Forderungsmanagement im Wandel

Einen unterschatzten Hebel neu denken - 10 Glaubenssatze aus der MRC-Projekterfahrung
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Ein effektives Forderungsmanagement entscheidet mitunter
malgeblich tber finanzielle Stabilitat und eine verlassliche Li-
quiditatsplanung von Unternehmen, indem es sicherstellt, dass
vertraglich vereinbarte Zahlungsstrome tatsachlich eingehen.

Trotz signifikanter finanzieller Auswirkungen wird das Forde-
rungsmanagement in vielen Organisationen haufig auf das
operative Inkasso reduziert. Es fehlt an strategischer Einbin-
dung, technischer Integration und Ubergreifender Governance.
Zudem gilt das Thema als prozessual aufwendig, kulturell
sperrig und kommunikativ wenig anschlussfahig - kurz
kein strategisch attraktives Spielfeld.

Gestiegene Kosten, gebundenes Kapital in der Beschaffung und
volatile Markte setzen die Finanzierungsfahigkeit in Unterneh-
men unter Druck. Die Zahl der Unternehmensinsolvenzen in
Deutschland ist im 1. Halbjahr 2025 auf den hdchsten Stand seit
zehn Jahren gestiegen (9.4 Prozent gegentiber dem Vorjahres-
zeitraumn (1. Halbjahr 2024: 10.880 Félle).! Bereits im Vorjahr
war ein Zuwachs von 28,5 Prozent zu verzeichnen. Die gestie-
gene Zahl an Unternehmensinsolvenzen fuhrte im Jahr 2024
zu einer Schadenssumme von Uber 56,0 Mrd. Euro - ein deutli-
cher Anstieg im Vergleich zum Vorjahr (31,2 Mrd. Euro).! Dieser
Anstieg ist vor allem auf zahlreiche Grof3insolvenzen zurtick-
zufthren, wodurch Rechnungen nicht mehr bezahlt werden
konnten und somit besonders hohe Forderungsausfalle ent-
standen.! Energieversorger sind hierbei besonders betroffen,
da sie mit hohen Vorleistungen operieren, wahrend Zahlungs-
verziige oder -ausfalle auf der Kundenseite direkt auf die Li-
quiditat durchschlagen. Die Zeitung fir kommunale Wirtschaft
bewertet beispielsweise Forderungsausfallrisiken bei Stadt-
werke-Kunden aktuell so hoch wie nie.?2 Zudem verscharfen
Herausforderungen wie verspatete Fakturierung, manuell ge-
flhrte Mahnprozesse und fehlende Eskalationslogiken ange-
spannte Liquiditatsverhaltnisse.

Anderungen in der Regulatorik, wie die ab 2025 verpflichtende
E-Rechnungspflicht, stellen inshesondere kleine und mitt-
lere Unternehmen vor operative und technologische Heraus-
forderungen. Gleichzeitig bieten sie die Chance, Prozesse zu
standardisieren, digitale Schnittstellen auszubauen und das
Forderungsmanagement effizienter aufzustellen.

DIGITAL. GROWTH. DELIVERED.

JULI 2025

Parallel dazu verscharft sich im Privatkundensegment die
externe Risikolage. Im ersten Quartal 2025 wurden laut Schufa
uber 160.000 Personen erstmals negativ vermerkt - ein Re-
kordwert. Besonders junge Zielgruppen verfehlen zunehmend
Zahlungsziele bei Raten- und Rechnungskdufen, und auch die
Verbraucherinsolvenzen steigen kontinuierlich. Das erhéht die
Ausfallrisiken und erschwert die Planbarkeit fir Unternehmen.
Auch das Geschaftskundensegment ist betroffen: Die Zahl der
Unternehmensinsolvenzen stieg 2024 um 22,4 % auf 21.812
Falle. Fir 2025 wird ein weiterer Anstieg um rund 15 % prog-
nostiziert.> Besonders stark betroffen sind groRere Unterneh-
men. Diese Dynamik verdeutlicht die steigenden Risiken auch
im B2B-Forderungsmanagement.

Ein systematisch implementiertes und strategisch veranker-
tes Forderungsmanagement ist daher gerade in einem wirt-
schaftlichen Umfeld, das durch Unsicherheit, hohe Volatilitat
im Kundenumfeld und digitale Umbriche gepragt ist, ein unter-
schatzter, aber wirkungsvoller Hebel flr die Liquiditat. In unse-
ren Projekten treffen wir regelmaRig auf Ausfallquoten von tber
10 %. In diesem Spannungsfeld gewinnen bestimmte Grundhal-
tungen und Handlungsprinzipien an Bedeutung. Auf Basis dieser
Erfahrungen haben wir zehn zentrale Glaubenssatze entwickelt,
die sich in der Praxis bewahrt haben und einen messbaren
Beitrag zur Reduzierung von Forderungsausfallen leisten.
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Ein wirksames Forderungsmanagement erfordert stra-
tegische Verankerung auf C-Level. Nur wenn Finanzstabi-
litat, Risikosteuerung und Kundenbindung als integrierte
FUhrungsaufgabe verstanden werden, gewinnt das
Forderungsmanagement Uber das Tagesgeschaft hin-
aus an strategischer Relevanz. Dazu gehéren auch: klare
Zielbilder, bereichslibergreifende Zustandigkeiten und
transparente Steuerungslogiken.
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@:" Forderungsmanagement beginnt
=) inden vorgelagerten Prozessen.

Ein erheblicher Teil Uberfalliger offener Posten ent-
steht durch Fehler in vorgelagerten Ablaufen wie Fak-
turierung, Datenmanagement oder Vertragsgestaltung.
Gerade bei wachsender regulatorischer Dichte (E-Rech-
nung, fehlende DSGVO-Konformitét, etc) und zuneh-
mender Komplexitat muss die Prozessqualitat vom
Vertragsabschluss bis zum vollstandigen Zahlungsein-
gang strukturell abgesichert werden - inklusive sauberer
Schnittstellen, Fristlogiken und Ubergabepunkte.

@ Prozesse brauchen System -
*&7%/  nicht Intuition.

Viele Unternehmen verlassen sich auf individuelle Rou-
tinen oder personengebundene Expertise. Stattdessen
braucht es standardisierte Mahnprozesse, klare Eska-
lationsstufen und eine saubere Automatisierung — von
der Rechnungsstellung bis zur Ubergabe an Inkasso-
dienstleister. Insbesondere durch digitale Tools und ERP-
Schnittstellen lassen sich Fehlerquellen reduzieren und
Ressourcen effizienter nutzen.

C_C?S:} Jede Zahlung ist besser
als keine Zahlung.

Sperrungen oder gerichtliche Schritte verursachen Kos-
ten, Imageschaden und Kundenverluste. Neben Raten-
zahlungsvereinbarungen und temporaren Stundungen
ist insbesondere die ,Portfoliosteuerung nach Zahlungs-
verhalten® bei risikobehafteten Kundengruppen ein wirk-
samer Hebel. Hierbei werden Kunden mit erhéhtem
Ausfallrisiko gezielt auf risikoarmere und planbarere
Produkte umgestellt, um das Ausfallrisiko und die damit
verbundenen Kosten zu senken — ohne sofort auf harte
MalBnahmen wie Sperrungen zurtickgreifen zu mussen.

Typische MalZnahmen in der Telekommunikationsbran-
che sind zum Beispiel:

> Umstellung auf Prepaid-Tarife,

> Angebot von Basistarifen mit héherer Grundgebuhr,
aber niedrigeren Verbrauchskosten (zur besseren Plan-
barkeit fir Kunden und zur Senkung des Ausfallrisikos),

> Begrenzung der Warenkorbgrofe sowie gezielte Steue-
rung des Warenkorbmix auf margenstarkere Produkte,

> Einflhrung kirzerer Vertragslaufzeiten.

Voraussetzung ist die Fahigkeit zur Differenzierung:
Die Wirksamkeit solcher Modelle steigt mit der Fahig-
keit, gefahrdete Kundengruppen friihzeitig zu identifizie-
ren — etwa durch den Einsatz von Predictive Analytics
auf Basis von Zahlungsverhalten, Verbrauchsdaten oder
Kundensegmenten.
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A verliert Handlungsspielridume -
wer sie steuert, gewinnt Kontrolle.

Ein modernes Forderungsmanagement beginnt nicht
bei der Mahnung, sondern bei der Risikosteuerung. Sys-
tematische Bonitatsprifungen - sowohl bei Neukunden
als auch im Bestand - sind ebenso erforderlich wie Kre-
ditlimits, Vorkasselogiken oder der gezielte Einsatz von
Warenkreditversicherungen. Damit lassen sich Ausfalle
praventiv vorbeugen - bevor tberhaupt ein Forderungs-
ausfall entsteht. Auch im Geschaftskundensegment
verscharft sich die Lage zunehmend. Die Zahl der Insol-
venzen steigt, und selbst langjahrige Geschaftsbeziehun-
gen bergen ein erhéhtes Ausfallrisiko.

&>  Lieber gut eingekauft als
=2 schlecht selbst gemacht.

Die Zusammenarbeit mit Inkassodienstleistern schont
interne Ressourcen und ermoglicht den skalierbaren
Einsatz externer Experten mit hoherer Erfolgschance.

Inkasso- oder Forderungskaufmodelle kdnnen eine wir-
kungsvolle Erganzung interner Prozesse sein — voraus-
gesetzt, sie sind systematisch gesteuert und transparent
Uber unternehmenseigene IT-Schnittstellen eingebun-
den. Externe Partner sollten tber klare Ubergabekrite-
rien (SLAs), vertraglich fixierte KPIs und standardisierte
Kommunikationsprozesse verfligen. In der Praxis
bewahrt sich inshesondere ein Inkasso-Benchmarking:
Zwei Dienstleister werden parallel beauftragt, bewusst
im Wettbewerb zueinander geftihrt und tber ein prazi-
ses Performance-Tracking kontinuierlich verglichen —um
Skaleneffekte mit Qualitatsanreizen zu verbinden.

Nicht ,gutes” Geld,
M=> wschlechtem® hinterherwerfen.

Die Einfuhrung wertebezogener Entscheidungsgrenzen
fur den Forderungsverzicht verhindert unnotige Ausga-
ben fur die Klarung aussichtsloser Falle.

Nicht jede Forderung rechtfertigt den vollen Klarungs-
und Durchsetzungsaufwand. Bei geringem wirtschaftli-
chem Wert, wiederholtem Klarungsbedarf oder absehbar
geringer Realisierungswahrscheinlichkeit ist ein gezielter
Verzicht oft effizienter als eine Fortsetzung des Prozes-
ses — insbesondere, wenn sich der Ressourcenaufwand
fur die Fallklarung nicht mehr rentiert. Professionelle
Abbruchkriterien — etwa Mindestbetrdge, definierte Fall-
konstellationen oder systemgestiitzte Schwellenwerte
- ermoglichen eine klare Priorisierung. Als erganzende
MaRnahme kann in ausgewahlten Fallen auch ein Forde-
rungsverkauf sinnvoll sein, um Liquiditat zu sichern und
Prozesskosten zu vermeiden.
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Auch berechtigte Kiindigungen oder Sperrandrohungen
konnen beim falschen Empfanger zu medialer Aufmerk-
samkeit flhren.

Gerade bei empfindlichen MafRnahmen - wie Sperran-
drohungen von Energieversorgern oder gerichtlichen
Verfahren - ist eine Bewertung reputationsrelevanter
Risiken notwendig. Der Verbraucherzentrale Bundes-
verband (vzbv) forderte beispielsweise wahrend der
Lockdown-Phasen der Corona-Pandemie Strom- und
Gassperren auszusetzen.* In Situationen mit medialem
Eskalationspotenzial sollte Forderungsmanagement
proaktiv kritische Falle erkennen und in Abstimmung mit
Kundenservice und Rechtsabteilung adressieren. Klar de-
finierte Eskalationsstufen, spezifische Priifprozesse fur
risikobehaftete Kundengruppen sowie Freigabeprozesse
flir MaRnahmen mit potenzieller Offentlichkeitswir-
kung sollten strukturiert in den Entscheidungsprozess
integriert werden. Zusatzlich tragt eine professionelle,
transparente und zielgruppenadaquate Kommunikation
entscheidend zur Vermeidung von Zahlungsausfallen bei.
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@ Den richtigen Mix aus Empathie
% é und Unberechenbarkeit finden.
Das moderne Forderungsmanagement erfordert einen
ausbalancierten Ansatz zwischen Empathie und stra-
tegischer Unberechenbarkeit. Zahlungsunfahige Kun-
den bendtigen verstandnisvolle Kommunikation und
flexible Losungen wie Ratenzahlungen oder Stundun-
gen. Zahlungsunwillige Kunden nutzen Informationen -
z.B. aus Foren oder Erfahrungsberichten — um gezielt
zu lernen, wie man Forderungsprozesse aushebelt oder
hinauszogert. Hier ist eine gewisse Unberechenbarkeit
in Timing, Intensitat und Art der MaBnahmen erforder-
lich, um solche Taktiken zu durchbrechen. Diese duale
Herangehensweise verhindert sowohl die Entfremdung
zahlungswilliger (aber temporéar zahlungsunfahiger Kun-
den) als auch die systematische Ausnutzung vorhersag-
barer Prozesse durch zahlungsunwillige Kunden.

QUELLEN.
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= AJ Den Kunden kennen.
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Eine effektive Kundensegmentierung bildet das Fun-
dament erfolgreichen Forderungsmanagements. Die
systematische Kategorisierung nach Kundenwert, Zah-
lungshistorie und Risikoprofil ermoglicht differenzierte
Betreuungsstrategien und optimierte Ressourcenal-
lokation. Hochwertige Kunden mit temporaren Zah-
lungsschwierigkeiten erhalten andere Aufmerksamkeit
als Kleinkunden mit chronischen Zahlungsproblemen.
Gleichzeitig erlaubt eine fundierte Segmentierung die
Identifikation von Kunden, die flr praventive MafZnah-
men geeignet sind, sowie solcher, bei denen schnelle
Eskalation wirtschaftlich sinnvoll ist. Diese datenge-
triebene Herangehensweise maximiert sowohl Einzugs-
quoten als auch Kundenzufriedenheit bei gleichzeitiger
Kostenoptimierung,

AUTOREN.

Raphael Walter ist MRC Senior Consultant im Geschaftsfeld
Energiewirtschaft und Experte fir Forderungsmanagement.
Kontakt: r.walter@muecke-roth.de

Luigi Bianco ist MRC Advisor und Senior Experte flir Forderungs-
management, sowie Griinder und Managing Partner der BIANCO
& PARTNER Unternehmensberatung,

Kontakt: Lbianco@muecke-roth.de

Stefan Paul ist MRC Senior Experte flr Forderungsmanagement,
sowie Grunder und Managing Partner der WCCP Management
Beratung.

Kontakt: s.paul@weccp.de

1 Creditreform Wirtschaftsforschung: Unternehmensinsolvenzen in Deutschland - 1. Halbjahr 2025, 26.06.2025,
https://www.creditreform.de/fileadmin/user_upload/central_files/News/News_Wirtschaftsforschung/2025/Insolvenzen_in_Deutsch-

land/2025-06-26_AY_OE_analyse_UE-halbjahr-2025.pdf

27fK/Redaktion: Forderungsausfall-Risiken von Stadtwerke-Kunden aktuell so hoch wie nie, 2111.2024, Forderungsausfall-Risiken bei Stadtwerke-Kun-

den aktuell so hoch wie nie: Zeitung fiir kommunale Wirtschaft.

https://www.zfk.de/unternehmen/nachrichten/forderungsausfall-risiken-von-stadtwerke-kunden-aktuell-so-hoch-wie-nie

3Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz: Wirtschaftliche Lage in Deutschland im April 2025, 24.04.2025,
https://www.bundeswirtschaftsministerium.de/Redaktion/DE/Schlaglichter-der-Wirtschaftspolitik/2025/04/09-wirtschaftliche-lage.html

“Verbraucherzentrale Bundesverband (vzbv): Moratorium fiir Energiesperren, 01.12.2020,
https://www.vzbv.de/sites/default/files/downloads/2020/12/03/2020_12_01_stn_vzbv_energiesperren_corona_fin.pdf

DIGITAL. GROWTH. DELIVERED.

Miicke Roth & Company GmbH | Forderungsmanagement im Wandel - Einen unterschatzen Hebel neu denken - 10 Glaubenssatze aus der MRC-Projekterfahrung | www.muecke-roth.de



