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1. Renaissance der Privatkunden in einem
schwierigen Marktumfeld

Das Privatkundengeschéft mit dem Fokus auf das standardisierte Massengeschift erfahrt seit
Jahren eine Renaissance. Kostenfreie Girokonten, Startguthaben und attraktive Zinsen fiir
Neukunden sowie ein kostenloser Kontowechsel gehdren mittlerweile zum Standardangebot
in der Kundengewinnung. Dies wird von Privatkunden gern angenommen und fiihrt zu einem
zunehmenden Verdrangungswettbewerb in einem begrenzten Markt. Die Zeiten, in denen
Privatkunden eine Hausbankbezichung pflegten, iiber die alle finanziellen Bediirfnisse (Giro-
konten, Kredite, Anlagen, Versicherungen) gedeckt wurden, scheinen nunmehr vorbei und
fithren zu einer deutlich héheren Wechselbereitschaft. Diese Wettbewerbssituation wird also
weitreichende Folgen auf die ohnehin schon geringen Margen haben.

Gerade Kreditfinanzierungen von Konsumgiitern im Handel (sogenannte Point-of-Sale-
Finanzierungen) zeigen die aktuelle Marktsituation auf besondere Weise. Auf der einen Seite
verdeutlicht die PoS-Finanzierung den Wettbewerb um den Kunden. Es sind ldngst nicht
mehr nur Spezialbanken wie Creditplus, Citibank oder Santander Bank, sondern auch die
groBBen Universalbanken und insbesondere auch Regionalbanken wie Sparkassen und Genos-
senschaftsbanken, die iiber den Handel versuchen, Neukunden zu gewinnen. Durch entspre-
chendes Cross-Selling wird das Ziel verfolgt, deutlich mehr Finanzprodukte abzusetzen und
den Kunden fiir sich zu entwickeln. Nicht selten werden fiir die Akquisition am Point of Sale
,,Kampfkonditionen* geboten.
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Geringer Stellenwert des Forderungsmanagement trotz
Buy & Hold-Risiko

Auf der anderen Seite zeigt diese Art der Finanzierung jedoch auch die hohen Anforderungen
an das Risiko- und Forderungsmanagement der finanzierenden Bank. Anders als bei einer
,Hausbank‘ liegen in der Regel zum Zeitpunkt der Kreditanfrage keine bonitétsrelevanten
Erfahrungswerte zum Antragsteller vor. Dieser Umstand fiihrt zu dem sogenannten Buy &
Hold-Risiko: Wenn die Bank den Kredit einmal vergeben hat, ist es ihr kaum mdglich, auf
Risikoverdnderungen des Kreditnehmers zu reagieren. Die Antragsrisiken zuverldssig zu
prognostizieren ist Aufgabe des Risikomanagements. Hier haben sich verschiedene Methoden
etabliert. Die Zusammenarbeit mit Auskunfteien und Antragsscoring sei hier exemplarisch
genannt.

Erschwerend kommt hinzu, dass bedingt durch die aktuelle Finanz- und Konjunkturkrise fiir
die kommenden Jahre mit einer deutlichen Zunahme der Zahlungsausfalle zu rechnen ist. Die
Auswirkungen der Finanzkrise haben im Rahmen des G20-Gipfels im April 2009 in London
eine internationale Ubereinstimmung iiber die Notwendigkeit der gezielten Uberarbeitung der
regulatorischen Anforderungen hervorgerufen. Somit ist die Qualitit des Risikomanagements
und seiner Instrumente zur Risikoidentifizierung, -bewertung und -steuerung abermals in den
Fokus geraten. Erstaunlicherweise besitzt jedoch das Forderungsmanagement' noch einen
vergleichsweise untergeordneten Stellenwert.

Da Kreditausfille unvermeidlich sind, héngt die Anzahl der Ausfille somit vereinfacht aus-
gedriickt von der Qualitét der Instrumente und Methoden des Risikomanagements ab. Gerin-
ge Margen im Kreditgeschéft fiilhren dazu, dass Ausfallverluste deutlich durch laufende Kre-
dite iiberkompensiert werden miissen. In einem Zahlenbeispiel veranschaulicht bedeutet dies,
dass bei einer angenommenen Gewinnmarge” von mindestens einem Prozent, die ein Kredit-
institut bei einem Neukredit verdient. Die durch einen ausgefallenen Kredit verursachten
Verluste in Hohe von beispielsweise 10.000 Euro miissen durch das 100-Fache dieses Betra-
ges — also 100 neue Kredite in Hhe von 10.000 Euro — an Neugeschéft ausgeglichen werden.
Dieser rechnerische Vergleich wird oft zitiert und ist alt bekannt. Umso verwunderlicher ist
es, dass gerade im Abwicklungsbereich in den vergangenen Jahrzehnten vergleichsweise
wenig in Optimierungen und Weiterentwicklungen investiert wurde.

Die Buy & Hold-Problematik verdeutlicht die Notwendigkeit fiir ein effizientes Forderungs-
management. Dieser Buchbeitrag soll von der traditionellen Sichtweise des Forderungsmana-
gements in Banken ausgehend auf neue Perspektiven aufmerksam machen. Es wird darge-
stellt, dass die Ergebnisse im Forderungsmanagement durch eine neue Denkweise verbessert
werden konnen:

1 Unter Forderungsmanagement wird in diesem Beitrag die Bearbeitung von Zahlungsstorungen verstanden,
angefangen bei der ersten Mahnung bis zur Kreditkiindigung und Abwicklung.

2 Als Marge wird grundsitzlich der Unterschied zwischen dem vom Kunden vereinnahmten Zins und dem
Refinanzierungszins, den die Bank am Kapitalmarkt zahlen muss, bezeichnet. Die Gewinnmarge ist der
Teil der Kreditmarge, der nach Abzug der prozentualen Verwaltungs- und Bearbeitungskosten sowie der
von der Bonitéit des Kunden abhingigen Risikomarge — auch Bonitdtspramie genannt — iibrig bleibt.



Chancen in gestorten Kundenbeziehungen erkennen 151

1. Differenzierte Bearbeitung der sdumigen Kreditnehmer nach Risiko- und Potenzialkun-
den bereits im beginnenden Mahnverfahren.

2. Erhaltung von Geschiftsbeziehungen zu Kreditnehmern, die vortibergehend zahlungsun-
fahig, allerdings zahlungswillig sind.

3. Erginzung der Kompetenzen und Kapazititen durch die Zusammenarbeit mit Mahn- und
Abwicklungsspezialisten.

2. Traditionelle Sichtweisen im Risiko- und
Forderungsmanagement bei Banken im
Privatkundengeschaft

Das Forderungsmanagement im Privatkundengeschéft wird typischerweise in die Bereiche
Mahnwesen und Abwicklung unterteilt. Die Verantwortung fiir die Mahnverfahren liegt in der
Regel im Marktbereich, und die Abwicklung wird durch die Marktfolge gefiihrt. Es ist sehr
hiufig zu beobachten, dass beide Bereiche ihre Strategien und Instrumente nicht aufeinander
abgestimmt haben.

Das Mahnverfahren der Banken ist in den meisten Instituten durch einheitliche und nicht
differenzierende Verfahren gekennzeichnet. So gibt es in der Regel genau ein Mahnschreiben
fiir jede Mahnstufe. Die Instrumente im Mahnwesen sind normalerweise lediglich auf die
Briefform reduziert, wobei der Einsatz unabhéngig von Kundensegmenten erfolgt. Auch die
zeitlichen Intervalle der Ansprache, also der Fristen, nach denen ein weiteres Mahnschreiben
versendet wird, sind einheitlich fiir alle Kunden festgelegt. Manchmal gibt es an die Briefe
ankniipfend, individuell durch den Kundenberater aufgenommene telefonische Kontakte mit
dem Kreditnehmer. Allerdings ist dies eher als Eigeninitiative des Beraters, als eine vorgege-
bene institutionalisierte Bearbeitung zu werten.

Mit der dritten Mahnung und der Erreichung der Kiindigungsvoraussetzungen nach § 498
BGB (ehemals Verbraucherkreditgesetz) wird das Kreditengagement gekiindigt. Die Folge-
bearbeitung erfolgt in der Regel durch die Abwicklungsabteilung (in einigen Hiusern auch
Workout genannt). Hier wird vorrangig das Ziel verfolgt, den drohenden Kreditausfall
schnellstmoglich zu reduzieren. Wie in Abbildung 1 aufgezeigt, existieren somit im Privat-
kundengeschift in Abhdngigkeit von der Ausfallwahrscheinlichkeit in der Regel nur zwei
Arten der Betreuung. Entweder wird das Engagement durch einen Kundenberater am Markt
betreut, oder durch einen Spezialisten in der Abwicklungsabteilung oder seit wenigen Jahren
auch zunehmend durch Inkassounternehmen.
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Ausfall- Prinzipbild
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Abbildung 1:  Risikomanagementprozess fiir Privatkunden

An die Abwicklungsabteilung abgegeben, werden typischerweise sofort vorhandene Kreditsi-
cherheiten verwertet (zum Beispiel Restschuldversicherung, Verkauf von Lebensversicherun-
gen auf dem Sekundédrmarkt, Ziehung von Biirgschaften, Sicherungsiibereignungen). Liegen
keine Kreditsicherheiten vor — und das ist im Konsumentenkreditgeschift zunehmend der
Fall — wird eine Riickzahlungsvereinbarung mit dem Kreditnehmer angestrebt. Es ist haufig
zu beobachten, dass hierbei die Bank enge Verhandlungsspielrdume festsetzt. Die Hohe der
Raten der Riickzahlungsvereinbarung orientiert sich hierbei selten an den wirtschaftlichen
Verhiltnissen des Kreditnehmers, sondern vielmehr an vorgegebenen Mindesthéhen. Der
Grund fiir die Ratenvorgaben liegt scheinbar ,auf der Hand‘: Die zu erwartenden Bearbei-
tungs- und Risikokosten fiir die Riickzahlungsvereinbarung sowie deren laufende Uberwa-
chung werden hoher bewertet als der mogliche Riickfluss aus den Raten. Da der Kreditneh-
mer ja bereits ,vertragsbriichig® ist, wird das Risiko sehr hoch eingschitzt, dass der Kredit-
nehmer die neue Riickzahlungsvereinbarung auch nicht einhalten wird. Bleibt eine
auBlergerichtliche Einigung aus, kommt es schnell zu rechtlichen Konsequenzen fiir den Kre-
ditnehmer, das heiit Lohn- und Gehaltspfaindung, Mahnbescheide, Zwang zur Abgabe der
eidesstattlichen Versicherung usw.
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Differenzierte Kundenbearbeitung im heutigen
Firmenkundengeschaft

Im Firmenkundengeschéft dagegen, in dem einzelne Engagements groe Ausfille verursa-
chen konnen, findet im Sanierungsprozess eine individuelle Betreuung mit dem Fokus so-
wohl auf der Rettung der Geschiftsbeziehung als auch auf dem Vermeiden von Kreditausfal-
len statt. Im Vergleich hierzu wird im Privatkundengeschift, in dem oftmals viele kleine
Betrige vom Ausfall bedroht sind, ein standardisiertes Vorgehen mit Konzentration auf mog-
lichst hohe Verwertungs- und Einbringungsquoten angewendet. Auf den Erhalt der Kunden-
beziehung wird dabei kaum Wert gelegt. Die Zahl der Engagements, die es aus der Abwick-
lung wieder zuriick in die Normalbetreuung schaffen, ist verschwindend gering. Dies hat
oftmals folgende Ursachen: Meist sind am Markt bereits einige Rettungsversuche durch den
Privatkundenbetreuer gescheitert und die Beziehung zum Kunden beruht auf gegenseitigen
Misstrauen. Erschwert wird eine solche Situation, wenn der Kundenberater trotz der schwa-
chen Bonitét des Kunden weitere Kredite gegen neue Produktabschliisse ,,verkauft* hat. Oder
aber der Kunde wurde bereits gemaf3 der auf standardisierten Prozessen beruhenden Arbeits-
anweisung zu einem sehr frilhen Zeitpunkt ohne ein personliches Gesprach gekiindigt bzw.
durch hart formulierte Mahnschreiben zur Zahlung aufgefordert. Dies fiihrt nicht selten dazu,
dass zahlungswillige Kunden ihre Geschiftsbeziehung zu einem Zeitpunkt, zu dem die Kun-
denbeziehung noch zu retten gewesen wére, zu einer anderen Bank verlegen.

Vor dem Hintergrund des hart umkédmpften Marktes fiir Privatkunden stellt sich die Frage, ob
es betriebswirtschaftlich sinnvoll ist, zuvor teuer gewonnene Neukunden — insbesondere im
stark umworbenen Kundensegment der jungen Kunden im Alter von 18 bis 34 Jahren — bei
den ersten Schwierigkeiten ,,abzuschreiben®.

3. Auswirkungen der traditionellen Sichtweise auf die
Kundenwertbetrachtung bei Problemkrediten

Es ist offensichtlich, dass sich die ,Schieflage® des Kredits erheblich auf den Kundenwert
auswirkt. In der Theorie gibt es verschiedene Ansitze zur Ermittlung des Kundenwerts. Hier-
bei wird hédufig nach periodenbezogenen bzw. periodeniibergreifenden Ansétzen unterschie-
den.’ Einerseits gibt es hierfiir die bereits in den meisten Instituten etablierte Deckungsbei-

3 Es werden in Theorie und Praxis auch neuere scoringbasierte Modelle diskutiert. Da die Ermittlung sowie
die Bewertung der Kundenwertmodelle nicht Fokus dieses Beitrags sind, wird auf eine Vertiefung im Fol-
genden verzichtet.
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tragsrechnung.” Andererseits gibt es mit dem ,,Customer Lifetime Value (CLV)“-Ansatz eine
Methode, um alle aktuellen und zukiinftigen Zahlungsstrome aus einer Kundenbeziehung zu
betrachten.” Das Interessante an der CLV-Methode ist die Beriicksichtigung der dynamischen
Entwicklung der Kundenbeziehung wie in Abbildung 2 skizziert. AuBerdem kann das Risiko
einer Kundenbeziehung einbezogen werden, so dass eine zuverldssigere Ermittlung des Kun-
denwerts moglich erscheint.

Nach allgemeiner Uberzeugung hat ein Kreditnehmer, der durch die Abwicklungsabteilung
betreut wird, einen negativen Kundenwert (sieche Abbildung 2). Auch scheint es weit verbrei-
tet, dass solche Risikokunden kein weiteres Wertpotenzial in sich bergen. Dies lésst sich aus
der gédngigen Praxis ableiten: Gekiindigten Kunden wird die Fortsetzung der Geschiftsbezie-
hung — auch nach erfolgreicher Abwicklung — in der Regel verwehrt (Einbahnstraen-
Prinzip). Die Folge ist stets, dass sich der ,gekiindigte® Kreditnehmer eine neue Bankverbin-
dung suchen muss.

Kunden-
wert Cross-/Up-Selling nach
Begleichung der ersten
Zahlungsst6rung

Neue anhaltende
Zahlungsstérung(en)

Erste
Zahlungsstérung

\
\  Vertragskiindigung

Entscheidung iiber \ wegen Nicht-Zahlung

Kredit/Bestellung

7 L

Risiko-und Kundenmanagment
(Cross-/Up-Selling, Limitsteuerung)

‘ Kundengewinnung H Forderungsmanagement

Abbildung 2:  Forderungsmanagement im Kundenlebenszyklus

Die jihrlich erscheinende Analyse der SCHUFA zur aktuellen Verschuldung und Uberschul-
dung in Deutschland zeigte allerdings interessante Ergebnisse, die zum Umdenken anregen.
Aus ihr wird deutlich, dass besonders ,jiingere‘ Kreditnehmer ein hohes Ausfallrisiko haben.
Dies zeigt sich unter anderem an der durchschnittlichen Ausfallquote bei Konsumentenkredit-
finanzierungen, die etwa 2,7 Prozent betrdgt und bei Kreditnehmern zwischen 18 und 34
Jahren bei iiber 3 Prozent liegt. Dabei sind Kunden zwischen 25 und 29 Jahren mit 3,3 Pro-

Vgl. Tewes (2003).
5 Vgl. Bauer/Homburg/Kuester (2009).
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zent am stirksten ausfallgefihrdet.’ Die haufigsten Ausloser fiir nachhaltige Zahlungsstorun-
gen sind Arbeitslosigkeit, Krankheit und Scheidung.

3.1  Die meisten Verbraucher mit Zahlungsstorungen
»2gesunden® wirtschaftlich

Die SCHUFA-Analysen zeigen aber auch, dass eine Vielzahl der ausgefallenen Kreditnehmer
es schafft, wieder wirtschaftlich zu gesunden. So hat ein Drittel aller Kunden mit Negativ-
merkmalen aus dem Bankenbereich, die sie also in Folge von gekiindigten Krediten erhalten
haben, nach spétestens fiinf Jahren keine negativen Eintrdge mehr im Datenbestand der
SCHUFA. Von allen Kunden mit harten Negativmerkmalen, zum Beispiel als Folge der Ab-
gabe der eidesstattlichen Versicherung, hat immerhin noch ein Viertel nach fiinf Jahren keine
negativen Eintrdge mehr. Noch deutlicher sieht es bei Kreditnehmern aus, die im Nichtban-
kenbereich (Versandhandel, Telekommunikationsunternehmen usw.) Zahlungsstorungen
vorweisen. Hier belegen die Zahlen der SCHUFA, dass iiber 50 Prozent der Kreditnehmer
mit Zahlungsstérungen im Nichtbankenbereich schnell wieder ,wirtschaftlich® gesunden.
Gerade Zahlungsstérungen im Nichtbankenbereich eignen sich aber als Frithwarnindikator
fiir Banken und werden deshalb als solche auch iiberwiegend genutzt.

Fiir die wirtschaftliche ,Sanierung* gibt es offensichtliche und nachvollziehbare Griinde: So
finden wegen Arbeitslosigkeit bzw. Krankheit ausgefallene Kreditnehmer wieder eine neue
Arbeitsstelle oder erholen sich von der Krankheit und kénnen wieder am Erwerbsleben teil-
nehmen. In Bezug auf Scheidungen ist zu erwarten, dass in Zukunft durch das gednderte
Unterhaltsrechts auch eine eheliche Trennung kein anhaltender Grund zur Schlechterstellung
eines Kreditnehmers sein wird. Das seit dem 01.07.2007 geltende neue Unterhaltsrecht ent-
hilt den Grundsatz der Eigenverantwortung’, der beide Ehegatten grundsitzlich dazu ver-
pflichtet, fiir sich selbst zu sorgen. Auch die Unterhaltspflicht fiir die Betreuung eines Kindes
ist zundchst auf eine Mindestlaufzeit von drei Jahren beschrinkt.® Beide genannten Gesetzes-
dnderungen zielen darauf ab, dass beide Ex-Ehepartner nach der Scheidung wieder ihre wirt-
schaftliche Eigenstidndigkeit erhalten.

Vgl. SCHUFA-Schuldenkompass 2008.
Vgl. BGB § 1569 ,,Grundsatz der Eigenverantwortung.
8  Vgl. BGB § 1570 ,,Unterhalt wegen Betreuung eines Kindes®.
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Ein weiterer hiufig genannter Grund fiir Uberschuldung, gerade bei jiingeren Kreditnehmern,
besteht in der fehlenden Finanzbildung.” Die beginnende Lebensselbststindigkeit verleitet
leicht dazu, iiber die eigenen Verhéltnisse zu leben und dadurch schneller ,,auszufallen®.
Diese Lebenserfahrung scheint allerdings deutlich zu prédgen und lehrt diese Kundengruppe,
in Zukunft verniinftiger mit ihrem Geld hauszuhalten. Wenn also die jiingere Zielgruppe zwar
besonders ausfallgefidhrdet, allerdings auch sanierungsfahig ist — Zahlungswilligkeit voraus-
gesetzt —, dann ist es offensichtlich, dass der Kundenwert im Sinne des Customer Lifetime
Value wieder deutlich an Potenzial gewinnen kann. Banken, die an dem Einbahnstraen-
Prinzip festhalten, beschneiden sich selbst um genau dieses Potenzial. Dies ist in einem hoch-
kompetitiven Marktumfeld umso gravierender.

3.2 Aus der Intensiv- und Sanierungsbetreuung fur ein
kundenwertabhangiges Forderungsmanagement
lernen

Die Mindestanforderungen an das Risikomanagement (MaRisk) schreiben insbesondere fiir
das Kreditgeschift mit Firmenkunden eine zweistufige Bearbeitung von Risikokunden im
Rahmen der Risikofritherkennung vor: In einem ersten Schritt sollen ausfallgefdhrdete Kun-
den, die iliber die Watchlistindikatoren im Fritherkennungsprozess der Bank auffillig gewor-
den sind, durch eine Intensivbetreuung eng iiberwacht werden. Hieran schlie3t sich bei weite-
rer Ausfallgefahrdung die Sanierungsbetreuung oder die Abwicklung an (siehe hierzu auch
Abbildung 3). 10 Der Zeitpunkt zur Risikoidentifizierung beginnt damit mit der ersten mess-
baren Verschlechterung der Kundenbonitét. Dies ist deshalb entscheidend, da der Handlungs-
spielraum fiir Gegensteuerungsmafinahmen mit fortschreitender Krise deutlich abnimmt.
Wichtig ist, dass die Institute aufgrund der Risikosignale zu Handlungen iibergehen. Fiir das
standardisierte Privatkundengeschéft gilt diese regulatorische Anforderung nicht. Deshalb
kann fiir ein kundenwertabhingiges Forderungsmanagement aus der Herangehensweise der
Intensiv- und Sanierungsbetreuung gelernt werden.

9 Vgl. BdB , Reprisentative ipos-Umfrage im Auftrag des Bankenverbandes zu Okonomischer Bildung und
Finanzplanungskompetenz® — Der auf Basis der Ergebnisse der reprisentativen Umfrage im Auftrag des
Bankenverbandes im April 2008 ermittelt Finanzplanungsindex zeigt, dass 47 Prozent der erwerbsfahigen
Deutschen tiber kaum hinreichende bis nur mangelhafte Voraussetzungen besitzen, um eigenverantwortlich
Finanz- und Vorsorgeentscheidungen zu treffen. Dabei ist vor allem bei 39 Prozent der 18 bis 24-Jahrigen
das Interesse an der Wirtschaft kaum bzw. gar nicht vorhanden. http://www.bankenverband.de/pic/artikel-
pic/062008/080619_Oek_Bildung.pdf

10 Vgl. Rundschreiben 5/2007 vom 30.10.2007 Mindestanforderungen an das Risikomanagement — MaRisk —
Ausfiihrungen hierzu konnen in den MaRisk unter anderem in folgenden Teilziffern nachgelesen werden:
BTO 1.2.4 Intensivbetreuung, BTO 1.2.5 Behandlung von Problemkrediten, http://www.bundesbank.de/
download/bankenaufsicht/pdf/marisk/071030_rs.pdf,
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Ausfall- Prinzipbild
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Abbildung 3:  Risikomanagementprozess fiir Firmen- und Gewerbekunden

Ziel der Intensivbetreuungsprozesse im Firmenkundengeschéft ist es, die zeitnahe und abge-
stimmte Einleitung von Gegenmalnahmen sicherzustellen, deren Erfolgswirksamkeit im
Hinblick auf das jeweilige Engagement laufend zu iiberpriifen und in Abhéngigkeit der Wirk-
samkeit der Gegenmafinahmen die weitere Behandlung des Engagements festzulegen. Hier-
bei verbleibt die Verantwortung fiir den Kunden in der Regel beim urspriinglichen Kundenbe-
treuer. Entsprechend dem Risikogehalt des Engagements wird die Marktfolge zeitnah in die
Intensivbetreuung eingebunden. Die Intensivbetreuung sieht eine laufende Uberpriifung des
Engagements vor. Hierdurch wird unter anderem gewihrleistet, dass die Bank zeitnah und
entsprechend der Risikosituation reagieren kann.

Meist verbringt ein Engagement nicht ldnger als ein Jahr in der Intensivbetreuung. Bis dahin
hat sich die Bonitidt des Kunden entweder verbessert und der Kunde kann wieder normal
betreut werden, oder aber es sind weitere Risikoindikatoren aufgetreten, die eine Sanierungs-
betreuung erforderlich machen. Es gibt vereinzelt auch Institute, in denen die Entscheidungen
iiber die Betreuungszuordnung durch einen Expertenrat (mitunter auch Risikorunde genannt)
getroffen werden.

In der Sanierung wird anhand eines Sanierungkonzeptes die Uberlebenswahrscheinlichkeit!!
eines Unternehmens durch den Sanierer gepriift. Dabei wird grundsitzlich zwischen leis-
tungswirtschaftlicher und finanzwirtschaftlicher Sanierung unterschieden. Bei der leistungs-
wirtschaftlichen Sanierung geht es vor allem um Mallnahmen fiir die Wiederherstellung der
Ertrags- und Finanzkraft des Unternehmens. Bei der finanzwirtschaftlichen Sanierung liegt
der Fokus der Bemiihungen darauf, zu Lasten der Gesellschafter und/oder der Glaubiger und

11 vgl. Woywode (2006).
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unter Nutzung von Foérderungen und Subventionen das Unternehmen wieder auf Kurs zu
bringen."” In beiden Fillen werden dem Firmenkunden erfahrene Sanierungsberater zur Seite
gestellt, die gemeinsam mit ihm ein Sanierungskonzept ausarbeiten.

Das Institut fiir Wirtschaftspriifer (IDW) legte Mindestanforderungen fiir die Erstellung bzw.
Beurteilung von Sanierungskonzepten auf der Grundlage einer systematischen Lagebeurtei-
lung des Unternehmens fest und gilt seit Jahren als allgemeiner Standard. Grundlage eines
Sanierungskonzeptes ist die vollstindige Erfassung und Zusammenstellung aller fiir das
Unternehmen wesentlichen Daten. Neben dieser auf Daten basierenden Informationszusam-
menstellung besteht das Sanierungskonzept aus einer Krisenursachenanalyse, einer Lagebeur-
teilung, einem Leitbild des sanierten Unternehmens, einer Aufstellung der geplanten Sanie-
rungsmafnahmen sowie einer Planverprobungsrechnung (Business Case).13

Die moglichen Sanierungsstrategien erstrecken sich von der aktiven Unternehmenssanierung,
iiber die Konsolidierung bis hin zum kontrollierten Ausstieg. Von entscheidender Bedeutung
fiir den Sanierungserfolg ist die fachliche und methodische Kompetenz des Sanierungsexper-
ten der Bank, um die geeignete Strategie auszuwidhlen und umzusetzen. In seiner Verantwor-
tung steht die Ausarbeitung von geeigneten Sanierungskonzepten unter Beriicksichtigung der
aktuellen und potenziellen Finanzlage sowie der Kooperationsbereitschaft des Kreditneh-
mers. Der Kunde und der Sanierungsexperte stehen in regelmiBigen Kontakt. Nicht selten
gelingt es gemeinsam auf diese Weise, das angeschlagene Unternehmen aus der Krise zu
mandvrieren. Ein Kunde, der sozusagen mit seiner Bank erfolgreich an einem Strang gezogen
hat, bleibt ein loyaler Kunde.

Aus der Intensiv- und Sanierungsbetreuung im Firmenkundengeschift konnen folgende As-
pekte auf ein kundenwertabhéngiges Forderungsmanagement iibertragen werden:

Bereits bei den ersten Anzeichen der Bonitdtsverschlechterung wird reagiert. Das Ge-
spriach mit dem Kunden wird gesucht und er wird gesondert iiberwacht.

Regelwerkel4 in den Risiko- und Forderungsmanagementprozessen unterstiitzen bei der
Entscheidung {iber den Erhalt der Kundenbeziehung und somit weitere Investitionen in
den Kunden.

Spitestens in der Abwicklung erhdlt der Kunde einen speziellen Ansprechpartner fiir die
Suche nach auBergerichtlichen Losungen. Der Erhalt der Kundenbeziehung steht dabei bei
zahlungswilligen Kunden im Fokus.

Die MaBnahmen im Sanierungskonzept sind von der Zahlungswilligkeit und der absehba-
ren Zahlungsfahigkeit des Kreditnehmers abhéngig.

12 Vgl. Hamerle/Lahodny-Karner/Reisch (2006).
13 Vgl. Institut der Wirtschaftspriifer (1991).

14 Unter dem Begriff ,Regelwerk* wird eine Richtlinie zur Ausfiihrung von Operationen/Prozessschritten in
Abhangigkeit von bestimmten Ereignissen und/oder Ergebnissen verstanden.
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Insgesamt wird die Kundenbeziehung nicht leichtfertig aufs Spiel gesetzt. Dem kooperati-
onsbereiten Kunden wird rechtzeitig und an mehreren Stellen im Forderungsmanagement
die Chance gegeben, mit der Bank einen Weg aus der finanziellen Krise zu finden.

Stark vereinfacht ldsst sich die heutige Denkweise der Intensivbetreuung im Firmenkun-
dengeschéft auf das Mahnwesen des Privatkundengeschéfts, und die heutige Denkweise
der Sanierung im Firmenkundengeschift auf die Abwicklung im Privatkundengeschaft
iibertragen.

So wie die Prozesse und Instrumente im Firmenkundengeschéft im Rahmen der Intensiv-
betreuung und Sanierung aufeinander abgestimmt sind, sollten die Denkweisen und In-
strumente des Mahnwesens und der Abwicklung im Privatkundengeschéft stirker integ-
riert werden. Das Forderungsmanagement beginnt somit mit der ersten Zahlungsstérung
und geht bis zum gerichtlichen Inkassoverfahren.

4. Paradigmenwechsel im Risiko- und
Forderungsmanagement von morgen

Im Folgenden wird die strategische Bedeutung des Forderungsmanagements fiir das Kun-
denmanagement anhand von Szenarien erldutert (siche Abbildung 4). Des Weiteren werden
differenzierte Bearbeitungsstrategien von Zahlungsstorungen erléutert und daran ankniipfend
dargestellt, wie die Leistungsfahigkeit des Forderungsmanagements im Massengeschéft ver-
bessert werden kann.

Cross-/Up-Selling nach
Begleichung der ersten
Zahlungsstorung

Neue anhaltende
Zahlungsstorung(en)

Erste
Zahlungsstérung
(2.8.1. Mahnung) Szenario 2:

4 Intensivbetreuunginder

- Abwicklung zur Rettung
~ des Kundenengagements

Entscheidung tber
Kredit/Bestellung

Abgabe an Szenario 3:
Inkassobiiro Inkasso- Zusammenarbeit mit
riickzahlungs , 7 |Inkasso zur Revitalisierung
vereinbarung, des Kunden
-4
-_——-

. Bestandskundenmanagement
‘ Kundengewinnung H (Cross-Up-Selling, Limi uﬁy. "N}

Szenario 1:
Kundenwertabhingige
Mahnbearbeitung

Re-
vitalisierung

Abbildung 4:  Szenarien fiir die Bedeutung des Forderungsmanagements im Kundenlebens-
zyklus
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Die in der Abbildung dargestellten Szenarien entsprechen den zentralen Aufgabenstellungen
des heutigen und kiinftigen Forderungsmanagements:

1. Kundenwertabhéngige Mahnsteuerung (Szenario 1)

2. Betreuung von sdumigen Kreditnehmern in der Abwicklung (Szenario 2) und Zusammen-
arbeit mit spezialisierten Dienstleistern im Forderungsmanagement (Szenario 3)

4.1 Kundenwertabhangige Mahnsteuerung
(Szenario 1)

Angesichts des umkdmpften Marktumfeldes und der steigenden Bereitschaft seitens der Pri-
vatkunden die Bank zu wechseln, ist die Abstimmung der Instrumente im Forderungsmana-
gementauf die spezifische Kundenlebenszyklusphase auszurichten. Dies schliefit im besonde-
ren Mafle das Mahnwesen ein. Zu harte Verfahren gegeniiber Kunden mit hohem Wertpoten-
zial fiir die Bank konnen eine schnelle Abwanderung zur Konkurrenz férdern. Hingegen
konnen zu nachlédssige Verfahren bzw. zu geringe Disziplin in den Mahnprozessen den Ein-
bringungserfolg reduzieren und schlimmstenfalls zu einem Kreditausfall fiihren. Die kun-
denwertabhéingige Mahnsteuerung dient insofern der optimierten Gestaltung und Umsetzung
der Mahnprozesse durch die Auswahl der richtigen Parameter, wie zum Beispiel:

Anzahl der Mahnstufen bis Erreichen der Kiindigungsvoraussetzungen
Segmentierung der Kundenklassen (Potenzial- und Risikokunden)
Lénge der Mahnfristen zwischen den Mahnstufen
Einsatz von Mahninstrumenten, zum Beispiel E-Mail, SMS, Telefonat, Brief
Tonalitét der Ansprache je Mahnstufe und eingesetztem Instrument
Grundsitzlich gibt es in der Mahnbearbeitung zwei sich gegeniiberstehende Strategien:
1. Konzentration der Mainahmen auf Risikokunden
2. Konzentration der Mainahmen auf Potenzialkunden

Das vorrangige Ziel im Mahnwesen besteht weiterhin in der Einbringung ausstehender Kre-
ditraten. Allerdings sind die vorgenannten Parameter auf die Zukunftsfdhigkeit der Kunden-
bezichungen abzustimmen. Fiir Kunden mit hohen Ausfallrisiken sowie fiir zahlungsunwilli-
ge Kunden werden friihzeitig risikobegrenzende MaBinahmen getroffen. Dazu gehdren insbe-
sondere eine ziigige und konsequente Durchfithrung aller erforderlichen Mahnstufen zur
Erreichung der Kiindigungsvoraussetzungen gemél § 498 BGB sowie (sofern moglich) Li-
mitsperrungen, Einziehung von Kreditkarten etc.
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Beide Strategien unterscheiden sich hinsichtlich der Zielsetzung und der Ausgestaltung der
eingesetzten Instrumente im Rahmen der Mahnverfahren (sieche Tabelle 1).

Tabelle 1: Vergleich von exemplarischen Mahnstrategien

Strategie Zielsetzung Beispiele fiir die Ausgestaltung
der Mahnverfahren
Konzentration auf Ausfall friihzeitig vermei- Intensiver personlicher Kontakt
Risikokunden den mit Risikokunden, um friihzeitig
Potenzialkunden werden Riickzahlungsvereinbarungen zu
durch wenige MalRnahmen erzielen
~.geschont* Langere Intervalle zwischen
MafRnahmen bei Potenzialkunden
Konzentration auf Personliche Kommunikati- Intensiver persénlicher Kontakt
Potenzialkunden on zur De-Eskalation mit Einrdumen von kulanten Zah-
Kundenbeziehung retten lungszielen, temporares Ausset-
Schneller Durchlauf des zen der Ratenzahlungen und
Mahnverfahrens bei Risi- Ahnliches
kokunden Reaktive Kundenkommunikation

mit Risikokunden

Hierbei ist wichtig zu erwihnen, dass im Rahmen der Bearbeitung von Potenzialkunden auch
die Strategie gewechselt werden kann. Zeigt sich beispielsweise im personlichen Kontakt,
dass der Kreditnehmer nicht gewillt ist, seinen Zahlungsriickstand zu begleichen, ist eine
weitere Bearbeitung im Prozess der Risikokunden sinnvoller.

Der Vollstandigkeit halber sei erwéhnt, dass in der Praxis auch Varianten und Mischformen
der vorgenannten Strategien denkbar sind. Besonders im Nichtbankenbereich hat sich eine
kundendifferenzierte Bearbeitung im Mahnwesen etabliert. So gehdren im ebenfalls hart
umkimpften Telekommunikationsmarkt mehrstufige und kundenwertabhéngige Mahnverfah-
ren bereits zum téglichen Betrieb. Die Zielsetzungen konnen hierbei ebenfalls von den in der
Tabelle erlduterten Zielsetzungen abweichen. Abbildung 5 zeigt ein exemplarisches Mahnver-
fahren mit der Konzentration auf Potenzialkunden.
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Mahnsteuerung

|
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3. Zahlungserinnerung/
Kindigung

Ubergabe an Abwicklung

Abbildung 5:  Beispielhafter Ablauf fiir ein kundenwertabhdngiges Mahnverfahren mit
Fokus auf Potenzialkunden

4.2 Spezielle Mahn-Scores ermodglichen eine effiziente
und differenzierte Kundenbearbeitung

Fir die Umsetzung der kundenwertabhéngigen Mahnsteuerung im Retailgeschift gilt es
vorrangig eine hohe Prozesseffizienz zu erreichen, um die hohen Stiickzahlen im Mahnwesen
zu bearbeiten. Wie aus Abbildung 5 deutlich wird, macht die differenzierte Bearbeitung an
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verschiedenen Stellen im Mahnprozess Entscheidungen iiber den weiteren Verlauf und der
einzusetzenden Instrumente erforderlich. Fiir das Erreichen eines hohen Automationsgrades
hat sich Scoring in Kombination mit Regelwerken als erfolgreiche Methodik erwiesen. Spe-
zielle Mahnscores werden in standardisierten und weitestgehend automatisierten Prozessen
zu einem frithen Zeitpunkt, idealerweise vor der zweiten Mahnung, ermittelt. Mit der ersten
Mahnung bzw. Zahlungserinnerung wird der Kreditnehmer rechtlich in Zahlungsverzug
gesetzt. Daher und weil die erste Zahlungserinnerung schon hiufig ihre Wirkung positiv
entfaltet und zu schnellen Begleichungen der offenen Betrége fiihrt, ist eine Kundensegmen-
tierung fiir die weiteren Mahnstufen entscheidend. Hierfiir miissen Regelwerke in den Pro-
zessen implementiert werden, die die entsprechenden Verfahren unter Beriicksichtigung der
Ausgestaltung der vorgenannten Parameter beriicksichtigt.

Da Verbraucher iiblicherweise in Branchen wie Telekommunikation, Versandhandel/
E-Commerce und Energieversorger mit Zahlungsstorungen auffallig werden, konnen diese
Daten neben der Fritherkennung von Risiken auch genutzt werden, um die bankeigene Infor-
mationslage zu erhéhen. Durch die Einbeziehung von brancheniibergreifenden Daten im
Mahn-Scoring wird die Prognose des kiinftigen Zahlungsverhaltens erheblich verbessert.
Obwohl Banken durch die eingangs beschriebene Buy & Hold-Problematik kaum iiber In-
strumente zur Risikovermeidung verfiigen, konnen diese Daten im Mahnverfahren wichtige
Parameter zur Entscheidung iiber die Vereinbarung von Stundungen, Auswahl und Fortset-
zung des Mahnverfahrens darstellen.

Von hoher Bedeutung ist ein Durchhalten der Prozessdisziplin. Erstellte Regelwerke diirfen
nicht durch eigenméchtiges Overruling der Regelwerkentscheidungen durch den Kundenbe-
treuer konterkariert werden. Da bekanntermallen die Zeit bei Risikokunden gegen die Ein-
bringungswahrscheinlichkeit lduft, ist das Einhalten von Regeln in dem Prozess erfolgskri-
tisch. Kunden in den Mahnstufen tragen bereits ein Ausfallrisiko. Dieses muss eng iiberwacht
werden, um einen potenziellen Ausfall frithzeitig zu erkennen. Daher ist es wichtig, dass in
allen Stufen des Mahnprozesses ein enger personlicher Kontakt mit dem Kunden gepflegt
wird. Der direkte Kontakt ermoglicht gleichzeitig, die Bereitschaft zur Riickzahlung des
Kreditnehmers laufend zu iiberpriifen. Aulerdem konnen bei Potenzialkunden schnell indivi-
duelle Regelungen zur Begleichung des Riickstands getroffen werden, die wiederrum eben-
falls eng tiberwacht werden miissen. Die Regelwerke geben hierbei die Kommunikationsin-
tervalle und Medien vor. Wichtig in der differenzierten Mahnbearbeitung ist das Finden des
Gleichgewichts aus harten und weichen Verfahren. Dies setzt voraus, dass der Erfolg der
Mabhnstrategien und deren Umsetzung in Prozessen kontinuierlich liberwacht und optimiert
werden.

Besonders wenn es um den personlichen Kontakt im Mahnverfahren geht, stellt sich stets die
Frage nach den Investitionen in vorhandene Kapazititen und der erforderlichen Infrastruktur
(zum Beispiel Call Center). Diese Frage lésst sich (leider) nur individuell je Kreditinstitut
beantworten. Fiir groBere Institute kann es sinnvoll sein, die Bearbeitung der Mahnfille so-
wie den personlichen Kundenkontakt fiir die Dauer des Mahnverfahrens aus dem Markt
herauszuziehen und an zentrale ,,Mahnspezialisten zu iibergeben. Kleinere und mittlere
Institute hingegen kommen selten auf die erforderliche Stiickzahl, die eine solche Investition
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in Infrastruktur und Ressourcen rechtfertigen wiirde. Hier konnen spezialisierte Anbieter,
insbesondere Inkassounternehmen, einen deutlichen Mehrwert liefern: Die Infrastruktur
sowie die Erfahrung im Umgang mit Kreditnehmern sind bereits vorhanden.

Das Ende des Mahnverfahrens besteht immer in der Entscheidung, ob der Fall an die Kun-
denbetreuung im Markt zuriickgegeben wird bzw. ob eine Ubergabe an die Abwicklungsab-
teilung erforderlich ist. Hier erfolgt in der Regel die Kiindigung des Kreditengagements.

4.3 Betreuung von Risikokunden in der Abwicklung
(Szenario 2) und Zusammenarbeit mit
spezialisierten Dienstleistern im
Forderungsmanagement (Szenario 3)

Formell wird in der Abwicklung die Zahlungsunfihigkeit des Kreditnehmers festgestellt und
die Kiindigungsvoraussetzungen gepriift.15 Nach fruchtlosem Mahnverfahren wird das Kre-
ditengagement des Kunden durch die Bank rechtswirksam gekiindigt. Fiir den weiteren Ver-
lauf der Bearbeitung sind jetzt insbesondere die voraussichtliche Dauer der Zahlungsunfahig-
keit sowie Zahlungswilligkeit entscheidend.

Im Folgenden soll anhand einer exemplarischen Problemkreditstrategie erldutert werden,
welchen Einfluss die Abwicklungsbearbeitung auf das Kundenmanagement hat und unter
welchen Bedingungen Kundenbeziehungen erhalten werden konnen.

Die Ausprigungen der beiden vorgenannten Parameter Zahlungsfahigkeit sowie Zahlungswil-
ligkeit haben ebenfalls Einfluss auf die Bearbeitungseinheit. In diesem Zusammenhang ist
besonders die Zusammenarbeit mit Inkassospezialisten sinnvoll. In den letzten Jahren hat
sich diese Partnerschaft zunehmend entwickelt, insbesondere durch die Vielzahl an teils spek-
takuldren Transaktionen im Markt fiir Problemkredite (Non Performing Loans). Im Sparkas-
senverbund sowie im genossenschaftlichen Banksektor haben sich verbandsinterne Spezialis-
ten im Forderungs- und Sicherheitenmanagement etabliert. Nichtsdestotrotz ist die Auslage-
rung von Abwicklungsprozessen an externe Spezialisten nach wie vor nicht weit verbreitet.
Die Auslagerung gekiindigter und unbesicherter Konsumentenkredite hat bei einem iiberwie-
genden Teil der Vorstinde in Sparkassen und Volksbanken eine untergeordnete Bedeutung.16

Banken stehen somit bei jedem Abwicklungsfall vor der Frage der Eigenbearbeitung bzw. der
Beauftragung eines Inkassobiiros oder auch dem Verkauf der Forderung. Der potenzielle
Kundenwert und die Wahrscheinlichkeit, mit der der jeweilige Kreditnehmer seine offenen
Verpflichtungen zuriickbezahlt sowie die Kosten der weiteren Bearbeitung sind von hoher

15 1In einigen Instituten erfolgt die Kiindigung im Marktbereich.
16 Vgl. Marktstudie Waschbusch/Knoll/Staub der Universitit Saarbriicken (2008).
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Bedeutung fiir die Auswahl der weiteren Verfahren. Gerade im kleinvolumigen Massenge-
schéft ist auch hier eine scorebasierte Entscheidungsunterstiitzung sinnvoll. In Abbildung 6
wird das Bearbeitungsschema entsprechend der Auspragungen der Entscheidungsparameter
dargestellt.

Kundenwertabhdngige

Mahnsteuerung ——————> Abwicklungsbetreuung

\

Zahlungsunfahigkeit ‘

Sco;g &
Regelwerk
Tempordr zahlungsunféhig Langfristig zahlungsunfdhig
‘ Zahlungswillig ‘ Zahlungsunwillig ‘ ‘ Zahlungswillig ‘ ‘ Zahlungsunwillig
Eigene Bearbeitung Schnelle Abgabe an Schnelle Abgabe an Schnelle Abgabe an
= Rettung des Inkassobiiro, ggf. auch Inkassobiiro 2> Inkassobiiro, ggf. auch
Kundenengagements Forderungsverkauf Kundenrevitalisierung Forderungsverkauf

nach Sanierung

Abbildung 6: Exemplarische Bearbeitungsstrategien im Forderungsmanagement

4.4 Mit Inkasso-Scoring die Leistungsfahigkeit der
Abwicklung steigern

Im Risikomanagement des standardisierten Privatkundengeschéfts werden fast ausschlielich
Scoringverfahren filir die Bonititsbewertung eingesetzt. Diese Form der Entscheidungsunter-
stiitzung erfolgt hierbei sowohl in der Antragsbearbeitung von Neu- und Bestandskunden als
auch in der Bestandsiiberwachung. In der Abwicklung hingegen werden Scoringverfahren nur
selten angewendet. Mit einem Inkasso-Scoring kann die Leistungsféhigkeit der Abwick-
lungsbearbeitung deutlich erhoht werden. Der Inkasso-Score prognostiziert hierbei die Wahr-
scheinlichkeit einer Teil- bzw. Riickzahlung innerhalb eines bestimmten Zeitraums. Neben
einer schnelleren Entscheidungsfindung iiber die weitere Bearbeitung werden etwaige Bear-
beitungsaufwinde (Zeit und Kosten) bei Forderungen mit geringer Zahlungswahrscheinlich-
keit bzw. -unwilligkeit seitens des Kreditnehmers vermieden. Die Entscheidung kann hierbei
durch die Festlegung entsprechender Cut-offs, wie man diese bereits aus der Antragspriifung
kennt, unterstiitzt werden. Alle Kreditengagements, die unter die Cut-off-Grenze fallen, wer-
den an ein Inkassobiiro abgegeben.
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Ziel in der Abwicklung ist es somit, zahlungswillige Kreditnehmer zu identifizieren sowie zu
unterscheiden, ob kurzfristig mit einer Riickzahlung zu rechnen ist. Die Wahrscheinlichkeit
einer kurzfristigen Wiederherstellung der Zahlungsféhigkeit hangt unter anderem von Fakto-
ren wie dem Verschuldungsgrad des Kreditnehmers sowie der Wahrscheinlichkeit, wieder am
Erwerbsleben teilnehmen zu konnen (insbesondere bei Arbeitslosigkeit und Krankheit), ab.
Kreditnehmer, die an einer gemeinsamen Losung, insbesondere einer Ratenzahlungsvereinba-
rung, mitwirken, sollten von der Bank bearbeitet werden. Es gilt in der Abwicklung, das
Kundenengagement zu erhalten. Hierunter wird vor allem verstanden, dass die Bank tempo-
rdr eine von dem Kreditvertrag abweichende und kundenindividuelle Losung sucht. Dies
umfasst beispielsweise, dass vorhandene Sicherheiten nicht verwertet werden oder die Ver-
einbarung von Ratenzahlungen, die an die wirtschaftlichen Verhéltnisse des Kreditnehmers
angepasst sind (zur Not auch Kleinstbetrdge). Hierdurch wird die Kundenbeziehung grund-
sétzlich erhalten. Sobald der Kreditnehmer wieder voll zahlungsfihig ist, beispielsweise weil
er eine neue Arbeitsstelle gefunden hat, kehren Bank und Kunde wieder zu der alten Kredit-
vereinbarung zurtick.

Ist der Kreditnehmer zwar kooperativ, jedoch langfristig nicht zahlungsfahig, sollte der Fall
durch ein Inkassobiiro bearbeitet werden. Wichtig ist auch hier die Zielsetzung der Bearbei-
tung: Das Inkassobiiro sollte die Auflage erhalten, Maflnahmen zu treffen, die es ermdgli-
chen, den Kunden zu revitalisieren und der Bank nach Abschluss des Inkassoverfahrens wie-
der zuriickzufiihren. Um die Kundenbeziehung nicht zu verlieren, kann die Bank beispiels-
weise fiir die Dauer des Inkassoverfahrens das Girokonto auf Guthabenbasis fortfithren.

Zahlungsunwillige Kunden sollten generell schnell einem Inkassobiiro {ibergeben werden.
Dies kann durch eine treuhénderische Beauftragung als auch durch einen Verkauf der Forde-
rung erfolgen. In seltenen Féllen fiihrt dies zu einer Verhaltensénderung beim Kreditnehmer,
daher enden diese Abwicklungsfille hdufig in einem gerichtlichen Inkassoverfahren.

5. Exkurs: Kundenwertabhangiges
Forderungsmanagement ist bereits weitgehend
gelebte Praxis in den skandinavischen Landern

In den nordischen Léndern hat sich die Denkweise und somit die Zielsetzung des Forde-
rungsmanagements in Banken in den letzten 20 Jahren deutlich gewandelt. Ahnlich zur heu-
tigen Situation in deutschen Banken wurde in den nordischen Landern ebenfalls lange Zeit
nach dem Einbahnstrafen-Prinzip gearbeitet. Investitionen in das Forderungsmanagement
wurden kaum getdtigt. Diese Sichtweise hat sich in den letzten Jahren deutlich gewandelt. Es
wurde die strategische Bedeutung des Forderungsmanagements fiir die Rettung von Bezie-
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hungen zu Potenzialkunden erkannt. Der Abwicklungsbereich hat hierdurch eine neue Wer-
tigkeit im Kundenmanagement erhalten. Diese neue Denkweise fiihrt dazu, dass fiir beide
Parteien die bestmogliche Losung gesucht und der Kunde fiir bessere Zeiten gepflegt wird.1”
Hierfiir wurden in den Banken Verdnderungen hinsichtlich der Organisation, Prozesseffi-
zienz, Outsourcing sowie der Anforderungen an die Abwicklungsmanager!8 umgesetzt. Ei-
nerseits wurde der Ausbildungsgrad insbesondere um das rechtliche Wissen und in der L6-
sungsfihigkeit deutlich erhoht. Anderseits wird die Koordinationsféhigkeit in der Zusam-
menarbeit mit externen Partnern, insbesondere Inkassobiiros, ausgebaut.

Der Abwicklungsmanager wurde fiir die Losungsfindung mit weitreichenden Entscheidungs-
kompetenzen ausgestattet. Ziel ist es, die Kooperation mit dem Kreditnehmer herzustellen.
Dafiir konnen auch langfristige Losungen mit dem Kreditnehmer vereinbart werden. AuB3er-
dem ist der Abwicklungsmanager iiber die gesamte Dauer der Bearbeitung allein fiir die
personliche Betreuung verantwortlich. Die vorgenannte Asset-Betrachtung ist ebenfalls maB-
geblich bei der Beauftragung eines Inkassobiiros. Vorrangige Aufgabe des Forderungsspezia-
listen ist somit der Erhalt der Kundenbeziehung.

Aus heutiger Sicht kann festgestellt werden, dass dieser vollzogene Paradigmenwechsel der
richtige Weg war. Die langfristigen Realisierungsquoten konnten hiufig um 50 Prozent er-
hoht werden und erreichen teilweise Quote jenseits der 60 Prozent.19

6. Kritische Wurdigung — lohnt sich der Aufwand?

Organisatorische Verdnderungen sind immer mit Kosten verbunden. Der Wechsel zum kun-
denwertabhéngigen Forderungsmanagement stellt dabei keine Ausnahme dar. Eine Eins-zu-
Eins-Umsetzung der zuvor beschriebenen Szenarien geht einher mit unterschiedlich hohen
Anforderungen an die Weiterentwicklung der bestehenden Aufbau- und Ablauforganisation
und ist daher nicht in vollem Umfang fiir alle Kreditinstitute praktikabel.

Die Hauptanforderungen, die an die Weiterentwicklung der Organisation eines Kreditinstitu-
tes gestellt werden, sind insbesondere:

17" vgl. Lindhoff-Vortrag im Rahmen des NPL-Forums der Frankfurt School of Finance and Management
(2008).

18 Unter der Bezeichnung ,Abwicklungsmanager* wird der Kundenberater in der Abwicklungsabteilung
verstanden.

19 Vgl. ebh-Vortrag im Rahmen des NPL-Forums der Frankfurt School of Finance and Management (2008).
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Weiterentwicklung der Mitarbeiter zu Abwicklungsmanagern und Uberarbeitung der
Kompetenzregeln in Bezug auf die Losungsfindung sowie die Steuerung eines Netzwerks
an externe Spezialisten,

Optimierung der Prozesse im Mahnwesen und der Abwicklung sowie

Entwicklung der technischen Unterstiitzung (regelwerkunterstiitzte Workflowsysteme,
Call Center Infrastruktur etc.).

Daher stellt sich die Frage, ob, fiir wen und wie sich der Aufwand lohnt. Dazu sind neben der
GroBe des Institutes auch die Fallzahlen im Mahnwesen und in der Abwicklungsabteilung
erforderliche Messgrofen fiir eine Make-or-Buy-Entscheidung.

Unabhéngig von der Make-or-Buy-Entscheidung erscheint es fiir jedes Kreditinstitut sinnvoll,
aus den Erfahrungen im Forderungsmanagement fiir eine Optimierung der Risikoprozesse zu
lernen. Zu diesem Zweck haben sich bisher noch in wenigen Instituten ,,Lessons learned*-
Workshops mit Vertretern aus den Bereichen Markt, Risikomanagement und Abwicklung
etabliert. Uber einen solchen Erfahrungsaustausch kann nicht nur voneinander gelernt wer-
den, sondern es konnen auch die im Forderungsmanagement gewonnenen Informationen und
Daten fiir eine Optimierung, zum Beispiel der Mahnprozesse oder auch der Scorekarten sinn-
voll verwendet werden. Auf diese Weise konnen die ,,lessons learned* dazu beitragen, zusitz-
liche Ausfille bereits vor ihrem Entstehen zu verhindern. Eine Aufgabe der Spezialisten aus
den genannten Bereichen ist es somit, die Strategien und Prozesse sowie Systeme laufend auf
den Priifstand zu stellen und kontinuierlich zu verbessern. Dariiber hinaus ist es im Massen-
geschift erforderlich, die laufend neu gewonnenen Erkenntnisse in Form von Regelwerken in
weitestgehend automatisierten Prozessen zu implementieren.

Die vorgenannte Make-or-Buy-Entscheidung soll in diesem Beitrag vereinfacht fiir kleine
sowie mittlere bis grofe Institute beantwortet werden. Fiir die meisten kleineren Institute
erscheinen die Investitionskosten in die Anpassung der Organisation und der Infrastruktur fiir
eine eigene Bearbeitung von Mahn- und Abwicklungsfillen im Vergleich zu den anfallenden
Stiickzahlen nicht sinnvoll. Dennoch konnen auch kleinere Institute von Maflnahmen des
kundenwertorientierten Forderungsmanagements profitieren, zum Beispiel indem sie ihre
Fille gezielt an einen Forderungsspezialisten abgeben, der entsprechende Instrumente ein-
setzt.

Fiir mittlere bis groBe Kreditinstitute sind die Investitionen in ein kundenwertabhidngiges
Forderungsmanagement eher denkbar. Allerdings sollte auch hier kritisch abgewidgt werden,
wo externe Spezialisten eingebunden werden konnen, um die Effizienz der Bearbeitung auf
dauerhaft hohem Niveau zu halten. Aulerdem ist die Frage nach der Kernkompetenz kritisch
zu beantworten. Ohne Zweifel spielt neben den Verdnderungen der Prozesse und der unter-
stiitzenden Systeme vor allem der Abwicklungsmanager eine erfolgskritische Bedeutung fiir
die Rettung von Kundenengagements, und damit der Kundenbeziehung. In seiner neuen
Rolle ist er verantwortlich fiir die Abwicklungsstrategie und deren Umsetzung in den Prozes-
sen. Gleichzeitig tibernimmt der Abwicklungsmanager eine wichtige Schnittstellenfunktion,
sofern das Institut externe Spezialisten mit Mahn- und Abwicklungsprozessen beauftragt hat.
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Es ist hierfiir erforderlich, den Abwicklungsmanager mit weitreichenden Kompetenzen fiir
die Losungsfindung mit den Kreditnehmern auszustatten.

Auch wenn nicht durchgehend die erforderlichen Stiickzahlen im Mahnwesen und der Ab-
wicklung vorhanden sind, besteht fiir Kreditinstitute die Moglichkeit, mit entsprechendem
Spezialwissen und der erforderlichen Infrastruktur selbst als Outsourcinganbieter aufzutreten
und auf diese Weise hohere Stiickzahlen im eigenen Institut zu biindeln. Insbesondere im
genossenschaftlichen und offentlich-rechtlichen Bankensektor ist es {iblich, solche speziali-
sierten Dienstleistungen iiber eigens gegriindete Servicegesellschaften anderen zum Verbund
gehdrenden Banken anzubieten. Im Bereich der Non- und Nearbanks geht der Trend sogar
dahin, solche Leistungen anderen Branchen zugehdrigen Unternehmen anzubieten. Ebenso
sind Joint-Ventures zwischen einer Bank und einem Inkassounternechmen denkbar, um bank-
spezifische Abwicklungsleistungen mit der modernen Infrastruktur eines Spezialisten anderen
Instituten anzubieten.20 Hieraus ergeben sich fiir solche Banken neue Geschéftsmodelle.

7. Fazit

Fiir eine neue Denkweise im Forderungsmanagement von Banken sprechen viele Aspekte.
Gerade mit den ersten Zahlungsstorungen wird eine frithzeitige Unterscheidung von ,schwar-
zen‘ (zahlungsunwilligen) und ,weilen (zahlungswilligen, jedoch zahlungsunfahigen) Kre-
ditnehmern fiir die Zukunftsfahigkeit der Kundenbeziehung als auch fiir die Einbringungsef-
fizienz der Bank elementar wichtig. Nicht zuletzt die Erfahrungen in den nordischen Landern
haben gezeigt, dass sich die Abkehr vom Einbahnstraf3en-Prinzip lohnt und insofern die Bank
versucht, ein gestortes Kreditengagement und somit auch die Kundenbeziehung zu retten. Die
Instrumente fiir die schlanke Umsetzung im Massengeschift sind bereits vorhanden. Die
Auslagerung von Prozessen an Inkassounternehmen wird dabei eine zunehmend wichtigere
Rolle spielen.

Die neue Strategie beziiglich des Umgangs mit Zahlungsstérungen und Kreditnehmern muss
das Inkassounternehmen entsprechend umsetzen kénnen. Hieraus wird deutlich, dass der Weg
nur iiber langfristige Partnerschaften zwischen der auslagernden Bank und dem Inkassoun-
ternehmen gehen wird. Fiir einige Institute bietet die enge Zusammenarbeit mit Inkassounter-
nehmen (zum Beispiel in Form eines Joint-Ventures) dariiber hinaus die Moglichkeit, neue
Geschiftsmodelle im Forderungsmanagement auf dem Markt anzubieten.

Das kundenwertabhidngige Forderungsmanagement wird dann nicht mehr ,nur® auf die
sprichwortlich reine Abwicklung reduziert werden, sondern vielmehr einen wichtigen Beitrag

20 Als Beispiel hierfiir sei VR Inkasso genannt. Das Unternehmen wurde vom Genossenschaftsverband
Norddeutschland e. V. (GVN) und der HmeS Gesellschaft fiir Forderungsmanagement GmbH gegriindet.
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im langfristig orientierten Kundenmanagement leisten. Im Ergebnis wird sich das kunden-
wertabhiangige Forderungsmanagement auch auf die Profitabilitdt im Privatkundengeschaft
positiv auswirken. Banken, die frithzeitig diesen Ansatz umsetzen, kdnnen hier neue Wettbe-
werbsvorteile fiir sich gewinnen.
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