Risikoorientiertes Forderungsmanagement (1)

Eigenkapital «ent-tesseln»

In zahlreichen Wirtschaftszweigen blast ein rauher Wind. Am Wegesrand lauert die Insolvenz. Auch das
neue Risikomanagement der Banken hat Folgen: Kunden mit unterdurchschnittlichem Rating werden
far Finanzierungsvorhaben vermehrt auf den Lieferantenkredit setzen. - Was lasst sich dagegen tun?

H Von Terje Paulsen und Peter Meierhofer

Je nach Branche kann das Um-
laufvermogen zu einem grossen
Teil aus Lieferanten-Forderun-
gen bestehen. In Unternehmen
mit mehrstufiger Distribution
ist es nicht ungewohnlich, dass
diese Forderungen bis 20 Pro-
zent des gebundenen Kapitals
ausmachen konnen. Wer sein
Kapital «ent-fesseln» und das
Working Capital erhéhen will,
muss seine Forderungen aktiver
bearbeiten.

Aktives Forderungsmanagement
Das Forderungsmanagement lasst
sich in den meisten Unterneh-
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men ohne grossen Aufwand ver-
bessern. Damit kénnen auch im
Kreditrating-Verfahren bei den
Banken Punkte gesammelt wer-
den. Dies bedeutet aber letztlich
auch ein Umdenken fiir den Ver-
kauf, der bisher vor allem die
Umsitze im Auge hatte. Verkdu-
fer werden deshalb lernen miis-
sen, Mahnungen gekonnt zu
tibermitteln: damit sich das Ver-
haltnis zu Kunden nicht triibt.

B Kiirzere Forderungslaufzeiten
erhohen die Liquiditét. Gelingt es
dariiber hinaus, auch noch die
Auftrags- und Auslieferungspro-
zesse zu optimieren, dann kann
im eigentlichen Sinn Kapital
«ent-fesselt» werden.

Risikoorientierte Kundenstrategie
Der Weg zu einem aktiven und
risikobasierten Forderungsma-
nagement fiihrt {iber eine risiko-
orientierte Kundenstrategie und
eine durchdachte Kreditpolitik.
Die frither praktizierte Priorisie-
rung des Umsatzes auf Kosten ei-
ner ausgewogenen Risikoanalyse
beinhaltet hohe Risiken. So gese-
hen, machen Marketing-Investi-
tionen nur Sinn, wenn sie in
Mairkten getdtigt werden, die Ge-
winne versprechen.

Individuelle Kredit- und
Mahnpolitik

Wer jetzt eine seinen Bediirfnis-
sen angepasste Kredit- und
Mahnpolitik erarbeiten mochte,
folgt mit Vorteil der «Kreditpfeil-
Checkliste» in der Grafik auf Seite
50. Sie zeigt die wichtigen Frage-
stellungen auf und schirft den
Blick fiir die Schwachstellen der
eigenen Prozesse.

Der erste Schritt zu einem
risikoorientierten Forderungsma-
nagement besteht darin, Kunden-
kredite und Prozesse im Forde-
rungsmanagement zu analysieren.
B Das Zahlverhalten soll unter-
sucht werden, um die latenten
Risiken von Zahlungsausfillen
abzuschétzen.

1 pebitorenlaufzeit
Die Debitorenlaufzeit (Days Sales
Outstanding, DSO) zeigt das von

Liquiditat erhohen: Schafft nur, wer seine
finanziellen Forderungen durch eine griffige
Kreditpolitik aktiv managt.
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den Kunden durchschnittlich in
Anspruch genommene Zahlungs-
ziel auf und wird in Anzahl Tagen
berechnet (siehe Formel im Kas-
ten, Seite 49). Sie beschreibt die
durchschnittliche Bindung der
Umsétze als Forderungen. Da sie
in Tagen angegeben wird und
einen direkten Vergleich mit den
Zahlungszielen und Skontofris-
ten der Kunden erlaubt, ist sie
wesentlich aussagefdhiger als die
Forderungsumschlagshaufigkeit.

2 Unberfallige Forderungsrate

Die Rate der tiberfélligen Forde-
rungen (Overdue rate) wird (in
Prozenten) berechnet; sehen Sie
dazu die Formel im Kasten, Seite
49. Die Overdue rate zeigt die
durchschnittliche Debitorenlauf-
zeit auf und beantwortet die Fra-
ge, ob diese im Rahmen der Zah-
lungsziele liegt. Die Werte zeigen
auf, wieviele Kunden die Zah-
lungsbedingungen nicht erfiillen.
® Die Forderungsrate ist damit
ein guter Indikator fiir das Debi-
torenrisiko.

Wenn die tatsdchliche Kredit-
zeit langer ist, als auf den Rech-
nungen angegeben, kann dies
verschiedene Griinde haben:
®m Mangelhafte Kredit- und Ver-
tragsgestaltung: Verzugszinsen
werden nicht in Rechnung ge-
stellt; Zahlungsbedingungen sind
zu eng; gewisse Kunden sollten
nur gegen Vorkasse oder gar
nicht bedient werden.
® Mangelhafte Produktqualitit,
unklare Auftrags- und Ausliefe-
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So lasst sich’s berechnen

Fiir die Berechnung der «Debitorenlaufzeit» und der «Uberfalligen
Forderungsrate» gibt es einfache Formeln:

So berechnet sich die Debitorenlaufzeit:

Forderungen aus Lieferungen & Leistungen (auf ein Jahr) x 365

Umsatzerlose

So berechnet sich die Uberfallige Forderungsrate:

Uberfallige Forderungen x 100

Gesamtforderungshestand

rungsprozesse: Reklamationen
auf den Marktleistungen; Fehler
im Auftrags- oder Auslieferungs-
prozess; ungeniigendes Mahn-
prozedere.

3 Kreditgewahrung
Wer Verkédufe tatigt, riskiert auch
immer einen Debitorenverlust
und gewdhrt damit dem Kéufer
einen Kredit. Diese Kreditgewah-
rung ist immer ein Abwégen zwi-
schen der Chance, Umsitze zu
tdatigen, und der Gefahr von For-
derungsverlusten.
Verantwortlichkeit, Regeln und
Routinen einer Kreditgewdhrung
miissen deshalb von der Ge-
schéftsleitung definiert werden.
Man beantworte folgende Fragen:
® Sind Verantwortung, Weisungen
und Routinen fiir die Gewdhrung
von Krediten klar und eindeutig
durch die Unternehmensleitung
definiert und dokumentiert?
m Sind die Weisungen hierzu
stets auf dem neuesten Stand,
und werden sie befolgt?
B Kennen die Mitarbeitenden
die Kriterien fiir die Gewédhrung
von Krediten?
B Tragt die entscheidungsbe-
rechtigte Person auch die Ge-
winn-Verantwortung?
B Wurde die Rendite des Kredits
bei der Festlegung der Preise und
Zahlungskonditionen bertick-
sichtigt?

4 Kreditvereinbarung

Die Kreditvereinbarung ist der
Schliissel zu einem gewinnbrin-
genden Verkauf. Sie bestitigt das
Einverstidndnis von Verkdufer
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und Kaufer mit den vereinbarten
Konditionen.

B Um der Vereinbarung rechtli-
che Giiltigkeit zu verleihen, muss
eine schriftliche Bestellung oder
Auftragsbestéitigung vorliegen.
Sie muss Angaben {iiber Zah-
lungstermin und -modus sowie
uber die Folgen der Nichtzah-
lung beinhalten. In der Kredit-
vereinbarung sollen eindeutige
Bedingungen enthalten sein,
wann, wo und wie die Zahlung zu
erfolgen hat — und was passieren
wird, falls die Zahlung nicht er-
folgt.

Man beantworte folgende Fra-
gen:
B Sind die Details in einer Kredit-
vereinbarung festgeschrieben?
B Wird die Aktualitidt der Bedin-
gungen regelmaéssig tiberpriift?
| Ist der Verkauf tiber den Inhalt
der Kreditvereinbarung infor-
miert?
B Kann es vorkommen, dass un-
ser Unternehmen die Vereinba-
rung nicht erfillt?
® Sind die Anzahl Kredit-Tage be-
kannt, die auf eigenes Verschul-
den (z.B. Lieferverzégerung) zu-
riickzufiihren sind?
m Erfahren die Kunden bei tele-
fonischen Bestellungen die Kon-
ditionen fiir Kreditgewdhrung?

Die Faktura ist keine eigentli-
che Kreditvereinbarung, sondern
eine Bestdtigung fiir erfolgte Lie-
ferung gemdss friiher getroffenen
Vereinbarungen. An welcher Stel-
le im Auftragsablauf werden die
Kreditbedingungen aufgefiihrt?

5 Lieferung

Voraussetzung dafiir, dass der
korrekte Betrag zum richtigen
Termin auf dem richtigen Konto
eingeht, ist die Lieferung der
richtigen Menge des richtigen
Produkts zum richtigen Termin
an den richtigen Ort, mit richti-
gen Lieferpapieren und gegen
korrekte Fakturierung. Die Liefe-
rung hat laut Vereinbarung zu er-
folgen. Es ist zu tiberpriifen, ob
sich die Voraussetzungen fiir die
Kreditgewdhrung bis zum Liefer-
zeitpunkt nicht verdndern. Man
beantworte folgende Fragen:

B Werden immer alle Details
korrekt in das System der Auf-
tragsbearbeitung eingegeben?

® Erfolgt die Lieferung immer
vereinbarungsgemass?

m Bestehen Kompetenzregelun-
gen, Weisungen, Routinen zur
Feststellung von Abweichungen
gegeniiber den vereinbarten
Konditionen und fiir die Bearbei-
tung bzw. fiir die Korrektur sol-
cher Abweichungen?

B Weiss der/die Sachbearbeiter/
in, wie er/sie sich im Fall einer sol-
chen Abweichung verhalten soll?
® Kennt er/sie die moglichen
Folgen der verschiedenen Arten
von Liefer-Abweichungen (Bus-
se, Nichtzahlung, Ungiiltigkeits-
erklarung des Auftrags usw.)?

6 Verborgener Kredit

Der verborgene Kredit wird oft
«Routinekredit» genannt, da er
aufgrund von Tragheit und Mén-
geln in den Abldufen des eigenen
Unternehmens entsteht. Um ihn
zu verhindern, miissen die inter-
nen Routinen stdndig analysiert
werden. Man beantworte folgen-
de Fragen:

B Anzahl Tage zwischen Lieferun-
gen und Fakturierung: mindes-
tens _ Tage; hochstens _ Tage;
durchschnittlich _ Tage?

® Wie hidufig wird fakturiert:
téglich; __wochentlich; __vier-
zehntéglich; __monatlich?

® Nach wievielen Tagen werden
die Rechnungen versandt?

B Tragen unsere Rechnungsku-
verts den Vermerk «Bei Unzu-
stellbarkeit mit neuer Adresse an
den Absender zuriick», damit
Adressdnderungen von Kunden
erfasst werden konnen?

B Wird in Féllen, in denen eine
Vorauszahlung vereinbart wird,
auch eine Teilfaktura erstellt?

B Werden solche Teilfakturen in
der Debitoren-Buchhaltung ver-
bucht?

m Sind auf diesen Teilfakturen die
vollstdndigen Zahlungskonditio-
nen und -instruktionen vermerkt?
® Kommt es vor, dass Rechnun-
gen falsche Namen- oder Adress-
daten enthalten?

B Gibt es klare Vorschriften fiir
die Bearbeitung von Kundenre-
klamationen, die allen Mitarbei-
tenden bekannt sind?

B Gibt es regelméssige Follow-
ups?

® Ist unseren Fiithrungskriften
bekannt, dass in 90 Prozent aller
Félle verspdtete Zahlungen
durch die Mitarbeitenden selbst
verschuldet werden?

7 Rechnungsstellung

Die Rechnung soll den Kunden
zur Zahlung auffordern.

B Sie muss verstandlich abgefasst
sein und sdmtliche Informatio-
nen iiber Lieferung, Konditionen
und Zahlungsmodus enthalten.

B Sie muss zum richtigen Zeit-
punkt an den richtigen Empfan-
ger abgeschickt werden.

Man beantworte folgende Fra-
gen:
m Ist die Rechnung eine Wieder-
holung und Bestétigung friiher ge-
troffener Kreditvereinbarungen?
B Ist sie so ausgelegt, dass die
Zahlung vereinfacht wird?
B Enthélt die Rechnung die fol-
genden Angaben?
— Auftraggeber (Name/Adresse).
— Lieferadresse.
- Fakturazahler.
— Anlaufstelle fiir Reklamationen.
— Vollstdndige Zahlungsbedin-
gungen: Angabe «Zahlung innert
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FINANZEN

Eigenkapital nicht unnotig ein-
binden lassen: Schwachstellen
in den internen Prozessen sind
zu analysieren.

__Tagen ab Fakturadatum»; An-
gabe «Zahlungseingang bei uns
bis _ »; Angabe «Valuta unser
Bankkonto bis _ »; Vermerk «Ver-
zugszins»; Vermerk «Mahnge-
biihr»; Instruktion tiber Zahlungs-
termin, Bank und Konto-Nr.; Bei-
lage Einzahlungsschein fiir Bank-
oder Postcheck-Konto; Kunden-
Referenzen, z.B. Name des Sach-
bearbeiters und Bestell-Nummer.

8 Gewibhrter Kredit

Gebundenes Kapital besteht zu
einem grossen Teil aus gewahr-
ten Krediten. Zahlungsfristen
entstehen hédufig aus Nachldssig-
keit und sind deshalb, wo immer
es geht, zu verkiirzen.

B Dies kann durch kritisches In-
Frage-Stellen, durch realistische
Budgetierung oder durch regel-
madssige Soll-/Ist-Vergleiche er-
reicht werden.

B Ein Kredit sollte niemals aus
Gewohnbheit,
nach reiflicher Uberlegung ge-
wihrt werden.

sondern immer

Eine Methode zur Reduzierung
zinsloser Kredite besteht darin,
dass im Zusammenhang mit dem
Verkauf attraktive Zahlungsfor-

mpalal Sutliag

Lisfaning

Lizening

Kreditpfeil-Checkliste

Fakliricraig

Lerhargrner
Hredi

werliilbag Zahlung,

Zeit

men angeboten werden, bei-
spielsweise: LSV / Kreditkarte /
Bonuskarte usw.; Factoring; Lea-
sing oder Ratenzahlungen.

Man beantworte folgende Fra-
gen:
B Wird periodisch tiberpriift, ob
die mit den Kunden getroffenen
Vereinbarungen korrekt in der
Kundendatenbank eingetragen
sind?
B Hat unsere Geschiftsleitung
Zahlungskonditionen nach Kun-
denkategorie, nach Produkten
und Dienstleistungen festgelegt?
B Werden die gewdhrten Kredit-
fristen bei der Preiskalkulation
berticksichtigt?
B Sind Aussendienst und Marke-
ting-Abteilung bemiiht, die Kre-
ditfristen zu verkiirzen?
B Werden Kunden-Verhandlun-
gen mit dem Ziel einer Kredit-
frist-Verkiirzung gefiihrt?
B Gibt es einen Verantwortlichen
fiir die gewdhrten Zahlungskon-
ditionen und fiir die Gewédhrung
von Krediten?
B [st den Mitarbeitenden klar,
dass die Kondition «10 Tage mit

3 Prozent Skonto oder 30 Tage
netto ab Rechnungsdatumn» letzt-
lich 54 Prozent Jahreszins kostet?
(360 Tage dividiert durch 30-10
mal 3 Prozent = 54 Prozent)

B Werden Barzahlungsrabatte
gewdhrt?

B Beinhalten die Zahlungskondi-
tionen «Liefermonat frei»? Be-
ginnt also die Kreditzeit erst am
1. des dem Liefermonat folgen-
den Monats zu laufen?

9 verfalitag

Ein Datum fiir rechtzeitige Zah-
lung muss klar ersichtlich sein,
beispielsweise durch den Aus-
druck «in unseren Hinden spa-
testens» oder «Zahlung bis ...».
Der Verfalltag darf niemals ein
Tag sein, an dem die Banken des
Schuldners geschlossen sind.

Hinweis: Dieser Beitrag wird fortgesetzt. Im
nachsten Heft (ORGANISATOR 06/2004)
analysieren Terje Paulsen und Peter Meier-
hofer Kreditliberschreitungen, Debitoren-
buchhaltung, Mahnwesen, Verzugszinsen,
Zahlungseingange und zeigen auf, wie eine
klare Kredit- und Mahnpolitik definiert und
umgesetzt wird.

AUTOREN

Terje Paulsen, lic. oec., MBA, hat in
verschiedenen Konzemen wie Elec-
trolux, Rieter und Mahle Fiihrungs-
positionen wahrgenommen. Er ist
spezialisiert auf Finanz- und Kosten-
management, Business Development,
TQM sowie Strategiefragen und stellt
sein Wissen als Experte der netmar-
keting group ag, 6301 Zug, zu bera-
tenden Untemnehmen zur Verfligung.

Peter Meierhofer, lic. oec. HSG, ist
Griinder, Mitinhaber und VR-Président
der netmarketing group ag, 6301
Zug. Er leitet das Research-Zentrum
der Gruppe und ist als Strategie- und
Marketingberater, Interims-Manager
und Dozent tatig.

Tel. 041 712 05 60
Fax 041 712 05 62
pmeierhofer@netmarketing.ch

Das 1997 gegriindete international
tatige Netzwerk von netmarketing ver-
hilft Unternehmen mit sich bietenden
Marktchancen und temporarem
Handlungsbedarf rasch und kosten-
optimiert zum erforderlichen Manage-
ment- und Expertenteam.

ONLINE
pmeierhofer@netmarketing.ch
terje.paulsen@vr-board.ch
www.netmarketing.ch

Grafik: Paulsen/Meierhofer




