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Bram Bikker, Rien Braakman enMichiel
van der Ven: De toenemende belangstelling voor

het vakgebied credit management is de laatste de-

cennia met name veroorzaakt door de groeiende

aandacht voor de creatie van aandeelhouderswaar-

de (zie bijvoorbeeld Couwenberg, 2006). Succesvol

credit management verhoogt immers het rende-

ment op het (eigen) vermogen: niet alleen wordt de

teller van het rendement op het eigen vermogen

beïnvloed door lagere afschrijvingen op dubieuze

debiteuren en lagere rentekosten, maar ook de noe-

mer gaat omlaag doordat volstaan kan worden met

minder werkkapitaal en dus minder vermogen. Bo-

vendien moet de omvang van het leveren op krediet

niet worden onderschat: het debiteurensaldo be-

slaat meer dan een kwart van het balanstotaal van

een gemiddelde onderneming. Daarmee zijn het de

leveranciers, in plaats van de banken, die de groot-

ste verschaffers zijn van werkkapitaal in westerse

markten (Wells, 2004). Daarnaast dwingt nieuwe

regelgeving, zoals de Basel II en Solvency II akkoor-

den, ondernemingen intensiever de verschillende

balansposten te bewaken. Immers, in het kader van

bijvoorbeeld het Basel II akkoord leiden slechtere

balansratio's bij de kredietnemende onderneming

direct tot hogere solvabiliteitseisen voor de krediet-

verlenende bank. De bank zal de kosten die dat met

zich meebrengt, aan de klant in rekening brengen.

Met andere woorden: aan goed beheer van de actief-

post debiteuren valt niet meer te ontkomen.

Een beschouwing van de creditmanagementlite-

ratuur leert dat veel auteurs zich ten doel stellen het

gehele proces te beschrijven: hetzij theoretisch,

hetzij empirisch (bijvoorbeeld Standaar, 2004;

Wells, 2004; Aubel e.a., 2002). Andere auteurs rich-

ten zich op deelgebieden van credit management,

zoals de kredietwaardigheidsbeoordeling of het au-

ditingproces van een creditmanagementafdeling.
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Management control:
EFFECTIEF CREDIT
MANAGEMENT DOOR
BETERE CONTROL

Credit management neemt toe in belang. Oorzaken hiervan zijn onder meer de

toenemende concurrentiedruk, nieuwe regelgeving zoals Basel II en de grotere

focus op werkkapitaal in het kader van sturen op aandeelhouderswaarde.

Publicaties over credit management richten zich overwegend op proces- en

procedurebeschrijvingen, kredietwaardigheidsbeoordeling en auditingchecklists.

Deze onderwerpen zijn ontegenzeggelijk relevant voor de analyse van credit

management, maar vormen geen antwoord op de vraag hoe de control van credit

management moet worden ingericht. In dit artikel wordt een praktische

controlaanpak geïntroduceerd die gebaseerd is op het management control

framework van Merchant en de verschillende typen kredietbeleid zoals

omschreven door Wallis. Het resultaat is een aanpak die eenvoudig en praktisch

toepasbaar is, geschikt is voor verschillende typen kredietbeleid en rekening

houdt met verschillende typen controls.
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Dergelijke publicaties zijn vooral behulpzaam bij de

analyse van credit management. Waar het nog aan

ontbreekt, zijn studies die zich richten op het stu-

rings- en beheersingsvraagstuk van credit manage-

ment. De in dit artikel beschreven controlaanpak

kan worden gezien als een eerste aanzet daartoe.

1 Credit management enmanagement
control
Een internal control system dient om een organisa-

tie te helpen haar doelstellingen te bereiken en het

management handvatten te bieden om te reageren

op veranderingen in de interne en externe omge-

ving. In algemene zin kan het systeem worden op-

gevat als instrument om de efficiency te verhogen,

de risico’s te verlagen en de betrouwbaarheid van de

verslaglegging te vergroten (COSO, 2007). Een nood-

zakelijk onderdeel van het internal control system

is in onze ogen de control van credit management.

Helaas is dat tot nu toe niet systematisch ontwik-

keld. Zeker, er bestaan wel proces- en procedurebe-

schrijvingen en er is ook steeds meer aandacht voor

auditing (zie bijvoorbeeld Van den Brakel en De

Grood, 2007), maar van een integrale en systemati-

sche controlaanpak is nog geen sprake. De aanpak

die we in dit artikel presenteren, is gericht op im-

plementatie, sturing en beheersing van de strate-

gie, ofwel ‘management control’ volgens de opvat-

ting van Anthony en Govindarajan (2003).

In de dagelijkse praktijk doen zich steeds weer

problemen voor die direct terug te voeren zijn op

een ontoereikende control van het credit manage-

ment. Er zijn natuurlijk organisaties die hun credit

management goed op orde hebben, maar er zijn ook

nog steeds veel organisaties waar het geregeld mis-

gaat. De volgende voorbeelden uit de praktijk kun-

nen dit illustreren.

~ Een serviceorganisatie maakt, als onderdeel van

een reorganisatie, een werknemer verantwoorde-

lijk voor credit management, terwijl deze werkne-

mer daar geen ervaring mee heeft en ook niet ge-

motiveerd is om deze functie op zich te nemen.

~ Een leverancier van verpakkingsmiddelen stelt

een administratief medewerkster verantwoorde-

lijk voor het aanmanen van debiteuren. Na ver-

loop van tijd blijkt zij niet te beschikken over de

gewenste verbale vaardigheden en onderhande-

lingstechnieken.

~ Een internationale dienstverlener heeft geen cen-

traal credit management. De businessunits han-

teren hun eigen maatstaven, zodat dezelfde klant

afwisselend coulant en agressief wordt benaderd.

~ Een grote serviceorganisatie heeft meer dan vijf

incassobureaus ingeschakeld die aan dezelfde por-

tefeuille werken. De debiteur wordt dus door

meerdere incassobureaus benaderd.

~ Een handelsorganisatie heeft in de loop van de tijd

één klant onder zeven verschillende namen inge-

voerd. Terwijl sommige vestigingen een leverings-

stop hanteren voor deze klant omdat hij een wan-

betaler is, leveren andere vestigingen nog vrolijk

door – op rekening, wel te verstaan.

~ Een werknemer pleegt fraude door debiteurenpos-

ten af te schrijven van klanten die zogenaamd niet

kredietwaardig zijn, terwijl deze debiteuren via

een andere bankrekening al betaald hebben. De

werknemer houdt hier met gemak een tweede in-

komen aan over.

Deze reeks voorbeelden van falend credit manage-

ment is moeiteloos uit te breiden. Hoe vaak komt

het niet voor dat handelsondernemingen niet of

nauwelijks checken of het product daadwerkelijk

geleverd is en hun klanten ten onrechte aanmanen?

En dan zijn er nog de vele fouten die er met facturen

worden gemaakt. Goed factureren is een must. Hoe

basaal dit ook mag klinken, het komt in de praktijk

vaak voor dat er een onvolledige specificatie wordt

toegevoegd of dat deze zelfs ontbreekt, dat de refe-

rentiepersoon op de factuur onjuist is of dat het fac-

tuuradres simpelweg niet klopt zodat de factuur

nooit aankomt. Zolang er geen goede factuur op het

juiste bureau ligt, wordt er uiteraard niet betaald.

Al deze gevallen zijn mede toe te schrijven aan

een ontoereikende control. Daarom willen we in dit

artikel een aanzet geven tot een gestructureerde

controlaanpak van credit management. Ons eerste

uitgangspunt is daarbij dat deze controlaanpak ge-

schikt moet zijn voor verschillende typen kredietbe-

leid: zou dit niet het geval zijn, dan zou de bruik-

baarheid te beperkt zijn. Wij hebben daartoe

aansluiting gezocht bij Wallis (2002), die vier typen

kredietbeleid onderscheidt. In de tweede plaats

moet de aanpak directe handvatten voor een prakti-

sche invulling bieden. Tot slot is er ook een beper-

king: onze aanpak is bestemd voor commerciële on-

dernemingen die actief zijn in de business-to-

business markt. Het zou te ver voeren om ook ande-

re typen organisaties in beschouwing te nemen bij

ontwerp en toetsing van de aanpak.
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De controlaanpak die wij voorstellen, slaat automa-

tisch een brug tussen het vakgebied credit manage-

ment enerzijds en management control anderzijds.

Bij de keuze van een management control system

hebben we ons laten leiden door de volgende crite-

ria: (1) het moet een binnen het vakgebied alge-

meen bekend en leidend systeem zijn, (2) het moet

direct bruikbaar zijn in de praktijk en (3) het moet

relevant zijn voor de problemen die we in boven-

staande voorbeelden hebben geschetst. Het frame-

work van Merchant (1998) biedt onzes inziens een

goede aansluiting. Het is in de eerste plaats een

klassieker die in vele opleidingscurricula terug-

komt. Verder is het framework buitengewoon prak-

tisch doordat het onderscheid maakt tussen ver-

schillende typen controls, zodat een organisatie het

framework kan inrichten door die controls te defi-

niëren die het beste aansluiten bij de onderne-

mingsstrategie en het type kredietbeleid dat daaruit

volgt. Het framework van Merchant is bovendien

geschikt voor het ontwerp van controls op bestuur-

lijk niveau alsmede van controls op het niveau van

de werkvloer. Daarmee voldoet Merchants frame-

work aan alle door ons gestelde criteria.

We beweren hiermee overigens niet dat andere

benaderingswijzen van management control niet

geschikt zouden zijn om tot een bruikbare control-

aanpak te komen. We vermoeden echter wel dat di-

verse andere leidende systemen (zoals Anthony en

Govindarajan, 2003 en Simons, 2000) lastiger im-

plementeerbaar zijn in verband met het meer be-

schouwende en minder direct toepasbare karakter.

In paragraaf 2 bespreken we de typen kredietbe-

leid van Wallis, waarna we in paragraaf 3 het fra-

mework van Merchant behandelen. In paragraaf 4

ontwikkelen we onze aanzet tot een controlaanpak

voor credit management door beide theorieën te

combineren. Paragraaf 5 sluit af met een conclusie.

2 Kredietbeleid
In vele branches is het kredietbeleid ook onderdeel

van het commerciële beleid. Dat houdt in dat klan-

ten in staat worden gesteld pas te betalen nadat het

product of de dienst is geleverd. Het kredietbeleid

van een onderneming bevindt zich daarmee in een

spanningsveld. Enerzijds wordt de klant geaccom-

modeerd middels verschillende vormen van krediet-

verlening, anderzijds dient de verlening van kredie-

ten binnen de perken te worden gehouden uit

overwegingen van risico en kapitaalbeslag. Het

maken van keuzes in dit spanningsveld is de essen-

tie van credit management. Wallis (2002) onder-

scheidt daarbij vier typen kredietbeleid. Door een

zorgvuldige afweging van de voor- en nadelen van

elk type kan een onderneming het kredietbeleid kie-

zen dat het beste aansluit op haar situatie. Het



model van Wallis kent twee dimensies: ‘risicoanaly-

se’ en‘incasso’, die ieder ‘strikt’ of ‘coulant’ kunnen

worden toegepast. Door deze dimensies te combine-

ren ontstaan de volgende vier hoofdtypen kredietbe-

leid.

1 Strikte analyse van risico met strikte incasso

Bij strikte analyse van risico met strikte incasso

worden alleen klanten met een hoge kredietrating,

dus met een laag insolventierisico en een goede be-

talingsmoraal, geaccepteerd. De risicoanalyse

wordt gedetailleerd uitgevoerd en er is sprake van

een strikt incassobeleid.

Dit type kredietbeleid komt bijvoorbeeld voor bij

een uitzendbureau dat personeel uitzendt aan (mid-

del)grote bedrijven. De marges van de uitzendorga-

nisatie zijn relatief laag. Het proces van orderaccep-

tatie biedt de ruimte om adequaat kredietonderzoek

te doen en gezien de bedragen die het uitzendbu-

reau per klant ‘voorschiet’, is grondige analyse van

de kredietwaardigheid van de klant noodzakelijk.

Een strikt beheer van de openstaande posten kan tot

een aanzienlijk lager werkkapitaal leiden, omdat

snelle ontvangsten van de debiteuren dan kunnen

worden gebruikt om het uitgezonden personeel te

betalen. Dit rechtvaardigt strakke incassoprocedu-

res, te meer omdat de aard van de geleverde dienst

met zich meebrengt dat eigendomsvoorbehoud niet

juridisch kan worden ingezet. Van een materieel

goed is immers geen sprake.

2 Strikte analyse van risico met coulante incasso

Er is sprake van strikte analyse van risico met cou-

lante incasso als het beleid hoofdzakelijk gericht

is op het selecteren van klanten die een gering kre-

dietrisico vormen. De veronderstelling is dat zij hun

rekeningen in de regel binnen de betalingstermijn

zullen voldoen. Een reden om te kiezen voor deze

aanpak kan zijn dat de extra doorlooptijd minder

aan rente kost dan de kosten die gepaard gaan met

het aanmanen van debiteuren die maar relatief kort

in gebreke zijn. Een andere reden voor een coulant

incassobeleid kan de kwetsbaarheid van de relatie

met de klant zijn.

Een voorbeeld van een organisatie die een derge-

lijk kredietbeleid toepast is een verhuurder van kan-

toren. Het is van belang dat de huurders solvabel

zijn zodat een continue betaling van de huurpen-

ningen wordt gewaarborgd. Een strikte analyse van

het risico op insolventieproblemen van de huurder

sluit wanbetalers zoveel mogelijk uit en verlaagt

daarmee – op termijn – het risico van kostbare leeg-

stand. Als huurders eenmaal zijn geaccepteerd,

heeft een meer coulante incasso de voorkeur omdat

het nadeel van een overschrijding van de betalings-

termijn vaak niet opweegt tegen het risico van een

conflict met de huurder. ‘Coulant’ moet in dit geval

dan ook vooral worden gelezen als ‘met minder druk

richting de klant’. Een conflict kan immers tot kost-

bare (tijdelijke) leegstand leiden. Het zal helder zijn

dat het credit management van deze verhuuronder-

neming mede wordt bepaald door de conjuncturele

situatie op de kantorenmarkt.

3 Coulante analyse van risico met strikte incasso

Er is sprake van coulante analyse van risico met

strikte incasso indien de kredietanalyse beperkt of

geheel niet plaatsvindt, waardoor vrijwel alle klan-

ten worden geaccepteerd. Zodra de levering en fac-

turatie hebben plaatsgevonden, wordt echter alles

in het werk gesteld om de vorderingen te innen.

Een voorbeeld van deze aanpak kan worden ge-

vonden bij een kleine koeriersdienst die snelle,

hoogwaardige dienstverlening aanbiedt (met rela-

tief hoge marges) aan een zeer breed scala van klan-

ten. Op basis van kostenafwegingen en de intentie

snel de dienst te kunnen uitvoeren wordt gekozen

voor coulante kredietanalyse. Om betaling te effec-

tueren wordt wel strikte incasso toegepast, waarbij

de aard van de dienstverlening met zich meebrengt

dat de medewerkers van het bedrijf zelf in de regel

het product, het bestaan, evenals de identiteit en

vestigingsplaats van de debiteur per opdracht vast-

stellen. Dit onderdeel van de kredietanalyse hoeft

daarmee niet meer separaat te worden uitgevoerd.
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4 Coulante analyse van risico en coulante incasso

Bij coulante analyse van risico en coulante incasso

is het beleid erop gericht om de inspanningen met

betrekking tot kredietanalyse en incasso zo laag

mogelijk te houden om zo de kosten te beperken.

Een andere afweging die kan meespelen is dat met

een coulant kredietbeleid de commerciële relatie op

geen enkele wijze onder druk hoeft te komen. Dit

op basis van de inschatting dat eventuele nadelen

voortkomend uit een tragere omloopsnelheid van

debiteuren niet opwegen tegen het verlies aan

omzet en directe kosten van de inspanning verbon-

den aan intensief credit management.

Een voorbeeld hiervan is een advocatenkantoor

dat gespecialiseerd is in diensten aan overheidsin-

stellingen waarmee het een langdurige relatie on-

derhoudt. Enerzijds weet deze leverancier dat het

buitengewoon lastig is het betalingsproces van

(semi-)overheden te versnellen, anderzijds staat de

kredietwaardigheid van zijn debiteuren buiten kijf

(‘traag maar zeker’). De vakinhoudelijke gericht-

heid van het advocatenkantoor speelt ook een rol.

De leiding van het advocatenkantoor heeft weinig

interesse in de backoffice, waartoe ook de creditma-

nagementactiviteiten behoren. De interesse en

focus van dit gespecialiseerde advocatenkantoor

gaat met name uit naar het kennisintensieve juridi-

sche product, waarop het zijn hoge marge reali-

seert.

Zoals blijkt uit de bovenstaande vier voorbeelden

zijn er goede economische argumenten, samenhan-

gend met de markt waarin wordt geopereerd, om

voor een bepaald kredietbeleid te kiezen. Daarnaast

spelen in de praktijk meer cultuurgerichte (per-

soonlijke) keuzes van de ondernemingsleiding een

rol. Organisaties kunnen daarbij de meest uiteenlo-

pende afwegingen maken (zoals ook blijkt uit de ge-

bruikte voorbeelden), maar het uiteindelijk geko-

zen beleid past altijd in één van de vier typen

kredietbeleid van Wallis. De benadering van Wallis

is vernieuwend en uniek: het is de eerste taxonomie

van credit management die het totale veld relatief

eenvoudig in kaart brengt. Het model biedt ook een

goede aansluiting op het managementcontrolpro-

ces, aangezien zowel voor het proces ‘analyse van

het risico’ als voor het proces ‘incasso’ goede con-

trols dienen te worden ontwikkeld om invulling te

geven aan het sturings- en beheersingsvraagstuk

van credit management.

3 De controltypen vanMerchant
Merchant (1998) richt zich met name op het beïn-

vloeden van het gedrag van medewerkers zodanig

dat de kans op het behalen van de organisatiedoelen

wordt vergroot. Afhankelijk van de situatie kunnen

het gedrag en de activiteiten van een medewerker

op verschillende manieren worden beïnvloed. Hier-

voor kunnen drie verschillende typen controls wor-

den ingezet: het geheel levert een framework van

controls op.

1 Result controls

Result controls meten de mate waarin de doelstel-

lingen van de organisatie worden bereikt. Deze

controls beïnvloeden het gedrag van medewerkers

indirect omdat medewerkers achteraf worden afge-

rekend op de resultaten van hun acties. Voorwaar-

de voor toepassing van result controls is enerzijds

dat de resultaten beïnvloedbaar zijn door medewer-

kers en anderzijds dat de resultaten effectief en ob-

jectief kunnen worden gemeten. Een voorbeeld van

een result control is het deel van het debiteurensal-

do dat de betalingstermijn heeft overschreden, uit-

gedrukt als percentage van het totale debiteuren-

saldo.

2 Action controls

Action controls zorgen ervoor dat medewerkers ac-

ties uitvoeren waarvan wordt verwacht dat die in

het belang zijn van de organisatie. Action controls

kunnen ook betrekking hebben op instructies om

bepaalde acties juist niet uit te voeren omdat daar-

van wordt verwacht dat die schadelijk zijn voor de

ondernemingsdoelstellingen. Een voorwaarde voor

het gebruik van action controls is dat de managers

weten wat de gewenste (of juist ongewenste) acties

zijn. Daarnaast dienen managers in staat te zijn om

de door de medewerkers uit te voeren acties te ob-

serveren: het inzetten van action controls vergt

daarmee meer capaciteit dan result controls. Een

voorbeeld van een action control is dat de manager

voorschrijft eerst met de verkoopafdeling contact op

te nemen alvorens over te gaan tot telefonische aan-

maning van de debiteur in kwestie.
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3 Personnel en cultural controls

Personnel en cultural controls spelen in op de obser-

vatie dat medewerkers zelf keuzes maken en zich-

zelf in belangrijke mate motiveren. Personnel en

cultural controls maken duidelijk wat de organisa-

tiedoelstellingen zijn en waarborgen dat de mede-

werkers over de juiste capaciteiten beschikken,

zoals kennis en ervaring. Ook moeten ze de zeker-

heid geven dat er aan de voorwaarden om het werk

goed te doen (bijvoorbeeld voldoende tijd en be-

schikbaarheid van informatie), is voldaan. Een

voorbeeld van personnel en cultural controls is een

beloningsbeleid dat zich richt op het gezamenlijk be-

reiken van resultaten. Zo kunnen bonussen van een

verkoopafdeling worden gebaseerd op de geïncas-

seerde omzet in plaats van op de gefactureerde

omzet. Ook kan de bonus voor de debiteurenafde-

ling mede afhankelijk worden gemaakt van de

omzet om een te agressief incassobeleid te ontmoe-

digen.

4 De controlaanpak van credit
management
Een combinatie van de benaderingen van Wallis,

die de relevante typen kredietbeleid onderscheidt

(paragraaf 2), en Merchant, die de relevante typen

control inzichtelijk maakt (paragraaf 3), kan leiden

tot een betere controlaanpak voor credit manage-

ment. De variabelen van deze aanpak hebben we

weergegeven in een figuur met op de verticale as de

twee processen die Wallis onderscheidt: ‘analyse

van het risico’ en‘incasso’. Op de horizontale as

staan de drie typen controls die gedefinieerd zijn

door Merchant: ‘result controls’, ‘action controls’,

alsmede‘personnel en cultural controls’. De selectie

van controls in het model hangt af van het gekozen

kredietbeleid van de onderneming. We zullen onze

controlaanpak toelichten aan de hand van de twee

praktijkvoorbeelden die in paragraaf 2 al kort aan de

orde zijn geweest. Het betreft hier voorbeelden van

ondernemingen met een verschillend kredietbeleid:

de controlaanpak dient immers breed toepasbaar te

zijn.

Voorbeeld 1: kantoorverhuurder

Het eerste voorbeeld betreft een kantoorverhuurder

die kiest voor een strikte analyse van risico omdat

een huurrelatie over het algemeen voor lange ter-

mijn wordt aangegaan en het mede daardoor om

grote financiële belangen gaat. Het loont daarom de

kredietwaardigheid te checken. De verhuurder kiest

echter wel voor een coulanter incassobeleid om con-

flicten met de huurder te vermijden en daarmee ook

het risico op leegstand te verminderen. Dit is ook

vanuit het oogpunt van de waardeontwikkeling van

het vastgoedobject van belang: de waarde van het

object wordt immers mede bepaald door de hoogte

van de jaarhuur. Leegstand moet daarom worden

vermeden en latere ontvangst van de huurpennin-

gen wordt dan op de koop toegenomen. In figuur 1

geven we voorbeelden van controls die de verhuur-

der kan gebruiken om het kredietbeleid te sturen en

te beheersen.

Voorbeeld 2: koeriersbedrijf

Het tweede voorbeeld betreft een koeriersbedrijf:

omdat er snel moet worden geleverd, heeft een uit-

voerige analyse van het kredietrisico niet de voor-

keur. Als de dienst eenmaal is geleverd, wordt ech-

ter wel een strikt incassobeleid gehandhaafd. Bij

strikte incasso gaat het zowel om een strakke en as-

sertieve debiteurenbewaking als om het relatief

snel inschakelen van een incassobureau. In een

aantal specifieke gevallen wegen de kosten niet op

tegen de baten, maar een strikt beleid is ook een

krachtig signaal naar de andere klanten: ‘als u be-

stelt, dient u ook te betalen’. In figuur 2 geven we

voor de drie controltypen en de twee processen een

voorbeeld.

De voorbeelden in figuur 1 en 2 laten zien hoe de

controls er per onderdeel kunnen uitzien. In de

voorbeelden zijn telkens veertien controls ge-

noemd, maar bij gebruik van het model kiest een

organisatie uiteraard zelf hoeveel en welke controls

zij wenst in te richten. Meer is echter niet altijd

beter: bij gebruik van te veel controls bestaat het ri-

sico van‘information overload’. Het hogere ma-

nagementniveau kan beter op hoofdlijnen sturen

en enkele controls zijn dan al voldoende. Met name

result controls zijn hier geschikt voor. Lagere ma-

nagementniveaus hebben meestal meer controls

nodig omdat zij belast zijn met operationele taken.

Ervaring in de praktijk wijst uit dat voor deze opera-

tionele taken action controls effectiever zijn. In

sommige situaties bleken de twee processtappen

zoals door Wallis voorgesteld te globaal en had de

betreffende organisatie in de praktijk voor een gede-

tailleerdere procesindeling gekozen (zie onder ande-

re Aubel e.a., 2000). In dit verband kan worden ge-
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Analyse van

het risico

Incasso

Result controls

~ Ten bedrage van twee huur-

termijnen wordt betaling zeker-

gesteld middels een bankgarantie.

~ Maximaal 20% van de huurders

mag een startende onderneming

zijn.

~ Doelstelling: maximaal 10% van de

huurders mag te laat betalen.

~ Doelstelling: maximaal één

huurder per jaar mag worden

uitgezet wegens betalings-

conflicten.

Action controls

~ Bij de beoordeling van een

nieuwe huurder worden altijd

de gegevens van de Kamer van

Koophandel opgevraagd en

geanalyseerd.

~ Als een huurder twee keer te laat

heeft betaald, wordt hij direct na

het verstrijken van de volgende

betalingstermijn gebeld met de

vraag wat de reden is van die late

betalingen.

Personnel en cultural controls

~ Bij de selectie van personeel

wordt gericht gezocht naar

sollicitanten die ervaring

hebben met het inschatten van

de financiële gezondheid van

bedrijven.

~ Debiteurenbewakers krijgen een

training telefonische incasso,

waarbij gericht wordt gewerkt

aan een benadering die asser-

tiviteit en klantvriendelijkheid

combineert.

Figuur 1. Voorbeeld controlaanpak credit management bij kantoorverhuurder

Analyse van

het risico

Incasso

Result controls

~ De klant moet binnen drie

minuten zijn bestelgegevens

kunnen invullen op de website.

De gevraagde gegevens moeten

dus beperkt zijn in aantal en niet

te complex van aard.

~ Doelstelling: de DSO mag niet

hoger zijn dan 15 dagen bij een

betaaltermijn van 7 dagen. (DSO =

‘days sales outstanding’,

het gemiddeld aantal dagen dat

verstrijkt voor een openstaande

post is voldaan.)

Action controls

~ Orders boven de € 1.000,-

worden alleen geaccepteerd

nadat een account is aange-

maakt op basis van meer

gegevens over de klant.

~ Bij inschakeling van

incassobureaus wordt vooraf

gecontroleerd of deze bureaus

op adequate wijze de

doorbetaling van de door hen

geïncasseerde derdengelden

garanderen.

Personnel en cultural controls

~ De verkoopafdeling en de

financiële afdeling worden op

dezelfde gang gehuisvest om

kennisuitwisseling via informele

contacten te stimuleren.

~ Elke maand wordt er een

‘incasso van de maand’ gekozen.

Tijdens de plenaire bespreking

van deze casus komen naast de

vakinhoudelijke details ook de

communicatieaspecten aan de

orde.

Figuur 2. Voorbeeld controlaanpak credit management bij koeriersbedrijf
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dacht aan een onderscheid tussen interne debiteu-

renbewaking en de uitbesteding van (juridische) in-

casso’s.

Methodiek van de controlaanpak

De methodiek van de door ons beschreven control-

aanpak ziet er in hoofdlijnen als volgt uit.

1 Bepaal óf een kredietbeleid zinvol is voor de orga-

nisatie. Het resultaat van deze afweging zal vooral

worden bepaald door een kosten/batenanalyse.

Als deze negatief uitvalt, is dat een goede reden

om geen actief kredietbeleid te voeren (zie het

voorbeeld van het advocatenkantoor in paragraaf

2).

2 Bepaal het kredietbeleid naar analogie van Wallis.

In hoeverre is er sprake van een strikte respectieve-

lijk coulante analyse van het risico en in hoeverre

is er sprake van strikte dan wel coulante incasso?

3 Maak een schetsontwerp van het creditmanage-

mentproces.

4 Definieer de controls en de plaats van de controls

in het model zoals getoond in de figuren 1 en 2.

5 Test het model op kleine schaal. Let daarbij op ef-

ficiency en effectiviteit en breng na de testfase de

noodzakelijke veranderingen aan.

6 Voer het kredietbeleid algemeen in en stel daarbij

een proefperiode vast.

7 Evalueer na afloop van de proefperiode. Bepaal

aan de hand van een kosten/batenanalyse van het

kredietbeleid of de controlaanpak inderdaad geleid

heeft tot een lager werkkapitaal en/of een lager ri-

sico en of dit opweegt tegen de operationele kosten

van de aanpak.

8 Voer aanpassingen door naar aanleiding van deze

evaluatie.

9 Herhaal de stappen 7 en 8 periodiek.

5 Conclusie
De beschreven controlaanpak voor credit manage-

ment biedt concrete handvatten voor de controller

en gaat daarmee verder dan de gebruikelijke proces-

en procedurebeschrijvingen van credit manage-

ment. De typen kredietbeleid zoals onderscheiden

door Wallis in combinatie met het management

control framework van Merchant draagt bij tot het

beter structureren en aansturen van het creditma-

nagementproces. Hierdoor ontstaat een praktische

controlaanpak die de verschillende aspecten van

credit management concreet van controls voorziet.

Daar waar nog sprake is van‘blinde vlekken’ ten

aanzien van de controls, kunnen deze het manage-

ment niet meer ontgaan. De kracht van de door ons

voorgestelde control-aanpak zit in de eenvoud: zij is

voor elk type kredietbeleid toepasbaar en sluit bo-

vendien aan bij de verschillende controltypen van

Merchant. De aanpak als zodanig kan echter geen

garanties bieden. Een kritische succesfactor is met

name een heldere formulering van het kredietbe-

leid door het topmanagement. Daar wil het nog wel

eens aan ontbreken. Credit management is uiter-

aard meer dan control alleen.
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