i " § 17 )
] ':’,

©

-

Problemkredite

Gekiindigte Kredite professionell und effizient bearbeiten (Teil 1).
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er Abwicklungsbereich ist haufig nicht

die erste Liebe der Geschiftsleitung.
Dennoch bietet der professionelle Umgang
mit notleidenden Krediten wichtige Hebel
in der Ergebnisentwicklung des Kreditge-
schifts, die es zu nutzen gilt.

Nachdem mit einer Vielzahl von Prozess-
optimierungen vor allem das Ziel der
MaRisk-Konformitit verfolgt wurde, gilt es
nun, die Produktivitdt in der operativen
Bearbeitung notleidender Kredite zu
steigern. Dies umso mehr , als dass die
Aussichten der wirtschaftlichen Entwick-
lung weltweit und insbesondere in
Deutschland von vielen ,Wirtschaftswei-
sen” als sehr triibe eingeschitzt werden.
Auch wenn das Denken in Prozessen
zweifellos gewollt ist, spiegelt sich dieses
haufig nicht im Ergebnis wider. Fehlende
Instrumente und mangelnde Indikatoren
zur Messung der Prozesserfolge erschweren
dem Management eine zielgerichtete
Optimierung der Bearbeitung.

Um diese Situation aufzulésen, miissen die
Erl6spotenziale iiber eine realistische
Einordnung der Qualitit der eigenen Arbeit,
der Ergebnisse und der Leistungsziele
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identifiziert werden. Hierzu sind die
wichtigen Stellgrélen der Kreditabwicklung

« die Steigerung der Erlosintensitit,

« die Verbesserung der operativen Perfor-
mance,

« die Steuerung und Regulierung der Kosten,

« der richtige Ressourceneinsatz

in den Mittelpunkt des tiglichen Handelns
zu riicken.

Mit einem umfassenden Dienstleistungskon-
zept unterstiitzt der Bereich Kreditmanage-
ment in Zusammenarbeit mit der Hmc$
Unternehmensgruppe die Volksbanken und
Raiffeisenbanken des Genossenschaftsver-
bandes in der Bearbeitung notleidender
Kredite. Hierzu werden operative Instru-
mente und Dienstleistungen zur Verfiigung
gestellt. Je nach geschaftspolitischer
Ausrichtung dienen sie der Optimierung der
internen Prozesse, die fachliche Begleitung
in speziellen Abwicklungssituationen
vorsehen. Oder auch fiir die Moglichkeit der
Auslagerung von Aufgaben und Funktionen,
also das Voll- oder Teil-Outsourcing. Mit
iiber 100 Mandanten zéhlt die Kooperation
der VR Inkasso GmbH im Genossenschafts-

verbund zu den fithrenden Anbietern von
Outsourcingdienstleistungen in der
Bearbeitung notleidender Kredite. Sie kann
in allen Forderungssegmenten auf erfolg-
reiche und sehr spezielle Erfahrungswerte
und Expertisen verweisen.

Eigenleistung oder
Fremdleistung

Die Frage nach der Notwendigkeit einer
professionellen Kreditabwicklung ist mit
Blick auf die aufsichtsrechtlichen An-
forderungen und die engen Margen im
Kreditgeschift leicht zu beantworten.
Eindeutig schwerer fallt die Entscheidung
tiber die richtige strategische Ausrich-
tung.

Grundsitzlich bieten die MaRisk in der
Ausgestaltung der Problemkreditbearbei-
tung einen weiten Rahmen und erlauben
verschiedene ,zuldssige® Organisationsmo-
delle im risikorelevanten und nicht risiko-
relevanten Kreditgeschaft. Im Umgang mit
notleidenden Krediten haben sich unter-
schiedliche Bearbeitungsalternativen ent-
wickelt, die im Wesentlichen wie folgt
definiert werden kénnen:
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GELD & KREDIT

Eigenbearbeitung durch die Bank

« Eigenbearbeitung unter Einbindung
externer Spezialisten

« Fremdbearbeitung von ausgewihlten
Forderungsbestinden

« Ausgliederung des Aufgabenbereichs
(Outsourcing)

Die Erfahrung zeigt, dass es vielen Kredit-
instituten schwerfillt, eine strukturierte
Grundlage zur Entscheidung iiber die
vorteilhafteste Infrastruktur fiir ihre
Kreditabwicklung zu erarbeiten. Ursichlich

me auf Kennzahlen des Instituts durch
Steuerung und Gestaltung des Portfolios.
Als weitere strategische Eckpfeiler sind die
Personalstruktur und die technische
Infrastruktur des Hauses von Bedeutung.
Hier stehen Fragen zu Personalkosten, zur
Qualifizierung der Mitarbeiter sowie zu
deren zukiinftigen Einsatzmoglichkeiten im
Vordergrund. Nicht unbedeutend ist zudem
die Beurteilung der technischen Infrastruk-
tur, die insbesondere im IT-Umfeld eine
kostenintensive Position in der Abwicklung
darstellt.

Die Struktur des Portfolios gekiindigter Kredite bietet Anhalts-
punkte fiir die strategische Ausrichtung und die Prioritaten in der

Prozessorganisation

Grofen- Anteil der Anteil der

klasse T€ Engage- Forderung
ments am am Portfolio
Portfolio

0-25.000 75 % 4%

25.001- 15 % 9%

100.000

100.001- 10 % 25%

250.000

Anteil des
Erloses
am Portfolio

Komplexitatsstufe

3% Prozessmanagement Inkasso/
Blankokredite

11 % Prozessmanagement
Abwicklung Standard
27 % Prozessmanagement

Abwicklung individuell

Gber 250.000 Prozessmanagement
Abwicklung komplex

Portfolio 100 % 100 %

hierfiir sind die fehlende Transparenz zur
Beurteilung der eigenen Leistungsfahigkeit
und die fehlenden Kennzahlen zur Orien-
tierung in Ermangelung geeigneter Instru-
mente. Die Konsequenz ist hiufig ein Fest-
halten an vorhandenen organisatorischen
Strukturen und Vorgehensweisen, ohne
dass eine vergleichende Betrachtung
strategischer und betriebswirtschaftlicher
Aspekte zwischen unterschiedlichen
Losungsalternativen angestellt werden
kann.

Hierzu werden sowohl strategische als auch
operative Aspekte beleuchtet. Fiir die
strategischen Ziele des Instituts gibt die
Struktur eines Abwicklungsportfolios
Aufschluss iiber Ertrags- und Risikopoten-
ziale, die in den einzelnen Forderungsseg-
menten vorhanden sind. Die Struktur bietet
zudem eine Aussage tiber die Einflussnah-
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Die Beurteilung der operativen Seite
erfolgt auf der Grundlage einer fachspezi-
fischen Analyse und einer kennzahlen-
orientierten Beurteilung der aktuellen
Bearbeitungssituation. Hierzu stehen
Ergebnisse der Kreditabwicklung aus einer
Vielzahl von Vergleichsinstituten zur
Verfiigung, die fiir belastbare Aussagen
zur Bestandsentwicklung sowie zur
Erl6s- und Kostensituation des Instituts
herangezogen werden.

Mit Hilfe eines speziell auf die Anforde-
rungen der Kreditabwicklung ausgearbei-
teten Fragenkatalogs wird abschliefend der
Prozess der Entscheidungsfindung gefiihrt,
eine Strategie entwickelt und in einen
strukturierten Verdnderungsprozess
tibergeleitet. Dabei werden die zentralen
Fragestellungen nach der Leistungserbrin-
gung und nach geeigneten Ausgliederungs-

WIR BEANTWORTEN FRAGEN:

« Wie leistungsstark ist meine Kredit-
abwicklung?

« Welche Prozesse kénnen kosteneffizienter,
zeitlich beschleunigt und qualitativ
verbessert durchgefiihrt werden?

« Welche organisatorischen Strukturen
bieten den gréBten Erfolg?

varianten auf der Grundlage von Kosten-
Nutzen-Analysen beantwortet.

Die Daten der Abwicklung erméglichen
qualifizierte Aussagen tiber die:

+ Portfoliostruktur
(Groflenklassen, Forderungssegmente)

+ Abgaben- und Bestandsentwicklung
(Laufzeiten, Erledigungen, Abschrei-
bungen)

+ Erlosstrukturen in der Beitreibung und
Verwertung
(Aktivierung, Erlosquote, Erl6squellen
etc.)

+ Kostenstrukturen aus der Rechtsverfol-
gung
(Kosten der Rechtsverfolgung und
Verwertung)

+ Produktivitdtsbetrachtung der Abwick-
lungseinheit
(Stiickkosten, Personalbemessung,
Laufzeiten etc.)

+ Kosten-Nutzen-Relationen/Vergleichs-
betrachtungen
(Betrachtung der Forderungssegmente)

Eigenleistung durch die Bank

Die Komplexitit und Vielfaltigkeit der
Kreditabwicklung stellt besondere Anforde-
rungen an den Kreditabwickler. Uber die
juristisch formalen Anforderungen hinaus
sind insbesondere betriebswirtschaftliche
und organisatorische Aspekte in der
Abwicklung entscheidend fiir das Ergebnis.

»Stellst du einen Mann

an die Spitze, mag er sein,
was er will. Jurist oder
Techniker; bewdhrt er sich,
so ist er Kaufmann.”

Walther Rathenau
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Vor diesem Hintergrund miissen effiziente
und effektive Vorgehensweisen im Mittel-
punkt der Planung, Steuerung und Durch-
filhrung der Abwicklung stehen.

Dies gilt gleichermafen fiir das Mengenge-
schaft (i.d.R. Blankoforderungen, Konsu-
mentenkredite und abgeschriebene
Forderungen), in dem durch hohe Stiick-
zahlen, durch Standardisierung und durch
Automatisierung die Rentabilitit erzielt
wird. Gleichermaflen aber auch fiir
Engagements mit zunehmender Komplexi-
tit (Individualgeschift), bei denen die
qualifizierte und zeitnahe Verwertung der
Sicherheiten sowie die intensive und
individuelle Verhandlungsfithrung mit dem
Kreditnehmer in das Blickfeld einer
renditeorientierten Abwicklung rackt.

Grundlage der Produktivititssteuerung ist ein
Prozessmanagement, mit dem die richtigen
Anreize und Schwerpunkte in der Bearbei-
tung gesetzt werden. Hierzu bedarf es einer
Aufbauorganisation, die eine klare Abgren-

zung der Aufgaben sicherstellt. Hier miissen
eindeutige Funktionen, Aufgaben und
Verantwortlichkeiten sowie die Ausiibung
von Weisungen und Kompetenzen definiert
sein. Eindeutige Handlungsalternativen und
Arbeitsabldufe sowie Standardbearbeitungs-
zeiten bilden die Grundlage fiir Steuerungs-
grofen, zielgerichtete Kontrollen und
Entscheidungsregelungen.

Die auf dem Prozessmanagement beruhen-
den Kennzahlen (Mengengeriiste, Erlospo-
tenzial, Kostenrisiken und Durchlaufzeiten)
erlauben das in der Abwicklung steckende
Potenzial zu identifizieren, realistische Ziele
zu setzen und die organisatorischen
Rahmenbedingungen laufend zu optimieren.
Unter diesen Voraussetzungen kénnen sich
dann Know-how, Erfahrung und Engage-
ment in der Arbeit am Kunden entfalten und
zu guten Ergebnissen in der Kreditabwick-
lung fiihren.

Entscheidet sich die Bank fiir eine externe
Bearbeitung der notleidenden Kredite, hingt

Problemkredite
intelligent managen!

Instrumente und Dienstleistungen zur Steuerung
und Bearbeitung notleidender Kredite.

Das Ziel der Problemkreditbearbeitung ist, wirtschaftlichen
Schaden von den Kreditinstituten abzuwenden.
Hierzu nehmen wir die wichtigen Stellhebel der Produktivitat

ins Visier:

= die Steigerung der Erlésintensitit

- die Verbesserung der operativen Performance

= die Steuerung und Regulierung der Kosten

Zudem identifizieren wir messbare Potentiale und liefern Ins-

trumente zur Planung und Steuerung der Kreditabwicklung.

VR Inkasso GmbH

Hannoversche StraRe 149
30627 Hannover

Telefon 0511.76 3332-0
Telefax 0511.76 33 32-90
mail@vr-inkasso.de
www.vr-inkasso.de
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HmcS

Die Dienstleistungen der HmcS und der VR Inkasso sind auf die Auslage-
rung von Ausfallrisiken (Forderungskauf) und die Auslagerung operativer
Aufgaben (Outsourcing) ausgerichtet. Mit Hilfe einer prozessorientierten
Schnittstellenorganisation gestalten wir die Ausgliederung von Inkas-
soaufgaben und gewdhrleisten eine qualifizierte Ausarbeitung von
notleidenden Immobilienfinanzierungen.

GELD & KREDIT

der Erfolg der Funktionsausgliederung
maflgeblich von der Gestaltung der Schnitt-
stelle zwischen der Bank und dem externen
Partner ab.

Im zweiten Teil dieses Beitrags werden die
Optionen der Auslagerung und die damit
verbundenen Voraussetzungen beleuchtet.
8 Foto: Fotolia
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Lutz Hansen

Geschiftsfihrer

VR Inkasso GmbH E
Tel.: 0511 763333-0

lutz.hansen@ %

hmcs.com ‘ tl.

Valentin Herrmann
Bereichsleiter Kredit und
Risikomanagement

Tel.: 0511 9574-376
valentin.herrmann@
genossenschaftsverband.de

= Organisationsberatung: Strategieentscheidung und Optimierung
- Risikoverlagerung: Forderungskauf
= Outsourcing: Forderungsinkasso und Sicherheitenverwertung

VR
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