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Praventive Vermeidung von Debitoren-
verlusten mit integriertem und effek-
tivem Credit- und Debitorenmanagement

Es genligt nicht, einen hohen Umsatz auszuweisen. Dieser muss erst noch reali-
siert werden — nur so verfigt Ihre Unternehmung tber gentigend Liquiditat, damit
das langfristige Uberleben sichergestellt werden kann.

Neben dem Ertrag bzw. dem Gewinn ist der
Umsatz die wichtigste Unternehmensgrosse.
Der Umsatz ist aber nur dann ertragswirksam,
wenn er «realisiert> und nicht durch Debitoren-
verluste geschmalert wird. Die Erfahrung zeigt,
dass gerade in KMU-Betrieben diesem Aspekt
haufig zu wenig Rechnung getragen wird. Das
kann auch bei gesunden und an sich rentablen
Unternehmungen zu Liquiditatsengpéssen
fuhren, in unglinstigen Fallen selbst zum Ver-
lust der Unabhéngigkeit, ja gar zum Konkurs!
Die im Unternehmen erwirtschaftete Liquiditat
ist entscheidend fur den langfristigen Erfolg.
Die Geschaftsleitung hat ihr deshalb besonde-
re Aufmerksamkeit zu schenken, was in der
Praxis leider langst nicht immer der Fall ist. Im
taglichen Geschaft geht es vorab um das
Hereinholen von Auftragen und Bestellungen,
um die Kontrolle der Kosten, um den standigen
/wang zur Innovation, um Personalprobleme
usw. Liquiditatsprobleme werden dagegen
haufig erst wahrgenommen, wenn es schon
spat, vielleicht zu spat ist.

Das hat verschiedene Grinde. Oft geht es lan-
ge gut; man glaubt seine Kunden und ihre
finanzielle Situation zu kennen. Bei Zahlungs-
verzdgerungen wartet man zu; aus Angst, den
Kunden zu verargern, und hofft auf Besserung.
Dann liegt es aber auch daran, dass die
Verkaufer dem «Primat des Umsatzes» ver-
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pflichtet sind und ihr Erfolg an eben diesem
gemessen wird. Der Aussendienst will verkau-
fen und fuhlt sich aus verstandlichen Griinden
nicht fur die Bonitat der Kunden verantwort-
lich.

Konkursursachen endogen

Betrachtet man die von Unternehmen am hau-
figsten genannten Konkursursachen, so wird

an erster Stelle mangelnde Liquiditat genannt.
Neben andern Grinden, auf die wir hier nicht
eintreten: etwa zu forsches Expansionstempo
und Uberinvestitionen, Absatzprobleme und
verfehlte Entwicklungspolitik, sind es oft zu
grosszligig gewahrte Lieferantenkredite an
Kunden, deren Zahlungsfahigkeit schwach ist.
Mit solchen Kunden lassen sich auf dem
Papier mitunter gute Margen erzielen, da ihr
Verhandlungspotenzial eingeschrankt ist, der
Umsatz lasst sich aber schwer oder gar nicht
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Abbildung 1: Anzahl im Handelsregister eingetragene Firmen (Ouelle: BFS)
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» Skontoméglichkeiten gewahren
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Abbildung 2: Ziele und Massnahmen des Credit- und Debitorenmanagements.

realisieren. Die daraus resultierenden Forde-
rungsausfalle gehen vom Unternehmensge-
winn ab und stehen nicht mehr zur Verfigung.
Sollte die Gesellschaft einmal zusatzliche
Liquiditat benotigen und kann sie nicht auf
Reserven zurlickgreifen, muss sie Fremdkapi-
tal aufnehmen. In diesem Fall pruft das
Finanzinstitut die Zahlungsfahigkeit der antrag-
stellenden Gesellschaft. Ist diese zu tief, blei-
ben zusatzliche Mittel verwehrt, was rasch zu
einer kritischen Situation fihren kann; auf
jeden Fall erhebt das Bankinstitut einen
Risikozuschlag. Dieser verteuert die Kredit-
kosten: der Teufelskreis beginnt sich erneut zu
drehen.

Gefahrdet fur drohende Insolvenz sind nattr-
lich Gesellschaften, die zu wenig Eigenkapital
aufweisen, was oft bei jungen Unternehmen
der Fall ist, die die notige Liquiditat bei der
Grindung nicht aufbringen konnten. Dies ist
mit ein Grund, dass GmbH-Griindungen stan-
dig zunehmen, denn diese Geschaftsform ist
nicht nur beliebt, weil es keiner Revisionsstelle
bedarf, sondern auch deshalb, weil das mini-
male Grindungskapital nur Fr. 20 000 betragt
und zudem nur zur Halfte einbezahlt werden
muss. So gab es Ende 1996 16 206 GmbHs.
Ende 2005 waren es bereits 84 291. Dies ent-
spricht einer Zunahme von 420,1%. Im Jahr
1993 waren 4,6% der existierenden Gesell-
schaften GmbHs, im Jahr 2005 waren es
19,4%.
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In der «modernen» Finanzlehre wird oft der
Leverage-Effekt erwahnt. So soll die Kapital-
struktur dem Rentabilitatskriterium angepasst
werden. Unter dem Leverage-Effekt versteht
man die Hebelwirkung des Fremdkapitals zu
Gunsten der Eigenkapitalrentabilitat. Dies be-
deutet, dass durch die Aufnahme von zusatzli-
chem Fremdkapital die Eigenkapitalrentabilitat
erhoht wird. Es wird jedoch vergessen, dass mit
Aufnahme von Fremdkapital die Eigenkapital-
quote sinkt und das unternehmerische Risiko
zunimmt. Umso wichtiger ist ein aktives Credit-
und Debitorenmanagement.

Im Jahr 2001 beschéftigten geméss Bun-
desamt fur Statistik (Betriebszahlung 1985 —
2001) 97,8% der Unternehmen weniger als 50
Mitarbeiter. Es darf angenommen werden, dass
eine Vielzahl dieser Unternehmen keine De-
bitorenbuchhaltung einsetzen und nach dem
einfachen, aber in der Praxis sehr bewahrten
Prinzip der offenen Buchhaltung arbeitet. Das
bedeutet jedoch, dass sich diese Betriebe der
Problematik unter dem Jahr nicht bewusst sind
und spétestens beim Jahresabschluss negativ
Uberrascht werden.

Credit- und Debitorenmanagement muss mehr
sein als ein «guter Vorsatz zum Jahreswechsel».
Creditmanagement muss gelebt werden, nicht
nur bei grossen Unternehmen, sondern auch
bei den KMUs. Creditmanagement umfasst die
zielorientierte Steuerung des gesamten Prozes-
ses von der Kundengewinnung Uber allféllige
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Kreditgewahrung bis zur Realisierung der For-
derung. Es beginnt also nicht erst in der Buch-
haltung, sondern bereits bei der Akquisition.
Der Verkaufer sollte sich eine Vorstellung tber
die finanzielle Situation seines Kunden machen
und bei Zweifel eine Bonitatsprifung veranlas-
sen. Es ist notwendig, Kundenbeziehungen lau-
fend zu Uberwachen und sich Uber bonitétsrele-
vante Ereignisse zu informieren. Grundsatzlich
gilt das fur alle, denn es ist nach-gewiesen, dass
rund 70% aller Debitorenverluste bei Stamm-
kunden anfallen, denen man Vertrauen entge-
genbringt und deshalb Zeichen drohender Zah-
lungsengpasse Ubersieht. Man maochte ein
gutes Kundenverhaltnis nicht aufs Spiel setzen.
Héaufig nimmt deren Auftragsvolumen noch zu,
weil andere nicht mehr liefern wollen. Mit der
Folge, dass die Debitoren-verluste gerade bei
«alten Kunden» besonders schmerzlich sind; da
die eigenen Kosten flr nicht bezahlte Leis-
tungen so oder so anfallen, braucht es hohe
Mehrumsatze, um die Verluste zu kompensie-
ren; Umsatze, die in Zeiten schwacher Kon-
junktur oder ausgelasteter Produktionskapazi-
taten gar nicht erreicht werden kénnen. In letz-
ter Konsequenz fehlt die entgangene Liquiditat
flr Folgeinvestitionen, wie sie flr den Weiter-
bestand der Firma notwendig sind.

Konkursursache exogen

Selbstverstandlich gibt es auch exogene
Faktoren, die zum Konkurs fihren kénnen.
Konjunktureinbriiche etwa, die auch gut ge-
fUhrte Firmen gefédhrden, wenn sie unterkapita-
lisiert sind und/oder ein ungentgendes Liqui-
ditatspolster haben.

Kleinbetriebe sind noch einem zusatzlichen
Risiko ausgesetzt: eine rezessive Wirtschaft
fuhrt zu einer héheren Arbeitslosigkeit, was vie-
le in die Selbststandigkeit zwingt. Eine Ten-
denz, die von den Arbeitslosenamtern noch
durch spezielle Kurse «Gang in die Selbst-
standigkeit» gefordert wird. Das wiederum kon-
kurrenziert die angestammten Betriebe. Nicht
nur, dass sich mehr Anbieter um den gleichen
Kuchen streiten, auch der Preiswettbewerb
nimmt zu, weil die «Neuen» ihre Kunden mit
Spezialkonditionen kddern oder ganz einfach
aus Unkenntnis die Kosten zu tief kalkulieren.
Das fuhrt zu einem verscharften Wettbewerb
und zu einem Anstieg der Konkurse insbeson-
dere bei Jungunternehmern, was wiederum die
Debitorenverluste vergrossert.

Der Abbildung 3 konnen Sie entnehmen, wie
sich die Konkurse Uber die letzten 29 Jahre
entwickelt haben. Erneut musste im Jahre
2005 ein Hochststand (10465 Firmen- und
Privatkonkurse) verzeichnet werden, und eine
Besserung ist nicht in Sicht.
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Abbildung 3: Firmen- und Privatkonkurse (Schweiz. Verband Creditreform)

Grossere  Firmenkonkurse haben einen
Dominoeffekt zur Folge, der auch Firmen in
Mitleidenschaft ziehen kann, die ausserhalb
des eigentlichen Geschéftsbereiches liegen.
Dadurch wird in wirtschaftlich schwierigen
Zeiten das Kreditrisiko noch zusatzlich erhoht.
Ein weiterer exogener Einflussfaktor ist dann
gegeben, wenn Grosskunden von wichtigen
Zulieferern in Zahlungsschwierigkeiten geraten
und so die Zulieferer selbst dermassen in
finanzielle Bedrangnis kommen, dass sie aus-
fallen. Geféhrlich ist dies dann, wenn Unter-
nehmen durch komplizierte Systemlésungen
untereinander verbunden sind, denn solche
massgeschneiderten Systeme konnen nicht
innerhalb natzlicher Frist von anderen Zulie-
ferern geliefert werden.

Im Sinne der Pravention gilt es, mogliche Ge-
fahren frihzeitig auszuloten, um auch ver-
steckte Risiken richtig einzuschéatzen. Zum
Beispiel wenn sich ein an sich gesundes
Unternehmen mehr und mehr auf einen
Grossabnehmer ausrichtet und so ein Klum-
penrisiko eingeht. Im unglnstigen Fall kann
auch hier ein Dominoeffekt ausgelost werden
und aus einem guten Klienten einen Prob-
lemfall machen.

Aktive Debitorenbewirtschaftung

Sollte der Fall eintreten, wo trotz Pravention ein
Kunde Muhe hat, seinen Verpflichtungen
nachzukommen, was sich meistens darin
abzuzeichnen beginnt, dass die Zahlungsziele
immer weiter hinausgeschoben werden, so ist
ein straffes Debitorenmanagement von Noten.
Es bringt in aller Regel nichts, zuzuwarten und
Mahnungen hinauszuzégern. Jeder kann eine
Rechnung Ubersehen oder aus einem triftigen
Grund die Zahlung aufschieben, etwa wenn es
an der erbrachten Leistung etwas zu beanstan-
den gibt. Man darf aber erwarten, dass auf eine
Mahnung hin rasch reagiert wird. Ist das nicht
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der Fall, sind Zweifel an der Bonitat des Debi-
tors angebracht, und es sind die entsprechen-
den Massnahmen einzuleiten; das kann je
nach Situation von einem sofortigen Liefer-
stopp bis zur professionellen Geltendmachung
der Forderung gehen. Die Erfahrung zeigt, dass
sich besonders Kleinbetriebe in der juristisch
korrekten Abwicklung schwer tun und so wert-
volle Zeit verstreichen lassen: eine Forderung,
die bei einer strikten Debitorenbewirtschaftung
noch hatte eingebracht werden kénnen, muss
dann moglicherweise anbeschrieben werden.

Ein erfolgreiches Debitorenmanagement be-
ginnt nicht erst mit Massnahmen bei Zahlungs-
verzug. Voraussetzung ist, dass eine a jour-
gehaltene Kundenkartei vorhanden ist. Hier
sind die Mitarbeiter des Aussendienstes und
der Verwaltung gefordert. Die Datenerfassung
ist oft schwieriger, als es auf Anhieb erscheinen
mag: der Besteller und Auftraggeber ist
manchmal nicht identisch mit dem eigent-
lichen Schuldner. Zudem sind viele Firmen
nicht im Handelsregister eingetragen; gemass
Schatzung des Schweizerischen Verbandes
Creditreform durften es in der Schweiz zirka
150 000 sein. In der Gastronomie — eine ver-
lustanfallige Branche mit sehr hoher Fluk-
tuationsrate — genlgt es nicht, den Namen des
Restaurants zu erfassen, man muss auch die
Betreiberin kennen usw.

Wir haben darauf hingewiesen, dass das
Eintreiben einer Forderung Fachwissen erfor-
dert, das in vielen Klein- und Mittelbetrieben
nicht vorhanden ist. Es lohnt sich, das Inkasso
einem Spezialisten zu Ubergeben. Aber selbst
dort, wo das Fachwissen im Betrieb vorhanden
ist, kann das Outsourcen des Inkassos sinnvoll
sein: bei einer Vollkostenrechnung wiirde man
in den meisten Fallen feststellen, dass dieses
nicht nur effektiver, sondern auch kostenglins-
tiger ist. Spezialisierte Inkassoblros haben
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Abbildung 4: Integriertes Credit- und Debitorenmanagement.

TREX Der Treuhandexperte 2/2006



automatisierte Systeme, die eine optimale
Abwicklung auch bei grossen Volumen
gewahrleisten. Hinzu kommt, dass die Negativ-
daten wiederum in die Bonitadtsdatenbank ein-
fliessen, was im Interesse der Glaubiger liegt.

Korrekte Verbuchung
in der Finanzbuchhaltung

Die an das Inkassobiro tbergebenen Forde-
rungen sind in der Buchhaltung korrekt zu ver-
buchen. Diese sollten aus den Debitoren in die

Debitorenverluste ausgebucht werden. Eine
anschliessend realisierte Forderung ist dann
als ausserordentlicher Ertrag zu erfassen. Eine
weitere Moglichkeit ist, die Gbergebene Forde-
rung auf ein separates Konto «Dubiose Debi-
toren» zu buchen. Der Forderungsverlust wird
dann bei effektiver Uneinbringlichkeit in der
Erfolgsrechnung berlcksichtigt. Neben dem
Vorteil, dass diese Massnahmen die Aus-
sagekraft der Buchhaltung erhoht, hat der
Debitorenverantwortliche jederzeit den Uber-
blick Uber die zweifelhaften oder nicht ein-
bringlichen Forderungen.

fachbeitrage _articles spécialisés

Es gibt verschiedene Maéglichkeiten der Sys-
temintegration oder -anbindung (Abbildung 4).
In der Praventionsphase kénnen automatisch
Wirtschafts- und Bonitatsauskiinfte abgerufen
werden, um Kreditlimiten festzulegen und
Debitorenverluste im Voraus zu vermeiden. In
der Phase der Realisation bietet es sich an, die
Uberfalligen Forderungen direkt aus dem
Debitorenprogramm elektronisch und ohne
Papier zum Inkasso zu Ubergeben. Darauf auf-
bauend ist das Credit- und Debitoren-manage-
ment straff zu organisieren, um die Liquiditat
des Unternehmens nachhaltig zu sichern. M
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