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1 Erweiterung des Supply Chain Managements um das Supply
Chain Finance

Das Supply Chain Finance (SCF) hat sich inzwischen zu einem akzeptierten und bedeuten-
den Forschungsfeld im Rahmen des Supply Chain Managements (SCM) entwickelt. Der
Stand der Forschung auf diesem Gebiet wird im Wesentlichen durch verschiedene mehr
oder weniger umfassende theoretische Ansatze gekennzeichnet, die sich hinsichtlich ihres
Inhaltes und Umfanges jedoch stark unterscheiden.

Ein relativ umfassendes Konzept des Supply Chain Finance wurde von Jehle und v. Haaren
in Anlehnung an Pfohl et al. entwickelt." Die Hauptaufgabenbereiche bilden das Manage-
ment des Nettoumlaufvermdgens, des Kapitalbedarfs sowie das Management der Kapital-
verwendung mit den verschiedenen untergeordneten Aufgabenbereichen (vgl. Abbildung 1).

S Chain Fi
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Abbildung 1: Gesamtmodell des Supply Chain Finance?

Auch in der SC-Praxis gewinnt das Supply Chain Finance zunehmend an Bedeutung. “Un-
derstanding and managing all aspects of the financial supply chain is an essential ingredient
for business success. While that statement has always true, it takes on a new level of impor-
tance in today’s world of global sourcing and production outsourcing”.® Indessen ist festzu-
stellen, dass die Unternehmen im Rahmen ihrer SCM-Aktivitaten die Probleme der finanziel-
len Supply Chain immer noch stark vernachlassigen. ,Despite the growing importance of the
financial supply chain, many companies still don’t give it the attention it deserves.”

Von den zahlreichen und vielfaltigen Fragen, welche die Entwicklung und Umsetzung einer
SCF-Konzeption mit sich bringt, sind die Fragen nach dem geeigneten Bereitstellungsweg

Vgl. Jehle/v.Haaren, 2008.
Entnommen aus Jehle/v.Haaren, 2008.
Hartley-Urquhart, 2006, S. 18.
Hartley-Urquhart, 2006, S. 22.
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der SCF-Funktion (Make or Buy) und der adaquaten organisatorischen Zuordnung des
Supply Chain Finance im Unternehmen bzw. auRerhalb des Unternehmens (Verantwortung
fur die finanzielle Supply Chain) von groter Bedeutung. Diese entscheidenden Fragen wer-
den allerdings im einschlagigen Schrifttum und im Rahmen von praktischen Abhandlungen
sehr kontrovers, teilweise widersprichlich und in der Regel nur am Rande diskutiert.
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2 Alternative Bereitstellungs- und Zuordnungsmodelle der SCF-
Funktion

2.1 Die generische Financial Supply Chain als Bezugsrahmen

Die Frage nach dem geeigneten Bereitstellungsweg (Make or Buy) der SCF-Funktion und
der adaquaten organisatorischen Zuordnung des Supply Chain Finance im Unternehmen
bzw. aulerhalb des Unternehmens durch Outsourcing der entsprechenden Finanzprozesse
Iasst sich am besten auf der Grundlage der generischen Financial Supply Chain beantworten
(vgl. Abbildung 2).

Supply Chain Management

Verrichtungsspezifische Subsysteme

Lagerhaltung Auftragsab g Verpackung

A\ \eyg ~a A\
Finanzwirtschaftliche Aspekte Finanzwirtschaftliche Aspekte
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Rechnungs-

Reklamation Zahlung
stellung

Qualifikation Finanzierung )) Preisfindung )) Absicherung

Jaynea
Financial Supply
Chain
19jney

...........

...........

Phasenspezifische Subsysteme

Abbildung 2: Generische Financial Supply Chain eingebettet in das Supply Chain Manage-
ment’

In Abbildung 2 sind neben den Finanzprozessen die verrichtungs- und prozessspezifischen
Subsysteme der Logistik bzw. des Supply Chain Managements dargestellt. Zwischen den
Material- und Finanzflissen bestehen mannigfaltige Interaktionen, z.B. eine Lieferantenbe-
wertung im Rahmen des Qualifikationsprozesses, wobei Daten aus dem Supplier Relation-
ship Management-Systemen mit zuséatzlichen finanziellen Daten (z.B. Bonitatsprifung) er-
ganzt werden.® Des Weiteren bestehen zwischen den einzelnen Teilprozessen der Financial
Supply Chain mehr oder weniger enge Zusammenhange. So kann z.B. ein schlechtes Er-
gebnis im Rahmen der Bonitatsprifung bei einem Lieferanten im Rahmen des Qualifizie-
rungsprozesses zu einer verstarkten Absicherung des Auslieferungsrisikos fiihren.’

Der Qualifizierungsprozess besteht aus dem Auffinden des Geschaftspartners (Kaufer, Ver-
kaufer), der Authentifizierung und der Bewertung des Geschéaftspartners (Bonitatsprifung).
Die Authentifizierung (Adresspriifung) dient der Vermeidung von Guterlieferungen an fehler-
hafte und nicht existierende Adressen und damit der Reduzierung von Logistikkosten.® Die
Bonitatsprifung soll verhindern, dass mit Kunden mit hohem Forderungsausfallrisiko Ge-

Entnommen aus Skiera et al., 2005, S. 118.
Vgl. Skiera et al., 2005, S. 119.

Vgl. Skiera et al., 2005, S. 121.

Vgl. Pfohl et al., 2003a, S. 42.
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schafte getatigt werden. Die Ergebnisse dieses Prozessschrittes haben Auswirkungen auf
die Prozesse der Preisfindung und der Absicherung insofern, als bei einem Kunden mit
schlechter Bonitat héhere Preise festgelegt werden und eine starkere Absicherung von Kre-
diten erfolgen muss.® Auch eine Bonitétspriifung des Lieferanten erscheint denkbar.

Nach dem Qualifizierungsprozess erfolgt die Finanzierung des Geschéfts, also der operative
Finanzierungsprozess. Hier geht es im Wesentlichen um die Auswahl der verschiedenen
Kreditformen. Die zwischen Geschéaftspartnern am haufigsten genutzten Kreditformen sind
der Lieferanten- bzw. Kundenkredit und das Leasing. In diesem Zusammenhang spielen die
Abwicklungskosten eine besondere Rolle.

In einigen Fallen ist eine dritte Partei, z.B. ein Kreditinstitut, einzubinden, was jedoch zu Ver-
zégerungen im Zahlungsprozess filhren kann.™

Im Preisfindungsprozess werden der Preis und die Zahlungs- und Lieferbedingungen festge-
legt. Dieser Prozess lasst sich durch den Einsatz dynamischer Preisbildungsverfahren, wie
z.B. Auktionen und Tenderverfahren, wesentlich beschleunigen. Im Rahmen einer integrier-
ten Supply Chain lassen sich flr die Preisbildung auch wichtige Kundendaten, wie das Be-
zahlverhalten, die Liquiditat oder die Anzahl von Reklamationen, nutzbar machen."’

Im Rahmen des Absicherungsprozesses versuchen die Geschaftspartner, gangige Risiken
der Transaktion, z.B. Kredit-, Liefer-, Transport- und Landerrisiken usw., abzusichern.

Von grofter Bedeutung ist die Absicherung der sogenannten Zahlungsausfallrisiken. Dies
geschieht zunehmend durch die Integration externer Dienstleister. So kénnen Lieferanten
ihre Kredite z.B. Uber die Hermes Kreditversicherung absichern.

Der Kaufer kann zur Absicherung seiner Lieferrisiken auf die Dienste von Treuhandverfahren
zurtickgreifen. Hierbei wird ein Treuhander als dritte unabhangige Partei eingeschaltet, der
das Geld erst dann an den Verkaufer weiterleitet, wenn vereinbarte Bedingungen, hier die
Auslieferung der Ware, in einwandfreiem Zustand erfillt sind."

Der Prozess der Rechnungsstellung gilt nach den empirischen Untersuchungen der Top-
1000 Unternehmen von Pfaff et al. als derjenige Teilschritt der Financial Supply Chain mit
dem hochsten Verbesserungspotential.” Dies verwundert angesichts der Tatsache nicht,
dass deutsche Mittelstandsunternehmen im Durchschnitt 86% ihrer Rechnungen per Post
versenden, deutsche GroRunternehmen 67%. Dabei liegen die Kosten je Rechnung bei
Grofiunternehmen bei durchschnittlich 15,50 Euro im Gegensatz zu 2,00 Euro beim elektro-
nischen Rechnungsversand.™

Beim Auftreten von Fehlern in Rechnungen (z.B. fehlerhafte Preise) wird der Prozessschritt
Reklamation aufgerufen. Hier erfolgt die Abwicklung und Uberpriifung der eingehenden Re-
klamationen.

X Vgl. Skiera et al., 2005, S. 119.
'% vgl. Skiera et al., 2005, S. 117.
" vgl. Skiera et al., 2005, S. 118.
'2 vgl. Skiera et al., 2005, S. 120.
3 vgl. Pfaff et al., 2004, S. 112.
" vgl. Pfaff et al., 2004, S. 117.
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Als letzter Prozessschritt erfolgt die Zahlung der Rechnung. ,Hierbei geht es um die Ausl6-
sung der Zahlung, die Auswahl der Zahlungsart (z.B. Uberweisung, Lastschrift oder Scheck)
und ggf. die Gegenrechnung von Forderungen und Verbindlichkeiten sowie eine Optimierung
der Zahlungsstrome.“'® Global titige Unternehmen installieren zur Rationalisierung des Zah-
lungsprozesses haufig sog. ,Inhouse Cash Center®, die zur Einsparung von Transaktionskos-
ten in Form von Bankgeblihren und Zinsverlusten durch Uberweisungszeiten der Banken
fuhren kénnen.

Insgesamt wird die Financial Supply Chain in deutschen Unternehmen als wenig optimiert
angesehen,'® so dass in der Aufdeckung und Mobilisierung dieser Verbesserungspotentiale
eine vordringliche Zukunftsaufgabe in Forschung und Praxis liegt. Abbildung 3 zeigt die auf
empirischem Weg ermittelten Verbesserungspotentiale in den einzelnen Teilprozessen der
Financial Supply Chain.
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Abbildung 3: Verbesserungspotentiale der Teilprozesse der Financial Supply Chain bei deut-
schen Top-Unternehmen'’

2.2 Totale Eigenerstellung der Teilprozesse der Financial Supply Chain

Eine empirische Studie Uber das Supply Chain Finance hat ergeben, dass die befragten
CFO die meisten Teilprozesse der Financial Supply Chain am liebsten im eigenen Haus be-
halten wiirden."® Das entsprechende Bereitstellungs- und Zuordnungsmodell ist in Abbildung
4 dargestellt.

'° Skiera et al., 2005, S. 121.

1% vgl. Pfaff et al., 2004, S. 115.

7 Entnommen aus Pfaff et al., 2004, S. 112.
'® vgl. Pfaff et al., 2004, S. 115.
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Abbildung 4: Totale Eigenerstellung der Teilprozesse der Financial Supply Chain

Bei totaler Eigenerstellung samtlicher Teilprozesse der Financial Supply Chain stellt sich
jedoch dringend die Frage, welche Organisationseinheit die Verantwortung fir die Planung,
Steuerung und Kontrolle der finanziellen Supply Chain Gbernehmen soll. Diese Frage wurde
in einer Expertenumfrage des Arbeitskreises ,Finanzen und Logistik“ im BVL im Frihjahr
2002 wie folgt beantwortet. Die Frage nach dem Outsourcing der SCF-Funktion ist bei dieser
Umfrage allerdings nicht gestellt worden.

Welcher Organisationseinheit bei einem Industrie-/ Log. Industrie  Finanz-  Invest- Summe
Handelsunternehmen bzw. Logistikdienstleister obliegt die ~ Dienst- & dienst- oren
Verantwortung fir die finanzielle ,Supply Chain“? leister Handel leister

Finanz- /Rechnungswesen, Controlling 5 4 5 6 20
Geschaftsfiihrung 2 - 1 2 5
Logistik 3 1 - 1 5
Bauabwicklung - - - 3 &
Marketing/Vertieb - 1 - - 1
Einkauf/Beschaffung - 1 - - 1
Analysten - - - 1 1

Abbildung 5: Relevante Organisationseinheiten in der finanziellen Supply Chain'®

Die Mehrheit der befragten 21 Experten aus den Bereichen Handel, Logistikdienstleister,
Finanzdienstleister und Investoren wiesen dem Finanzvorstand bzw. dem Chief Financial
Officer (CFO) die grote Verantwortung fur die Finanzflusssteuerung in der Supply Chain zu.
Mit deutlichem Abstand folgte die Geschaftsfiihrung und die Logistik sowie die Organisati-
onseinheiten Marketing/Vertrieb und Einkauf/Beschaffung.?

Die Frage, ob eine zusatzliche Koordinationsstelle fur den Fluss finanzieller Mittel eingerich-
tet werden soll, wurde von den Experten sehr widersprichlich beantwortet. 12 von 17 Exper-
ten beflirworteten die Einrichtung einer derartigen Stelle, wobei die Unternehmensentwick-
lung mit 4, der Supply Chain Manager mit 3, ein 4PL mit 2, eine spezielle Fihrungsstelle mit
2 Stimmen sowie der Produktmanager mit 1 Stimme als mdgliche Kandidaten genannt wur-

' Entnommen aus Pfohl et al., 2003b, S. 89.
% vgl. Pfohl et al., 2003b, S. 89.

Seite 9 SFB 559



den. 5 von 17 Experten sprachen sich explizit gegen eine zusatzliche Organisationseinheit
aus. Diese Experten wollten keinesfalls dem Supply Chain Manager oder einer Stabsstelle
eine derartige Stelle zuordnen.?’

Auf dem Hintergrund dieser empirischen Studie kann es nicht verwundern, dass die Frage
nach der organisatorischen Zuordnung der SCF-Funktion auf Organisationseinheiten im Un-
ternehmen unter Praktikern umstritten ist und die entsprechende Untersuchung eine gewisse
Systematik und Reprasentativitat vermissen lasst. ,Hier sind weitere Forschungsanstrengun-
gen notwendig, die situationsspezifisch ermitteln, ob und wie eine solche Einrichtung zum
Gesamterfolg eines Unternehmens bzw. einer Supply Chain beitragen kann.“* Von den ge-
nannten Kandidaten fiir eine Ubernahme der Verantwortung fiir die finanzielle Supply Chain
sind nach Ansicht der Verfasser dieser Abhandlung vor allem der Supply Chain Manager,
der CFO, eine Verteilung der Verantwortung im Rahmen einer Matrixorganisation als theore-
tisch und praktisch relevante Organisationseinheiten zu nennen und auf ihre Vorteilhaftigkeit
zu Uberprifen.

a) Der Supply Chain Manager als Optimierer der Supply Chain Finance

Es erscheint aus sachlogischen Erwagungen zunachst naheliegend, dem Supply Chain Ma-
nager die Verantwortung fur die Optimierung und die Gestaltung der finanziellen Flisse in
der Supply Chain zuzuweisen. ,Dabei ist unternehmensspezifisch dessen Kompetenzbereich
mit Entscheidungs- und Weisungsrechten zu definieren sowie dessen Verankerung in der
Organisationshierarchie vorzunehmen.“® In diesem Fall waren dem Supply Chain Manager
zusatzlich zu seinem bisherigen Aufgabengebiet, namlich der Planung, Steuerung und Kon-
trolle der Waren- und Informationsflisse, Entscheidungs- und Weisungsrechte fir das Ma-
nagement des Nettoumlaufvermdgens, des Kapitalbedarfs sowie der Kapitalverwendung
zuzuweisen und ein entsprechendes Aufwertung seiner Stelle in der Organisationshierarchie
vorzunehmen.

Die Vorteile dieser organisatorischen Einordnung des Supply Chain Finance sind insbeson-
dere in der Realisierung und Implementierung einer ganzheitlichen Logistik zu sehen, die
neben Material- und Informationsflissen zusatzlich Finanzflisse berlcksichtigt. Dartber hin-
aus werden durch dieses Organisationsmodell eine einheitliche Auftragserteilung und eine
Minimierung des Koordinationsaufwandes erreicht. Weitere Vorteile dieses Konzeptes liegen
in einem relativ geringen Konfliktpotential sowie in der Schnelligkeit und Qualitat der Ent-
scheidungsprozesse.

Zwei Griunde sprechen trotz der genannten Vorteile flr die Ablehnung dieser Alternative zur
organisatorischen Einordnung des SCF. Erstens ist der Mehrzahl der heute in den Unter-
nehmen tatigen Supply Chain Manager eine sachgerechte und effiziente Durchflihrung der
Finanzflusssteuerung aufgrund des fehlenden Know-hows auf diesem komplexen und &u-
Rerst dynamischen Handlungsfeld nicht wirklich zuzutrauen. Hofmann mutmaft in die glei-

21 vgl. Pfohl et al., 2003b, S. 90.
2 pfohl et al., 2003b, S. 90.
2 Pfohl et al., 2003a, S. 17.
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che Richtung, wenn er schreibt: ,But, do logisticians and supply chain manager understand
and speak the financial language of the bord members? Do they know all the internal and
external financial challenges to guide the economic output and supply chain activities? Do
they have profound understanding of all levers laying in use of financing components in the
supply chain context? Do they already begin to build up cross-functional competences to
surmount the firm-specific and inter-organizational silos between the operational and finan-
cial side?"?

Zweitens ware eine derartige Einordnung des SCF auch bei Vorhandenseins des erforderli-
chen Wissensstandes von SC-Managern hinsichtlich der Steuerung der finanziellen Flisse in
der Supply Chain nicht gerade empfehlenswert, weil die Realisierung dieser Lésungsalterna-
tive zu einer signifikanten Uberlastung der Supply Chain Manager und als Konsequenz zu
einer ungleichgewichtigen Bericksichtigung von logistischen und finanzwirtschaftlichen Ziel-
setzungen fiihren kénnte. Logistiker und damit auch SC-Manager neigen in Uberlastungssi-
tuationen haufig dazu, Kostenlberlegungen gegeniber finanziellen Erfordernissen in der
Supply Chain den Vorzug zu geben. ,Vielfach wird den Kosten flir Transport, Lagerung und
Umschlag der Giter eine grofiere Aufmerksamkeit gewidmet als solchen, die durch die Fi-
nanzierung der Produkte in der Lieferkette und der Abwicklung der auftragsinduzierten Zah-
lungsstrome entstehen. So kdnnen beispielsweise Kostenreduktionen durch erfolgreich um-
gesetzte Konzepte zur Bestandsminimierung durch anfallende Finanzierungskosten des
verbleibenden Bestandes in Frage gestellt werden.“?® Erinnert sei in diesem Zusammenhang
auch an den Zielkonflikt zwischen Minimierung logistischer Prozessgrofien, z.B. der Durch-
laufzeiten und der Maximierung des ROI als oberste finanzwirtschaftliche Zielstellung.

Um die Fihrungsrisiken vorhandener Wissensdefizite und Uberlastungserscheinungen bei
SC-Managern hinsichtlich der Planung, Steuerung und Kontrolle der finanziellen Flisse zu
kompensieren, kdénnten diesem Personenkreis allerdings bei Bedarf Experten aus dem Cor-
porate Finance, der Controllingabteilung oder Mitarbeiter eines spezialisierten externen Be-
ratungsunternehmen unterstlitzend an die Seite gestellt werden.

Die Notwendigkeit einer finanzwirtschaftlichen Unterstlitzung des Supply Chain Managers
durch Experten kann sich sowohl bei strategischen als auch bei operativen Fragestellungen
ergeben. Bei der Errichtung einer Logistikimmobilie entsteht z.B. ein strategischer Bera-
tungsbedarf, weil hier immer haufiger moderne und relativ komplexe Finanzierungsformen,
wie Sales lease back oder die Investorenfinanzierung, zum Einsatz kommen.?® Eine mehr
operativ ausgerichtete Beratung des SC-Managers durch Experten kdnnte z.B. bei der Mini-
mierung des Working Capital, der Absicherung von Wahrungsrisiken und/oder im Rahmen
der Minimierung von finanziellen Verlusten einer ineffektiven Supply Chain zum Zuge kom-
men.?’ Tilley berichtet exemplarisch von einem groRen UK Retailer, der als Folge eines inef-
fektiven Warehousing-, Distributions- und Informationssystems empfindliche finanzielle Ver-
luste einstecken musste. ,In that year, the company wrote-off £ 260 million against ineffective
supply chain equipment and ineffective IT systems. However, even worse than the financial

2 Hofmann, 2005, S. 203.

% Stemmler, 2002, S. 123.

% vgl. Stenzel, 2003, S. 142 ff.
" vgl. Tilley, 20086, S. 36.
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loss, was the damage that the episode caused to the company's reputation and brand which
is still recovering from to this day.”?®

Der SC-Manager wird durch eine fachspezifische Beratung durch innerbetriebliche oder ex-
terne Experten grundsatzlich in die Lage versetzt, qualitativ bessere Entscheidungen bei der
ganzheitlichen Planung und Steuerung der Supply Chain zu treffen. Seine Uberlastungssitu-
ation wird hierdurch aber nur unwesentlich abgebaut. Darlber hinaus ist die Realisierung
dieses Organisationsmodells haufig mit erheblichen Kosten verbunden, nicht zuletzt weil
innerbetriebliche Leistungen zwischen Abteilungen aufgrund von erheblichen Umlagekosten
in der Regel zu héheren Preisen als zu Marktpreisen bereitgestellt werden kénnen. Weiterhin
ist bei Anwendung dieses finanzwirtschaftlichen Beratungsmodells die als ,Macht der Exper-
ten“ bekannte Erscheinung zu beobachten, die dazu flihren kann, dass bei der Entschei-
dungsfindung finanzielle Aspekte dominieren und reine logistische Erfordernisse auf der
Strecke bleiben.

b) Zuordnung des SCF zum Chief Financial Officer (CFO)

In der empirischen Umfrage von Pfohl wiesen die befragten Experten aus den Bereichen
Industrie, Handel, Logistikdienstleister, Finanzdienstleister und Investoren dem Finanzvor-
stand bzw. dem Chief Financial Officer (CFO) die gréfdte Verantwortung flr die Steuerung
der finanziellen Supply Chain zu.?® Mit deutlichem Abstand folgten die Geschéftsfiihrung und
die Logistik.

Die alleinige Zuordnung der Verantwortung fur die finanzielle Supply Chain an den CFO ist
mit dhnlichen Nachteilen verbunden wie das Modell, das die Verantwortung fiir die SCF-
Funktion dem Supply Chain Manager zuweist. Finanzwirtschaftliche Entscheidungen im
Rahmen der Supply Chain missen in den meisten Fallen unter Berlicksichtigung der vielfal-
tigen Interdependenzen zwischen den Material-, Informations- und Geldfllissen in der Finan-
cial Supply Chain getroffen werden. Ob bei Realisierung dieser Modellvariante die Erforder-
nisse der Logistikwelt umfassend und sachgerecht im Rahmen von Entscheidungen in der
Supply Chain von Finanzexperten berlcksichtigt und in ihren Entscheidungen verarbeitet
werden, erscheint zumindest zweifelhaft. Vermutlich ist bei Anwendung dieser organisatori-
schen Loésung die Gefahr grof3, dass bei der Steuerung der Financial Supply Chain durch
den CFO logistische Erfordernisse kaum oder gar nicht in entsprechende Entscheidungen
eingebunden werden.

Damit scheint klar, dass weder die alleinige Zuordnung des Supply Chain Finance zum Ver-
antwortungsbereich des SC-Managers noch zum CFO eine effiziente organisatorische Zu-
ordnung darstellt. Die bestmdgliche organisatorische Lésung ist vermutlich in der Zusam-
menarbeit des Supply Chain Managers mit dem CFO im Rahmen einer Matrixorganisation zu
sehen.

8 Tilley, 20086, S. 36/37.
% vgl. Pfohl et al., 2003b, S. 89.
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¢) Verteilung der Verantwortung fur das Supply Chain Finance durch Bildung einer
Matrixorganisation

Die Matrixorganisation gilt in Theorie und Praxis als eine relativ effiziente aber aufierst kon-
fliktare Organisationsform. Bei ihrer Anwendung im Rahmen einer totalen Eigenerstellung
der SCF-Funktion ware also mit mehr oder weniger intensiven Zielkonflikten zwischen dem
Supply Chain Manager und dem CFO zu rechnen, die jedoch bei produktiver Handhabung in
der Regel effizienzsteigernd und im Gesamtinteresse der Supply Chain gelost werden kon-
nen.
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3 Totales oder partielles Outsourcing der Teilprozesse der Finan-
cial Supply Chain

3.1 Tendenz zum Outsourcing der SCF-Funktion in der Logistikpraxis

Da die Aktivitadten des Supply Chain Finance in hohem Male die Eigenschaften von Unter-
nehmensbereichen erfiillen, die fir ein Outsourcing grundsatzlich in Frage kommen, ist es
kaum verwunderlich, dass in der Logistikpraxis in zunehmendem Malie bestimmte Outsour-
cingvarianten diskutiert werden. ,This is hardly surprising, given the opportunities to profit
from the arbitrage of capital-cost-imbalances inherent in many supply chains.”®

Als potentielle Outsourcingpartner kommen insbesondere Logistikdienstleister, spezialisierte
Finanzdienstleister, Banken und evtl. IT-Dienstleister in Frage, die zum Teil bereits heute mit
entsprechenden Dienstleistungsangeboten auf dem Markt auftreten. So bietet z.B. die Post-
bank rund um die Supply Chain umfangreiche finanzielle Dienstleistungen an (vgl. Abbildung
6).

Produkte um

Erwerb/Bau Einrichtung Betrieb Waren- den Zahlungs-
Lager Lager transport
verkehr
= Immobilien- = Mobilien- = [nventory = Factoring = Zahlungs-
finanzierung leasing Services (Cash verkehr
= Immobilien- = Finanzierung | = Stock Finance | Forwarding) = EDIFACT
leasing = Trade Card = Debitoren-
(geplant) management

Abbildung 6: Financial Logistic Solutions der Postbank®’

Auch Logistikdienstleister bringen in zunehmenden Malfe Logistiklosungen mit SCF-
Schnittstellen auf den Markt.*> ,Wahrend die Banken ihre origindre Kompetenz aus dem Fi-
nanzbereich einbringen mdchten, versuchen die Logistikdienstleister die Synergien zwischen
den Material- und Finanzflissen informatorisch zu nutzen und sich fur ihre Kunden als one-

stop-shop zu positionieren®.*®

Ein derartiges Dienstleistungsangebot wird z.B. vom Logistikdienstleister DHL fur die Be-
schaffung von C-Gutern in Niedriglohnldndern (NLL) angeboten. Dieses Geschaftsmodell mit
dem Namen ,Value Added Sourcing® (VAS) soll im Folgenden beispielhaft fir eine Outsour-
cingldsung der SCF-Ldsung aus der Praxis vorgestellt werden.*

Bei der Entwicklung dieses DHL-Outsourcingmodells stand der Gedanke Pate, dass zahlrei-
che Unternehmen fur die Beschaffung von C-Gutern aus Niedriglohnldndern bisher nur ein-

%0 Hartley-Urquhart, 2006, S. 20.

¥ Entnommen aus Eisenhart-Rothe/Jutte, 2003, S. 1-4.
%2 \/gl. Stemmler/Seuring, 2003, S. 34 ff.

%% Stemmler/Seuring, 2003, S. 34.

¥ Vgl. Reinhard, 2008, S. 78 ff.
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geschrankte bzw. keine Kompetenzen aufgebaut haben.* ,Fiir solche Unternehmen sind der
Aufbau und die Realisierung einer geeigneten C-Teile Beschaffungslogistik kein Kernge-
schéaft und damit meist unwirtschaftlich.“*

DHL bietet nun fir diese Kunden eine One-Stop-Shopping-Lésung bestehend aus den Mo-
dulen Hersteller/Lieferkontakt, Einkauf, Lagerung, Transport und notwendigen Value Added
Services an. Diese Komplettldsung sieht den Aufbau einer selbststandigen innovativen Ge-
schaftseinheit (VAS-Unternehmen) vor, die ,One-Stop-Shopping fir eine Kombination aus
Low Cost Country, Logistik und Finanzierung* iiber die gesamte Supply Chain anbietet.’

Grundlage dieses Business Modells ist das ,Trading House und Finance Modell, das im
Kern eine bestimmte Variante des Supply Chain Finance darstellt. In folgender Abbildung 7
sind die Partner dieses Modells sowie alle relevanten Waren-, Informations- und Finanzflis-
se abgebildet.

Lagerbestand
Warenfluss Logistik- Warenfluss
| Partner |
: Geldfluss |
| Geldfluss \ 4
Lieferant N
. . VAS z.B.in
(z.B. in China) Rechnung i.A. (
_____________ Europa)
Eigentums-
iibergang L
Geldfluss
Geldfluss
Eigentums-
\ 4

Ubergang

Finanz-Partner

Abnahmegarantie

Abbildung 7: Das Trading House und Finanzmodel der DHL®

In der dargestellten Supply Chain ist neben dem VAS-Unternehmen der Lieferant, z.B. in
China, der Logistikpartner, der Finanzpartner und der Kunde einbezogen. Relativ neu ist die
Integration eines Finanzpartners (einer Bank) in die Versorgungskette. Dieser wird anstelle
des VAS-Unternehmens Eigentimer der Waren flir den Zeitraum des Transports und der
Lagerung und Ubernimmt in diesem Zeitraum die Finanzierung der Bestande. Dies bedeutet
fur das VAS-Unternehmen eine erhebliche Reduzierung des Kapitalbedarfs. ,Der Finanz-
Partner kauft die Waren vom VAS-Unternehmen zu einem Stlickpreis, in den das VAS-
Unternehmen seine Kosten der Waren, der Logistik und der selbst erbrachten Leistungen

% vgl. Reinhard, 2008, S. 136.

% Reinhard, 2008, S. 12.

% Vgl. Reinhard, 2008, S. 14.

% Entnommen aus Reinhard, 2008, S. 79.
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einschlielich eines Gewinnaufschlags einkalkuliert hat. Der Finanz-Partner verkauft die Wa-
ren an den Kunden zu einem Stuckpreis, der zusatzlich seine Finanzierungs- und Administ-
rationskosten sowie seinen Gewinnaufschlag enthalt.”*® Zu keiner Zeit sind die Waren in der
Bilanz des VAS-Unternehmens. Zwischen Lieferant und Finanzpartner bestehen keine ver-
traglichen Beziehungen. Das VAS-Unternehmen behalt somit die Lieferkontakte und deren
Pflege als Kernkompetenz. Vom Logistikdienstleister werden der physische Transport und
die Lagerung der Waren durchgefiihrt. Das VAS-Unternehmen selbst nimmt die Bestellung
vom Kunden entgegen, organisiert die physische Lieferung und tbernimmt die Rechnungs-
stellung an den Kunden.

Durch diese Konstellation ist es dem VAS-Unternehmen mdglich, Einblick in das gesamte
Geschaft zu behalten, dieses zu kontrollieren und zu koordinieren. Ohne den Einbezug des
VAS-Unternehmens sind keine Geschéafte zwischen den anderen Partnern der Supply Chain
moglich. Das VAS-Unternehmen minimiert bei Anwendung dieses Modells den Kapitalbe-
darf. Ein wichtiger Effekt dieses Modells besteht darlber hinaus in bilanzpolitischer Hinsicht
durch die Minimierung des Working Capitals in der Bilanz. Das Risiko des Forderungsaus-
falls gegenuber dem Kunden wird auf den Finanzpartner Ubertragen, der deshalb auch die
Bonitatsprufung der Kunden Ubernimmt. ,Somit wird das Risiko nicht nur fir das VAS-
Unternehmen, sondern fiir das Gesamtgeschaft deutlich geringer“.*® ,Ferner ergibt sich fiir
das VAS-Unternehmen ... eine deutliche Reduzierung des Risikos der Wahrungsanderung.
Die Behandlung und Absicherung von Wahrungsrisiken ist aber wiederum Core Business
von Finanzdienstleistern.”*' Auch das Risiko der Produkthaftung hat sich bei der Griindung

dieses Business Modells fir das VAS-Unternehmen deutlich reduziert.*?

Insgesamt kann man an diesem Beispiel erkennen, dass fiir die Beschaffung von C-
Materialen eine mafigeschneiderte SCF-Losung flr alle SC-Beteiligte von grolem Vorteil
sein kann.

3.2 Alternative Outsourcingvarianten der SCF-Funktion im Vergleich

Wie an diesen Beispielen ersichtlich wird, gehen die Unternehmen in zunehmendem Male
dazu Uber, die SCF-Funktion ganz oder teilweise an externe Unternehmen mit entsprechen-
der Kompetenz auszulagern.

Im Folgenden sollen verschiedene Outsourcingvarianten der SCF-Funktion herausgearbeitet
und auf ihre Vorteilhaftigkeit Gberprift werden.

¥ Reinhard, 2008, S. 79.
0 Reinhard, 2008, S. 40.
“! Reinhard, 2008, S. 81.
*2 Vgl. Reinhard, 2008, S. 81.
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3.2.1 Totales Outsourcing der SCF-Funktion an einen Outsourcingpartner

Als erstes Modell kommt ein totales Outsourcing der finanziellen Supply Chain mit samtli-
chen Teilprozessen an einen einzigen Outsourcingpartner in Frage (vgl. Abbildung 8).

“Finanzwirtschaflliche Aspekte Finanzwirtschaftliche Aspekte N

E < 1 gz der Geschiftsanbahnung der Geschaftsabwicklung -
. . P o Vi8S X
Financial HE=S A 70| R N ) Rechnungs- ) S
' 3 = Reklamation Zahlung VoC
- i 86 stellung A=
Supply Chain =S E PRl

g £ S
....... : temmmad

Bereit-

stellungsweg Totales Outsourcing der Finanzprozesse in der Supply Chain

O_utso_urcmg- Bank oder andere Finanzinstitution

einheit .
Abstimmungs-

Verant- prozesse

wortlicher flr )

logistische Supply Chain Manager J

Supply Chain

Abbildung 8: Totales Outsourcing der SC-Finanzprozesse an einen Outsourcingpartner

Beim totalen Outsourcing werden samtliche Teilprozesse der Financial Supply Chain an ei-
nen einzigen Outsourcingpartner, z.B. eine Bank, ausgelagert. Diesem Outsourcingpartner
obliegt die Verantwortung fur die effiziente Planung, Steuerung und Kontrolle der finanziellen
Prozesse in der Supply Chain sowie die Durchfihrung der erforderlichen Abstimmungspro-
zesse mit den Entscheidungen des amtierenden Supply Chain Managers. Die Implementie-
rung dieses Organisationsmodells erscheint allerdings nur bei Financial Supply Chains mit
relativ einfachen Strukturen empfehlenswert, da nicht davon ausgegangen werden kann,
dass ein einzelner Dienstleister, wie z.B. eine Bank oder ein Finanzdienstleister, Gber die
erforderliche Kompetenz und tber das Know-how im Hinblick auf sdmtliche Teilprozesse der
Financial Supply Chain verfligt. Deshalb wird bei einem totalen Outsourcing der SCF-
Funktion ein kompetenzorientiertes Outsourcing von einzelnen Teilprozessen der Financial
Supply Chain durchgefihrt werden missen.

3.2.2 Totales Outsourcing der SCF-Funktion an mehrere Outsourcingpartner

Die Prinzipiendarstellung des totalen Outsourcing der SCF-Funktion an mehrere Outsour-
cingpartner mit unterschiedlichen Kompetenzen bezlglich der Financial Supply Chain ist in
Abbildung 9 dargestellit.
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Abbildung 9: Totales Outsourcing der SCF-Funktion an mehrere Outsourcingpartner mit un-
terschiedlichen Kompetenzbereichen

Ein Beispiel fir eine mogliche kompetenzorientierte Zuordnung der Teilprozesse der Finan-
cial Supply Chain an verschiedene Outsourcingpartner kénnte z.B. wie folgt aussehen (vgl.
Abbildung 10).

Pl q Qualifikation Einanz- Preisfindung ) Absicherung Rechnungs- Reklamation
Supply Chain ierung stellung

Verant-

olcis] Al Bank IT- Dienstl. Bank
Outsourcing- dienstl.

Partner

Abbildung 10: Vorschlag einer kompetenzorientierten Zuordnung der Teilprozesse der Fi-
nancial Supply Chain an einzelne Outsourcingpartner im Rahmen des Outsourcing®?

Wie unschwer zu erkennen ist, erfordert eine effiziente Abwicklung dieser Modellkonzeption
einen relativ hohen Aufwand, insbesondere bei der Durchflihrung der erforderlichen Abstim-
mungsprozesse zwischen den beteiligten Outsourcingpartnern einerseits und dem Supply
Chain Management des betrachteten Unternehmens andererseits. Letzterem obliegt die
Verantwortung fir die Gestaltung der logistischen Supply Chain in Gestalt von Material- und
Informationsflissen.

Zur Unterstitzung dieser Abstimmungsprozesse und des hierbei notwendigen Informations-
austausches kénnen moderne SCM-Softwaresysteme, wie z.B. das Data Warehouse-
Konzept, als bewahrte Enabler herangezogen werden.** Trotz dieser informationstechni-
schen Unterstlitzung sind die Abstimmungsprozesse zwischen den Netzwerkbeteiligten der

“In Anlehnung an die empirischen Befunde von Pfaff et al., 2004, S. 115.
* Vgl. Mumcu, 2004.
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gesamten Supply Chain einschlief3lich der finanzwirtschaftlichen Dienstleister die Achilles-
verse dieses Outsourcingmodells. Den erforderlichen Informationsaustausch zwischen den
verschiedenen finanziellen Outsourcingpartnern und dem Supply Chain Manager, also der
vertikale Informationsaustausch, lasst sich durch vertragliche Regelungen sicherstellen.
Schwieriger ist die Regelung des horizontalen Informationsaustauschs zwischen den koope-
rierenden Finanzakteuren.

3.2.3 Partielles Outsourcing der Teilprozesse der Financial Supply Chain

Wenn sich die Fuhrung einer Supply Chain fiir ein Outsourcing der SCF-Funktion entschei-
det, sollte aufgrund der aufgezeigten Schwachen der beschriebenen Outsourcingvarianten
eine Kombination zwischen Eigenerstellung und Outsourcing der SCF-Funktion angestrebt
werden. Nach den empirischen Ergebnissen der Top-1000 Studien von Pfaff et al. scheint
aus der Sicht der Praxis insbesondere ein partielles Outsourcing der SCF-Funktion mit fol-
gender Struktur und Aufgabenverteilung sinnvoll.

Nach Maligabe der Top-1000 Studie ,wurden fir den Bereich Qualifikation Finanz-
dienstleister als deutlichste Kompetenztrager gesehen, wahrend im Bereich der Finanzierung
und Absicherung die Banken als beste Alternative gesehen wurden. Fir die Rechnungsstel-
lung und Reklamationsabwicklung wurden nach einer Inhouse-Abwicklung IT-Dienstleister
als Wunschpartner genannt. Im Teilprozess der Zahlungsabwicklung waren die Banken mit
31 Nennungen wieder fast gleichauf mit der Eigenerstellung.“** (vgl. Abbildung 11)

Finance Finanz- Preisfindung ) Absicherung Rechnungs

Qualifikation . Reklamation
ierung stellung

Supply Chain

Verant

wortlicher Finanz- . ;

Outsourcing- dienstl. 22l Eigenerstellung | Eigenerstellung
Partner

Abbildung 11: Partielles Outsourcing der Teilprozesse der Financial Supply Chain

4 Pfaff et al., 2004, S. 115.
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4 Fazit und Ausblick

Der Erfolg des Supply Chain Finance hangt im Wesentlichen von der Integrationsqualitat der
Finanzflisse in die bestehenden Material- und Informationsflisse einer Supply Chain ab.
Wesentliche Erfolgsfaktoren einer finanziellen Supply Chain sind jedoch auch die gewahlten
Bereitstellungswege der SCF-Funktion und die geplante organisatorische Zuordnung dieser
Funktion.

In der vorliegenden Abhandlung sind einige grundlegende Uberlegungen zu den Mdglichkei-
ten und Varianten einer Eigenerstellung der SCF-Funktion und des Outsourcing der betref-
fenden Finanzprozesse in der Supply Chain angestellt worden. Im Rahmen eines Eignungs-
tests wurden diese Modelle darliber hinaus Uberprift. Empfehlenswert erscheint ein Kombi-
nationsmodell zwischen Eigenerstellung und Outsourcing der SCF-Funktion.
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