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Arbeitskreis Tacke der Schmalenbach-Gesellschafit — Deutsche Gesellschaft

" fiir Betriebswirtschaft e. V.*

Geschiiftspolitische und organisatorische Aspekte des Kreditmanagements
Teil I Grundsétzliche Uberlegungen zur Kreditpolitik

Der Arbeitskreis legt biermit gam dritten Mal ein Ergebnis seiner Tatighsit vor ( Teil IT erscheint in
der Sepiember-Ausgabe dieser Zeitschrift). Voranfgegangen sind Veriffentlichungen dber |, Die
besonderen Kriterien des Leasing (1972) wund ,,Der Einfluf des Factoring auf Liquiditit und
Rentabilitit cines Unternchmens’ (1977). Awns der Beschiftigung mit dem in der letzigenannten
Verdffentlichnng bebandelten Problemiereis ergab sich die weiterfitbrende Frage, wie in einem Unierneh-
wen dig Risiken ans den im Fordernngsbestand gebundenen Mivteln und gleichzeitig dée Kosten, die sich
ass der Bestand dieser Bilangposition und ihrer Verwaltung ergeben, minimiert werden kinnen, Disser
Fragenkreis liftt sich unter dem Stichwort ,,Kreditmanagement” gusammengassen. Der Arbeitskreis
sab o5 als eine konsequense Fortfiilrang seiner bisherigen Arbeiten an, sich dieses Themas angunehmen.
Dabei kam es ihm daranf an, sich nicht nock einmal grzmd.ré‘z‘{lz';b mit solchen Fragen gu befassen, die
schon an anderer Stelle, inshesondere beispielsweise vom Arbeitskreis |, Kreditmanagement™ im Finanz-

" ansschuff des Verbandes der Chemischen Industric 6. V., Frankfurt, ausfibrilich ersrtert worden

waren, sondern mit wissenschaftlichen Mitteln, anfbanend anf den Erfabrungen des Prakiikers, die
geschiftspolitischen nnd organisatorischen Elemente des Kreditrmanagements heransguarbeiten. Dabel
war ¢ nicht Absicht der Uhntersachang, einen Leitfaden fiir den praktischen Gebrauch gu erstellen,
sondern Anregungen von grandsitylicher und praktischer Bedeutung zu geben.

Zur Untermausrang der Ergebuisse and Weiterfithrang der Untersnchung wnrde eine Unternebmenshe-
Jfragung vorgenommen, dic den empirischen Fintergrand erbeblich erweiterte. In den Verbandlungen des
Arbeitskreises sind die Erkenntnisse ans divser Fragebogenakition eingebend diskutiert worden, da’ sich
sehr bald — bedingt durch unterschiedliche Branchen, Ur;temebmemgrqp’m, Organisationsstrukinren
wsw. — erbebliche Differenziornngen ergaben. Der Arbeitskrais ist in seiner Gesamiheit fiberzengt, daff
die  Fragebogenaktion cin Erfolg war wnd wesentlich gum Ergebnis and Gelingen der Untersuchung
beigetragen hat.

Allen Unternehmmngen and den dafiir Verantwortlichen, die dumb ibre Beiazlzgyﬂg an der Fragebogen-
akiion dagu beigeiragen baben; fiir die Prasxis verwerthare Ergebnisse g emrbezteﬂ, dankt der Arbezts—
kreds an dieser Stelle noch einmal sehr herylich.

Besonderer Dank gilt Herrn' Dipl.-(Okonom Dirk Stahlschmidt, der nicht nur die Endredakiion des
Manyskripies besorgte, sondern awch die Literatur gesichtet und als 8. chriftfibrer wertvolle wissen-
schaftliche Untorstiitzung bei der Anfbereitung des umfangreichen Materials laufend gegeben hat.

* Unter Mitarbeit von: Prof. Dr. Gottfried Giese, Fachhochschule Bielefeld; Dr. Hans Hermann Heer,
Autohans Ford-Fischer, Essen; Dr. Oswald Mirbach, Mannesmann AG, Diisseldorf; Dr. Hansfried-
richk Sage, Chemische Werke Hils AG, Matl; Dipl.-Volksw. Claws Schmidt, Westfalenbank AG,
Bochum; Dipl.-Okonom Dirk Stabischmids, Ruhr-Universitit, Bochum; Wirtschaftsprifer Dipl.-
Voiksw. Klaus-Dister Stiegert, Gesellschaft fiir Wittschaftsberatung mbH, Bielefeld; Prof. Dr.
Joachim Sichting, Rubr-Universitit, Bochumy; Dipl-Kfm. Helwat R. Tacke, AKF Kredithank,
Wuppertal; Dr. Volker Tietz, Gerling-Konzern Speziale Kreditversicherungs AG, Kol Dipl.-Kfin.
- Horse Westphal, CoBertelsmmann- AG; Giitersloh,
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1. Abgrenzung des Themas und Aufbau der Arbeit

Gegenstand des Kreditmanagements ist die Behandlung aller mit der absatzbezogenen
Kreditvergabe zusammenhingenden Fragen und Aunfgaben. Darlehen, die nicht jm Zusam-
menhang mit Lieferungen und Leistungen stehen, sollen nicht in die Betrachtung einbezogen
werden. : . . ) o

Die Kreditgewihrung an Kunden muB geplant, gestenert und kontrolliert werden, wenn die
Unternehmung die im Absatzbereich, insbesondere im Forderungsbestand, gebundenen
Finanzmitte] zielorentiert verwenden will. Thr Einsatz unterliegt im Prinzip den gleichen
Kritetien wie eine Investition in Anlagen, Wertpapieren oder Vorriten. :

It jeder Unternehmung gibt es eine Art von Kreditmanagement. Nicht immer ist jedoch
sichergestellt, daB} die Funktionstriger ihte Handlungsweise bewuBt an den Unternehmens-
zielen ausrichten. Auch kann die Organisation seht unterschiedlich sein. Selten findet 'man
cine eigene Kteditabteilung, hiufiger sind die Aufgaben auf mehrere Abteilungen, insbeson-
dere Verkauf, Finanzen und Rechnungswesen, verteilt.

Je nachdem, bei wem das Schwergewicht der Entscheidungen liegt, werden unterschiedliche
Strategien verfolgt. Der Verkauf neigt dazu, vor allem eine Umsatzausweitung anzustreben
und sieht in der absatzbezogenen Kreditvergabe in erster Linie einen notwendigen Bestand-
teil des Leistungsbiindels und einen wichtigen Wetthewerbsfakior. Dem gegeniiber wird die
Finanzabteilung auf eine Begrenzung der Finanzmittelbindung hinarbeiten.

Der Arbeitskreis hat bei seinen Uberlegungen diesen vermeintlichen Zielkonflikt ebenso
beriicksichtigt wie die Notwendigkeit der Koordination der beteiligten Ressorts, om Krite-
rien far den optimalen Finsatz absatzbezogener Kredite zu erarbeiten. .

In einem ersten Schritt werden wissenschaftliche Ansitze zu wichtigen geschiftspolitischen
Aspekten der Kreditvetgabe auf ihren Aussagewert flir die Praxis hin gepriift. Deren Darstel-
lung und kritische Analyse steht im Mittelpunkt des Kapitels 3.

In cinem 2. Teil (der in der September-Ausgabe der ZibI erscheint} beschiftigt sich der
Arbeitskreis mit Fragen der Praxis des Kreditmanagements. Eine Fragebogenaktion, an der
sich 66 Unternehmen beteiligten, ergab ein Bild der Zustindigkeiten fiir die Funktionen des
Kreditmanagementé. Dariiber hinaus konnten zber auch Erkenatnisse gewonnen werden,
wie die Unternehmen die Insttumente der Kreditvergabe im Rahmen ihretr Geschiftspolitik
einseizen. Darstelling und Kommentierung der Brgebnisse lassen erkennen, dafB sich bei
aller Untesschiedlichkeit die Geschiftspolitik nur innerhalb gewisser Schranken bewegen
kann!,

2. Die Bedeutung der Forderungen aus Lieferungen und Leiétungen in den Jahresab-
schiiissen deutscher Unternchmen?

Die Forderungen aus Liefernngen und Leistungen stellen im Durchschnitt etwa 16-18% der
Bilanzsumme dar. 1976 (dem letzten Jahr, fiir das Ergebnisse vorliegen) waren es genau
16,2%. In einzelnen Branchen (3o z. B, im Maschinenbau und im GroB8handel) wurden 20%
tberschritten.

1 Diese ergeben sich z. B. aus den brancheniiblichen Zahlungskonditionen, die 1. a. nicht véllig
ignoriert werden koarnen.
2 Die Zahlen in diesem Abschnitt sind dem Senderdruck Nr. 5 der Deutschen Bundesbank entnom-

men: Jahresabschliisse der Unternehmen in der Bundesrepublik Deutschiand 1965 bis 1976, 2. Aufl.,
1978,
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Demgegeniiber lag det Anteil der Fremdmittel (ohne Verbindlichkeiten aus Lieferungen und
Leistungen und ohne Riickstellungen) bei’ 42-44% (1976 42,50/'&). Jede :[..Tnterm‘zhm?mg
sollte sich der Risiken bewuBt sein, die eine Vergrofierung der Debitorenposition bei gleich-
zeitig steigenden Bankkrediten mit sich bringt.

. Auch in Relation zu den jihrlichen UmsatzerlSsen lagen die Forderungen tiber 10%, 1976 bei

10,3%. Im Maschinenbau wurden mchr als 18% erreicht. Das bédeutet einen getingeren
Umschlag der Debitorenbestinde bzw. lingere Kreditfristen. ) _

Eindeutig steigende Tendenz zeigt das Verhiltnis Forderungen zu ]fihresube;sckyﬁ bIS‘ zum
Jshre 1974 (497%). 1976 betrug es noch 378%. Dataus Ausss_igen iber das Rls1ko“ fiir d{e
kreditgebenden Unternehmen abzuleiten, wire aber nut mdglich, wenn Angaben ube_F die
GriBenordnung von Forderungsausfillen (in Relation zum Forderungsbestand) votligen,

“was nicht der Fall ist. o

Der Vergleich der eigenen Werte mit den branchentypischen kaan fiir jede Gesell‘scha&
Aufschliisse bringen, inwieweit ihre Zahlen vom Durchschaitt der Konkurrenten abweichen.

Die Griinde fiir avfiretende Besonderheiten soliten untersucht werden.

Neben dieser auf den JahresabschluB abgestellten Betrachtungsweise darf nicht ﬁbe:se'hen
werden, daB die tatsichlichen Forderungsausfille niche cinmal die gréBte Verlustquelle sind.
Fine internationale Umfrage hat ergeben, dafl die Zinsverluste durch verspitete Zahlungen
rund doppelt so hoch sind wie die Verluste aus Zahlungsausfillen (vgl. Handelsblatt vom 14.
Juni 1977). Und Beng? stelle aufgrund seiner Erfahrungen fest: '

LJIf analysed, most companies would find out that more money is lost as-a result of late pay-
ments than from bad debt losses.” _ -
Aber im Gegensatz zu Forderungsausfillen sind diese Verluste in der Regel unsichtbar und -
weil sie kaum dem Verursacher zugerechnet werden — wenig spektakulir. Deshalb werden sic
meistens als notwendiges Ubel stillschweigend akzeptiert.

3. Geschiftspolitische Aspekte des Kreditmanagements

3.1 Informationsheschaffung als Basis der Bonititspriifung

Bei der absatzbezogenen Kreditvergabe ist fiir den Beginn der Risikolaufzeit bei nicht?.uf-
tragsbezogener Fertigung die Tatstehung der Fotderung_aussc}ﬂaggeb.end. pas Eal:_umka_-
tionstisiko fillt hier micht in das Aufgabengebiet des Kreditmanagers. Bei Spezmlanferuglfr%-
gen jedoch muB die Bonitit des Kunden bereits vor Angebotsabgabe bzw. Aufrragsbestiti-
itft werder. : _
%)ui:%fr;};lujng ven Informationen, die dafiir erforderlich ist, steht am Anf'an_g.des Krc.d.in‘rer-
gabeptozesses, Sic ist dariiber hinaus auch nach Einriumung einer Kreditlinie c?forderhch,
um deren tegelmaBige Uberwachung zu ermoglichen, Auf welche.- Informatlo-gsq'uellcn
suriickgegriffen werden kann, soll hier nicht untersucht werden. Diese Frage ist in det
deutschsprachigen Litetatur bereits eingehend behandelt worden®.

3 Benz, G. V., International Trade Credit Management — 22-Country Survey of Effective Credit
Practices, 1975, 8. 6. ) i

4 So z. B. vom Arbeitskreis ,,Kreditmanagement™ im FinanzausschuB des Verl'mndes f:lez Chemischen
Industsie, Festlegung und Uberwachung . von Kreditlimiten, in: Der _Betrle?:, Bc;l_agc Nr. 15/76,
insbesondete S. 6—9; siehe auch den Teil IT dieses Aufsatzes, der unter dem Tirel z,Dm Auswertung
und Kommentierung einer Umfrage ,;zur Organisation des Kreditmanagements® * in der September-
Ansgabe dieser Zeitschrift erscheint.
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An dieser Stelle soll lediglich betrachiet werden, wie weit man den Informationsumfang
ausdehnen sollte, Man kénnte davon ausgehen, daf jede Kreditentscheidung am besten auf
der Guadlage aller erreichbaren Informationen zu treffen ist. Jedoch verursachen Beschaf-
fung und Analyse von Informationen Koster wie z. B. den Preis ciner Kreditauskunft
Telefongebiihren und Briefporto oder das Gehalt desjenigen, der die Aﬁswertung \romjmmtf
Daher ist wihrend des Prozesses der Informationsgewinnung und -verarbeitung immer
zwischen drei Moglichkeiten zu wihlen: ' ’
(1} Weitere Informationen werden nicht eingeholt, da man auf der Basis des jeweiligen
Erkenntnisstandes eine positive Keeditentscheidung treffen zu kdnnen glaubt (pos. KKE)
(2) Weitere Informationen werden nicht eingeholt, da man auf der Basis des jcwc;ﬂigex;
IEéLés)ennmisstandes glaubt, eine negative Kreditentscheidung treffen zu miissen (neg.
(3) Man verschiebt die Entscheidung fiber die Kreditvergabe, um vorher weitere Informa-
tionen einzuholen (keine KE). '
. Denkbare Informationsstufen, auf denen jeweils zwischen den drei genannten Méglicfzkeiten
zn wihlen wire, kbnnten z. B. sein: . )
(1) Untersuchung der bisher gemachten Frfzhrungen mit dem Kreditnehmer.
(2) Anforderung cines Berichts einer Kreditanskunftei. '
{3) Verwendung von Bankauskiinften und Informaticnen anderer Lieferanten,
(4) Analyse der letzten drei Jahresabschlisse des Kunden.
Eine %usitzlichc Informationsgewinnung sollte immer nur dann angestrebt werden, wenn
man sich davon einen Nutzen verspricht, der die zusitzlich entstehenden Kosten ﬁbe,rsteigt
Allerdings ist der Nutzen von Informationen ex ante in der Regel nicht unmittelbar meBbs.r‘
Es lassen sich aber Anhaltspunkte fiir seine GréBe finden. : '
Zur.liichst sind-die bisher gesammelten Erkeantnisse zu nennen. Je eindeutiger sie sind, desto
geringer ‘der Nutzen von Zusatzinformationert. Nutzen wird hier im Sinne von 'neu;n Ge-
sichtspunkten verstanden, die eine Revision der Entscheidung herbeifithren wiitden, welche
ohne die Zusatzinformation getroffen worden wire, )
AuBerdem spielt das Volumen des Auftrags (und damit der Kréditvergabe) eine Rolle. Mit
dessen GroBe wird nicht nur det erwartete Gewinn aus dem Geschift steigen sondern.auch
das Kreditausfallrisiko. Mit der Kredithdhe, aber auch mit der Kreditlaufz;it wichst der
Informationsbedarf, da unter sonst gleichen Bedingungen die I.nformationskost’en relativ zu
mbglichen Ausfillen an Gewicht verHeren.
Auf der Basis der 1. Informationsstufe (Erfahrungen mit dem Kunden) konnte sich fiir eine
Unternehmung folger_!de (vereinfachte) Entscheidungsmatrix ergeben: .

Etfahrungen mit dem Kunden Volumen des Auftrags/Kreditbetrags
klein mittel groll

gut - . |pos. KE pos. KE keine KB

schlecht neg. KE keine KE keine KE

keine 7 keine KE keine KE _ keine KE

Demnach wird keine Kreditentscheidung auf dieser schmalen Informationsbasis getroffen
wenn ‘das Auftragsvolumen groBer ist oder es sich um einen neven Kunden handelt. Be;
schlechten Etfahrungen und kleinem Auftragsvolumen wird der Kreditwunsch abgelehnt
wenn {wie hier angenommen) die Kosten zusitzlicher Informationen den moglichen Gewim‘;
aus dem Geschift iibersteigen. Bel guten Erfahrungen und nicht zu groBem Volumen ist man
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bereit, das Risiko des Geschifes einzugehen, ohne weijtergehende Erkenntnisse zu gewinnen,
Bei diesen Uberlegungen darf nicht bersehen werden, dal} neben den Kosten der Informa-
tionsbeschaffung auch die Zeit, die bis zur Entscheidung zur Verfiigung steht, von Bedeu-
tung ist. Aullerdemn soliten mbgliche zukiinftige Geschifre, die ‘man mit dem Kunden ab-
schlieBen kéante, berticksichtigt werden. Die angesprochene Ablehnung bei schlechren ’
Erfahrungen und kleinem Auftragsvolumen mul von daher Gberpriift werden.

Die Uberlegungen auf der 2. Informationsstufe verlaufen analog: Der Stand der bisher
gesammelten Erkenntnisse, die Kosten weiterer Informationen sowie die fiit ihre Beschaf-
fong verfiighare Zeit und die GroBe des einzugehenden Risikos entscheiden iiber die Waht
swischen den drei oben genannten Moglichkeiten (Zustimmung, Ablehnung, Einholen

weiterer Informationen)s.

3.2 Einordniang der Kunden ( Kreditnebmer) in Risikokiassen

Auf der Basis der gesammelten Informationen muf schlieBlich ein Bonititsurteil gefillt
werden. Dies kann mit Hilfe der gewonnenen Erkenntaisse itber den Kreditnehmer in giner
teirien Brmessensentscheidung geschehen.
Alternativ soll hier eine andere Vorgehensweise erliutert werden: die standardisierte Boni-
tatspriifung, bei der die. Kunden-Kreditrehmer in Risikoklassen eingeordnet werden. '
Dafiir miissen zunichst die Merkmale, die zur Kreditwiirdigkeitspriifung herangezogen
werden sollen, entsprechend dem FinfluB, den sie auf das Gesamtusteil haben sollen, gewich-
tet werden. Die Gewichte addieren sich zu 1. Zu den Kritetien kdnnen z. B. Bilanzkennzahlen
wie der Eigenkapitalanteil oder die Anlagendeckung gehéren, aber auch die Stzbilitic der
Gewinne im Zeitablanf, das Alter der Unternehmung, das Management und seine Unternch-
menskonzeption oder die Bindung an GroBabnehmers. Datiiber hinaus ist fiir Exportkunden
das Landersisiko zu berficksichtigen’. ‘ ’
Die Ausptigung der Kriterien wird quantifiziert, indem bei einer sehr guten Einschitzung
der Wert 10 vergeben wird, bei eincr extrem schlechien der Wert O — mit entsprechenden
Punktzahlen dazwischen. ' '
Wenn man das Produkt aus Gewichtung und Ausprigung dber alle Bonititsmerkmale
summiert, ethilt man eine Gesamtpunkfzah!. Derer Hohe stelle dann einen Anhaltspunkt dar
fir die Risikoklasse, der der Kreditnehmes zuznordnen ist.
Die Einordnung eines Kreditnehmers in cine Risikoklasse? erfordert cine differenziertere
Entscheidung als die Wahl nur zwischen den Alternativen positive oder negative Krediteat-
scheidung. Sie hat folgende Vorteile®: : : _
(1) Sie erdfinet die Mabglichkeit, systematisch Risikopolitik zu betreiben, indem sie die
Beantwortung folgender Fragen erleichtert: _
(a) In welchen Risikoklassen liegen die groBten Volumina unseres Kreditbestandes?

5 Zu diesem Abschoitt siehe zan Horne, J. €., Financial Management and Policy,’ 4th ed,, 1977,
S. 384—398 sowie die Brgebnisse unserer Umfrage, die im Teil IT des Aufsatzes vorgestellt werden.

6 Die Kriterien werden ausfithrlicher dargestellt vom Arbeirskreis ,Kreditmanagement™, a.2. O,
8. 5.

7 Siche z. B. 0. V., Rating country risk, in: Institutional Investor, September 1979, 5. 63-97.

8 Fs solte vielleicht 4 oder 5 derattiger Klassen geben, die von ,,crstkiassige Bonitit, Zahlangen
scheinen ungefihrdet™ bis ,Krteditvergabe: mull wegen mangelnder Bonitit abgelehnt werden®
reichen wiirden. :

9 Vgi. Sichting, J., Risikodiberlegungea pei der Kreditfinanziersng von Unternehmen, in: Bank-
Information der Voiksbanken und Raiffeisenbanken, 3. Jg. 1976, Nr. 2, 8. 20—27, Nr. 3, 8. 20-24.
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{b) Kiinnen u_ri.t — im Hinblick auf zusitzliche Ertragschancen — Zusatzrisiken eingehen?
(<) lgfgllszerx; ;Z;r bremsen; weil das Gesamtrisiko aus dem Kredithestand zu hoch zu wer-
(2} Sie z.arméglicht cine bessere Organisation und Kontrolle des Kreditbestandes:
Derjenige, der die Punktzahien verteilt, wird stirker unter Rechtfertigungszwz;n esetzt
a}s bei blofen ja/Nem—Entscheidungen antiBlich der Festsetzung oder chnisihun
cines Kreditljmits. Die Kontrolle von Kreditvergabeentscheidungen wird 'e:leiéhtertg
weil differenzierte Begriindungen verlangt werden. ,
(3) Die Verhandlungsposition gegeniiber dem Kunden wird gestirkt. Wenn man auf; rund
dessen Zuordnung zu einer bestimmten Risikoklasse Wiinschen z. B. nach der Augsdeh-
nung des Zahlungsziels oder einer Erhdhung des Kreditlimits nicht nachkommen will
kann man ibm fundierter darlegen, aufgrund welcher Bonititselemente er fiir den Liefe-’
ranten kein gutes Risiko daestellt, - ' '
Atufgrund.def: Aussagen im Abschnitt 3.1 ist klar, daB nich fiir jeden Kunden alle Merkmale
die im Prinzip fiir dessen umfassende Beurteilung etforderlich wiren, untersuche werder;
kénnen. Trotzdem solite aufgrund der genannten Vorteile bei Unternel’unen mit einer Viel-
.zah_l von Kunden eine Einordnung in Risikoklassen durchgehend erfolgen.

3.3 Die Kreditvergabebedingungen mmd Folgen ibror Verinderung fiir Kosten wnd Ertrége

3.3.1 Die einzeluen Konditionen, relevants Kosten wnd Ertrige

Der niichste Schritt nach der Bonititspriifung eines Kreditnehmers ist der Einstieg in die

Izir;ditve:handclim]l_‘ge;. ];ieser Vorgang ist hiufig sehr verkiirzt, wenn vereinbart wird, ob die
ahinngs- und Lieferbedingungen des Lieferant der die Ei i ,
Kunden angemvenet aoegs: en oder die E@kaufsbedlngungen des
Ih(hcht selten glauben beide Bereiligten, ihre Bedingungen ligen dem zustandegekommenen
» a?.lfvertrag zugr.unde. Dann (Anspruchskonkurrenz) gelten die gesetzlichen Vorscliriften
In jedem Fall bleibt die Entscheidung iiber das Kreditiimit. . . : .
In-chf:sem .Kapttcl wird die Frage behandelt, wovon ein Unternchmen die Zustimmung zu
K}rednbezdu}ll;gungen a]zlhangl_g machen sollte. Dabei sind sowoh! eine mégliche Variation der
eigenen Zahlungs- und Lieferbedinoun i ie individu :
g ! gungen gemeint als auch die individuellen Abmachungen
Es gebt um die folgenden Variablen: '
(1) Izas Krfzdltlimit. Es hingt inshesondere von dem Bonititsurteil und der Héhe der Um-
sitze mit dem betreffenden Kreditnehmer abil,
{2) Die Kreditlaufzeic {Zahlungsziel) und die Zahlungsmethoden”. Besonders im langfriéd-
gen Exportgeschift haben diese Parameter an Bedeutung gewonnen.
3) Skon{:ofnst und Skontosatz. Dariiber hinaus kann auch ein Preis fir die Ausdehnung der
Kreditlaufzeit iiber das iibliche Zahlungsziel hinaus vereinbart werden.

{4) Sicherheiten. Sie vereinbart man tberwiepend i i
Birgsciationts W gn.en_ in Form von Bigentumsvorbehalten oder

10 Siche au;:h die Ergeb.nissa unserer Umfrage, die i i
! , die im Teil I d f .
11 Siche auch Atbeitskreis ,,Kred.itmanageignent“, a. a.e(l:). SEE—A: e e prexden,
T.Tmfrage, die im Teil II des Aufsarzes vorgestellt werden.
12 Stehe auch die Ergebnisse unserer Umfrage.
13 Siche anch die Ergebnisse unserer Umfrage.

, sowie die Ergebnisse unserer
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Von der Ausgestaltung der Kreditbedingungen werden insbesondere die folgenden Kosten

und Ertrige einer Unternehmung beriihrt!4:

(1) Die Kapitalbindungskosten, Die Finanzierung der Forderungen verursacht Kosten in
Hahe der Renditeforderungen der Kapitalgeber, _

(2) Die Kreditausfallkosten. Sie entstehen, wenn der Kreditnehmer seinen Verpflichtungen
auf Dauer nicht nachkommen kann.

(3) Die Verwaltungskosten, Dabei handelt es sich um Personal- und Sachkosten bzw. Honos
rare im Zusammenhang mit der Priifung und Uberwachung des Kunden sowie dem
Binzug der Fordemngen; sic kdnnen im Auslandsgeschift besondere Bedeutung erlan-

gen.

_(4). Der Umsatz. Das Zustandekommen eines Geschifts héngt w. U. von den Kreditbedin-

gungen ab, die der Verkiufer bietet. -

-(5) Der Zinsertrag. Soweit man einen nicht ausgenuizten Skonto als Gegenleistung fiir die

Kreditinanspruchnahme iiber die Skontofrist hinaus ansieht, handelt es sich um einen
Zinsertrag, :

(6) Vertriebs- und Lagerkosten. Hier besteht ein indirekter Zusammenhang zu den Kredit-
bedingungen, da Kreditvergabe-, Vertriebs- und Lagerkosten bis zu einem gewissen
Grade austauschbar sind (siche auch die Abschnitte 3.5 und 3.6).

" AuBer auf den Gewinnbeitrag ist auch darauf zu achten, welche Wirkungen die Kreditbedin-

gungen auf die Liquiditit der Unternehmung haben, Zusitzlich erforderliche Finanzmittel
miissen bereitgestellt, freiwerdende Gelder angelegt werden kiénnen.

' 3.3.2 Dic Variation einer Kredithedingang am Beispiel einer Ausdehnng der Skontofrist

Wie verschiedene Positionen der Gewinn- und Verlustrechnung einer Unretnchmung von
Verinderungen der Kreditkonditionen betroffen werden konnen, soll am Beispiel einer
Ausdehnung der Skontofrist gezeigt werden,

Ausgangspunkt der Betrachtung sei eing Unternehmung, die bisher bei Begleichung der
Rechnungen innerhalb von 10 Tagen einen Skontosatz von 2% gewihrte und im iibrigen 40
Tage Zahlungsziel eintiumte. Sie beabsichtige, die Skontofrist unter Beibehaltung aller
anderen Kredit- und Zahlungsbedingungen auf 20 Tage zu verdoppeln, um ihren Absatz zu
steigern. Die Kapitalbindungskosten diirften von dieser Entscheidung in zweletlei Weise
beeinfluit werden: Diejenigen, die bisher schon Skonto abgezogen haben, werden dies wohl
weiterhin tun. Die durchschnittliche Zeit bis zur Begleichung der gegen sie gerichteten
Forderungen wird sich jedoch voraussichtlich erhdhen, da sie auch nach 20 Tagen noch 2%
abzichen kdnnen. Insoweit erthht sich die Kapitalbindung des Lieferanten. Demgegeniiber

- gibt es andere Kunden, die bisher nicht innerhalb der Skontofvist gezahlt haben, nun aber in

der Lage und gewillt sind, dies zu tun, Begriindung: Sie haben 10 Tage linger Zeit und ihr
- Kreditzins eshdht sich, da die 2% Skonto jetar auf 20 statt auf 30 Tage bezogen werden
mitissen. ' '

Die Kreditausfallkosten kinnten zuriickgehen, wenn man annimmt, daB die Kreditrisiken
eher bei Kunden lagen, die bisher nicht innerhalb von 1¢ Tagen bezahlt haben. Die Zahl der
Kreditnehmer, die den Skontoabzug nicht nutzen, wird aber aus den genannten Griinden
abnehmen und damit auch das Kreditansfallrisiko, :

Unter der Annahme, daB mehr Kunden innerhalb -det Skontofrist zahlen, werden auch

14 Mit den ,,Aktionsvariablen der unmittelbaren Lieferantenkreditgewshrung® und ihren Wirkungen
auf Kosten und Ertrige befafit sich ausfithrlich Ra#hsmann, J., Grundziige einer absatzorientierten
Lieferantenkreditpolitik, 1976. :
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Verwaltungskosten gespart, wenn Mahnungen und Zwangsmafnahmen gegen siamige
Zahler zuriickgehen, _ : '

Eine Umsatzsteigerung wird sich ergeben, wenn die These richtig ist, dafl die Kaufentschei-
dung auch von der Linge der Frist abhingt, in det man bei Bezahlung Skonto abziehen kann.
Die dadurch induzierte Gewinnsteigerung hiingt von dem AusmaB der Umsatzausweitung
und dem Deckungsbeitrag der zusitzlich verkauften Produkte ab.

SchlieBlich mufl die Unternehmung aber noch bedenken, daB die zusirzlich abgezogenen
Skontobetrige bei konstantem Verkanfspreis ihre Zinsertrige mindern.

Ob sich schlieBlich aufgrund der geplanten Ausdehnung der Skontofrist auf 20 Tage der

Gewinn erhthe oder vérmindert, steht erst fest, wenn die beschtiebenen Einfliisse quantifi-

ziett sind.

333 Dz]‘e.- Grundfrage vach einer Li&eralz'sierzmg bgw. restriktiveren Handbabung der Kreditvergabe-
politik ' . :

Zu der Frage, ob eine Unternehmung — ausgehend von einer in Vergangenheit und Gegen-
wart praktizierten Kreditvergabepolitik ~ cine Revision dieser Politik vornehrien solite, wird
es wahrscheintich auch in Ihren Ressorts unterschiedliche Meinungen geben. Hier soll einmal
von dem Fall einer Unternehmung in der Rezession ausgegangen werden, dic eine deutliche
Uaterauslastung ihrer Kapagzititen feststellen mufl. : :

In dieset Situation sind zwei Richtungen in bezug auf die Kreditvergabepolitik der Unterneh-
mung vorstellbat. Zum einen kdnnte man fiir eine Liberalisierang der Kreditvergabe plidie-
ren. Dahinter steht die Hoffnung, auf diese Weise zusitzliche Kuaden zu gewinnen bzw. an
die jetzigen Kunden meht zu. verkaufen. Dadurch wiirde der Gewinn solange gesteigert
werden, wie die Zusatzertrige die Zusatzkosten ibertreffen, :
Bei den Zusatzertrigen ist vor allem an die Deckungsbeitsige der mehrverkanften Produkte

zu denken. Die Fixkosten werden bei Leerkapazititen keine Spriinge aufweisen. Im Bereich™

der Zusatzkosten handelt es sich um Kreditausfille und Zinskosten durch erhdhte Kapital-
bindung, mit deren Steigerung bei liberalisierter Kreditvergabe z. B. in Form des Verkaufs
auch an Kunden einer bisher nicht belieferten Risikoklasse zu rechnen ist.

Eine entgegengesetzte Strategie wire die einer restriktiveren Kreditpolitik, Mit ihrer Hilfe

konnee ein schnellerer Forderungsumschlag und eine Reduzierung des Ausfallrisikos erreicht

werden. Wenn dies ohne UmsatzeinbuBen méglich wire, ergibe sich per Saldo ein Zusatzge-
winm. :

Auf den ersten Blick mégen sich diese beiden Handlungsweisen, die vielleicht vom Verkaufs-
bzw. Finanzvorstand vertreten werden, unversthnlich gegentiberstehen. Wenn jedoch
prinzipielle Einigkeit iiber das Ziel der Unternehmung (hier: Gewinnmazimierung) und die
erwarteten Wirkungen besteht, so sollte man eine Aufldsung dieses Konflikes suchen, indem
man die Alternativen darauf hin pritfr, in welchern Umfang die in Abschaitt 3.3.1 beschricbe-
‘nen Kosten- und Ertragskomponenten beeinflut werden. Dies sei nun an einem Beispiel

erldutert?®. , '

Eine Unternehmung verkauft bisher 240000 Einheiten eines Produkts pro Jahr zu einem
Preis von 10 DM; die variablen Kosten belaufen sich anf 7 DM. Es wird ibetlegt, die Kredit-
vergabepolitik groBzigiger zu handhaben (wie dies geschehen kann, wird spiter in diesem
Abschnitt angesprochen). Neben det heutigen Vorgehensweise werden daher zwei Alternati-
ven diskutiert, bei denen mit folgenden Konsequenzen gerechnet wird (eine Erhéhung der

15 Vgl. var Horne, J. C., a.a. O., 8. 377379,
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i ie e 7 v Zinsertrige
Verwaltungskostern wird ebensowentg erwartet wic eine Verinderong des &

[Skonti]):

heutige Politik Alternative A Alternative B
2 3

Purchschnitdiches |1
Zahlungsziel (Kreditlaufzeit)
{in Monaten)

Zusatzumsatz (in %)
Eeditausfﬂl {in %o) 1 | 3

Daraus ergibt sich folgender Vergleich (in TDM):

r heutige Politik Alternative A Alternative B
2400 3000 3240
720 900 972

Jahresumsatz

Deckungsbeitrag (3 DM pro
Produkteinheit) vor Abzug dert
Kreditvergabekosten
Durchschnittlicher Forde- 200
| rungsbestand '

500 810

: 567
Investition in Forderungen 140 350

(= Forderungsbestand x
[variable Kostemn:
Verkaufspreis])

113,4
Kosten der Investition in 28 _ 70

Fotderungen (bei einem aus
den. Renditeforderungen der
Kapitzlgeber abgeleiteten Satz
fiir Investitionen von 20%)
90 194,4

740 664,2

Kreditausfallkosten 24

Deckungsheitrag siach Abzug 668
der Kreditvergabekosten

Diese G.cgem'iberstellung legt die Entscheiduag nahe, die Kreditvergabepolitik gemdB -

Alternative A umzustellen. o . N
Probleme werden sich in der Realitit dann ergeben, wenn es um die Quantifiz Iy

Witkungen von Verinderungea der Kreditpolitik geht. Ve:‘rtreter aus Zerscl;le_;l::er:le:mA;t;;
iunge.n der Unternehmung werden ihre Erfahrungefi uI'ld thr Wissen dazu <: ;
. sent6, Hier kann es neue Konflikte infolge unterschiedlicher Erwattl%ngen geben. 1
‘ tellen, wo man selbst steht (z. B. was die Kapazititsanslastung
lem Annahmen iber das Verhalten der Kunden g.etroffcn
e cigener MafBinahmen auch ganz wesentlich vom
B. fiir die Stahlinduscrie eine kartellartige Abspra-

Es geht nicht nur darum festzus
bettifft), sondern es missern vor .
werden. SchlieBlich hingen die Ergebniss
Verhalten der Westbewerber ab. So gilt z.

16 Sicbe anch die Aﬁsﬁihrungen im Teil II des Aufsatzes.
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che, dal Rechnungen zum 15. des dem Rechnungsdatum folgenden Monats beglichen wet-
den'. Wenn eine Unternehmung beabsichtigen wiirde, das Zahlungsziel generell auszudeh-
nen, so miifite sie auch in Erwiguag ziehen, daf ihre Konkurrenten sich dieser Anderung
anpassen. Dann abet hiitte man keinen Wettbewerbsvorteil (z. B. in Form steigenden Absat-
zes) erzielt, sondern nur das Zahlungsziel verlingert mit der Folge steigender Kapitalbin-
dungs- und wohl auch -ausfallkosten. .

Hine weitere Aufgabe des Entscheidungsgremiums ist neben der Abschitzung des Géwinn-
Erwartungswerts (wie oben) eine Beurteilung der Unsicherheit von MaGnahmen im Rahmen
der Kreditvergabepolitik, Anders als in dem vorgesteliten Beispiel wetden in der Realitit
nimlich verschiedene fiir m&glich gehaltene Folgen eigener Verhaltensweisen bei der Kredit-

vergabe in Betracht gezogen werden miissen (zur Beeinflussung des Gesamtrisikos siehe auch
Kapital 3.4).

Wenn die Grundsatzentscheidung {lir eine Hberalere oder restrikiivere Kreditpolitik getrof- .

fen worden ist, so gebt es um die Art der Verinderungen. Eine Liberalisierung kann z. B. mit
Hilfe einer Ethdhung von Kreditlinien, einer Ausdehnung der Zahlungsziele/Skontofrist
oder -einer Vermindetung der Bonititsanforderungen vollzogen werden. Welche dieser
Mafnabmen oder welche méglichen Kombinationen man schlieBlich durchfiihre, solite
‘ebenfalls anhand der vermutéten Witkungen auf Kosten und Ertrige entschieden werden.
Dabei kénnen Tests einer neuen Politik der Kiedirvergabe mit einem Produkt oder in ciner
Region méglicherweise ebenso eine Hilfe sein wie Simulationen am Computer.

Im iibrigen muf eine Entscheidung fiir cine Variation der Kreditkonditionen nicht immer fiie
samtliche Bereiche des Unternehmens gelten. Vielmehr kann beispielsweise eine Liberalisie-
rung nur far ein neues Produkt {zur leichtezen Markteinfithrung) oder bestimmte Auslands-
kunden (wegen der internationalen Konkurrenz) beschlossen werdent®,

3 .3..4 Dig Bedentung der Inkassopolitik

Im Rahmen det Kreditvergabepolitils eines Unternchmens ist nicht nur iiber den Umfang der
Informationsbeschaffung, die Art det Bonititspriifung und die Kreditkonditionen, sondern
auch fiber die Intensitit der Uberwachung des Kreditnehmers!® und die Inkassopolitik zu
entscheiden.

Letzrere umfalt das Mahnwesen und gegebenenfalls erforderliche ZwangsmaBnahmen gegen
den Kunden. Tis miissen die Fragen beantwortet werden, wann und in welchem Rhythmus

" gemahnt werden soll und ob im Einzelfall brieflicker, telefonischer oder persénlicher Mah- -

nung der Vorzug zu geben ist. Auf jeden Fall hilt es der Arbeitskreis fiir erforderlich, den
Vetrkauf mit Begina des Mahnverfahtens zumindest zu informietren und u. U. seine Hilfe in
Anspruch zu nebmen, da er direkt mit dem Kunden zusammenarbeitet und ihn am besten
kennt2., ' '

Ein Ketnproblem der Politik des Forderungseinzugs ist die Intensitit, mit der siumigen
Schuldnern nachgegangen wird. Dabei kann man erwarten, daB Kapitalbindungs- und
Kreditausfallkosten abnehmen, je intensiver die Inkassobemithungen sind. Allerdings
verursachen diese u. U. zusitzliche Personalkosten in den damit befafiten Abteilungen,
Sachkosten z. B. in Form von Telefongebiihren und Portckosten, Opportunititskosten des

Managements, wenn dieses cingeschaltet und somit fiir andere Aufgaben voritbetgehend
blockiert wird, sowie Gerichts- und Anwaltskosten.

17 Siehe auch die Brgebnisse unserer Umfrage, die im Teil IT des Aufsatzes vorgestellt werden.
18 Siehe auch die Ergebnisse unserer Umfrage, die im Teil IT des Aufsatzes vorgestellt werden.
19 Siehe auch die Ergebnisse unserer Umfrage. :

20 Siche auck die Ergebnisse unserer Umfrage, die im Teil IT des Aufsatzes vorgestellt werden.

o4 zthf 33 (8/1981}

Damit ist das Problem der Risikostreuung angesp

Wem.l eine Unteenehmung die Maglichkeit priift, ihre lnkassobffmﬁhungen zn x;eiitz;k;:;i:
i hrkosten die erwarteten Binsparangen aulg )

t sie den dadurch verursachten Me 3 ; ' . i
l:r:lzresred\,lr(:hschn.ittlj\cber Kapitalbindungen und geringeter Kreditansfiile geg"e;nzb;rzﬁz <
18 21, AuBerdem ist s nicht suszuschlieBen, daB einc schirfere Gangart .g?gerzl et | o e;
cf]:jz iéxren Zahlungsverpﬂichtungen nicht piinkdich na¢hkommen, gachteﬂlge uswirkung

auf den Umsatz dex Unternehmung hat.

i i der MaBnahmen auch von der _ : :
Manhwui)?;evl:;;fg?mng eines Kunden mit der Folge, daB er seinen Lieferanten wechselt, ist
machen.

it i in Zukuaft sein
i ‘o wrofer der mit ihm gemachte Umsatz ist bzw. in
schwerwiegender, je groBer gemsa : :
iffljzte Allexdinés ist a,uch zu bedenken, daB mit steigendem Absatzvoiumen“egxes ‘A;nfizzc
rri:rs c;zt. par. der ausstehende Kreditbetrag hoher sein wird. Vonzzdahe; wittde sich e
schirfere Vorgehensweise zut Risikominderung rechtfertigen lassen™.

Bedeutung der Kuadenbezichung abhingig

| 3.4 Die Becinflussung des Risikos des gesamien Kreditbestandes

Die Einschitzung des Risikos bei einer Kreditvergabe an eineg K_mgden er.folgi:-l :n;il:}]ih
ititspri : is i dolicherweise die Hinordnung in € -
dessen Bonititspritfung. Das Ergebnis ist mogliche v . ine Rist
kf:ss.:e {Kapitel SI').Z), auf jeden Fall aber die Entscheidung, ob, bis zu welchem Limit un zu
ditionen sine Kreditgewihrung erfolgt. ' o
g?id;;é?tzszhmzf i:ann dabei Fiir verschiedene Lieferanten durchaus emdlunter;.c_hll{ec-ihch?s
s i iteri itwri] eitsprii-
i i it bweichenden Kriterien der Kreditwilrdigxeltsp
Risiko bedeuten. Dies muf nicht fur an 2 : dighelap™
i i ist e hmung aus eincr Branche X unter s gleic
fung liegen. Vielmehr ist emc Unterne‘ ong . o Sonst Blether
i ] i isi i Lieferanten, der bishet keinen Xu
dineungen ein geringeres Risiko fiir emnén Liek s h . .
ﬁc ml% hgatte als gﬁiz einen anderen, dessen Kreditnehmer alle aus det Branche X stamr:nen_
it i tochen. Das Risiko des gesamten Kred_the‘
standes witd vermindert, wenn die Schuldner nicht alle aus einer. Branche kommen ur;:’x 11:;::
Zahl rﬁéglichst groB ist, d. h. keine Konzentration auf wenige Emze‘le.ngagemes?tl vorliegt™.
Das witd in gewissem Mabe schon durch die Festiegu‘.;lg cé:r. Kredlth.r:elelr; :;rz; ets. Wertpa-
) isikopolitik ko . B. bei der Zusammens
Diese Grundsitze der Risikopolitik konnen z . e
' . Der Kapiralgeber (Anleger) erg
i hne groBe Problemé verfolgt werden : : . g
iﬁiﬁozlsieolnitiafve und kann daher beim Erwerb dex Papiere cine gezielte Risikostreuung
' ;::tiﬂgé: r;fergabc des Lieferantenktedits gehen die Aktivititen dageii? ;bcrw;zfgnd 222:1
. i ' i ine Kreditnehmer put in beschrinkrem € aussu-
Kunden aus, der Lieferant kann sich seine h ; e
i Hgli i das Gesamtrisiko des Kreditbestandes in
chen. Trotzdem gibt es Maglichkeiten, s K : ewien m
i i Landerlimite eine Konzentration I
' . §o vermeiden viele Unternchmen durch : _ -
T\itsi:ndslzr:dite auf wenige Staaten. Auch die Gefahren aufgrund einer Kreditvergabe in nur

dem man an Usnternchmen aus Wittschaftszwel-

" wenige Branchen kann man vermindern, ind . e e sl als an
gen, in denen man bereits stark vertreten ist, héhere Bomtatsa Tur
e

andere, Auch kénnte raan daran denken, die Hhe des Kreditlimits oder die Zahlungsbedin-
. hiingig zu machen.
 u. 2. von der Branche des Kunden abhingig . _
%L;ggg;t ferner die Moglichkeit der Kreditversicherung. Neben cizr intschadl?u;ig ;ﬁﬁﬁﬂ
. i v i i sumten Kreditlimits (abzu
iner Forderung bis zur Hohe des von ibm eingerdum =dit { _
gfliitbehaltes) 1gaietet der Versicherer dem Unternehmen den Service det Prisfung und Uber

- 21 Si orve, T, Cor 2.8 Oy 8579, 382 , .
g‘; gli:gz :‘.:.113 ﬂdiz g;:grésse ilnse:er Umfrage, die im Teit 1L des Aufsatzes vorgestellt werden

23 Siche auch die Ausfilhrengen im Teil I des Aufsatzes.
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k& _ )
h;r:;n.scmin ".f]z:ioiiv;nzﬁlien g.:;zter den Abnehmern) berit der Kreditversicherer dariiber
sichetungsnehmer (die Ii i i i i i
il (SChadenmindcmng). (die Lieferanten} in rechtlichen und wirtschaftlichen
Wihrend im Inlandsgeschife lediglich das wirtschaftliche Risiko von Bedeutung ist, kommt

im Exportgeschift das politische Ri iko hi i i i
et o P ¢ Risiko hinzu, das — mit staatlicher Filfe — ebenfalls versi-

: t kaum in der Lage sind, 4 siko 3

o - e : g » das Risiko ihres gesamt

kezic:tbesganzde;] zu verteilen, d.ic_ also ~ im Gegensatz etwa zum Konsumgﬁterggsch?{tef

feinc f;lz e J;a _ v;n i(/{untl:len belicfern undjoder auf wenige Branchen bzw. Linder konzen

» Sofiten die Maglichkeit der Versicherung ihres Ford - ,

Bedeutung 1ot dunchan are et der Vers g 1tes Forderungsbestandes prifen. Von
; : gkeit, mégliche Vertuste aufrufangen (si tei i

ilien.kaplt?lquote) und die Risikoneigung der Ents_cheidungstrﬁger e sl B-.rmt e
uof die weitere Méglichkeit der Risikoabwilzung mittels Fordetungsverkauf (echtes Facto-

ring) soll hier niche ein , ) :
getommensh, gegangen werden. Dazu hat dieser Arbeitskreis bereits frither Stellung

3.5 Die Kreditvergabe an Kunden als Be;fan?ieil des Mar;éez‘z’;zg-Mix

I rl p I3 . o ' . : .
Sinc :;;ﬁ;higiin @iuiﬁlhmngezf glréng €s um cine Steuerung der Kreditvergabe unter Beriick-
rkungen a reditausfall-, Kapitalbindungs- und V
sowie Umsatzhdhe und Zinsertrs i wa i 5 die Keedmpengtorosien
- ge. Dabei warde deutlich, da die Kredi i i
Industrie- und Handelsunternehmen i ; y edltgewahrmg o
3 auch eine absatzpolitische MaRnahme i ie di '
gage x%ach dejn Produkten oder Leistungen einer Unternehmung beeinﬂuBtSt, cie die Nach-
Mcrr;{rn.ge W{rku_ngen gehen aber ebenso von anderen Entscheidungen i;zx Rahmen d
atketing-Mix einer Unte;nehmung aus. Deshalb scheint es angemessen, d rabe

SCh.l.iﬂBen, W Efbefeldzﬁge Zu st Rl W
arten Odﬁr &r kiiuferw Ctt i i
- : . be erbe auSZuSChZCIbCﬂ, um dle

24 Arbeitskreis Tacke dor Schmalenbach-Gen, . i
Areis -Gesellschafy, T i iquidits
» g‘eﬁmbihmt eines Untesnehmens, in; ZfbF, It(;j.f]g. T;TSIEflszEZZZFaCtormg e Higuidic: und
u:fd i‘la;:;:h Pgeﬂon, D. J?“., A Quantitative Framework for Financial Management, 1969, § 270-293
lerd, D, Absatzfordemng dorch Absatzkredite an Abnehmer, 1972, 5 o :
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Die unterschiediichen Kosten der veefiigharen Alternativen zur Erreichung einer bestimm-
ten Umsatzausdehnuag miissen miteinander verglichen werden, um zu einer Entscheidung zu
kommen. Auch ist zu priifen, ob iiberhaupt alle Mdglichkeiten finanzierbar.sind. Insbeson-
dere bei angespannter Liquidititslage einer Unternchmung mul} die Bewertung der Absacz-
forderungsmalBnahmen auch unter dem Gesichtspunkt der von ihnen verursachten Kapital-
bindung etfolgen.

Selbst wena eine Umsatzsteigerung gar nicht angestrebt wird (2. B. wegen Auslastung der -
Produktionskapazititen), sollten Kreditvergabe und andere Bestandteile des Marketing-Mix

" im Zusammenhang pesehen werden. So kdnnte sich z. B. herausstellen, daf eine restriktivere

Kreditpolitik zu einer Senkung der Ausfille und ciner Verminderung der Refinanzierungsko-
sten fuhrt und dabei ein denkbarer Umsatzriickgang durch Werbemafinahmen verhindert

~werden kann, deren Kosten nicht an die erwihnten Binsparungen heranreichen.

Ts gibt Griinde, warum derartige Uberlegungen in der Praxis selten angestellt werden. So
wilt man den Abnehmer nicht durch hiufigere Variationen der Zahlungsbedingungen
verunsichern, deren Wirkungen sowieso als weniger kontrollierbar als die einet Werbekam-
pagne angesehen werden. Auch hat man Bedenken, von branchentblichen Konditionen
abzuweichen. .

Das indert jedoch nichts an der grundsitzlichen Bedeutung des Hinweises, iiber die Kredit-
vergabepolitik einer Unternehmung nicht unabhingig von anderen AbsatzforderungsmaB-
nahmen zu entscheiden. ' :

3.6 Kreditvergabe- und Lagerbaltungspolitik

Sowohl Forderungen als auch Vorrite sind als Ergebnis von Kreditvergabe baw, Lagerhal-
tung Positionen des Umlaufvermégens. Die beiden Funktionen sind aber in der Regel an
unterschiedlichen Stellen der Organisation in ‘einet Unternehmung angesiedelt, obwohl
zwischen ihnen cine Beziehung besteht und eine gemeinsame Betrachtung hiufig angebracht
wire?, .
Unter der Annahme eines gegebenen Umsatzes kann es fiir den Lieferanten nimlich mogli-
cherweise sinnvoll sein, eine léingére Kreditfrist einzuriumen, wenn es gleichzeitig gelingt,
die Lagerhaltung mit Hilfe gréBerer Bestellmengen oder vorgezogener Lieferung zumindest -
teilweise auf den Kunden abzuwilzen. Dies ist anzustreben, wenn — unter sonst gleichen
(insbesondete Produktions-)Bedingungen — die steigenden Kosten der Kredirvergabe dutch
eine Verminderung der Tagerhaltungskosten (Personal- und Mietkosten, Vessicherungspri-
mien, Zinskosten als Folge der Kapitalbindung) @iberkompensiert werden.
Andererseits kann es aber auch im Interesse der verkaufenden Unternehmung sein, das
eingeriumte Zahlungsziel zu verkiirzen, dafiir aber stindige Lieferbereitschaft (= hdhere
Lagethaltung) zuzusichern. Dies ist vor allem dann denkbar, wenn freie Lagerkapazititen
vorhanden, diec Kosten einer hdheren Vorratshaltung also relativ gering sind.
Insbesondere bei Saisonartikeln wird es zum geschilderten Abwiigen zwischen Lagerhaltung
und Kreditlaufzeit kommen. Zu beachten ist dabei zwar, daB die Vorrite Eigentum des
Verkiiufers sind; bei einem Verkauf auf Kredit bestehe als Sicherheit demgegeniiber lediglich
det Eigf_:ntumsvorbehélt. Andererseits sind Forderungen liquidititsniher als Vorrite, was
sich bei einer Beurteilung der Bilanz durch einen potentiellen Kreditgeber positiv auswitken
kdonte. AuBerdem wetrden sie eher zur Besicherung hetangezogen. :

26 Siche auch Sediff, M., C:ed.{t and Inventory Management, in: Financial Executive, Vol. 40, 1972, no.
11, 8.28-33, i
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- Zusammenfassung

Ziel dieses 1. Teils war es zu zeigen, dall im Rahmen des Kreditmanagements aufgestel
Ziele wie ,,Erhéhung der Umsitze mit Hilfe liberaler Kreditvergabe® isolert angestrebt
Fehlentwicklungen fihren kénnen, Vielmehr sind den Kosten der Kreditvergabe an Kund
(Kreditausfall-, Kapitalbindungs-, Verwaltungskosten) die 'Ererige (Umsatzsteigerur
Zinsertrige) gegeniberzustellen. Dabel kénnen eine Reihe von Variablen verindert weed
(u. a. Kredidimit, Zahlungsziel, Skontobedingungen, Bonititsanforderungen). Es sollte
diesem Zusammerhang genauso sorgfiltig entschieden werden wie bei anderen MaBrahme
. die zu langfristiger Mittetbindung filhren (wie z. B. Sachanlageinvestitionen). Zu beachte

hat man dabei die Zusammenhinge mit anderen MaBnahmen der Absatzf‘ér_deruﬁg uad d
Lagerhaltungspolitik,

. 698 zfbf 33 (8/1981)



