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Vorwort Vil

Vorwort

Ist,,besonderes” Forderungsmanagement denn gegenwartig liberhaupt erforderlich?

In einer Zeit, in der Fremdkapital (zumindest teilweise) zu bisher nicht gekannten, ,historisch® giinsti-
gen Bedingungen (Konditionen) und in einer mehr als hinreichenden Menge verfiigbar zu sein scheint,
stellt sich die Frage, ob es tiberhaupt sinnvoll oder notwendig ist, gezielte Liquiditdtssicherung mittels
aktivem Forderungsmanagement zu betreiben bzw. zu unterstiitzen.

Anndhernd zeitgleich befinden sich ebenfalls die Insolvenzzahlen, sowohl bei den Unternehmens-,
als auch bei den Privatinsolvenzen seit mehreren Jahren in ,historisch® niedrigen Regionen. Die Exis-
tenzgefdhrdung aufgrund von Forderungsausfdllen war schon seit einigen Jahren nicht mehr so unwahr-
scheinlich wie zurzeit. Ist es gegenwartig also wirklich nétig, ein wirksames Forderungsmanagement zu
betreiben, um die Existenzsicherung des Unternehmens zu gewdhrleisten?

Diese Fragen sind mit einem eindeutigen und nachdriicklichen JA zu beantworten. In Abwandlung
einer alt bekannten Redensart muss man jedem Unternehmer raten ,Handle in der Zeit, dann hast Du
in der Not.“

Ein leistungsfdhiges Forderungsmanagement kann besonders gut in einer Zeit aufgebaut und imple-
mentiert werden, in der es nicht ,an allen Ecken brennt®; in einer Zeit in der die daflir bendtigten
Mittel (d.h. Ressourcen aller Art) vorhanden sind und noch geniigend Zeit zur Verfiigung steht, um mit
»chronisch“ knappen, personellen Ressourcen in Klein- und Mittelstandsunternehmen (KMU) komplexe
Prozess- und ggf. Strukturumstellungen vorzunehmen.

Und auflerdem: Alle giinstigen Rahmenbedingungen und positiven Statistiken verlieren dann ihren
Wert, wenn man selbst, eben keinen unbegrenzten Zugang zu Fremdkapital hat und zusatzlich noch ein
oder zwei grofere Insolvenzen im eigenen Kundenkreis beklagen muss.

Minimalprinzip: Was ist oder soll das bedeuten?

Forderungsmanagement fiir KMU nach dem Minimalprinzip: Ein Buchtitel, der erkldrungsbediirftig ist,
oder zumindest zu sein scheint!

Das Minimalprinzip ist ein 6konomischer Grundsatz, dem zufolge bestimmte, definierte Ziele bei bzw.
durch Verbrauch oder Verwendung der geringstmdglichen Einsatzmenge (Ressourcen) erreicht werden
sollen. Bezogen auf das Forderungsmanagement bedeutet das konkret, dass dessen grundsatzliche Ziel-
setzungen, ndmlich die Sicherung der Existenz und der Liquiditdt des jeweiligen Unternehmens zu
gewadhrleisten, erreicht werden sollen, ohne dafiir mehr Ressourcen als unbedingt notig zu binden oder
zu verbrauchen.

Ganz besonders in kleinen und mittelstindischen Unternehmen (KMU) stellt dieses Minimalprinzip
die gelebte tdgliche Praxis der Unternehmensfiihrung dar. Insbesondere in den Verwaltungsfunktionen
des Unternehmens wird versucht, die Vielfalt und Komplexitdt der bestehenden (oft externen) Anforde-
rungen zu erfiillen, ohne einen , Verwaltungswasserkopf“ bzw. zu viel ,,Overhead” entstehen zu lassen.

Sicherlich ist in der Realitdt dann allerdings hdufig auch zu beobachten, dass KMU (Klein- und mit-
telstandische Unternehmen) mit dem praktizierten ,,Sparprinzip“ das eine oder andere mal iiber das
Ziel hinaus schiefien. Sei es, das Aufgaben nur noch so rudimentdr bearbeitet werden, dass die grund-
sdtzlichen Anforderungen nicht mehr wirksam erfiillt werden. Oder sei es, dass auf die Bearbeitung
bestimmter Themenfelder von vorne herein komplett verzichtet wird, weil die vermeintliche Ressour-
cenknappheit als willkommene Ausrede fiir Untdtigkeit herangezogen wird. Im Forderungsmanagement
(und beileibe nicht nur hier), ist weder das Eine, noch das Andere zielfiihrend und vor allem {iberhaupt
nicht ratsam!

Grundsatzlich ist selbstverstandlich aber gar nichts dagegen einzuwenden, die vorhandenen Ressour-
cen so effizient und so effektiv als irgend moglich einzusetzen.



Vill Vorwort

Was sollen (miissen) KMU anders machen?

Bedingt durch die vielzitierte Mittelknappheit, agieren KMU sehr haufig selektiv. Die wohlfeilen, viel-
faltigen Empfehlungen, was betriebswirtschaftlich alles getan werden sollte oder getan werden kdnnte,
sind in KMU in den seltensten Fallen vollstandig umzusetzen. Folglich wahlen KMU Empfehlungen oft
lediglich vereinzelt aus und setzen diese nur punktuell um. Von auflen wird dieses ,,Rosinen picken*
hdufig kritisiert, weil dadurch nicht das vollstdndige Ergebnis (in unserem Fall die vollumfangliche Liqui-
ditdts- oder Existenzsicherung) erzielt werden kann.

Die in diesem Buch vertretene Position differiert davon. Das ,,Cherry-Picking“ wird hier nicht nur
ausdriicklich begriifit, sondern sogar angeraten, wenn es denn gut und intelligent gemacht wird. Jede
wirksame MafRnahme im Forderungsmanagement, die tatsdachlich durchgefiihrt wird, verbessert die Situ-
ation und reduziert die bestehenden Risiken.

In der einschldgigen Literatur wird die Latte flir ein leistungsfdhiges Forderungsmanagement leider
haufig so hoch gelegt, dass Unternehmen in dem Bewusstsein, diese Anforderungen sowieso nicht in
Gdnze realisieren zu kdnnen, lieber darauf verzichten entsprechende Versuche zu deren Umsetzung zu
unternehmen. Dadurch werden Chancen vertan.

In diesem Buch wird daher den KMU empfohlen, ihre begrenzt vorhandenen Ressourcen bewusst
selektiv und intelligent so einzusetzen, dass sie die grofdtmogliche Wirkung im Forderungsmanagement
erzielen. Ohne zu viel vorweg zu nehmen bedeutet das, dass KMU z.B. ,nur” die grofsten (und gefdhr-
lichsten) Risiken identifizieren und absichern miissen. Und es bedeutet auch, jeweils die Vorgehensweise
zu wdhlen, bei dem das gewiinschte Ergebnis mit dem geringstmoglichen Mittelverbrauch einhergeht.

Fazit
Klein- und Mittelstandsunternehmen unterliegen besonderen Handlungsbedingungen. Aber trotz dieser
Bedingungen ist es moglich, ein in weiten Teilen wirksames Forderungsmanagement zu implementieren
und zu betreiben, dass mit den vorhandenen, knappen Ressourcen auskommt.

Rudolf Miiller
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1. KMU sind etwas Besonderes, oder nicht? 1

1. KMU sind etwas Besonderes, oder nicht?

,Forderungsmanagement“ oder wie andere es nennen , Kreditmanagement* ist in aller Munde. Zwar hat
in der jlingeren Vergangenheit das fast panik- und gebetsmiihlenartige Beschworen von erforderlichen,
umfangreichen Sicherungskonzepten gegen Forderungsausfdlle etwas nachgelassen, die Grundforderung
aber bleibt: ,Jedes Unternehmen benotigt ein leistungsfahiges Forderungsmanagement.“

Gerade in den letzten Jahren, seitdem die deutsche Wirtschaft nicht nur gehofft, sondern auch das
Bewusstsein gewonnen hat, ohne nennenswerte Schrammen durch die weltweite Finanzkrise durchzu-
kommen, werden aber an Stelle der verbreiteten ,,Horrorszenarien von der unabwendbaren Insolvenz
aufgrund von Forderungsausfdllen“, nun umso héufiger die in den Forderungsbestdnden vorhandenen
und verborgenen Potenziale fiir das Working Capital gepriesen.

Normalerweise kann man als Unternehmer also den Eindruck gewinnen, man handelt entweder fahr-
lassig, wenn man kein leistungsfdhiges Forderungsmanagement besitzt, oder aber man verschwendet
Geld, weil die Eigenfinanzierungskraft des Unternehmens nicht geniigend genutzt wird.

Und schon befinden sich Millionen Unternehmer und Fiihrungskréfte in kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen in einem Dilemma: Folgen sie den wohlfeilen Ratschldgen, dann iiberfordern sie
ihre bestehenden Ressourcen (Mitarbeiter). Folgen sie ihnen nicht, dann riskieren sie das Unternehmen
(wohl tber kurz oder lang) wegen der ausbleibenden Forderungen in den Ruin zu steuern.

So, oder so dhnlich konnte man die Ausgangssituation von sehr vielen kleinen und mittelstdndi-
schen Unternehmen (KMU) skizzieren, wenn man ausschliefilich das Forderungsmanagement in KMU
betrachtet.

Auch, wenn die bisherigen Ausfiihrungen bewusst sehr pointiert formuliert wurden, kann und muss
man sich der besonderen Situation und den spezifischen Handlungsbedingungen in KMU bewusst sein.
Gerade auch, wenn es um Fragen rund um das Forderungsmanagement geht.

Und schon sind wir bei der Frage, die sich der Leser vielleicht, die sich Autor und Verlag aber ganz
bestimmt stellen: Warum soll, ja sogar warum muss dieses Buch unbedingt geschrieben und veroffent-
licht, vor allem aber gelesen werden?

Obwohl es eine ganze Reihe guter Biicher zum Forderungsmanagement gibt, die meistens in sehr
differenzierter Art und Weise komplexe und schwierige fachliche Fragen des Forderungsmanagements
behandeln, gibt es nach Auffassung des Autors aber kein Buch, das sich ganz gezielt der Frage (und
damit nattirlich auch den zugehdrigen Antworten) verschrieben hat, wie ein intelligentes und leistungs-
fahiges Forderungsmanagement speziell in KMU aussehen kann (oder muss?). Hier konnte sich die Frage
aufdrangen, ob und ggf. warum die Bedingungen im Forderungsmanagement bei KMU ,,besonders* sein
sollten.

Im diesem ersten Kapitel des Buches wird daher der Versuch unternommen, das Besondere, das
Andere bzw. das Spezielle, dass KMU von grofieren Unternehmen unterscheidet, nachvollziehbar zu
verdeutlichen.

Wenn das gelingt, dann kann der Leser in den danach folgenden Kapiteln erfahren, was in KMU tat-
sdchlich im Bereich Forderungsmanagement getan werden kann und was teilweise aber auch zwingend
getan werden muss, um das oben skizzierte Dilemma zu l9sen.

Insgesamt mochte der Autor ein Buch schaffen, das in KMU einen spiirbaren praktischen Nutzen
erzeugt. Aus diesem Grunde erfolgt aus seiner Sicht per se eine Beschrankung auf die wesentlichen,
essentiellen Handlungsfelder des Forderungsmanagements. Diese sollen dann mit Beispielen, Checklis-
ten und Tipps zusdtzlich angereichert werden, damit eine unmittelbare Nutzung im betrieblichen Alltag
erfolgen kann. Wir verfolgen den Anspruch, tatsdachlich zur Losung der ggf. bestehenden Probleme
beizutragen. Wir wollen daher keine Losungsansatze vorstellen, deren Umsetzung fiir KMU unmdoglich
oder derart schwierig ist, dass sie wieder neue Probleme schaffen.



2 1. KMU sind etwas Besonderes, oder nicht?

Nun, da Sie verehrter Leser wissen, auf was Sie sich einlassen, kdnnen Sie sich aus dem behandelten
Stoffgebiet die Kapitel heraussuchen, in denen Sie fiir sich aufgrund ihrer eigenen Einschdtzung Infor-
mations- oder Handlungsbedarf sehen oder vermuten. Es ist keinesfalls erforderlich, das Buch Seite fiir
Seite von vorne nach hinten zu lesen. Nutzen Sie das Buch bitte in der Art und Weise, wie es fiir Sie gut,
angenehm und hilfreich ist.

Noch ist die eingangs formulierte Behauptung bzw. die aufgeworfene Fragen nach dem Besonderen
der KMU nicht beantwortet. Lesen sie dazu die folgenden Kapitel.

1.1 Eine Seite der Medaille: KMU besitzen nur eng begrenzte

Ressourcen
Hatte ich es offensichtlich oder banal klingen lassen wollen, dann hdtte ich geschrieben: ,, Das Besondere
an KMU ist, dass sie klein sind.“ Moglicherweise hdtte das allerdings dazu gefiihrt, dass man mich fiir
einen Scharlatan gehalten hitte. Nicht nur deshalb gebe ich mir mehr Miihe und erldutere meine Uber-
legungen im Detail:

KMU sind, je nachdem welchen Definitionen man folgt, auch iiber die Anzahl der jeweils beschdftigten
Mitarbeiter definiert. ,Nach einer hdufig verwendeten Klassifizierung (Unternehmensgrofienstruktur)
gelten Unternehmen mit einem Jahresumsatz von mehr als 1 Mio. € bzw. weniger als 50 Mio. € oder
mit zehn bis 499 Beschdftigte als mittelstandisch.“! Folglich sind Unternehmen, die weniger als 1 Mio. €
Jahresumsatz erwirtschaften, oder unter zehn Mitarbeiter beschéftigen als Kleinunternehmen zu klassi-
fizieren. Etwas enger wird der Definitionsrahmen fiir kleine und mittelgrofie Kapitalgesellschaften nach
§ 267 HGB gezogen. Hiernach gelten Unternehmen dann noch zu den mittelgrofien Gesellschaften, wenn
sie zwei der drei Kriterien (weniger als 19,25 Mio. € Bilanzsumme, weniger als 38,5 Mio. € Jahresumsatz,
im Jahresdurchschnitt nicht mehr als 250 Mitarbeiter)? erfiillen.

Die typischen KMU, also z.B. Unternehmen mit bis etwa 250 Mitarbeiter oder bis zu circa 30 Mio. €
Jahresumsatz, sind in der deutschen Wirtschaft in der weit iiberwiegenden Zahl vertreten. Nach Zahlen
der Creditreform Rating Agentur gab es 2014 etwa 2,85 Mio. Unternehmen mit einem Umsatz bis zu
25 Mio. €, aber ,nur“ 21.725 Unternehmen, die einen hoheren Jahresumsatz auszuweisen hatten.’

Insgesamt ist also festzuhalten: KMU sind sehr zahlreich, aber sie verfligen im Einzelfall iiber ver-
gleichsweise zahlenmafig geringe personelle und finanzielle Ressourcen?.

Haufig, das heifit in vielen Branchen, ist der zudem weit {iberwiegende Teil der Mitarbeiter der KMU
im produktiven Tatigkeitsbereich des Unternehmens eingesetzt. Das sollte zwar in jedem Unternehmen
der Fall sein, aber in KMU ist, gemdf} den eigenen Erfahrungen aus der Beratungspraxis, dieses Verhalt-
nis noch sehr viel deutlicher zu Lasten der Verwaltungsfunktionen ausgeprigt. Uberdies scheint der
Stellenwert, der den betrieblichen Funktionen abseits des engen produktiven Bereichs von den Verant-
wortlichen in KMU beigemessen wird, hdufig nicht besonders hoch zu sein. Folglich ist es oft auch kein
Wunder, dass die , Verwaltungsfunktionen® (nicht nur) personell hdufig sehr schlecht ausgestattet sind.

Aber nicht nur die quantitative Dimension der Ressourcen unterscheidet die KMU von grofieren Unter-
nehmen. Auch qualitativ sind Besonderheiten festzustellen. In der Beratungspraxis stelle ich immer
wieder fest, dass in der Verwaltung von KMU in der Regel Mitarbeiter beschdftigt sind, die sehr breite
Aufgabengebiete zu bearbeiten haben. Die Breite der Aufgabenstellungen fiihrt damit nahezu zwingend
dazu, dass Mitarbeiter gesucht und eingestellt werden, die sehr breite Kenntnisse und Erfahrungen fiir

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/71994/mittelstand-v9.html; zugegriffen: 06. August 2015.

2 Die Wiedergabe der Regelungen im HGB erfolgt hier fiir unsere Zwecke lediglich sehr grob und aggregiert. Bei detail-
lierten rechtlichen Fragestellungen empfehlen wir die Lektiire der gesetzlichen Regelungen bzw. die Inanspruch-
nahme juristischer Beratung.

3 Vgl Creditreform Rating Agentur, Ausfallraten der deutschen Wirtschaft 2014, April 2015, S. 6.

Die begrenzten finanziellen Ressourcen beziehen sich dabei nicht nur auf die Umsdtze, sondern auch auf die (Eigen-)
Kapitalausstattung. Auf diesen Sachverhalt soll an dieser Stelle allerdings nicht detailliert eingegangen werden.
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