über einen geringeren Abschlag zum Nomi-

nalwert der Forderung schlussendlich auch die teilnehmenden Lieferanten profitieren 

können. Im Gegensatz zur Invoice Securitization werden die Wertpapiere der Zweckge-

sellschaft beim Reverse Factoring nicht öffentlich platziert, sondern lediglich über Pri-

vatplatzierungen angeboten. Hofmann et al. (2018, S. 31) nennen dafür die folgenden 

Gründe: 

- Das initiierende Käuferunternehmen möchte die Kontrolle darüber behalten, wer 

die Wertschriften kauft. 

- Geringere Kosten durch die Privatplatzierung. 

- Geringere legale & regulatorische Anforderungen. 
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- Ausreichender Wettbewerb, um attraktive Finanzierungskonditionen zu errei-

chen. 

Als Nachteil bei der Reverse Securitization sind insbesondere hohe Transaktionskosten 

zu nennen, die durch die Involvierung von verschiedenen Finanzinstituten bei der Ab-

wicklung der Verbriefung und Zahlungen entstehen (Hofmann et al., 2018, S. 31–32). In 

Zukunft könnte dieser Nachteil durch den Einsatz der Blockchain-Technologie entfallen 

(Hofmann et al., 2018, S. 57–58). Dafür müssten sogenannte Peer-to-Peer Netzwerke er-

stellt werden, mit denen die Transaktionen ohne Finanzintermediäre direkt zwischen 

Käufer und Verkäufer abgewickelt werden, und die Transaktionskosten signifikant tiefer 

ausfallen. 

Aus der Primärerhebung am SMI Expanded lässt sich ableiten, dass das Kreditorenma-

nagement im Vergleich zum Debitoren- und Bestandsmanagement der populärste Bereich 

für SCF-Instrumente darstellt (vgl. Kapitel 6.1 & Kapitel 6.2). In Abbildung 25 ist er-

sichtlich, dass fünf Einsätze für SCF-Instrumente im Kreditorenmanagement identifiziert 

werden konnten und drei Einsätze für die Zukunft geprüft werden. Eine Teilnahme an 

einem Reverse Securitization, Dynamic Discounting oder Reverse Factoring Programm 

als Lieferant wird nicht berücksichtigt, dies wäre dem Bereich Debitorenmanagement zu-

zuordnen. In den nachfolgenden Aussagen ist die Position als initiierendes Unternehmen 

der entsprechenden Programme relevant. 

 
Abbildung 25: SCF-Methoden bei Schweizer Grossunternehmen: Kreditoren. Quelle: Eigene Darstellung. 

Auch wenn am meisten Einsätze von SCF-Instrumenten im Kreditorenmanagement iden-

tifiziert wurden, so bleibt die Verbreitung der verschiedenen Instrumente doch auf einem 
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tiefen Niveau. Die Ergebnisse von Hofmann & Wetzel (2018, S. 11) legen als mögliche 

Ursache dafür die fehlende Bekanntheit einiger Instrumente nahe. Insbesondere Reverse 

Securitization weist eine tiefe Bekanntheit aus. Die eigene Erhebung hingegen lässt den 

Schluss zu, dass aktuell kein grosses Bedürfnis nach SCF-Lösungen im Kreditorenma-

nagement besteht. Bis auf Autoneum weisen alle persönlich befragten Unternehmen in 

diesem Zusammenhang auf die entspannte Liquiditätssituation hin. Der Fokus liegt des-

halb auf der frühestmöglichen Bezahlung und der Ausschöpfung des maximalen Skonto, 

respektive der Profitabilitätssteigerung, und nicht auf der Freisetzung von möglichst viel 

Kapital (Interview, Anhang C; Interview, Anhang D; Interview, Anhang E). Zusätzlich 

weisen diese Unternehmen auch darauf hin, dass Negativzinsen eine wichtige Rolle in 

ihren Überlegungen spielen. So sollen die Cash-Bestände möglichst tief gehalten werden, 

um die Negativzinsen zu minimieren. Eine Ausdehnung der Zahlungsziele ist folglich 

nicht die erste Priorität. Galenica erwähnt zudem die Verhandlungsmacht gegenüber den 

Lieferanten als kritischen Punkt (Interview, Anhang D). So könnten bei geringer Ver-

handlungsmacht Reverse Factoring Lösungen nicht realisiert werden, wenn der Lieferant 

allfällige Gebühren tragen müsste.  

Auch der Gebäudezulieferer rückt die Beschaffenheit der Lieferkette in den Vordergrund 

(Interview, Anhang E). Um SCF-Instrumente wie Reverse Factoring oder Dynamic Dis-

counting wirklich attraktiv gestalten zu können, muss aus seiner Sicht in der Lieferkette 

ein starkes Unternehmen mit hohem Rating und tiefen Refinanzierungssätzen existieren. 

Die Unternehmen weiter hinten in der Lieferkette müssen hingegen eher schwächer auf-

gestellt sein und hohe Refinanzierungssätze aufweisen. Wenn verschiedene starke Unter-

nehmen in der Lieferkette zusammenarbeiten, dann ergeben sich die Vorteile der SCF-

Instrumente oftmals nicht. Aufgrund der aktuell hohen Überschussliquidität im Konzern 

ist es beim Gebäudezulieferer zurzeit eine Überlegung, eine selbst finanzierte Reverse 

Factoring oder Dynamic Discounting Lösung zu kreieren. Dieses Vorhaben befindet sich 

noch in einer Abklärungsphase, ob es zur Umsetzung kommt ist aktuell noch nicht ab-

sehbar. Eine Alternative dazu, die im Abklärungsprozess bereits weiter ist, wäre eine fi-

nanzielle Beteiligung in der Lieferkette durch M&A-Aktivitäten. Davon erhofft man sich 

nebst der finanziellen Stabilisierung der Lieferkette auch günstigere Einkaufskonditio-

nen. Momentan werden noch keine moderneren Lösungen wie Finanzierungsplattformen 

mit oder ohne Blockchain-Integration angewendet, allerdings werden die Entwicklungen 

in diesem Markt vom Gebäudezulieferer aktiv beobachtet.  
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Autoneum verzichtet Stand heute auf SCF-Lösungen und nennt insbesondere den orga-

nisatorischen und finanziellen Implementierungsaufwand als Hinderungsgrund (Inter-

view, Anhang F). Aufgrund der sehr guten Liquiditätssituation bei Autoneum und den 

günstigen Refinanzierungskonditionen ist es aktuell schwierig ein SCF-Instrument zu fin-

den, das finanzielle Vorteile für das Unternehmen mit sich bringt. Anders als die drei 

anderen persönlich befragten Unternehmen sind die Negativzinsen kein Grund, der gegen 

zusätzliche Liquiditätsgenerierung spricht. Mit zusätzlichen flüssigen Mitteln könnte Au-

toneum das Fremdkapital und somit die Zinsbelastung reduzieren.  
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7. Schlussfolgerungen 
Im Folgenden werden die Forschungsfragen aus Kapitel 1.2.1 erneut aufgegriffen. Nach 

jeder Frage folgt basierend auf den Ergebnissen der Primär- und Sekundärforschung die 

entsprechende Schlussfolgerung, die eine Antwort zur Forschungsfrage beinhaltet.   

Wo stehen Schweizer Grossunternehmen im WCM im internationalen Vergleich? 

Im internationalen Vergleich schneiden die Schweizer Grossunternehmen im WCM ge-

messen an den Kennzahlen DSO, DIH, DPO und C2C Cycle schlechter ab als die Ver-

gleichsunternehmen aus Deutschland und Österreich (vgl. Kapitel 5.4). Dabei gilt die 

Prämisse, dass es das Ziel ist, den C2C Cycle zu minimieren (vgl. Kapitel 3.3). Insbeson-

dere bei den DIH und DPO schneiden die Schweizer Grossunternehmen im Schnitt 

schlechter ab als die Vergleichsunternehmen, was schlussendlich zu einem hohen C2C 

Cycle im Jahr 2019 von 73 Tagen führt. Die deutschen und österreichischen Unternehmen 

weisen einen C2C Cycle von lediglich 54 Tagen, respektive 48 Tagen, aus.  Aus den ex-

plorativen Interviews mit Schweizer Grossunternehmen konnte entnommen werden, dass 

die Negativzinspolitik tendenziell einer Ausweitung der DPO, und als Konsequenz einer 

Reduktion des C2C Cycle, entgegenwirkt. Für die Mehrheit der befragten Unternehmen 

würden höhere DPO zu höheren Cash-Beständen und folglich höheren Negativzinsen 

führen. Diese Aussagen zeigen auch auf, dass die Liquiditätssituation bei den Unterneh-

men aktuell eher entspannt ist.  

In welchem Bereich haben Schweizer Grossunternehmen das grösste Optimierungspo-

tenzial? 

Der Vergleich der durchschnittlichen DSO (50 Tage) mit den durchschnittlichen DPO 

(29 Tage) bei Schweizer Grossunternehmen im Jahr 2019 zeigt, dass Lieferantenrechnun-

gen im Schnitt 21 Tage früher bezahlt werden, als dass die Kunden ihre Rechnungen 

begleichen (vgl. Kapitel 5.4). Von den Negativzinsen isoliert betrachtet steckt in diesem 

Bereich grosses Potenzial durch die Angleichung der Kennzahlen, entweder durch die 

Reduktion der DSO oder die Erhöhung der DPO. Dies könnte mit Anpassungen der Zah-

lungsfristen oder durch die Einführung von SCF-Instrumenten erreicht werden. Im inter-

nationalen Vergleich lässt sich ableiten, dass insbesondere die Erhöhung der DPO grund-

sätzlich möglich sein sollte, da diese bei den Vergleichsunternehmen im Jahr 2019 mit 

40 Tagen um elf Tage höher liegen als bei den Schweizer Grossunternehmen. Ähnliches 

gilt für die DIH, die bei Schweizer Grossunternehmen im Jahr 2019 mit 52 Tagen höher 

liegen als bei den deutschen (46 Tage) und österreichischen (42 Tage) Vergleichsunter-

nehmen. Durch die branchenspezifische Analyse der Kennzahlen bei Schweizer 
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Grossunternehmen wird deutlich, dass insbesondere die DSO und DIH stark branchenab-

hängig sind. Auch bei den DPO sind leichte branchenspezifische Unterschiede erkennbar 

(vgl. Kapitel 5.3). Diese Heterogenität erschwert eine generelle Aussage für die Gruppe 

der Schweizer Grossunternehmen. So relativiert sich auch der erstellte Vergleich von 

DSO und DPO je nach Branche. Bei der Branche Konsumgüter, Luxusgüter und Nah-

rungsmittel liegen beispielsweise die DPO (30 Tage) nur knapp unter den DSO (32 Tage), 

was keinen grossen Handlungsbedarf impliziert. Die Branche Chemie & Pharma hinge-

gen hat als einzige die DSO (62 Tage) in den Jahren 2015 – 2019 nicht senken können 

und die Diskrepanz zu den DPO (34 Tage) fällt mit 28 Tagen am höchsten aus.  Grosses 

Optimierungspotenzial könnte zudem im Bestandsmanagement der Branche Konsumgü-

ter, Luxusgüter und Nahrungsmittel bestehen, deren DIH im Branchenvergleich am 

höchsten sind. Allerdings gilt es hier zu berücksichtigen, dass die hohen DIH der Firma 

Compagnie Financière Richemont SA die DIH der Branche deutlich verzerren. Im Ver-

gleich zu den anderen Unternehmen in der Branche können die DIH der Firma Compag-

nie Financière Richemont SA als Ausreisser klassifiziert werden. 

Welche SCF-Ansätze werden von Schweizer Grossunternehmen verfolgt? 

Die elektronische Umfrage hat gezeigt, dass Schweizer Grossunternehmen die SCF-In-

strumente nur vereinzelt einsetzen (vgl. Kapitel 6). Am häufigsten werden Invoice Dis-

counting (drei Nennungen), Reverse Factoring (drei Nennungen) und Dynamic Dis-

counting (zwei Nennungen) genutzt (n=16, Mehrfachnennungen möglich). Das klassi-

sche Factoring ist bei den befragten Unternehmen nicht verbreitet (eine Nennung). Lö-

sungen wie (Reverse) Securitization und Off-Balance Inventory Financing sind nicht be-

deutend (keine Nennung). Invoice Securitization wurde von einem befragten Unterneh-

men zwar geprüft, die Implementierung wurde jedoch aufgrund von zu hohen administ-

rativen und finanziellen Aufwänden nicht weiter verfolgt (vgl. Kapitel 6.1). Bei den per-

sönlich befragten Unternehmen gibt es vereinzelte Überlegungen, die Supply Chain durch 

Beteiligungen an Lieferanten oder Kunden zu stärken (vgl. Kapitel 6.1 & Kapitel 6.3).  

Welche SCF-Ansätze könnten für Schweizer Unternehmen grosses Potenzial haben? 

Da grundsätzlich in den Bereichen Kreditorenmanagement und Bestandsmanagement die 

WCM-Performance unter jener der Vergleichsunternehmen liegt (vgl. Kapitel 5.4), soll-

ten Instrumente aus diesem Bereich grosses Potenzial für Schweizer Grossunternehmen 

haben. Frühere Studien haben ergeben, dass insbesondere Off-Balance Inventory Finan-

cing und Dynamic Discounting von Schweizer Unternehmen als Ansätze mit vergleichs-

weise hohem Potenzial klassifiziert werden (vgl. Kapitel 6.2 & Kapitel 6.3). Off-Balance 
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Inventory Financing könnte unter Berücksichtigung der hohen DIH speziell für die Bran-

chen Chemie & Pharma sowie Konsumgüter, Luxusgüter & Nahrungsmittel geeignet 

sein. Dabei gilt es zu berücksichtigen, dass die Anforderung an die Lagerhaltung und 

Logistik je nach Produkt sehr hoch sind, was ein Outsourcing erschweren kann (vgl. Ka-

pitel 6.2). Das könnte einer der Gründe dafür sein, dass kein Einsatz einer solchen Lösung 

nachgewiesen wurde. Die im Vergleich hohe Anzahl an identifizierten Einsätzen von Dy-

namic Discounting und Reverse Factoring Lösungen kann als Indikator dafür gewertet 

werden, dass diese Lösungen hohes Potenzial haben. Da für die explorativen Interviews 

keine Unternehmen mit viel Erfahrung im Bereich SCF zur Verfügung standen, konnten 

keine Informationen aus erster Hand dazu gewonnen werden, welche SCF Lösungen für 

Unternehmen in der Schweiz aus welchen Gründen besonders geeignet sind.  

Hingegen wurde darauf hingewiesen, dass die Zusammensetzung der Supply Chain und 

der eigene Status darin entscheidend für den Erfolg eines SCF-Instruments sein kann. So 

ergeben sich die gegenseitigen Vorteile in einer Reverse Factoring Lösung beispielsweise 

nur dann, wenn die teilnehmenden Lieferanten deutlich höhere Finanzierungskosten auf-

weisen als das initiierende Unternehmen (vgl. Kapitel 6.3). In einer konstant stabilen und 

finanzstarken Supply Chain können win-win Situationen nur schwer geschaffen werden. 

Die Attraktivität von SCF-Lösungen im Kreditorenmanagement wie Reverse Factoring 

und Reverse Securitization kann in dieser Konstellation deshalb eher tief sein. 

Welche SCF-Ansätze eignen sich besonders, um die sich wandelnden Anforderungen 

an das WCM zu erfüllen? 

Aus der Primärforschung ging hervor, dass das Negativzinsumfeld einen starken Einfluss 

auf das WCM ausübt und bei vielen Unternehmen die Liquidität aktuell kein unmittelba-

res Problemfeld darstellt (vgl. Kapitel 5.2 & Kapitel 6). Der Einfluss des Zinsumfelds auf 

die Bereiche WCM und SCF wurde auch in anderen Untersuchungen festgestellt (vgl. 

Kapitel 4.3). Das lässt darauf schliessen, dass sich die in Kapitel 4.3 beschriebene Situa-

tion hinsichtlich Liquiditätsengpässen ein Jahr nach dem Ausbruch der COVID-19 Pan-

demie bei den befragten Unternehmen entspannt hat. Trotzdem wird das WCM von der 

Mehrheit der elektronisch befragten Unternehmen als wichtig oder eher wichtig einge-

stuft und grundsätzlich wird davon ausgegangen, dass die Wichtigkeit des WCM in Zu-

kunft zunimmt (vgl. Kapitel 5.1). Der Fokus im WCM liegt folglich weniger auf der Li-

quidität, sondern primär auf der Optimierung von Prozessen und dem effizienten Umgang 

mit Überschusskapital, wie es bereits vor Ausbruch der COVID-19 Pandemie der Fall 

war (vgl. Kapitel 4.3). Dies zeichnet sich beispielsweise dadurch ab, dass die befragten 
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Unternehmen die schnellstmögliche Zahlung von Lieferantenrechnungen zur Realisie-

rung der Skonti dem Ausschöpfen der maximalen Zahlungsfrist vorziehen. Zudem wur-

den die komfortable Liquiditätssituation und das Zinsumfeld auch konkret als Gründe 

dafür genannt, dass der Einsatz von neuen SCF-Instrumenten, respektive Abklärungen in 

diesem Bereich, nicht mit hoher Priorität behandelt werden (vgl. Kapitel 6).  

Vor dem Hintergrund der festgestellten Anforderung an das WCM, möglichst die Profi-

tabilität zu steigern und weniger die Liquidität zu erhöhen, erscheinen Instrumente wie 

das (Reverse) Factoring und (Reverse) Securitization nicht als zielführend (vgl. Kapitel 

6.1 & Kapitel 6.3). Beim Factoring und der Invoice Securitization werden die Forderun-

gen unter dem Nominalwert verkauft, was sich negativ auf die Profitabilität auswirkt. 

Reverse Factoring wie auch Reverse Securitization bringen für das initiierende Unterneh-

men Liquiditätsvorteile, haben allerdings keinen direkten positiven Einfluss auf die Pro-

fitabilität. Auch Invoice Discounting, Purchase Order Financing, On-Balance Inventory 

Financing und der Letter of Credit sind Instrumente die sich nicht primär an der Profita-

bilität, sondern der Liquidität orientieren. Off-Balance Inventory Financing hat das Po-

tenzial, durch effizientere Lagerhaltung und Logistik die Profitabilität direkt zu beein-

flussen. Die Umsetzung ist je nach Produkt eher komplex, zudem wurde kein Einsatz 

dieses Instruments nachgewiesen, weshalb es nur bedingt empfohlen wird  (vgl. Kapitel 

6.2). Eine Überprüfung der Machbarkeit dieses Konzepts sollte jedoch in Betracht gezo-

gen werden. Dynamic Discounting wird von den behandelten SCF-Instrumente als am 

besten geeignet bewertet, um die aktuellen Anforderungen an das WCM zu erfüllen. Dy-

namic Discounting kann dazu beitragen, dass das initiierende Käuferunternehmen bei 

mehr Transaktionen Skonti realisieren kann, als dass es nach den aktuellen, statischen 

Zahlungskonditionen der Fall ist (vgl. Kapitel 6.3). Durch diesen Abschlag auf den zu 

zahlenden Verbindlichkeiten kann direkt die Profitabilität gesteigert und das Überschuss-

kapital folglich effizient verwendet werden. Ein weiterer Umstand, der für Dynamic Dis-

counting spricht, ist, dass sich diese Lösung mit vergleichsweise geringem Aufwand im-

plementieren lässt. Trotz dieser Argumente für Dynamic Discounting prüft aktuell nur 

ein Unternehmen die Einführung dieses Instruments. Unter der Berücksichtigung der ge-

wonnenen Erkenntnisse in dieser Arbeit sollten sich mehr Unternehmen mit diesem In-

strument auseinandersetzen, um vorhandene Potenziale zur Profitabilitätssteigerung aus-

zuschöpfen. 
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8. Diskussion & Würdigung der Resultate 
Grundsätzlich überraschend kam das Ergebnis, dass die Schweizer Grossunternehmen im 

internationalen Vergleich einen deutlich höheren C2C Cycle ausweisen als die Ver-

gleichsunternehmen (vgl. Kapitel 5.4.4). Es wurde davon ausgegangen, dass sich die Per-

formance im WCM bei den grössten Unternehmen nur minimal unterscheidet, da in gros-

sen Unternehmen in der Schweiz, in Österreich und in Deutschland ähnliche Rahmenbe-

dingungen hinsichtlich Professionalität und finanziellen Ressourcen vorhanden sein 

müssten (vgl. Kapitel 1.2.2). Wie sich anhand der Vergleiche der Kennzahlen herausge-

stellt hat, scheinen Schweizer Grossunternehmen das Optimum im WCM noch nicht er-

reicht zu haben (vgl. Kapitel 5.4). Strukturelle Unterschiede hinsichtlich den Branchen 

der in den Vergleichsgruppen enthaltenen Unternehmen können aber dazu führen, dass 

die Vergleiche verzerrt sind. Bei der branchenspezifischen Analyse der Kennzahlen der 

Schweizer Grossunternehmen sind zum Teil starke Abweichungen zwischen den Bran-

chen aufgefallen (vgl. Kapitel 5.3). Vor diesem Hintergrund wäre ein branchenspezifi-

scher Vergleich mit internationalen Vergleichsunternehmen möglicherweise sinnvoll, um 

das WCM der Schweizer Grossunternehmen besser beurteilen zu können. Zusätzlich 

könnten länderspezifische Gepflogenheiten existieren, insbesondere im Bereich der Zah-

lungskonditionen, die ein einzelnes Unternehmen nur beschränkt beeinflussen kann. Dies 

würde die Vergleichbarkeit der Kennzahlen zusätzlich erschweren. Zur effektiven Beur-

teilung der Performance muss zudem zwingend die Frage gestellt werden, welches Ziel 

die Schweizer Grossunternehmen im WCM überhaupt verfolgen. In der Literatur wird als 

primäres Ziel des WCM die Freisetzung von Kapital durch Optimierung der DSO, DIH 

und DPO genannt (vgl. Kapitel 3.2). Die Auswertung der Primärforschung lässt hingegen 

den Schluss zu, dass diese Aussage im aktuellen Zinsumfeld nicht generell zutrifft (vgl. 

Kapitel 7). Viel mehr liegt der Fokus wohl auf der Profitabilität, selbst wenn das zu Lasten 

der WCM Kennzahlen geht. Dazu kommen weitere, firmenspezifische Umstände wie das 

aktuelle Finanzierungsverhältnis, die Zielstruktur der Bilanz oder Financial Covenants, 

die die Zielsetzung im WCM ebenfalls beeinflussen können. Um die Performance im 

WCM verschiedener Unternehmen abschliessend miteinander vergleichen zu können, 

müssten also auch diese Faktoren mitberücksichtigt werden. Da nicht alle diese Informa-

tionen öffentlich zugänglich sind, und um innerhalb des Rahmens der Masterarbeit zu 

bleiben, wurden diese Punkte nicht behandelt. Die Ergebnisse dieser Arbeit sind wie in 

Kapitel 1.2.2 festgehalten nicht repräsentativ. Aus diesem Grund kann keine Aussage 

dazu getroffen werden kann, ob Schweizer Grossunternehmen im Allgemeinen den Fokus 
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im WCM von der Liquidität auf die Profitabilität verschieben, selbst wenn sich dadurch 

WCM Kennzahlen verschlechtern. Diese Aussage gilt nur für die im Rahmen der explo-

rativen Interviews befragten Unternehmen. Die Ergebnisse der Sekundärforschung zei-

gen zudem auf, dass sich der C2C Cycle der Schweizer Grossunternehmen im Untersu-

chungszeitraum reduziert hat (vgl. Kapitel 5.4.4). In diesem Zusammenhang gilt es auch 

zu erwähnen, dass die Entscheidung im WCM nicht grundsätzlich Liquidität oder Profi-

tabilität lautet, wie auch die empirische Herleitung des negativen Zusammenhangs zwi-

schen ROCE und der Höhe des C2C Cycle aufzeigt (vgl. Kapitel 3.3). Sind die Fremdfi-

nanzierungskosten höher als die Aufwände durch die Implementierung von zum Beispiel 

SCF-Instrumenten, so können sich sowohl Profitabilitäts- als auch Liquiditätsvorteile er-

geben. Diese treten ein, wenn benötigte Mittel durch die Implementierung von SCF-In-

strumenten freigesetzt werden können, deren Kosten tiefer sind als die der externen Fi-

nanzierung. Durch das aufgrund der expansiven Zinspolitik günstige Fremdkapital, die 

allgemein entspannte Liquiditätssituation und die Negativzinspolitik, wird die Realisie-

rung von Profitabilitätsvorteilen durch SCF-Instrumente erschwert. Wie in Kapitel 3.4 

dargelegt stehen den Unternehmen jedoch auch Massnahmen ohne Bezug zu SCF zur 

Verfügung, um ihr Working Capital zu optimieren. 

Ebenfalls entgegen den Erwartungen fiel die Auswertung zu den angewendeten SCF-In-

strumenten aus, die zeigte, dass nur wenige der untersuchten Unternehmen aus dem SMI 

Expanded SCF-Instrumente einsetzen. Aufgrund der in der Literatur beschriebenen Vor-

teile dieser Instrumente (vgl. Kapitel 6) wurde von mehr Einsätzen bei Grossunternehmen 

ausgegangen. Aus methodischer Sicht muss bei der elektronischen Umfrage darauf hin-

gewiesen werden, dass aufgrund der Anonymität keine Kontrolle darüber bestand, wer 

die Umfrage ausgefüllt hat. Die meisten kontaktierten Unternehmen baten um eine Zu-

sendung der Umfrage auf eine allgemeine E-Mail-Adresse und gaben keine direkten Kon-

taktdaten des Chief Financial Officer, Head of Controlling oder Head of Treasury preis. 

Es kann also nicht ausgeschlossen werden, dass die Teilnehmenden kein vollständiges 

Wissen über alle eingesetzten Instrumente besitzen.  

Zur Beurteilung welche SCF-Instrumente besonders viel Potenzial für Schweizer Gross-

unternehmen haben, sollten ursprünglich Unternehmen befragt werden, die erfolgreich 

SCF-Instrumente eingeführt haben. Das Finden von geeigneten Unternehmen erwies sich 

als schwierig, weshalb das Zeitfenster für die explorativen Interviews von den ursprüng-

lich geplanten vier Wochen (vgl. Kapitel 2.4) auf sechs Wochen ausgedehnt wurde. Es 

gelang trotz der Unterstützung durch Oliver Vögele und das Institut für Financial 
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Management der ZHAW School of Management and Law nicht, solche Unternehmen zu 

finden und für ein Interview zu gewinnen. Die Forschungsziele acht, neun und zehn konn-

ten aufgrund dieser Schwierigkeit nicht erreicht werden (vgl. Kapitel 2.1). Diese haben 

darauf abgezielt aus erster Hand zu erfahren, welches die kritischen Faktoren für die er-

folgreiche Implementierung von SCF-Instrumenten sind. Aus diesen Informationen hätte 

dann abgeleitet werden sollen, welche SCF-Instrumente diesen Kriterien entsprechen, 

respektive welche Instrumente für welche Unternehmen besonders geeignet sind. Durch 

die durchgeführten Interviews mit Unternehmen ohne Erfahrung im Bereich SCF konnten 

jedoch die aktuellen Anforderungen an das WCM sowie Gründe, die aus Sicht der Unter-

nehmen gegen die Einführung von SCF-Instrumenten sprechen, identifiziert werden. 

Welche SCF-Instrumente viel Potenzial für Schweizer Grossunternehmen haben, respek-

tive die Empfehlung des Dynamic Discountings, wurde schliesslich anhand dieser Infor-

mationen abgeleitet. 

Aus methodischer Sicht wäre ein anderer Ansatz bei der explorativen Primärforschung 

möglicherweise zielführender gewesen, um die Forschungsziele acht, neun und zehn zu 

erfüllen. Anstatt Interviews mit Unternehmen aus der Zielgruppe zu führen, könnten Be-

ratungsunternehmen mit einem breiten Erfahrungsschatz bei der Einführung von SCF-

Instrumenten bei ihren Kunden befragt werden.  
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9. Ausblick 
Wie in den Kapiteln 6 & 7 dargelegt, stellt das Zinsumfeld und die damit verbundene 

Liquiditätssituation einen wichtigen Treiber für die Implementierung von SCF-Instru-

menten dar. Im März 2021 hat die Schweizerische Nationalbank kommuniziert, dass sie 

die expansive Geldpolitik unverändert fortführen wird (Schweizerische Nationalbank, 

2021). In den Inflationsprognosen wird bis mindestens 2023 von einem unveränderten 

Leitzins von -0.75% ausgegangen. Folglich sind kurz- bis mittelfristig keine Veränderun-

gen im Zinsumfeld absehbar, die die Implementierung von SCF-Instrumenten fördern 

könnten. Die Wichtigkeit des WCM im Allgemeinen wird allerdings wie eruiert generell 

eher steigen (vgl. Kapitel 5.1), wobei die Profitabilität stärker gewichtet werden könnte 

als die Liquidität, respektive die WCM Kennzahlen (vgl. Kapitel 7). 

Die branchenspezifische Analyse (vgl. Kapitel 5.3) hat gezeigt, dass hinsichtlich des 

WCM vereinzelt grosse Unterschiede zwischen den Branchen bestehen. Für weiterfüh-

rende Untersuchungen wird empfohlen, dies zu berücksichtigen und verstärkt auf die Ei-

genschaften und Bedürfnisse der jeweiligen Branchen einzugehen. So können für unter-

schiedliche Branchen unterschiedlichen SCF-Instrumente am besten geeignet sein. Für 

die bestmögliche Bewertung von SCF-Instrumenten sind Erfahrungsberichte aus erster 

Hand von spezieller Bedeutung. Es wird deshalb empfohlen, den Fokus auf die Identifi-

kation geeigneter Interviewpartner aus den jeweiligen Branchen zu legen. 

Für die Bewertung der Performance von Schweizer Unternehmen im Vergleich zu inter-

nationalen Peers wird ebenfalls eine branchenspezifische Analyse empfohlen. Mit diesem 

Vorgehen können strukturelle Unterschiede in den Vergleichsgruppen bezüglich der 

Branchenzugehörigkeit ausgeschlossen werden und die Ergebnisse sind dadurch noch 

aussagekräftiger. Ein zusätzlicher Mehrwert könnte durch die Berücksichtigung der je-

weiligen Finanzierungsstruktur generiert werden, die möglicherweise einen Einfluss auf 

die Zielsetzung und folglich die Performance im WCM ausübt.  
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Anhang A: Fragebogen Online-Befragung  
Deutsch 

Einladung zur Umfrage: Masterarbeit 

Sehr geehrte Damen und Herren 

 

Bitte leiten Sie diese E-Mail weiter an den Head of Group Controlling oder die zuständige 

Stelle.  

 

Für meine Masterarbeit «Supply Chain Finance im Rahmen des Working Capital Ma-

nagement» an der ZHAW School of Management and Law (Studiengang Accounting & 

Controlling) führe ich eine Online-Umfrage durch und untersuche den Status des Work-

ing Capital Managements sowie die Verbreitung von Supply Chain Finance Ansätzen bei 

Schweizer Grossunternehmen. 

 

Mit 5 Minuten Ihrer Zeit können Sie einen entscheidenden Beitrag zum Gelingen dieser 

Arbeit beitragen. Ihre Angaben werden vollständig anonym gespeichert. Ich danke Ihnen 

vielmals für Ihre Teilnahme über den folgenden Link: 

https://survey.webcenter.ch/limesurvey2018/index.php/158646?lang=de 
 

Vielen Dank für Ihre Teilnahme bis zum 14. April 2021. 

 

Freundliche Grüsse 

Kevin Bischof 

 

 

Reminder zur Umfrage 

Sehr geehrte(r) Frau / Herr «Nachname» 

 

Am 30. März habe ich Ihnen eine Einladung zur Online-Umfrage für meine Masterarbeit 

«Supply Chain Finance im Rahmen des Working Capital Management» an der ZHAW 

School of Management and Law (Studiengang Accounting & Controlling) gesendet. 

 

Falls Sie die Umfrage bereits ausgefüllt haben möchte ich Ihnen danken und bitte Sie, 

diese E-Mail zu ignorieren. 

 

https://survey.webcenter.ch/limesurvey2018/index.php/158646?lang=de
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Sollten Sie die Umfrage noch nicht ausgefüllt haben möchte ich Sie erneut bitten, dies 

bis zum 16. April 2021 zu tun. Sie leisten mit 5 Minuten Ihrer Zeit einen entscheiden-

den Beitrag zum Gelingen meiner Masterarbeit. Ihre Angaben werden vollständig ano-

nym gespeichert. Ich danke Ihnen vielmals für Ihre Teilnahme via folgenden Link: 

https://survey.webcenter.ch/limesurvey2018/index.php/158646?lang=de  

 

Besten Dank und freundliche Grüsse 

Kevin Bischof 

 

Fragebogen 

Vielen Dank für Ihre Teilnahme an dieser kurzen Umfrage zum Thema Working Capital 

Management und Supply Chain Finance (7 Fragen, 5 Minuten). Ihre Angaben werden 

vollständig anonym aufbewahrt und finden ausschliesslich für die Masterarbeit «Supply 

Chain Finance im Rahmen des Working Capital Management» an der ZHAW School of 

Management and Law Verwendung.  

 

Die Umfrage umfasst eine Frage zu Branche Ihres Unternehmens und sechs Fragen zum 

Thema Working Capital / Supply Chain Finance. Die für die Masterarbeit verwendete 

Definition von Supply Chain Finance können Sie untenstehend entnehmen. 

 

Definition Supply Chain Finance 

Supply Chain Finance wird definiert als der Einsatz von Finanzinstrumenten, -praktiken 

und -technologien zur Optimierung des Managements des Working Capital und der in 

den Lieferkettenprozessen gebundenen Liquidität für kollaborierende Geschäftspartner 

(Euro Banking Association, 2014, S. 44). 

 

Fragen 

1. Welcher Branche gehört Ihr Unternehmen an? (Einfachauswahl) 

1.1. Chemie & Pharma 

1.2. Andere Industriegüter 

1.3. Konsumgüter, Luxusgüter, Nahrungsmittel 

1.4. Transport, Dienstleistungen, Kommunikation 

2. Wie schätzen Sie die Wichtigkeit des Working Capital Managements in Ihrem Unter-

nehmen ein? (Einfachauswahl) 

https://survey.webcenter.ch/limesurvey2018/index.php/158646?lang=de
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2.1. 1 = Unwichtig 

2.2. 2 = Eher unwichtig 

2.3. 3 = Eher wichtig 

2.4. 4 = Wichtig 

3. In den nächsten drei Jahren wird die Wichtigkeit des Working Capital Managements 

im Unternehmen voraussichtlich… (Einfachauswahl) 

3.1. 1 = Abnehmen 

3.2. 2 = Eher abnehmen 

3.3. 3 = Eher zunehmen 

3.4. 4 = Zunehmen 

4. Welche Methoden / Instrumente werden aktuell in Ihrem Unternehmen in der Supply 

Chain Finance angewendet? (Mehrfachauswahl) 

4.1. Debitorenmanagement 

4.1.1. Factoring 

4.1.2. Invoice Discounting 

4.1.3. Invoice Securitization 

4.1.4. Andere: «Textfeld» 

4.1.5. Keine 

4.2. Bestandsmanagement 

4.2.1. Asset Based Lending (Lagerbestand als Sicherheit für Kredite) 

4.2.2. Off-Balance Inventory Financing 

4.2.3. Andere: «Textfeld» 

4.2.4. Keine 

4.3. Kreditorenmanagement 

4.3.1. Purchase-Order Financing 

4.3.2. Dynamic Discounting 

4.3.3. Reverse Factoring 

4.3.4. Reverse Securitization 

4.3.5. Letter of Credit 

4.3.6. Andere: «Textfeld» 

4.3.7. Keine 

5. Wie werden die Methoden / Instrumente operativ umgesetzt? (Mehrfachauswahl) 

5.1.1. In Zusammenarbeit mit einer oder mehreren Banken 

5.1.2. Durch bankenunabhängige Finanzierungsplattformen 
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5.1.3. Andere: «Textfeld» 

6. Welche Methoden / Instrumente in der Supply Chain Finance werden für eine Ein-

führung in den nächsten drei Jahren geprüft? (Mehrfachauswahl) 

6.1. Debitorenmanagement 

6.1.1. Factoring 

6.1.2. Invoice Discounting 

6.1.3. Invoice Securitization 

6.1.4. Andere: «Textfeld» 

6.1.5. Keine 

6.2. Bestandsmanagement 

6.2.1. Asset Based Lending (Lagerbestand als Sicherheit für Kredite) 

6.2.2. Off-Balance Inventory Financing 

6.2.3. Andere: «Textfeld» 

6.2.4. Keine 

6.3. Kreditorenmanagement 

6.3.1. Purchase-Order Financing 

6.3.2. Dynamic Discounting 

6.3.3. Reverse Factoring 

6.3.4. Reverse Securitization 

6.3.5. Letter of Credit 

6.3.6. Andere: «Textfeld» 

6.3.7. Keine 

7. Wie sollen die Methoden / Instrumente operativ umgesetzt werden? (Mehrfachaus-

wahl) 

7.1.1. In Zusammenarbeit mit einer oder mehreren Banken 

7.1.2. Durch bankenunabhängige Finanzierungsplattformen 

7.1.3. Andere: «Textfeld» 
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Englisch 

Invitation to the survey: master thesis 

Dear Sir or Madam 

 

Please forward this e-mail to the Head of Group Controlling or the appropriate depart-

ment. 

 

In my master thesis «Supply Chain Finance in the context of Working Capital Manage-

ment” at the ZHAW School of Management and Law (degree in Accounting & Control-

ling), I conduct an online-survey and investigate the status of Working Capital Manage-

ment as well as the prevalence of Supply Chain Finance approaches in large Swiss com-

panies.  

 

With 5 minutes of your time you can make a decisive contribution to the success of this 

thesis. Your information will be stored completely anonymously. Thank you very much 

for your participation via the following link: 

https://survey.webcenter.ch/limesurvey2018/index.php/158646?lang=en 

 

Thank you for your participation until April 14, 2021.  

 

Kind regards, 

Kevin Bischof 

 

 

Reminder to the survey 

Dear Sir or Madam 

 

On March 30, I sent you an invitation to participate in the online survey for my master's 

thesis "Supply Chain Finance in the Context of Working Capital Management" at the 

ZHAW School of Management and Law. 

 

If you have already completed the survey, I would like to thank you and ask you to ignore 

this e-mail. 

 

https://survey.webcenter.ch/limesurvey2018/index.php/158646?lang=en
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If you have not yet completed the survey, I would like to ask you again to do so by April 

16, 2021. With 5 minutes of you time you make a decisive contribution to the success of 

my master thesis. Your information will be stored completely anonymously. Thank you 

very much for your participation via the following link: 

https://survey.webcenter.ch/limesurvey2018/index.php/158646?lang=en 

 

Thank you very much and kind regards, 

Kevin Bischof 

 

Questionnaire 

Thank you for participating in this short survey on working capital management and sup-

ply chain finance. (7 questions, 5 minutes). Your information will be kept completely 

anonymous and will only be used for the master thesis “Supply Chain Finance in the 

context of Working Capital Management” at the ZHAW School of Management and Law.  

 

The survey includes one question about your company’s industry and six questions about 

working capital / supply chain finance. The definition of supply chain finance used for 

this master thesis can be found below.  

 

Definition Supply Chain Finance 

Supply Chain Finance is defined as the use of financial instruments, practices and tech-

nologies to optimise the management of the working capital and liquidity tied up in supply 

chain processes for collaborating business partners. 

(Euro Banking Association, 2014, S. 44). 

 

Questions 

1. Which industry does your company belong to? (single choice)  

1.1. Chemicals & pharmaceuticals 

1.2. Other industrial goods  

1.3. Consumer goods, luxury goods, food industry 

1.4. Transportation, services, communication 

2. How do you rate the importance of working capital management in your company? 

(single choice)  

2.1. 1 = unimportant 

https://survey.webcenter.ch/limesurvey2018/index.php/158646?lang=en
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2.2. 2 = rather unimportant  

2.3. 3 = rather important 

2.4. 4 = important 

3. In the next three years the importance of working capital management in the company 

is expected to…: (single choice) 

3.1. 1 = decrease 

3.2. 2 = slightly decrease 

3.3. 3 = slightly increase  

3.4. 4 = increase 

4. Which methods / instruments are currently used in your company for supply chain 

finance? (multiple choice) 

4.1. Accounts receivable management  

4.1.1. Factoring 

4.1.2. Invoice Discounting 

4.1.3. Invoice Securitization 

4.1.4. Others: «Text field» 

4.1.5. None 

4.2. Inventory Management 

4.2.1. Asset Based Lending (Inventory as collateral for loans) 

4.2.2. Off-Balance Inventory Financing 

4.2.3. Others: «Text field» 

4.2.4. None 

4.3. Accounts payable management 

4.3.1. Purchase-Order Financing 

4.3.2. Dynamic Discounting 

4.3.3. Reverse Factoring 

4.3.4. Reverse Securitization 

4.3.5. Letter of Credit 

4.3.6. Others: «Text field» 

4.3.7. None 

5. How are these methods / instruments implemented operationally? (Multiple Choice)  

5.1.1. In cooperation with one or more banks 

5.1.2. Through financing platforms independent of banks  

5.1.3. Others: «Text field» 
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6. Which methods / instruments in supply chain finance are being examined for imple-

mentation in the next three years? (Multiple choice) 

6.1. Accounts receivable management  

6.1.1. Factoring 

6.1.2. Invoice Discounting 

6.1.3. Invoice Securitization 

6.1.4. Others: «Text field» 

6.1.5. None 

6.2. Inventory Management 

6.2.1. Asset Based Lending (Inventory as colletaral for loans) 

6.2.2. Off-Balance Inventory Financing 

6.2.3. Others: «Text field» 

6.2.4. None 

6.3. Accounts payable management 

6.3.1. Purchase-Order Financing 

6.3.2. Dynamic Discounting 

6.3.3. Reverse Factoring 

6.3.4. Reverse Securitization 

6.3.5. Letter of Credit 

6.3.6. Others: «Text field» 

6.3.7. None 

7. How should these methods / instruments be implemented operationally? (multiple se-

lection)  

7.1.1. In cooperation with one or more banks 

7.1.2. Through financing platforms independent of banks  

7.1.3. Others: «Text field» 
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Anhang B: Interviewleitfaden 
Begrüssung 

Nochmals herzlichen Dank für Ihre Bereitschaft zum Gespräch. 

Bevor wir beginnen möchte ich Ihnen den Ablauf des Interviews näherbringen. Im ersten 

Abschnitt werde ich Ihnen Fragen zur Organisation des Working Capital Managements 

im Konzern / Unternehmen stellen. Anschliessend stelle ich Ihnen detailliertere Fragen 

zum Thema Supply Chain Finance unterteilt in die Bereiche Debitorenmanagement, Be-

standsmanagement und Kreditorenmanagement.  

Damit ich mich besser auf das Interview konzentrieren kann, möchte ich das Gespräch 

aufnehmen. Dies erleichtert anschliessend die exakte Niederschrift. Die Niederschrift 

wird im Anhang der Masterarbeit und mit Angabe Ihres Namens abgelegt. Ist das für Sie 

in Ordnung? 

 

Einleitung 

1. Hauptfrage: Wie beurteilen Sie die Wichtigkeit des Working Capital Managements 

im Konzern / im Unternehmen? 

1.1. Hauptfrage: Wie hat sich die Wichtigkeit des Working Capital Managements im 

Konzern / im Unternehmen innerhalb der letzten fünf Jahre verändert? 

1.2. Hauptfrage: Wie wird sich die Wichtigkeit des Working Capital Managements 

im Konzern / im Unternehmen in den nächsten drei Jahren verändern? 

2. Hauptfrage: Welche Anforderungen an das Working Capital Managements bestehen 

im Konzern / im Unternehmen? 

2.1. Hauptfrage: Inwiefern haben sich die Anforderungen an das Working Capital 

Management in den letzten fünf Jahren verändert? 

2.2. Hauptfrage: Welche Veränderungen bezüglich den Anforderungen an das Wor-

king Capital Management erwarten Sie in den nächsten drei Jahren? 

3. Hauptfrage: Wie ist das Working Capital Management im Konzern organisiert? 

3.1. Differenzierungsfrage: Gibt es einen Verantwortlichen für das Working Capital 

Management? 

3.2. Differenzierungsfrage: Gibt es eine einheitliche Working Capital Strategie? 

3.3. Differenzierungsfrage: Sind die Ziele im Working Capital Management / die 

Working Capital Strategie in allen betroffenen Abteilungen bekannt? 
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Supply Chain Finance: Einstieg 

Supply Chain Finance wird definiert als der Einsatz von Finanzinstrumenten, -praktiken 

und -technologien zur Optimierung des Managements des Working Capital und der in 

den Lieferkettenprozessen gebundenen Liquidität für kollaborierende Geschäftspartner 

(Euro Banking Association, 2014, S. 44). 

 

Supply Chain Finance: Debitorenmanagement 

4. Hauptfrage: Welche SCF-Methoden wurden im Bereich Debitorenmanagement ein-

geführt? 

4.1. Differenzierungsfrage: Basiert eine der Methoden auf der Blockchain-Technolo-

gie? 

4.2. Differenzierungsfrage: Falls keine, aus welchen Gründen wurden keine Metho-

den eingeführt? 

5. Hauptfrage: Welche Ziele sollten damit erreicht werden? 

5.1. Hauptfrage: Wie beurteilen Sie den Zielerreichungsgrad? 

6. Hauptfrage: Welches waren die grössten Herausforderungen bei der Einführung die-

ser Massnahmen? 

7. Hauptfrage: Welche weiteren SCF-Methoden im Debitorenmanagement werden für 

eine Einführung in den nächsten drei Jahren geprüft?  

7.1. Differenzierungsfrage: Werden auch Blockchain-basierte Lösungen geprüft? 

 

Supply Chain Finance: Bestandsmanagement 

8. Hauptfrage: Welche SCF-Methoden wurden im Bereich Bestandsmanagement einge-

führt? 

8.1. Differenzierungsfrage: Basiert eine der Methoden auf der Blockchain-Technolo-

gie? 

8.2. Differenzierungsfrage: Falls keine, aus welchen Gründen wurden keine Metho-

den eingeführt? 

9. Hauptfrage: Welche Ziele sollten damit erreicht werden? 

9.1. Hauptfrage: Wie beurteilen Sie den Zielerreichungsgrad? 

10. Hauptfrage: Welches waren die grössten Herausforderungen bei der Einführung die-

ser Massnahmen? 

11. Hauptfrage: Welche weiteren SCF-Methoden im Bestandsmanagement werden für 

eine Einführung in den nächsten drei Jahren geprüft?  
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11.1. Differenzierungsfrage: Werden auch Blockchain-basierte Lösungen ge-

prüft? 

 

 

Supply Chain Finance: Kreditorenmanagement 

12. Hauptfrage: Welche SCF-Methoden wurden im Bereich Kreditorenmanagement ein-

geführt? 

12.1. Differenzierungsfrage: Basiert eine der Methoden auf der Blockchain-

Technologie? 

12.2. Differenzierungsfrage: Falls keine, aus welchen Gründen wurden keine 

Methoden eingeführt? 

13. Hauptfrage: Welche Ziele sollten damit erreicht werden? 

13.1. Hauptfrage: Wie beurteilen Sie den Zielerreichungsgrad? 

14. Hauptfrage: Welches waren die grössten Herausforderungen bei der Einführung die-

ser Massnahmen? 

15. Hauptfrage: Welche weiteren SCF-Methoden im Kreditorenmanagement werden für 

eine Einführung in den nächsten drei Jahren geprüft?  

15.1. Differenzierungsfrage: Werden auch Blockchain-basierte Lösungen ge-

prüft? 
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Anhang C: Transkript Interview Mikron Group, 06.04.2021, Hr. Javier 

Perez 
Begrüssung 

Nochmals herzlichen Dank für Ihre Bereitschaft zum Gespräch. 

Bevor wir beginnen möchte ich Ihnen den Ablauf des Interviews näherbringen. Im ersten 

Abschnitt werde ich Ihnen Fragen zur Organisation des Working Capital Managements 

im Konzern / Unternehmen stellen. Anschliessend stelle ich Ihnen detailliertere Fragen 

zum Thema Supply Chain Finance unterteilt in die Bereiche Debitorenmanagement, Be-

standsmanagement und Kreditorenmanagement.  

Damit ich mich besser auf das Interview konzentrieren kann, möchte ich das Gespräch 

aufnehmen. Dies erleichtert anschliessend die exakte Niederschrift. Die Niederschrift 

wird im Anhang der Masterarbeit und mit Angabe Ihres Namens abgelegt. Ist das für Sie 

in Ordnung? 

Ja, das ist in Ordnung. 

Einleitung 

1. Hauptfrage: Wie beurteilen Sie die Wichtigkeit des Working Capital Managements 

im Konzern / im Unternehmen? 

Grundsätzlich ist das Working Capital eine der grossen Positionen, um den Cash-

Bestand zu optimieren. Natürlich auch um zu schauen, ob wir das kurzfristige Um-

laufvermögen finanzieren können oder durch Anzahlungen finanziert bekommen.  Es 

ist ein sehr bedeutsames Thema, auch speziell für Mikron, wo die Zahlungseingänge 

nicht kontinuierlich sind, sondern sehr volatil / in Abhängigkeit von vereinzelten Ma-

schinenbestellungen bzw. -lieferungen anfallen. 

1.1. Hauptfrage: Wie hat sich die Wichtigkeit des Working Capital Managements im 

Konzern / im Unternehmen innerhalb der letzten fünf Jahre verändert? 

Im Moment mit Corona ist schon eine spezielle Situation. Davon abgesehen, ist die 

Wichtigkeit unverändert geblieben. Aber wir merken, dass seit Corona in der Auto-

mobilbranchen die Zahlungsfristen sehr gestreckt werden und auch von den Kunden 

die Forderungen kommen, auf Anzahlungen zu verzichten. Der Automotive -Markt 

war schon immer sehr kompetitiv, bei der Uhrenindustrie oder Pharmaindustrie be-

steht weiterhin ein fairer Umgang. 

1.2. Hauptfrage: Wie wird sich die Wichtigkeit des Working Capital Managements 

im Konzern / im Unternehmen in den nächsten drei Jahren verändern? 
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Die Wichtigkeit wird grundsätzlich unverändert bleiben. In der Automobilindustrie 

wird wohl der Bedarf nach einem möglichst optimierten Cash-management so extrem 

bleiben, da durch die spezielle Situation beim Verbrennungsmotor viele Gelder für 

die Entwicklung neuer Antriebstechnologien etc. benötigt werden. 

2. Hauptfrage: Welche Anforderungen an das Working Capital Managements bestehen 

im Konzern / im Unternehmen? 

Mit den meisten unserer Produkte sind wir Maschinenbauer, wo zwischen Bestellung 

und Auslieferung sechs – 18 Monate vergehen können. Während dieser Zeit müssen 

wir eine gewisse Vorfinanzierung leisten. Deshalb ist der Fokus auf An- und Zwi-

schenzahlungen durch die Kunden, damit wir diese Zeit überbrücken können. Kredi-

toren sind weniger im Fokus, dort schauen wir immer, dass wir rechtzeitig die Liefe-

ranten bezahlen können. 

2.1. Hauptfrage: Inwiefern haben sich die Anforderungen an das Working Capital 

Management in den letzten fünf Jahren verändert? 

Der Fokus auf Anzahlungen wurde verschärft, da das letzte Jahr wirtschaftlich nicht 

besonders erfolgreich war und der Cash-Abfluss dementsprechend gross war. Dieses 

Problem haben aber auch viele unserer Kunden. 

2.2. Hauptfrage: Welche Veränderungen bezüglich den Anforderungen an das Wor-

king Capital Management erwarten Sie in den nächsten drei Jahren? 

Grundsätzlich wird die Situation ähnlich sein in der nahen Zukunft. 

3. Hauptfrage: Wie ist das Working Capital Management im Konzern organisiert? 

Sehr stark dezentrale Organisation. Das Working Capital wird lokal gemanaged und 

zentral überprüft. Insbesondere die Cash-Situation wird analysiert, aber auch ob es 

Massnahmen gäbe das Working Capital zu optimieren. Dazu kann man das Lager 

erwähnen, wo sichergestellt werden muss, dass nur die richtigen Produkte effektiv an 

Lager liegen. Einerseits um das Cash nicht unnötig zu belasten, andererseits aber 

auch, damit die Abwertung des Lagerbestands überschaubar bleibt.  

Wie stark der Fokus auf dem WCM liegt wird immer auch davon abhängig gemacht, 

wie die Cash-Situation aussieht. 

3.1. Differenzierungsfrage: Gibt es einen Verantwortlichen für das Working Capital 

Management? 

Im Endeffekt läuft das bei mir als CFO zusammen. Die Zielvorgaben, das Maximum 

an Working Capital, das läuft über mich. 

3.2. Differenzierungsfrage: Gibt es eine einheitliche Working Capital Strategie? 
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Formalisiert im Bereich WCM haben wir die Grundvoraussetzungen für neues Ge-

schäft. Zudem ist formalisiert, wie das Service-Inventar zu managen ist. Dazu gehört 

zum Beispiel eine Regel, wann Material nachbestellt wird. Dieser Prozess ist auch 

durch das ERP unterstützt. 

Lieferantenzahlungen werden lokal gemanaged, mit der Vorgabe pünktlich zu zahlen. 

3.3. Differenzierungsfrage: Sind die Ziele im Working Capital Management / die 

Working Capital Strategie in allen betroffenen Abteilungen bekannt? 

Grundsätzlich ist das Bewusstsein da. Auch im Verkauf, dadurch dass wir seit knapp 

zwei Jahren eine formalisierte Freigabe haben was neue Geschäfte angeht. Im Hin-

blick auf das Lagermanagement sind wir auch gut aufgestellt, indem wir sehr strikte 

Vorgaben haben was die Abwertung angeht.  

 

 

Supply Chain Finance: Einstieg 

Supply Chain Finance wird definiert als der Einsatz von Finanzinstrumenten, -praktiken 

und -technologien zur Optimierung des Managements des Working Capital und der in 

den Lieferkettenprozessen gebundenen Liquidität für kollaborierende Geschäftspartner 

(Euro Banking Association, 2014, S. 44). 

 

Supply Chain Finance: Debitorenmanagement 

4. Hauptfrage: Welche SCF-Methoden wurden im Bereich Debitorenmanagement ein-

geführt? 

Solche Methoden werden aktuell nicht verwendet. In unserer Industrie ist das nicht 

üblich. Bei anderen Industrien ist das eher ein Thema. 

Was wir natürlich schon machen ist, wenn der Kunde keine Finanzierung hinbe-

kommt, dass wir mit Produkten wie sie die SERV anbietet oder mit Hermes eine Lö-

sung suchen. Dabei geht es aber nicht um eine Optimierung des Working Capitals, 

sondern um eine Finanzierung des Projektes. 

4.1. Differenzierungsfrage: Falls keine, aus welchen Gründen wurden keine Metho-

den eingeführt? 

Es braucht viele Kunden, für die es ein offizielles Rating gibt und auch einen konti-

nuierlichen Fluss an Lieferungen. Bei und sind das oft Einzelkunden die neu bewertet 

werden müssten und deswegen wäre zum Beispiel Factoring eine sehr teure Art der 

Finanzierung. Es wäre wahrscheinlich auch schwierig ein Finanzinstitut zu finden, 
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dass ein solches Geschäft absichert. Andere Finanzierungsmittel wie Syndikatskredite 

sind für uns eine günstigere Art der Finanzierung. Aktuell sind wir aufgrund der po-

sitiven Cash-Situation auch grundsätzlich nicht auf zusätzliche Fremdfinanzierung 

angewiesen. 

5. Hauptfrage: Welche weiteren SCF-Methoden im Debitorenmanagement werden für 

eine Einführung in den nächsten drei Jahren geprüft?  

Keine. 

 

Supply Chain Finance: Bestandsmanagement 

6. Hauptfrage: Welche SCF-Methoden wurden im Bereich Bestandsmanagement einge-

führt? 

Stand heute nutzen wir keine SCF Methoden. Was in diesem Bereich gemacht wird 

ist, dass wir für eine Investition von eigenen Maschinen versuchen eine Leasing-Op-

tion zu realisieren.  

Allgemein versuchen wir die Bestellmengen und den Bestellzeitpunkt zu optimieren. 

Das ist insbesondere wichtig, weil wir nicht zu viel Wertberichtigungen generieren 

möchten, wenn Lagermaterial zu lange ungenutzt bleibt. Es gilt immer die Balance zu 

finden zwischen tiefen Bestellmengen, um nicht zu viel an Lager zu haben, was dann 

ggf. abgeschrieben werden muss, aber gleichzeitig genügend grosse Mengen zu be-

stellen, um auch von attraktiven Preisen profitieren und eine hohe Lieferfähigkeit re-

alisieren zu können. 

Zudem schauen wir grundsätzlich darauf, dass wir keine Konsignationslager einge-

hen müssen. Um selbst Konsignationslager von unseren Lieferanten zu fordern sind 

wir tendenziell zu klein. 

Für den Standort in der Schweiz haben wir in Deutschland ein spezielles Eurolager 

um eine schnelle Lieferung innerhalb der EU realisieren zu können. Für Lieferungen 

an europäische Kunden gewinnt man so schon ca. einen Tag. 

6.1. Differenzierungsfrage: Falls keine, aus welchen Gründen wurden keine Metho-

den eingeführt? 

Die Finanzierung des Inventars ist nicht unbedingt im Fokus, es geht vielmehr darum, 

die optimale Lagerhöhe zu finden und die potenziellen Wertberichtigungen zu mini-

mieren.  

Wir produzieren zudem Maschinen immer auf Bestellung, wir haben kein Lager mit 

Fertigprodukten vorrätig, wo man die Logistik etc. outsourcen könnte. 
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7. Hauptfrage: Welche weiteren SCF-Methoden im Bestandsmanagement werden für 

eine Einführung in den nächsten drei Jahren geprüft?  

Unser Fokus liegt ganz klar auf der Optimierung von Bestellmengen und Bestellzeit-

punkt, SCF-Lösungen sind im Moment nicht im Fokus. 

 

Supply Chain Finance: Kreditorenmanagement 

8. Hauptfrage: Welche SCF-Methoden wurden im Bereich Kreditorenmanagement ein-

geführt? 

Keine SCF-Methoden. Derzeit ist der Fokus eher darauf den Skonto zu realisieren, 

anstatt die Zahlungsziele einzuhalten.  

8.1. Differenzierungsfrage: Falls keine, aus welchen Gründen wurden keine Metho-

den eingeführt? 

Aufgrund der Negativzinsen haben wir aktuell nicht das Ziel möglichst hohe Cash-

Bestände zu haben, da das sehr teuer ist.  

9. Hauptfrage: Welche weiteren SCF-Methoden im Kreditorenmanagement werden für 

eine Einführung in den nächsten drei Jahren geprüft?  

Interessant sind die Möglichkeiten durch Kryptowährungen mit sogenannten e-notes. 

Der Kunde aber auch der Lieferant können auf einer Plattform diese e-notes verkau-

fen und kommen so zur Finanzierung. Als Lieferant müssten wir dann aber nicht auf 

die Zahlungsfrist warten, sondern würden direkt zum Geld kommen. Der Vorteil der 

e-notes ist, dass es nicht statisch ist wie heute, sondern dass es über eine Plattform 

für alle läuft, wo auch verschiedene Finanzinstitute Zugriff haben. Die Finanzie-

rungsmöglichkeiten sind also viel grösser als im klassischen Modell, wenn man direkt 

zur Bank geht. Ein Anbieter in der Schweiz ist die Firma FQX. Die e-note basiert im 

Bereich Supply Chain Finance auf einer Rechnung. 

Diese Blockchain-basierte Lösung ist viel innovativer und eleganter als zum Beispiel 

die letter of credit Finanzierung. Von der Logik her könnten wir als Kunde dann zum 

Beispiel nach 120 Tagen bezahlen, der Lieferant jedoch bekommt das Geld schon 

nach wenigen Tagen. Und die Kosten der Transaktion trägt der Kunde. Das wird 

dadurch möglich, weil der Kunde von dem Rating des Lieferanten profitiert und somit 

potenziell günstiger zum Kapital kommt als mit seinem Rating.  

Wir beobachten das, aber konkret ist im Moment noch nichts. Wichtig ist die Situation 

zu beobachten und dann zu schauen, welche Plattform sich sch lussendlich auch 

durchsetzt. 
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Bei solchen neuen Arten der Finanzierung ist jedoch wichtig abzuklären, inwiefern 

sich das mit den «alten» Lösungen kombinieren lässt. Bei einem Syndikatskredit bei-

spielsweise darf man möglicherweise keine weiteren Fremdkredite aufnehmen. Offen 

wäre da die Frage, ob e-notes dann erlaubt sind. 
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Anhang D: Transkript Interview Galenica AG, 20.04.2021, Fr. Andrea 

Bühler 
Begrüssung 

Nochmals herzlichen Dank für Ihre Bereitschaft zum Gespräch. 

Bevor wir beginnen möchte ich Ihnen den Ablauf des Interviews näherbringen. Im ersten 

Abschnitt werde ich Ihnen Fragen zur Organisation des Working Capital Managements 

im Konzern / Unternehmen stellen. Anschliessend stelle ich Ihnen detailliertere Fragen 

zum Thema Supply Chain Finance unterteilt in die Bereiche Debitorenmanagement, Be-

standsmanagement und Kreditorenmanagement.  

Damit ich mich besser auf das Interview konzentrieren kann, möchte ich das Gespräch 

aufnehmen. Dies erleichtert anschliessend die exakte Niederschrift. Die Niederschrift 

wird im Anhang der Masterarbeit und mit Angabe Ihres Namens abgelegt. Ist das für Sie 

in Ordnung? 

Das ist OK. 

 

Einleitung 

1. Hauptfrage: Wie beurteilen Sie die Wichtigkeit des Working Capital Managements 

im Konzern / im Unternehmen? 

Das Working Capital hat eine hohe Relevanz bei uns, da die Bonistruktur stark vom 

Working Capital abhängt. Konkret hat das Working Capital über eine Art EVA Kenn-

zahl einen Einfluss auf die Boni 

1.1. Hauptfrage: Wie hat sich die Wichtigkeit des Working Capital Managements im 

Konzern / im Unternehmen innerhalb der letzten fünf Jahre verändert? 

Durch die Bonusrelevanz hat dieses Thema permanent eine hohe Wichtigkeit er-

fahren. 

1.2. Hauptfrage: Wie wird sich die Wichtigkeit des Working Capital Managements 

im Konzern / im Unternehmen in den nächsten drei Jahren verändern? 

Die Wichtigkeit wird definitiv hoch bleiben. Insbesondere seit der Abspaltung 

von Vifor ist die Liquidität ein wichtiges Thema. 

2. Hauptfrage: Welche Anforderungen an das Working Capital Managements bestehen 

im Konzern / im Unternehmen? 

Die Nettoverschuldung unseres Unternehmens ist sehr wichtig, auch im Hinblick auf 

die Kommunikation gegenüber unseren Investoren. Unser Ziel ist es, uns zu einem 

gesunden Anteil selbst zu finanzieren. Wir haben einen relativ statischen Aktienkurs 
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und schütten grundsätzlich eine relativ hohe Dividende aus. Um das zu gewährleisten, 

hat das Thema Working Capital eine Relevanz. Die Sicherstellung der Stabilität un-

serer Lieferanten ist weniger ein Thema, vielmehr ist es auf Kundenseite ein Thema.  

Unsere Kunden sind auch Apotheken, die immer wieder auf Probleme in der Nach-

folgeregelung stossen. In dem Bereich investieren wir manchmal, damit die Über-

nahme der Apotheke gewährleistet werden kann. 

2.1. Hauptfrage: Inwiefern haben sich die Anforderungen an das Working Capital 

Management in den letzten fünf Jahren verändert? 

Die Kunden möchten sich immer weniger über Banken finanzieren lassen, son-

dern möchten vermehrt von uns finanziert werden. Das betrifft insbesondere die 

Grossisten. 

2.2. Hauptfrage: Welche Veränderungen bezüglich den Anforderungen an das Wor-

king Capital Management erwarten Sie in den nächsten drei Jahren? 

Die Kundenfinanzierung wird bestimmt an Bedeutung gewinnen. 

3. Hauptfrage: Wie ist das Working Capital Management im Konzern organisiert? 

3.1. Differenzierungsfrage: Gibt es einen Verantwortlichen für das Working Capital 

Management? 

Unsere Treasury Abteilung ist für die Überwachung der Nettoverschuldung und 

das Cash-Pooling verantwortlich. Aber grundsätzlich ist jede juristische Person 

selbst dafür verantwortlich, das Optimum im Working Capital Management zu 

realisieren. 

3.2. Differenzierungsfrage: Gibt es eine einheitliche Working Capital Strategie? 

Grundsätzlich nur die Vorgabe zur Nettoverschuldung. Was jedoch noch zu er-

wähnen ist, ist dass wir keine Leasing-Vereinbarungen anstreben. Wo möglich 

kaufen wir. Leasing ist insbesondere aufgrund der neuen IFRS Vorgaben für uns 

sehr aufwändig. 

3.3. Differenzierungsfrage: Sind die Ziele im Working Capital Management / die 

Working Capital Strategie in allen betroffenen Abteilungen bekannt? 

Ja, da die jeweiligen Gesellschaften selbst verantwortlich sind. 

 

Supply Chain Finance: Einstieg 

Supply Chain Finance wird definiert als der Einsatz von Finanzinstrumenten, -praktiken 

und -technologien zur Optimierung des Managements des Working Capital und der in 
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den Lieferkettenprozessen gebundenen Liquidität für kollaborierende Geschäftspartner 

(Euro Banking Association, 2014, S. 44). 

 

Supply Chain Finance: Debitorenmanagement 

4. Hauptfrage: Welche SCF-Methoden wurden im Bereich Debitorenmanagement ein-

geführt? 

Die Apotheken rechnen die meisten Umsätze über die Krankenkasse ab. Wir gewäh-

ren unseren Kunden Skonto, sofern sie ihre Monatsrechnung über eine LSV Verein-

barung begleichen. Im Hinblick auf die effektive Verzinsung, die durch die Gewäh-

rung des Skontos realisiert wird, ist das eine verhältnismässig teure Herangehens-

weise. Da wir aufgrund der hohen Dividende aber auch hohe Eigenkapitalkosten ha-

ben, sind die Kosten noch im Rahmen. Die Mahnungsfristen werden sehr eng ge-

trackt. Und im Dezember rechnen wir nicht nur einmal im Monat ab, sondern zweimal 

pro Monat, um die Debitorenausstände möglichst gering zu halten.  

Bei den Kundenfinanzierungen schauen wir darauf, dass durch dieses Geschäft der 

Impact auf unsere EVA Kennzahl positiv ist. Das machen wir, indem wir einen höhe-

ren Zins veranschlagen, als dass eine Bank machen würde. Die Finanzierung läuft 

nicht grundsätzlich über Darlehen, sondern über Zahlungsvereinbarungen. Das 

heisst der Kunde bestellt bei uns, und wir gewähren im verlängerte Zahlungskonditi-

onen.  

4.1. Differenzierungsfrage: Falls keine, aus welchen Gründen wurden keine Metho-

den eingeführt? 

Factoring hatten wir früher, aber die Finanzierungskosten waren zu hoch. Des-

wegen sind wir davon weg. Zudem ist Liquidität kein Problem atkuell.  

5. Hauptfrage: Welche Ziele sollten damit erreicht werden? 

Mit der Kundenfinanzierung möchten wir insbesondere die Kunden binden und zudem 

das Weiterbestehen der Apotheke zum Beispiel sichern 

5.1. Hauptfrage: Wie beurteilen Sie den Zielerreichungsgrad? 

Ja das funktioniert gut. 

6. Hauptfrage: Welches waren die grössten Herausforderungen bei der Einführung die-

ser Massnahmen? 

Aus rechtlichen Gründen dürfen keine Gegengeschäfte vereinbart werden, wenn die 

Finanzierung stattfindet. 
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7. Hauptfrage: Welche weiteren SCF-Methoden im Debitorenmanagement werden für 

eine Einführung in den nächsten drei Jahren geprüft?  

Wir schauen uns immer auf dem Markt um und orientieren uns daran, was unsere 

Mitbewerber ihren Kunden anbieten. Wir könnten uns vorstellen, in Zukunft mit Min-

derheitsbeteiligungen bei den Kunden zu arbeiten. 

 

Supply Chain Finance: Bestandsmanagement 

8. Hauptfrage: Welche SCF-Methoden wurden im Bereich Bestandsmanagement einge-

führt? 

Wir befinden uns im Zielkonflikt zwischen hoher Verfügbarkeit und tiefen Lagerbe-

ständen. Wir versuchen die Lagerhaltung über die Kreditorenfristen zu finanzieren. 

SCF-Methoden werden nicht. Weder im Bereich Outsourcing noch im Bereich Besi-

cherung von Krediten. 

8.1. Differenzierungsfrage: Falls keine, aus welchen Gründen wurden keine Metho-

den eingeführt? 

Ein Outsourcing der Lagerbestände oder der Logistik ist nicht möglich, da zum Bei-

spiel eine Post oder eine DHL keine temperaturgeführten Lager / Lieferungen anbie-

ten. 

9. Hauptfrage: Welche weiteren SCF-Methoden im Bestandsmanagement werden für 

eine Einführung in den nächsten drei Jahren geprüft?  

Die Lagerbestände werden aufgrund von hochpreisigen Produkten in Zukunft steigen, 

deswegen wird das Thema immer wichtiger werden. Konkrete Überlegungen im Be-

reich SCF gibt es jedoch nicht. 

 

 

Supply Chain Finance: Kreditorenmanagement 

10. Hauptfrage: Welche SCF-Methoden wurden im Bereich Kreditorenmanagement ein-

geführt? 

Wir versuchen die Zahlungsfristen möglichst zu verlängern und Skonto zu verhan-

deln.  

10.1. Differenzierungsfrage: Falls keine, aus welchen Gründen wurden keine 

Methoden eingeführt? 

Bei Reverse Factoring muss schlussendlich der Kunde eine Gebühr tragen. Der 

Schweizer Markt ist als Lieferant von Medikamenten aufgrund der 
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mehrsprachigen Packungsbeilage relativ uninteressant. Deswegen fehlt uns die 

Verhandlungsmacht, um solche Methoden, die mit Kosten verbunden sind, ein-

zuführen. Wenn der Lieferant sich mit uns im Bereich Zahlungskonditionen nicht 

einigen kann, dann hat er viele andere Optionen, um die Ware abzusetzen. 

Im Bereich Dynamic Discounting oder Skonto ganz allgemein ist es grundsätz-

lich so, dass wir so früh wie möglich bezahlen, um den Skonto zu 100% auszu-

schöpfen. Deswegen lohnt sich ein Dynamic Discounting eher weniger, wie zah-

len sowieso schnellstmöglich, da die Liquidität vorhanden ist. Dazu kommt das 

Thema Negativzinsen, was es aktuell nicht sehr attraktiv macht, viel Liquidität zu 

verwalten.  

11. Hauptfrage: Welche weiteren SCF-Methoden im Kreditorenmanagement werden für 

eine Einführung in den nächsten drei Jahren geprüft?  

Die grösste Optimierung wird die Digitalisierung der Kreditorenrechnungen sein. 

Bisher ist die Freigabe und Kontierung alles noch papierbasiert, aber Mitte Jahr 

werden alle diese Rechnungen digital verwaltet. 

Ansonsten werden wir weiter versuchen die Zahlungskonditionen möglichst auszu-

dehnen.  
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Anhang E: Transkript Interview Gebäudezulieferer, 23.04.2021, Trea-

sury 
Begrüssung 

Nochmals herzlichen Dank für Ihre Bereitschaft zum Gespräch. 

Bevor wir beginnen möchte ich Ihnen den Ablauf des Interviews näherbringen. Im ersten 

Abschnitt werde ich Ihnen Fragen zur Organisation des Working Capital Managements 

im Konzern / Unternehmen stellen. Anschliessend stelle ich Ihnen detailliertere Fragen 

zum Thema Supply Chain Finance unterteilt in die Bereiche Debitorenmanagement, Be-

standsmanagement und Kreditorenmanagement.  

Damit ich mich besser auf das Interview konzentrieren kann, möchte ich das Gespräch 

aufnehmen. Dies erleichtert anschliessend die exakte Niederschrift. Die Niederschrift 

wird im Anhang der Masterarbeit und mit Angabe Ihres Namens abgelegt. Ist das für Sie 

in Ordnung? 

Grundsätzlich ist das OK, allerdings würden wir gerne anonym auftreten.  

 

Einleitung 

1. Hauptfrage: Wie beurteilen Sie die Wichtigkeit des Working Capital Managements 

im Konzern / im Unternehmen? 

Grundsätzlich ist das WCM bei uns schon wichtig, da es eine Auswirkung auf den 

Finanzierungsbedarf des Unternehmens hat.  

1.1. Hauptfrage: Wie hat sich die Wichtigkeit des Working Capital Managements im 

Konzern / im Unternehmen innerhalb der letzten fünf Jahre verändert? 

Grundsätzlich merken wir im Markt, dass die grossen Player im Markt die Zah-

lungsziele immer weiter ausweiten. Das können wir auch in Deutschland bei den 

Automobilherstellern beobachten.  

1.2. Hauptfrage: Wie wird sich die Wichtigkeit des Working Capital Managements 

im Konzern / im Unternehmen in den nächsten drei Jahren verändern? 

Diese Entwicklung heisst für die kleineren Unternehmen mit weniger Markt-

macht, dass sie nach Lösungen für die Finanzierung ihres Working Capital su-

chen müssen. 

2. Hauptfrage: Welche Anforderungen an das Working Capital Managements bestehen 

im Konzern / im Unternehmen? 

Aktuell ist das Working Capital Management nach innen gerichtet, das heisst es geht 

primär um die eigene Performance.  
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2.1. Hauptfrage: Inwiefern haben sich die Anforderungen an das Working Capital 

Management in den letzten fünf Jahren verändert? 

Vor allem durch Corona wird aber auch die Sicherung der Lieferanten immer 

wichtiger.  

Wir selber stehen finanzielle sehr gut da, solche Angebote von unseren Kunden 

anzunehmen sind deshalb eher weniger interessant. 

2.2. Hauptfrage: Welche Veränderungen bezüglich den Anforderungen an das Wor-

king Capital Management erwarten Sie in den nächsten drei Jahren? 

Der Fokus auf die Lieferantenfinanzierung könnte sich tendenziell verstärken.  

3. Hauptfrage: Wie ist das Working Capital Management im Konzern organisiert? 

Das Working Capital Management an sich ist beim Group Controlling zugeordnet. 

Dazu gehören insbesondere das Auswerten des Working Capitals und das Reporting 

an den CFO. Aber das Ergreifen von Working Capital Massnahmen, wie Dynamic 

Discounting oder Reverse Factoring ist im Treasury angegliedert. Die Überwachung 

liegt beim Controlling, die Massnahmen sind eher im Treasury angegliedert. Ent-

scheidungen hinsichtlich Zahlungszielen werden vom CFO getroffen. 

 

Supply Chain Finance: Einstieg 

Supply Chain Finance wird definiert als der Einsatz von Finanzinstrumenten, -praktiken 

und -technologien zur Optimierung des Managements des Working Capital und der in 

den Lieferkettenprozessen gebundenen Liquidität für kollaborierende Geschäftspartner 

(Euro Banking Association, 2014, S. 44). 

 

Supply Chain Finance: Debitorenmanagement 

4. Hauptfrage: Welche SCF-Methoden wurden im Bereich Debitorenmanagement ein-

geführt? 

In der Schweiz machen wir nichts in diesem Bereich. Es gibt zwar Kunden, die etwas 

in die Richtung anbieten, davon machen wir aber keinen Gebrauch. In Deutschland 

haben wir vereinzelt das klassische Factoring im Einsatz. Allerdings wird davon im-

mer weniger Gebrauch gemacht. 

4.1. Differenzierungsfrage: Falls keine, aus welchen Gründen wurden keine Metho-

den eingeführt? 

Insbesondere durch den Verkauf einer Division wird dem Unternehmen dem-

nächst eine hohe Summe zufliessen, sodass Liquidität kein Problem darstellt.  
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5. Hauptfrage: Welche weiteren SCF-Methoden im Debitorenmanagement werden für 

eine Einführung in den nächsten drei Jahren geprüft?  

Hier sehen wir aktuell kein Potenzial. 

 

Supply Chain Finance: Bestandsmanagement 

6. Hauptfrage: Welche SCF-Methoden wurden im Bereich Bestandsmanagement einge-

führt? 

Finanzierungsinstrumente nutzen wir keine. 

6.1. Differenzierungsfrage: Falls keine, aus welchen Gründen wurden keine Metho-

den eingeführt? 

Die Lagerbestände werden aktuell eher abgebaut, in diesem Bereich werden wir 

momentan also nicht tätig. 

7. Hauptfrage: Welche weiteren SCF-Methoden im Bestandsmanagement werden für 

eine Einführung in den nächsten drei Jahren geprüft?  

Keine. 

 

Supply Chain Finance: Kreditorenmanagement 

8. Hauptfrage: Welche SCF-Methoden wurden im Bereich Kreditorenmanagement ein-

geführt? 

Wir haben uns in diesem Bereich mal umgehört und wir haben uns auch mit der Platt-

form von CRX Markets auseinandergesetzt. Umgesetzt wurde allerdings nichts in die-

sem Bereich. Skonto nutzen wir natürlich immer da wo möglich und das wird auch 

weiterhin relevant bleiben. 

8.1. Differenzierungsfrage: Falls keine, aus welchen Gründen wurden keine Metho-

den eingeführt? 

Aufgrund der Negativzinsthematik sind wir halt auch nicht daran interessiert, 

möglichst viel Liquidität zu generieren.  

Damit sich ein Dynamic Discounting oder auch Reverse Factoring wirklich lohnt, 

muss die Lieferkette verschiedenen Kriterien genügen. Sie muss eigentlich so auf-

gebaut sein, dass es ein Unternehmen mit super Rating und tiefen Refinanzie-

rungssätzen gibt, und die Unternehmen weiter hinten in der Lieferkette müssen 

eher schwächer aufgestellt sein und teuer refinanzieren müssen. Wenn verschie-

dene starke Player in der Lieferkette existieren, ergeben sich die Vorteile der 

Supply Chain Finance oftmals nicht. 
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9. Hauptfrage: Welche weiteren SCF-Methoden im Kreditorenmanagement werden für 

eine Einführung in den nächsten drei Jahren geprüft?  

Durch den Mittelzufluss, der durch den Verkauf einer Division zustande kommt, prü-

fen wir nun ob es eine Möglichkeit gäbe, diese Liquidität durch Lieferantenfinanzie-

rung (zum Beispiel Dynamic Discounting oder auch Reverse Factoring) effizienter 

einzusetzen. 

Damit sich das aber lohnen würde, müssten wir zuerst einmal die Zahlungsziele aus-

weiten. Wenn wir wie Stand heute nach 14 – 30 Tagen bezahlen, dann ist der Gain 

durch eine Finanzierungslösung nicht attraktiv genug. Dazu kommt dann aber, dass 

die Ausweitung der Zahlungsziele nur einen Einmaleffekt auf das Working Capital 

hat. Wir sehen in diesem Bereich jedoch auch Gefahren. Wenn die Liquiditätssitua-

tion unseres Konzerns sich mal ändert, aufgrund wirtschaftlicher Umstände oder auf-

grund von M&A Aktivitäten, dann könnte man den Lieferanten diese Finanzierung 

nicht mehr anbieten. Wenn die Lieferanten finanziell nicht sehr gut aufgestellt sind, 

dann gefährden wir die Supply Chain, falls wir plötzlich keine Lieferantenfinanzie-

rung mehr anbieten können. Wir beobachten jedoch auch, dass die KMUs aktuell 

nicht mit grossen Liquiditätsproblemen kämpfen. Daher ist auch noch nicht klar, wie 

viele Lieferanten überhaupt an einer solchen Lösung interessiert sind.  

Ein klassisches Reverse Factoring über einen externen Financier ist aktuell eher we-

niger vorstellbar.  

Was hingegen schon lose diskutiert wurde ist, sich über M&A Tätigkeiten in der 

Supply Chain zu involvieren. Nebst der Stärkung der Lieferkette erhofft man sich 

dadurch auch Synergien und auch günstigere Einkaufskonditionen. 

9.1. Differenzierungsfrage: Werden auch Blockchain-basierte Lösungen geprüft? 

Ja, wie zum Beispiel CRX Markets  
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Anhang F: Transkript Interview Autoneum AG, 30.04.2021, Hr. Janko 

Hahn 
Begrüssung 

Nochmals herzlichen Dank für Ihre Bereitschaft zum Gespräch. 

Bevor wir beginnen möchte ich Ihnen den Ablauf des Interviews näherbringen. Im ersten 

Abschnitt werde ich Ihnen Fragen zur Organisation des Working Capital Managements 

im Konzern / Unternehmen stellen. Anschliessend stelle ich Ihnen detailliertere Fragen 

zum Thema Supply Chain Finance unterteilt in die Bereiche Debitorenmanagement, Be-

standsmanagement und Kreditorenmanagement.  

Damit ich mich besser auf das Interview konzentrieren kann, möchte ich das Gespräch 

aufnehmen. Dies erleichtert anschliessend die exakte Niederschrift. Die Niederschrift 

wird im Anhang der Masterarbeit und mit Angabe Ihres Namens abgelegt. Ist das für Sie 

in Ordnung? 

Ja das ist OK. 

 

Einleitung 

1. Hauptfrage: Wie beurteilen Sie die Wichtigkeit des Working Capital Managements 

im Konzern / im Unternehmen? 

Ist definitiv ein wichtiges Thema, Wichtigkeit auf jeden Fall hoch. Allerdings können 

wir nicht immer alles beeinflussen, in der Automobilindustrie muss man sehr oft ein-

fach den Wünschen der grossen OEMs nachkommen. 

1.1. Hauptfrage: Wie hat sich die Wichtigkeit des Working Capital Managements im 

Konzern / im Unternehmen innerhalb der letzten fünf Jahre verändert? 

Die Wichtigkeit war schon ständig hoch. 

1.2. Hauptfrage: Wie wird sich die Wichtigkeit des Working Capital Managements 

im Konzern / im Unternehmen in den nächsten drei Jahren verändern? 

Die Wichtigkeit wird hoch bleiben. 

2. Hauptfrage: Welche Anforderungen an das Working Capital Managements bestehen 

im Konzern / im Unternehmen? 

Es geht schon Stand heute immer noch primär um die eigene Performance. Lager 

DPO und DSO sind dabei im Fokus 

2.1. Hauptfrage: Inwiefern haben sich die Anforderungen an das Working Capital 

Management in den letzten fünf Jahren verändert? 

Das blieb gleich. 
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2.2. Hauptfrage: Welche Veränderungen bezüglich den Anforderungen an das Wor-

king Capital Management erwarten Sie in den nächsten drei Jahren? 

Keine. 

3. Hauptfrage: Wie ist das Working Capital Management im Konzern organisiert? 

3.1. Differenzierungsfrage: Gibt es einen Verantwortlichen für das Working Capital 

Management? 

Nein das gibt es nicht, trotz der hohen Wichtigkeit, die das WCM bei uns ein-

nimmt. Die Verantwortung ist verteilt auf die Business Unit Manager, Purchase 

und Sales. Schlussendlich verantwortlich ist dann der CFO. Das Treasury ist nur 

im Zusammenhang mit der Liquiditätsplanung involviert. 

3.2. Differenzierungsfrage: Gibt es eine einheitliche Working Capital Strategie? 

Das ist mir nicht bekannt.  

 

Supply Chain Finance: Einstieg 

Supply Chain Finance wird definiert als der Einsatz von Finanzinstrumenten, -praktiken 

und -technologien zur Optimierung des Managements des Working Capital und der in 

den Lieferkettenprozessen gebundenen Liquidität für kollaborierende Geschäftspartner 

(Euro Banking Association, 2014, S. 44). 

 

Supply Chain Finance: Debitorenmanagement 

4. Hauptfrage: Welche SCF-Methoden wurden im Bereich Debitorenmanagement ein-

geführt? 

Selbst wenden wir keine solche Methoden an. 

4.1. Differenzierungsfrage: Falls keine, aus welchen Gründen wurden keine Metho-

den eingeführt? 

Invoice Securitization haben wir mal analysiert, uns jedoch dagegen entschieden. 

Asset Backed Securities waren uns zu unflexibel, zu wenig dynamisch, und mit 

hohem Integrationsaufwand ins ERP verbunden. Dieses Konstrukt haben wir uns 

für Europa und für die USA angeschaut. Die Fixkosten für so ein Programm sind 

extrem hoch, insbesondere im legalen Bereich. Zusammenfassend war uns ein-

fach sowohl der administrative / organisatorisch Aufwand, als auch der finanzi-

elle Aufwand zu hoch. Den rechtlichen Aufwand kann man dabei sicher hervor-

heben. Dabei gilt es zu prüfen und zu dokumentieren in welchen Ländern sowas 
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überhaupt möglich ist und dann auch, wie es umgesetzt werden müsste. Die Rech-

nungslegung war dabei keine grosse Herausforderung. 

Factoring ist für uns nicht interessant, weil wir das als «Schönwetterinstrument» 

betrachten. In guten Zeiten hat man viel Umsatz und kann viel Factoring zu at-

traktiven Konditionen machen. Wenn es jedoch schlecht läuft, haben wir wahr-

scheinlich eine Krise weil unsere Kunden in der Krise sind. Und in dieser Situa-

tion werden einerseits die Umsätze kleiner und die Ratings unserer Kunden sin-

ken. Als Konsequenz werden unsere Konditionen fürs Factoring schlechter. Das 

heisst, gerade in Situationen wo man auf Liquidität wirklich angewiesen ist, da 

wird Factoring richtig teuer und wegen geringeren Umsätzen kann auch weniger 

Liquidität generiert werden. Wir kommen also zum Schluss, dass man sich, wenn 

es drauf an kommt, nicht auf Factoring verlassen kann. 

5. Hauptfrage: Welche Ziele sollten damit erreicht werden? 

Unser Ziel bei der Überprüfung solcher Massnahmen ist es Lösungen zu finden, die 

die eigene Liquidität verbessern. 

5.1. Hauptfrage: Wie beurteilen Sie den Zielerreichungsgrad? 

6. Hauptfrage: Welche weiteren SCF-Methoden im Debitorenmanagement werden für 

eine Einführung in den nächsten drei Jahren geprüft? 

Konkret geplant ist nichts, aber wir schauen uns die verschiedenen Themen immer 

wieder an. Sehr spannend finden wir im Moment die Teilnahme an Dynamic Dis-

counting Programmen über Plattformen wie CRX und C2FO, da der Implementie-

rungsaufwand im Vergleich zu zum Beispiel einer Invoice Securitization Lösung nicht 

so gross ist. Kunden wie Daimler oder Ford bieten solche Lösungen für ihre Liefe-

ranten an. 

 

Supply Chain Finance: Bestandsmanagement 

7. Hauptfrage: Welche SCF-Methoden wurden im Bereich Bestandsmanagement einge-

führt? 

In dem Bereich sind wir nicht aktiv mit solchen Instrumenten, das Lager ist kein zent-

rales Thema in unserem Working Capital Management. 

8. Hauptfrage: Welche weiteren SCF-Methoden im Bestandsmanagement werden für 

eine Einführung in den nächsten drei Jahren geprüft?  

Hier schauen wir nicht aktiv nach neuen Möglichkeiten. 
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Supply Chain Finance: Kreditorenmanagement 

9. Hauptfrage: Welche SCF-Methoden wurden im Bereich Kreditorenmanagement ein-

geführt? 

Keine. 

9.1. Differenzierungsfrage: Falls keine, aus welchen Gründen wurden keine Metho-

den eingeführt? 

Wir sehen, dass Lösungen wie Reverse Factoring oder Dynamic Discounting vor 

allem von den richtig grossen Akteuren auf dem Markt wie Ford oder Daimler 

solche Lösungen ihren Lieferanten anbieten. 

Aktuell ist unsere Liquiditätssituation auch einfach sehr gut und auch zu günsti-

gen Konditionen, so dass wir uns auch ganz allgemein, nicht nur im Bereich Kre-

ditorenmanagement, schon auch die Fragen stellen müssen, ob es sich überhaupt 

lohnt solche Instrumente einzusetzen. Konkret um selbst solche Lösungen zu im-

plementieren, das ist momentan wirklich gar kein Thema.  

10. Hauptfrage: Welche weiteren SCF-Methoden im Kreditorenmanagement werden für 

eine Einführung in den nächsten drei Jahren geprüft?  

Konkret überprüfen wir aktuell nichts. Was bei uns jedoch keinen Impact hat ist das 

Thema Negativzinsen, das blockiert uns nicht in den Bestrebungen im WCM. Wir sind 

trotzdem sehr an Liquidität interessiert, denn wir versuchen, wenn immer möglich, 

unsere Schulden zurückzuzahlen und auch Zinsen zu sparen. Es ist vor allem der or-

ganisatorische und finanzielle Implementierungsaufwand für SCF-Lösungen. 
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Anhang G: Rohdaten WCM Kennzahlen 
Ø DSO Branchenvergleich: Basistabelle 
 

Andere Industriegüter (n=11) Chemie & Pharma (n=9) Transport & Dienstleistungen 

(n=3) 

Konsumgüter, Luxusgüter & 

Nahrungsmittel (n=5) 

2015 53 60 59 37 

2016 53 60 57 36 

2017 51 68 58 36 

2018 49 62 53 34 

2019 48 62 52 32 
Tabelle 1:Ø DSO Branchenvergleich: Basistabelle. Quelle: Eigene Darstellung. 

Ø DIH Branchenvergleich: Basistabelle 
 

Andere Industriegüter (n=11) Chemie & Pharma (n=9) Transport & Dienstleistungen 

(n=3) 

Konsumgüter, Luxusgüter & 

Nahrungsmittel (n=5) 

2015 52 54 9 85 

2016 49 52 9 82 

2017 46 56 9 78 

2018 48 54 8 72 

2019 49 56 7 77 
Tabelle 2: Ø DIH Branchenvergleich: Basistabelle. Quelle: Eigene Darstellung. 
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Ø DPO Branchenvergleich: Basistabelle 
 

Andere Industriegüter (n=11) Chemie & Pharma (n=9) Transport & Dienstleistungen 

(n=3) 

Konsumgüter, Luxusgüter & 

Nahrungsmittel (n=5) 

2015 22 33 25 34 

2016 24 33 26 33 

2017 29 39 28 31 

2018 28 33 29 30 

2019 25 34 29 30 
Tabelle 3: Ø DPO Branchenvergleich: Basistabelle. Quelle: Eigene Darstellung. 

Ø C2C Cycle Branchenvergleich: Basistabelle 
 

Andere Industriegüter (n=11) Chemie & Pharma (n=9) Transport & Dienstleistungen 

(n=3) 

Konsumgüter, Luxusgüter & 

Nahrungsmittel (n=5) 

2015 82 82 43 88 

2016 77 79 40 85 

2017 68 85 39 82 

2018 70 82 33 76 

2019 72 84 30 80 
Tabelle 4: Ø C2C Cycle Branchenvergleich: Basistabelle. Quelle: Eigene Darstellung. 
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Ø DSO Ländervergleich: Basistabelle 
 

AT (n=14) CH (n=28) DE (n=24) 

2015 43 53 49 

2016 45 52 50 

2017 43 55 47 

2018 46 51 48 

2019 46 50 48 
Tabelle 5: Ø DSO Ländervergleich: Basistabelle. Quelle: Eigene Darstellung. 

Ø DIH Ländervergleich: Basistabelle 
 

AT (n=14) CH (n=28) DE (n=24) 

2015 50 54 39 

2016 55 52 43 

2017 43 51 43 

2018 42 50 45 

2019 42 52 46 
Tabelle 6: Ø DIH Ländervergleich: Basistabelle. Quelle: Eigene Darstellung. 

 

 

 

 



XLVII 
 

Ø DPO Ländervergleich: Basistabelle 
 

AT (n=14) CH (n=28) DE (n=24) 

2015 34 29 38 

2016 38 29 41 

2017 38 33 40 

2018 38 30 40 

2019 40 29 40 
Tabelle 7: Ø DPO Ländervergleich: Basistabelle. Quelle: Eigene Darstellung. 

Ø C2C Cycle Ländervergleich: Basistabelle 
 

AT (n=14) CH (n=28) DE (n=24) 

2015 59 78 51 

2016 61 75 53 

2017 48 73 52 

2018 50 71 53 

2019 48 73 54 
Tabelle 8: Ø C2C Cycle Ländervergleich: Basistabelle. Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Rohdaten 

Die vollständigen Rohdaten sind elektronisch verfügbar. Dateiname: «Rohdaten WCM Kennzahlen».  



XLVIII 
 

Anhang H: Rohdaten deskriptive Primärforschung 
Wichtigkeit des WCM bei Schweizer Grossunternehmen: Basistabelle 

Wichtigkeit Anzahl Nennungen (n = 17) Veränderung 

Wichtig 9 3.2 

Eher wichtig 4 2.5 

Eher unwichtig 4 3.0 

Unwichtig 0 - 
Tabelle 9: Wichtigkeit des WCM bei Schweizer Grossunternehmen: Basistabelle. Quelle: Eigene Darstellung. 

Zur Berechnung der erwarteten Veränderung der Wichtigkeit, wurde folgende Skala verwendet: 

1 = abnehmen 

2 = eher abnehmen 

3 = eher zunehmen 

4 = zunehmen 

Basistabelle SCF-Methoden bei Schweizer Grossunternehmen: Debitorenmanagement 

Methode Im Einsatz (n=16) Einführung wird geprüft (n=14) 

Keine 13 14 

Invoice Discounting 3 0 

Factoring 1 0 

Invoice Securitization 0 0 
Tabelle 10: Basistabelle SCF-Methoden bei Schweizer Grossunternehmen: Debitoren. Quelle: Eigene Darstellung. 



XLIX 
 

Basistabelle SCF-Methoden bei Schweizer Grossunternehmen: Bestandsmanagement 

Methode Im Einsatz (n=16) Einführung wird geprüft (n=14) 

Keine 15 14 

Asset Based Lending 1 0 

Off-Balance Inventory Financing 0 0 
Tabelle 11: Basistabelle SCF-Methoden bei Schweizer Grossunternehmen: Bestandsmanagement. Quelle: Eigene Darstellung. 

Basistabelle SCF-Methoden bei Schweizer Grossunternehmen: Kreditorenmanagement 

Methode Im Einsatz (n=16) Einführung wird geprüft (n=14) 

Keine 11 12 

Reverse Factoring 3 2 

Dynamic Discounting 2 1 

Reverse Securitization 0 0 

Letter of Credit 0 0 

Purchase Order Financing 0 0 
Tabelle 12: Basistabelle SCF-Methoden bei Schweizer Grossunternehmen: Kreditorenmanagement. Quelle: Eigene Darstellung. 

Rohdaten 

Die vollständigen Rohdaten sind elektronisch verfügbar. Dateiname: «Rohdaten deskriptive Primärforschung». 




