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AMPLIFA EINKAUFSLEXIKON

Working Capital Management: Liquidität im
Einkauf steuern und optimieren
Working Capital Management bezeichnet die systematische Steuerung des Umlaufvermögens,

also des Zahllaufs zwischen Vorräten, Forderungen und Verbindlichkeiten. Für Einkäufer ist es ein

zentrales Hebelinstrument, weil Zahlungsziele, Skonti und Lagerbestände direkt die Liquidität und

die Kapitalkosten eines Unternehmens beeinflussen. Ein sauber organisiertes Working Capital

Management verbindet finanzielle Ziele mit operativen Entscheidungen in Beschaffung, Produktion

und Vertrieb. Dieser Artikel erklärt die wesentlichen Kennzahlen, Methoden und Risiken aus

Einkäufersicht.

Das Wichtigste in Kürze
• Working Capital ist die Differenz aus Umlaufvermögen und kurzfristigen Verbindlichkeiten.

• Der Cash Conversion Cycle (CCC) fasst Lagerreichweite, Debitorenlaufzeit und Kreditorenlaufzeit in

einer Kennzahl zusammen.

• Im Einkauf wirken vor allem Zahlungsziele, Skontonutzung, Lieferabrufe und Bestandspolitik auf das

Working Capital.

• Zu lange erpresste Zahlungsziele können Lieferantenpreise, Liefertreue und Resilienz gefährden.

• Supply Chain Finance und Reverse Factoring sind etablierte Instrumente, um Lieferanten früher zu

bezahlen, ohne eigene Liquidität zu binden.

• Working-Kapital-Kennzahlen gehören in der Praxis zu den wichtigsten Steuerungsgrößen von CFO

und Einkauf gleichermaßen.

Definition: Working Capital Management
Working Capital Management umfasst alle Planungs-, Steuerungs- und Kontrollmaßnahmen, die auf die

optimale Größe und Struktur des Umlaufvermögens zielen. Es verbindet Finanzen, Einkauf, Produktion

und Vertrieb, weil jede dieser Funktionen die drei Kernbausteine Vorräte, Forderungen und

Verbindlichkeiten beeinflusst.

Brutto- und Netto-Working Capital

Das Brutto-Working Capital umfasst das gesamte Umlaufvermögen einschließlich Vorräte, Forderungen

und flüssige Mittel. Das Netto-Working Capital ergibt sich, indem man von den kurzfristigen

Verbindlichkeiten abzieht; es zeigt, welcher Teil der kurzfristigen Vermögenswerte nicht fremdfinanziert

ist. In der Praxis wird häufig das Netto-Working Capital als Steuerungsgröße verwendet, weil es das

gebundene Kapital widerspiegelt.

Abgrenzung zum Cash Management

Das Cash Management konzentriert sich auf kurzfristige Zahlungsströme und Liquiditätsdisposition,

während das Working Capital Management die treibenden Größen dahinter betrachtet: Bestände,

Laufzeiten von Rechnungen und Zahlungsbedingungen. Für den Einkauf heißt das: Wer
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Zahlungsbedingungen verhandelt, wirkt unmittelbar auf das Working Capital, nicht nur auf den

Liquiditätsstand am Monatsende.

Bedeutung für den Einkauf und die Lieferkette
Der Einkauf steuert einen erheblichen Teil des Working Capitals, weil er über Bestellmengen,

Lieferabrufe, Zahlungsbedingungen und Vertragsstrukturen entscheidet. Jede

Beschaffungsentscheidung hat damit zwei Dimensionen: eine Kosten- und eine

Kapitalbindungsdimension.

Zahlungsbedingungen als Verhandlungshebel

Zahlungsziel und Skonto sind die klassischen Stellschrauben. Ein Skonto wie 2/10 Net 30 kann in der

Skonto-Kalkulation als annualisierter Zinssatz bewertet werden und liegt in der Praxis typischerweise

deutlich über klassischen Kreditkosten, weshalb eine Skontorechnung meist vorteilhaft ist, solange die

eigene Liquidität reicht. Umgekehrt gilt: Wer Zahlungsziele über die Branche hinaus streckt, zahlt das oft

über höhere Einkaufspreise oder geringere Lieferantenpriorität zurück.

Bestandspolitik und Vorräte

Vorräte sind gebundenes Kapital mit Lagerkosten und Risiko von Wertminderung oder Sperrbestand.

Eine auf Risikomanagement abgestützte Bestandspolitik trennt strategische Reserven von operativem

Schrott und verhindert, dass Sicherheitsbestände unbemerkt anwachsen. Sperrbestand-Management

und regelmäßige Bestandsbereinigungen gehören deshalb zum Working Capital Management des

Einkaufs.

Fairness gegenüber Lieferanten

Extrem lange Zahlungsziele wirken wie eine stiller Kredit auf Kosten des Lieferanten und können

dessen Liquidität schwächen. Das erhöht mittelfristig Ausfall- und Lieferrisiken und widerspricht einem

tragfähigen Supplier Risk Management. Ausgewogene Zahlungsbedingungen sind daher auch ein

Resilienzthema, nicht nur ein Finanzierungsthema.

Methoden und Vorgehen zur Optimierung
Die Optimierung folgt typischerweise einem Kreislauf aus Ist-Analyse, Zieldefinition,

Maßnahmenumsetzung und laufender Überwachung. Wichtig ist die Abstimmung zwischen Einkauf,

Finanzen, Logistik und Vertrieb, weil lokale Optima häufig gegensätzliche Ziele verfolgen.

Vorgehensmodell in vier Schritten

Zunächst wird der Ist-Zustand über CCC, Bestands- und Laufzeitenanalysen transparent gemacht,

inklusive einer Risikoanalyse der wichtigsten Wertströme. Darauf folgen Zielkennzahlen je Bereich, die

Umsetzung konkreter Maßnahmen und ein Monitoring mit klaren Verantwortlichkeiten. Häufig etabliert

sich ein kleines Cross-Functional-Team aus Einkauf, Finanzwesen und Supply Chain.

Instrumente im Detail

Die Auswahl der Instrumente richtet sich nach Branche, Lieferantenstruktur und Kapitalmarktzugang.

Mittelständische Unternehmen setzen häufig zuerst auf Zahlungsbedingungen und

Bestandsbereinigung, bevor sie Finanzierungsinstrumente einführen.

• Skonto-Kalkulation und dynamische Rabattmodelle zur Bewertung früherer Zahlungen
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• Supply Chain Finance bzw. Reverse Factoring für längere Zahlungsziele bei gleichzeitiger früher

Bezahlung des Lieferanten

• Bestandsoptimierung über ABC-/XYZ-Analysen und Dispositionsparameter

• Wareneingang und Rechnungsprüfung straffen, um Durchlaufzeiten zu verkürzen

• Verträge mit klaren Zahlungs-, Verzugs- und Frachtzuschlag-Regelungen

Digitale Unterstützung

ERP- und E-Procurement-Systeme liefern die Datenbasis: offene Bestellungen, Rechnungsstatus,

Bestandsentwicklungen. In der Praxis zeigen sich die größten Hebel, wenn Prozesse automatisiert

werden, etwa Rechnungseingang, Wareneingangsabgleich und Freigaben, weil dadurch

Rechnungslaufzeiten sinken und Skontofristen realistisch nutzbar werden.

Wichtige KPIs des Working Capital Managements
Ohne Kennzahlen lässt sich Working Capital nicht steuern. Die folgenden Größen gehören in der Praxis

zum Standard-Reporting und eignen sich als Zielvereinbarungen zwischen CFO und Einkauf.

Cash Conversion Cycle und Teilgrößen

Der Cash Conversion Cycle (CCC) ergibt sich aus Lagerreichweite plus Debitorenlaufzeit minus

Kreditorenlaufzeit; er zeigt, wie viele Tage zwischen Wareneingang und Zahlungseingang Kapital

gebunden ist. Je kürzer der CCC, desto geringer der Finanzierungsbedarf. Wichtig ist die Betrachtung

der Teilgrößen, weil Verbesserungen an einer Stelle sich an anderer Stelle gegenaufheben können.

Weitere Steuerungskennzahlen

Alle Kennzahlen sollten über mehrere Perioden und im Branchenvergleich betrachtet werden. Absolute

Richtwerte sind allein wenig aussagekräftig, da Kapitalintensität, Branche und Geschäftsmodell stark

variieren.

• Days Payable Outstanding (DPO): durchschnittliche Laufzeit offener Lieferantenverbindlichkeiten

• Days Inventory Outstanding (DIO): durchschnittliche Lagerdauer der Vorräte

• Days Sales Outstanding (DSO): durchschnittliche Laufzeit der Forderungen

• Skontoquote: Anteil der Rechnungen, die mit Skonto bezahlt werden

• Working-Capital-Umschlag: Umsatz im Verhältnis zum gebundenen Kapital

Risiken und Kontrollen im Working Capital Management
Working-Capital-Optimierung birgt Zielkonflikte: Kapitalfreisetzung auf Kosten von Lieferantenstabilität,

Lieferfähigkeit oder Qualität kann teuer werden. Kontrollen und klare Eskalationswege sind daher Teil

eines professionellen Vorgehens.

Typische Fallstricke

Wer Lieferanten finanziell schwächt, muss mit längeren Reaktionszeiten, Qualitätsproblemen oder

Lieferausfällen rechnen. Dann kann eine Lieferanteneskalation nötig werden, im Ernstfall mit

8D-Containment bei Qualitätsabweichungen. Solche Folgekosten gehören in jede

Business-Case-Rechnung.

• Zahlungsziele einseitig strecken und damit Lieferanten unter Druck setzen

• Sicherheitsbestände radikal senken und Resilienz gefährden
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• Skontofristen wegen langsamer Rechnungsprozesse verstreichen lassen

• Bestandsabbau ohne Blick auf Ersatzteil- und Single-Sourcing-Risiken

Kontrollen und Governance

Wirksame Kontrollen umfassen regelmäßige Lieferantenbewertungen inklusive Finanzkennzahlen, ein

Risikomanagement mit klarer Risikobewertung, etwa als Risk Heatmap, sowie vertragliche Instrumente

wie das Right to Audit bei berechtigten Zweifeln an Lieferantenangaben. Ein Business Continuity Plan

(BCP) für kritische Teile stellt sicher, dass Liquiditätsoptimierung nicht zur Abhängigkeit von

ausfallgefährdeten Quellen führt.

Internationale Aspekte

Bei Auslandsgeschäften kommen Währungsrisiken, abweichende Zahlungspraktiken und

Dokumentenanforderungen hinzu. Instrumente wie das Carnet (ATA) vereinfachen temporäre

Ausfuhren, und ein sauberes Zahlungsverkehr-Setup mit korrekter BIC/SWIFT-Abwicklung reduziert

Reibungsverluste. Rechtliche Rahmenbedingungen, etwa zu Zahlungsfristen im Handelsverkehr, sollten

im Einzelfall geprüft werden.

Aktuelle Entwicklungen und Ausblick
Working Capital Management hat sich in den letzten Jahren vom reinen Finanzthema zu einem

integrierten Supply-Chain-Thema entwickelt. Supply-Chain-Störungen, Zinsänderungen und

Nachhaltigkeitsanforderungen verändern Spielregeln und Prioritäten.

Resilienz versus Kapitalbindung

Nach Lieferkettenunterbrechungen haben viele Unternehmen Sicherheitsbestände erhöht und damit

Working Capital gebunden. Die aktuelle Diskussion dreht sich darum, wie sich Resilienz gezielt statt

pauschal aufbauen lässt, etwa über diversifizierte Quellen, bessere Supply Chain Mapping Transparenz

und skalierbare Vertragsmodelle. Risikoanalyse und Kapitaleffizienz werden gemeinsam gedacht.

Dynamische Zahlungsmodelle und Finanzierung

Dynamisches Skonto und Supply-Chain-Finance-Programme verbinden Liquiditätsinteressen beider

Seiten: Der Abnehmer verlängert Zahlungsziele, der Lieferant kann Rechnungen diskontiert vorzeitig

verkaufen. Voraussetzung sind verlässliche Prozesse und akzeptierte Rechnungen;Transparenz und

Fairness bestimmen hier die Akzeptanz bei Lieferanten.

Nachhaltigkeit und Daten

Nachhaltigkeitsanforderungen entlang der Lieferkette, etwa Berichte zu Scope 1 Emissionen der

eigenen Operations als Ausgangspunkt der Emissionsbilanzierung, erweitern die Lieferantenbewertung

und damit auch die Grundlage für Zahlungs- und Finanzierungsentscheidungen. Zugleich verbessern

Datenmodelle und KI-gestützte Analysen die Prognose von Beständen und Zahlungseingängen, was

ein agiler Einkauf für die Kapitalplanung nutzen kann.

Typische Kennzahlen
Cash Conversion Cycle (CCC): branchenabhängig, typischerweise 30–120 Tage
Je kürzer, desto geringer die Kapitalbindung; Vergleich über Zeit und Branche entscheidend.
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Days Payable Outstanding (DPO): typischerweise 30–60 Tage
Zeigt die durchschnittliche Laufzeit offener Lieferantenverbindlichkeiten.

Days Inventory Outstanding (DIO): branchenabhängig, oft 30–90 Tage
Lagerdauer der Vorräte; Senkung senkt Kapitalbindung, kann Resilienz kosten.

Skontoquote: > 80 % der skontofähigen Rechnungen
Hohe Quote deutet auf effiziente Rechnungsprozesse und genutzte Zinsvorteile hin.

Praxisbeispiel
Ein mittelständischer Maschinenbauer mit rund 300 Mitarbeitenden stellte im Rahmen einer

Finanzierungsverhandlung fest, dass sein Cash Conversion Cycle über mehrere Jahre kontinuierlich

gestiegen war. Ursachen waren hohe Sicherheitsbestände für Langlaufteile, ungenutzte Skontofristen

und uneinheitliche Zahlungsbedingungen. Ein gemeinsames Team aus Einkauf, Logistik und Controlling

definierte Zielkennzahlen und setzte innerhalb von zwei Quartalen mehrere Maßnahmen um.

• Skonto-Kalkulation für alle A-Lieferanten; Priorisierung der Rechnungsbearbeitung innerhalb der

Skontofrist

• Bestandsbereinigung mit Sperrbestand-Management und ABC-/XYZ-Analysen; Abbau veralteter

Dispositionsparameter

• Einrichtung eines Supply-Chain-Finance-Programms für ausgewählte Lieferanten mit

Liquiditätsbedarf

• Aufnahme von Working-Capital-Kennzahlen in das monatliche Berichtswesen inklusive Risk

Heatmap für kritische Teile

Fazit
Working Capital Management ist für technisch orientierte Einkäufer weit mehr als ein

Finanzkennzahlen-Thema: Es entscheidet über Kapitalkosten, Verhandlungsmacht und Lieferfähigkeit

zugleich. Erfolgreiche Unternehmen steuern Zahlungsbedingungen, Bestände und

Finanzierungsinstrumente als Paket und beziehen Lieferantenfairness ausdrücklich ein. Klare KPIs,

saubere Prozesse und ein aktives Risikomanagement verhindern, dass kurzfristige Liquiditätsgewinne

zu langfristigen Lieferproblemen führen. Wer Einkauf, Finanzen und Supply Chain frühzeitig verzahnt,

schafft Kapitalsspielraum, der in Innovation und Resilienz investiert werden kann.

Häufige Fragen

Was versteht man unter Working Capital Management?

Working Capital Management ist die Planung und Steuerung des Umlaufvermögens, also von Vorräten,

Forderungen und kurzfristigen Verbindlichkeiten. Ziel ist es, das gebundene Kapital zu minimieren, ohne

die Zahlungsfähigkeit oder Lieferfähigkeit zu gefährden. Im Einkauf wirken vor allem Zahlungsziele,

Skontonutzung und Bestandspolitik darauf.

Wie berechnet man das Working Capital?

Das Netto-Working Capital ergibt sich als Umlaufvermögen minus kurzfristige Verbindlichkeiten.

Alternativ wird häufig der Cash Conversion Cycle verwendet, der Lagerreichweite, Debitorenlaufzeit und

Kreditorenlaufzeit zusammenfasst. Beide Größen sollten über mehrere Perioden und im

Branchenvergleich betrachtet werden.
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Wie kann der Einkauf das Working Capital verbessern?

Die wichtigsten Hebel sind Zahlungsbedingungen, konsequente Skontonutzung nach einer sauberen

Skonto-Kalkulation und eine disziplinierte Bestandspolitik. Auch schnellere Rechnungs- und

Freigabeprozesse und Instrumente wie Supply Chain Finance wirken positiv. Wichtig ist, dabei die

finanzielle Stabilität der Lieferanten nicht zu gefährden.

Was ist ein guter Cash Conversion Cycle?

Ein generell guter Wert lässt sich nicht angeben, da er stark branchenabhängig ist. Wichtig ist die

Entwicklung über die Zeit und der Vergleich mit Wettbewerbern derselben Branche. Tendenziell gilt: Je

kürzer der CCC, desto geringer die Kapitalbindung, sofern Liefersicherheit und Qualität nicht leiden.

Lohnt sich Skonto für den Käufer wirklich?

In der Regel ja, wenn die Liquidität ausreicht: Ein Skonto von 2 Prozent bei Zahlung in zehn Tagen statt

30 Tagen entspricht annualisiert einem sehr hohen Zinssatz. Die Skonto-Kalkulation sollte diese

annualisierte Rendite mit den eigenen Finanzierungskosten vergleichen. Längere Skonto windows

erfordern jedoch schnelle Rechnungsprozesse.

Was sind die Risiken von zu langen Zahlungszielen?

Sehr lange Zahlungsziele schwächen die Liquidität der Lieferanten und können zu höheren Preisen,

geringerer Liefertreue oder im Extremfall Ausfällen führen. Für strategische und single-sourced Teile ist

das ein erhebliches Resilienzrisiko. Ausgewogene Bedingungen und alternativ Supply Chain Finance

sind meist die bessere Lösung.


