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Die Rolle der Bank bei Firmenkunden, die
sich in wirtschaftlichen und/oder finanzi-
ellen Schwierigkeiten befinden, ist stark
auf die kurzfristig umsetzbare Reduzierung
des eigenen Risikos festgelegt. Dabei wird
oft zu wenig beriicksichtigt, dass der wir-
kungsvollste Beitrag zum Management des
Kreditrisikos die erfolgreiche und nachhal-
tige Uberwindung der Schwierigkeiten des
Kreditnehmers ist. Hierfiir liegt der Schliis-
sel sowohl beim Kreditnehmer selbst als
auch bei der Bank, die ihrem Kunden in der
Krise weiterhin zur Seite stehen muss. Dies
funktioniert am besten, wenn der Kunde
die Erfahrung der Bank auf dem Gebiet der

Sanierung anerkennt und sich — neben der | —

Einsicht, dass er sich Giberhaupt in Schwie-
rigkeiten befindet - auf einen professio-
nellen Sanierungsprozess einldsst, der von
der begleitenden Hausbank beziehungs-
weise dem Bankenpool etabliert wird.

Partner in der Krise

Hiervon fundamental zu unterscheiden ist
die Interessenlage der Bank bei Engage-
ments, bei denen keine ausreichenden Sa-
nierungschancen gesehen werden bezie-
hungsweise bei denen Sanierungsversuche
bereits gescheitert sind. Hier steht der
nachvollziehbare Wunsch der Bank nach
einer zligigen Abwicklung oder Beendi-
gung des Engagements im Vordergrund.

Selbstverstandlich kdnnen die Sanierungs-
aussichten von den beteiligten Parteien
unterschiedlich beurteilt werden. Aller-
dings lohnt es sich immer fiir die Banken,
viel Sorgfalt bei der Priifung der Sanie-
rungsaussichten des Unternehmens aufzu-
wenden. Eine erfolgreiche Sanierung bietet
neben der Abwehr des Verlustrisikos fiir
die herausgelegten Kredite auch eine Viel-
zahl von Verdienstmdglichkeiten und sons-
tigen Vorteilen fiir die Bank. Dazu z3hlen
sanierungserfolgsabhdngige Vergilitungen

Workout-Management im Wandel

und Beteiligungen (sogenannte Success-
Fees oder Equity Kicker) und Gewinnchan-
cen durch die Ubernahme von Krediten
anderer Banken unterhalb des Nominal-
wertes.

Aber auch die nachhaltige Festigung einer
ertragreichen  Geschéftsbeziehung  zu
einem Kunden, mit dem man gemeinsam
die Krise bewaltigt hat, ist nicht zu unter-
schidtzen. Hinzu kommt eine positive
Wahrnehmung der Bank als Partner auch
in der Krise durch den Markt beziehungs-
weise die Gruppe potenzieller Kunden.
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Wenn eine Bank ihrem Firmenkunden in der
Krise zur Seite steht und ihm womdg-
lich tiber schwierige Unternehmensphasen
hinweghilft, kbnnen daraus sehr gefestigte
Kundenbeziehungen mit attraktivem Er-
tragspotenzial erwachsen. Solche Einsich-
ten kommen heute ldngst nicht mehr allein
aus dem Bereich der beiden groBen Ver-
bundgruppen. Sondern sie sind in den
vergangenen Jahren mehr und mehr auch
im Mittelstandsgeschdft der Privatbanken
gereift und werden in konkrete Konzepte
umgesetzt. Am Beginn jeder routine-
mdBigen Risikoliberwachung seines Hau-
ses sieht der Autor ein Friihwarnsystem,
das bei Uberschreitung gewisser Risiko-
lagen die Ubergabe an Workout-Spezia-
listen in Betracht zieht. Dem vom Autor
skizzierten Konzept nach soll die Beur-
teilung und Weiterbehandlung einzelner
Engagements dabei in flexibler Abstim-
mung mit der Marktseite erfolgen und
mdéglichst aussichtsreiche Restrukturie-
rungsprojekte herausfiltern. Als angestreb-
te Organisationsform nennt er das Profit-
Center. (Red.)

Auch hinsichtlich des durch eine intensive
Sanierungsbegleitung deutlich angestiege-
nen Arbeitsaufwands fiir die Bank besteht
im Falle der Gberzeugenden und professio-
nellen Arbeit der Bank die Bereitschaft des
Kunden, diesen Aufwand zu vergiiten. Un-
ter Berticksichtigung dieser Chancen und
Perspektiven kann der moderne Workout-
Spezialist auch die Rolle eines Partners in
der Krise Gibernehmen, fiir den die Interes-
sen der Bank weitgehend mit den Interes-
sen des Unternehmens (ibereinstimmen,
zumindest aber mit diesen kompatibel
sind.

Das Workout-Management (Intensive Care)
der Commerzbank wurde strukturell und in
prozessbezogener Hinsicht auf die vorge-
nannten Rahmenbedingungen umgebaut,
um gemeinsam mit den Kunden Krisen zu
meistern und dabei zusitzlich die Chancen
zu nutzen, die sich aus diesen Krisen erge-
ben. Es orientiert sich dabei an dem Kon-
zept des kompetenten Partners in der Krise.
Im Folgenden werden die wesentlichen
Rahmenbedingungen dargestellt.

Risikofritherkennung, Rating,
Warnsignale

Einer der wesentlichen Faktoren fiir ein
erfolgreiches Workout-Management st
die antizipative Erkennung von Kredit-
nehmern, die sich in einer Krise befinden
beziehungsweise auf eine solche zusteuern
(Friherkennung von erhohten Risiken).
Dies hat die Zielsetzung einer friihzeitigen
Einschaltung des Workout-Spezialisten als
Sanierungsexperten, der geeignete MaB-
nahmen einleiten kann. Ein Herausfiltern
dieser Engagements erfolgt auf verschie-
denen Wegen.

Immer wenn wesentlich neue Informa-
tionen lber einen Kunden vorliegen, zu-
mindest aber einmal pro Jahr im Rahmen
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Abbildung 1: Liste der Friihwarnsignale (Auswahl)

.Kann-Signale"
(Engagementvorlage maglich)

»«Muss=Signale"
(Engagementvorlage verpflichtend)

» Zwischenzahlen laufendes Jahr und/oder Plan-
zahlen werden nicht vorgelegt (Vorlage gemaB
Vertrag verpflichtend)

» Verzehr Haftkapital > 25 Prozent innerhalb der
letzten 24 Monate

» AuBerplanméBige Riickfiihrung von Gesell-
schafterdarlehen

» AuBerplanmiBige, gravierende sich abzeichnen-
de Verlustsituation/Gewinnriickgang

» Auffallige Haufung von Auskunftsanfragen,
negative Auskunftsmerkmale, Wechselproteste

» Kenntnis von Zahlungsproblemen gegeniiber
anderen Glaubigern

» Ausstieg oder Teilrlickzug sonstiger Glaubiger
(auch Kreditversicherer/wesentliche Lieferanten)

» Nennenswerte Verbesserung der Sicherheiten-
position von Mitbewerbern

» Jahresabschluss liegt zwolf Monate nach letz-
tem Bilanzstichtag nicht vor

> Nicht termingerechte Riickfiihrung von
Uberbriickungsfinanzierungen (Kontoiiber-
ziehungen)

> Innerhalb der letzten 120 Tage wiederholt
unabgestimmte Uberziehungen

» Wiederholte Scheck-/Lastschriftriickgaben
mangels Deckung

» Nachhaltig fehlende Kapitaldienstfahigkeit,
anhand vorgelegter Zahlen ersichtlich

» Nichtanschaffung von zwei Leistungsraten
(90 Tage Uberfillig)

> Kiindigung/Einleitung Sicherheitenverwertung
anderer Glaubiger

» Restrukturierungsverhandlungen stehen
unmittelbar bevor

Abbildung 2: Schema Vorlagerechte und

Vorlagepflichten

Ereignisse (alternativ)

Ziehungsrecht Intensive Care Officer (10)

Ubernahmepflicht
Intensive Care Officer
(10)

Vorlagerecht
Credit Officer (CO)

Ubergabepflicht
Credit Officer (CO)

Vorlagepflicht
Credit Officer (CO)

Rating =38

40-48 50-65

Friihwarnsignale gemaB

Katalog Kann-Signale

Muss-Signale

Abbildung 3: Engagement Kategorien

A-Kat . Engagementhohe > 10 Millionen oder

a e LE0ONIE Upside-Potenzial > 2,5 Millionen
B-Kat . Engagementhohe > 2,5 Millionen oder

S GOUIC Upside-Potenzial > 0,5 Millionen
C-Kategorie Upside-Potenzial > 0,1 Millionen

. Upside-Potenzial < 0,1 Millionen,
D-Kategorie aber keine E-Kategorie
E-Kategorie kein Upside-Potenzial und
9 gekiindigtes Abwicklungsengagement (Rating 6,4 - 6,5)
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der turnusmaBigen Prolongation wird das
interne Rating dberpriift. Das Rating re-
flektiert die Ausfallwahrscheinlichkeit des
Kunden.? Der fiir die Normalkreditbe-
treuung zustindige Credit Officer hat
grundsatzlich immer das Recht, das Enga-
gement den Workout-Spezialisten (Inten-
sive Care Officer) vorzulegen. Ab einem
bestimmten Rating (=Ausfallwahrschein-
lichkeit) besteht die Verpflichtung zur
Vorlage beziehungsweise Ubergabe des
Engagements.

Ein Katalog von Frithwarnsignalen sensibi-
lisiert den Credit Officer auch auBerhalb
des Ratingprozesses fiir steigende Risiken.
Die einzelnen Friihwarnsignale fiihren
analog der beschriebenen Unterscheidung
zwischen freiwilligen Vorlagen und ver-
pflichtenden Vorlagen zu der Einschaltung
des Intensive Care Officers. Sofern auch ein
Ratingprozess angestoBen wurde, werden
ebenfalls viele dieser Friihwarnsignale er-
kannt und dem Credit Officer zusammen
mit dem ermittelten Rating angezeigt. Dies
fiihrt dann in mehrfacher Hinsicht zu einer
Vorlageverpflichtung. Die Frithwarnsignale
(Abbildung 1) stellen hausinterne Erfah-
rungswerte von Experten dar. Der Katalog
wird laufend weiterentwickelt und er-
ganzt.

Ziehungsrecht des
Intensive Care Officers

Der weitgehend objektive Ratingprozess
und die aufmerksame Beobachtung von
Friihwarnsignalen werden ergénzt durch
ein aktives, alle Ratingstufen umfassendes
Ziehungsrecht des Intensive Care Officers.
Hiermit wird grundsatzlich die Risikotiber-
wachung bei den Engagements abgerun-
det, bei denen die Vorlage dem Credit Offi-
cer freigestellt ist. AuBerdem soll dem hoch
spezialisierten Expertenwissen des Inten-
sive Care Officers Rechnung getragen wer-
den, der aufgrund seiner Erfahrung ein be-
sonderes Auge fiir Risikolagen hat. Zudem
verfligt er regelmiBig Giber einschligige
externe Netzwerke, lber die er ebenfalls
Warnsignale aufnimmt. Selbstverstindlich
wird mit solchen Informationen sehr sorg-
faltig und zuriickhaltend umgegangen
(Abbildung 2).

Dieses flexible Schema hat ein starres
abgeldst, welches ab einem bestimmten
Rating das Engagement zwingend dem In-
tensive Care Bereich zugeordnet hat. Die
Erfahrung hat gezeigt, dass nicht bei allen



Abbildung 4: Zusammensetzung des Upside-Potenzials

Upside-Potenzial

» Upside-Potenzial
bezogen auf 24 Monate

> Ermittlung/Abschitzung

durch zustandigen 10

berichtigungen

Upside- Downside Brutto- » Controlling und Anpassung
Potenzial Eingrenzung Ertrige der Schatzung in
i.e.S. regelmaBigen Abstanden
® Wertverbesse- Sinicns o Zinsen
rung der reduzierungen :
Forderung ® Cross-Selling
° \F/e_rbssslerung ® Sicherheiten- ® Fees
airvalue verstarkung . .
® Aufldsung ® sonstige Ertrage
Wert-

Risikoaspekt |

| Ertragsaspekt

Engagements mit schlechteren Ratings
eine intensive Behandlung einen Nutzen
liefert. Die Entscheidung, ob eine Uber-
nahme sinnvoll ist, wird im Intensive Care
Bereich getroffen. Ab Rating 5,0 ist aller-
dings die Ubernahme verpflichtend.

Auf Basis der Vorlage wird im Intensive
Care Bereich die Entscheidung getroffen,
ob das Engagement lbertragen wird. So-
fern es zu einer Ubertragung in den Inten-
sive Care Bereich der Marktfolge kommt,
wechselt die Federfiihrung bei der Engage-
mentfiihrung (internen und externen Pro-
zess) von der Marktseite auf den Intensive
Care Bereich, also auf die Marktfolgeseite.
Dieser Wechsel wird zum einen von den
MaRisk? gefordert. Zum anderen ist der
Wechsel auch praktisch sehr sinnvoll.
Durch die Fiihrungsposition kann das Spe-
zial Know-how des Intensive Care Officers
am effektivsten zum Einsatz kommen.

Zudem wird die Produktivitdt des Intensive
Care Officers nicht an der Anzahl von ihm
betreuter Engagements gemessen. Dies be-
deutet im Ergebnis, dass der Intensive Care
Officer das ndtige Zeitinvestment anhand
der konkreten Erforderlichkeiten des Enga-
gements festlegen kann.

Das kann im Einzelfall dazu fiihren, dass er
voriibergehend nur noch fiir ein Engage-
ment zustdndig ist. Entscheidend hierbei
ist jedoch, dass diesem Aufwand ein hoher
Nutzen beziehungsweise ein hohes Chan-
cen-Potenzial fiir die Bank gegeniiber
steht.

Hieraus erklart sich auch, weshalb der
scheinbare interne Konflikt mit der Markt-
seite/Betreuungsseite, die aus der Engage-
mentfederfiihrung verdréngt wird, immer
seltener zum Tragen kommt. Ein Kunden-
betreuer muss dhnlich wie der Credit Offi-
cer der Normalkreditbetreuung auf seine
Produktivitat achten. Hier stehen Kunden-

Abbildung 5: Primdrstrategien

besuche und Akquisitionen (Vertriebszeit)
im Vordergrund. Teilnahmen an Banken-
sitzungen und Ahnlichem sind aus Sicht
des Betreuers unproduktive Zeiten. Die
mogliche Sorge des Betreuers, dass durch
den ausschlieBlich auf Risikoreduzierung
ausgerichteten Intensive Care Officer die
Kundenbeziehung im Falle einer Sanierung
gefahrdet wird, ist durch das Konzept des
Partners in der Krise unbegriindet.

Fokussierung auf aussichtsreiche
Restrukturierungsengagements

Im Hinblick auf das unter Umstéanden hohe
Zeitinvestment, das der Intensive Care Of-
ficer bei seiner Arbeit bendtigt, ist aller-
dings erforderlich, die Engagements zu
identifizieren, bei denen ein solches Invest-
ment rentabel und sinnvoll ist. Das ge-
schieht (iber die vollstandige Einordnung
aller Intensive Care Engagements in Kate-
gorien von A bis E, wobei die A-Kategorie
die Kategorie darstellt, welche das hochste
Zeitinvestment zuldsst. Kriterien fiir die Er-
mittlung der jeweiligen Kategorie sind zum
einen das sogenannte Upside-Potenzial des
Engagements und ergdnzend beziehungs-
weise subsidiar die Engagementhdhe (siehe
Abbildung 3).

Primdrstrategie Kategorie Beschreibung

Bearbeitungszeit Bearbei-
in Tagen (per annum) tungs-
als Orientierung intensitat

Sanierungs- | |
begleitung

Aussteuerung/
Verwertung

o Angestrebte Fiihrungsrolle 40
bei auBergerichtlichen Sanierungen
und bei lbertragenden Sanierungen
und Abwicklungen

® Sanierungsbegleitung 14
auBergerichtlich

® Begleitung bei der Abwicklung
beziehungsweise Verwertung, gege-
benenfalls libertragende Sanierung

e Sanierungsbegleitung bei 8
iiberschaubarem Aufwand

® Beschleunigte Abwicklung bezie-
hungsweise Verwertung NPL-Bereich

o Ehest sinnvolle Aussteuerung 2

D ® gegebenenfalls Abgabe an Verwer-
tungsspezialisten bei besichertem NPL

o Ehest mogliche Aussteuerung 1

Quelle Abbildungen 1 bis 5: Commerzbank AG
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Die Engagementhéhe als objektives Krite-
rium trigt der Bedeutung Rechnung, die
das Engagement allein durch Hohe und
damit verbundenem Verlustpotenzial fiir
die Bank darstellt.

Das Upside-Potenzial setzt sich sowohl aus
den zukiinftigen Brutto-Ertrdgen aus der
Kundenverbindung zusammen als auch aus
den Chancen/Aussichten, den sogenannten
Fair Value der Kreditforderung durch die
SanierungsmaBnahmen zu verbessern (Ab-
bildung 4). Wenn das Engagement in den
Intensive Care Bereich (ibergeben wird,
liegt dieser Fair Value regelmdBig unter
dem Nominalwert der Kreditforderung.
Eine prognostizierte Verbesserung des Fair
Value durch den Sanierungsprozess eroff-
net auch den Weg, die Kredite anderer
Banken, die eine abweichende Einschat-
zung der Sanierungsaussichten haben, zu
kaufen.

Diese Ertragskomponenten werden uber
einen Zeitraum von 24 Monaten als Euro-
Betrag durch den Intensive Care Officer
geschatzt und stellen damit das Potenzial
dar, welches er als Return fiir sein hohes
Zeitinvestment realisieren muss. An dieser
Stelle kann zukiinftig die interne Messung
der Performance des Intensive Care Offi-
cers ansetzen. Eine Fortentwicklung dieser
Konzeption und Uberfiihrung in den orga-
nisatorischen Rahmen eines Profit-Centers
wird angestrebt.

Primérstrategien

Die Zuordnung zu den verschiedenen Ka-
tegorien liefert dem Intensive Care Officer
neben dem Richtwert fiir das anzu-
strebende Zeitinvestment eine bei der Be-
arbeitung zu verfolgende Primirstrategie
(Abbildung 5). Diese Empfehlungen sind
bei den Ausstiegs- beziehungsweise Ver-
wertungsstrategien der Kategorien D und
E verbindlich. Bei den Kategorien A bis C
stellen sie die grundsatzliche Zielsetzung
dar, die bei Engagements verfolgt werden
sollte.

Insbesondere bei der A-Kategorie und ab-
gestuft auch bei der B-Kategorie ist die
Ubernahme von Fiihrungsrollen bei der Sa-
nierung im Sinne einer Partnerschaft in der
Krise gewollt und stellt aus Sicht der Bank
unter Berlicksichtigung des Upside-Poten-
zials, also des unterstellten Wertes des En-
gagements und damit der Geschaftsbezie-
hung, das anzustrebende Szenario dar.

Freirdume in zeitlicher Hinsicht fir die In-
tensive Care Officer werden am anderen
Ende des Spektrums durch die Engage-
ments der D- und E-Kategorie geschaffen,
die konsequent und beschleunigt abgewi-
ckelt beziehungsweise an Verwertungsspe-
zialisten abgegeben werden (gekiindigte
Abwicklungsengagements,3  E-Kategorie).
Bei diesen Engagements steht die Produk-
tivitdt in der Bearbeitung und die Ver-
kiirzung der Verweildauer als Zielsetzung
im Vordergrund. Mit einer nennenswerten
Wiedergewinnung oberhalb des Rest-
Buchwertes wird nicht mehr gerechnet
(Upside-Potenzial unter 100 000 Euro). So-
mit ist auch unter einer Barwert-bezoge-
nen Betrachtung eine schnelle Abwicklung
und Erledigung anzustreben.

Die Engagements der E-Kategorie werden
konsequent an die konzerneigene Inkasso-
Gesellschaft (ibertragen. Auch Portfolio-
Verkdufe sind hier denkbar.

Deckungsgleiche Interessenlage

Die gemeinsame Uberwindung von Unter-
nehmenskrisen mit dem Kunden ist das
beste Konzept fiir Kunden und Bank, um
Werte und Ertrdge zu sichern. Es kommt
jedoch darauf an, dass die Bank die struk-
turellen Voraussetzungen geschaffen hat,
den Kunden in einer Krise zu begleiten.
Wesentliche Elemente sind das friihzeitige
Einschalten der Workout-Spezialisten, die
Fokussierung der Kapazitaten auf Engage-
ments mit hohem Upside-Potenzial und
die konsequente und beschleunigte Ab-
wicklung von Engagements ohne entspre-
chendes Potenzial. Die angestrebte Orga-
nisationsform als Profit-Center wird die
Fokussierung weiter fordern. Erganzt wird
die Struktur des Intensive Care durch das
Bekenntnis zum aktiven Workout-Manage-
ment als Kernkompetenz und durch die
Einsicht, dass die Interessenlage des Kun-
den in Krisensituationen in der Regel mit
der der Banken libereinstimmt.

FuBnoten
) Das Ratingsystem der Commerzbank basiert auf
einem mathematisch-statistischen Verfahren, das
mit expertenbasierten Methoden zur Plausibilisie-
rung verknlipft ist. Die ermittelten Ausfallwahr-
scheinlichkeiten werden in eine Ratingmasterskala
von 1,0 bis 5,8 in jeweils 0,2er Schritten libersetzt,
von denen 5,8 mit 30 Prozent die hochste Ausfall-
wahrscheinlichkeit représentiert. Im Defaultbereich
(=Ausfall) gibt es fiinf Ratingstufen, 6,1 bis 6,5.

2 MaRisk: Mindestanforderungen an das Risiko-
management, BTO 1.2.5.1.

3) Non-performing Loans (NPL).



