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Vorwort 

„Zahlungsmoral ist, 
was wir zulassen!“ 

Dieses Handbuch sollten Sie gründlich lesen, wenn Sie einen für 
die meisten Verwaltungen neuen Ansatz für das Forderungsma-
nagement suchen oder dazu Anregungen aus der Praxis erhalten 
möchten.

Zum besseren Verständnis einige Bemerkungen zu meiner Person: 
Seit Mitte der 1970er-Jahre beschäftige ich mich mit dem Einzug von 
Forderungen der unterschiedlichsten Gläubiger.

Am Anfang war ich für Banken und Sparkassen (von der kleinen 
Kontoüberziehung bis zur millionenschweren Industrie- und Ge-
werbefinanzierung) tätig. Ich beschäftigte mich mit Krediten, die 
ohne Sicherheiten gewährt wurden, bis zu komplexen Sicherheiten 
– und damit Bewertungsthemen von Forderungen, Grundstücken, 
Fahrzeugen bis hin zu Schiffen und Flugzeugen. Weiter ging es 
mit Forderungsportfolios aus den Bereichen Versorgung, Telekom-
munikation und Verwaltung mit sehr großen Stückzahlen im eher 
unteren Bereich der Einzelforderungshöhe und schließlich von Ver-
sicherungs- und Industriekonzernen.

Alle hatten ein gemeinsames Interesse, es ging darum, möglichst 
viel der offenen (notleidenden) Forderungen zu realisieren. Eine 
Prämisse war dabei, so wenig gutes Geld wie möglich der Realisie-
rung des schlechten Geldes hinterherzuwerfen. In den 1970er-Jah-
ren wurden diese Anforderungen seitens der Vorstände noch relativ 
einfach formuliert: „Wir möchten für jede ausgegebene Mark drei 
Mark zurückhaben!“ Nachdem sich diese Anforderung noch relativ 
gut umsetzen ließ, haben sich diese Ansprüche zwischenzeitlich 
deutlich verändert. In der Konsequenz führte dies dazu, dass mit 
der Bearbeitung notleidender Forderungen Geld verdient werden 
sollte, was auch mit sehr guten Ergebnissen gelang.

In den 2010er-Jahren kam es dazu, dass auch einzelne Vertreter der 
öffentlichen Verwaltungen – im Zusammenhang mit der Einführung 
der doppelten Buchhaltung – feststellten, dass sie auf großen Forde
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rungsbeständen saßen. Hierbei trat zutage, dass sie eigentlich nicht 
so recht wussten, wie sie mit den Forderungsbeständen umgehen 
sollten, um diese ordnungsgemäß zu bewirtschaften. Ich hatte das 
Glück, einen Landrat zu treffen, der bereit war, neue Wege zu ge-
hen und mit Traditionen und der Vergangenheit zu brechen.

Das Ergebnis dieses neuen Weges möchte ich Ihnen in diesem Hand-
buch näherbringen und schon jetzt darauf hinweisen, dass dieser 
Weg – gerade in der öffentlichen Verwaltung – noch lange nicht zu 
Ende ist. Aber dazu später mehr.

Der größte Teil der in den Verwaltungen zu bearbeitenden Forde-
rungen haben eine öffentlich-rechtliche Grundlage in der föderalen 
Gesetzgebung. Dies kann zweifellos Vorteile mit sich bringen, aber 
auch Herausforderungen:

Vorteile:

	– Vielfalt und regionale Autonomie → Jedes Bundesland kann 
eigene Gesetze erlassen und Regelungen anpassen.

	– Machtverteilung und Kontrolle → keine zentrale Macht, sondern 
geteilte Verantwortung

	– Bürgernähe → Entscheidungen können besser an regionale Be-
dürfnisse angepasst werden.

Herausforderungen:

	– uneinheitliche Regelungen → unterschiedliche Bildungssysteme, 
Verwaltungsvorschriften und Gesetze

	– lange Entscheidungswege → viele Abstimmungen zwischen 
Bund und Ländern notwendig

	– finanzielle Ungleichheiten → Länderfinanzausgleich sorgt oft 
für politische Konflikte.

Die föderale Struktur Deutschlands sorgt für eine dezentrale Or-
ganisation des Staates, in deren Rahmen die Bundesländer eigene 
Gesetzgebungs- und Verwaltungsbefugnisse haben. Dadurch wird 
regionale Vielfalt ermöglicht, aber es entstehen auch Herausforde-
rungen in der Koordination und Finanzierung zwischen Bund und 
Ländern.
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