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* Arbeitskreis Tacke der Schmalenbach-Geselischaft —
Deutsche Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft e. V. ¥

Geschiiftspolitische und organisatorische Aspekte des Kreditmanagements -
Teil II: Die Auswertung und Kommentierung einer Umfrage
pzur Ofganisation des Kreditmanagements'** *

Der Arbeitskreis fiibrte eine Fragebagenaktion durch, an der sich 66 Unternchmen beteiligien. Sie ergab -
ein Bild der Zustindigkeiten fir die. Funktionen des Kredztmanagmentf Dariiber hinaus konnten aber
auch Erkenntnisse gewonnen werden, wie die Unternchmen dis Instramente der Kreditvergabe im
Rabmsn ibror Geschifispokitik sinsetzen.

1. Die Funktionen des Kreditmanagements

Bevor der ,,Fragebogen zur Organisation des Kreditmanagements™ entwotfen werden
konnte, mufiten zundchst die Aufgaben zusammengestellt werden, die zum Bereich des
Kreditmanagements gehéren. Dabei kann die Bedeutung einzelner Funktionen in verschie-
© denen Unternehmungen sehr unterschiedlich sein. Hier soll ein Maximalkatalog w1cdcrgegc—
ben werden:

1. Grundlegende Funktionen

1. Pestlegung des allgemeinen organisatorischen Rahmens: Regelung der Zustindigkeiten
und der Koordination der beteiligten Funktionstriger.

2, Formulierung der Liefer- und Zahlungsbedingungen und Entscheidung dber Grund—
sitze fliir mogliche Abweichungen.

3. Formulierung der Mahn- und Inkassopolmk und Entscheidung tiber Grundsitze fiir
mdgliche Abweichungen. :

4, Definition von Bonititsklassen. ]

. Bildung von Regeln fiir die Kreditversicherung. ‘

6. Aufstellung von Prinzipien fur die Bildung von Wertberichtignngen und die Ausbu-
chung ven Forderungen.
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II. Laufende Funktionen

1. Beschaffung und Auswertung von Unterlagen fiir die Kundenbcurteﬂung {vor der
Kreditvergabe und wihrend der Kreditlaufzeit).
. Fiit den Fall einer laufenden Kundenbeziehung: Entsche1dung iiber das Kreditlimit und
Uberwachung seiner Einhaltung.
. Erteilung von Lieferfreigaben, Vornahme von L1eferst0pps
Uberwachung simtlicher Kreditvereinbarungen (wie z. B: Ziel- und Skontoabsprachen}
Ablehnung unzuldssiger Zahlungswege (etwa Scheck-Wechsel-Tausch).
. Durchfithrung des Mahawesens.
. Durchfithrung der BeitreibungsmaBnahmen.
. Mitsprache in Gliubigerversammlungen bei Vergleichs- oder Konkursfillen von Kun-
den. ’
9. Veranlassung von Wertherichtigungen und Forderungsausbuchungen in Absprache mit
der fiir die Bilanzerstellung verantwortlichen Stelle.
10. AbschluB von Kreditversicherungen und Abwicklung des laufenden Geschiifts mit dem
Kreditversicherer.
11. Lieferung ven Informationen fiir andere Abteﬂungen (z. B. iiber drohende Bonititsver-
schlechterung eines Kunden). :
12. Esstellung von Statistiken (z. B. tiber das Altcr der AuBlenstinde oder Forderuagsausbu-
chungen und deren Grinde).
13. Teilnahme an Ausbildungsmalnahmen des Aufendienstes, um ihn mit der finanziellen
Seite der Verkaufsabwicklung vertraut zu machen,
14. Finanzberatung des Kunden.
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2. Die Konzeption des Fragebogens

Um eine umfassende Information tiber das Kreditmanagement der befragten Unternehmen
zu ethalten, hitte man im Fragebogen um Angaben zu allen grundlegeaden und laufenden
Funktionen bittens miissen, Zunichst wite es darum gegangen, welche Funktionen iberhaupt
wahrgenommen werden und warum man auf dic anderen verzichtet, Dann hiitten Fragen

formuliert werden miissen, wer fiir die einzelnen Aufgaben verantwortlich ist, wer sie aus--
fihrt und auf welche Weise koordiniertes Vorgehen gewihrleistet wird {organisatorischer '

Aspekt), SchlieBlich wizen Informationen fiber die Geschifespolitik (wie werden die Funk-

tionen wahtgenommen?) von Bedeutung gewesen. Da jedoch der vorgegebene Umfang des.

Fragebogens begrenzt war, mulite sich der Arbeitskreis auf eine Auswahl der wichtigsten
Fragen beschrinken!.

Bei seiner Formulierung sind wir von folgenden Uberlegungen ausgegangen: Zunichst
wurden allgemeine Angaben zum Unternchmen erbeten (1.}, von denen det Arbeitskreis
Hinweise darauf erwartete, welche Bedeutung das Kreditmanagement in der jeweiligen
Gesellschaft haben miifite und wie es organisiert sein kdnnte. Wenn 2, B. der weitaus grdBte
Teil des Umsatzes mit der Sffentlichen Hand gemacht wird, kann insoweit auf die Auvswer-
tung von Informationen zur Bonitit und die Entscheidung dbet eine Kreditlinie verzichtet
werden. Die Organisation muf z. B. anders gestaltet werden, je nachdem ob man mit 100
Kunden zu tun hat oder ob man 10000 Kunden bedient. _

1 Interessenten konnen den Fragebogen bei der Geschilftsstelle der Schmalenbach-Geséllschaft/Dent-
sche Gesellschaft fitr Betriebswictschaft e. V. in 5000 Kéln 51, Tiberiusstrafe 4, erhalten, .
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Die Angaben solltcn insbesondere nach UmsatzgroBe, anchenzugehongkmt und Kunden-
zahl ausgewertet werden, um festzustellen, ob sich in Abhingigkeit von diesen Kriterien
Besonderheiten des Kreditmanagements ergeben.

Die allgemeinen Angaben zum Kreditmanagement (2.} solltcn Aufschliisse- tiber dessen
Organisation liefern. AuBer diber die Zustindigkeiten fiir die einzelnen Funktionen hoffte der
Arbeitskreis, auch etwas liber die Koordination der Funktionstriger zu erfahren,

Alle anderen Fragen bezichen sich vor allem auf die geschiftspolitischen Entscheidungen. Es
geht um die Beschaffung und Aufbereitung von Unterlagen fiir die Kreditanalyse (3. a), das
Festlegen von Kreditlinien und Zahlungskonditionen (3. b, ¢ vad 4.), die Kundeniiberwa-
chung (5.) und die MalBnahmen bei Zahlungsverzug (6. und 7.). Einzelne Fragen lassen
jedoch weitere Riickschliisse auf die Organisation zu (so z. B. unter . Mahnwesen: In wel-
chem Zeitpunkt wird der Vertrieb in das Mahnverfahren eingeschaltet?).

. Es wurden erwa 200 Fragebbgen versandt 66 Unternehmen antworteten. Dies wurde als
ausreichende empirische Basis angesehen, um Aussagen tiber die bettiebliche Praxis machen
zu kinnen, da auch auf den Esfahrungsschatz der Mitglieder des Arbeitskreises zuriickgegrif-
fen werden konnte. .

3. Die Ergebnisse der Umfrage: Auswertung und Kommentiesung?
31 Vorstellung der an der Umfrage beteiligten Unternehmen

Insgesamt 63 Unternchmen beantworteten die Fragc nach dem ]ah.resumsatz 1976 Sie
verteilen siCh wie folgt anf die Umsatzgréfenklassen:

Jahresumsatz 0- 51— 101- 251— 501—  iiber
[in Mio. DM] 50 100 250 500 1000 1000
| Zahl det Untemehnfmn

[in %] ' 17 - 14 21 13 17 17

Die Unternehmen stammen aus folgenden Branchen:?

Branche ' T ' S Zah| der
' Unternehmen
fin %]
Bau- und Bauzulieferindustrie (A) 15
Bravereien/Getrinke (B) 6
Konsumnahe Unternehmen (C) 15

Eisen- und Stahlindustrie (D)

Maschinen- und Fahrzeughbau (E)
Elektroindustrie und Elektronik (Fy
Chemische und Pharmazeutische Industrie (&)
Sonstige Unternehmen (H)

VR -

2 Nachfolgend werden die Ergebnisse in Prozentweiten der zur Frage eingegangenen Antworten

dargestellt; bei nicht reprisentativer Anzahi von Antworten werden die absoluten Nennungen
wiedergegeben,

3 Zur Verreilung der Unternehmen nach Umsatzgroﬁenklassen innerhall dez Braachen siche Tabelle 1

im Anhang,
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14 Unternehmen betreiben nur Auftragsfertigung. Sie stammen vor allem aus den Branchen
,,Bau- und Bauzulieferung™ sowie ,,Maschinen- und Fahrzeugbau®. 7 Unternchmen atheiten
nur auf Lager, Bs sind Brauereien, konsumnahe und Untetnehmen aus der Chemischen und
Pharmazeutischen Industrie. Die fibrigen Unternehmen stellen entweder nicht selbst her (5)
oder betreiben sowohl Auftrags- als auch Lagerfertigung. Die Auftragsfertigung bezieht sich
dann entweder auf grofere Mengen oder auf Sonderanfertigungen.

46% der Unternehmen haben mehr als 5000 Kunden. Demgegeniiber betrfigt die Zahl der
Unternehmen mit weniger als 500 Kunden nur 21%:

Zahl der aktiven Kunden 1- 101~ - 501— 1001-— 5001— - diber
100 - 500 1000 5000 10000 10000 -

Zahl der Unternehmen ‘ : _ .
[in %} 6 15 11 21 20 - 26

Bine groBe Kundenzahl haben vor allem konsumnahe und Unternehmen der Elekiro- und
der Chemischen Industrie, wihrend die Zahl der Kunden in der Bau- sowie der Eisen- und
Stahlindustrie cher gering ist. - _
Interessant ist die Feststellung, daB die Zahl der aktiven Kunden anscheinend nicht mit der
UnternehmensgrBe korreliert ist. Die grofien Gesellschaften liefern demnach nicht an mehr,
sondern an gréBere Abnehmer. _

Bei der Gliederung der Kunden nach ihrer GeéBe exrgab sich fiir die durchschnittliche Unter-
nehmung folgendes Bild: '

Mit 10% der Kunden werden durchschnittlich 59% des Umsatges gemacht.
Mit 30% der Kanden werden durchschnittlich 78%% des Umsarzes gemacht,
Mit 50% der Kanden werden durchschnittlich 87% des Umsatges gemacht.
Mit 75% der Kunden werden durchschnittlich 96% des Umsatges gemacht,

Von besonders grolier Bedeutung ist der Umsatz mit den ersten 10% der Kunden fiir Untet-
nehmen der Chemischen und Pharmazeutischen Industrie (74%), weniger wichtig in der
Elektro- {41%) sowie der Eisen- und Stahlindustrie (47%). —~ Die Umsatzmilliardire machen
mit den ersten 10% ihrer Kunden 68% des Umsatzes.

Im Durchschnitt aller 66 Unternehmen wetden 8% des Umsatzes mit verbundenen Unterneh-
men, 92% dementsprechend mit Dritten gesmacht. Davon entfallen auf die Offentliche Hand
9%, auf gewerhliche Abnehmer 88% und auf Private 3%.

Mit einem Anteil von 36% des Umsatzes an die Offentliche Hand liegt die Bau- und Bauzulie-
ferindustrie hiet weit vor allen anderen Branchen. — Der Verkauf an Private spielt nur bei
einem einzigen Unternehmen eine beachtliche Rolle. Fir alle anderen hat die daraus entste-
hende Sondetproblematik fiir das Kreditmanagement praktisch keine Bedeutung.

Die dutchschnittliche Bxportquote betrigt 25% des Umsatzes.. Weit @iber demn Durchschnitt

liegt sie im Maschinen- und Fahrzeugbau mit 52%. Sie wichst stetig mit der am Umsatzvolu-
tren gemessenen Grofe der Unternehmen.

3.2 Die Organisation des Kreditmanagements o

Mit fiznf Fragen sollten Informatiéﬁéﬁ"‘gev_féﬁrl'é;i'_:iv'érdé’xi ‘iber ‘die Zustindigkeit fiir die
Entscheidungen iiber die Kreditlinie und die Zahlungskonditionen, fiir die Kundeniiberwa-
chung, das Mahnwesen und die Beitreibung, -« 2 i
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Bei der Auswertung wurde unterschieden nach der Zustindigkeit innerhalb der funktionalen
und der hierarchischen Organisation. : :

Beztiglich der Verteilung der ‘Aufgaben auf die verschiedenen Abteilungen ergab sich das
folgende Bild* (siche §. 778).

Wihrend die Entscheidung iiber die Kreditlinie iliberwiegend bei der kaufminnischen Lei-
tung und dem Finanzwesen liegt, werden die Zahlungskonditionen hiufiger vom Verkauf
festgesetzt. Die ,,Verwaltungsaufgaben® Kundentiberwachung, Mahnwesen und Beitrei-
bung nimmt in erster Linie das Rechnungswesen wahtS, _ '

Eine Rei_he von Unternehmen betichtet von der Zustindigkeit mehrerer Abteilungen fiir eine
Aufgabe. Nach Auffassung des Asbeitskreises ist eine Abstimmung zumindest zwischen den
Abteilungen Finanzen und Verkauf bei allen Funktionen des Kreditmanagements unver-
zichtbar. So sollte der Verkauf auch iber die Zahlungskonditionen nicht allein entscheiden.
Ihre Ausgestaltung hingt auch von den finanzicllen Moglichkeiten der liefernden Unterneh-
mung ab, die in der Abteilung Finanzen am besten beurteilt werden kénnens.

Allerdings kann die Entscheidung im Einzelfall, auf der Basis dex allgemeinen Zahlungsbe-

.dingungen und mit der Finanzabteilung abgesprochener Kriterien fiir Abweichungen davon,

durchaus beim Verkauf liegen. Dies war bei vielen auf den Verkauf bezogenen Antworten
méglicherweise auch gemeint, - ' .

Zwei Unternehmen haben simtliche Funktionen des Kreditmanagement ausgelagert und
einer Tochtergesellschaft iibertragen. .

Die Aufgliederung der Ergebnisse nach GréBe und Branche der Unternehmen zeigt keine
Besonderheiten,

Beziiglich der hierarchischen Zustindigkeit ergab sich folgendes Bild;

Hierarchische Zastindigheit fiir die Anfoaben des Kreditmanagements

Zustindigkeit | oberes . mittleres

_ Management? ‘Management?
Aufgabe '
Entscheidung fiber
die Kreditlinie : _ 25 32
Entscheidung iiber
die Zahlungs- : .
konditionen 21 22
Kundeniiberwachung - 55
Mahnwesen ' : - 55
Beitreibung 1 53

4 Da einige Fragen nicht beantworter wurden und Mehrfachnennungen vorkamen, summieren sich
die Antworten aicht auf 66. -

5 l?ie Unterscheidung zwischen den Abteilungen Finanzen und Rechnungswesen “ist nicht ganz
E{ndeutig, da die Bezeichnungsweise nicht in allen Unternehmen iibereinstimmt,

6. Siehe zur ,,Regelung der. Kompetenzen™ auch: Arbeitskreis Kreditmanagement, a. 2. O., 8. 9£,

7 Intierhalb dieser beiden Kategorien gibt es weitere Abstufungen, die aber wegen unterschiedlicher
Bezeichnungen nicht aussagekrifiig sind.
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Verteilang der Aufgaben des Kreditmanagements auf die verschiedenen Abteilungen
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Wihrend eine Reihe von Unternehmen bei Entscheidungen Gber die Kreditlinie und. die
Zahlungskonditionen auch das obere Management einschaltet, werden Kundeniiberwa-
chung, Mahnwesen und Beitreibung eindeutig dem rmittleren Management {iberlassen,
Dabei ist in einigen Fillen aus den Antworten zu ersehen, daB die-Geschifisleiteng sich nur in
Einzelfillen Entscheidungen vorbehilt, Die Kriterien dafiir kénnten z. B. die Hohe des
Kreditbetrages oder die Kreditlaufzeit sein. — Die Verantwortung von Routineentscheidun-
gen im Rahmen vorgegebener Grenzen in bezug auf Héhe und Fristen der Kredite wird dann
delegiert {das sind wahtscheinlich mehr als 90% der Fille).
Die Gliederung der Ergebnisse nach UmisatzgréBenklassen, aber auch nach der Zahl det
aktiven Kunden, 1it die Tendenz erkennen, daB mit wachsender UnternchmensgroBe
(wachsender Zahl der aktiven Kunden) auch die Entscheidungen tber Kreditlinie und
Zahlungskonditionen eher dem mittleren Management anvertraut werden. :
Es wurde betéits erwihnt, dall cinige Unternehmen vetschiedene Funktionen mehreren’
Abteilungen zuordneten. Daraus konnten jedoch keine Informationen gewonnen werden.
Folgende Méglichkeiten sind denkbaz:
1. Die unkootdinierte Wahrnehmung der Funktionen in mehreren Abteilungen (Verkauf,
Rechnungswesen, Finanzen).
2. Ein KreditausschuB}, dessen Mitglieder aus den betroffenen Abteilungen (s. 0.) kommen. -
3. Ein ,,Projektmanager® mit Sach-, aber ohne Personalkompetenz.
4, Die Bildung einer eigenen Abteilung,
Die 1. Moglichkeit ist nicht zu empfehlen, da ein zielotientiertes Kreditmanagement auf diese
Weise unméglich ist,
Fiir den Fall des Kreditausschusses ist festzulegen, ob dieser nur ein Vorschlagsrecht im
Rahmen der Kreditpolitik oder auch Entscheidungsbefugnis hat. Diese kann wiederum
entweder fiir Rahmenrichtlinien oder Emzelcntsche:dungen gelten. Die Vorgaben des
Ausschusses werden dezentral umgesetzt.
Der ,,Projektmanaget™ hat Sachkompetenz, aber kein eigenes Personal. Er gibt Hinweise an
Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen, ist aber nicht deren Vorgesetzter. Es soll hier
offenbleiben, wo er selbst in der Unternehmenshierarchie angesiedelt ist.
Ob sich eine Unternehmung fiir eine der gerade beschriebenen Alternativen odet fiir eine
eigene Kreditabteilung entscheidet, hangt auch von ihrer GrdBe, der Art ihrer Produkte und
det Zahl det Forderungen abs.

3.3 Die Beyrteilung des szden { Kredztnebmer ) und die Enm'bezdmg siber a’ze Hibe des
Kreditlimits

3.3.1 Informationsgnelien g;?tr Bedrseilung des Kunden und Zeitpunkt dor Kreditwhrdigheitspriifung®

Als wichtigste Informationsquellen sind die Auskiinfte von gewerblichen Auskunftelen,
Banken und Mitarbeitern des Verkaufs (im eigenen Hause) anzuschen. Jeweils mehr als 75%
der Untetnehmen benutzen sie zur Beurteilung der Kreditnehmer (Kunden)io.

Der Arbeitskreis ist jedoch der Meinung, daB der Wert einer Bankauskunft niche sehr grof3
ist, da man nicht weiB, wer der Informant st und wie dieser seine Formulierungen verstanden

8 Siche auch die Ausfihrungen auf S..784£.,

9 Siehe zu den ,Moglichkeiten der Informaﬂonsbeschaffung und -auswcrtung" auch: Arbeitskreis
Kreditmanagement, a. 2, O., 8, 6ff.

10 Siehe die Umfrageergebmsse in der Tabelle 2 des Anhangs.
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wissen will. AuBerdem werden Negativ-Auskiinfre — wenn itberhaupt — nur verklausuliert
gegeben. . ' _
Immerhin noch jeweils 50% und mehr verwerten Informationen der Tages- und Wirtschafts-
presse und analysieren die Jahresabschliisse von Kunden. '

Auf den ersten Blick fiberraschend ist, daBl nur 27% der Unternehmen Auskiinfte von ,,son-
stigen Mitarbeitern des Hauses* benutzen. Daraus ist allerdings wohl nicht zu schlieBen, daBl
die Erfahrungen desjenigen, der das Debitorenkonto fiihrt, nicht interessieren. Deon er kann
liickenlos und zuverlissig fiber den bisherigen Verlauf der Geschifisbezichungen berichten.
Vielmehr werden Nachforschungen im Kundenkonto vermutlich nicht als Auskunft des
Debitorenbuchhalters angesehen. ' :
Es fillt aber auf, daff weniger als die Halfte der Untetnchmen, die Informationen aus dem
cigenen Hause beriicksichtigen, meinen, (allein) daraus Aussagen iiber die Kredithdhe
ableiten zu kbnaen, Vier der Befragten schreiben unter den Erliuterungen ausdriicklich, dafy
die Angaben des Verkaufs durch weitere Informationen erginzt werden miifiten*!,

Aus dem Ergebnis, daB 47% der Unternehmen Auskiinfte (iiber ihre Kunden) von Kredit-
versicherern erhalten, st zu schlielen, dafs det Anteil der Gesellschaften mir Kreditversiche-
rung an der Umfrage deutlich iiber dem Prozentsatz der kreditversicherten Uaternehmen in
det Bundesrepublik Deutschland kiegt. Kreditversicherungen geben nimlich Informationen
iiber Kreditnehmer nur an ihre Vetsicherungsnehmer. - '

Finf Unternehmen bestitigen mit ihren Etliuterungen indirekt unsere Ubetlegungen zur
JIaformationsbeschaffung als Basis dex Bonitatspriifung®12, Sic nutzen die Informations-
quellen sukzessiv, je nach GroBe und Risiko des Kreditengagements.

Bei der Durchsicht der Ergebnisse nach Branchenbesonderheiten zeigt sich, dall die Unter-
nehmen der Chemischen Industrie alle Informationsquellen stirker nutzen. Unternehmen,
die sich nicht det gewerblichen Auskunfteien bedienen, gibt es nut in der Bauindustrie. Dort
spielen jedoch die Auskinfte von Kreditversicherern die grofite Rolle.

AuBerdem a0t sich erkennen, dafl die Jahresabschliisse der Kunden cher von groBeren
Fiemen zur Kreditwiirdigkeitspritfung herangezogen werden, ebenso wie die Auskinfte von
andeten Lieferanten. :

In der Frage des Informationsaustausches regt der Atbeitskreis Kreditmanagement im,
Finanzausschull des Verbandes der Chemischen Industrie eine Evidenzzentrale fiir Lieferan-
tenkredite an'®. Auch dieser Arbeitskreis ist der Meinung, dal es fiir einen Lieferanten
interessat wire, das Gesamtobligo seiner Kunden gegeniiber allen Lieferanten zu kennen.
Er sicht jedoch erhebliche Probleme, nicht nur wegen des mit der Evidenzzentrale verbunde-
nen organisatorischen Aufwands sowie der isolierten Erfassung aur dieser einen Kategorie
von Verbindlichkeiten, sondern vor allem auch deshalb, weil eine Meldepflicht fiir Schuldner
undjoder Lieferanten @iber empfangene bzw. gewihrte Lieferantenkredite kaum zumutbar
sein diirfte. _ .

Avf dic Frage nach dem Zeitpunkt der Kreditwiirdigkeitspritfung gab es folgende Antwor-
ten: :

11 In der Tahelle 3 des Anbangs sind weitere Erlauternngen zur Frage der Informationsquellen zusam-
mengefait. :

12 Vgl. TeilI dieses Aufsatzes ,,Grundsiezliche Uberlegungen zur Kreditpolitik®, in: ZfbF, 33. Jg.
1981, Heft 8, 5. 685—698. )

13 Siche Arbeitskreis Kreditmanagement, .. O., 8. 4,
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Bei Angebotsabgabe . 6
Bei Aufttagseingang bzw. VertragsabschluB ' 23
Bei Lieferung 34
Bei Uberschreitung einer bestimmten Forderungshohel4 : 9

Bei der Aufnahme einer neuen Geschﬁft'sbeziehung sollte die Kreditwiirdigkeit mit Beginn
der Risikolaufzeit geprift werden. In der Serienfertigung ist dafilr die Entstehung der Forde-
rung ausschlaggebend, Das Fabrikationsrisiko fillt bei Fertigung auf Lager, fiir einen noch
manonymen® Markt, nicht in das Aufgabengebiet des Kreditmanagers. Bei Spezialanfertigun-
gen jedoch muB die Bonitit dés Kunden bereits bei Angebotsabgabe (wenn der Verkiufer an
sein Angebot gebunden bleibt) bzw. vor Auftragsbestitigung untersucht werden. Insgesamt
LiBt sich das Risiko einer Kundenbezichung als Summe aller Anspriiche gegen einen Kunden
fassen. ) )

7 Unternehmen antworteten auf die Frage nach dem Zeitpunkt der Kreditwiirdigkeitsprii-
fung mit , regelmiBig in gewissen Abstinden®, Bei ihnen handelt es sich offensichtlich um
laufende Kundenbeziehungen, bei denen in der Regel ein Kreditlimit festgesetzt wird. Nach
dessen Uberpriifung wurde unter Punkt 5 gefragt. -

6 Unternchmen haben diese Frage nicht beantwortet, méglicherweise ein Indiz dafiir, daB
laufende Kundenbeziechungen bei ihnen keine Rolle spielen. Nur 3 Unternchmen {iberpriifen
das einmal festgesetzte Limit nicht mehr. 5 Unternehmen sprechen von einer laufenden
Kontrolle, Die Angaben iiber den zeitlichen Abstand der Prifungen verteilen sich wie folgt: -

Abstand ~ 6und 12 mehr
(in Monaten) weniger als 12
Zahl der

Nennungen 23 13 5

Angesichts der hohen Kosten, die eine Uberpriifung des Kreditlimits verursachen kann (z. B,
bei einer Einschaltung von Auskunfteien), iiberrascht die hohe Zahl von Unternehmen, die
eine regelmiRige Priifung im Abstand von 6 Monaten und weniger durchfiihren: Den Anga-
ben sind jedoch keinerlei Hinweise auf den Prifungsumfang zu entnehmen,

Die Zeit zwischen zwei Limitpriifungen kann auch innerhalb eines Unternehmens varijeren,
je nach Hohe des Kreditbetrages, Bonitit des Kunden und vereinbarten Sicherheitents,

Als mbgliche Griinde fiir eine dber die Regelprifung hinausgehende besondere Kontrollels
wurden vor allem Verinderungen deés Zahlungsverhaltens genanat (18 x ). Dazu gehoren die
Uberschrejtung des Zahlungszieles oder der Ubergang von Skontozahtungen auf die Ausnut-
zung von Zahlungszielen. Weiter sind negative Informationen tiber den Kunden von Bedeu-

" tung (9 x genanat). SchlieBlich wurden der Wunsch nach héheren Lieferungen (3 x), die

Verschlechterung der Branchensituation (2 %) und Hinweise von Kreditversicherern (2 x)
als Griinde angefiihrt. s

14 Es ist nicht eindeutig, ob nur oder erneut in diesem Fall die Kreditwiirdigheit geprﬁ& wird,

15 Siche dazu und zur Frage der Uberwachung der Limiteinhalung: Arbeitskreis Kreditmanagement,
a.a. O, 5, 10f.

16 Siehe auch: Ebd., 5. 11F.
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3.3.2 Di¢ Entscheidung iber die Flihe des Kredithimits
{ asnch nnter Berdlcksichrignng von Sicherbeiten )V

Nachdem bereits im Zusammenhang mit den Informationsquellen dafiach gefragt wuirde,
welche Auskiinfte auch eine Aussage iiber die Kredithdhe ermdglichen, ging es nun um die
weiteren Kriterien fitr die Entscheidung iiber die Hahe des Kreditlimits. Die vorgegcbenen
Maglichkeiten wurden von den Unternehmen angekreuzt

Bilanz- und Finanzierungskennziffern ) ' 32%

Hohe des durchschnittlichen Monatsumsatzes mit dem betreffenden Kunden 73%

Anteil der Forderung gegeﬂﬁber dem Kunden am gesamten Forderungsbestand | 20%

Hohe des Limits der Factoring-Gesellschaft . 8%

Das iibliche Vorgehen kann wohl so charakterisiert werden, daff anfgrund des durchschnitt-
lichenn Monatsumsatzes und des Zahlungsziels das Kreditlimit feststeht. Die Kreditwiirdig-

keitspritfung (z. B. auch anhand von Bilanz. und Finanzierungskennziffern) soll Aufschlul -

geben, ob sich das Risiko in normalen Grenzen hilt, s6 daB das Kreditlimit (dann aber auch
das Zahlungsziell) nicht von daher kotrigiert werden tmub.

Die Unternehmen, fiir die der Monatsamsatz kein Kriterium fiir die maximale Kredithéhe ist,
liefern entweder in wenigen grofien BEinzelauftrigen oder ihr Absatz unterliegt ausgepriigten
Saisonschwankungen. Bilanz- und Finanzierungskennziffern der Kunden spielen dort eine
geringe Rolle, wo ein hoher Umsatzanteil auf die Offendliche Hand entfille (Bavindustrie)
oder mit den ersten 10% der Kunden ein unterdurchschnittlich grofier Anteil des Umsatzes
gemacht wird (Brauereien, konsumnahe Unternchmen, Elekeroindustrie), das Risiko also
begtenzt bzw. gestreut ist. '

Der Anteil der Forderung gegeniiber einem Kunden am gesamten Forderungsbestand wird
dott nicht oder kaum beachtet, wo die Zahl der aktiven Kunden besonders hoch ist (Brau-
ereien, konsumnahe Unternchmen, Chemische Industrie).

Der Hinweis der Factoring-Gesellschaft kann logischerweise mur bei den wenigen eine Rolle
spielen, die iberhaupt Factoring in Anspruch nehmen. Dies geschieht iiberwiegend im
Zusammenhang mit BExportkunden (Forfaitierung).

Als weitere Bestimmungsgriinde wurden u. 2. noch einmal die Beurteilung der Kred1tver51—
cherer (5 x ), dann die Zahlungskonditionen (2 x ), die F5he der Handelsspanne, die Beurtei-
lung des Managements und. bei auslindischen Kunden die Situation des Landes genannt.
Die Einrdumung von Sicherheiten spielt bei der Festsetzung des Kreditlimits i 27% der
Unternehmen keine, in 48% eine geringe und in 24% eine beachtliche Rolle.

Mit zunchmender Kundenzahl geht die Bedeutung der Sicherheitsleistungen zuriick. Vot
allem Unternehmen aus dem Maschinenbaw, det Elektro- und der Chemischen Industrie mit
hoher Exportquote verlangen Sicherheiten. Unter den Sicherheiten liegen die Biirgschaften
mit 25 Nennungen deutlich an der Spitze. 10 Unternehmen verweisen auf den Eigentumsvor-
behalt, den aher weit mehr anwenden. (Hier war ja nach der Bedeutung der Sicherheit fir die
Festsetzung des Kreditlimits gefragt.) Neben Forderungszession (8.x ) und Sicherungsiiber-
eignung {7 x} haben offensichtlich auch Grundschuld und Hypothek (7 x) ihre Bedeutung.
Eine Unternehmung begrenzt sogar die Gewinnausschiittung von Kunden-Unteraehmen
per Kreditverttag. Dabei handelt es sich um eine konzerneigene Finanzierungsgesellschaft,

17 Siehe auch Ebd., 8. 51,
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die Bankfunktmnen wahrmmmt und deméntsprechend auch Bomtatsprufung und Sicherhei-
teabestellung bankmiflig betreibt.

Ubethaupt 146t sich sagen, daf es vor allem dann zur Hergabe einer Grundschuld oder
anderer bankiiblicher Sicherheiten kommt, wenn der Lieferant Aufgaben {ibernimmt, die
sonst bei einem Krediinstitut liegen. Das ist insbesondere bei einer untiblichen Ausdehnung
des Zahlungsziels der Fall. — Dariiber hinaus hingt die Besicherung auch von der Verhand-
lungsmacht des Lieferanten und seines Kunden ab. So kommentiert ein Unternehmen: ,,Bei
der Marktsituation unserer Branche sind die Kunden kaum bereit, Sicherheiten zu gewih-

ren.*

3.4 Di¢ Entscheidung #ber dit Zablungskonditionen

50 Unternehmen bejahten die Frage, ob es fiir sie brancheniibliche Zahlungskonditionen

gebe, 13 Unternehmen antworteten mit ,,nein®, 3 gaben keine Aatwort.
Mit Ausnahme der Getrinkeindustrie gale fiir alle Wirtschaftszweige, daB mindestens 70% .
der Unternehmen brancheniibliche Zahlungskonditionen kennen. Bei den anderen handelt es-
sich iiberwiegend um Spezialunternehmen, die sich z. B. mit dem Schiffbau oder dem Gru-
benausbau beschiftigen.

Abweichend von anderen Branchen gibt es in der Textilindustrie eine interessante Regelung:
Die Skontogewihrung ist nach Linge der Zahlungsfrist gestaffelt. Bei Zahlung innerhalb
von 10 Tagen betrigt der Skontosatz 4%, bis zu 30 Tagen 2,25%. Ohne Abzug kann die
Rechnung noch nach 60 Tagen beglichen werden.

Bei der Uberwachung der Einhaltung von Zahlungsbedingungen sollte nach Auffassung des
Arbeitskreises bei Abzug von Skonto die Einhaltung der Frist genau beachtet werden, sonst
kénate der Abnebmer aus der Uberschreitung Methode machen.

Mit den Fragen 4.b) und ¢) sollte unterschieden werden zwischen einer Abwe.lchung det
allgemeinen Zahlungsbedingungen von den brancheniiblichen (4.b) und der Veteinbarung
unterschiedlicher Konditionen fiir verschiedene Abnehmer (4.c). Das ist von den meisten
Unternchmen nicht verstanden worden. — Da jedoch nur 15 Unternehmen Unterschiede zu
den brancheniiblichen Bedingungen bejahen und die Erlguterungen zeigen, dafi es sich auch
bei ihnen ganz {iberwiegend nur um Abweichungen im Einzelfall handelt, kann festgestellt
werden: Wo es brancheniibliche Zab.lungskondmonen gibt, gehen fast alle Unternehmen von
ihrten aus,

Zwei Einzelfalle allerdings bllden die Ausnahme: Ein Unternehmcn gewihrt seinen Kunden
bessere Zahlungsbedingungen als branchendiblich, um sich von seinen Konkurrenten abzu-
hebent und den Absatz auf diese Weise zu férdern. Fin anderes dagegen weicht in Form
strengerer Konditionen von den brancheniiblichen ab, Es will ,,aus Risiko- und Zinserspar-
nisgritnden und um innerhalb eines vorgegebenen Kreditlimits hohere Verkiufe zu erzie-
len, . . . die Forderungen méglichst niedrig . . . halten®.

Man kann wohl davon ausgehen, dal} es sich hier um ein marktstarkes Unternehmen handelt.
Nach Angabe der Unternelimen gelten zu durchschnittlich 88% ihre Liefer- und Zahlungshe-
dingungen. Die Einkaufsbedingungen der Kunden werden demnach nur in 12% der IMille
angewandt. Allein 30 Unternehmen sind der Mcinung, daB3 fir ihre Verkiufe zu 100% ihre
Zahlungskonditionen gelten witden, Darunter sind auch 4 Firmen, die eitten groBen Teil
ihres Umsatzes mit der Offentlichen Hand machen, BErfahrungsgemiB befinden sich aller-
dings manche Lieferanten im Rechtsirrrum!®,

18 Ein Unternehmen i:ornmennert »Da vorwiegend mit Grofifitmen Geschifte gemacht werden,
werden Geschaftsbedmgungen meistens von beiden Seiten Gbersandt; welche dann gelten, ist jeweils
zweifelhaft.
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Besondets geringe Bedeutung haben die Einkaufsbedingungen der Kunden it der konsum-
nahen Industrie und im Bereich Brauereien/Getrinke. Sie werden auch seltener angewandt
bei Unternchmen mit groBerer Kundenzahl,

Abweichend von den eigenen Zahlungskonditionen treffen 6 Gesellschaften nie, 42 selten
und 12 hiufig besondere Vereinbarungen mit thren Kunden (6 gaben keine Antwort). Nur in
der Elektroindustrie sind es 50% der Unternehmen, die hiufig Sondervereinbarungen
treffen, Mit steigender Kundenzahl vermindert sich die Zahl derjenigen, die hiufig von ihren
Zahlungskonditionen abweichen,

Als Hauptgrund fiir Sonderverabredungen kann die Marktstirke des Kunden (Groflunter-
nehmen, Binkaufsringe} angesehen werden (15 x genannt). Daneben spielt offensichilich die
Grofe des Auftrags eine Rolle (7x). Verlingerte Zah.lungsmcle werden gelegenthch fm
Exportgeschift vereinbart (5 x).

Sehr unterschiedlich kann man auf Bonititsprobleme der Kundcn reagieren: Es findet sich
sowohl der Hinweis, dafl bei schwachen Branchen Zielverlingerung gewihrt werde, als auch
die Information, dafi bei Unternehmen geringerer Bonitit strengere MaBstibe bei den Zah-
lungskonditionen angelegt wiirden, '
SchlieBlich werden awch technische Griinde angefithst, etwa dal nur Sammelrechnungen in
bestimmten Abstinden geschneben werden oder auf ,,Computertermine™ Riicksicht zu
nehmen ist.

Zusarnmenfassend kann man sagen, dall der Spieltaum des Kreditmanagements, hier in bezug
auf die Festsetzung der Zahlungskonditionen, auch von der Kandenstruktur bestimmt wird
(groBe oder kleine, Inlands- oder Export-, éffentliche oder private, bonititsstarke oder
-schwache Unternehmeny). -

Bei den Zahlungsweisen haben Uberweisung und Scheck die gréBte Bedeutung. Sie kommen
in allen Unternehmen vor!®, Das Lastschriftverfahren hat die groBte Bedeutung in der Ge-
trinke- (einschlieBlich Brauereien), der Elektroindustrie und bei den konsumnahen Unter-
nehmen.

Beachtlich ist, daB der Scheck-Wechsel- Tausch bei 55% der Unternehmen vorkommt. Zwar
erreicht er nur bei 18% der Unternehmen eine mittlere Bedeutung, aber er wird ~ wie sich aus
den Erlduterungen zu dieser Frage ergibt — zunehmend auch von kleineren Unternehmen
gewtinscht. Auch wird darauf verwiesen, daf sich die Bedeutung des Scheck-Wechsel-
Tausches nicht aus der Anzahl, sondern aus der Hohe der Summen ergibt (2 X genannt).

Ein Vorteil dieser Zahlungsweise konnte darin liegen, daB der Kunde die besseren Konditio- -

nen bei der Einreichung des Wechsels erhilt. Der Lieferant geht jedoch ein zusitzliches
Risiko ein, wenn er mit der Annahme des Schecks seinen Bigentumsvorbehalt hergibt,
- obwohl er im Obligo verbleibt.

Aus den Erliuterungen MiBt sich weiterhin ersehen, daB einige Unternchmen schwache
Kunden nur bei Barzahlung beliefern (4 x genannt). Eine andere Gesellschaft kann es sich
erlauben, Wechsel gar nicht zu akzeptieren.

3.5 Mabawesen und Behandiung notleidender Kredite

. Bel der Auswertung der Antwotten auf die diesbeziiglichen Fragen entsteht der Eindruck,
dafB die Uberwachung und Verfolgung der AuBenstinde gut organisiert ist und steaff gehand-
habt wird. Der Grund ditsfien die geringen Koordinationsschwierigkeiten zwischen ver-
schiedenen Ressorts in diesem Pupkt sein. Mahnungen werden iblicherweise so héflich

19 Siehe Tabelle 4 des Anhangs.
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abgefalit, daB der Verkauf kaum befiirchten muB, dadurch Kunden zu verlieren, Auch kang
mit seinem Verstindnis gerechnet Werden, wenn s darum geht, einen notleidenden Kredit zu
verfolgen.

) 351 Mabnwmn

68% der Unternehmen mahnen ihre Kunden zum ersten Mal in einem Zeitraum zwischen 7
und 14 Tagen nach Filligkeit. 10% mahnen bereits am Tage nach Filligkeit, 17% erst nach 3
oder 4 Wochen.

Die weiteren Mahnungen erfolgen bei 71% der Unternchmen in einem Abstand zwischen 7
und 14 Tagen, bei 29% nach 3 oder 4 Wochea. Eine Gesellschaft betont, individuell untes-
schiedlich an die Filligkeit der Zahlung zu erinnern. Auch 88% der Unternehmen, die cinen
festen Mahnthythmus kennen, erginzen dieses Verfahren durch eine individuelle Behand-
lung in Einzelfillen. 64% nennen die Kundenriicksichtnahme als einen Grund dafiir; es blejbt
offen, ob.man Riicksicht nimmt wegen der starken Marktstellung des Debitots oder 2. B.
auch wegen seiner schlechten Bonitit. 53% machen ein besonderes Vorgehen von der Hohe
des lberfilligen Betrages abhingig.

Auf die Frage, zu welchem Zeitpunkt der Vertrieb in das Mahnverfahren eingeschaltet wird,
attworteten nur 21 Unternehmen ,,von Anfang an® bzw. ,ab 1. Mahnung*“2, Aus den
iibrigen Antworten wird erkennbat, daBl viele Unternehmen den Vertricb erst spit oder z. T.
sogar nur in besonderen Ausnahmefillen in das Mahnverfahren einschalten.

Der Arbeitskreis ist der Meinung, daf§ die Verkaufsabteilung immer ,,von Anfang an® in das
Mahnavetfahren eingeschaltet?! {d. b, zumindest informiert) werden sollte. Zum einen kénnen
die Mitarbeiter des Vertriebs bei Kontakten mit dem Kunden Informationen gewinnen {ber
die Griinde der Zahlungsverzégerung, Zum anderen sollten sie ihre weiteren Verkaufsbemii-
hungen abstimmen mit den fiir dic Kundeniiberwachung Zustindigen, um das Risiko von

" Kreditausfillen nicht durch unbedachte Weiterbelieferung zu vergréBern,

3.3.2 Bebandlung notleidender Kredite

Bei automatischem Mahaverfahren (das in Unternehmen mit einer Vielzahl von Kunden
dominiert) sehen 83% der Fitmen einen Kredit als notleidend an, wenn ein Verfahren gegen
den Kunden eingeleitet ist. 61% sehen auf den Zeitraum, der seit der letzten Mahnung ver-
strichen ist. Dieser betriigt bei 48% davon 14 Tage und weniger, bei 30% 3 Wochen und -
meht, 21% machen keine Angaben. Dagegen ist die Bezeichnung cines Kredits als notleidend
nur bei 2 Firmen vom Betrag abhingig, der Gberschritten ist.

Es fillt auf, dall Unternehmen mit kleinerer Kundenzahl ihre Kredite simtlich spatestens
14 Tage nach der letzten Mahnung als notleidend anschen. _
Unter den weiteren Griinden wurden Nachrichten Giber wirtschaftliche Schwierigkeiten
(mehrfache Kreditprolongationen, Wechsel-/Scheckprotest, Vergleich, Konkurs) 8 x ge- -
nannt, U, a. fithrte noch je ein Unternehmen die Verweigerung der Zahlung, eine Verpflich-
tung des Versicherers und einen fruchtlosen Zahlungshefehl als Grund an.

Bei individueller Mahnung gibt es mit einer Ausnahme kaium abweichende Brgebnisse: Der
Zeitraum nach det letzten Mahnung ist nur noch far 39% ein Kriterium. Als weiterer Grund
wurden einmal StiitzurigsmaBnahmen des Kunden durch den Lieferanten genannt,

20 Siche Tabelle 5 des Anhangs, die simtliche ‘Antworten enthilt,
21 Leider Y8t der Begriff , cinschalten™ keine cindeutige Interpretation zu.
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Alle diese Definitionen stellen den Versuch dar, eindeutige Richtlinien fiix routinemiBige
Bearbeitungsverfahren zu geben. In welchem Mafle allerdings tatsichlich Ausfille drohen,
kann anhand dessen nicht bestimmt werden. Das kann die dadurch veranlalite weitere Verfol-
gung ergeben. _ ' o _

36 Unternehmen bestitigen, daff sie bei Kleinbetrigen auf eine rechtliche Verfolgung ver-
zichten. Folgende Betrige wurden angegeben: .

Betrige " Junter 500
[DM]- 50 50 - {100 150-300  [und mehr
Zahl der Nennungen 5 5 14 7 5

Die Verfolgung eines notleidenden Kredits erfolgt in 72% der Unternchmen durch eigem?
Mitarbeiter, 69% schalten Anwilte ein und nur 20% arbeiten mit Inkasso-Biiros, Dabei
nehmen groBere Unternehmen eher selbst die Verfolgung wahr, wihrend kleinere hiufiger
AuBenstehende einschalten.

3.6 Besonderbeiten der Unternchmen, die ansseblieflich Auftragsfersigung betreiben

Bei der Auswertung der Antworten wurde bereits nach Branchenzugehérigkeit, Umsatzhéhe
und Zahl der aktiven Kunden differenziert. Nun sollen abschlieBend auch die Besonderheiten
der Unternchmen vorgestellt werden, die ausschlieSlich Auftragsfertigung betreiben.

Es handelt sich um 14 Gesellschaften. Thre Kundenzahl ist iberwiegend gering. Bei dea 5
Unternchmen, die meht als 500 Kunden haben, ist der Anteil der ersten 10% am Gesamtum-
satz Uberdurchschnittlich hoch. .

Die Risikolaufzeit beginnt bei Auftragsfertigung bereits mit der Angebotsabgabe, wenn der
Lieferant daran gebunden ist, sonst mit der Auftragsannahme. .
Diese beiden Merkmale (Konzentration der Umsitze und lange Risikolaufzeit) sind die
Erklirung dafiir, daBl die Vertrige mit den Kunden (einschlieBlich der Vereinbarungen iiber
die Zahlungskonditionen) weit oben in der Unternehmenshierarchie ausgehandelt werden.
Delegiert wird dann lediglich die Uberwachung der Zahlungseinginge. -

Aus den ausfiihtlichen Kommentaren zur Frage nach den Informationsquellen und den
Angaben fiber verlangte Sicherheiten kann auf die groBe Bedeutung der Bonititspriifung und
der Absicherung geschlossen wetden. Das gilt allerdings nur eingeschrinkt bei Unternehmen
mit hohem Anteil der Lieferungen an die Offentliche Hand.

3.7 Zusammenfassende Wiirdigung der Umfrageergebmisse

Die empirische Untersuchung hat die Vielfalt des Kreditmanagements in der Praxis verdeut-
licht. Diese Vielfalt beruht zum einen auf den jeweils unterschiedlichen Besonderheiten der

Unternehmen und ihrer Kundenstruktur, zum anderen vermutlich auch daranf, dafl die grofe .

Bedeutung eines bewuBten Kreditmanagements nicht von allen Gesellschaften egkannt
worden ist. : '

Insgesamt exgab sich jedoch der Eindruck, daf diejenigen, die den Fragebogen beantwortet
haben, die Kreditvergabe an ihre Kunden nicht dem Zufall fiberlassen, sondern gezielt
planen, steuern und kontrollieren. :

Der Arbeitskreis hat es bei der Kommentierung der Umfrageergebnisse jeweils dentlich
gemacht, wenn et mit der Verfahrensweise der Praxis nicht iibereinstimmt (z. B. hinsichtlich
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des Zeitpunkts der Kreditwiirdigkeitspritfung oder der Einschaltung des Verttiebs in das
Mahnverfahren), " _
Allgemein kénnen sich Empfehlungen zur Ausgestaltung des Kreditmanagements (iiber
diejenigen des Abschnitts ,,Geschiftspolitische Aspekte® hinaus) aber nur an eine bestimmte
Unternehmung mit ihren Merkmalen und ihrer Kundenstruktor richten.
Wie unterschiedlich sich Unternehmen (mit guten Griinden!) selbst innerhalb einer Branche
in bezug auf jhr Kreditthanagement verhalten, zeigt in Deutschland das Beispiel der Brau-
ereien: Wihrend einige- versuchen, durch eine liberale Kreditvergabepolitik Kunden zu
gewinnen, kdnnen es sich andere erlauben, wegen der volistindigen Auslastung ihrer Kapazi-
titen nur Barzahlung zu akzeptieren. Fiir diese Unternchmen entfallen fast alle Funktionen
des Kreditmanagements. _
Trotzdem soll abschiieBend der Versuch unternommen werden, anhand dreier (wichtiger)
Charakteristika noch einmal zu zeigen, wie diese dic Art des Kreditmanagements einer
Unternehmung beeinflussen. Folgende Merkmale werden betrachtet?: ‘
1. Die GrdBe des einzelnen Auftrags: Erhile die Unternehmung wenige groBe oder viele
kleine Auftrige? ' '
2, Die Att der Kundenbeziehung: Hat die Unternehmung einen Kundenstamm oder werden
immer neue Kunden beliefert?
3. Die Art der Fertigung: Produziert die Unternehmung auf Bestellung oder hetrscht Lager-
fertigung vor? '
Wenn eine Gesellschaft sich wenigen groBen Einzelauftrigen gegenitbersieht, wichst der
Problemgehalt der Entscheidungen. Der einzelne Kredit erhilt eine solche Bedeutung, daB
sich die Unternehmensspitze in der Regel die Entscheidung vorbehalt. Lediglich die Uberwa-
chung der Zahlungseingiinge kann delegiert werden.” — Dagegen nimmt der technische
Aufwand der Abwicklung mit der Groflie des zu bewiltigenden Volumens zu (viele kleine
Auftrige). Das Top-Management entscheidet nur iiber einen Kurswechsel durch Vatiation
der Rahmenbedingungen. Je stirker die cinzelne Kreditentscheidung seandardisiert werden
kann, desto niedriger ist die hierarchische Stellung des Sachbearbeiters.
Nur wenn der Lieferant einen Kundenstamm hat, ist das Konzept des Kreditlimits anwend-
bar. Bedient er dagegen immer neue Kunden, so hat er nur eine Ja/Nein-Entscheidung fiir
den vorliegenden Auftrag zu treffen. Er kann aulerdem mit gréBeter Strenge in bezug auf
Mahnungen und Inkassobemiihungen vorgehen, da er ja nicht befiirchten muf, einen Kun-
den zu verlieren. ) ) )
Im Zusammenhang mit der Art der Fertigung wurde bereits darauf hingewiesen, daB bei
Auftragsfertigung die Risikolaufzeit linger ist. Daraus ergibt sich eine grofie Bedeutung der
Bonititspriifung des Kunden, die auch zu ¢inem fritheren Zeitpunkt als bei Lagerfertigung
stattfinden mufBl. AuBerdem witd eine Absicherung iiber den Eigentamsvorbehalt hinaus -
wichtig; das gilt insbesondere fiir Spezialanfertigungen, die nicht oder nur mit hohem Ab-
schlag anderweitlg verkauft werden knnten. '

-In der nachfolgenden Tabelle (5. 788) sind die Auswirkungen der behandelten Charakte-

ristika auf die Ausgestaltung des Kreditmanagements zusammengefal3t2,

22 Um die Typisierung deutlicher werden zu lassen, erfolgt eine Konzentration jeweils auf die Extrema,

23 Selbstverstindlich kénnen auch innerhalb einer Untetnehmung unterschiedliche Arten von Kredit-
management anzutreffen sein, wenn verschiedene AuftragsgroBen oder beide Arten von Kundenbe-
ziehung oder Fertignng votkommen. Dies mufl man insbesondere erwarten, wenn der Lieferant anf
mehreren Mitkten mit unterschiedlichen Produkren titig ist.
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Anhang

Tabells 1: Die Vertsilung der Unternebmen nach Umsatzgrifenklassen innerbalb der Branchen

Umsatzklasse [in Mio: DM] | 6— - 50~ 100~ 250—  500- ither
Branche 50 100 250 500 1000 1000
Bau- und Bauzuhefermdustne 2 3 1 1 -
Brauercten/Getmnke T 1 - 2 - -
Konsumnahe Unternehmen 2 1 3 1 -
Eisen- und Stahlindustrie 1 - - - 1 -
Maschinen- und Fahrzeugbau 3 - 4 1 3 2
Elektroindustrie und Elektronik 1 1 1 - 1 2
Chem, und Pharmazeutische Industtic |- 2 2 - 4 7
Sonstige Unternechmen 1 1 2 1 - -

Tabelle 2: Unteriagen fiir die Beurteiiung des Kredifmbmen]Kmden. [ Angaben in 25 ]

Informationsquellen Informationsquelle| Aussage tiber
wird benutzt die Krediththe
ist moglich
Auskiinfte vom Kunden selbst
- ]ahresabschlusse,’Gcschaftsbenchte 50 41
— Sonstige 32 12
Auskinfte aus dem eigenen Haus
~ von Angehdrigen des Verkaufs 77 33
— von sonstigen Mitarbeiteen des Hauses 27 8
Auskiinfte von Dritten
— von Banken 82 74
— von Kreditversicherern 47 38
— von anderen Lieferanten 20 5
-~ von gewerblichen Auskunfteien 95 86
Sonstige Informationsquellen
~ Tages- und Wirtschaftspresse 567 12
— Brancheninformationsdienste 42 9

Tabelle 3: Erliuterangen zur Frage der Informationsguellen ( Ansiwabi}

Als Informationsquelle dienen besonders gewerbliche Auskunftcien (3 x genannt).

Auskiinfte vom Kunden selbst sind fiir die Beurteilung der Kreditwiirdigkeit durch
den Lieferanten nur beschriinkt aussagefahxg (1 x genanne).
Die Informationsquellen’ werden selten benutzt, da wir einen festen Kundenstamm
haben und unsere Kunden uns schon jahrelang bekannt sind (2 x genannt) bzw. da wir
itherwiegend fiir Sffentliche Auftraggeber arbeiten (1x genannt).

Die Ausfithrung des Erstauftrages bei Neukunden erfolgt nach vorheriger Konsultte-
rung der AuBendienstmitarbeiter (1 x genannt).
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Tabelle 4: Die Bedentung der verschiodenen Zablungsweisen [ Angaben in 2 ]

Bedeutung
Zahlungsweisen kommt vor groB mittel klein keine
Uberweisung 100 58 2z 1 -
Scheck 100 59 24 1 -
Wechsel 89 12 23 38 12
Vorkasse 79 5 i 6 44 26
Lastschriftverfabren 62 21 g 20 - 14
Scheck-Wechsel-Tausch .55 - 18 3 20

Tabelle 5:

Auf unsere Frage ,,Zu welchem Zeitpunkt wird der Vertrieb in das Mahnverfahren
eingeschaltet?” erhielten wir folgende Antworten (in Klammera die Zahl der Nennun-
gen):

Von Anfang an

Ab 1. Mahnung : (8.
Ab 2. Mahnung (7
Ab 3, Mabaung : (-9
Bei filligen Forderungen tber einen Monat ' (1
Nach ca. 2 Monaten (1)
Individuell uaterschiedlich (4%
Bei gerichtlichen MaBnahmen (2
Relativ selten ) (1) .
Nut bei wenigen Kunden, bei denen die Mahnungen tber den Vertrieb laufen (1)
Bei Kundenauftrigen, wenn das Kreditlimit bereits erreicht ist )]

Von der Hohe abhingig: .
Falls die Zahlungsverzégerung Griinde hat, die im Bereich des Vertriebs liegen,
z. B, unldare Vereinbarungen oder Streitigkeiten bei der Rechnungstellung )
Wenn eine persbnliche Intervention (ggf. Warenriicknahme) am jeweiligen
Filialplatz erforderlich scheint :

(1)

Bei dffentlichen Auftraggebera ' . : (1
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