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Gekundigte Kredite professionell und effizient bearbeiten —Teil 1

Auch wenn der Abwicklung notleidender Finanzierungen in der Regel nicht die erste Liebe der
Geschaftsleitung gilt, so bietet der professionelle Umgang mit notleidenden Krediten dennoch
wichtige Hebel fur die Ergebnisentwicklung. Voraussetzung ist eine besondere fachliche und
organisatorische Ausrichtung als Grundlage fur eine schnelle, sichere und effiziente Vorge-
hensweise. Aus einer Reihe von guten Grinden kommt die Einbindung externer Spezialisten
erganzend zu den eigenen Ressourcen bis hin zur vollumfanglichen Auslagerung von Abwick-
lungsaufgaben in Betracht. Die nachstehenden Ausfiihrungen betrachten dabei zunachst all-
gemeine Voraussetzungen flr die effektive Prozessgestaltung. In einem zweiten Teil dieses Bei-
trages sollen Ergebnisse und Erfahrungen aus unterschiedlichen Projekten vorgestellt werden,
in denen Kreditinstitute die Bearbeitung notleidender Kredite vollstandig ausgelagert haben.

Die Bearbeitung notleidender Finanzierungen bildet in der Or-
ganisation des vielschichtigen Problemkreditmanagements
einen Aufgabenschwerpunkt, der nur mit Hilfe eines speziali-
sierten und organisierten Geschaftssystems erfolgreich bewaltigt
werden kann. Zudem miissen Forderungsstruktur, Ressourcen-
einsatz und Infrastruktur in einem ausbalancierten Verhaltnis
zueinander stehen, um das Ergebnis der Bank tiber den drohen-
den Forderungsausfall hinaus nicht mit unangemessenen Kosten
zu belasten. Eingeschrankte Mengengerlste, knappe Personal-
ressourcen und die Notwendigkeit einer spezialisierten techni-
schen sowie organisatorischen Infrastruktur bieten Kreditinstitu-
ten hdufig nur geringe Spielrdume, das Ergebnis der eigenen Ar-
beitsleistung systematisch zu verbessern. Zudem wird der tagli-
che Umgang mit notleidenden Krediten hdufig als Belastung
empfunden, so dass fiir die Aufgabenstellung der Kreditabwick-
lung das Outsourcing immer als ernst zu nehmende Alternative
in Betracht zu ziehen ist.

Nachdem in der Vergangenheit mit einer Vielzahl von Prozess-
optimierungen vor allem das Ziel der MaRisk-Konformitat ver-
folgt wurde, gilt es heute die Produktivitadt in der operativen Be-
arbeitung ins Visier zu nehmen. Dies ist inshesondere im Hin-
blick auf die aktuelle Entwicklung erforderlich. Es bedarf keiner
prophetischen Fahigkeiten um zu erkennen, dass die Auswir-
kungen der Wirtschaftskrise sich mit einer typischen Zeitverzo-
gerung auch im Kreditrisiko der Kreditinstitute niederschlagen
werden. Dies bedeutet flr die Kreditwirtschaft eine voraussicht-
lich steigende Anzahl notleidender Kredite und eine Belastung
der Abwicklungsergebnisse aufgrund eines schwierigen kon-
junkturellen Umfeldes.

Auch wenn das Denken in Prozessen zweifellos gewollt und not-
wendig ist, spiegelt sich das Ergebnis nicht immer in einer Stei-
gerung der Produktivitdt der Fachabteilungen wieder. Die Erwei-
terung der Dokumentationspflichten, fehlende Instrumente der
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Planung und Kontrolle und mangelnde Indikatoren zur Messung
der Erfolge erschweren sowohl den handelnden Personen als
auch dem Management eine zielgerichtete Steuerung der opera-
tiven Abwicklung. Um dieser Situation wirksam entgegenzutre-
ten, missen Erlospotentiale tiber eine realistische Einordnung
der eigenen Arbeitsqualitdt, der Arbeitsergebnisse und der Leis-
tungsziele identifiziert werden.

Zielsetzungen fiir die Praxis sind daher immer:

= Die Erlosintensitdt nachhaltig sicherzustellen und zu steigern

® Die operative Performance permanent zu kontrollieren und
zu verbessern

® Die Aktivitdten und damit auch die Kosten zu steuern und zu
regulieren

® Den Einsatz der Ressourcen zu planen und zu steuern

® Die Priifung von Bearbeitungsalternativen.

GRUNDLAGEN DES ENTSCHEIDUNGSPROZESSES.

Die Frage nach der Notwendigkeit einer professionellen und ef-
fektiven Kreditabwicklung ist leicht zu beantworten. Eindeutig
schwerer fillt die Entscheidung tber die richtige strategische
Ausrichtung des Aufgabenbereiches zur Erreichung dieses Zieles.
Fir die Fragestellung, ob und in welcher Form, ein Outsourcing
bei der Erreichung dieser Ziele einen positiven Beitrag leistet,
ist ein strukturiertes Vorgehen daher unumgéanglich.

HANDLUNGSOPTIONEN. Grundsatzlich bieten die gesetzli-
chen Anforderungen in der Ausgestaltung der Problemkreditbe-
arbeitung einen weiten Rahmen und erlauben verschiedene
«zuldssige» Organisationsmodelle im risikorelevanten Kredit-
geschaft. Im Umgang mit notleidenden Finanzierungen haben
sich in der Praxis unterschiedliche Bearbeitungsalternativen
entwickelt, mit denen institutsspezifische Zielsetzungen ver-
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Wihrend die Varianten Status, Stufe 1 und Stufe 2 aus Grafik 1 in
der Praxis als etabliert gelten, stellt die vollstindige Ausgliede-
rung der Kreditabwicklung, also die Auslagerung eines gesamten
Kompetenzbereiches, in der Praxis noch eine Ausnahme dar.

Die Erfahrung zeigt, dass es vielen Kreditinstituten schwer fallt,
eine Entscheidung zwischen Eigenleistung und Fremdleistung
auf der Grundlage belastbarer Daten und Kennzahlen herzulei-
ten. Zudem bestehen oftmals falsche Vorstellungen von der kon-
kreten Gestaltung eines Outsourcings und den damit verbunde-
nen Voraussetzungen. Die Folge ist hdufig ein Festhalten an vor-
handenen organisatorischen Strukturen und Vorgehensweisen.
Eine vergleichende Betrachtung strategischer und betriebswirt-
schaftlicher Aspekte zwischen unterschiedlichen Losungsalter-
nativen werden nicht angestellt.

Fiir das Forderungsinkasso (Beitreibung von Konsumentenkre-
diten und Blankoforderungen) haben sich bereits in der Vergan-
genheit eine Vielzahl von Kreditinstituten der spezialisierten
Dienste Dritter bedient. Die dabei friiher oft gefiihrte Diskussion
um qualitative Aspekte wie zum Beispiel Arbeitsqualitit,
Imagefragen, Informationsstand der Bank oder operative Risi-
ken ist heute durch positive Erfahrungen am Markt zunehmend
in den Hintergrund getreten. Im Mittelpunkt der Betrachtung
stehen vielmehr zunehmend betriebswirtschaftliche und be-
schiftigungspolitische Erwdgungen.

Aufgrund der vorstehend beschriebenen Entwicklung im Ge-
schaftsumfeld wachst allerdings auch zunehmend eine Nachfra-
ge nach Auslagerungsalternativen, die deutlich tber die Ansadtze
der fiir das «Mengengeschifty konzipierten Inkasso-Modelle hi-
naus gehen. Gegenstand der Betrachtung ist die externe Bearbei-
tung von komplexen Kreditengagements, dass heifit notleiden-
der Immobilien- und Firmenkundenfinanzierungen, deren stra-
tegische und wirtschaftliche Bedeutung fiir ein Kreditinstitut un-
gleich hoher einzustufen ist. Dementsprechend ist auch die Aus-
lagerung mit schwierigeren rechtlichen und organisatorischen
Rahmenbedingungen verbunden, sofern die Auslagerung dieser
Kredite nicht auf dem Wege eines Verkaufs gestaltet wird.

BESTANDSAUFNAHME UND ENTSCHEIDUNGSFIN-
DUNG. Ausgangpunkt der richtigen Bearbeitungsalternative
ist dabei, sich tiber die eigenen Motivationen und Zielsetzungen
klar zu werden, dies mit den bestehenden Abwicklungsdaten in
den richtigen Zusammenhang zu setzen um auf dieser Basis die

Entscheidung iiber das richtige Modell zu finden.

Die Entscheidung tiber ein Outsourcing in der Kreditabwicklung
wird dabei von unterschiedlichen Uberlegungen und Kennzah-
len gepragt.

® Strategische Aspekte. Bei der Suche nach dem geeigneten
Geschaftssystem flir die Kreditabwicklung sind die strategi-
schen Ziele des Institutes von maBgeblicher Bedeutung.
So gibt die Struktur eines Abwicklungsportfolios Aufschluss
uber die Ertrags- und Risikopotentiale, die in den einzelnen
Forderungssegmenten stecken und bietet einen Uberblick
uber bestehende Optionen, auf die Kennzahlen eines Institutes
gestaltend durch Steuerung des Portfolios Einfluss zunehmen.
Weitere Eckpfeiler zur Ausrichtung der Problemkreditbear-

GRAFIK 3

Outsourcing Entscheidungsprozess

Portfoliostruktur

Die Struktur eines Abwicklungsportfolios und die daraus resultierende Komplexitét in der

Ausarbeitung ist eine wesentliche AusgangsgroBe in der Gestaltung einer Outsourcinglésung.

Strukturbeispiel eines
Abwicklungsportfolio

|Kategorie Anzahl Forderung Erlose
o€ bis. 2,500 € 30% 15% 2.9% gering
2501 € bis 5.000 € 17% 0.7% 0.9%
5001€ bis  10.000€ 15% 2,0% 28% o S,
10001€ bis  25000€ 16% 47% 6.6% “‘%"oé
25001€  bis  50.000 € 4% 2,9% 3.3% ’%’ ‘f;,z
50.001€ bis  100.000 € 4% 5,3% 6,0% ©q %%,
100.001€ bis _ 250.000 € 7% 15,3% 9.2% %, %5
250001€ bis _ 500.000 € 4% 15,3% 14,5% %%
500.001€ bis _ 1.000.000 € 2% 22,0% 250%
Gber  1.000.000 € 1% 30,4% 28,8% hoch

beitung bilden die Personal- und Infrastruktur des Fachberei-
ches. Hier stehen Fragen zu Personalkosten, zur Qualifizie-
rung der Mitarbeiter sowie deren zukiinftigen Einsatzmog-
lichkeiten im Vordergrund.

Bedeutsam ist zudem die Beurteilung der technischen Infra-
struktur, die eine kostentrachtige Position mit hdufig nur ge-
ringem Mehrwert fiir die Abwicklung komplexer Finanzie-
rungen darstellt.

= QOperative Aspekte. Zur Beurteilung der operativen Aspekte
wird der Blick auf die konkrete Bearbeitungssituation gerichtet.
Fragen nach Stiickzahlen, Arbeitsergebnissen und Ressour-
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cenbindung sind zu beantworten und auf einzelne Forde-
rungssegmente herunter zu brechen. Bereits die Strukturie-
rung des Abwicklungsbestandes nach GroBenklassen eroff-
net die Basis fur eine vergleichende Betrachtung und bietet
damit die ersten Erkenntnisse flir einen operativen Hand-
lungsbedarf.

Mengengertste, Erlospotential und Kostenrisiken in den ein-
zelnen Segmenten bestimmen das Potential der Optimie-
rung. Wahrend die Rentabilitdit im Mengengeschift, dass
heiBt in der Bearbeitung von Krediten mit vergleichbar ge-
ringem Volumen bei hoher Stiickzahl, durch die Bildung von
Mengengeristen, durch Standardisierung und Automatisie-
rung erzielt wird, riickt mit zunehmender Komplexitit der
Engagements (Individualgeschift) die qualifizierte und zeit-
nahe Verwertung der Immobilien sowie die intensive und in-
dividuelle Verhandlungsfithrung mit dem Kreditnehmer ins
Blickfeld einer renditeorientierten Abwicklung. Vor diesem
Hintergrund bietet die Einschdtzung der Bearbeitungsquali-
tdt und -effizienz verbunden mit einer Mitarbeiteranalyse
wichtige Parameter fiir die Entscheidungsfindung.

® Ergebnis. Die Kennzahlen zu einem Ergebnis zusammenge-
fasst erlauben qualifizierte Riickschliisse auf die Qualitat der
Forderungen, auch auf die Qualitit der eigenen Abwick-
lungseinheit und ermoglichen, finanzielle und operative As-
pekte abzuwdgen. Damit liegen die notwendigen Informatio-
nen vor, die fir eine Auslagerung in Betracht kommenden
Prozesse zu identifizieren, die richtige Ausgliederungsvari-
ante zu wahlen und zielgerichtet umzusetzen.

Die Daten der Abwicklung ermdglichen also qualifizierte Aussa-
gen Uber die
= Portfoliostruktur
(GroBenklassen, Forderungssegmente)
® Abgaben- und Bestandentwicklung
(Bestandsentwicklung, Laufzeiten, Erledigungen, Abschrei-
bungen)
® Erlosstrukturen in der Beitreibung und Verwertung
(Aktivierung, Erlosquote, Erlosquellen etc.)
® Kostenstrukturen aus der Rechtsverfolgung
(Kosten der Rechtsverfolgung und Verwertung)
® Produktivitat der Abwicklungseinheit
(Stiickkosten, Personalbemessung, Laufzeiten etc.)
® Kosten-Nutzen-Relationen
(Betrachtung der Forderungssegmente)

und beantworten Fragen wie zum Beispiel:

® Wie leistungsstark ist meine Kreditabwicklung?

= Welche Prozesse konnen kosteneffizienter, zeitlich beschleu-
nigt und qualitativ verbessert durchgefiihrt werden?

® Welche organisatorischen Strukturen bieten den groften Er-
folg?

Diese Daten bilden schlieBlich die Basis, um die Ziele und Risi-
ken einer Eigenbearbeitung oder alternativ einer Auslage-
rungsentscheidung zu begriinden.
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HANDLUNGSOPTIONEN IM DETAIL.

= Eigenleistung durch das Kreditinstitut. Die Komplexitat
und Vielféltigkeit der Kreditabwicklung stellt besondere An-
forderungen an den Umgang mit notleidenden Krediten. Uber
die juristisch formalen Anforderungen hinaus sind insheson-
dere betriebswirtschaftliche und organisatorische Aspekte im
Umgang mit Problemkrediten entscheidend fiir das Ergebnis.
Vor diesem Hintergrund miussen Effizienz und Effektivitat
das Vorgehen bestimmen und im Mittelpunkt der Planung,
Durchfiihrung und Steuerung stehen. Dies gilt flir das Forde-
rungsinkasso und die Verwertung von Kreditsicherheiten
gleichermaBen.
Wahrend der Erfolg in der Beitreibung von Forderungen im
Inkasso (Konsumentenkredite / Blankoforderungen) im We-
sentlichen in der Leistungsfdhigkeit und in der Leistungshe-
reitschaft der sdumigen Kreditnehmer zu suchen ist, fuit der
Erfolg in der Abwicklung komplexer Kredite (Individualge-
schift) auf einer professionellen Verwertung der gewdhrten
Immobiliarsicherheiten in Verbindung mit einer qualifizier-
ten Behandlung der Kreditnehmer und sonstiger Beteiligten.
Grundlage der Produktivitdt ist ein Prozessmanagement, wel-
ches die richtigen Anreize und Schwerpunkte in der Bearbei-
tung der Forderungen setzt. Hierzu bedarf es einer auf die
Komplexitat der Kredite abgestellten Aufbau- und Ablauforga-
nisation, mit der die Abgrenzung von Aufgaben, Funktionen,
Kompetenzen und Vorgehensweisen sichergestellt ist. Ziel-
fiihrende Handlungsalternativen und strukturierte Arbeitsab-
laufe verbunden mit Standardbearbeitungszeiten stellen die
Intensitét in der Arbeit am Kreditnehmer sicher und bilden
die Grundlage fiir SteuerungsgroBen und Kontrollen.
Die auf dem Prozessmanagement beruhenden Kennzahlen
(Mengengertiste, Erlospotential, Kostenrisiken und Durch-
laufzeiten) erlauben das in der Abwicklung steckende Poten-
tial zu identifizieren, realistische Ziele zu setzen und die or-
ganisatorischen Rahmenbedingungen laufend zu optimieren.
Unter diesen Voraussetzungen konnen sich dann Know-how,
Erfahrung und Engagement in der Arbeit am Kunden entfal-
ten und zu guten Ergebnissen in der Kreditabwicklung ge-
fithrt werden.

Mit der strukturierten Definition der Geschaftsprozesse werden
folgende Ziele verfolgt:
® Prozessdifferenzierung nach Art und Komplexitat der Aufga-
benstellung
Standardisierung der Bearbeitung
Spezialisierung innerhalb der Organisationseinheit
Einschaltung von Experten in besonderen Bereichen
Fokussierung durch Festlegung von Bearbeitungsgrenzen
und Intensitaten
= Ergebnisoptimierung durch

- Einsatz professioneller Instrumente

- Ausnutzung von Handlungsspielrdumen

- Eindeutig geregelte Verantwortlichkeiten
= Definition von SteuerungsgroBen und Kennzahlen
® Einsatz geeigneter technischer und operativer Hilfsmittel

Wenn Rahmenbedingungen mit der dargestellten Ausrichtung
im Fachbereich nicht sichergestellt werden, besteht eine groe
Gefahr, durch das Setzen falscher Bearbeitungsschwerpunkte



Vermogenswerte in der Abwicklung zu verlieren und das beste-
hende Ausfallrisiko zu erhohen. Gerade in kleineren Hausern
stellt sich zuséatzlich oft das Problem, das die erforderliche Pro-
zessdifferenzierung und Spezialisierung aufgrund der naturge-
maB vorhandenen Beschrankung der vorhandenen Ressourcen
nicht oder nicht im notwendigen Umfang umgesetzt werden
kann. In diesen Féllen bieten sich alternative Bearbeitungsmo-
delle an.

= Allgemeine Anforderungen bei externer Bearbeitung.

Die externe Bearbeitung notleidender Kredite ist ein von der
BaFin ausdriicklich befiirwortetes Organisationsmodell. Vo-
raussetzung fiir eine Auslagerung der Abwicklungsaufgaben
sind allerdings Rahmenbedingungen, die den Anforderungen
der Kreditwirtschaft in besonderem MaBe entsprechen. Dies
bedeutet, dass das auslagernde Institut die OrdnungsmaBig-
keit der Geschaftsabwicklung in buchhalterischer, operativer
und administrativer Hinsicht weiter sicherstellt und die dazu
erforderlichen Voraussetzungen auch bei externer Bearbei-
tung gewdhrleisten muss. Dies gilt sowohl fiir die Funktion
des Forderungsinkassos (Konsumentenkredite) als auch fir
die Abwicklung komplexer durch Immobilien gesicherter
Kredite (notleidende Immobilienfinanzierungen) einschlieB-
lich Sonderfinanzierungen wie zum Beispiel Refinanzierun-
gen aus Forderprogrammen.

Unterschiedliche Komplexitat, Spezialitit und strategische
Bedeutung der Kredite verlangen nach einer spezifischen orga-
nisatorischen Verankerung der externen Leistung, um die mit
dem Outsourcing verfolgten Ziele auch erreichen zu konnen.

GRAFIK 4
Strukturierungsansatz

Portfoliostruktur
Komplexitit

Blanko- Personal-

Immobiliar-
| |

' ! !

Individualgeschaft Individualgeschaft
(Standard - Immobilien) (Spezial - Immobilien)

Mengengeschift
Blankoforderung

>500000€ |
komplexe Abwicklung L

[ 25.000 €-100.000 € | [
| [ 100.000 € - 500.000 €

[ 100e-25000€ |
| AFA - Forderung I

Prozessmanagement und
Schnittstellenorganisation

Prozessmanagement und
Schnittstellenorganisation

- Inkasso -

Zu Beginn dieses Prozesses muss dabei jeweils eine Risikoana-
lyse nach AT 9, Textziffer 2 der MA-Risk stehen. Generell muss
die Risikoanalyse die Frage beantworten, ob die ausgelagerten
Aktivitaten und Prozesse im Bezug auf die Gesamtrisikolage des
Instituts wesentlich oder nicht wesentlich sind. Dabei ist die Ab-
grenzung der Wesentlichkeit institutsindividuell zu treffen. Die-
se Einstufung ist fur die weiteren Anforderungen an den Out-
sourcingprozess mafBgeblich.

Insbesondere bei der Auslagerung von komplexen Finanzierun-
gen ist sicherzustellen, dass die Steuerung und die Kontrolle der
ausgelagerten Aufgabe weiterhin durch die Geschaftsleitung des
Institutes sichergestellt werden. Diese Anforderungen, sowie die
Tatsache, dass der ausgelagerte Bereich weiterhin in das Risiko-
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management und Risikocontrollingsystem der Bank mit einbezo-
gen wird, stellen eine zusidtzliche Herausforderung fir die
Schnittstellenorganisation zwischen Kreditinstitut und externem
Partner dar. Gelingt es nicht, die externen Dienste mit den insti-
tutsspezifischen Ablaufen der Bank zu verankern, besteht die
groBe Gefahr, die angestrebten Ziele, wie zum Beispiel Ressour-
cenentlastung, Kostensenkung, Qualititsgewinn oder Perfor-
mancesteigerung, durch redundante Tatigkeiten zu verfehlen.
Entscheidet sich die Bank fiir eine externe Bearbeitung als Al-
ternative und nicht nur als situative Ergdnzung der Eigenleis-
tung, kann dies auf unterschiedliche Art und Weise erfolgen.
Grundsatzlich sollte der Dienstleister das gesamte Spektrum der
fiir die Bearbeitung der Forderung erforderlichen Tatigkeiten
abdecken und die Ubertragung der Kredite ohne inhaltliche und
qualitative Selektion ermdéglichen. Dies erfolgt in der Regel auf
der Grundlage vertraglicher Vereinbarungen. Damit begibt sich
das Kreditinstitut in die Position des Auftraggebers und regelt
seine Einflussnahme {iber vertragliche Regelungen.

® Hinweis: Soweit der Umfang des Outsourcings im Rahmen
der Risikoanalyse als wesentlich erkannt wurde, sind bei der
Vertragsgestaltung besondere Anforderungen zu berticksich-
tigen:

AT 9 - Textziffer 6 MA-Risk

Bei wesentlichen Auslagerungen ist im Auslagerungsvertrag
insbesondere Folgendes zu vereinbaren:

a) Spezifizierung und gegebenenfalls Abgrenzung der vom
Auslagerungsunternehmen zu erbringenden Leistung

b) Festlegung von Informations- und Prifungsrechten der In-
ternen Revision sowie externer Priifer

c) Sicherstellung der Informations- und Priifungsrechte sowie
der Kontrollméglichkeiten der Bundesanstalt flir Finanz-
dienstleistungsaufsicht

d) soweit erforderlich Weisungsrechte

e) Regelungen, die sicherstellen, dass datenschutzrechtliche
Bestimmungen beachtet werden

f) angemessene Kiindigungsfristen

g) Regelungen tiber die Mdglichkeit und tiber die Modalitaten
einer Weiterverlagerung, die sicherstellen, dass das Institut
die bankaufsichtsrechtlichen Anforderungen weiterhin ein-
halt

h) Verpflichtung des Auslagerungsunternehmens, das Insti-
tut Gber Entwicklungen zu informieren, die die ordnungsge-
méaBe Erledigung der ausgelagerten Aktivitaten und Prozesse
beeintrachtigen konnen

Diese Form der Auslagerung ist zumeist operativ motiviert und
durch eine hohe Flexibilitat in Bezug auf die Auswahl und den
Einsatz externer Dritter gekennzeichnet.

Stellt der auszulagernde Aufgabenbereich allerdings eine wich-
tige strategische GroBe fur das Institut dar, sollen personalpoli-
tische Ziele verfolgt oder gar unternehmerische Chancen wahr-
genommen werden, sind vertragliche Rahmenbedingungen ge-
gebenenfalls nicht ausreichend. In diesen Fillen bietet es sich
an, die Auslagerung im Wege einer Kooperation zu gestalten,
uber die das auslagernde Institut einen weitergehenden Ein-
fluss sicherstellen kann. Eine gesellschaftsrechtliche Verbin-
dung zwischen dem auslagerndem Institut und einem externen
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Partner mit spezialisierter Infrastruktur bietet eine gute Grund-
lage fiir kreative Losungen mit denen die Ziele des Kreditinsti-
tutes realisiert werden konnen.

= Besonderheiten bei der Auslagerung des Forderungsin-
kassos. Verbraucherkredite bilden einen signifikanten Anteil
der zahlungsgestorten Kredite und machen ein professionel-
les Forderungsinkasso fiir Banken unabdingbar. Wie bereits
erwdhnt nutzen bereits eine Vielzahl von Instituten die
Dienste externer Anbieter. Allerdings liegt in einer Vielzahl
von Fillen keine vollstindige Auslagerung der Funktion vor,
sondern haufig nur eine nachgelagerte Regelung der Bearbei-
tung nach Abschluss der eigenen Beitreibungsaktivitaten
oder der Auslagerung von Forderungssegmenten.
Damit die Auslagerung der Inkassofunktion einen optimalen
Wirkungsgrad erreicht, sollte die Ubertragung der Kundenbe-
ziehung an den externen Partner zu einem Zeitpunkt erfol-
gen, der fiir das Kreditinstitut einen idealen Ausstiegszeit-
punkt bietet. Dieser ist im Zeitpunkt der Kiindigung der Ge-
schiftsverbindung gegeben, die in der Regel mit einer inter-
nen Umstellung des Kredites in Bezug auf Zustdandigkeit, Or-
ganisation und Administration verbunden ist. Zudem bietet
das Ereignis der Kiindigung, auch aus Sicht des Kunden, die
Moglichkeit, die belastete Kundenbeziehung tiber den neuen
Ansprechpartner neu aufzustellen und ist daher mit hoher
Akzeptanz verbunden. Andernfalls werden Vorkehrungen in-
nerhalb des Institutes erforderlich, eine Interimsphase von
der Kiindigung bis zur Ubergabe organisatorisch sicherzu-
stellen.
Seitens des externen Partners wird Effizienz in der Fallbear-
beitung mit Hilfe einer modernen technischen Plattform vo-
rausgesetzt. Dies bedeutet, die Inkassomitarbeiter weitestge-
hend von administrativen Aufgaben zu befreien und auf das
Kerngeschift des Inkassos — der persdnlichen Ansprache des
Schuldners - zu konzentrieren. Dies ist Grundlage fir eine
gute Arbeitsqualitdt und attraktive Konditionen mit erfolgs-
orientierten Anreizen.
Auf der Grundlage transparenter Abrechnungsmodalitdten
bietet der Dienstleister eine vollstindige Dokumentation der
Beitreibungsergebnisse und stellt den Umgang mit Fremdgel-
dern in einer flr Dritte nachvollziehbaren Art und Weise si-
cher. Der vollstandige Einblick tiber die Erlos- und Kostenent-
wicklung in den ausgelagerten Forderungen entspricht damit
den aufsichtsrechtlichen Anforderungen, deren Einhaltung
durch Priifungsstellen der Verbdnde oder durch WP-Gesell-
schaften tiberwacht wird.

® Besonderheiten bei der vollstindigen Auslagerung der
Kreditabwicklung.
a) Rahmenbedingungen
Die externe Bearbeitung notleidender Kredite, die mit Kredit-
sicherheiten im Allgemeinen und mit grundpfandrechtlichen
Sicherheiten im Speziellen unterlegt oder durch besondere
Komplexitat gekennzeichnet ist, bedarf besonderer inhaltli-
cher, fachlicher und organisatorischer Rahmenbedingungen.
Die Ausgliederung setzt hier in besonderem Mafe voraus,
dass weder die Steuerung und Kontrolle des ausgelagerten
Bereiches durch die Bank, noch die Anforderungen der auf-
sichtsrechtlichen Priifung beeintrachtigt werden. Zudem sind
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die ausgelagerten Kredite in das Risikomanagement, in das
Risikocontrollingsystem und in die Finanzbuchhaltung auch
nach Auslagerung mit einzubeziehen. Die Komplexitit der
Schnittstellenorganisation zwischen dem Kreditinstitut und
externem Partner ist speziell fir diesen Fall besonders he-
rauszuheben.

Auf Seiten des externen Partners ist daher eine umfassende
fachliche Spezialisierung in bankspezifischen Themen des
Kreditgeschaftes sowie eine besondere Expertise im Umgang
mit notleidenden Immobilien unabdingbar. Beides basiert auf
einer Infrastruktur, mit der die vielfaltigen Aufgabenstellun-
gen der Kreditabwicklung auf Seiten eines Dienstleisters
auch bewiltigt werden konnen. Uber die fachliche Seite hi-
naus kommt insbesondere dem Cash-Management-System
mit der die Koordination der Kontofiihrung und des Zah-
lungsverkehrs sichergestellt wird, besondere Bedeutung zu.
Unter diesen Vorzeichen bedarf das Outsourcing der Kredit-
abwicklung sowohl auf Seiten des auslagernden Institutes als
auch auf Seiten des Dienstleisters professioneller Rahmenbe-
dingungen, um die externe Bearbeitung der Kredite sicherzu-
stellen.

Die Bearbeitung der Forderungen sollte konsequent auf der
Grundlage strukturierter Abwicklungskonzepte (Business-
plan), die fiir jedes Engagement erarbeitet und vom ausla-
gernden Institut genehmigt werden, erfolgen. Fiir jeden Vor-
gang sind im Rahmen dieser Konzepte Ausstiegszenario, Er-
losprognose, Kostenbudget und Zeitpunkt des Ausstiegs (Ver-
wertung / Realisierung) festzulegen. Die Abwicklungskonzep-
te reprasentieren eine vollstandige Cash-Flow-Projektierung,
die monatlich mit den Beitreibungsergebnissen abzugleichen
und im Rahmen regelméBiger Abweichungsanalysen zu ak-
tualisieren sind.

Mit einem fachspezifischen Informationssystem sind die Ent-
wicklungen im Workout der zum Einzug iibergebenen Forde-
rungen der auslagernden Bank regelmaBig bereitzustellen, so
dass ein enges und aktuelles Aktivitdtencontrolling auf bei-
den Seiten gewdhrleistet ist. Damit werden Priifungsanforde-
rungen und Kontrollrechte sowie Weisungsbefugnisse und
Informationsbediirfnisse der Bank sichergestellt und gewahr-
leisten einen transparenten und hochwertigen Outsourcing-
prozess. Mit Ausnahme der Schnittstellenkoordination, die
mit einer geringen Ressourcenbindung einhergeht, kann der
interne Fachbereich dann vollstandig von operativen Aufga-
ben freigestellt werden.

b) Immobilienexpertise des Dienstleisters

Die professionelle Verwertung von Immobilien ist von maB-
geblicher Bedeutung fiir den Erfolg in der Kreditabwicklung.
Sie ist durch die Verzahnung von rechtlichen und wirtschaft-
lichen Problemstellungen charakterisiert und stellt eine be-
sondere Herausforderung dar. Juristische und kaufméannische
Kompetenz, Fingerspitzengefiihl im Umgang mit den gegen-
satzlichen Interessen der Beteiligten und spezialisierte Erfah-
rungen im Umgang mit Immobilien, sind Voraussetzung fiir
eine zielgerichtete Abwicklung der beliehenen Objekte.
Bedingt durch ein bundesweit groBes Immobilienangebot und
der besonderen Situation der notwendigen Liquidation, kon-
nen nachhaltige Verwertungserfolge oft nur mit intensiven
Vermarktungsbemiihungen und kreativen Losungsansdtzen



erzielt werden. Zudem ist die Abwicklung in einer Vielzahl
von Situationen mit Objekten befasst, fir die keine Nachfrage
besteht. Die Ursachen hierfiir konnen im kontraproduktiven
Verhalten der Beteiligten begriindet sein, auf den Zustand
oder die Spezialitit des Objektes zurtickgefihrt werden oder
einfach in der aktuellen Situation des Finanzmarktes liegen.
Um dieser Entwicklung zielgerichtet entgegenzutreten, ist
das Zusammenwirken von rechtlichem, wirtschaftlichem und
immobilienspezifischem Fachwissen in den einzelnen Pha-
sen der Abwicklung unabdingbar. Planung, Vorbereitung und
Durchfiihrung der Verwertungsaktivitaten sind auf das spezi-
fische Objekt und die jeweilige Verwertungssituation abzu-
stimmen.

Das Dienstleistungspaket zum Outsourcing der Kreditabwick-
lung muss spezialisierte Losungen und Hilfestellungen flr
die Abwicklung von notleidenden Immobilienfinanzierungen
umfassen. Diese sollten sich auf die Einleitung notwendiger
Vermarktungsaktivitiaten, objektverwaltende und -stabilisie-
rende MaBnahmen bis hin zur Objektiibernahme auf dem
Wege des treuhdnderischen Rettungserwerbes, als Interims-
losung auf dem Weg eines endgiiltigen Ausstieges erstrecken.

Forderungsverkauf als Alternative. Als geeignete Alterna-
tive zum Outsourcing auf treuhdnderischer Grundlage bietet
sich nach wie vor auch der Forderungsverkauf an, der sowohl
in der operativen Abwicklung als auch in den wirtschaftli-
chen Gestaltungsmaoglichkeiten Vorteile aufzeigt. Der Gesetz-
geber hat mit dem im August 2008 in Kraft getretenen Risi-
kobegrenzungsgesetz die Diskussion um den Handel mit Kre-
diten im Grunde beendet und diesen als gewolltes Instrument
der Risikosteuerung rechtlich etabliert. Auch durch das Bun-
desverfassungsgericht und den Bundesgerichtshof ist der For-
derungsverkauf in mehreren Entscheidungen ausdriicklich
anerkannt worden. Dennoch ist das Marktgeschehen nach
wie vor durch die zuriickliegende Image-Diskussion sowie
durch die aktuellen Entwicklungen auf den Finanzmarkten
belastet. Es ist nicht zu tibersehen, dass urspriinglich ambi-
tionierte Investoren heute nicht mehr am Marktgeschehen
teilnehmen und sich die Anzahl der potentiellen Kdufer merk-
lich reduziert hat.

Finanzierung

ZUSAMMENFASSUNG. Die Abwicklung notleidender Kredi-
te ist nicht Kerngeschaft von Kreditinstituten. Dennoch ist ein
professioneller Umgang unter Kosten-, Risiko- und Ertragsge-
sichtspunkten unabdingbar.

Die Erfahrung derjenigen Institute, die sich fiir eine teilweise
oder auch vollstindige Auslagerung des Fachbereiches «Ab-
wicklung» entschieden haben, bestitigen positive Entwicklun-
gen in den Abwicklungsergebnissen sowie die geplante Freiset-
zung von finanziellen und personellen Ressourcen. Dabei liegt
der Schwerpunkt in der Praxis liberwiegend in der Auslagerung
von Inkassofunktionen und weniger im Outsourcing komplexer
Kreditengagements. Dennoch wéachst die Nachfrage nach Losun-
gen, die eine vollstindige Auslagerung der Kreditabwicklungs-
aufgaben ermoglichen.
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