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Vorwort

Jurgen Sonder

Zum 15-jahrigen Bestehen der BKS mochten wir mit dieser Jahrespublika-
tion wie immer die Entwicklungen auf dem NPL-Markt zusammenfassen.
Zudem wollen wir uns in diesem Jahr erstmalig auch auf Themen konzen-
trieren, die uns alle bewegen, und unsere Mitglieder dazu selbst zu Wort
kommen lassen.

Mit dem Buch ,Grundlagen des NPL-Geschiftes ist es im vergangenen
Jahr in der dritten Auflage gelungen, ein Standardwerk fiir die Betrach-
tung des deutschen NPL-Marktes aus einer wissenschaftlichen Perspektive
zu erstellen. Herausgegeben wurde es von Dr. Marcel Kochling, unserem
Vizeprésidenten, sowie unserem Beiratsvorsitzenden Prof. Dr. Christoph
Schalast.

Die Beitrédge in der vorliegenden Jahrespublikation sind daher nicht als wis-
senschaftliche Abhandlungen zu bewerten, sondern haben eine personliche
Note und sind als Erfahrungsberichte zu verstehen. Dariiber hinaus haben
wir die Bandbreite wesentlich umfangreicher gesetzt. So ist uns das Thema
Diversity in jeder Hinsicht ein Anliegen und spielt auch in dieser Publika-
tion in Form eines eigenen Beitrags eine Rolle.

Apropos Diversity: Wihrend wir in vielen Formaten, wie beispielsweise in
unseren NPL RiskNews, das Gendersternchen verwenden, ist uns bewusst,
dass der Lesefluss je nach Lange und Art des Textbeitrages leiden kann. Wir
haben daher den Autorinnen und Autoren die Entscheidung iiberlassen,
welche Schreibweise sie fiir ihren Beitrag bevorzugen. In jedem Fall méch-
ten wir die Leserinnen und Leser dazu anregen, die jeweils anderen mogli-
chen Formen stets mitzudenken — denn jede Verdnderung beginnt im Kopf.

Doch kommen wir zunéchst zur aktuellen Entwicklung auf unserem Kon-
tinent. Hier sprechen wir nicht nur von wirtschaftlichen und gesundheit-
lichen Krisen. Nein: Seit dem Angriff Russlands auf die Ukraine am 24. Fe-
bruar 2022 sprechen wir von einer Zeitenwende auch bei der Betrachtung
von Krisen.



Jurgen Sonder

Selbst wenn uns immer bewusst war, dass die nachste Krise einen geopoli-
tischen Charakter haben kann - denken wir beispielsweise zuriick an den
amerikanischen Handelskrieg gegen China und die EU unter Prasident
Trump - so sind wir doch jetzt zutiefst geschockt iiber den schrecklichen
Krieg in der Ukraine und das menschliche Leid, das uns durch Kriegsver-
brechen, Flucht und Hunger so nah wie nie ist. Dieses Leid hat eine iiber-
wiltigende, weltweite Solidaritat der freien Welt gegeniiber der Ukraine
ausgelost. Die wirtschaftlichen Sanktionsmafinahmen gegeniiber Russland
sind die hdrtesten gegen einen Aggressor seit dem Zweiten Weltkrieg.

Corona ist seit dem Kriegsausbruch in den Hintergrund geraten, wéhrend
sich das Virus weiter ausbreitet und aus China durch extreme Lockdowns
in Millionenstddten wieder Lieferengpiasse drohen.

Auch wenn noch nicht abzuschitzen ist, wie grof$ die Auswirkungen der
Sanktionen aus politischer, wirtschaftlicher und finanzieller Sicht in Zu-
kunft sein werden, so scheint es doch unausweichlich, dass die europdi-
schen und deutschen Unternehmen und Banken die Auswirkungen kurz-,
mittel- und langfristig zu spiiren bekommen werden. Die Europdische
Union, die Europdische Zentralbank und die nationalen Regierungen sind
seit Wochen im Krisenmodus in Hinblick auf Unterstiitzungsmafinahmen
und Risikomodellierungen. Teilweise kann auf Krisenmodelle aus der Fi-
nanz- und der Coronakrise zuriickgegriffen werden, aber auch hier wird
der Handlungsspielraum enger.

Vor diesem Hintergrund steht unser diesjihriger Uberblick iiber die NPL-
Marktentwicklung ganz im Fokus der makro6konomischen und geopoliti-
schen Entwicklungen der vergangenen Jahre. Dariiber hinaus legen wir den
Fokus auf die rechtlichen Anderungen, die in den letzten Jahren von der
EU auf den Weg gebracht wurden und in Zukunft bei Entstehung und Ab-
bau von notleidenden Engagements eine bedeutende Rolle spielen werden.
Im Praxisblock wird schnell klar, welchem Thema aktuell der grofite Stel-
lenwert im Tagesgeschift eingerdumt wird: der Digitalisierung. Im letzten
Block ,,Chancen® werden bei all den negativen Ereignissen, die sich derzeit
ergeben, positive Entwicklungen aufgezeigt. Sie werden zwar oft als Her-
ausforderung oder Risiko verstanden, bergen aber auch grofies Potenzial
fir Unternehmen.



Vorwort

Am Ende dieses Buches findet sich erstmals eine Ubersicht, die die Mitglie-
der der BKS nicht nur namentlich auflistet, sondern auch einen Uberblick
dariiber gibt, welche Dienstleistungen diese im NPL-Markt anbieten. Wir
hoffen, dass es Thnen damit noch leichter fillt, die fiir Sie relevanten Ge-
schiftspartner zu identifizieren.

Das Kernanliegen der BKS ist und bleibt auch in den kommenden 15 Jah-
ren und dariiber hinaus, den Wissensaustausch in der Finanzindustrie zu
fordern. Wir wollen Stakeholder fiir die Wichtigkeit eines funktionieren-
den Sekundédrmarktes fiir die Wirtschaft und die Bankenwelt sensibilisie-
ren. Und nicht zuletzt alle Beteiligten innerhalb des Kompetenznetzwerks
BKS zusammenbringen.

Ein Dank geht an dieser Stelle an Dr. Marcel Kéchling fiir das Lektorat, aber
besonders auch an alle Autorinnen und Autoren, die neben ihren hauptbe-

ruflichen Verpflichtungen Zeit fiir diese Publikation gefunden haben.

Berlin, im Mai 2022 Jiirgen Sonder, Prasident
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NPL-Marktentwicklung bis April 2022

Jan Dzieciol / Marcel Koéchling

Die NPL-Marktentwicklung in Deutschland orientiert sich in erster Linie
an der makrookonomischen Gesamtsituation, aber auch an regulatorischen
Faktoren. Daten zum NPL-Markt liegen vor allem iiber die Meldungen
von Banken an die Aufsichtsbehérden vor. Daten zu Portfoliotransaktio-
nen hingegen konnen meist nur iiber hindische Zusammenstellungen von
Deals oder iiber Umfragen erhoben werden, da ein Grofiteil vertraglichen
Geheimhaltungsklauseln unterliegt.

Im Folgenden soll daher zundchst ein Blick auf die makrodkonomische
und geopolitische Entwicklung geworfen werden. Anschlieflend werden
die Ergebnisse des NPL-Barometers, einer Umfrage von BKS und Frankfurt
School of Finance & Management unter Verantwortlichen der Risikoabtei-
lungen deutscher Kreditinstitute, seit 2015 rekapituliert. Im letzten Schritt
wird die tatsichliche Entwicklung des NPL-Marktes nachvollzogen.

Makro6konomische und geopolitische Entwicklung

In Deutschland bildete sich erst zu Beginn der 2000er-Jahre ein NPL-
Markt, der vor allem auf Fehlspekulationen auf dem ostdeutschen Immo-
bilienmarkt im Zuge der Wiedervereinigung basierte. Damals waren eine
ausufernde Kreditvergabe und der Werteverfall der Sicherheiten mafigebli-
che Griinde fiir die Kreditausfille, welche die Banken letztlich zu Portfolio-
transaktionen bewegten.

Im Groflen und Ganzen war die Situation bis 2019 geprégt von einer Welt-
wirtschaft, die von der Globalisierung und der Friedensdividende nach
dem Ende des Kalten Krieges profitierte. Zu Ausfallen kam es immer erst
nach okonomischen Exzessen - beispielsweise nach dem Platzen der Dot-
com-Blase oder der Subprime-Blase in den USA. Flankiert wurde die
Entwicklung von wachsenden Schulden und sinkenden Zinsen bei einer
gleichzeitig prosperierenden, vernetzten Weltwirtschaft. Aus geopolitischer
Sicht waren dabei die USA durchweg im Zentrum.
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USA versus China: Ende der Globalisierung

Die Schattenseiten der Globalisierung zeigten sich vor allem in den land-
lichen Gebieten der USA, die unter dem Wegfall nicht wettbewerbsfahiger
Arbeitsplitze am meisten litten. Kritiker der Globalisierung beméngelten,
dass das immer weiter steigende Auflenhandelsdefizit der USA gegeniiber
den Exportnationen - allen voran China, aber auch Deutschland - nicht
nachhaltig sei und den USA schade. Im Zuge dieser Argumentation ge-
wann Donald Trump 2016 die Prasidentschaftswahlen und verfolgte fortan
eine rigorose ,,America First“-Politik, die eine Riickholung von Industrie-
arbeitspldtzen in die USA versprach. Nachdem er China in langen Gespra-
chen bis 2017 keine fiir ihn zufriedenstellenden Zugestandnisse abringen
konnte, startete Trump einen Handelskrieg, der Zélle auf chinesische Pro-
dukte im Wert von 550 Milliarden Euro umfasste. China antwortete mit
Zollen auf US-Produkte im Wert von 185 Milliarden Euro. Auch mit der
Europdischen Union entstand ein - wenn auch kleinerer - Handelskrieg,
der in Zollen auf verschiedene Produkte resultierte. Der chinesischen Wirt-
schaft schadete der Handelskrieg weniger als den USA selbst, doch zeigte
sich, dass die Globalisierung nun einen erheblichen Riickschlag erlitt.

Coronapandemie: Beschleuniger der Deglobalisierung

Als das Coronavirus im Dezember 2019 in der Grof3stadt Wuhan in Chi-
na ausbrach, ahnten nur wenige, zu welchen Folgen der Ausbruch fiithren
wiirde. Im Global Risk Report des World Economic Forums waren fiir die
meisten Befragten in diesem Jahr Handelskriege und Protektionismus die
grofiten Risiken. Die Autoren selbst listeten Risiken wie Extremwetter, Na-
turkatastrophen und Cyberangriffe als besonders wahrscheinliche Risiken
mit grofien Auswirkungen auf. Der Ausbreitung von Infektionskrankhei-
ten wird zwar ein eigenes Kapitel gewidmet, in der finalen Risikoeinschét-
zung jedoch kein grofer Stellenwert eingeraumt — sowohl mit Blick auf die
Wahrscheinlichkeit als auch auf die méglichen Auswirkungen auf die Welt-
wirtschaft.

Die Lockdowns, zunéchst in China und wenige Monate spiter weltweit,
fihrten zu schwerwiegenden Lieferketten-Disruptionen in der globalen
Wirtschaft und zum Wegfall der Existenzgrundlage fiir viele Branchen, die
auf Sozialkontakte angewiesen sind - allen voran die Tourismus- und Gas-
tronomiebranche, aber auch der lokale Einzelhandel.
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Allerdings wurden rasch massive staatliche Hilfsprogramme ins Leben ge-
rufen, welche die Auswirkungen der Lockdowns abmilderten und sogar
dazu fithrten, dass es in den Jahren 2020 und 2021 weniger Insolvenzen gab
als in den Jahren vor der Pandemie. Zudem flankierten die Zentralbanken
die staatlichen Programme mit einer lockeren Geldpolitik und Anleihe-
kaufprogrammen. Dies wiederum hatte zur Folge, dass die Nachfrage nach
Giitern hoch blieb, wiahrend das Angebot oftmals durch Lieferkettenpro-
bleme knapper wurde. Dadurch kam es bei vielen Glitern zu Preisanstiegen
und gesamtwirtschaftlich zu einem Anstieg der Inflationsquoten.

Die Probleme bei den Lieferketten verstarkten auflerdem die Bestrebungen
zur Deglobalisierung. Da beispielsweise ein Chipmangel zu Produktions-
stopps in der Automobilindustrie fithrte, wurden Investitionsprogramme
aufgelegt, um die Produktionsstatten fiir wichtige Giiter wieder in den Wes-
ten zu verlagern. So kiindigte der US-Chiphersteller Intel zuletzt an, neue
Werke in Arizona und Sachsen-Anhalt zu bauen.

Russlands Krieg gegen die Ukraine: ein neues Gegeneinander
von Gesellschaftssystemen?

Der russische Uberfall auf die Ukraine am 24. Februar 2022 fiihrt zur grog-
ten Fluchtbewegung in Europa seit dem Ende des Zweiten Weltkrieges.
Anfang April hatten bereits mehr als vier Millionen der insgesamt 44 Mil-
lionen Menschen das Land verlassen. Neben der humanitéren Not in der
Ukraine und den Nachbarldndern hat der Krieg auch eine erhebliche mak-
rookonomische Komponente: Zum einen gelten die Ukraine und Russland
als die Kornkammern der Welt. Ernte- und Lieferausfille konnten daher
zu Hungersnéten insbesondere in den afrikanischen Landern fithren. Zum
anderen reagierten die westlichen Lander mit erheblichen wirtschaftlichen
Sanktionen auf den russischen Krieg. Diese umfassen in erster Linie den
Finanzsektor, indem der Zugriff Russlands auf einen Grofiteil seiner De-
visenreserven verhindert wurde. Weiterhin wurden russische Ol-Exporte
sanktioniert und Exporte von bestimmten High-Tech-Giitern nach Russ-
land gestoppt. Weitere Sanktionen gegen den fiir Russland wichtigen Ener-
giesektor werden Stand Anfang April 2022 diskutiert, gestalten sich aber
wegen der erheblichen Abhangigkeit européischer Lander - insbesondere
Deutschlands - schwierig. Nichtsdestoweniger fiihrten die Sanktionen be-
reits zu einer Verteuerung von Energie und einem weiteren Anstieg der In-
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flation. Des Weiteren zeigt der Umgang mit dem Ukraine-Krieg eine neue
Zweiteilung der Welt in westlich orientierte Staaten, die die Sanktionen
mittragen, und einen Block von Staaten, der Russland stiitzt oder zumin-
dest nicht sanktionieren will, allen voran China. Gleichzeitig entkoppeln
sich auch die Narrative in den jeweiligen Medienlandschaften stark von-
einander. So werden in China russische Meldungen zum Krieg verbreitet.
Es besteht also die grofle Gefahr, dass sich der Graben zwischen diesen
Staatengruppen weiter vertieft und wirtschaftliche Beziehungen weiter ab-
gebaut werden.

Die Rolle der Zentralbanken

Wihrend die gestiegenen Energiekosten zuletzt als Hauptgrund fiir die
hohen Inflationsquoten angefithrt wurden, ist auch die Rolle der Zentral-
banken in den Blick zu nehmen. So hat sich die Bilanz der EZB seit 2020
erheblich vergrof3ert, von 4,7 Billionen Euro im Jahr 2019 auf 8,6 Billionen
Euro im Jahr 2021. Den grofiten Teil der Bilanzsumme machen dabei An-
leihenkéufe (4,9 Billionen Euro) und Forderungen gegen Banken (2,2 Bil-
lionen Euro) aus. Zudem liegt der Leitzins der EZB nun seit 2016 bei null.
Gleichzeitig sind die Schulden von Privathaushalten und Unternehmen,
die in EU-Banken gehalten werden, seit 2019 kontinuierlich zuriickgegan-
gen. Wihrend im Dezember 2019 noch rund 21 Billionen Euro Schulden in
den Biichern der Banken standen, sank der Bestand bis Dezember 2021 auf
rund 19 Billionen Euro. Die Verschuldungsquote von Privathaushalten und
Unternehmen im Verhéltnis zum Bruttoinlandsprodukt ist in der Eurozone
allerdings im gleichen Zeitraum von 163 auf 172 Prozent gestiegen: Die
Verschuldung bleibt damit auf hohem Niveau.

Die Wahrung der Preisstabilitét ist gemaf3 Art. 127 des Vertrages iiber die
Arbeitsweise der Europdischen Union das vorrangige Ziel des Europiischen
Systems der Zentralbanken, fiir das ein Inflationsziel von zwei Prozent ,,auf
mittlere Sicht® definiert wurde. Allerdings wurde dieses Ziel in den vergan-
genen Jahren durch neue, teilweise konkurrierende Aufgaben aufgeweicht.
So wurde im Juli 2021 der sogenannte ,,Integrierte Bewertungsrahmen® ge-
schaffen, der neben der geldpolitischen Analyse auch eine wirtschaftliche
umfasst. Zudem wurde ebenfalls im Juli 2021 ein Mafinahmenplan verab-
schiedet, der Klimaschutzaspekte in den geldpolitischen Handlungsrah-
men der EZB mit aufnimmt.
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In der aktuell vorherrschenden Zeit hoher Inflation stellen sich mit Blick
auf den NPL-Markt in erster Linie zwei Fragen:

«  Welche Auswirkungen hat eine hohe Inflation auf den NPL-Markt?

o Welche Instrumente haben die Zentralbanken zur Bekdmpfung der
Inflation und sind sie gewillt, diese einzusetzen?

Zur ersten Frage ldsst sich zundchst sagen, dass eine dauerhaft hohe In-
flation grundsitzlich dem Gldubiger schadet, da der nominale, als Kredit
aufgenommene Geldbetrag in der Zukunft, in der er zuriickgezahlt wird,
real weniger wert ist. Dies wird dadurch verstérkt, dass die Zinsen auf his-
torischen Tiefststinden sind. Zudem konnen dauerhafte Preissteigerungen
dazu fithren, dass sich Haushalte und Unternehmen weiter iiberschulden
und ihre Forderungen nicht mehr bedienen kénnen, was ebenfalls ein Pro-
blem fiir die Glaubiger darstellt.

Das traditionelle Hauptinstrument zur Bekdmpfung der Inflation ist eine
Erhohung des Leitzinses. Zudem besteht die Moglichkeit, die Mafinahmen
zum Quantitative Easing zuriickzufahren. Sie umfassen beispielsweise An-
leihekaufprogramme und sollten in Zeiten hoher Schulden die Last von
betroffenen Staaten und Unternehmen nehmen. Allerdings zeigte sich in
der jiingsten Vergangenheit, dass bereits geringe Zinsanhebungen zu einer
erheblichen Belastung von hoch verschuldeten Staaten und Unternehmen
fihren. Zum Hohepunkt der inflationsgeplagten 1970er- bis 1980er-Jahre
musste die US-amerikanische Zentralbank Federal Reserve den Leitzins auf
20 Prozent anheben - bei einer Inflationsrate von 15 Prozent. Die aktuelle
Inflationsrate in den USA liegt bei acht Prozent. In der Vergangenheit stand
einer solchen Rate ein Zinssatz von acht bis zw6lf Prozent entgegen. Aller-
dings lag die Staatsverschuldung im Vergleich zum Bruttoinlandsprodukt
der USA damals zwischen 30 und 40 Prozent — heute bei tiber 120 Prozent.
Ahnlich sieht es in Europa aus. Ein Anheben der Zinsen auf die damals
tiblichen Niveaus hitte also dramatische Folgen fiir Unternehmen, Privat-
haushalte und Staaten.

Alle Hoffnungen ruhen also auf der Angebotsseite — also darauf, mdoglichst
schnell neue Energiequellen zu erschlieflen und Lieferketten wieder nach
Hause zu holen. Zudem konnten natiirliche Marktmechanismen der In-
flation Einhalt gebieten, namlich dann, wenn durch steigende Preise die
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Nachfrage gebremst wiirde. Allerdings wiirde dies mit einer Rezession ein-
hergehen.

Auswirkungen auf die deutsche Wirtschaft

Die deutsche Wirtschaft war in der Vergangenheit in Europa der Fels in
der Brandung. Die Folgen der Finanzkrise im Jahr 2008 konnten durch die
Schaffung von Abwicklungsanstalten (Bad Banks) und einen effizienten
NPL-Markt schnell tiberwunden werden. Der Vorteil einer stark export-
orientierten und industriellen Wirtschaft zeigt sich in der aktuellen, von
geopolitischen Zerwiirfnissen und zerriitteten Lieferketten geprigten Situ-
ation allerdings als Achillesferse:

» Nicht mehr lieferbare Vorprodukte beziehungsweise ldngere Liefer-
zeiten und steigende Preise bringen die Produktionszyklen der In-
dustrie durcheinander, die lange Zeit von einer Just-in-time-Produk-
tion profitieren konnte — also einer moglichst geringen Lagerhaltung.

o Schwierigkeiten in der Energieversorgung konnen fiir Industrieun-
ternehmen schnell existenzgefihrdend werden.

« Im geopolitischen Streit zwischen den USA und China steht die deut-
sche Industrie zwischen den Fronten und hat auf beiden Seiten wich-
tige Absatzmarkte zu verlieren.

Die letzte Veroffentlichung des Statistischen Bundesamtes zur volkswirt-
schaftlichen Gesamtrechnung liefert erste Anhaltspunkte fiir eine Ab-
kithlung des Industriesektors. Die gesamte Wirtschaftsleistung lag im
vierten Quartal 2021 noch 1,1 Prozent unter dem vierten Quartal 2019.
Im Industriesektor nahm die Bruttowertschopfung innerhalb eines Jahres
um 1,7 Prozent ab, im Baugewerbe sogar um 3,1 Prozent. Im Bereich der
Unternehmensdienstleister stieg die Wertschépfung hingegen um 7,7 Pro-
zent. Zudem sank die Sparquote der Privathaushalte im Jahresvergleich um
11,4 Prozent, was vor allem auf inflationsbedingt gestiegene Konsumaus-
gaben zuriickgefiihrt wird.

Gefahren lauern bei dieser Entwicklung auch auf dem Markt fiir Immobi-
lienfinanzierungen. Die Immobilienpreise sind in den vergangenen Jahren
stark gestiegen. Die Finanzaufsicht fordert nun von den Banken Kapitalzu-
schldge bei privaten Immobilienfinanzierungen und begriindet dies damit,
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dass das Risiko schnell steigen kann, wenn sich Immobilienkdufer immer
hoher verschulden.

Das NPL-Barometer und die Grenzen von Prognosen

Wihrend die 6ffentlich verfiigbaren Statistiken der Bankenaufsicht die not-
leidenden Kredite in den Biichern der Banken transparent machen, fehlt es
noch immer an einer transparenten Ubersicht iiber Transaktionstitigkeiten
auf dem NPL-Sekundarmarkt - also iiber Verkdufe von Kreditportfolios
oder deren Auslagerung in ein externes Servicing. An dieser Stelle setzt das
NPL-Barometer an, das 2015 durch eine Kooperation zwischen der BKS
und der Frankfurt School of Finance & Management entstanden ist. Das
NPL-Barometer lehnt sich methodisch an den Ifo-Geschiftsklimaindex an
und liefert jeweils einen Wert fiir die Lageeinschédtzung der vergangenen
zwolf Monate sowie einen Erwartungswert fiir die kommenden zwolf Mo-
nate. Befragt werden hierzu Risikomanager in deutschen Kreditinstituten:
in erster Linie Risikovorstinde und Abteilungsdirektoren in Privatbanken,
Genossenschaftsbanken, Landesbanken und Sparkassen. Mit Blick auf die
Bedeutung der Ergebnisse fiir den NPL-Markt aus Investorensicht spiegeln
negative Resultate einen eher riickldufigen Markt wider, wihrend positive
Ergebnisse auf steigende Transaktionstatigkeiten hinweisen.'

Verlauf des NPL-Barometers seit 2015

Von 2015 bis 2019 zeigte sich ein relativ stabiler Trend im leicht negativen
Bereich: Die NPL-Bestinde in den Banken konnten nach der Finanzkri-
se und den folgenden regulatorischen und aufsichtsrechtlichen Mafinah-
menpaketen sukzessive abgebaut werden. Die Zahl der NPL-Verkaufe in
Deutschland stagnierte daher im Vergleich zu den Krisenlandern in Siid-
europa auf niedrigem Niveau. Auch wenn im Jahr 2019 bereits ein leichter
Anstieg beim Erwartungswert fiir die kommenden zwo6lf Monate zu ver-
zeichnen war, blieb er dennoch weiterhin im negativen Bereich.

Entwicklung im Verlauf der Coronapandemie

Mit dem Ausbruch der Coronavirus-Pandemie anderte sich erstmals der
negative bis stagnierende Trend des NPL-Barometers. Die Erwartungen

1 Zur Methodik vgl. Kéchling/Dzieciol: Der NPL-Markt in Deutschland — Marktentwicklung, Klassifizie-
rung und Marktbeteiligte, in: Kochling/Schalast (2021): Grundlagen des NPL-Geschiftes, Frankfurt am
Main.
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stiegen im Juni 2020 rasant von -0,02 auf +0,42 an: der erste positive Wert
in der Geschichte des Barometers. Im Zuge der weltweiten Lockdowns und
der Lieferkettenprobleme wurden also massive Kreditausfille und erhohte
Transaktionstatigkeiten erwartet.

Diese Erwartungen traten jedoch bedingt durch die aufgelegten staatlichen
Hilfspakete mit Soforthilfen, KfW-Krediten, Kurzarbeit, Zahlungsmorato-
rien und der Aussetzung der Insolvenzantragspflicht nicht ein. Die Banken
reduzierten im Gegenteil ihre NPL-Quote sogar auf niedrigere Stinde als
vor der Pandemie. In der zweiten Befragung wahrend der Pandemie gin-
gen die Ergebnisse dann wieder zuriick. So zeigte sich im NPL-Barometer
vom Februar 2021, dass die fortgeschrittenen Impfstoffzulassungen und die
sich als wirksam erweisenden Hilfsmafinahmen zu einem moderateren Er-
wartungswert von 0,25 fiihrten. Die tatsichlich beobachtete Marktentwick-
lung, die sich im Lagewert widerspiegelt, stieg jedoch im selben Zeitraum
vom -0,17 auf 0. Die befragten Risikomanager erwarteten also einen weni-
ger starken Anstieg der Transaktionstatigkeiten in der Zukunft, beobachte-
ten gleichzeitig aber durchaus einen Anstieg von Aktivititen in den letzten
zwOlf Monaten.

Die bis dato letzte Befragung wurde im Oktober 2021 durchgefiihrt. Bis
dahin eher positive Nachrichten lieflen den Erwartungswert weiter absin-
ken auf 0,13 Punkte, wiahrend der Lagewert mit 0,02 fast unverdndert blieb.
Allerdings ist mit diesem minimalen Wert iiber null auch erstmals seit Ent-
stehung des NPL-Barometers kein mehrheitlicher Riickgang von Markt-
aktivititen beobachtet worden. Mit anderen Worten: Die Talsohle wurde
moglicherweise durchschritten.

Wihrend vor der Pandemie ein — wenngleich stagnierender - Trend nach-
vollzogen werden konnte, zeigten sich wiahrend der Pandemie die Grenzen
eines auf Umfragen basierten Barometers. Auch wenn die Marktteilnehmer
am besten bewerten konnen, wie sich der Markt anhand der vorliegenden
Informationslage entwickeln wird, so ist ebendieser Umstand in unsicheren
Zeiten sehr schwach. Im Sinne eines vorausschauenden Risikomanagements
war es daher sehr nachvollziehbar, zunachst vom Schlimmsten auszugehen
und dann die Erwartungen bei sich verdichtender Informationslage anzu-
passen. Ahnlich sieht es im Zuge der aktuellen geopolitischen Unsicherheit
aus. Die verschiedenen Szenarien der weiteren wirtschaftlichen Entwick-
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lung divergieren entsprechend den sehr unterschiedlichen geopolitischen
Moglichkeiten von Entspannung iiber einen jahrelangen Handelskrieg bis
hin zur Ausweitung von bewaffneten Konflikten in weitere Regionen.

Das niachste NPL-Barometer wird voraussichtlich im Juni 2022 erscheinen
und kann dann tiber die Website der BKS kostenfrei bezogen werden.

Tatsachliche Entwicklung des NPL-Sektors

Mit dem NPL-Barometer lassen sich Trends am NPL-Markt erkennen und
teilweise prognostizieren. Die tatsdchliche NPL-Marktentwicklung kann
anhand von zwei mehr oder weniger 6ffentlich zugénglichen Quellen nach-
vollzogen werden. Zum einen mittels Deal-Sammlungen: Zusammenstel-
lungen von abgeschlossenen Transaktionen, die von Brancheninsidern er-
stellt werden. Diese Daten sind tiblicherweise nicht 6ffentlich zuganglich,
da viele Verkdufer und Kéaufer auf Verschwiegenheitsklauseln im Vertrag
bestehen. Eine andere Quelle sind EBA Risk Dashboards, eine Zusammen-
stellung von NPL-Kennzahlen, die im Rahmen der aufsichtlichen Melde-
vorgaben der Kreditinstitute gesammelt werden.

Im Bericht ,,Deleveraging Europe 2021“ von Deloitte werden fiir das Jahr
2020 drei grofiere NPL-Deals aufgefithrt. Alle drei sind Zweitmarktdeals,
die vom US-Investmentfonds Cerberus auf den Markt gebracht wurden:
zwei Verkdufe von Shipping-NPLs an LCM Partners, einen européischen
Investmentfonds mit Sitz in London, im Wert von 250 Millionen Euro und
der andere ohne Angabe eines Nominalwertes. Der dritte Deal ist der Ver-
kauf eines unbesicherten NPL-Portfolios im Wert von 360 Millionen Euro
an einen nicht genannten Kéufer. Fiir den Zeitraum von Januar bis Juni 2021
konnten die Autoren drei gréfiere NPL-Deals aus den Bereichen Corporate,
CRE und Shipping im Gesamtwert von 1,5 Milliarden Euro identifizieren.
Bei einem von Deloitte geschétzten Gesamttransaktionsvolumen von rund
70 Milliarden Euro in Europa inklusive Grof8britannien im Jahr 2021 spielt
Deutschland auf dem Transaktionsmarkt eine im Vergleich geringe Rolle.
Spitzenreiter sind Italien und Spanien mit jahrlichen Transaktionsvolumi-
na im teils mittleren zweistelligen Milliardenbereich.

Der Grund fiir diese Entwicklung zeigt sich auch in den NPL-Kennzahlen
aus dem aktuellen EBA Risk Dashboard: Die NPL-Bestande in den Biichern
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deutscher Banken lagen demnach im Dezember 2019 bei 30 Milliarden
Euro und im Dezember 2021 bei 29,7 Milliarden Euro. Sie haben sich da-
mit so gut wie nicht verandert. Die NPL-Quote ist im gleichen Zeitraum
minimal von 1,3 auf 1,1 Prozent gefallen. Dariiber hinaus ist das letzte Risk
Dashboard vom Krieg Russlands und den Auswirkungen der Sanktionen
gepragt. Die direkten Auswirkungen werden als eher gering eingestuft. Vor
allem ungarische, italienische und osterreichische Banken sind nennens-
werten Risiken durch russische wie auch ukrainische Engagements ausge-
setzt. Allerdings sind alle Banken nun von steigenden Marktrisiken betrof-
fen, die sich in hoheren Risikoprdmien und gestiegener Volatilitit an den
Finanzmadrkten zeigen. Zudem sind Banken indirekt durch mogliche 6ko-
nomische Verwerfungen betroffen, die im Unternehmenssektor entstehen
konnten, da Russland der fiinftgrof3te Handelspartner der EU ist.

Fazit

In den Jahren 2008 bis 2019 lag der Fokus auf dem Abbau notleidender
Kredite nach der Finanzkrise, welche zumindest in Deutschland von einer
auflerordentlich robusten gesamtwirtschaftlichen Entwicklung gestiitzt
wurde. Ein Wandel des globalen Weltwirtschaftssystems, ja, der globalen
Ordnung, der mit kleineren Handelskriegen begann und mit der Pandemie
einen Katalysator fand, hat mit dem Ausbruch des Krieges in der Ukrai-
ne seinen vorldufigen Hohepunkt erreicht. Fiir das Risikomanagement der
Kreditinstitute gestaltet sich die Einordnung der gegenwirtigen Verande-
rungen als duflert schwierig, wie die sehr stark schwankenden Ergebnisse
der letzten NPL-Barometer gezeigt haben. Bisher wurden die Auswirkun-
gen der Pandemie durch umfassende staatliche Hilfen abgefedert und Kre-
ditausfille damit im erheblichen Mafle verhindert. Nun fithren die aktuel-
len Rahmenbedingungen mit hoher Inflation, einer weiteren Entflechtung
der Weltwirtschaft und beschranktem Zugang zu fossiler Energie und Roh-
stoffen zu einer Situation, in denen die Staaten und Notenbanken nur noch
bedingt in der Lage sind, Unternehmen und Privathaushalte zu stiitzen. In
der Folge ist in den ndchsten Jahren auch im Kreditsektor mit Ausfillen
zu rechnen. Dass in den vergangenen Jahren neben dem Abbau von NPLs
auch regulatorische Weichenstellungen vorgenommen wurden (vgl. Beitrag
von Cristina Bachmeier), konnte sich dann auszahlen.
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Deutschlands Non-performing Loans in
Zeiten der Pandemie

Janine Hardi

Die Auswirkungen der Coronapandemie in Deutschland

Wer hitte gedacht, dass wir nach gut zwei Jahren immer noch so intensiv
tiber das Coronavirus und die hiervon ausgeloste Pandemie sprechen, die
zum Jahresbeginn 2020 ihren Anfang nahm? Mittlerweile wissen bereits
Kindergartenkinder, was AHA-Regeln sind, was es bedeutet, geboostert zu
sein und dass die neueste Virusvariante Omikron heift.

Gesellschaftliche Auswirkung

Gesellschaftlich hat sich in den vergangenen beiden Jahren einiges veran-
dert: Digitales Lernen und Arbeiten, die Erforschung von Langzeitfolgen
der Erkrankung selbst oder aufgrund von Social Distancing, aber auch die
Etablierung von Homeoflice in Unternehmen - um nur einige wenige Fak-
toren zu nennen - fithrten durchaus zu einem gesellschaftlichen Umbruch
mit vielen Vorteilen, aber auch einigen Nachteilen.

Wirtschaftliche Auswirkung

Die wirtschaftliche Auswirkung der Coronakrise ist makrodkonomisch si-
cher erst in einigen Jahren wirklich zu durchdringen, allerdings bereiten
Nachrichten wie im Januar 2022, nach denen 160 Millionen Menschen
weltweit zusatzlich aufgrund der Pandemie in Armut gestiirzt sind, durch-
aus Sorge.! Auflerdem gibt es Branchen, die von der Krise profitierten wie
etwa der Onlinehandel. Es gibt aber auch solche, die massiv unter den Ein-
schrankungen leiden, die aufgrund der Pandemie notwendig wurden, und
deshalb existenziell bedroht sind.

Die Betrachtung der Finanzbranche im Lichte der Pandemie erfolgte be-
reits in einem sehr frithen Stadium. Beeindruckt von den Auswirkungen
der Finanzkrise des Jahres 2008 wurden in den vergangenen 24 Monaten
immer wieder umfangreiche Analysen erstellt, die zu dem Ergebnis kamen,

1 Vgl. Oxfam Ungleichheitsbericht publiziert am 17.01.2022.
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dass insbesondere der Bankensektor in Deutschland bislang recht stabil
durch die Coronapandemie navigiert werden konnte. Sicherlich liegt dies
an der robusten Ausgangslage deutscher Bankhiuser, der eine relativ nied-
rige NPL-Quote sowie eine solide Eigenkapitalausstattung zugrunde liegt.

Die Frage ist jedoch, ob dies sowohl unter dem Aspekt eines weiteren An-

dauerns der Pandemie als auch potenzieller Spétfolgen derselben auch so
bleibt.

Die Entwicklung der Bankenbranche in der Pandemie

Ein wesentlicher Treiber dafiir, ob die Banken einen eher positiven oder
eher negativen Ausblick in die Zukunft haben, diirfte die Frage der eigent-
lichen Dauer der Pandemie sein. Ging man Ende 2020 noch davon aus,
dass man spatestens im Herbst 2021 aufgrund einer bis dahin entwickelten,
wirksamen Impfung nahezu wieder im vorpandemischen Zustand ange-
langt sei, lehrt uns die aktuelle Entwicklung, dass es sich bei der Corona-
krise um eine langerfristige Thematik handelt. Damit einher geht der Fakt,
dass staatliche Hilfen befristet finanzielle Engpésse tiberbriicken sollten.
Nun sind diese Hilfszahlungen aber zumindest teilweise bereits ausgelaufen
und sicherlich selbst bei einem weiteren Andauern der Krise nicht bis zum
Ende der Pandemie durch den Staat leistbar.

Kurioserweise gingen die Insolvenzquoten zu Beginn der Krise zuriick -
durchaus ein Indiz dafiir, dass einige bereits angeschlagene Unternehmen
versuchten, sich durch die Coronahilfsmafinahmen gesundzustof3en. Mit
dem Andauern der Pandemie diirfte dies nicht langer moglich sein, was
auch der aktuelle Anstieg der Insolvenzen zeigt: So wurde laut Statistischem
Bundesamt im Dezember 2021 eine Erhohung der beantragten Regelinsol-
venzverfahren von 18 Prozent gegeniiber dem Vormonat verzeichnet. Im
Vergleich zum Oktober 2021 gab es im November 2021 sogar einen Anstieg
um 43,8 Prozent.

Dass es einen nicht unwesentlichen Zusammenhang zwischen der Insol-
venzquote und dem Ausfall von Krediten gibt, ist allgemein bekannt und
diirfte die deutschen Banken durchaus alarmieren. Des Weiteren diirften
auch die Erleichterungen, die seitens der Bankenaufsicht fiir die Hauser im
Rahmen der Coronakrise eingefithrt wurden, tiber kurz oder lang wieder
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zurlickgenommen werden. Als eines von vielen Beispielen sei an dieser
Stelle die Erleichterung bei der Berechnung der Verschuldungsquote fiir
Banken genannt. Diese lduft Ende Marz 2022 aus.

Damit einhergehend diirfte es auch Spitfolgen der Pandemie aufseiten der
Darlehensnehmer geben, die alle Moglichkeiten ausschopfen, um die eige-
ne Existenz zu retten. Denn nicht nur der Fakt, dass einem Unternehmen
nach dem Auslaufen der Staatshilfen finanziell gesehen die Puste ausgeht,
spielt bei der perspektivischen Betrachtung eine Rolle. Auch das Andauern
von Mafsnahmen zur Einddimmung der Pandemiefolgen sorgt nicht dafiir,
dass sich Unternehmen - beispielsweise aus dem Gastro- und Hotelgewer-
be - wirtschaftlich wieder erholen konnen. Stattdessen waren hierfiir Er-
leichterungen der Coronaschutzmafinahmen notwendig, die medizinisch
und epidemiologisch bislang schlicht nicht angezeigt waren. Viele private
Reserven sind mittlerweile aufgebraucht, was auch zukiinftig dafiir sorgen
wird, dass finanzielle Engpésse nicht mehr durch Erspartes gedeckt werden
konnen.

Potenzieller Anstieg von Non-performing Loans in Deutschland

Es besteht aus den genannten Griinden die Gefahr, dass die NPL-Quote in
Deutschland zukiinftig wieder ansteigen wird. Die Tatsache, dass dies in
den vergangenen Monaten der Pandemie noch nicht geschehen ist, sollte
nicht dariiber hinwegtauschen, dass dieses Risiko besteht.

MaBnahmen bei einem Anstieg der NPL-Quote

Grundsitzlich ist davon auszugehen, dass Banken aufgrund der im Nach-
gang der Finanzkrise etablierten erhohten Regulatorik besser gewappnet
mit der Coronakrise umgehen kénnen. Dennoch bedarf es des nétigen
Realismus beim Blick in die Kreditbiicher, um wirklich gut vorbereitet in
die Post-Coronaphase eintreten zu konnen: Aufgrund der staatlichen Hil-
fen erscheint es derzeit bei Weitem schwieriger, den tatsdchlichen Zustand
von Kreditnehmern gut und umfassend zu beurteilen, als dies noch vor der
Krise der Fall war. Dass etwa das Baugewerbe ganz besonders darunter lei-
det, dass Lieferketten unterbrochen oder bestimmte Materialien tiberhaupt
nicht lieferbar sind, ist einleuchtend. Dabei steht auf einem ganz anderen
Blatt, ob diese Probleme die einzigen und nur voriibergehender Natur sind.
Und ob und wie das jeweilige Bauunternehmen trotz dieser Probleme auch
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ohne staatliche Unterstiitzung leistungsfahig bleibt. Es diirfte zwingend not-
wendig sein, dass Banken an dieser Stelle viel Zeit investieren, um Trans-
parenz in die Geschéftsbeziehung zu ihren Kreditnehmern zu bringen, die
notwendig dafiir ist, die jeweilige Risikoposition abschlief}end zu bewerten.

Es gab in den vergangenen Jahren immer weniger Non-performing Loans
in Deutschland. Dariiber hinaus gingen Abwicklung, Auslagerung oder ihr
Verkauf erfolgreich vonstatten und die Nachwehen der Finanzkrise wurden
durchaus umfanglich abgearbeitet. Daher diirfte es in vielen Bankhdusern
auch an Spezialisten fehlen, die sich um gegebenenfalls noch wihrend der
Krise entstandenes oder danach entstehendes notleidendes Geschift kiim-
mern konnen.

Des Weiteren kimpfen viele Banken nach wie vor mit der mangelnden Di-
gitalisierung ihres Geschéftsmodells. Viele Defizite konnte die Krise in die-
sem Bereich aufdecken. Bis heute kann nicht jedes deutsche Kreditinstitut
selbstindig Analysen fahren zu gednderten Faktoren wie etwa den Eintritt
einer Krise wie die Coronapandemie, sie maschinell verarbeiten und kurz-
fristige Handlungsempfehlungen ableiten. Grund hierfiir sind teilweise
immer noch veraltete Datenverarbeitungsprogramme, die eine schlechte
Qualitdt und verminderte Verarbeitungsfihigkeit der Daten zur Folge ha-
ben. Im européischen Vergleich sowie verglichen mit Nordamerika ist die
Digitalisierung der deutschen Bankhéuser definitiv noch ausbaufihig.?

Im Nachgang zu der eingehenden Analyse von Kreditrisiken muss eine
entsprechende Abschirmung der gefundenen Risikopositionen erfolgen.
Wertberichtigungen auf Risikopositionen sind in den vergangenen beiden
Jahren stark angestiegen.’ Das spricht fiir eine sehr gute, weil vorsichtige
Herangehensweise der Banken an potenzielle Ausfallrisiken. Aber auch die
Anpassungen der MaRisk zum Umgang mit NPLs und dabei insbesondere
die 6. MaRisk-Novelle, die mit Rundschreiben der BaFin vom 16.08.2021
veroffentlicht wurde, werden dazu fithren, dass der Umgang mit potenziel-
len NPLs mehr Aufwand bei den Banken erfordern wird.*

2 Vgl Finnoscore 2022.

3 Vgl. Deutsche Bundesbank, Monatsbericht September 2021, S. 108.

4 Vgl hierzu Janine Hardi in ,,Die 6. MaRisk Novelle und ihre Auswirkung auf die Abwicklung notleidender
Kredite“ (https://janine-hardi.com/die-6-marisk-novelle-und-ihre-auswirkung-auf-die-abwicklung-not-
leidender-kredite/).

20



Deutschlands Non-performing Loans in Zeiten der Pandemie

Fazit

Auch wenn die deutschen Banken im europdischen Vergleich im Bereich
der NPL-Quoten (noch) sehr gut abschneiden, ist ein gesundes Maf3 an
Achtsamkeit erforderlich, um weiterhin handlungsfahig zu bleiben, denn:
Wie hoch die Quote ausgefallener Kredite letztlich ist, spielt makrodkono-
misch nur dann eine Rolle, wenn hierdurch die Kapazitit bei der Kreditver-
gabe der Banken eingeschrinkt ist. Und genau das kann keine Wirtschaft
brauchen: Banken, die mit der Abarbeitung ihrer faulen Kredite beschiftigt
sind. Kapital, das hier gebunden ist und deshalb die Neukreditvergabe ein-
schrankt, was letztendlich die Wirtschaft ins Stocken bringt. Deshalb gilt
wie in allen Lebensbereichen auch fiir die Banken: Aus der Not eine Tu-
gend machen, Defizite beheben und mit einem optimistischen Blick in eine
nachpandemische Zeit blicken. Dann kann auch einer potenziellen NPL-
Welle gut gewappnet begegnet werden.

Janine Hardi ist seit 2003 zugelassene Rechtsanwiltin und betreibt seit
2021 die von ihr gegriindete Informations- und Beratungsplattform fiir Im-
mobilienverrentungen ,,RentePlusImmobilie®. Bis 2020 war Hardi Mana-
ging Director bei der FMS-Wertmanagement ASR. Bereits 2011 etablierte
sie dort den International Commercial Real Estate Bereich nach der staatli-
chen Ubernahme des notleidenden HRE-Portfolios. Zuvor war sie fiinf Jah-
re fiir Hudson Advisors Germany tdtig und verantwortete immobilienbe-
sicherte Darlehensportfolios in Deutschland. 1,5 Jahre hiervon verbrachte
sie in Bermuda, von wo aus sie die Investorenbetreuung fiir NPL-Portfolios
der Lone Star Funds verantwortete. In ihrer Funktion als Rechtsanwiltin
berit Janine Hardi unter anderem NPL-Investoren in Due Diligence- und
Work-out-Phasen. Sie ist auflerdem zertifizierte Digital Transformation
Managerin. 2018 wurde ihr der Bayerische Ehrenamtspreis fiir ihre lang-
jahrige Vorstandstitigkeit in einem gemeinniitzigen Verein verlichen.
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Ein europaischer Regelungsrahmen fur
den NPL-Sekundarmarkt

Cristina Bachmeier

Die Kreditdienstleister-Richtlinie

Mit der neuen Richtlinie (EU) 2021/2167 iiber Kreditdienstleister, Kre-
ditkdufer und die Verwertung von Sicherheiten, auch Kreditdienstleister-
RL oder Sekundédrmarktrichtlinie genannt, sollen professionelle und ein-
heitliche Rahmenbedingungen fiir einen eflizienten und transparenten
Sekunddrmarkt in den EU-Léndern eingefiihrt werden, da die derzeitigen
Regeln fiir den Kauf und den Handel von Krediten sehr unterschiedlich
sind. Dies soll den Banken den paneuropéischen NPL-Markt 6ffnen und
NPL-Transaktionen mit potenziellen, autorisierten Kreditkdufern erleich-
tern.

Als Teil der umfassenden Strategie zum Abbau notleidender Kredite, die
im Aktionsplan des Européischen Rates vom 11. Juli 2017 festgelegt wurde,
verfolgte die EU-Kommission mit dieser Richtlinie zunédchst das Ziel, den
Kreditinstituten ein angemessenes Umfeld fiir den Umgang mit notleiden-
den Krediten in ihren Bilanzen zu ermdglichen und das Risiko eines kiinf-
tigen Aufbaus notleidender Kredite zu verringern.

Im Zusammenhang mit Covid-19 wurde eine Verschlechterung der NPL-
Volumen erwartet, daher stieg die Notwendigkeit, die seit 2018 im Entwurf
befindliche Sekundarmarktrichtlinie fertigzustellen. Daher sandte die Euro-
paische Kommission dem Ausschuss fiir Wirtschaft und Wahrung (ECON)
am 29. Juni 2021 einen Kompromissentwurf der finalisierten Richtlinie zu,
welche am 9. Juli 2021 tiber das Europédische Parlament dem EU-Rat vor-
gelegt und verabschiedet wurde. Am 19. Oktober 2021 folgte im Rahmen
der Plenarsitzung des EU-Parlaments die finale Abstimmung. Schlieflich
wurden die Sekunddrmarktrichtlinie sowie Anderungen der Richtlinie fiir
Verbraucherkreditvertrige und Wohnimmobilienkreditvertrage am 8. De-
zember 2021 im Amtsblatt der EU veroffentlicht.

Mit der Richtlinie diirfte die Entwicklung von Sekunddrmérkten fiir notlei-
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dende Kredite in der Union unterstiitzt werden: Hindernisse fiir die Uber-
tragung notleidender Kredite von Kreditinstituten auf Kreditkdufer wurden
beseitigt, entsprechende Sicherheitsvorkehrungen getroffen und gleichzei-
tig die Kreditnehmerrechte gewahrt. Zusammengefasst enthalt die Richt-
linie einen verbraucherschutzfreundlichen, gemeinsamen Rahmen und ge-
meinsame Anforderungen beziiglich notleidender Kreditvertrige, die von
einem in der EU niedergelassenen Kreditinstitut gewdhrt wurden.

Angesprochen werden dabei

» Kreditdienstleister, die im Namen eines Kreditkiufers fiir die An-
spriiche eines Kreditgebers aus einem notleidenden Kreditvertrag
oder aus dem notleidenden Kreditvertrag selbst gemaf3 dem gelten-
den Recht der Union und der Mitgliedstaaten tétig werden;

« Kreditkaufer, die Anspriiche eines Kreditgebers aus einem notleiden-
den Kreditvertrag oder den notleidenden Kreditvertrag selbst gemaf3
dem geltenden Recht der Union und der Mitgliedstaaten erwerben.

In der Richtlinie wird ausfiihrlich auf die Definition und Aufgaben der Kre-
ditdienstleister und Kreditkdufer eingegangen. Zudem werden die strengen
Anforderungen an die Zulassungsvoraussetzungen von Kreditdienstleis-
tern im NPL-Umfeld definiert. Will der Kreditkaufer selbst als Dienstleister
tatig sein, ist fiir die Ausiibung dieser Tatigkeit eine Zulassung durch die
Behorden erforderlich. Priifung und Zulassung erfolgen individuell durch
die nationalen Aufsichtsbehdrden. Die zustindige Aufsichtsbehdrde eines
Mitgliedstaats hat auch die Befugnis, erteilte Zulassungen unter gewissen
Voraussetzungen zu widerrufen.

Es sind weiterhin spezifische Kundenschutzbestimmung einzuhalten und
zugelassene Kreditdienstleister einzubinden, um operative Mafinahmen im
Zusammenhang mit NPLs durchzufiihren. Die Richtlinie sieht in Art. 10
Abs. 2 vor, dass nach jeder Ubertragung von Anspriichen eines Kreditge-
bers aus einem notleidenden Kreditvertrag eine Mitteilung an den Kredit-
nehmer iibermittelt werden muss. Diese enthdlt unter anderem detaillierte
Informationen iiber die erfolgte Ubertragung, den Namen und die Kontakt-
daten des Kreditkdufers oder Informationen zu den geschuldeten Betrdgen
unter Angabe dessen, was als Kapital, Zinsen oder Gebiihren zu zahlen ist.
Fiithrt der Kreditkdufer die Kreditservices gemaf3 Art. 11 Abs. 2 nicht selbst
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durch, sondern beauftragt einen externen Kreditdienstleister, muss der
Kreditdienstleistungsvertrag festgelegte Inhalte enthalten: Dazu gehoren
beispielsweise eine detaillierte Beschreibung der vom Kreditdienstleister zu
erbringenden Kreditdienstleistungen, die Hohe der Vergiitung, die Vertre-
tungsbefugnisse des Dienstleisters fiir den Kreditkdufer gegentiber Kunden
sowie Absichtserklarungen zum Verbraucherschutz.

Grundsitzlich wird Kreditinstituten mit einem hohen Bestand an notleiden-
den Krediten, die keine entsprechenden Ressourcen zu deren Bewiltigung
haben, durch die Sekunddrmarktrichtlinie die Moglichkeit eingeraumt, die
Verwaltung dieser Kredite an einen spezialisierten Kreditdienstleister aus-
zulagern oder den Kreditvertrag an einen fachkundigen und risikobereiten
Kreditkédufer zu iibertragen.

Die Richtlinie trat am 28. Dezember 2021 in Kraft, wobei die Mitgliedstaa-
ten der EU die erforderlichen Rechts- und Verwaltungsvorschriften zur
Umsetzung der Richtlinie bis zum 29. Dezember 2023 zu erlassen und zu
veroffentlichen haben.

Data Templates

Zur Verbesserung der Markttransparenz und zur Forderung des Wett-
bewerbs hat die Europdische Kommission der Europdischen Bankenauf-
sichtsbehorde (EBA) in der Richtlinie auflerdem den Auftrag erteilt, eine
Leitlinie auszuarbeiten. Darin soll beschrieben werden, wie eine 6ffentlich
zugingliche Liste oder ein Register der zugelassenen Kreditdienstleister mit
einer festgelegten Art von Daten zu fithren ist.

Weiterhin sollen europaweit gleiche Wettbewerbsbedingungen geschaffen
sowie Transparenz fiir Kreditkdufer und Kreditnehmer gewéhrleistet wer-
den. Hierzu ist die EBA angehalten, technische Durchfithrungsstandards
zu entwickeln. Mit deren Hilfe sollen potenzielle Kreditkdufer detaillier-
te Informationen zu den zum Verkauf stehenden NPL-Portfolios erhalten,
um eine angemessene Analyse, Due Diligence und Bewertung vornehmen
zu konnen. Durch die Anwendung solcher Datenvorlagen auf Kreditver-
trage konnen einerseits Informationsasymmetrien zwischen potenziellen
Kaufern und Verkdufern von Kreditvertragen verringert und somit zur
Entwicklung eines funktionierenden Sekunddrmarktes in der Union bei-
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getragen werden. Andererseits konnen solche Datenvorlagen, wenn sie zu
detailliert sind, zu einer iiberméfliigen Belastung der Kreditinstitute fithren,
ohne dass ein nennenswerter Informationsgewinn entsteht. Daher sollte
die EBA eine Uberpriifung der Datenvorlagen mit dem Ziel durchfiihren,
diese Data Templates zu technischen Durchfiihrungsstandards fiir Kredit-
institute weiterzuentwickeln.

Zu diesem Zweck startete die EBA am 4. Mai 2021 eine Konsultation aller
Marktteilnehmer (Discussion on the review of the NPL transaction data
templates), um die Uberarbeitung der standardisierten NPL-Datenvorlagen
zu vereinfachen. Trotz der ehrgeizigen Ziele der Befragung, die freiwilligen
Datenvorlagen allen Marktteilnehmern in einer einfachen, verhaltnisma-
ligen und effektiven Weise zugénglich zu machen, wirkte die Grundan-
nahme bedenklich, auf der diese Initiative beruhte. Erstens fehlte ein em-
pirischer Nachweis dafiir, dass NPL-Data-Templates die Funktionsweise
der Sekundédrmarkte in der EU verbessern konnten. Es blieb unklar, warum
standardisierte NPL-Datenvorlagen die Spanne zwischen Angebots- und
Nachfragepreis schlieflen sollten, solange es keinen direkten Zusammen-
hang zwischen dieser Marge und dem Umfang der ausgetauschten Daten
gibt.

Zweitens wurde im Diskussionspapier nicht hinreichend erldutert, warum
diese Datenvorlagen die Effizienz der NPL-Mairkte steigern wiirden: Zum
einen wurden keine substanziellen Erlduterungen zu den genauen Auswir-
kungen der NPL-Datenvorlagen auf die Marktteilnehmer in den verschie-
denen Mirkten gegeben. Zum anderen gab es Griinde zu der Annahme,
dass die Markteffizienz unter diesen neuen Standards leiden konnte. Sie
wiirden moglicherweise zusdtzliche Kosten und einen hoheren Arbeitsauf-
wand verursachen, wihrend sie von vielen Marktteilnehmern nicht als re-
levant angesehen wiirden.

Drittens enthielt die erwiinschte Uberarbeitung der NPL-Templates keine
Bestimmungen iiber die Qualititsanforderungen und die Zuverlassigkeit
der gelieferten Informationen in den Datenfeldern. Das ist aber vor allem
bei den Kontakt- und Statusinformationen von grofier Bedeutung. Zudem
sah das Diskussionspapier keine Sanktionen fiir fehlende oder fehlerhafte
Daten vor.
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Viertens wire es empfehlenswert, die Templates in Anlage- und Kreditklas-
sen aufzuteilen, solange die Unterschiede zwischen Performing Loans, Sub-
performing Loans, besicherten oder unbesicherten Non-performing Loans
oder reinen Real Estate Owned in den Templates nicht beriicksichtigt wer-
den und die zugehorigen Datenstandards nicht nur NPLs abdecken. Wei-
terhin scheint die Eingabeanforderung zu den Templates fiir viele Kredit-
institute zu komplex zu sein. Insbesondere kleinere Banken werden nicht
tiber ein System verfiigen, um alle erforderlichen Daten fiir diese umfang-
reichen Vorlagen bereitzustellen.

Zusammengefasst konnten die Datenvorlagen in dieser Form zwei Risiken
bergen:

o Sie konnten den NPL-Verkdufern unnotige Kosten verursachen, da
sie mehr Daten zusammenstellen missten, als von den Investoren
tatsachlich verlangt;

« sie konnten neue, potenzielle Verkdufer davon abhalten, NPL-Port-
folios auf den Markt zu bringen, da sie nicht in der Lage wiren, die
vorgeschriebenen Datenvorlagen zu erstellen, was zu zusitzlichen
Marktzutrittsschranken fiihren wiirde.

Schlieflich scheint es sehr wahrscheinlich, dass diese Initiative schwerwie-
gende negative Auswirkungen haben konnte, da sie in der aktuellen Form
die Kosten und die Komplexitdt von NPL-Transaktionen erhéhen wiirde.
Bis 29. September 2022 soll die EBA der Kommission die iiberarbeiteten
Entwiirfe zu den technischen Durchfithrungsstandards vorlegen.

Data Hub

In letzter Zeit haben die politischen Entscheidungstrager in der EU erneu-
te Anstrengungen unternommen, um das NPL-Problem anzugehen. Trotz
umfangreicher staatlicher Unterstiitzungsprogramme sind die Banken
gegeniiber Unternehmen und Einzelpersonen, die finanziell anfilliger ge-
worden sind, exponiert — insbesondere gegeniiber kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU). In diesem Zusammenhang sind weitere strukturelle
Mafsnahmen erforderlich, um die Anhdufung von notleidenden Krediten in
den Bankbilanzen infolge der anhaltenden Rezession zu verhindern. Einer
der wichtigsten politischen Bereiche in dieser Hinsicht ist die Entwicklung
von Sekundarmarkten fiir notleidende Kredite.
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Im Rahmen des NPL-Aktionsplans der EU-Kommission und im Nachgang
zum NPL-Round-Table vom September 2020 verdffentlichte die Kommis-
sion am 16. Juni 2021 ein Papier iiber die Konsultation zur Verstarkung der
Transparenz und Wirksamkeit in den Sekunddrmirkten fiir notleidende
Kredite (Targeted consultation on improving transparency and efficiency in
secondary markets for non-performing loans). Darin wurde die Idee eines
NPL-Data-Hubs vorgestellt, durch den urspriinglich der Informationsaus-
tausch zwischen AMCs (Asset Management Companies) verbessert werden
sollte. In der jetzigen Ausformulierung geht die Kommission allerdings ei-
nen Schritt weiter und fordert, Daten auch auf der Investoren-Ebene abzu-
rufen - und hier insbesondere auch im Zeitraum nach der Portfoliotrans-
aktion (post-transaction data).

Unter verschiedenen Gesichtspunkten stellt sich jedoch die Frage, ob dies
nicht zielfiihrend und sogar schédlich fiir einen funktionierenden NPL-
Markt sein wiirde. Die Gegenargumente fiir die Einrichtung eines Data
Hubs wiirden sich auf das Kosten-Nutzen-Verhiltnis und die Ausweitung
von Informationspflichten fokussieren, die in dieser Form keinen effekti-
ven und sinnvollen Vorteil fiir bestehende und zukiinftige Marktteilneh-
mer darstellen konnen. Es ist bekannt, dass sowohl auf Bankenseite als auch
bei Investoren kein Interesse darin besteht, Geschiftsgeheimnisse und Be-
arbeitungsstrategien durch Veroffentlichungen von umfassenden Daten-
bestinden zu gefahrden. Auch fiir Servicer wiirde die Aufarbeitung und
Bekanntgabe der post-transaction data zusitzlichen Aufwand und damit
hohere Kosten verursachen. Auflerdem kénnte die Veréftentlichung dieser
Daten zu Konflikten mit anderen regulatorischen Vorgaben im Bereich des
Kartellrechts, des Borsenrechts oder des Datenschutzrechts fithren. Es gibt
bereits einen funktionierenden und starken Wettbewerb im Kreditportfolio
transaktionsgeschift — insbesondere in den etablierten Markten in Europa:
Hier bestehen die NPL-Plattformen auf freiwilliger Basis und sind erfolg-
reich in verschiedenen Mitgliedstaaten aktiv.

Zum Schluss bleibt der Nutzen der Plattform unklar, weil einerseits die
Zielgruppen, die diese Informationen verwenden wiirden, nicht ausfiihr-
lich definiert sind. Andererseits erfolgt keine Kontrolle beziiglich der Kor-
rektheit und Vollstandigkeit der Daten.
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Fazit

Die Schaffung eines harmonisierten europidischen Regelungsrahmens
durch die Entwicklung eines aktiven, gut funktionierenden Sekundarmark-
tes oder die einfach gestalteten, {iberarbeiteten NPL-Datenvorlagen sind
effektive Instrumente, um die Auswirkungen potenzieller Krisen zukiinftig
besser zu meistern. Fiir alle Marktteilnehmer - Kreditinstitute, Investoren
und Servicer — werden durch die EU-Kommission verbindliche, einheit-
liche Regeln und Verfahrensweisen geschaffen, die die derzeitigen Bestinde
an notleidenden Krediten abbauen und ihr tibermifliges Aufkommen in
Zukunft verhindern werden.

Durch die Einsetzung fachlich kompetenter Arbeitsgruppen aus den Rei-
hen ihrer Mitglieder wird sich die BKS weiterhin stark in die Entwicklung
eines funktionierenden Sekundarmarktes fiir NPLs einbringen: In Stellung-
nahmen und Gespriachen mit allen Stakeholdern wird sie auch kiinftig die
Anforderungen und Optimierungsvorschlige der Finanzindustrie an den
Gesetzgeber und die Regulatoren {ibermitteln.

Av. Cristina Bachmeier, LL.M. ist seit 2004 in Rumanien und Deutschland
als Rechtsanwiltin zugelassen. Thren Master of Laws hat sie 2012 an der
Johannes Gutenberg-Universitdt in Mainz erworben. Seit 2018 unterstiitzt
sie die Bundesvereinigung Kreditankauf und Servicing in Berlin als Refe-
rentin fiir Recht.
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NPL-Backstop — wachsende
Anforderungen an Banken

Sandra Forster / llka Pufe

Im Mairz 2018 wurden seitens der EZB die ersten Vorschriften zum NPL-
Backstop, auch aufsichtliche Risikovorsorge genannt, als Folge der Banken-
krise 2007 veroffentlicht. Banken missen sich seitdem starker damit befas-
sen, iiber welchen Zeitraum eine Position im NPL-Status verbleibt. Das war
schon vorher nicht ohne Relevanz, ist mit diesem Instrument aber deutlich
verschérft und teurer geworden.

Mit der Systematik des NPL-Backstops werden sich Banken in den kom-
menden Jahren immer intensiver beschaftigen miissen. Was das bedeutet
und welche Herausforderungen auf die Banken zukommen, wird hier dar-
gestellt.

Hintergrund

Seit Veroffentlichung der neu gefassten Capital Requirements Regulation
(CRR) am 26.04.2019 (Art. 47c) miissen in der EU niedergelassene Kredit-
institute neue NPLs entweder abbauen oder innerhalb vorgegebener Fristen
- prozentual ansteigend bis zu 100 Prozent — mit Risikovorsorge abdecken.
Findet die geforderte Wertberichtigung nicht statt, ist der Differenzbetrag
vom harten Kernkapital abzuziehen. Fiir grof3e Institute kommen Vorgaben
der EZB hinsichtlich des Altbestandes ergédnzend zum Tragen.' Eine even-
tuell vorhandene Unterdeckung wird an dieser Stelle durch einen Abzug
vom harten Kernkapital korrigiert.

Der Abzug gemifl CRR erfolgte erstmals mit Meldestichtag 30.06.2021
(Common Reporting Framework, kurz CoRep). Da bei den besicherten
Teilen eines Exposures erst ab dem vierten Jahr der NPL-Einstufung eine
jahrlich ansteigende aufsichtliche Risikovorsorge gefordert ist, wird der
NPL-Backstop noch an Bedeutung gewinnen und die Auswirkungen auf
die Banken werden steigen.

1 Addendum EZB ,supervisory expectations for prudential provisioning of non-performing exposures*
sowie Presseinformation vom 11.07.2018 i. V. m. SREP letter.
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Herausforderndes Umfeld fiir NPLs

Die seit Beginn der Coronakrise bestehende Erwartungshaltung, dass die
NPL-Bestidnde in Folge erheblich ansteigen, hat sich bisher gliicklicherwei-
se nicht flichendeckend bewahrheitet. Den im NPL-Barometer 2020 der
BKS dokumentierten Erwartungen von 59 Milliarden Euro NPL-Bestand
tir Ende 2021 stehen tatsidchlich 31 Milliarden Euro am Ende des dritten
Quartals 2021 gegeniiber.” Trotzdem gibt es aus Sicht der Expert*innen
(noch) keine Entwarnung. Die staatlichen StiitzungsmafSnahmen haben
nach tiberwiegender Meinung die Verschlechterung der finanziellen Situ-
ation von Unternehmen teilweise nur verzogert. Es wird nach wie vor ein
Anstieg der NPLs erwartet — allerdings nicht so gravierend wie zu Beginn
der Pandemie prognostiziert, als niemand die Lage und die weitere Ent-
wicklung wirklich abschitzen konnte. Der Ukraine-Krieg konnte die NPL-
Bestinde zusitzlich ansteigen lassen. In Bezug auf den NPL-Backstop ist
somit auch von einer steigenden Eigenkapital-Belastung fiir Banken aus-
zugehen.

Zusitzlich wird das vorhandene Eigenkapital der Banken noch durch wei-
tere Anforderungen strapaziert:

Basel IV: Der Start der nationalen Umsetzung wurde aufgrund der Coro-
nakrise auf das Jahr 2025 verschoben. Die vermutlich hoheren Belastungen
des Eigenkapitals werden die Hauser daher zu einem spéteren Zeitpunkt er-
reichen. Da 2025 der Art. 47c bereits im sechsten Jahr anzuwenden ist, sind
die besicherten NPLs, die bis dahin nicht abgebaut werden (konnten), er-
gianzend mit entsprechend hoher Risikovorsorge zu unterlegen beziehungs-
weise bei Unterdeckung erfolgt eine entsprechende Eigenkapital-Belastung.

Kapitalpuffer fiir systemische Risiken: Wie die BaFin am 12.01.2022 mit-
teilte, ist beabsichtigt, einen Kapitalpufter fiir systemische Risiken in Hohe
von zwei Prozent fiir durch Grundpfandrechte auf Wohnimmobilien be-
sicherte Risikopositionen einzufithren. Dies wird vor allem fiir Banken
mit hohen Risikoaktiva-Bestinden in Wohnimmobilien relevant sein. Er-
gianzend muss ein antizyklischer Kapitalpuffer von 0,75 Prozent aufgebaut
werden. Dieser Puffer betrug vor der Coronakrise 0,25 Prozent und wurde

2 Quelle: EBA risk dashboard Q3/2021.
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voriibergehend auf null Prozent gesenkt.

Die genannten Punkte machen deutlich, dass eine steigende Belastung des
Eigenkapitals die Banken aus mehreren Richtungen treffen wird. Nicht je-
des Haus wird mit diesen Anforderungen gleich gut umgehen kénnen und
Eigenkapital wird immer mehr zum knappen Gut. Je komfortabler die Aus-
stattung eines Instituts mit Eigenkapital ist, desto weniger Handlungsdruck
ist vorhanden. Es ist grundsatzlich mdoglich, NPLs iiber einen langen Zeit-
raum ,,mitzunehmen®, sofern dies zum Beispiel bei erwarteter, kompletter
Riickfithrung sinnvoll erscheint. Aufgrund der oben beschriebenen Her-
ausforderungen scheint dies fiir die meisten Hauser jedoch ein eher theore-
tisches Konstrukt zu sein.

Spannungsfelder und Handlungsoptionen

1. Kreditverkauf versus lange Ausfallzeiten: Den Banken stehen grund-
satzlich zwei Optionen offen. Sie konnen NPLs im Bestand halten
und womoglich das volle Kreditvolumen zuriickerhalten oder ver-
kaufen und damit aus den Biichern streichen. Ersteres belastet, stei-
gend mit der Laufzeit, das Eigenkapital und beeintrachtigt damit
auch das Neugeschift. Die zweite Variante belastet die Ertragsseite,
da in der Regel mit hohen Abschlagen verkauft wird. Die Umsetzung
eines erfolgreichen Gesundungsszenarios und damit eine auch wei-
terhin erfolgreiche Bank-Kunden-Beziehung stellt hier sicherlich fiir
alle Seiten die préferierte Losung dar.

2. Handelsrechtliche versus aufsichtliche Risikovorsorge: Die aufsicht-
liche Erwartung an die Risikovorsorge steigt jahrlich an, sodass ir-
gendwann auch der besicherte Teil einer Forderung ergidnzend mit
Eigenkapital zu unterlegen ist. In diesen Fillen einfach die handels-
rechtliche Risikovorsorge anzupassen, ist nicht sachgerecht und zu-
lassig, da hier das vorhandene Risiko entsprechend der Vorgaben
gemdfl IFRS 9 beziehungsweise HGB gebildet wird. So wird zum
Beispiel nicht jede 6konomische Sicherheit, die bei der bilanziellen
Risikovorsorge beriicksichtigt wird, auch aufsichtlich als Sicherheit
anerkannt. Es lage hier, bezogen auf den NPL-Backstop, de facto ein
unbesichertes Exposure vor. Aufgrund der fachlichen Anforderun-
gen an die unterschiedlichen Risikovorsorgen sowie mit andauernder
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NPL-Zuordnung kdnnen sich die aufsichtliche und die bilanzielle Ri-
sikovorsorge divers entwickeln.

Voraussetzungen fiir den Verkauf von NPLs: Im Rahmen des NPL
transaction plan wurde seitens der Aufsicht dem NPL-Sekundér-
markt grofle Bedeutung beigemessen. Viel ist in den vergangenen
Jahren bereits passiert oder noch geplant, um transparente und ein-
heitliche Prozesse beim NPL-Verkauf zu schaffen. Die wichtigsten
Fragestellungen fiir Banken in diesem Zusammenhang:

Sind alle vertraglichen Voraussetzungen gegeben? Ist zum Beispiel
eine Verduflerung bereits vor Kiindigung vertraglich tiberhaupt vor-
gesehen oder bedarf es hier umfangreicher Anpassungen?

Sind alle notwendigen Daten verfiigbar? NPL-Datentemplates sind
aktuell in der Entwurfsphase, sollen aber kiinftig verpflichtend von
den Banken bei NPL-Verkdufen angewandt werden. Die Fassung von
2017 wurde inzwischen iiberarbeitet, aber mehr als 200 Detaildaten
sind geblieben. Die EBA hat die Aufgabe bekommen, technische
Durchfithrungsstandards fiir Kreditinstitute zu entwickeln. Es ist da-
von auszugehen, dass nicht alle Daten den Banken unmittelbar zur
Verfiigung stehen werden, sondern Anpassungen in den Prozessen
sowie bei der IT vorgenommen werden miissen. Somit ist gegebenen-
falls ein erheblicher administrativer Aufwand erforderlich. Dies wird
vor allem kleinere Héuser vor grofde Herausforderungen stellen.

Prozessunterstiitzungim kundenbetreuenden Geschift: Fiir Kolleg*in-
nen in der Problemkreditbetreuung sind die bilanziellen Vorschriften
zur Bildung von Risikovorsorge ein bekannter Teil ihrer téglichen Ar-
beit. Dariiber hinausgehende Anforderungen sind im HGB und - im
Falle von IFRS9 - nicht hinterlegt und eine ergidnzende Belastung des
Eigenkapitalsspieltebisvor Kurzemkeine Rolle. Das Themamussdaher
den Kolleg*innen transparent gemacht und operationalisiert werden.

Erste Uberlegungen gehen hier unter anderem in Richtung eines
»Backstop-Rechners®. Damit wiirde den Kolleg*innen im Markt
idealerweise bei einem NPL angezeigt, welche aufsichtliche Risiko-
vorsorge aktuell und in den kommenden Jahren unter Einbeziehung
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der geplanten Zahlungsstrome ansteht und welche Kosten das ent-
sprechend verursachen wiirde. Gepaart mit einer klaren Strategie be-
ziehungsweise einem ,,Backstop-Zielbild® fiele die Entscheidung hin-
sichtlich einer angemessenen Kundenstrategie leichter, es wiirde eine
transparente Kosten-/Nutzenabwiagung ermoglicht.

Wir als DKB priifen aktuell, welcher Umgang und welcher Prozess fiir uns
passt. Dariiber hinaus besteht ein intensiver fachlicher Austausch insbeson-
dere zwischen den Bereichen Kredit Consult, Finanzen und Risikocontrol-
ling sowie mit unserem Mutterkonzern, der BayernLB. Welcher Weg bei
diesem Thema richtig ist, muss jedes Haus fiir sich bewerten und entspre-
chend vorbereiten, denn der Druck auf die Banken, eine passende NPL-
Strategie zu entwickeln und mit den zusétzlichen Belastungen des Eigen-
kapitals umzugehen, wéchst.

Sandra Forster ist seit 1997 fiir die DKB AG tétig und hat hier mehrere
Fithrungspositionen durchlaufen, die sie iiber den Vertrieb, die Produkt-
entwicklung, die Produktionssteuerung bis hin zum Risiko- und Fraudma-
nagement fiihrten. Seit 2018 ist Forster Bereichsleiterin Kredit Consult und
Direktorin der DKB AG. Sie verantwortet hierbei Prozesse fiir alle Kunden-
gruppen hinsichtlich der Risikofritherkennung, der Intensiv- und Problem-
kreditbetreuung, der Abwicklung sowie dem Verkauf von besicherten und
unbesicherten NPL-Portfolios und Einzelengagements. Dabei spielt auch
der nach IFRS9 integrierte Risikovorsorgeprozess eine bedeutende Rolle.
Zudem hat Sandra Forster diverse DKB-Projekte zu Digitalisierungs-, Out-
sourcing- und Work-out-Themen begleitet.

Ilka Pufe ist seit 2011 fiir die DKB AG tétig und hat hier mehrere Bereiche
durchlaufen, die sie iiber Themen wie strategisches Management fiir DKB
Kunden im Ausland und Outsourcing bis hin zum Risikomanagement
fithrten. Seit 2015 ist Pufe Mitarbeiterin im Bereich Kredit Consult. Thre
Themenschwerpunkte sind Forbearance und NPL. Hier verantwortet sie
als Fachspezialistin unter anderem die Umsetzung aufsichtlicher Vorgaben.
Zudem unterstiitzt Ilka Pufe seit 2021 als Change Coach Veranderungspro-
zesse im Unternehmen.
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Umbriiche im Sanierungs- und
Insolvenzrecht

Jorg Keibel

Die EU-Kommission hat im Juni 2019 mit der Richtlinie iiber priventive
Restrukturierungsrahmen, Entschuldung und Tétigkeitsverbote sowie {iber
Mafsnahmen zur Steigerung der Effizienz von Restrukturierungs-, Insol-
venz- und Entschuldungsverfahren versucht, den europiischen Rechtsrah-
men fiir die Restrukturierung von Unternehmen zu vereinheitlichen oder
zumindest anzugleichen. Durch eine rechtzeitige Restrukturierung sollen
Forderungsausfille - Non-performing Loans (NPLs) — vermieden und da-
mit vor allem die Bilanzen der européischen Banken gestirkt werden. Diese
EU-Richtlinie war bis zum Juli 2021 in nationales Recht umzusetzen. Laut
INDat-Report vom Januar 2022 ist dies noch nicht in allen Mitgliedslan-
dern erfolgt, da viele die Moglichkeit in Anspruch genommen haben, die
Umsetzung bis Juli 2022 aufzuschieben. Die bereits erfolgten Umsetzungen
des praventiven Restrukturierungsrahmens in nationales Recht zeigen je-
doch, dass von einer Vereinheitlichung des Restrukturierungsrechts in der
EU nicht die Rede sein kann.

Das neue praventive Restrukturierungsverfahren

Deutschland hat die EU-Richtlinie mit dem am 1.1.2021 in Kraft getrete-
nen Unternehmensstabilisierungs- und -restrukturierungsgesetz (StaRUG)
in deutsches Recht iiberfiihrt. Parallel trat das niederldndische Restruktu-
rierungsverfahren (Wet Homologatie Onderhands Akkoord, kurz WHOA)
in Kraft. Im StaRUG wurde ein zusétzliches, dem bisher iiblichen Insol-
venzverfahren vorgeschaltetes Verfahren geschaffen - ein entscheidender
Umbruch in der Behandlung von Sanierungs- und Restrukturierungsfillen.
Dadurch wurden zum einen die Pflichten der Geschiftsleitung hinsichtlich
Krisenfritherkennung und Risikomanagement ausgeweitet. Zum anderen
soll das préaventive Restrukturierungsverfahren den Anreiz und den Ge-
staltungsspielraum erhohen, um frithzeitig Mafnahmen zur Uberwindung
von wirtschaftlichen Schwierigkeiten ergreifen zu kénnen. Das StaRUG
gibt Unternehmen in der Krise verschiedene Instrumente an die Hand, mit
denen eine Sanierung auflerhalb eines Insolvenzverfahrens moglich ist.
Ziel ist die Durchsetzung und Umsetzung eines Sanierungskonzepts des
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Schuldners und damit letztlich die Vermeidung eines Insolvenzverfahrens.
Das zentrale Element der Restrukturierung nach dem StaRUG ist der Re-
strukturierungsplan des Schuldners. Dieser fasst samtliche Mafinahmen
und Beitrdge zusammen, die zum Erreichen des Sanierungsziels erforder-
lich sind. Damit erleichtert das StaRUG den Unternehmen, die in eine fi-
nanzielle Schieflage geraten sind, eine Restrukturierung durchzufiihren,
die auBBerhalb der Offentlichkeit stattfinden kann. In der Regel wird dem
Schuldner ein Restrukturierungsberater zur Seite gestellt. Inzwischen wur-
den bundesweit Restrukturierungsgerichte geschaffen, die allerdings meis-
tens personalgleich mit den vorhandenen Insolvenzgerichten sind. Auf der
anderen Seite sind viele Insolvenzverwalter inzwischen auch Restrukturie-
rungsberater.

Um eine mdglichst einheitliche Umsetzung zu erreichen, sind die meis-
ten Vorgaben der europdischen Restrukturierungsrichtlinie von den Mit-
gliedslandern zwingend in nationales Recht umzusetzen. Aber es gibt auch
Bereiche, die die nationalen Gesetzgeber eigenstindig ausfiillen konnen.
Neben der Festlegung der notwendigen Mehrheitsquote hat die EU-Richt-
linie den Mitgliedslandern auch die Moglichkeit gegeben, den Umfang der
Restrukturierung selbst auszufiillen. Das betrifft vor allem bestehende Dau-
erschuldverhaltnisse. Im Rahmen des Restrukturierungsverfahrens nicht
betroffen sind grundsitzlich alle Arbeitsverhdltnisse, die nur im Rahmen
eines Insolvenzverfahrens restrukturiert werden kénnen. Als der Entwurf
tir das StaRUG vorbereitet wurde, lag das niederlandische Restrukturie-
rungsgesetz WHOA bereits vor. Dort konnen im Rahmen einer Restruk-
turierung Dauerschuldverhéltnisse geandert werden. Dieses wurde dann
auch vom deutschen Gesetzgeber im StaRUG-Entwurf so vorgesehen. Nach
Diskussionsrunden im Rechtsausschuss des Bundestages und im Bundesrat
wurde der im Entwurf vorgesehene Anwendungsbereich des StaRUG vom
Gesetzgeber kurz vor der Beschlussfassung im Parlament noch erheblich
eingeengt, indem die Veranderung von Dauerschuldverhiltnissen aus dem
Gesetz gestrichen wurde. Damit wurde aber nach Ansicht vieler Experten
ein entscheidendes Element fiir eine erfolgreiche Restrukturierung aus dem
StaRUG entfernt. Wenn es eine Vielzahl von solchen Vertrigen gibt, wie es
beispielsweise bei Modeunternehmen mit vielen Filialen der Fall ist, bleibt
nur der Gang in das Insolvenzverfahren. Mit dieser Streichung wurde da-
her die Einleitung eines StaRUG-Verfahrens weniger attraktiv. Es verblei-
ben dann zur Restrukturierung nach dem StaRUG hauptsichlich die be-
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stehenden Kreditverbindlichkeiten und Kreditsicherheiten. Die moglichen
finanzwirtschaftlichen Mainahmen reichen von der Anderung von Ver-
tragsbedingungen und Rangverhiltnissen iiber die Gestaltung von Sicher-
heiten auch innerhalb von Konzerngesellschaften bis hin zur Anpassung
der entsprechenden Verbindlichkeiten.

Da dem Restrukturierungsverfahren nun nicht mehr das Stigma eines In-
solvenzverfahrens anhaftet, wurde das neue Instrument dennoch angenom-
men. Gerade die jetzt vorgesehene Mehrheitsentscheidung mit 75 Prozent
fithrt dazu, dass bereits in den Verhandlungen iiber eine Restrukturierung
schneller eine Einigung erzielt wird. Wie die wenigen bekannt gewordenen
Restrukturierungsfille im Jahr 2021 gezeigt haben, gehen die Restrukturie-
rungsverfahren relativ gerduschlos iiber die Bithne. Eine besondere Schwie-
rigkeit des StaRUG-Verfahrens besteht aber darin, die Verfahrensvoraus-
setzung fiir die drohende Zahlungsunféhigkeit zu ermitteln. Hierzu gab es
viele wissenschaftliche Diskussionen, wie die staatlichen Covid-Hilfen in
die Zukunftsprognose eines Unternehmens einzubeziehen sind.

Im Februar/Mirz 2022 hat das Bundesjustizministerium eine Konsultation
zu dem Entwurf einer Checkliste nach § 16 StaRUG zum Restrukturie-
rungsplan durchgefiihrt. Die Endfassung dieser Checkliste wird noch im
Jahr 2022 erwartet und soll den Verfahrensbeteiligten eine Orientierungs-
hilfe geben, welche Anforderungen der Restrukturierungsplan erfiillen soll.

Neues Instrument: Sanierungsmoderation

Als weitere Moglichkeit der Unternehmenssanierung wurde mit dem Sta-
RUG die Sanierungsmoderation eingefithrt. Damit ist der deutsche Ge-
setzgeber {iber die EU-Restrukturierungsrichtlinie hinausgegangen und
hat ein weiteres Verfahren geschaffen. Voraussetzung ist allerdings, dass
das Unternehmen weder zahlungsunfihig noch iiberschuldet sein darf.
Der Antrag auf Bestellung eines Sanierungsmoderators beim Restrukturie-
rungsgericht erfolgt durch den Schuldner und muss Angaben zum Gegen-
stand des Unternehmens des Schuldners und der Art der wirtschaftlichen
und finanziellen Schwierigkeiten enthalten. Daneben sind dem Antrag ein
Glaubiger- und ein Vermogensverzeichnis beizufiigen. Eine erfolgreiche
Sanierungsmoderation endet mit einem Sanierungsvergleich, den das Re-
strukturierungsgericht bestitigt. Dieses Verfahren ist nicht 6ffentlich. Es ist
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aber die Frage, ob der Gesetzgeber hier wirklich einen Mehrwert geschaffen
hat, da sich der Schuldner schon nach alter Gesetzeslage mit einem oder
mehreren Gldubigern auf einen Vergleich, Moratorium genannt, einigen
konnte. In der Sanierungsmoderation fehlt ein Druckmittel, um einen un-
willigen Glaubiger zu einem Einlenken zu bewegen.

Sonderfall Schuldschein-Restrukturierung

Bereits vor dem Inkrafttreten des StaRUG wurde die Schuldschein-Re-
strukturierung diskutiert. Anders als bei Schuldverschreibungen kann die
Restrukturierung eines Schuldscheins beispielsweise durch eine Anderung
der Anteilsbedingungen nur einstimmig erfolgen. In verschiedenen Re-
strukturierungsfillen hatten sogenannte Akkordstdrer von anderen An-
teilseignern erzwungen, zum Nominalwert ausbezahlt zu werden. Teilweise
sind dadurch Restrukturierungen gescheitert. Es kam daher die Frage auf,
wie diese Akkordstorer im Fall einer Schuldschein-Restrukturierung aus-
gebremst werden konnen. Der Deutsche Kreditmarkt-Standards e.V. hat
darauthin mit den fithrenden Banken als Schuldschein-Emittenten sowie
den entsprechenden Kanzleiexperten Leitlinien entwickelt, wie bei einer
Schieflage eines Schuldscheins vorgegangen werden sollte. Die Loan Mar-
ket Association, die Ende 2018 eine {iberarbeitete Muster-Schuldscheinver-
einbarung veréffentlicht hatte, weigerte sich explizit, eine Schuldschein-Re-
strukturierung in Betracht zu ziehen, da damit die einfache Struktur des
Schuldscheins zerstort werden wiirde. Grundsitzlich sah man aber das
Problem, dass diese Haltung eine Schuldschein-Restrukturierung gefihr-
den konnte. Mit der im StaRUG vorgesehenen Mehrheitsentscheidung kam
dann die Losung: Nun konnen Anteilsgldubiger tiberstimmt werden, die
sich einer Restrukturierung verweigern. Insofern lohnt sich das Einkaufen
in einen bestehenden Schuldschein fiir einen Akkordstorer nicht mehr. Das
betrifft natiirlich vor allem Schuldscheine mit einer sehr kleinteiligen Stii-
ckelung.

Vereinheitlichung der EU-Restrukturierung oder Forum-
Shopping

Das urspriingliche Ziel der EU, die Restrukturierungsverfahren in den Mit-
gliedslindern anzugleichen, wurde nicht erreicht. Bereits die Niederlande
haben mit ihrer Umsetzung der EU-Richtlinie den Umfang der eigenstéin-
dig zu bestimmenden Restrukturierungsmafinahmen ausgenutzt und die
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Mehrheitsquote mit 66 Prozent relativ niedrig angesetzt. Das wurde offen
damit begriindet, dass man fiir europdische Restrukturierungsverfahren at-
traktive Rahmenbedingungen schaffen wollte. Notwendig ist dafiir nur, den
Firmensitz in die Niederlande zu verlegen. Genau hierzu gibt es bereits ein
Verfahren am Europdischen Gerichtshof, wie genau der Firmensitz (Cen-
ter of Main Interest, COMI) bestimmt werden kann. Auch Osterreich hat
insoweit einfachere Restrukturierungsvoraussetzungen festgelegt. Es droht
also, wie frither beim Scheme of Arrangement mit einer Sitzverlegung nach
Groflbritannien, ein Wettbewerb der Mitgliedslander, wer fiir die jeweilige
Unternehmensrestrukturierung die giinstigsten landerspezifischen Bedin-
gungen anbietet. Dieses gilt allerdings zundchst nur fiir nichtéftentliche Re-
strukturierungsverfahren, da die Anerkennung offentlicher Restrukturie-
rungsverfahren nach Anhang A EulnsVO erst am 17.07.2022 in Kraft tritt.

Uberarbeitetes Insolvenzrecht

Auch im Insolvenzbereich hat der Gesetzgeber nachgearbeitet und die wei-
tere Evaluierung des ESUG (Gesetz zur weiteren Erleichterung der Sanie-
rung von Unternehmen, dessen erste Evaluierung stammt aus dem Jahr
2018 ) im Sanierungs- und Insolvenzrechtsfortentwicklungsgesetz (Sanlns-
FoG) vorgenommen. Dort wurden vor allem die Kriterien fiir das Eigen-
verwaltungsverfahren geméf8 Paragraf 270 b Insolvenzordnung erheblich
verschirft. Das Ziel der Eigenverwaltung war, dass der Schuldner mit sei-
nem Know-how das Unternehmen weiterfithren konnte und ihm lediglich
ein Sachwalter zur Seite gestellt wurde. Im Auflenverhaltnis blieb insoweit
alles beim Alten. Das Eigenverwaltungsverfahren konnte relativ einfach in
Gang gesetzt werden, indem der Schuldner einen entsprechenden Antrag
beim Insolvenzgericht stellte und dem Insolvenzgericht keine Umstdnde
bekannt waren, durch die bei der Eigenverwaltung Nachteile fiir die Glau-
biger entstehen wiirden. Dieses war auf jeden Fall so, wenn ein vorldufiger
Glaubigerausschuss dem Eigenverwaltungsverfahren zugestimmt hatte. Es
stellte sich dann aber in vielen Eigenverwaltungsverfahren heraus, dass die
Voraussetzungen hierfiir von Anfang an nicht vorgelegen hatten und die
vermeintlich legitimierende Glaubigerbeteiligung lediglich einen nicht re-
prasentativen Teilbereich der Glaubiger umfasst hatte. Diese meistens nur
auf Angaben des Schuldners beruhende Verfahrenseinleitung hatten auch
schon Insolvenzverwalter kritisiert und gefordert, dass objektiv priifbare
Kriterien fiir das Eigenverwaltungsverfahren festgelegt werden sollten. Es
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stellte sich in vielen Eigenverwaltungsfillen heraus, dass sich durch dieses
Verfahren das an sich notwendige Insolvenzverfahren zeitlich verzogert
hatte und unnétige Verfahrenskosten die spitere Insolvenzmasse reduziert
hatten.

Diese Kritik hat der Gesetzgeber nun mit dem SanInsFoG umgesetzt und
insgesamt acht Kriterien vorgesehen, die beim Antrag auf ein Eigenver-
waltungsverfahren vorliegen miissen: Neben einem Finanzplan und der
Offenlegung von Zahlungsriickstdnden gegeniiber Glaubigern geht es vor
allem um den Stand der Verhandlungen mit Glaubigern, Gesellschaftern
und Dritten. Nunmehr kritisieren die Insolvenzverwalter, dass die Voraus-
setzungen fiir ein Eigenverwaltungsverfahren derart hoch gesetzt wurden,
dass eine Eroffnung nahezu ausgeschlossen sei. Die Insolvenzverwalter
hatten nur eine moderate Verschirfung der Antragsregelungen fiir das
Eigenverwaltungsverfahren gewollt, denn grundsétzlich war man mit der
Verfahrensmoglichkeit sehr zufrieden. Der deutsche Gesetzgeber meinte
jedoch, dass man zu leicht ein Eigenverwaltungsverfahren beginnen kénne,
was am Ende dann doch in ein Regelinsolvenzverfahren tibergehen wiirde.
Damit wiirden unnotig Ressourcen verschwendet, was vor allem den Subs-
tanzwert des Unternehmens angeht, und damit die Ziele des Eigenverwal-
tungsverfahrens nicht erreicht. Aufgrund der Coronapandemie waren die
gerade geschaffenen neuen Regeln aber bis Ende 2021 ausgesetzt. Bis dahin
konnten die in die Schieflage geratenen Unternehmen noch ein Eigenver-
waltungsverfahren nach den alten Regeln beantragen.

Im ESUG war als weitere Verfahrensmoglichkeit bereits das Schutzschirm-
verfahren gemifd Paragraf 270 d Insolvenzordnung vorgesehen. Dieses
lehnt sich an das US-amerikanische Chapter-11-Verfahren an. Da vor der
Einleitung eines Schutzschirmverfahrens eine Bescheinigung eines unab-
hingigen Dritten tiber eine nicht bestehende Zahlungsunfihigkeit sowie
tiber die Erfolgsaussicht der Sanierung vorgelegt werden muss, verzogert
sich die Einleitung derartiger Verfahren und es entstehen erhebliche Zu-
satzkosten.

Ausblick

Trotz der Neueinfiihrung des praventiven Restrukturierungsverfahrens
und der Uberarbeitung des Insolvenzrechts haben im Jahr 2021 weder Re-
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strukturierungsverfahren noch Insolvenzverfahren signifikant zugenom-
men, da der Staat mit dem Wirtschaftsstabilisierungsfondsgesetz (WStFG)
zahlreiche staatliche Rettungspakete im Rahmen von Covid-19 auf den
Weg gebracht hat. Dazu kam eine zeitweise Aussetzung der Insolvenzan-
tragspflicht. Es deutet sich aber schon an, dass es nur wenige StaRUG- Ver-
fahren geben wird, da die Eingriffsmoglichkeiten in bestehende Strukturen
eines in Schieflage befindlichen Unternehmens nach dem StaRUG gering
sind und eine Neuaufstellung eines Unternehmens doch nur in einem In-
solvenzverfahren erfolgen kann. Nach einem aktuellen INDat-Report von
Januar 2022 wurden 2021 bei den neu geschaffenen 24 Restrukturierungs-
gerichten gerade einmal 22 Restrukturierungsverfahren angemeldet. Bei
der neu eingefiihrten Sanierungsmoderation waren es gerade einmal fiinf
Verfahren, von denen auch nur drei Verfahren in einem Sanierungsver-
gleich endeten. Das hat sich der deutsche Gesetzgeber sicher anders vorge-
stellt und auch die Euphorie der Restrukturierungs- und Insolvenzberater
tiber das neue StaRUG ist inzwischen verflogen.

Mit den neuen Restrukturierungsmoglichkeiten des StaRUG wird ein Zah-
lungsausfall eines Unternehmens reduziert. Damit werden die kreditfi-
nanzierenden Banken weniger Non-performing Loans zu erwarten haben.
Auch die Unterstiitzungsprogramme der Kreditanstalt fiir Wiederautbau
verlagern die Problematik des Forderungsausfalls tiberwiegend auf den
Staat. Das Kurzarbeitergeld hat zudem dazu gefiihrt, dass die Arbeitslosen-
quote auf einem sehr niedrigen Niveau geblieben ist. Dementsprechend
ist der Ausfall von Verbraucherdarlehen kaum angestiegen. Erst wenn die
staatlichen Unterstiitzungsmafinahmen ausgelaufen sind, wird man sehen,
wie die Anzahl der Restrukturierungen und Insolvenzen und damit der
Forderungsausfille ansteigen wird. Nach Expertenmeinung wird dies aber
frithestens im Jahr 2023 geschehen.

Dr. Jorg Keibel ist stv. Vorstandsvorsitzender des Deutschen Kreditmarkt-
Standards (DKS) und Of Counsel in der Kanzlei Schalast & Partner in
Frankfurt, wo er Mandanten in den Bereichen NPL-Transaktionen, Ban-
king & Finance sowie M&A berit. Er vertritt die DKS in der Bundesver-
einigung Kreditankauf und Servicing und ist Mitglied des International
Bankers Forums.
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BAIT, IKT und DORA

Jonas Ljungqvist

Die Menge an Verordnungen und Leitlinien zum Management von IT- und
Informationssicherheitsrisiken hat in den vergangenen Jahren deutlich zu-
genommen, was nicht nur durch das gednderte Arbeitsumfeld wéhrend der
Covid-19-Pandemie begriindet ist. Die Tatsache, dass es diese Anforderun-
gen sowohl auf deutscher als auch auf europdischer Ebene gibt, macht die
Umsetzung in die Praxis nicht unbedingt leichter. Um nicht nur gesetzes-
konforme, sondern vor allen Dingen auch kosteneffiziente Umsetzungen
sicherzustellen, ist es entscheidend, Uberschneidungen und Unterschiede
zwischen diesen Vorschriften zu verstehen.

In diesem Artikel vergleicht FCG Risk & Compliance die wichtigsten regu-
latorischen Anforderungen und geht insbesondere auf die Aktualisierung
der Bankaufsichtlichen Anforderungen an die IT, kurz BAIT, der BaFin und
auf den Entwurf des Digital Operational Resilience Act (DORA) der Euro-
paischen Kommission ein.

Ein wesentlicher Unterschied vorneweg: DORA betrifft auch nichtfinan-
zielle (kritische) IT-Drittanbieter, wenn sie als Dienstleister in der Finanz-
branche genutzt werden.

Die wachsende Rolle von Informationssystemen

Im vergangenen Jahrzehnt hat die Rolle der Informationssysteme (IS) in
der tiglichen Arbeit bei allen Arten von Betrieben an Bedeutung gewon-
nen. Besonders ausgepragt ist dies bei Finanzinstituten, in denen das Tages-
geschift ohne ein addquates IS unvorstellbar ist. Dies hat jedoch nicht nur
die Effizienz verbessert, sondern auch vollig neue Risiken mit sich gebracht:
Diese Risiken wurden von den Aufsichtsbehorden als wesentlich identifi-
ziert. Um schédliche Folgen sowohl fiir die Finanzindustrie als auch fiir
die Endnutzer zu vermeiden, wurden diese Risiken bei den regulatorischen
Anforderungen beriicksichtigt.

Die Reaktion der Aufsichtsbehérden

Die Anpassungen der regulatorischen Anforderungen an die IT- und In-
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formationssicherheit haben in den vergangenen Jahren zu grofien Veran-
derungen im tédglichen Geschift gefithrt. Dazu gehoren die Einfithrung der
EBA- und EIOPA-Leitlinien fiir das Management der Informations- und
Kommunikationstechnik, kurz IKT und die geplante DORA. In Deutsch-
land befasst sich die Aktualisierung der BAIT und teilweise auch die MaRisk
mit den Anforderungen des Geschifts- und Sicherheitsrisikomanagements
im Zusammenhang mit IKT-Systemen.

Die IKT-Vorschriften von EBA und EIOPA

Die Leitlinie EBA/GL/2019/04 (EBA-IKT) richtet sich an Banken, Wert-
papierfirmen und Zahlungsdienstleister, widhrend sich EIOPA-BoS-20/600
auf Versicherungsunternehmen bezieht. Beide IKT-Leitlinien fiihren neue
und strengere Vorschriften fiir Informationssicherheit, Geschaftskontinui-
tat, Auslagerungen und Informationstechnologie ein. Auch fiir die Risiko-
management-Funktion der zweiten Linie gibt es erweiterte Anforderungen.
Die IKT-Verordnungen von EBA und EIOPA sind beide in sieben Bereiche
unterteilt, die jeweils detaillierte spezifische Umsetzungsanforderungen
enthalten und im Folgenden kurz beschrieben werden.

Die Leitlinien gehen in die Breite und Tiefe und decken von der Geschifts-
strategie und dem Risikomanagement {iber die Informationssicherheit bis
zur IT-Governance alles ab. Mithilfe der Leitlinien sollen systemische Risi-
ken beriicksichtigt werden, die bei Finanzdienstleistern und Versicherun-
gen durch die Nutzung von und durch die Abhingigkeit von IKT entstehen.

BAIT

Die ersten BAIT wurden 2017 von der BaFin veroffentlicht mit dem Ziel,
das Management von IT-Risiko und Informationssicherheit zu starken. Die
neueste Aktualisierung verstarkt die Anforderungen an das IKT-Risikoma-
nagement und passt die BAIT an die IKT der EBA an - primir durch die
Einfithrung von drei neuen Themengebieten:

Das neue Kapitel 5 ,Operative Informationssicherheit® definiert Anforde-
rungen an die Informationssicherheit fiir den laufenden Betrieb von IKT-
Systemen und -Diensten. Beispiele dafiir sind die Uberwachung zur Erken-
nung von Informationssicherheitsverstéfien und -bedrohungen sowie die
Notwendigkeit der regelméfliigen Durchfithrung von unabhdngigen Tests
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in Form von Vulnerability-Scans und Penetrationstests. Dieses Kapitel
spiegelt die EBA-IKT-Kapitel ,,3.4.4 IKT-Betriebssicherheit*, ,,1.4.5 Uber-
wachung der IKT- und Informationssicherheit“ und ,,1.4.6 Uberpriifungen,
Bewertungen und Tests der Informationssicherheit® wider.

Sollte es zu einer schwerwiegenden Betriebsunterbrechung kommen, ist es
entscheidend, Kontinuititsplane aufzuweisen, um den Betrieb fortzusetzen
und um Verluste zu begrenzen. Fiir IKT bedeutet dies angemessene Back-
up- und Wiederherstellungskonzepte, die mit den Geschiftsanforderungen
in Einklang sind. Das neue BAIT-Kapitel 10 ,,IT-Notfallmanagement® ent-
spricht den EBA-IKT Anforderungen ,,1.7 Geschiftsfortfiihrungsmanage-
ment®.

Im Kapitel 11 ,Management der Beziehungen mit Zahlungsdienstnut-
zern“ spiegeln sich die aktualisierten BAIT-Anforderungen aus dem Kapitel
»1.8 Pflege der Kundenbeziehungen mit Zahlungsdienstnutzern® der EBA-
IKT wider. Hier wird definiert, wie Zahlungsdienstleister arbeiten miissen,
um Zahlungsdienstnutzer bei ihrem Management von Risiken im Zusam-
menhang mit den Zahlungsdiensten zu unterstiitzen.

Uberarbeitung vorhandener BAIT-Kapitel und weitere
UmsetzungsmaBnahmen

Die Anderungen am Kapitel 3 , Informationsrisikomanagement“ beruhen
auf dem EBA-Kapitel ,,1.3 Rahmenwerk fiir das Management von IKT- und
Sicherheitsrisiken®. Hier geht es um die Identifizierung und Bewertung von
IKT- und Sicherheitsrisiken in Geschiftsfunktionen zumindest hinsichtlich
Vertraulichkeit, Integritdt und Verfiigbarkeit. Es miissen Mafsnahmen de-
finiert werden, wenn die Risiken iiber zuvor definierten Schwellenwerten
liegen. Neu ist auch die Anforderung, regelméflig Informationen iiber Be-
drohungen und Schwachstellen zu sammeln und zu dokumentieren.

Im aktualisierten BAIT-Kapitel 4 ,Informationssicherheitsmanagement®
besteht nun die Anforderung, interne Richtlinien fiir die Uberpriifung der
Wirksamkeit von Mafinahmen zur Verbesserung der Informationssicher-
heit festzulegen und bei identifizierten Schwachstellen zu reagieren. Bereits
in der Vorgangerversion wurde gefordert, ein Bewusstsein fiir die Infor-
mationssicherheit herzustellen und entsprechende Schulungen durchzu-
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fithren. Diese Anforderungen wurden nun hinsichtlich Pflichtschulungs-
inhalten sowie einer notwendigen Uberpriifung der Trainingsergebnisse
erweitert.

BAIT versus IKT

Schon auf Basis der Inhaltsverzeichnisse ist zu erkennen, dass BAIT und
EBA-IKT gut aufeinander abgestimmt sind und eine Umsetzung der BAIT
die Anforderungen der EBA-IKT weitgehend erfiillt. Fiir Finanzinstitute,
die die neuen BAIT bereits implementiert haben, ist daher kein signifi-
kanter Umsetzungsaufwand zu erwarten. Dennoch ist eine Gap-Analyse
empfehlenswert, um die hundertprozentige Einhaltung der neuen BAIT
sicherzustellen und gleichzeitig Liicken bei der Umsetzung der EBA-IKT-
Anforderungen aufzuzeigen.

DORA

DORA ist Teil eines MafSnahmenpakets zur Digitalisierung des Finanzsek-
tors in der EU und strebt danach, digitale Risiken zu managen, um sowohl
systemische Risiken als auch Konzentrationsrisiken zu mindern. DORA
richtet sich nicht nur an Finanzinstitute und Versicherungen, sondern bei-
spielsweise auch an Krypto- und Crowdfunding-Firmen sowie an IKT-
Drittanbieter.

DORA liefert eine europdische Perspektive auf die digitale Resilienz. Es
werden Mafinahmen definiert, wie beispielsweise die zentralisierte Uber-
wachung kritischer Drittanbieter, die zentralisierte Meldung signifikanter
IKT-Vorfille und der Austausch von IKT-Informationen zwischen euro-
péischen Landern. Dies wird die Widerstandsfahigkeit der IKT des Finanz-
sektors auf europdischer Ebene stirken. Um dies zu erreichen, hat DORA
einen deutlich breiteren Anwendungsbereich als die EBA-IKT und BAIT
und eine gréflere Menge an Instituten in Europa werden von der Verord-
nung betroffen sein.

Die EU-DORA-Verordnung befindet sich derzeit in der Entwurfsphase, da-

her basiert die folgende Bewertung auf dem Entwurf, die Anforderungen
konnen sich vor der Umsetzung noch einmal dndern.
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DORA versus IKT und BAIT

Die Leitlinien und die Verordnung konzentrieren sich in erster Linie auf
das Management von IKT-bezogenen Risiken, die im ,,IKT-Risikomanage-
ment” (Kapitel 2) beschrieben sind. Eine Zuordnung zu den EBA-IKT ist
nicht trivial. Grob betrachtet stimmen die Anforderungen mit den EBA-
IKT-Kapiteln 1.3, 1.4, 1.5 und 1.7 tiberein. Ausnahmen sind ,,1.2.3 Nut-
zung von Drittanbietern und ,,3.4.6 Uberpriifung, Bewertung und Priifung
der Informationssicherheit, welche in zwei separaten Kapiteln in DORA
behandelt werden. Die DORA-Anforderungen an das IKT-Risikomanage-
ment werden somit durch die Implementierung des BAIT oder des EBA-
IKT weitgehend erfiillt und sollten keinen nennenswerten Umsetzungsauf-
wand bei Finanzinstituten erfordern.

DORA hat jedoch wesentlich spezifischere und detailliertere Anforderun-
gen an die ,,Priifung der digitalen Betriebsstabilitdt“ (Kapitel 4) als EBA-
IKT (1.4.6) und BAIT (4.8). Beispiele sind Anforderungen an die Tester,
was als geeigneter Test angesehen wird und was genau getestet werden
muss. Gleiches gilt fiir die ,,Steuerung des Risikos durch IKT-Drittanbie-
ter” (Kapitel 5), in dem die Anforderungen von DORA weit iiber EBA-IKT
(1.2.3) und BAIT (9) hinausgehen. Selbst wenn Drittanbieter als Ausla-
gerung eingestuft sind und die EBA-Richtlinien zum Outsourcing (EBA/
GL/2019/02) und die MaRisk (9) die IKT/BAIT ergénzen, sind die Anfor-
derungen in DORA deutlich detaillierter. Dies erfordert erheblichen Um-
setzungsaufwand selbst bei den Finanzinstituten, die BAIT, MaRisk und die
EBA-Richtlinien bereits erfiillen.

Schlieflich ist DORA spezifischer in Bezug auf Anforderungen an die Klas-
sifizierung von IKT-bezogenen Vorfillen (Kapitel 3, Art. 16) als die IKT
(Art. 59) und BAIT (8.6). Wir empfehlen daher, die DORA-Anforderungen
mit den internen Richtlinien abzugleichen, um eine konforme Umsetzung
zu gewihrleisten.

Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Finanzinstitute in Deutschland, die die Anforderungen der aktualisierten
BAIT bereits umgesetzt haben, sollten auch beziiglich EBA-IKT ein hohes
Maf3 an Compliance aufweisen. Die bevorstehende DORA-Verordnung,
die voraussichtlich bis Mitte 2023 umgesetzt werden muss, wird jedoch
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auch fiir Finanzinstitute, die bereits BAIT- und EBA-IKT-konform sind, er-
heblichen Aufwand erfordern.

Zu empfehlen ist daher eine zweistufige Gap-Analyse, deren erste Uberprii-
fung die Einhaltung der BAIT/EBA-IKT bestdtigt und deren zweiter Check
die Liicken zur Einhaltung der DORA-Anforderungen definiert. Auf dieser
Basis kann ein Umsetzungsplan zum Schlieflen der Liicken unter Bertick-
sichtigung der Grofle und der Komplexitit des Finanzinstituts definiert
werden.

Die FCG Risk & Compliance GmbH hat ihre Wurzeln in Schweden, wo die
EBA-IKT schon seit 30.06.2020 und die EIOPA-IKT seit 01.07.2021 im na-
tionalen Recht beriicksichtigt sind. Durch diverse Umsetzungsprojekte bei
Finanzdienstleistern und Versicherungsunternehmen sowie deren Unter-
stiitzung bei der Abarbeitung von Feststellungen behérdlicher Uberpriifun-
gen hat FCG Risk & Compliance bereits fundierte Erfahrungen gesammelt.
Somit kann FCG Risk and Compliance auch lokale Finanzinstitute dabei
unterstiitzen, ihren Erfiillungsgrad bei der Einhaltung der aktualisierten
BAIT-Anforderungen und der EBA-IKT zu bewerten und die notwendigen
Vorbereitungen zur Umsetzung von DORA zu treffen.

Jonas Ljungqvist ist seit 2019 als Partner und Geschiftsfithrer fiir den
europdischen Marktaufbau innerhalb FCG verantwortlich. Seine 20-jah-
rige internationale Berufserfahrung bei global agierenden Banken setzt er
innerhalb FCG in den Themen Kreditrisiko, Markt- und Liquiditétsrisiko
sowie operationelles Risiko um. Zuletzt als CRO der Ikano Bank war er
tiinf Jahre fiir die umfassende Risiko-Steuerung aller europdischen Lander
mit Produkten im B2C und B2B verantwortlich. Davor war er 16 Jahre- zu-
letzt als Head of Risk Control - berichtend an den CRO - bei der SEB ti-
tig. Als verantwortlicher Ansprechpartner fiir BaFin, Bundesbank und den
Einlagensicherungsfonds kann er umfassende Erfahrung mit dem Umgang
mit den deutschen regulatorischen Anforderungen nachweisen. Durch sei-
ne Tatigkeit als Regional Director of the Frankfurt Professional Risk Mana-
ger International Association (PRMIA) besitzt er ausgewiesene Branchen-
kenntnisse im deutschen Bankenmarkt.
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Der Wandel zu ,,griinen®“ Unternehmen und
Finanzinstituten
Frank Schlein

Europa hat sich ein grofies Ziel gesetzt: Bis zum Jahr 2050 der erste klima-
neutrale Kontinent zu sein. Unser European Green Deal, zu dem wir uns
alle verpflichtet haben.

Jedes Unternehmen muss daher in Zukunft seiner nachhaltigen und sozia-
len Verantwortung gerecht werden. Dies transparent zu gestalten, ist eines
der wesentlichen Ziele der Klimapolitik der EU und Regulatoren. Banken
werden Unternehmen nach ESG-Kriterien einstufen und Unternehmen
ihre Lieferketten entsprechend bewerten. Macht das jeder fiir sich, ist der
Aufwand enorm. Machen wir das gemeinsam - legt jeder seine Kriterien
offen und gestattet den anderen, darauf zuzugreifen — erméglichen wir eine
effiziente und schnelle Losung.

Im Jahr 2021 begann der intensive Wandel in Richtung griines Wirtschat-
ten. Dieser Wandel war deutlich erkennbar in der deutschen Politik und
auf Worte folgten Taten — Regularien und Kriterien, die keinen Weg um die
Nachhaltigkeit herum erlauben.

ESG (Environmental, Social, Governance) beeinflusst Unternehmen in
allen Bereichen, Nachhaltigkeit ist auch im Jahr 2022 aus der Unterneh-
mensfithrung nicht mehr wegzudenken. Fiir eine nachhaltige Zukunft ist
die Einhaltung 6kologischer, sozialer sowie von Governance-Kriterien un-
abléssig. Bei der Umsetzung dieser Kriterien wird innovative Technologie
zum kritischen Erfolgsfaktor.

Ein Blick auf das letzte Jahr zeigt, dass die klaren Richtlinien mit der Offen-
legungsverordnung ihren Anfang im Marz 2021 nahmen. Diese ist somit
der erste Schritt auf dem Weg zu nachhaltigerem Wirtschaften, einer Oko-
nomie, die sich in Zukunft als Griin bezeichnen will.

Kurz darauf folgte im April die EU-Klimataxonomie und im Juni verab-
schiedete der Deutsche Bundestag das Lieferkettengesetz.
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Das Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz ist wohl das allgegenwirtigste The-
ma in diesem Wandel. Es betrifft eine ganze Reihe an Unternehmen und
stellt diese vermehrt vor Dokumentations- sowie Transparenz-Probleme.
Eine Herausforderung, die es effektiv, transparent und iibersichtlich zu 16-
sen gilt.

Die Richtlinien der Bundesregierung fordern Unternehmen umfassende
Transparenz beziiglich ihrer Nachhaltigkeitsbemithungen ab. Denn Unter-
nehmen und der Finanzsektor sollen im Kampf gegen den Klimawandel
eine zentrale Rolle einnehmen. Der Finanzsektor kann mittels ESG-kon-
former Finanzprodukte, Finanzierungen sowie Kreditvergaben einen wich-
tigen Beitrag zu 6kologischem und sozialem Wirtschaften leisten.

Die Griine Transformation erfahrt durch die neuen Regularien und Verord-
nungen eine zusatzliche und wichtige Beschleunigung. Die ,,griine Wende*
wird Wirtschaft und Finanzindustrie gleichermaflen nachhaltig verandern.
Fiir Konzerne ist ESG-konformes Handeln heute schon Realitdt, aber auch
fir kleine und mittlere Unternehmen riickt das Thema ESG-konformes
Wirtschaften immer ndher. Auch die Europdische Union erhoht ihren
Druck durch neue Vorgaben auf den Finanzsektor, primar auf Banken, um
die Wirtschaft zu einem Wandel fiir mehr Nachhaltigkeit zu bewegen.

Denn ob einem Unternehmen ein Kredit gewdhrt wird oder nicht, wird im-
mer stirker davon abhingig, wie nachhaltig das Unternehmen wirtschaftet,
wie sein ESG-Score ausfillt.

In dieser Herausforderung findet sich allerdings auch ein klarer Vorteil:
Werden die ESG-Kriterien beachtet und in das Unternehmen und sein
Handeln integriert, kann dieses Unternehmen mit positivem ESG-Score
von attraktiven Finanzierungskonditionen profitieren.

Der Einsatz von ESG-Kriterien wird somit zu einem Paradigmenwechsel
fithren. Verantwortung muss neu gedacht werden. Lange Zeit diente der
Verweis auf Nachhaltigkeit dem Aufpolieren des Images, durch welche sich
Unternehmen nach auflen mit ,,gritner Kommunikation“ abheben woll-
ten, Preise sowie Profite erhohten und doch stand oft leider nur ,Green
Washing“ dahinter.
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Seit der Verankerung von ESG in Regularien muss Nachhaltigkeit jedoch
als integraler Bestandteil der Unternehmensstrategie verstanden werden.
Zumal das Thema nicht nur in der Offentlichkeit angekommen ist, sondern
sich etabliert hat sowie stark verankert ist in dem Denken und Handeln von
Konsument*innen. Besonders wichtig war es, dass Entscheidungstriager*in-
nen die Dringlichkeit des Veranderungsbedarfs erkannten.

Jetzt ist es von enormer Wichtigkeit, die gesetzlichen Grundlagen fiir ein
ESG-konformes Wirtschaften einzuhalten. Nur so ldsst sich ein nachhalti-
ger Impact erzielen, der uns den Klimazielen auch tatsachlich naherbringt.
Bei der Umsetzung ist ganzheitliches Vorgehen ein Schliisselfaktor, es muss
gemeinschaftlich gedacht werden. Einer allein kann nicht viel bewirken.
Trotz dessen ist ganzheitliches Denken bedauerlicherweise noch immer
Mangelware. Vielerorts werden Einzellosungen samt der Beschreibung
ESG-konformer Prozesse unter Verwendung eigener Fragebdgen und mit
eigener Methodik entwickelt.

Das kann zur Folge haben, dass sich der administrative Aufwand fiir Unter-
nehmen mit der Vielzahl von Kontaktpunkten multipliziert und die Um-
setzung scheitert. Maha Eltobgy, Mitglied des Exekutivausschusses des
Weltwirtschaftsforums, betont in einem Artikel vom Marz 2021', dass ESG
kompliziert ist, dass aber eine gemeinsam verfolgte Vereinfachung moglich
ist. Auf dem Weg dorthin wiirden Unternehmen niitzliche Instrumente zur
Messung und Kommunikation nachhaltiger Wertschépfung benétigen.

Zur Umsetzung eines kollektiven Ansatzes wurde im Unternehmen des
Verfassers darauf basierend eine global vernetzte Losung entwickelt, die be-
reits in mehreren Landern eingefiihrt wurde. Diese basiert auf einer Platt-
form und erméglicht, Unternehmen einfach und regelkonform nach ESG-
Kriterien zu bewerten und diese Information zugénglich zu machen.

Das geschaffene Portal ist ein Teil dieses Netzwerks und bietet eine einfache
und schnelle Mdglichkeit, Transparenz in der eigenen Lieferkette herzu-
stellen und sie iiber eine unabhingige Stelle zu dokumentieren. Zulieferer
werden mit einem ESG-Zertifikat zu einem attraktiven Geschéftspartner
- und fiir die auftraggebenden Unternehmen lésst sich neben dem eigenen

1 Vgl https://www.weforum.org/agenda/2021/03/yes-esg-is-complicated-together-we-can-simplify-it/
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Einsatz auch die ESG-Kompatibilitit der Lieferkette nachweisen. Dank des
vollstandig digitalisierten Prozesses hélt sich der administrative Aufwand
dabei in Grenzen.

Uber das Online-Portal gelangen interessierte Unternehmen zu einem
Fragebogen, der auf den Standards der unabhéngigen Global Reporting
Initiative aufbaut. Hier werden Nachhaltigkeitsmafinahmen des Unter-
nehmens abgefragt. Sobald der Fragebogen vollstindig ausgefiillt und final
tibermittelt ist, wird ein PDF-Zertifikat erzeugt. Darin ist der Gesamtindex
und die vier Einzelindizes fiir die Teildisziplinen ,,Unternehmen®, ,E% ,,S*
und ,,G* dargestellt. Das Zertifikat kann daraufthin heruntergeladen und via
QR-Code mit allen Interessierten geteilt werden. Auf diese Weise konnen
Zulieferer verldsslich und transparent ihren Nachhaltigkeit-Status offenle-
gen. Die Belieferten konnen dies auch proaktiv nutzen: Nachdem sie eine
Liste jhrer Lieferanten in der Plattform hochgeladen haben, wird eine au-
tomatisierte Einladung zur Teilnahme an die Geschiftspartner geschickt.
Uber ein Status-Dashboard kann der Ausfiillstatus der Lieferanten konti-
nuierlich gepriift werden.

Primires Ziel ist es, die ESG-Transformation der Wirtschaft durch Infor-
mationen zu unterstiitzen und einen weltweiten Standard in der Messbar-
keit von Nachhaltigkeit zu etablieren. Davon profitieren der Bankensektor,
der als Kreditgeber eine Schliisselrolle einnimmt und Unternehmen bei der
Kreditvergabe nach ESG-Kriterien tiberpriifen muss, aber auch Unterneh-
men mit vielen Zulieferern, die die Nachhaltigkeit ihrer Lieferkette mit In-
krafttreten des europdischen Lieferkettengesetzes nachweisen miissen.

Es wird also deutlich: Ohne transparente Berichterstattung geht es nicht.
Gleichzeitig geniigt es nicht, nur auf das eigene Unternehmen zu blicken.
Ein Due-Diligence-Prozess fiir die gesamte Wertschopfungskette bietet die
Losung, welcher Nachhaltigkeitskriterien erfasst.

Dr. Frank Schlein ist Geschiftstithrer der CRIF GmbH und CEO der Ge-
schiftsregion Deutschland, Osterreich und Polen. Er hat 20 Jahre Erfahrung
im Risiko- und Adressmanagement und war Geschiftsfithrer verschiedener
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Dienstleistungsunternehmen aus den Bereichen Finanzdienstleistungen,
Datenmanagement und Direktmarketing, zuletzt Prasident Risk Manage-
ment bei Arvato Financial Solutions.
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Containerschiffskredite
Berkkan Adem Altunaydin / Juri Claussen / Anja Klein / Dominik Kohrs

Im Rahmen unserer wissenschaftlichen Arbeit haben wir uns mit dem
Markt fiir notleidende Containerschiffskredite in Deutschland beschaftigt.
Die Schiftfahrtsbranche verantwortet zu etwa 90 Prozent die Abwicklung
des weltweiten Handels und ist somit einer der wesentlichen Treiber unse-
rer globalisierten Welt. Eine besondere Bedeutung lésst sich dem Segment
des Transports von Containern beimessen. Erst die Erfindung von standar-
disierten Containern in den 1960er-Jahren ermdglichte es Unternehmen
weltweit, ihre Waren kosteneflizient sowie in grofler Stiickzahl zu produzie-
ren und zu vertreiben.

Die Containerschifffahrt stellt das Kernsegment der deutschen Schifffahrts-
branche dar. So belegen die deutschen Reedereien insgesamt mit einer An-
zahl von 664 im Eigentum gefiihrten Containerschiffen und einem Anteil
von 14,4 Prozent der weltweit verfiigbaren Containerschiftskapazititen den
zweiten Platz im globalen Ranking. Um ihre Wettbewerbsfihigkeit auch
weiterhin aufrechterhalten zu kénnen, miissen die Reedereien ihre Flotten
in regelmifigen Abstinden erneuern. Die Kosten fiir den Erwerb neuer
oder gebrauchter Schiffe bewegen sich in der Regel zwischen 50 und 70 Mil-
lionen US-Dollar und machen haufig den Einsatz von grofien Mengen an
Fremdkapital notwendig.

Die Finanzierung von Schiffsvorhaben hat per se den Charakter einer
komplexen Projektfinanzierung. Um ein entsprechendes Finanzierungs-
vorhaben realisieren zu kénnen, griinden die Reedereien Special Purpose
Vehicles, kurz SPVs, in Form von Kommanditgesellschaften als KG oder
GmbH & Co. KG und stellen hierbei als Kommanditist einen Teil des Ei-
genkapitals zur Verfiigung. Die restlichen Eigenmittel kdnnen von insti-
tutionellen Anlegern wie zum Beispiel Private Equity oder durch private
Kleinanleger in Form von geschlossenen Schiffsfonds geleistet werden. An-
zumerken ist allerdings, dass sich seit der Finanzkrise 2008 das Angebot
an Eigenkapital durch Privatanleger stark reduziert hat. Der Fremdkapital-
anteil wird in den meisten Féllen wiederum von den Kreditinstituten zur
Verfiigung gestellt. Haufig werden hierzu Konsortialverhiltnisse gebildet
und im Innenverhaltnis die Aufgaben sowie die Rollen der jeweiligen Kre-

69



Berkkan Adem Altunaydin / Juri Claussen / Anja Klein / Dominik Kohrs

ditinstitute vertraglich geregelt. Als Sicherheiten werden Schiffshypotheken
genutzt, welche den Banken die Moglichkeit einraumen, die Schiffe in Kri-
sen zu verkaufen oder diese selbst zu verchartern. Als weitere Sicherheiten
dienen die Chartereinnahmen sowie die Anspriiche aus abgeschlossenen
Schifftsversicherungen.

Der Ablauf sowie der Aufbau der Schiffsfinanzierung kann der folgenden
Abbildung entnommen werden:

Versicherer Reeder/Initiator

Abtretung Versicherungsanspriiche

Grundung

Versicherung

g Gewahrlei tiche aus Bauvertrag Geschaftsfiihrung
Bauwerft }
i GmbH

v

stellt FK zur Verfigung

stelit EK zur

Kreditvertrag _ Kreditnehmer Verfugung

o (GmbH & Co. KG) (Kommanditisten)

Schiffshypothek

Verpfandung der Geschéftsanteile

Chartervertrag
Abtretung Charter

Charterer

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Riede et al., 2013, S. 668

Die bedeutendste Finanzierungsform zum Erwerb von Containerschiffen
stellt die Langfristfinanzierung dar, bei welcher iiblicherweise Kreditlauf-
zeiten von zehn bis 15 Jahren vereinbart werden. Hierbei sollen die SPVs,
welche zumeist faktische Einschiffsgesellschaften sind, ihre Kreditverbind-
lichkeiten mittels ihrer einzigen Einnahmequellen, den Chartereinnahmen,
tilgen. Die Chartereinnahmen selbst kénnen sich jeweils nach der Einsatzart
(Linien- oder Trampschiftfahrt) sowie der Charterform (Reise-, Bareboat-
und Time-Charter) unterscheiden. Damit weist auch jede Schiffsfinanzie-
rung eine individuelle Kalkulationsbasis auf - dennoch ist die Methode zur
Berechnung der Kapitaldienstfahigkeit in der Regel gleich. So werden die
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aktuellen Charterraten mithilfe von zukunftsbasierten Cashflow-Modellen
auf den heutigen Wert nach einem Abzug von Betriebskosten diskontiert
und somit die Kapitaldienstfahigkeit laufend ermittelt. Ferner werden die
gleichen Chartereinnahmen und Betriebskosten genutzt, um mit dem hau-
fig verwendeten LTAV-Modell (Long Term Asset Value) den konservativen
Ertragswert des Schiffes und damit den gegenwértigen Schiffswert zu er-
mitteln.

Nachdem Aufbau und Ablauf der Schiffsfinanzierung skizziert worden
sind, mochten wir einen kurzen Uberblick iiber potenzielle Ursachen fiir
die Entstehung von notleidenden Containerschiffskrediten aufzeigen.
Grundsitzlich handelt es sich bei der Containerschiftfahrtsbranche um ei-
nen stark zyklischen Markt, der eine konjunkturabhingige, hohe Volatilitét
aufweist. Ebenso haben die verfiigbaren Transportkapazititen einen erheb-
lichen Einfluss auf die Preisfindung im Chartermarkt. So kommt es haufig
in Phasen eines wirtschaftlichen Booms zu einem signifikanten Anstieg der
Nachfrage und damit verbunden zu einem Anstieg der Fracht- und letzt-
lich auch der Charterraten. Um die steigende Nachfrage decken zu kénnen,
werden von den Reedern bei den Werften neue Schiffe in Auftrag gegeben.
Da allerdings Bau und Indienststellung der Schiffe einige Zeit in Anspruch
nimmt - abhdngig von der Grofle des Schiffes und Auftragslage der Werft
belauft sich die Bauzeit auf ein bis drei Jahre —, konnten die Reeder bei
der Entgegennahme der bestellten Schiffe mit einem kontrar verlaufenden
Markt konfrontiert werden. Die Folge wire, dass sie auf der einen Seite
hohe Investitionskosten haben, denen aber andererseits geringe Erlose ent-
gegenstehen. Ein solches Szenario wird im Fachjargon als Schweinezyklus
bezeichnet.

Somit liegen die Ursachen fiir die Entstehung von notleidenden Contai-
nerschiffskrediten hédufig in einer Fehleinschédtzung der kiinftigen Markt-
entwicklung. Wie bereits zuvor erldutert, sind die Containerschiffskredite
stark von der Hohe der Einnahmen der Charterraten abhingig. Diese las-
sen sich gerade bei kurzfristig vercharterten Schiffen, die allerdings lang-
fristig finanziert werden, schwer im Voraus antizipieren. Als Referenzwert
werden zum Zeitpunkt der Darlehensherausgabe bei der Kapitaldienstprii-
fung neben der Ertragsplanung der Darlehensnehmer haufig auch Refe-
renzwerte wie der MSI (vom Institut Maritime Forecasting and Strategic
Advisory) herangezogen. Diese Werte werden dann als konstant fiir die
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zukiinftig zu erzielenden Erlose eingesetzt. Da die Chartereinnahmen in
der Realitit allerdings stark schwanken, konnen herausgegebene Kredite
bei negativen Szenarien schnell ausfallen. Weitere Risiken, die zu einem
Ausfall der Containerschiffskredite fithren kénnen, sind beispielsweise geo-
politische Unwiigbarkeiten, wie beispielsweise ein Olembargo. Aber auch
bei den Betriebskosten konnen Risiken entstehen: So kdnnen striktere Um-
weltauflagen zu Umriistungs- und steigenden Entsorgungskosten bei den
Reedereien fithren und somit ein kostendeckendes Betreiben des Schiffes
verhindern.

Solche Szenarien sind im Kontext der Finanz- und Weltwirtschaftskrise
im Jahre 2008 eingetreten und haben bei Banken zu erheblichen Ausfillen
ihrer Volumina an Containerschiffskrediten beigetragen und einige Banken
existenziell bedroht. Nicht immer hat ein Work-out dieser Portfolios dazu
beigetragen, dass die Darlehensnehmer wieder ihrem Schuldendienst voll-
stindig nachkommen konnten. Im medialen Kontext wurde deshalb in den
vergangenen Jahren immer wieder von einem Abbau dieser Portfolios durch
Verkidufe berichtet. Gerade die Aufsichtsbehérden sollen einen schnellen
Verkauf notleidender Kreditportfolios bei den Banken forciert haben. Als
Kéufer wurden haufig versierte NPL-Investoren gehandelt, welche nach der
Durchfithrung einer etwaigen Due Diligence in diese Portfolios investier-
ten. Hierbei traten in der Regel drei unterschiedliche Transaktionsformen
in den Vordergrund: der Asset- oder Share-Deal sowie das Joint Venture.
Anzumerken ist, dass der Markt fiir notleidende Containerschiffskredite
nicht sehr transparent ist. So kamen Transaktionen entweder dadurch zu-
stande, dass die Banken mit potenziellen Investoren Kontakt aufnahmen
und einen Verkauf ihrer Portfolios vorschlugen oder Investoren ihrerseits
auf die Banken zugingen. Es bildeten sich lediglich einzelne Schattenmark-
te, allerdings nie ein transparenter Markt, der allen potenziellen Marktteil-
nehmern zuganglich war. Aus diesem Grund haben wir im Rahmen unserer
wissenschaftlichen Arbeit eine Umfrage durchgefiihrt. Die zu beantworten-
de Kernfrage war, ob die Banken nach wie vor tiber notleidende Container-
schiffskredite verfiigen und sich somit auch innerhalb der nachsten fiinf
Jahre ein Markt fir den Handel bilden konnte.

An unserer Umfrage haben sich insgesamt 29 Personen beteiligt, welche bei

Privat- und Genossenschaftsbanken sowie 6ffentlich-rechtlichen Kreditin-
stituten oder bei sonstigen Teilnehmern des Finanzsektors tétig sind. Hier-
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bei gaben 34,5 Prozent der Befragten an, eine leitende Position zu haben,
weitere 62,1 Prozent sind als Angestellte tdtig und eine Person gab an, eine
sonstige Tatigkeit auszuiiben.

Die Umfrage lieferte folgende Ergebnisse:

Beziiglich der Erweiterung des Kreditvolumens gaben 55,2 Prozent der
Befragten an, dass ihre Bankhiduser eine Ausweitung der Containerschifts-
finanzierungen planen. Im Zusammenhang mit der Covid-19-Pandemie
hat sich das Angebot- und Nachfrageverhiltnis durch eine Verknappung
zugunsten der Reeder entwickelt. Die dadurch gestiegenen Charterraten
bieten fiir die Reedereien Anreize, ihre Containerschiffsflotten auszubauen.
Dies fithrt wiederum zu einem steigenden Kreditbedarf der Reeder. Positiv
anzumerken ist, dass die deutschen Banken hier eine Bereitschaft signali-
sieren, dieser Nachfrage auch nachzukommen. Im Hinblick auf das hohe
Flottenalter konnte ein Bedarf an neuen Containerschiffen und somit an
neuen Krediten bestehen.

Einen Anstieg an notleidenden Containerschiffskrediten innerhalb der
ndchsten fiinf Jahre erwarten die Teilnehmer hingegen nicht, sondern
rechnen mit steigenden Verkaufspreisen und damit verbunden mit einem
Nachfrageriickgang auf der Investorenseite. Potenziale fiir einen Handel
konnten sich dennoch aus gegenwirtigen Bestinden ergeben. So gaben
6,8 Prozent der befragten Bankmitarbeiter an, dass ihr Arbeitgeber eine
hohere Quote als fiinf Prozent an notleidenden Containerschiffsfinanzie-
rungen im Bestand hat. Da die EBA eine Maximalquote von fiinf Prozent
akzeptiert, besteht durchaus noch Handlungsbedarf fiir den Abbau. Zu be-
achten ist zudem, dass Sondereftekte wie die gegenwirtige Abwicklung der
DZ-Bank-Tochter DVB Bank vorliegen. Diese konnten sich positiv auf den
gegenwartigen NPL-Markt auswirken.

Bei der Frage, ob die Banken einen Work-out ihrer Kreditportfolios gegen-
tiber einem Verkauf vorziehen wiirden, stimmten 51,7 Prozent der Befrag-
ten zu. Dagegen praferierten 24,1 Prozent einen Verkauf der notleidenden
Containerschiffskredite. Als bevorzugte Klientel fiir den Verkauf ihrer
Portfolios nannten die Teilnehmer an erster Stelle mit 31,1 Prozent die
Reeder, gefolgt von Banken (28,6 Prozent) und institutionellen Anlegern
(21,4 Prozent). Ein Grund fiir dieses Ergebnis konnte sein, dass bei Reedern
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und Banken hohere Verkaufserlose generiert werden kénnten. Zudem wer-
den gerade bei Konsortialfinanzierungen Kreditanteile gerne an Konsor-
tialpartner verkauft. Diese haben durch eine Biindelung der Forderungen
beim Work-out der Darlehen gegeniiber dem Schuldner eine hohere Ver-
handlungsmacht.

Bedeutend ist, dass die Befragten mit absoluter Mehrheit der Ansicht wa-
ren, dass die strengen Auslegungen der Aufsichtsbehorden einen Handel
mit notleidenden Containerschiffskrediten unabhédngig von gegenwirtigen
Marktsituationen intensiviert haben. So wurden in der nédheren Vergangen-
heit deutsche schiffsfinanzierende Banken wiederholt zu einer schnellen
Senkung ihrer Portfolios an notleidenden Krediten ermuntert. Die effizien-
teste und effektivste Methode fiir einen schnellen Abbau der Portfolios stellt
ein Verkauf dar. Ein Work-out wiirde im Gegenzug einen lingeren Prozess
nach sich ziehen, was seitens der Aufsicht nicht honoriert wird. Dieser As-
pekt ist fiir den Markt von grofier Bedeutung. Es ist zu erwarten, dass sich
so weiterhin ein kontinuierlicher Markt bilden kann.

Zuletzt wurde von den Marktteilnehmern bestitigt, dass es einen positi-
ven Zusammenhang gibt zwischen steigenden Charter- und Frachteinnah-
men sowie der Kreditwiirdigkeit der Reedereien. Fiir die Zukunft rechnen
die Befragten damit, dass sich diese Charter- und Frachteinnahmen auch
weiterhin auf einem hohen Niveau bewegen werden. Damit geht auch die
Erwartung einher, dass sich der Markt fiir notleidende Kredite kontrér ent-
wickeln wird.

Im Zuge unserer wissenschaftlichen Arbeit hat sich ergeben, dass der Han-
del mit notleidenden Krediten im weitesten Sinne verhéltnismaf3ig traditio-
nell abgewickelt wird. Mit der Schaffung von virtuellen Datenrdumen wur-
de ein erster Schritt in Richtung Digitalisierung gesetzt. Unserer Ansicht
nach bestehen allerdings hinsichtlich einer kompletten Digitalisierung des
gesamten Transaktionsprozesses noch Optimierungspotenziale.

Diese konnten durch die Schaffung einer Handelsplattform nach einem
Auktionsverfahren erreicht werden. Hierbei wiirde ein Verkdufer die not-
wendigen Informationen fiir eine Due Diligence der Plattform zur Verfii-
gung stellen. Die Aufgabe der Plattform wire es dann, eine entsprechende
Vorbewertung durchzufithren und einen Mindestpreis festzusetzen. Im
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Anschluss wiirde ein Inserat mit einem ermittelten Mindestpreis platziert.
Dann hitten potenzielle Investoren die Mdoglichkeit, begrenzte Rahmen-
daten zu der Forderung zu erhalten und zu entscheiden, ob sie am weiteren
Auktionsverfahren teilnehmen mochten. Hierzu miissten sie dem festge-
legten Mindestpreis zustimmen. Im Anschluss wiirde der Investorenpro-
zess digital implementiert. So konnten Investoren iiber die Plattform alle
relevanten Informationen zur Durchfithrung einer eigenen Due Diligence
und zur Festsetzung eines eigenen Hochstpreises erhalten. Der nichste
Schritt wire die Durchfiihrung eines Auktionsverfahrens. Hierbei konnte
man sich an Auktionsplattformen wie eBay orientieren: Der Hochstbieten-
de erhidlt den Zuschlag und es wird automatisch auf Basis standardisierter
Mustervertrige ein Verkaufsvertrag generiert, den beide Parteien unter-
zeichnen. Uber einen Kommunikationskanal kénnen die Parteien zusitz-
liche Nebenabreden treffen, wie zum Beispiel das Servicing der Forderung
bis zum Ubergang. Zuletzt werden die Anspriiche auf digitalem Wege oder
physisch durch Einigung und Ubergabe iibertragen.

Solche Plattformen sind fiir beide Seiten von Vorteil. Markteintrittsbar-
rieren, welche aus fehlenden Kontakten zu Banken oder aus einer Markt-
intransparenz resultieren, konnten mithilfe einer Plattform deutlich ge-
senkt und so ein groflerer Investorenkreis erschlossen werden. Die Banken
wiirden hingegen von einem breiteren Angebotsspektrum und somit von
potenziell hoheren Erlosquoten profitieren. Ein besonderes Argument fiir
eine solche Plattform ist dariiber hinaus die faire, gutachterliche Bestim-
mung eines Mindestpreises durch qualifizierte Mitarbeiter der Plattform.
Diese neutrale Begutachtung und Mindestpreisbestimmung wére aus unse-
rer Sicht vertrauensstiftend fiir beide Seiten. Mithilfe dieser Mafinahmen
konnte der Handel mit notleidenden Krediten insgesamt intensiviert wer-
den. Zusitzlich ist hervorzuheben, dass die Bankenaufsicht eine solche
Plattform fordert. Im Zuge der Umfrage hat sich ergeben, dass 51,7 Prozent
der Teilnehmer ebenfalls den Bedarf einer solchen Plattform sehen.

Auf jeden Fall stellt die Containerschiffsfinanzierung als Projektfinanzie-
rung eine besondere Form der Kreditvergabe dar. Zahlreiche Aspekte wie
die hohen Volatilititen der Charter- und Frachtraten, aber auch geopoliti-
sche Risiken sowie dkonomische und 6kologische Restriktionen machen
Prognosen hinsichtlich kiinftiger Entwicklungen schwierig. Dennoch bleibt
der Markt fiir die Finanzierung von Containerschiffen weiterhin attraktiv,
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wenn auch in einem eingeschrankteren Rahmen als in den Jahren bis 2008.
So fithren die hohen Finanzierungsvolumen fiir einzelne Containerschiffe
bei Banken weiterhin zu hohen Zinsertragen und bleiben damit fiir Kredit-
institute attraktiv.

Fallen solche Kredite hingegen aus, so hat das wesentliche Auswirkungen
auf die Bilanz und die Ertragskraft der Banken. Die erste Option fiir not-
leidende Kredite stellt ein Work-out dar. Dieses ist allerdings mit einem ho-
hen personellen sowie zeitlichen Aufwand verbunden. Eine schnelle wirt-
schaftliche Erholung des Darlehensnehmers ist dariiber hinaus ungewiss.
Gerade diese schwere Prognostizierbarkeit hat die Aufsichtsbehérden dazu
bewogen, eine hértere Gangart gegen das Festhalten an notleidende Con-
tainerschiffskredite zu wihlen. Verstirkend kommen die Vorschriften zur
erhohten Hinterlegung von Eigenkapital bei notleidenden Krediten hinzu,
welche die Banken dazu bewegen, diese Kredite schneller zu verkaufen. Fiir
institutionelle Anleger hingegen stellen notleidende Kredite attraktive An-
lagemoglichkeiten dar. So kénnen diese unter anderem durch einen Weiter-
verkauf oder ein gezieltes Work-out hohe Renditen erzielen. Die Mehrheit
der Befragten ist ebenso der Meinung, dass gerade die Aufsichtsbehorden
den Handel mit notleidenden Krediten intensivieren. Im Zuge dessen ist es
sowohl fiir Banken als auch institutionelle Anleger sinnvoll, in engem Aus-
tausch zu stehen, da zu erwarten ist, dass diese beiden Gruppen auch in den
néchsten fiinf Jahren zusammenarbeiten werden, da noch Marktpotenzia-
le bestehen. Eine Intensivierung der Zusammenarbeit konnte mithilfe der
vorgestellten Handelsplattform gewéhrleistet werden. Ebenso sollten Stan-
dards nach dem Vorbild der Mustervertrége fiir notleidende Kredite auch
fir die Durchfiihrung der Due Diligence und der Bereitstellung relevanter
Daten geschaffen werden.

Interessant ist hierbei die EBA-Initiative vom 4. Mai 2021, bei der Markt-
teilnehmer aufgefordert wurden, bedeutende Eckpunkte zu erdrtern, wel-
che eine Standardisierung des Due-Diligence-Prozesses und damit eine
Preisfindung beim Handel mit notleidenden Kreditportfolios erleichtern
konnten. Mit diesen Eckpunkten konnte, wie vom Markt und den Auf-
sichtsbehorden gefordert, eine Handelsplattform geschaffen und somit der
Handel transparenter fiir alle Marktteilnehmer gestaltet werden.

Zusammenfassend ist aus unserer Sicht festzuhalten, dass der erhohte
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Handlungsdruck durch die Aufsichtsbehérden in den vergangenen zehn
Jahren zu erheblichen Bewertungsverlusten auf Bankenseite gefiihrt hat.
Diese mussten ihre Kreditportfolios in einem Umfeld niedriger Charter-
raten reduzieren. Die eindeutigen Profiteure dieses Handels stellen die ver-
bliebenen Reedereien dar, welche die Konsolidierung im Zuge der Finanz-
krise tiberstanden und den Erwerb notleidender Kredite zur Aufstockung
ihrer Flotte genutzt haben. Ebenso konnten spezialisierte Investoren von
einem Ankauf der notleidenden Kredite profitieren.
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Digitale NPL-Marktplatze versus
klassische Transaktionen

Ksenia Gréafin von Bassewitz

NPL-Markt: Status quo

Der europdische Bankensektor ist zurzeit eher zuriickhaltend, was das
Transaktionsgeschéft mit notleidenden Forderungen anbelangt.

Eine Ursache mag im robusten Zustand der europdischen Kredit- und Fi-
nanzinstitute liegen. Die Branche hat sich wihrend der gesamten Dauer
der Covid-Pandemie als recht stabil erwiesen. Dank der Lehren aus der
Finanzkrise im Jahr 2008 verfiigen die Banken iiber eine bessere Qualitat
der Aktiva, deutlich hohere Eigenkapitalquoten und antizyklische Puffer.
In Kombination mit umfangreichen fiskalischen und monetéren Hilfen fiir
die verschiedenen Wirtschaftsakteure konnte eine Ansteckung des Finanz-
und Bankensektors durch die durch Covid-19 ausgeloste Wirtschaftskrise
weitestgehend vermieden werden - zumindest vorlaufig.

Groflere Abschlage von bis zu 80 bis 90 Prozent des Buchwerts der leis-
tungsgestorten Kredite beim Verkauf mdgen ein weiterer Grund dafiir sein,
warum viele Banken bevorzugen, die Work-out-Prozesse intern abzuwi-
ckeln. In einem Umfeld, das vorwiegend von einigen wenigen Kéufern von
NPL-Portfolios, meist grofen, international agierenden Investmentfonds,
dominiert wird, bringt mangelnder Wettbewerb die Banken in eine Stel-
lung starker Abhdngigkeit von der Preisvorstellung der NPL-Investoren
und tragt somit zu einer geringeren Verkaufsbereitschaft bei.

Auch der hohe, mit der Durchfithrung einer Due Diligence und der Struk-
turierung eines Kreditportfolios verbundene Kosten- und Zeitaufwand
spielt bei der Entscheidung iiber die Verduflerung von leistungsgestor-
ten Krediten eine grofie Rolle. Mangelnde Standardisierung und fehlende
Transparenz von Kreditdaten fithren zu einem aufwendigen Q&A-Prozess,
der nicht nur interne, sondern auch externe Beraterkapazitaten bindet und
ausschliefSlich den Verkauf grofierer Kreditportfolios als 6konomisch sinn-
voll erachten ldsst.
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Dennoch besteht vorwiegend Einigkeit dariiber, dass ein Auslaufen der Mo-
ratorien und eine Verringerung der staatlichen Anreize im europdischen
Bankensektor zu Kreditverlusten und steigenden NPL-Quoten fithren wer-
den. Eine spannende Frage, die sich in diesem Kontext stellt, ist wann der
Anstieg der NPL-Quoten sich in einem dhnlichen Anstieg in NPL-Trans-
aktionen niederschlégt.

Vorteile einer NPL-Handelsplattform gegeniiber einer
klassischen Transaktion

Die Belebung der Sekundédrmirkte fiir nichtperformante Kredite ist das
lang ersehnte Ziel der Européischen Kommission, der Européischen Zen-
tralbank (EZB) und der Europdischen Bankenaufsichtsbehorde (EBA).!
NPL-Handelsplattformen soll dabei eine entscheidende Rolle zukommen.
Die bisher gefithrten Diskussionen haben sich hauptsichlich auf die Be-
seitigung der Informationsasymmetrie und Vermeidung hoherer Transak-
tionskosten konzentriert. Die Nutzung einer Transaktionsplattform bietet
jedoch weitaus mehr Vorziige gegeniiber der klassischen bilateralen Durch-
fithrung von Forderungsverkdufen sowohl fiir Verkdufer als auch fiir Kéu-
fer und Servicer der leistungsgestorten Kredite. Im Folgenden sollen zwei
wesentliche Vorteile beleuchtet werden: Transaktionsplattformen ziehen
neue Kéufergruppen an und tragen dazu bei, bessere Preise fiir Verkdufer
zu erzielen.

NPL-Handelsplattformen 6ffnen den Markt fiir neue
Kéaufergruppen

Im heutigen Niedrigzinsumfeld sind die nichtperformanten Kredite eine
attraktive, renditestarke und diversifizierende Anlageklasse fiir Kapital-
marktinvestoren. Bisher gab es jedoch recht hohe Eintrittsbarrieren fiir neue
Investoren in den NPL-Markt. Hohe Kosten fiir zeit- und arbeitsintensive
Due-Diligence-Prozesse sowie die erschwerte Bewertung von ausgefallenen
Forderungen sind nur zwei der vielen Herausforderungen, denen sich die
NPL-Investoren heute noch stellen miissen.

Eine Transaktionsplattform ist imstande, Informations- und Manpower-

1 Mitteilung der Kommission an das Europiische Parlament, den Europiischen Rat und die Européische
Zentralbank, Vierter Fortschrittsbericht tiber den Abbau notleidender Kredite und den weiteren Risiko-
abbau in der Bankenunion, COM (2019) 278, 12.06.2019.
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Defizite aufseiten der Investoren auszugleichen beziehungsweise zu behe-
ben. Die Implementierung der EBA-Dateniibermittlungsbogen bietet eine
Hilfestellung bei der Uberpriifung der Vollstindigkeit, Plausibilitdt und
Richtigkeit der Kreditdaten. Werden Kreditdaten in einer fiir eine infor-
mierte Investitionsentscheidung erforderlichen Granularitdt bereitgestellt,
so konnen die Kaufer leichter in Lindern investieren, die auflerhalb ihres
tiblichen Anlageuniversums liegen. Die automatisierte Erstellung der Stan-
dardtransaktionsdokumentation erlaubt eine wesentliche Vereinfachung
des langwierigen und kostenintensiven Abstimmungsprozesses mit den
externen Rechtsberatern - ein Umstand, der insbesondere kleineren und
mittleren Investoren zugutekommt, die keine eigene beziehungsweise keine
auf den Umgang mit notleidenden Krediten spezialisierte Rechtsabteilung
besitzen.

Ferner ermdglicht eine technologisch anspruchsvolle NPL-Handelsplatt-
form Investitionen im beliebigen Format, sei es ein direkter Portfoliover-
kauf oder eine Verbriefung. Auf diese Weise kann internen Anlagerichtlini-
en unterschiedlicher Kaufergruppen Rechnung getragen werden, sodass es
nicht zum sofortigen Ausschluss bestimmter Investoren von der Teilnahme
an einem Auktionsverfahren kommt. So kdnnen beispielsweise Marktteil-
nehmer, die einen Kredit auf den Biichern nicht halten kdnnen, in ein mit
diesem Kredit unterlegtes Wertpapier investieren.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist die Anbindung von Kreditdienstleis-
tern, sogenannter Kreditservicer, an die Handelsplattform. Bisher war das
Leitbild einer Transaktionsplattform ein Marktplatz fiir Verkdufer und Kau-
fer von notleidenden Forderungen. Dabei wurde die Rolle der Kreditservi-
cer fast vollstindig negiert — eine Tatsache, die vor dem Hintergrund der
entscheidenden Rolle der Forderungsmanagementqualitét fiir die Rendite-
erwartung von NPL-Kdufern mehr als verwunderlich ist. Die historischen
Recovery Rates sind fiir die Einschitzung des internen Ertragssatzes (IRR)
von Investoren und demzufolge fiir die Bestimmung des Kaufpreises essen-
ziell. Dieser Umstand hat wohl auch dazu gefiihrt, dass viele Marktakteure
auf der Kduferseite in den Jahren 2020 und 2021 eigene Inkassogesellschat-
ten gegriindet beziehungsweise sich mit externen Kreditdienstleistern ver-
schmolzen haben. Die Anbindung der européischen Servicer Community
an die Transaktionsplattform verbessert nicht nur die Kosten des Schul-
dendienstes, sondern bietet den Zugang zu den besten Kreditservicern in
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jeder Region. Die leistungsstarksten Anbieter fiir jede Anlageklasse wer-
den ermittelt. So konnen auch die iiber Regionen und Anlageklassen stark
diversifizierten Kreditportfolios iiber das an die Plattform angeschlossene
Servicer-Netzwerk erfolgreich angeboten werden. Dadurch wird der Markt
fir Direktinvestitionen in notleidende Forderungen auch fiir die ansonsten
in diesem Segment nicht aktiven Family Offices und institutionellen Kun-
den geofinet. Auf diese Weise konnen auch kleinere und neue Investoren in
den NPL-Investmentmarkt einsteigen.

Zum anderen tragen NPL-Handelsplattformen dazu bei, bessere
Preise fur Verkaufer zu erzielen

Plattformen bringen Verkaufer eflizient mit einer groflen Zahl potenziel-
ler NPL-Kéufer zusammen, verwalten die Kommunikation zwischen den
beiden Gruppen und ermdglichen einen geordneten Auktionsprozess. Der
Preis, der insbesondere in einer geschlossenen Auktion fiir den Verkaufer
erzielt werden kann, ist in der Regel hoher als der Preis, der im Rahmen
eines bilateralen Verkaufsprozesses oder einer Ausschreibung an einige we-
nige Kdufer zu erwarten wire. Eine grofie Anzahl von Investoren, die am
Auktionsverfahren teilnehmen, erhoht den Wettbewerb und steigert die
Profitabilitét einer Transaktion.

Ferner hdngt der zu erzielende Preis stark von der Qualitat der zugrunde
liegenden Daten ab. Fehlende Informationen und Datenpunkte bedeuten
in der Regel ein hoheres Preisabschlagsrisiko und damit einen niedrigeren
Kaufpreis. Ein digitaler Marktplatz ist nicht nur imstande, die Transparenz
von NPL-Daten zu erhdhen, sondern auch sicherzustellen, dass sémtlichen
Stakeholdern zu jeder Zeit qualitativ hochwertige, mdoglichst vollstandige
Daten zur Verfiigung gestellt werden konnen.

Die Transaktionsplattformen erlauben einen Dateninput in unterschiedli-
chen Formaten, sei es in Form elektronischer Dokumente oder physischer
Dateien. Der Einsatz kiinstlicher Intelligenz (KI) und des maschinellen
Lernens erlaubt die Interpretation physischer Unterlagen und das Extra-
hieren zusitzlicher Datenpunkte, die die Qualitét elektronisch vorhandener
Daten erheblich verbessern. Die Daten werden organisiert, der Mangel an
detaillierten Informationen iiberwunden. Ebenso wichtig ist die Moglich-
keit, zielgenaue Erkenntnisse abzuleiten, die iiber eine reine Extrapolation
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hinausgehen. Eine technologiebasierte Plattform unterstiitzt die Untersu-
chung und Auswertung von Daten auf Einzelkredit- und aggregierter Ba-
sis. Fortgeschrittene Analytics-Modelle ermoglichen einen tiefen Einblick
in die Struktur eines Portfolios und den immanenten Risiken. Die digitale
Kreditdatenanalyse optimiert die Bewertungsgenauigkeit und bringt somit
eine deutlich verbesserte Grundlage fiir die Ermittlung eines fairen Kauf-
preises mit sich.

Schliefilich bieten Plattformen die Moglichkeit, ein heterogenes Portfolio in
homogene Teilportfolios aufzuteilen. Der Verkauf der homogenen Teilport-
folios an spezialisierte Kaufer kann einen wesentlich hoheren Preis erzie-
len als der Verkauf des gesamten heterogenen Portfolios an einen einzigen
Kéufer. Die technologieunterstiitzte Strukturierungsfunktionalitit bringt
Mehrwert fiir die Transaktionsteilnehmer und spart erhebliche Kosten im
Vergleich zu einer herkommlichen Restrukturierung.

Ausblick: steigende Relevanz von NPL-Marktplatzen

Wir gehen aus mehreren Griinden davon aus, dass die Transaktionsplatt-
formen zunehmend mehr Anerkennung und Beachtung in der Branche er-
fahren werden.

Durch die Verscharfung des européischen Regelungsrahmens der Saule I
(Einfiihrung der Risikovorsorge-Backstops fiir notleidende Kredite)* und
der qualitativen, aufsichtsrechtlichen Erwartungen der Séaule II (Erweite-
rung der Anforderungen der NPL-Backstop-Verordnung)® wird der Druck
auf die Banken, sich von den NPL-Bestidnden zu l6sen, permanent erhoht:
Mit jedem vergangenen Jahr fallen zunehmend mehr ausgefallene Forde-
rungen in den sachlichen Anwendungsbereich der aufsichtsrechtlichen
Mindestdeckungsregelungen. Ferner ist ein erheblicher Anstieg der Eigen-
kapitalanforderungen im Zuge der Umsetzung des Reformpakets von Ba-
sel IV zu erwarten.* Hinzu kommt ein allgemeiner Post-Covid-Richtungs-

2 Verordnung (EU) 2019/630 des Europiischen Parlaments und des Rates vom 17. April 2019 zur Anderung
der Verordnung (EU) Nr. 575/2013 im Hinblick auf die Mindestdeckung notleidender Risikopositionen.

3 EZB, Leitfaden fiir Banken zu notleidenden Krediten, Marz 2017; Ergdnzung zum EZB-Leitfaden fiir Ban-
ken zu notleidenden Krediten: Aufsichtlicher Risikovorsorge-Backstop fiir notleidende Risikopositionen,
Mirz 2018.

4 Pressemitteilung der Deutschen Kreditwirtschaft: Kommissionsvorschlag zur Umsetzung von Basel IV
belastet europdische Wirtschaft, 27.10.2021.
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wechsel, der sich sowohl auf europdischer als auch auf nationaler Ebene
abzeichnet. Der Europdische Ausschuss fiir Systemrisiken hat bereits am
16. Februar 2021 betont, dass staatliche Unterstiitzungsmafinahmen die
Realisierung von Risiken lediglich aufschieben, sodass sich der Struktur-
wandel verzogern werde, wenn die Mafinahmen zu lange beibehalten wiir-
den.’ Der sich aus Vertretern der Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungs-
aufsicht (BaFin), der Deutschen Bundesbank und des Bundesministeriums
der Finanzen (BMF) bestehende Ausschuss fiir Finanzstabilitait kam im
Dezember 2021 zu der Einschitzung, dass die makroprudenzielle Politik
in den Praventionsmodus zuriickkehren sollte.® Darauthin hat die BaFin
auf nachdriickliche EZB-Empfehlung den antizyklischen Kapitalpufter auf
0,75 Prozent und den sektoralen Systemrisikopufter auf zwei Prozent der ri-
sikogewichteten Aktiva auf mit Wohnimmobilien besicherte Kredite erhoht
und damit zusdtzliche Beschrankungen bei der Kreditvergabe aufgebaut.”

Auf der anderen Seite steht die Bestrebung des europdischen Gesetzgebers,
den grenziiberschreitenden Handel mit notleidenden Krediten durch Ein-
fihrung eines EU-weiten Marktes fiir Kreditdienstleister® im Rahmen des
ibergeordneten Ziels der Erschaffung einer voll entwickelten Bankenunion
zu ermoglichen. Dies verstirkt das 6konomische Bediirfnis nach einem ef-
fizienten und liquiden Sekundéarmarkt.

Eine effektive und nachhaltige Losung bieten Transaktionsplattformen. Bei
der Frage, was bei Transaktionen am Sekundarmarkt unter der ,bestmog-
lichen Ausfiihrung” eines Verkaufs zu verstehen wire, hat die Européische
Kommission folgende Merkmale zur Diskussion gestellt: die Sicherstellung
eines diskriminierungsfreien/neutralen Verkaufsprozesses, breit gestreute
Werbung, gemeinsame Materialien zur Gewiéhrleistung der erforderlichen
Sorgtalt (Due Diligence), die elektronische Annahme von Geboten und die

5 Financial stability implications of support measures to protect the real economy from the COVID-19
pandemic, February 2021, S. 30.

6 Pressemitteilung des Ausschusses fiir Finanzstabilitit: Ausschuss fiir Finanzstabilitét spricht sich fiir zeit-
nahe Riickkehr der makroprudenziellen Politik in den Praventionsmodus aus, 03.12.2021.

7 BaFin, Anhorung zur Allgemeinverfiigung beziiglich der Quote des inlindischen antizyklischen Kapital-
puffers, 12.01.2022.

8 Richtlinie (EU) 2021/2167 des Europdischen Parlaments und des Rates vom 24. November 2021 tiber
Kreditdienstleister und Kreditkdufer sowie zur Anderung der Richtlinien 2008/48/EG und 2014/17/EU.
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Digitale NPL-Handelsplattformen sind fiir die bestmogliche Ausfithrung
eines Verkaufs von notleidenden Krediten pradestiniert. Sie fordern die
Belebung des Sekundarmarkts, im dem sie den NPL-Markt fiir neue In-
vestorengruppen - jenseits von Kredit- und Hedge-Fonds - 6ffnen und bei
der Ermittlung eines fairen Preises unterstiitzen, indem sie Ressourcen und
Kosten einsparen, Zugang zu qualitativ hochwertigen Daten und Analy-
sen gewidhren und eine unschlagbare Transparenz bieten. Digitale Trans-
aktionsplattformen erdffnen eine neue Dimension an technologiebasierter
Effizienz und sind im Begriff, den NPL-Handel nachhaltig zu verdndern.

Ksenia Grifin von Bassewitz ist Geschiftsfithrerin bei wideStreet GmbH,
einer europdischen Handelsplattform fiir leistungsgestorte Kredite. Sie ist
zugelassene Rechtsanwiltin in Deutschland und diplomierte Juristin in der
Russischen Foderation. Als Teil der internationalen Praxisgruppe Kapital-
marktrecht der Rechtsanwaltskanzlei Allen & Overy LLP in Frankfurt hat
Grifin Bassewitz Banken und andere Finanzdienstleister, einschliefllich
FinTechs, sowie unregulierte Unternehmen in allen Aspekten des Bankauf-
sichtsrechts beraten. 2018 und 2019 wurde Grifin Bassewitz von Legal 500
als fiihrende Unternehmensjuristin (General Counsel) ausgezeichnet und
in die GC Powerlist Germany aufgenommen. Gréfin Bassewitz ist Mitglied
des General Counsel Leadership Circle, einer fithrenden Institution, die
fachliche Standards fiir Rechtsabteilungen in Deutschland setzt.

9 Europiische Kommission, Mitteilung der Kommission an das Européische Parlament, den Européischen
Rat und die Europdische Zentralbank, Abbau notleidender Kredite nach der COVID-19-Pandemie,
COM (2020) 822, 16.12.2020, Ziffer 2.1.
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Die technischen und methodischen Grundsteine der Forschung im Bereich
der kiinstlichen Intelligenz (KI) wurden bereits vor mehreren Jahrzehnten
gelegt. Seither haben sich — unter anderem auch befeuert durch moderne
Cloud-Technologien und Analyse-Plattformen - die Rechenkapazititen
vervielfacht sowie die Moglichkeiten effizienter Datenverarbeitung und
-haltung durch Nutzung von verteilten Datensystemen deutlich ausgewei-
tet. Hiirden bei der Anwendung von Methoden der kiinstlichen Intelligenz
konnten so sukzessive reduziert und die Grundvoraussetzungen fiir einen
performanten Einsatz geschaffen werden. Kiinstliche Intelligenz gewann
so in den vergangenen Jahren in unterschiedlichen Branchen und Anwen-
dungsfeldern immer mehr an Bedeutung.

Bei kiinstlicher Intelligenz denken viele zuerst an Roboter und die Nachah-
mung von menschlichem Verhalten und Entscheidungsprozessen. Kiinst-
liche Intelligenz deckt dagegen ein sehr breites Spektrum ab und eine ganz
konkrete Definition ldsst sich nur schwer finden. So fallen auch die Begriff-
lichkeiten des maschinellen Lernens (ML) darunter. Die Methoden lassen
sich durch ihre Art voneinander unterscheiden. Beispielsweise werden
hauptsachlich zur Losung von Klassifikations- und Regressionsproblemen
Methoden des Supervised Learning angewendet. Hierbei wird mittels eines
Algorithmus eine Funktion hergeleitet, die den Output anhand bekannter
Trainingsmuster und Zielgrofien modelliert. Das Unsupervised Learning
kommt speziell beim Clustering zum Einsatz, bei dem Muster und Struk-
turen erst durch die Anwendung des Algorithmus verstdndlich und sicht-
bar gemacht werden. Der Einsatzbereich ist dabei vielfiltig und kennt quasi
keine Grenzen. Es eréftnen sich Chancen von der Automatisierung iber
medizinische Diagnostik, Natural Language Processing und Sprachsteue-
rung bis zur Bonitatseinstufung und weit dariiber hinaus.

Trends' belaufen sich dabei auf die Etablierung von verantwortungsvol-
ler KI, welche einerseits robust gegen Fehler und andererseits unabhéngig

1 https://www.netzwoche.ch/news/2021-09-28/das-sind-die-ki-trends-der-zukunft, abgerufen am
21.04.2022.
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von der Einstellung und Pragung des Entwicklers sein soll. Dariiber hin-
aus steht die Operationalisierung® von KI-gestiitzten Modellen im Fokus:
Model Operations, kurz ModelOps, hat als eigenes Thema in den letzten
Jahren an Wichtigkeit gewonnen. Mehr Schnelllebigkeit verlangt hier nach
mehr Governance und Lebenszyklusmanagement. Dies erlaubt damit aber
auch, die Vorteile von Machine Learning gezielt zu nutzen - insbesonde-
re werden KI-Losungen schneller und effizienter in den Produktivbetrieb
tberfiihrt. Ein effizientes Zusammenspiel von analytischer Plattform und
Entscheidungssystem auf produktiver Ebene spielt in diesem Kontext die
ausschlaggebende Rolle. Aufgrund dynamischer Bedingungen am Markt,
zum Beispiel durch die Covid-19-Pandemie, bedarf es neuer analytischer
Ansdtze im Umgang mit den Daten. So kommt es auf die Auswahl von ak-
tuellen Daten (Small Data) und das Zusammenfiihren verschiedener, teils
unstrukturierter Datenquellen (Wide Data) an.

Eine Umfrage’ zur Anwendung von KI unter fast 400 Fiihrungskraften im
Bereich Financial Servicesin EMEA brachte dabei sehr interessante Erkennt-
nisse zutage: Mehr als ein Drittel der Befragten gab an, dass mangelnde Er-
klarbarkeit der Methoden als Hindernis fiir deren Einsatz wahrgenommen
werde. Ebenso wurde die Integration der Modelle in die Entscheidungs-
sowie in die Operativsysteme als Herausforderung empfunden, die einer
finalen Implementierung und vor allem Entscheidung fiir solche Methoden
im Wege stehe. Dabei eréffnen sich fiir Unternehmen neue Chancen, denn
die Funktionsfihigkeit und Zuverldssigkeit der Methoden werden durch
Validierungsroutinen, wie zum Beispiel durch Backtesting, sichergestellt.

Insbesondere im stark regulierten Bankensektor spielt es eine wichtige Rol-
le, dass entwickelte Modelle im Einsatz auch die notwendigen Erfordernisse
an Transparenz und Nachvollziehbarkeit mitbringen. Die Generierung von
computergestiitzten Entscheidungen und die zugrunde gelegten Modelle
bringen fiir ihre Anwender die wichtige Voraussetzung mit, dass sie erklar-
bar sein miissen. Erklarbarkeit trigt zum Vertrauen und zur Akzeptanz
beim Anwender bei und stellt die Auskunftsfahigkeit tiber die Entschei-
dungsfindung sicher.

2 https://www.all-electronics.de/markt/diese-4-trends-beherrschen-den-gartner-hype-cycle-fuer-ki-516.html,
abgerufen am 21.04.2022.
3 Barriers to Machine Learning Adoption EMEA, Forrester Research, August 2021.
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Der folgende Abschnitt greift Anwendungsfélle im NPL-Servicing auf. Im
dritten Abschnitt werden dann analytische Plattformen beschrieben, die
den hohen Marktanforderungen gerecht werden.

Anwendungsfélle der KI im NPL-Servicing

Angesichts der beschriebenen Entwicklungen soll nun etwas genauer be-
trachtet werden, welche Rolle KI im NPL-Servicing spielen kann bezie-
hungsweise muss: Insbesondere Operational Excellence im NPL-Servicing
braucht zwingend die Automatisierung und Digitalisierung von Prozessen,
will man kostensensitiv arbeiten und trotzdem ungiinstige Entwicklungen
bei Beitreibungsquoten vermeiden. Der Weg dahin und allgemein zu einem
datengetriebenen Unternehmen fiithrt dabei tiber KI. Diese neueren tech-
nischen Méglichkeiten erlauben es, bestehende Prozesse besser zu machen,
aber auch neue Services und Herangehens-/Arbeitsweisen zu etablieren.

Gleichzeitig gibt es seitens der Schuldner eine veranderte Erwartungshal-
tung: Im besten Fall ist das Begleichen von Forderungen schnell, unkom-
pliziert und individualisiert moglich. Eine einfache, aber effektive Benut-
zerfilhrung resultiert wie bei Bestellvorgidngen im E-Commerce in einer
héheren Conversion Rate und damit hoheren Geldeingangen. Dabei kann
es viele Griinde haben, warum es zum Zahlungsausfall kommt, was die
Komplexitit weiter erhoht. Leistungsfahige Modelle inklusive KI-Ansitze
konnen die Prozesse hier wesentlich unterstiitzen, um diesen verschiede-
nen Anforderungen gerecht zu werden.

Im NPL-Servicing steht an erster Stelle meistens die Frage nach dem Wert
eines Portfolios von Forderungen. Es ist notwendig, ein genaues Bild der
zukiinftigen Cashflows zu bekommen: Welche Riickzahlungen sind zu er-
warten und welche (Prozess-)Kosten und Aufwinde entstehen zu welchen
Zeitpunkten? Bei grofivolumigen Forderungen kann dies eine Einzelbe-
urteilung heiflen, beim Mengengeschift bedient man sich auch Portfolio-
modellen.

Die Modelle, die bei diesen Netto-Riickfluss-Prognosen zum Einsatz kom-
men, konnen durch KI-Ansitze optimiert werden, da eine Vielzahl an Fra-
gen gestellt werden muss: Um welche Art von Forderungen handelt es sich?
Welche Qualitdt haben sie? Unterliegen sie unterschiedlichen Jurisdiktio-
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nen? Gibt es Hinweise auf betriigerische Tatbestinde? Wie alt sind die For-
derungen und mit welcher Intensitit wurden sie schon vorbearbeitet? Han-
delt es sich um besicherte Forderungen und, wenn ja, um welche Art von
Besicherung? Wie ist die Wertentwicklung der Sicherheiten? Welche Bei-
treibungsmafinahmen und -kosten werden in welchem Umfang erwartet
(gerichtliche Vollstreckung, freiwillige Vereinbarungen tiber Zahlungspla-
ne, Verwertung von Sicherheiten und so weiter)? Wie sehen die Prognosen
bei verschiedenen Szenarien von optimal bis advers iiber welchen Zeitraum
aus? Eine Segmentierung beim Herangehen fithrt zu einer granularen Be-
trachtung und erhoht die Genauigkeit in der Portfoliobewertung. Auch bei
der Definition unterschiedlicher Segmente kann KI helfen.

Der Mehrwert einer Optimierung in der Bewertung kommt nochmals an
spaterer Stelle zum Tragen, da sich die Frage nach dem Wert des Portfolios
regelméflig stellt. Ganz speziell fordern beispielsweise die Aufsichtsbehor-

Datenlage Erkenntnisse
und Nutzung und Analytik

Erstellen einer 360° Kontinuierlich
Kundensicht differenzierte
und Erkennen @ Erkenntnisse
von Chancen mithilfe daten-,
und Risiken durch analyse- und ML-
Einbettung von basiertem Ansatz
externen und gewinnen.

internen PROZESS DER
WERTSCHOPFUNG

Schneller Einsatz

Vorhersagen und Erkennt-
nisse nahtlos in automatisierte
Betriebsprozesse einbetten.

Quelle: Experian
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den von Banken eine mindestens jihrliche Uberpriifung der Werthaltigkeit
von Sicherheiten ein, sodass Schwankungen oder Riickgange im Sicherhei-
tenwert beriicksichtigt werden. Im NPL-Lebenszyklus erstellt der Servicer
dazu regelmiflige, detaillierte Leistungsberichte, in denen der Fortgang der
Abwicklung der einzelnen Forderungen dargestellt wird. Mit aktuellen In-
formationen konnen geplante und eingetretene Fortschritte verglichen so-
wie aktualisierte Prognosen erstellt werden. Diese bauen auf den Modellen
der initialen Wertbestimmung auf.

Die wesentliche Voraussetzung fiir die Verwendung von KI sind dabei die
Daten: Welche Informationen liegen zum Portfolio und zu den Forderun-
gen vor? Sind diese vollstdndig, korrekt, nach verschiedenen Betrachtungs-
zeitpunkten trennbar und iiber verschiedene Quellen hinweg verkniipfbar?
Mit welchen offentlichen Daten oder weiteren relevanten externen Daten
beispielsweise von Wirtschaftsauskunfteien konnen sie angereichert wer-
den? Handelt es sich um strukturierte oder unstrukturierte Daten zum Bei-
spiel aus der Korrespondenz mit dem Schuldner? Erlaubt die Datenhaltung
auch, dass die aus dem Prozess heraus kontinuierlich entstehenden Daten
in die Gesamtbetrachtung einfliefen? KI-Ansdtze unterstiitzen dabei, die
Datenqualitédt zu beurteilen, Ausreifler zu erkennen, fehlende Informatio-
nen gegebenenfalls zu simulieren, Datensétze miteinander zu verkniipfen,
die fiir Modelle relevanten Informationen zu extrahieren und als Merkmale
tiir die weitere Verwendung bereitzustellen.

Ein einfaches Beispiel, warum Qualitdt wortwortlich vor Quantitdt geht,
zeigt eine Beobachtung aus einem Projekt mit einem Portfolio aus der Tele-
kommunikation: Liegt genau eine E-Mail-Adresse vor, ist die Zahlerquote
im Schnitt um fast 25 Prozent hoher als ohne. Bei drei oder mehr aktuel-
len E-Mail-Adressen ist die Zahlerquote wiederum sogar um 42 Prozent
schlechter als ganz ohne. Derartige nichtlineare Zusammenhénge werden
meist nur erkannt, wenn man sich mit Datenaufbereitung und -qualitat
hinreichend beschiftigt.

Mit dem Verweis auf offentliche Daten seien auch kurz Forderungen an
kleine und mittlere Unternehmen angesprochen. Eine allgemeine Erwar-
tungshaltung ist, dass diese Unternehmen, die héufig aus Branchen kom-
men, die durch die Lockdowns betroffen waren, am stdrksten unter Kredit-
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ausfillen leiden - siehe aktuelle Erhebungen der BKS.* Fiir dieses Segment
ist es allerdings schwieriger, an zusitzliche Daten zu kommen, da die Unter-
nehmen zu klein sind, um von B2B-Auskunfteien im Detail betrachtet zu
werden. Eine Abhilfe kann hier das Heranziehen 6ffentlicher Daten bieten.
Durch das automatisierte Ziehen und Aggregieren von online verfiigbaren
Informationen steht eine werthaltige, zusdtzliche Datenquelle bereit.

Die Digitalisierung von Work-out-Prozessen bietet ebenfalls viele Ansatz-
punkte fiir KI. Einerseits gilt es, Entscheidungen zu treffen, wie mit dem
einzelnen Schuldner umgegangen wird, woraus Kontakt- und zusétzliche
Datenpunkte entstehen. Um einige Beispiele zu nennen:

« Auswahl der BeitreibungsmafSnahmen, die unterschiedliche Kosten
verursachen: Ein segmentiertes Vorgehen triagt entscheidend zur Ef-
fizienz bei.

o Ansprache des Schuldners (Wahl des Kanals, der Tonalitdt und des
Zeitpunkts): Es hat sich gezeigt, dass Inhalt und Form der Kommuni-
kation eine bedeutende Rolle beim Beitreibungserfolg spielen.

o Informationen aus miindlicher und schriftlicher Kommunikation
durch Sprach- und Bilderkennungsverfahren auslesen und technisch
verfiigbar machen.

 Fiir die Vereinbarung von Zahlungspldnen ist eine Beurteilung der
Erschwinglichkeit des Kreditnehmers auf der Grundlage seiner der-
zeitigen und konservativ geschdtzten kiinftigen Kapitaldienstfihig-
keit erforderlich. Dazu konnen Kontotransaktionen ausgelesen und
kategorisiert sowie die zukiinftige Entwicklung simuliert werden.

« Regelmifliges Screening von offentlichen Daten zu Unternehmen

und Branchen, die somit zeitnah in die weitere Fallbearbeitung ein-
flieflen.

Andererseits konnen mittels KI-Ansdtzen die internen Prozesse optimiert
werden. Das beginnt beim Workload-Management: Wer setzt sich mit wel-
chem Fall in welcher Intensitit auseinander und an welcher Stelle werden
wann wie viele Ressourcen benotigt? Auflerdem werden Sachbearbeiter

4 https://bks-ev.de/wp-content/uploads/2021/11/NPL-RiskNews-2021-Q4_HD.pdf, abgerufen am
21.04.2022.
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unterstiitzt, indem eingehende Informationen schon vorsortiert und Da-
tenfelder vorausgefiillt werden. Sentiment-Analysen dieser Informationen
liefern weitere Einblicke, denn sowohl die miindliche als auch schriftliche
Kommunikation enthalten direkte und indirekte Hinweise auf Zahlungs-
fahigkeit und -willigkeit.

Dariiber hinaus ist im Kontext Hyperautomation nicht nur eine Unterstiit-
zung der Sachbearbeiter moglich, sondern es wird Schuldnern ein weiterer
Kanal eréftnet. Hyperautomation meint dabei das Zusammenbringen der
Tools und Techniken der Automatisierung (Stichwort Robotic Process Au-
tomation) mit KI, um Geschifts- und IT-Prozesse zu identifizieren, tiber-
priifen und weitestgehend automatisieren. In Folge konnen flexible Self-
Service-Angebote unabhéngig von Geschiftszeiten gemacht werden. Dies
zahlt vor allem im Retailbereich auf die zunehmende Nutzung von mobilen
Endgeriten ein. In Kombination mit KI-basierten Sprachdialogsystemen
werden sehr gute Ergebnisse erzielt, wenn iiber Content Recognition hi-
naus die Anliegen folgerichtig interpretiert und gesteuert werden. Stand
heute heifst dies allerdings nicht, dass der menschliche Faktor génzlich er-
setzbar wire. Mithilfe sorgfiltig geplanter und ausgefiihrter automatisier-
ter Prozesse, die ohnehin auch einen gewissen Grad an Konfigurierbarkeit
durch fachliche Kollegen erlauben miissen, kann unter Nutzen-Aufwand-
Gesichtspunkten Best Practice erreicht werden.

Die operative Qualitét ist dabei selbst ein weiterer Ansatzpunkt fiir KI, um
beispielsweise mit zielgerichteten Analysen zu verstehen, was Gespriche
gemeinsam haben, bei denen ein Schuldner mehrfach angerufen hat, und
welche Optimierungsmoglichkeiten sich dazu ergeben.

Wenn wir hier von KI sprechen, heifit dies tibrigens nicht, dass es sich
durchweg um die Verwendung hochkomplexer Algorithmen handelt. KI ist
vielmehr als erweiterter Werkzeugkasten zu verstehen. Die traditionellen
Modellierungsansitze sind gleichwertig erganzt um neue Werkzeuge, die
beispielsweise das Transkribieren und die Verwertung von unstrukturier-
ten Daten wie Audiodateien erlauben. Es empfiehlt sich immer im Einzel-
fall zu betrachten, welches Werkzeug den grofiten Mehrwert liefert — und
das im Rahmen der eigenen Erfahrung im Umgang mit Modellen und der
gegebenen technischen Mdglichkeiten beziehungsweise Einschrankungen.
Fithrt etwa ein komplexes Modell zu einer langen Laufzeit, wenn eigent-
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lich ein schnelles Ergebnis notwendig ist? Oder ist die genaue Kenntnis
der Wirkungszusammenhénge notwendig, die ein Black-Box-Modell nicht
ohne Weiteres preisgibt? Beziiglich der Unwiégbarkeiten von Black-Box-
Modellen stellen wir allerdings in unseren Projekten fest, dass wir mit mitt-
lerweile etablierten Ansdtze hiufig sehr gute Ergebnisse liefern, um lokale
wie globale Erklarbarkeit und Interpretierbarkeit zu gewahrleisten.

Analytische Plattformen erméglichen den Einsatz von Ki

Angesichts der beschriebenen Entwicklungen in der KI gerade auch fiir das
NPL-Servicing wird offensichtlich, dass leistungsfahige analytische Werk-
zeuge benotigt werden, die diese Vielzahl an Themen und Losungsansitzen
auch abdecken kénnen. Im Wesentlichen gibt es im Markt folgende An-
satze:

« Programmiersprachennahe lokale Ansitze mit Open Source: Viele
Unternehmen setzen zum Beispiel auf kostenfreie Programmierum-
gebungen fiir Python oder R auf meist lokalen Rechnern.

 Tools fiir spezifische Nutzergruppen oder Themen: Das Ziel konnte
zum Beispiel sein, den Einsatz von Analytik so zu vereinfachen, dass
der Fachbereich eigenstindig agieren kann (Self Service Analytics).

« Analytik-Plattformen: Leistungsfihige Module werden zum Beispiel
zur Massendatenverarbeitung (Big Data), zur Analytik (ML und KI)
und zur Visualisierung (im Sinne von Monitoring, Reporting und
Business Intelligence (BI)) in einer skalierbaren Rechnerumgebung
bereitgestellt.

Ein Einstieg in ML und KI mit einem lokalen Ansatz ist sicher eine sinnvol-
le allererste Vorgehensweise, um gerade die Herausforderungen der Daten-
vielfalt oder auch das notwendige Fachwissen zur Analyse und zum Einsatz
prototypisch zu verproben. Fiir eine echte produktive Nutzung scheitern
sie allerdings oft an grofien Datenmengen, hoher Komplexitit und beson-
ders an der manuellen Umsetzbarkeit in eine Produktivumgebung. Auch
Transparenz, Vier-Augen-Prinzip oder Pflegbarkeit sind Schwichen beim
Einsatz.

Spezielle Tools mit einfachen Bedienkonzepten sind dann sinnvoll, wenn
der Einstieg in die Analytik besonders vom Fachbereich getrieben werden
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muss, zum Beispiel weil keine Data Scientists zur Verfiigung stehen. Die-
ser Einsatz bringt unter Umstdnden erste gute Ergebnisse, aber der An-
satz selbst ist analytisch sehr limitiert und ldsst viele Potenziale liegen. Der
Umgang beispielsweise mit unstrukturierten Daten ist dann, wie oben be-
schrieben, kaum moglich.

Betrachtet man die Vielzahl der Anwendungen, die grofien und immer star-
ker wachsenden Datenmengen, die Herausforderungen an die Reaktions-
geschwindigkeit, um beispielsweise auf Covid-19 reagieren zu kdnnen, und
auch die Marktanforderungen, so sind diese Ansdtze nur zum Einstieg ge-
eignet. Am Ende muss sich in einem datengetriebenen digitalen Geschitfts-
feld wie den Finanzdienstleistungen jedes Unternehmen mit dem Aufbau
einer datenanalytischen Plattform beschiftigen.

Neben der technologischen Architektur und Basis ist es fiir den Erfolg noch
wichtiger, dass die KI aus dem Pilotcharakter herauskommt, dass sie zum
Einsatz kommt und messbare Wertschopfung entsteht. Dazu gibt es allge-
mein gesprochen auch im NPL-Servicing drei grof8e Herausforderungen:

o Datenlage und Nutzung: Einerseits miissen alle intern verfiigbaren
historischen und aktuellen Daten (siehe Small Data) zusammenge-
fithrt und genutzt werden kénnen. Andererseits sollte man exter-
ne Daten gezielt da einsetzen, wo sie analytisch nachweislich einen
Mehrwert bringen.

o Erkenntnisse und Analytik: Ein echter Analyse-Ergebnis-Prozess
muss aufgesetzt werden, der kontinuierlich Erkenntnisse aus Daten
liefert und immer wieder Gelerntes und Generiertes verbessert. So
kann sich zum Beispiel das Vorgehen von Betriigern oder auch das
Kundenverhalten extrem schnell verdndern, sodass ein dynamisches,
analytisches Segmentierungsmodell die optimale Ansprache immer
situativ verbessern kann.

o Schneller Einsatz: Die Erkenntnisse oder auch Score-Karten be-
ziehungsweise Vorhersagemodelle miissen zeitnah in Tagen statt in
Monaten live umgesetzt werden, sonst veralten sie oder es wird auf
Verdnderungen viel zu spit reagiert.

Ein professionelles NPL-Servicing im datengetriebenen digitalen Zeitalter
sollte daher alle drei Aspekte beachten, wenn eine analytische Plattform
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genutzt werden soll. Als Best-Practice-Beispiel wird hier die Analytik-Platt-
form Ascend Analytics on Demand von Experian kurz vorgestellt. Ascend
ist eine themenagnostische, cloudbasierte Analytik-Plattform zur Bearbei-
tung aller datenbasierten analytischen Aufgabenstellungen unabhingig von
Branche, Datentyp oder Anwendungsfall. Sie basiert auf dem einfachen
Konzept, drei leistungsfahige technologische Komponenten mit den Daten
von Experian und dem Know-how der vielen weltweiten Experten zu ver-
binden und in einer skalierbaren Cloud-Umgebung bereitzustellen.

So erhilt der Nutzer einen schnellen Zugriff und kann dort grofSe Daten-
mengen laden (Single Version of the Data), vorverarbeiten und verkniip-
fen, also im Sinne der Datenlage alles zusammenfiihren, was jeweils fiir
die Anwendung benétigt wird. Vor einer tiefergehenden Analyse kdnnen
die Daten durch die integrierte BI- und Reporting-Komponente angezeigt
und auch geographisch visualisiert werden, was den Fachbereich allgemein
dabei unterstiitzt, die Daten und Zusammenhénge zu verstehen - auch das
ein Aspekt der Erklarbarkeit. Die analytische Wertschopfung erfolgt dann
durch den Einsatz von Statistik, KI- und ML-Algorithmen sowie vielfal-
tigen Datenanalyseschritten. Dazu gibt es eine universelle Komponente,
die verschiedene Programmiersprachen ermdglicht (R, Python, Scala) und
auch vorgefertigte KI-Module enthélt, um einen schnellen Einsatz zu er-
moglichen. Gerade die Wahlmdoglichkeiten und der Einsatz von Standard-
sprachen aus dem Open Source erlauben eine Wiederverwendung vorhan-
dener Module sowie die schnellere Einarbeitung von Mitarbeitern. Dariiber
hinaus wird das ganze Spektrum der Erkldrbarkeit fiir jedes eingesetzte
ML-Modell bereitgestellt. Durch viele Export- und Kopplungsmdoglichkei-
ten konnen dann Scorekarten, analytische Modelle et cetera praktisch per
Mausklick in andere Anwendungen exportiert werden.

Beziiglich der Datenlage kommt bei Ascend noch eine Besonderheit dazu:
Da Experian als weltweiter Datenanbieter sehr viele Informationen vorhiilt,
wurden in Ascend mehrere hundert Millionen Datensitze zu Transaktio-
nen und Zahlungsrisikoinformationen eingebettet und kénnen zur Nut-
zung eingesetzt werden. Diese Datensitze sind entsprechend der DSGVO
anonymisiert und aggregiert, aber durch ein Mapping auf Adressebenen
direkt verkniipfbar: mit den eigenen Daten {iber die NPL-Portfolios, {iber
Reaktionen auf Ansprache, Beitreibung oder Zeitreihen. Daraus lassen sich
ganz neue Perspektiven der Analyse entwickeln und nutzen, wozu natiirlich
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auch immer Fachwissen aus der Anwendung, aus Data Science und Umset-
zung genutzt werden sollte.

Nur wenn die datenanalytischen Werkzeuge leistungsfahig und vielseitig
sind, konnen die Erwartungen an die KI und die Anforderungen und An-
wendungsmoglichkeiten zur Verbesserung des NPL-Servicings adressiert
werden. Und nur dann ist sichergestellt, dass die KI nicht nur ein Buzzword
im NPL-Servicing ist, sondern echte Mehrwerte bringt, was heute bereits
nachweisbar ist.

Martin Baumann ist seit 15 Jahren im Risikomanagement titig. Er beglei-
tet Unternehmen in einem Umfeld, das einerseits durch wachsende regu-
latorische Anforderungen neu abgesteckt wird, sich andererseits durch den
technischen Fortschritt eines grofieren Werkzeugkastens als jemals zuvor
bedienen kann. In seiner aktuellen Aufgabe verantwortet er die analytische
Wertschopfung des Auskunftei-Geschifts von Experian DACH sowie die
analytische Beratung und Losungsfindung in Kundenprojekten.

Dr. Klaus-Peter Huber beschiftigt sich seit iber 30 Jahren mit Datenana-
lyse und der Wertschopfung aus Daten fiir CRM und Risikoanwendungen.
Dabei hat er intensiv die Anwenderseite bei verschiedenen Unternehmen
wie 1&1 kennengelernt und setzt sein Wissen auf der Anbieterseite bei Ex-
perian fiir viele Branchen ein. Bei Experian unterstiitzt er aktuell Kunden
bei der Digitalisierung von Entscheidungsprozessen mit Hilfe moderner
Analyseverfahren (Machine Learning).

Andreas Vogel befasst sich seit mehr als 13 Jahren mit Themen rund um das
Risikomanagement bei Finanzunternehmen und kann auf einen fundierten
Projekterfahrungsschatz zuriickgreifen. Seit Anfang 2020 verantwortet er
bei Experian schwerpunktméflig die Beratung von Banken und Finanz-
dienstleistungsunternehmen, Zusammenfithrung von methodischen und
meist regulatorisch getriebenen Anforderungen fiir Fragestellungen im
Kreditrisiko sowie verwandte Themen.
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Die Digitalisierung des
NPL-Datenmanagements
zwischen Banken und Investoren

Marco Hinz

Digitalisierung ist aktuell das Gebot der Stunde. Sie umgibt uns tagtaglich
in den unterschiedlichsten Bereichen und verdndert die Art und Weise
unserer Kommunikation und Interaktion. Von der Verbreitung des Smart-
phones tiber die Entwicklung von selbstfahrenden Transportmitteln bis
hin zur Industrie 4.0 finden sich zahlreiche Beispiele, wie Technologie und
Digitalisierung, die im Kleinen wie im Grofien Einzug in unser Leben ge-
funden haben.

Nicht minder relevant und spannend ist der digitale Wandel in der Finanz-
industrie: Gerade das Online- oder Mobile-Banking, der digitale Handel
von Wertpapieren oder auch die Vergabe von Krediten {iber Plattformen
sind heutzutage nicht mehr wegzudenken. Dabei konzentriert sich ein
Grof3teil digitaler Innovationen in der Finanzindustrie im B2C-Bereich, der
dem Kunden zugewandt ist.

Bei B2B bleibt dagegen noch viel Potenzial ungenutzt. So findet man bei-
spielsweise bei Banken im Bereich Capital Markets einige Moglichkeiten
zur Digitalisierung und Effizienzgewinnung. Besonders bei der Ausplatzie-
rung von Kreditportfolios liegt noch ein ungehobener Effizienzschatz.

Die Ausplatzierung oder der Verkauf von Kreditforderungen kann in un-
terschiedliche Segmente unterteilt werden: Dazu gehéren die Bereiche der
klassischen Syndizierung, das Originate-to-Distribute-Modell (OtD) sowie
der Verkauf existierender, zahlender Kredite und natiirlich auch von NPL-
Portfolios.

Alle genannten Verkéufe oder auch Refinanzierungen haben eines gemein-
sam: Die Daten sind der Schliissel zum Erfolg, gleichzeitig aber auch die
grofite Herausforderung. Ungefihr 80 Prozent der Zeit wird zum Aus-
tausch, zur Priifung und zur Reparatur der Daten aufgewendet. Muss das
in der heutigen Zeit so sein?
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Am Markt agiert eine Vielzahl von Unternehmen, die in den unterschied-
lichsten Anlageklassen Kredite vergeben. Das konnen Konsumenten- oder
Unternehmenskredite sein, aber auch Auto- sowie Rechnungsfinanzierun-
gen. Jeder dieser Marktteilnehmer hat eigene, teilweise hoch spezialisierte
Systeme zur Datenerfassung und Verarbeitung. Das geht einher mit ver-
schiedenen Datenmodellen und -definitionen. Erschwerend kommt die
unterschiedliche Interpretation von bestimmten Datenpunkten hinzu.

Zu guter Letzt werden diese Daten dann auch noch auf sehr unterschied-
liche Art und Weise gespeichert: So werden Daten, die fiir die Risikoein-
schitzung bendtigt werden, nach der eigentlichen Kreditvergabe teilweise
gar nicht weiter gespeichert. Bei manchen Unternehmen liegen die Daten
dagegen auf bis zu sieben unterschiedlichen Systemen. Die Vielzahl der
genutzten Systeme, angefangen beim Kernbankensystem {iiber eine eigene
Middleware bis hin zum eigentlichen Vergabesystem, verhindert den zen-
tralen Blick auf die Daten. Auch in Zeiten maschinellen Lernens und kiinst-
licher Intelligenz ist das leider vielerorts noch die Realitit. Doch das ist nur
ein Teil des Problems.

Wenn es um die Ausplatzierung von Kreditforderungen, speziell im Be-
reich der Non-performing Loans geht, beginnt die grofie Suche. Die Daten
miissen aus vielen unterschiedlichen Quellen zusammengetragen und kon-
sistent zusammengefiihrt werden. Das betriftt nicht nur die Informationen,
welche zur Vergabe des Kredites gefithrt haben, sondern auch alle bis dato
angefallenen Zahlungseingdnge fiir Zins und Tilgung, die initialen Amor-
tisierungsprofile und Tilgungsplane sowie den eigentlichen Kreditvertrag.
Dieser Prozess kostet alle Beteiligten dann mehrere Iterationen, viel Zeit
und vor allem Nerven.

Eine weitere, etwas beunruhigende Beobachtung ist, dass bei den meisten
Unternehmen immer noch Excel als das Mittel der Wahl fiir entsprechen-
de Analysen der Kreditportfolios dient. Eine seridse und umfingliche Prii-
fung der Daten auf Validitdt, Konsistenz und Integritdt, geschweige denn
die Durchfithrung erweiterter Analysen oder Simulationen ist damit nicht
zu gewdhrleisten. Wer schon einmal versucht hat, eine Excel-Datei mit
mehr als 100.000 Krediten zu bearbeiten, weif3, dass hierfiir eine Menge
Zeit einzuplanen ist, die an anderer Stelle sinnvoller genutzt werden kénn-
te. Auch der Austausch der Daten findet aktuell zumeist iiber CSV- oder
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Excel-Dateien statt. Die Nutzung einer Datenraumldsung gilt hier schon
als bahnbrechender Fortschritt. Oft werden die Dateien als Anhinge per E-
Mail verschickt, wobei die Mails wie auch die Anhédnge noch nicht einmal
verschliisselt sind. Das Bewusstsein fiir diese Thematik ist aber zum Gliick
auf dem Vormarsch.

Hat man einmal die Daten mit einem potenziellen Investor ausgetauscht,
beginnt das Erkldaren: Was bedeutet welches Datenfeld? Welche Berech-
nungsmethodik liegt hinter diesem und jenem Wert? Wie lauten die Va-
lidierungsmuster fiir die jeweiligen Daten? Welcher Zeichensatz wird fiir
die Kodierung verwendet? Wenn dieser Prozess im manuellen Bieterver-
fahren mit fiinf, zehn oder mehr Investoren durchgefithrt werden muss,
erstellt man lieber gleich eine entsprechende Dokumentation, welche den
Aufwand entsprechend reduzieren kann.

Am wichtigsten ist jedoch die Frage, wie das aktuelle System effizienter wer-
den kann. Die gute Nachricht vorweg: Es ist machbar. Die mdglicherweise
schlechte Nachricht: Jeder muss mitmachen, das Problem kann nicht ein-
seitig gelost werden, es bedarf vereinter Anstrengungen. Eine Abstimmung
hinsichtlich der folgenden drei Bereiche muss stattfinden: Infrastruktur, Ri-
siko-Standardisierung und Transfermechanismen.

Im Bereich der digitalen Infrastruktur bedarf es eines Data-Ingestion-
Frameworks (DIF), das in der Lage ist, sich direkt mit dem Kernbanken-
system, der Middleware, der Datenbank oder den jeweiligen APIs zu ver-
binden. Diese Verbindungen, die Daten-Konnektoren, sollten tiglich, im
Zweifel auch monatlich, idealerweise jedoch in Echtzeit realisiert werden.
Das DIF muss in der Lage sein, die konsumierten Daten in Rohform sowie
in einer validierten und strukturierten Art und Weise zu speichern. Ein
Data Lake sowie ein Data Warehouse bilden die Grundlage fiir alle weite-
ren notwendigen Schritte wie Analyse, Checks, Berechnungen und Simu-
lationen. Da wir hier von einer grofien Datenmenge sprechen, ist es umso
wichtiger, auf eine skalierbare Losung zu setzen. In der Regel ist eine eigene
Losung nicht kostenefhizient und verzichtet auf wertvolle Zusatzfunktiona-
litaten, die von spezialisierten Anbietern geliefert werden kénnen.

Das Thema Risiko-Standardisierung ist ebenfalls essenziell — gerade wenn
man als Investor aus unterschiedlichen Quellen Kreditforderungen erwirbt
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oder erwerben mochte. Der Aufwand der individuellen Abstimmung zwi-
schen Investor und Forderungsverkaufer, die Pflege der jeweiligen Schnitt-
stellen und Tests, die Uberwachung der einzelnen Verarbeitungsprozesse
sowie die notige Kommunikation bei Zwischenfillen oder Unstimmig-
keiten wichst exponentiell mit der Anzahl der Verkidufer. Es geht hierbei
natiirlich um die jeweils nétigen Datenfelder in Form und Umfang. Des
Weiteren geht es um grundlegende einheitliche Berechnungsmethoden fiir
bestimmte Werte. Nicht zuletzt sind auch die gemeinsame Interpretation
der Daten sowie die regulatorische Auslegung wichtig. Hier ist es unerldss-
lich, sich auf einen gemeinsamen Standard zu einigen, der diesen Teil pro-
fessionell, verldsslich und kontinuierlich ibernimmt. Dazu gehort auch die
Uberwachung der sich verindernden Regulatorik und die daraus resultie-
renden Anpassungen mit dem entsprechenden Framework zur notwendi-
gen Qualitdtssicherung.

Bei den notigen Transfermechanismen handelt es sich unter anderem
um Losungen fiir die juristische Ubertragung der jeweiligen Kreditfor-
derungen. Aktuell ist das teilweise ein mithsamer Prozess mit sehr vielen
Vertragsseiten in einem oder mehreren Word-Dokumenten. Auch diese
Dateien werden meist per E-Mail ausgetauscht. Die Versionierung muss
dementsprechend ebenfalls manuell nachgehalten werden. Auch dafiir gibt
es bereits digitale Losungen, um beispielsweise in der Cloud kollaborativ
und zeitgleich an Dokumenten zu arbeiten, um dadurch Zeit zu sparen und
den Abstimmungsprozess zu optimieren.

Die Distribution oder das Marketing fiir solche Transaktionen gehoren
ebenfalls dazu. Der traditionelle Weg fiir die verduf3ernde Bank besteht da-
rin, ihre Vertriebsmitarbeiter auf die Suche nach geeigneten Investoren zu
schicken. Diese wiederum kontaktieren ihre ,iiblichen Verdéachtigen®, mit
denen sie schon immer Geschifte gemacht haben. Anschliefend werden
Informationen geteilt und es gibt einen entsprechenden Bieterwettbewerb.
Auch dieser Prozess schreit formlich nach Digitalisierung, um die eigent-
lichen Prozesse transparent und regulationskonform abzubilden. Weiterhin
kann {iber einen digitalen Plattformansatz eine grofSere Reichweite erzielt
werden. Dabei wird dem Verkdufer ein Werkzeugkasten an die Hand ge-
geben, um Investoren effektiv und zielgenau mit den jeweiligen Kriterien
zu adressieren. Der gesamte Prozess inklusive des Bieterverfahrens kann so
digital und automatisiert erfolgen. Alle Beteiligten haben dadurch zu jeder
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Zeit die Transparenz des Prozessfortschritts und erhalten zeitaktuell alle
relevanten Informationen. Die Revisionssicherheit jedes einzelnen Schrit-
tes ist hier unerldsslich, dafiir muss systemseitig gesorgt werden. Am Ende
muss das Gesamtsystem auch digital und automatisiert auditierbar sein.

Die Kunst besteht darin, die unterschiedlichen Bereiche an dieser Stelle zu
digitalisieren und vor allem miteinander zu verkniipfen. Einzelne vonein-
ander unabhingige Insellosungen werden nicht die gewiinschte Effizienz
schaffen. Um im Laufe der Transaktion keine Medienbriiche zu haben, be-
darf es entsprechender Schnittstellen (APIs), um automatisiert und autark
zwischen den einzelnen Prozessschritten kommunizieren zu kénnen. Wei-
terhin sollten alle Parteien auf einer zentralen Datenbasis arbeiten. Das geht
von der initialen Priifung iiber die Uberwachung bis hin zum Berichtswe-
sen. Auf diese Art und Weise kénnen deutliche Zeiteinsparungen realisiert
und Aufwinde reduziert werden. Durch die Effizienzgewinne werden auch
Engagements fiir kleinere Transaktionen profitabler und damit interessan-
ter — was wiederum dem Gesamtsystem hilft.

Am Ende bleibt zu sagen, dass es noch viel Potenzial zur Digitalisierung in
diesem speziellen Bereich der Finanzindustrie gibt. Schon heute wird eine
Vielzahl von Losungen fiir die jeweiligen Prozesse angeboten, jedoch nur
wenige, die einen umfassenden Ansatz verfolgen. Fiir eine breitere Umset-
zung ist der Wille und die Bereitschaft der Marktteilnehmer, sich den neuen
Technologien und Losungen zu 6ffnen, von hochster Wichtigkeit und un-
erldsslich, um Innovationen voranzutreiben. Wie jeder Wandel bringt auch
dieser zahlreiche Herausforderungen mit sich: Viele Anforderungen miis-
sen unter einen Hut gebracht, manche Vorurteile und Resistenzen abgebaut
und einiges erkldrt werden. Jedoch ldsst sich resiimieren: Die Neugier auf
Neues, der Wille zur Innovation und der Mut zur Umsetzung neuer Losun-
gen wird sich immer lohnen.

Marco Hinz ist Chief Operating Officer bei CrossLend und seit iiber 25
Jahren unternehmerisch tétig. Er griindete Unternehmen in den Bereichen
Software Development, Payment, IT-Outsourcing, Data Center Services,
Infrastructure as a Service (IaaS) und Industrial Engineering & Production
oder wirkte an deren erfolgreichen Aufbau mit.
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Digitalisierung von Work-out-Prozessen
Jorg Olbing / Michael Weinreich

Die Digitalisierung ist tief in die Bankenstrategie eingebettet, da es mittler-
weile fiir fast alle Geschifte und Aktivititen digitale Transformationspléne
gibt, die bereits umgesetzt oder zumindest geplant sind. Die erheblichen
Vorteile der Digitalisierung in Bezug auf Kundenerfahrung, Umsatz und
Kosten sind immer iiberzeugender geworden.

Bedingt durch den NPL-Riickgang wurden in den letzten Jahren allerdings
die Abwicklungsprozesse im NPL-Work-out nicht angepasst, Investitionen
in efhizientere Technologie wurden in vielen Fillen reduziert oder ganzlich
gestoppt, da kein wirtschaftlicher Business Case errechnet werden konnte.
Gleichzeitig nehmen insbesondere die Compliance und vor allem Daten-
schutz-Anforderungen zu, sodass viele Teilprozesse ohne Anpassungen
kaum noch den Compliance-Anforderungen gerecht werden konnen.

Die Digitalisierung der Work-out-Prozesse wird daher immer notwendiger
und ist speziell aus Compliance-Sicht unausweichlich: Es geht unter ande-
rem um die Verbesserung der Effizienz und der Qualitdt von Risikoent-
scheidungen, eine bessere Uberwachung und Kontrolle der bestehenden
Portfolios sowie eine effektivere Einhaltung gesetzlicher Vorschriften.

Was ist ein digitalisierter Work-out-Prozess?

Digitales Work-out umfasst alle digitalen Voraussetzungen, die die Eftek-
tivitat und Effizienz verbessern. Dazu gehdren insbesondere Prozess- und
Entscheidungsautomatisierung sowie digitalisierte Uberwachung und
Frithwarnung. Der Ansatz nutzt Workflow-Automatisierung, optische
Zeichenerkennung, Analysen, die auf KI (Kiinstliche Intelligenz) basieren
(einschliefdlich maschinellen Lernens), neue Datenquellen sowie die Auto-
matisierung von Prozessen und Schnittstellen auf Basis von Robotik.

Drei Dimensionen des Wandels: Prozesse, Daten, Organisation

Um die Vorteile der Prozess- und Entscheidungsautomatisierung voll aus-
schopfen zu konnen, miissen Finanzinstitute sicherstellen, dass Systeme,
Prozesse und Verhaltensweisen fiir den beabsichtigten Zweck geeignet sind.
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Im NPL-Work-out-Umfeld werden priorisierte Anwendungsfille isoliert:
Sie fallen in Bereiche wie Forderungsmanagement, Sicherheitenverwal-
tung, Compliance, Reporting und das Management externer Dienstleister.

In den meisten Finanzinstituten haben sich die aktuellen Prozesse ohne
einen klar gestalteten Endzustand organisch entwickelt, sodass Prozessab-
laufe nicht immer rational und effizient ablaufen. Die Ist-Aufnahme der
bestehenden Kernprozesse mit Definition der Verbesserungspotenziale ist
die Voraussetzung fiir eine Neugestaltung. Erst danach konnen Automati-
sierung und Entscheidungsunterstiitzung tiberhaupt erst entsprechend er-
moglicht werden.

Schliisselfaktoren fir das digitale NPL-Work-out: Daten,
Analysen und IT-Architektur

Hochfragmentierte IT- und Datenarchitekturen konnen keinen effizienten
oder effektiven Rahmen fiir ein digitales Work-out bieten. Daher ist es ge-
radezu verpflichtend, ein durchgéngiges Datenmodell der Zukunft zu defi-
nieren: Kredit- und Portfoliodaten sind, wo immer moglich, zu aktualisie-
ren. Ein ,,Data Governance Framework® muss alle datenbezogenen Rollen
und Verantwortlichkeiten im gesamten Unternehmen klar definieren und
strategisch, taktisch und operativ vollstaindig abdecken. Es gilt, die Daten-
qualitdt einschliefdlich Metadaten zu verbessern und schliefllich die richtige
Datenarchitektur aufzubauen.

Neue Fahigkeiten fiir eine Work-out-Organisation, um die
Digitalisierung voranzutreiben

Obwohl Work-out-Innovationen in einem sehr spezifischen, hochsensiblen
Bereich stattfinden, muss die Organisation eine robuste Innovationskultur
schaffen: Es miissen die richtigen Talente identifiziert und eingesetzt und
eine innovative Test-and-Learn-Denkweise gefoérdert werden. Manage-
mentprozesse miissen ziigige Reaktionen auf ein schnelllebiges technolo-
gisches und regulatorisches Umfeld ermdglichen. Diese Innovationskultur
risikogerecht zu managen, stellt eine zentrale Herausforderung fiir das di-
gitalisierte Work-out dar.

Auf der anderen Seite muss das Risiko dieser Test-and-Learn-Pilotprojek-
te vorsichtig bewertet werden. Robuste Kontrollen sind notwendig, da die
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Toleranz fiir Bugs und Fehler im Work-out iiblicherweise gering ist. Bei der
Digitalisierung von Prozessen in direktem Zusammenhang mit Schuldner-
kommunikation und kreditrelevanten Mafinahmen konnen digitale Losun-
gen beispielsweise nicht ohne griindliche Tests in die Produktion eingefiihrt
werden. Alle Beteiligten miissen von ihrer absoluten Zuverlissigkeit und
Wirksambkeit tiberzeugt sein. In bestimmten anderen Bereichen wie der Si-
cherheitenverwaltung oder dem Dienstleistermanagement konnen Banken
Test-and-Learn-Ansitze mit geringerem Testaufwand agil einsetzen.

Effizienzsteigerung von 20 bis 30 Prozent méglich

Unsere Erfahrung aus dem Test und der Implementierung unserer debtify-
Plattform legt nahe, dass ein digitales Work-out durch die Automatisierung
des Datenaustausches und des Reportings signifikante Einsparungen erzie-
len kann. Durch Nutzung neuer Kommunikationsschnittstellen zwischen
Auftraggeber und Auftragnehmer wie zum Beispiel bei unserer Flowfact
debtify edition werden weitere Potenziale in der téglichen Bearbeitung er-
schlossen. Diese early wins in weniger risikobehafteten Prozessen sind eine
gute Grundlage, um weitere, auch risikoreichere Bereiche im Work-out zu
analysieren und zu digitalisieren.

So kann die Digitalisierung gelingen

Ein Projekt zur Digitalisierung des Work-outs kann einen guten Start hin-
legen, indem es sich zuerst auf low hanging fruits fokussiert. Dabei kann
man nach den iiblichen drei Phasen priorisieren:

1. Vorrangige Initiativen zeichnen sich durch die Moglichkeit einer
kurzfristigen Umsetzung aus, wirtschaftliche Potenziale sollten na-
tirlich vorhanden sein, sind aber nachrangig, da ein positives Pro-
jektklima erzeugt werden soll.

2. Anschliefiend liegt der Fokus auf der Digitalisierung der pain points
in der Organisation - idealerweise mit klar benannten Personen,
die von einer Digitalisierung und damit Beseitigung der pain points
profitieren und positive Multiplikatoren in der Organisation werden
konnen.

3. Erst dann liegt der Fokus auf den Themen mit hohem wirtschaftli-
chen Potenzial. Hier ist ein grofSes Durchhaltevermégen in der Or-
ganisation erforderlich, das bei erfolgreichem Abschluss der ersten
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beiden Phasen bereits gestarkt wurde.

Der Weg zum digitalisierten Work-out wird eine mehrjéhrige Reise sein,
aber Finanzinstitute konnen innerhalb weniger Monate beginnen, einen er-
heblichen Wert zu erzielen und maf3geschneiderte Initiativen zu starten.
Wird das NPL-Work-out schrittweise digitalisiert, wird ein hoheres Maf3 an
Effizienz erreicht, der Kostendruck verringert und die Einhaltung gesetzli-
cher Vorschriften verbessert. Auflerdem tragt es dazu bei, dass Finanzinsti-
tute den wachsenden Wettbewerbsherausforderungen gewachsen sind. Die
ersten Schritte in diese Zukunft konnen heute gemacht werden.

Jorg Olbing hat 2004 nach langjahriger Branchenerfahrung im Finanz-
bereich und bei Inkassogesellschaften Assetgate gegriindet, einen Ver-
wertungsspezialisten fiir Wohn- und Gewerbeobjekte. Assetgate wurde zu
einem fithrenden Dienstleister im deutschen Markt und 2017 erfolgreich
an einen internationalen Konzern verkauft. Jorg Olbing ist anerkannter Ex-
perte im NPL-Markt und hat 2019 die Immobilien-Verwertungsplattform
debtify gegriindet.

Michael Weinreich war als Geschiftsfithrer und Vorstand von Deutsch-
lands fithrenden Inkassounternehmen EOS und arvato financial solutions
tatig und 2007 an der Griindung des Bundesverbandes Kreditankauf & Ser-
vicing beteiligt. Seit 2016 hat Michael Weinreich im Start-up-, FinTech- und
Private-Equity-Bereich mehrere Firmengriindungen erfolgreich begleitet.
Er ist als Co-Founder fiir die Immobilien-Verwertungsplattform debtify
tatig.
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Digitalisierung als Chance
Jurgen Borgartz

Der Titel ,,Digitalisierung als Chance scheint im ersten Moment genauso
trivial wie allumfassend. Fiir den modernen Menschen ist die Digitalisie-
rung heute keine grofle Herausforderung mehr. Vielmehr ist sie Mittel zum
Zweck, bietet Unterstiitzung und Hilfe im Alltag und macht das Leben an
vielen Stellen bequemer. Digitalisierung wird immer mehr zur Erwartungs-
haltung an Konzerne, Behorden und Dienstleister. Mein Mobiltelefon ist
nicht nur mein Telefon, sondern mein Leben: Ich kommuniziere iiber alle
Kanile mit dem Smartphone, organisiere meinen Alltag und mein person-
liches Umfeld damit, manage meine Finanzen und Versicherungen, nutze
es als Zugang zu Wissen und ganz nebenbei zur eigenen Unterhaltung, was
insgesamt die meiste Zeit verschluckt.

Doch was bedeutet Digitalisierung im Allgemeinen und speziell fiir den
NPL-Markt beziehungsweise fiir unsere Branche? Zum generellen Ver-
staindnis und auf die alte Welt bezogen bedeutet Digitalisierung nicht die
Ubernahme durch Technik. Es ist aber sehr wohl das Zusammenwachsen
und Entwickeln von fachlichen und technischen Inhalten, die zum Mehr-
wert des Geschiftszwecks und somit des Unternehmens beitragen. Fiir
mich bedeutet Digitalisierung also vereinfacht gesagt: Mehrwert schaffen.
Im Bereich der NPL-Bearbeitung fiihrt Digitalisierung nicht nur zur Kos-
tenreduktion, zur Vermeidung von Fliichtigkeitsfehlern durch langweilige,
sich wiederholende Tétigkeiten in der Forderungsbearbeitung und zur Er-
weiterung der Touchpoints zu siumigen Kund*innen. Die Erfahrung zeigt,
es ist mehr.

Beginnen mochte ich mit meinem Verstindnis der Digitalisierung im
Kontext der Inkassotitigkeit. Inkasso zu digitalisieren bedeutet, nachhal-
tig jegliche sinnvolle technische Entwicklung im Rahmen der gesetzlichen
Moglichkeiten aus der Inkassosicht einzusetzen — zum Nutzen der sdumi-
gen Kund*innen, der Mandanten und des Inkassodienstleisters. Dadurch
entsteht eine Win-win-win-Situation fiir alle Beteiligten, die zur Reduzie-
rung von Kosten und Fehlern, zur Beschleunigung von Prozessen und zur
Steigerung der Convenience fiithrt, um in Summe eine optimal mégliche
Tilgung der Gesamtschuld zu erreichen.
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Das wiederum bedeutet mehr als nur eine Chance aus Kostensicht. Digi-
talisierung ist vielmehr ein Weg und dieser beginnt fiir mich mit dem Ab-
bau von Legacy. Die Beschreibung dazu liefert mein Kollege Tim Weickert,
Managing Director der EOS Technology Solutions GmbH: ,,Es geht dar-
um, die technischen Voraussetzungen fiir eine ziigige Weiterentwicklung
zu schaffen. Legacy - oder technische Schulden - finden sich bereits bei
der ersten Nutzung eines neuen Systems. Uber die Zeit steigen die tech-
nischen Schulden linear an, die Weiterentwicklungsgeschwindigkeit sinkt
jedoch exponentiell zu den technischen Schulden. Am Anfang fillt das gar
nicht auf, in der Folge jedoch ist die Weiterentwicklung irgendwann bei
anndhernd null, weil man nur noch um die technischen Schulden herum
entwickelt. Daher ist es wichtig, von Anfang an und regelmiaflig Zeit fiir die
Beseitigung von Legacy zu erméglichen und einzufordern”

Dariiber hinaus gibt es aber nicht nur auf Technik bezogene Legacy. Auch
wir Menschen sind zum Teil Legacy, hier im Kontext von Erbschaft, ins-
besondere wenn es um das Thema Digitalisierung geht. Digitalisierung be-
riihrt alles bisher Gelernte und fordert uns Menschen, aus unseren bewéhr-
ten Verhaltensmustern auszubrechen. Sobald wir das verstanden haben, ist
die Digitalisierung fiir uns eine Chance. Verweigern sich die Mitarbeiten-
den, die Verdnderungen anzunehmen, wird die Digitalisierung nicht an der
Technik, sondern letztlich am Menschen scheitern.

In der Realitdt bedeutet dieser Weg Arbeit, allen voran gegen die eigene
Angst. Auflerdem muss eine grundsitzliche Bereitschaft vorhanden sein,
sich fiir Neues zu begeistern, darin Chancen zu sehen und gleichzeitig von
bisher durchaus erfolgreichen Herangehensweisen abzuweichen. Ich be-
haupte von mir, dass ich mittlerweile 30 Jahre erfolgreich in der Branche als
Leader und Manager titig und dadurch historisch stark durch ein Selbst-
verstindnis von Command and Control im Managementstil gepragt bin.
Offen und selbstkritisch darf ich feststellen, dass Unternehmen mit dieser
Herangehensweise heute weder motivierte Mitarbeitende gewinnen oder
halten, noch Innovationen in eingefahrene Strukturen bringen.

Sobald man dies erkannt hat, kann mit der Umsetzung begonnen werden —
sowohl bei einem selbst als auch bei den Kolleg*innen. Das ist nicht einfach
und braucht Zeit. Dennoch bin ich davon iiberzeugt, dass sich diese Arbeit
in allen Bereichen lohnt. Allerdings setzt das auch voraus, dass alle Mit-
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arbeitenden die Chance der Digitalisierung hierarchie- und funktionsiiber-
greifend konsequent verstehen und zudem die Bereitschaft haben, diesen
Weg zu leben. Es fingt bei jede*r/m Einzelnen an und ohne eine grund-
satzliche Veranderungsbereitschaft der Menschen wird die Digitalisierung
scheitern. Diese Erkenntnis ist das Fundament fiir den eigentlichen Nutzen
und somit die Chance der Digitalisierung. Erst mit der Aktualisierung von
Technik und der Bereitschaft der Mitarbeitenden kann eine unternehme-
rische Veranderung hin zur Digitalisierung stattfinden, da erst dann eine
Verianderung in der Unternehmenskultur stattfinden wird.

Ich bin kein Experte in Sachen Unternehmenskultur und verschone Sie mit
Theorien, mochte aber dennoch aus der Praxis erzdhlen - genauer gesagt
aus den vergangenen sechs Jahren, in denen das Unternehmen, in dem ich
tatig bin, sowohl spannende und schone als auch schmerzhafte Abschnitte
durchlebt hat. Diese Zeit war wesentlich gepragt durch einen Kampf zwi-
schen einer historisch gewachsenen Unternehmenskultur aus Command
and Control und einer neuen Welt mit Arbeitsweisen, die zu Beginn nicht
nur gegen jegliche Vernunft erschienen, sondern das erfahrene und han-
seatische Kaufmannsherz in einen tiefen Konflikt brachten. So galt es von
nun an, Kontrolle gegen Vertrauen und Kopfmonopole gegen organisier-
tes Wissensmanagement zu tauschen, Fithrungskrifte zu Coaches der Mit-
arbeitenden zu machen und die Teams so zu entwickeln, dass sie von An-
weisungsempfanger*innen zu eigenverantwortlichen Unternehmer*innen
werden, die mitdiskutieren, anpacken und Themen selbststindig voran-
treiben. Entscheidungen wurden und werden fortan statt von oberflich-
lich allgemeinwissenden Managern in crossfunktionalen Teams getroffen,
die sich fiir gemeinsame Entscheidungen gegenseitig mit Know-how berei-
chern. Mir ist durchaus bewusst, dass die Welt nicht nur schwarz-weif3 ist,
denn auch in der Vergangenheit gab es eigenverantwortlich Mitarbeitende
und diese Welt hat ja durchaus auch funktioniert. Fiir mich gibt es aktuell
noch viele Grauzonen, in denen die Mischung aus alter und neuer Welt den
grofiten Mehrwert schaftt. Letztendlich ist die neue Welt und das verstarkte
Setzen auf Eigenverantwortung und unternehmerisches Denken in der Be-
legschaft aber die Basis fiir eine digitale Zukunft.

Um den Impact auf die Unternehmenskultur zu verstehen, hilft ein Exkurs

in die Welt des agilen Arbeitens und der Einfluss auf crossfunktionale Zu-
sammenarbeit, Strukturen und Hierarchien. Auch hier darf ich meine Bot-
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schaft mit der Erfahrung meines Kollegen Tim Weickert untermauern, der
es wie folgt beschreibt: , Erfolgreiche Teams haben im agilen Kontext vie-
le Gemeinsamkeiten. Zuallererst geht es um die Sicherheit, eine Meinung
zu artikulieren und unabhéngig von der Hierarchie eine Position beziehen
und vertreten zu diirfen. In der Vergangenheit folgte man hiufig der Mei-
nung des ,HiPPOs” (highest paid person’s opinion) im Raum. Das fiihrt
nicht zu den besten Losungen. Zudem geht es um das personliche Gefiihl
von (beruflicher) Sicherheit in der Veranderung. Wer Verdnderungen als
Sicherheit wahrnimmt, der denkt in Chancen, nicht mehr in Problemen.
Weiterhin geht es um die Verantwortung von Personen und/oder Teams.
Wenn ein Team Verantwortung iibernimmt, dann steht es dafiir ein - so-
wohl im Scheitern als auch bei Erfolg. Erfolgreiche Teams nehmen Ver-
antwortung an, sie ist der Antrieb fiir den eigenen Erfolg. Zu guter Letzt
brauchen erfolgreiche Teams eine Richtung, in die es gehen soll. Es geht
nicht mehr um umfangreiche Lasten- oder Pflichtenhefte mit der finalen
Produktbeschreibung. Der Weg ist gepréagt durch kleine Schritte, die sich
am Kundennutzen orientieren. Das Endresultat wird der Vision @hnlichse-
hen, aber in dem iterativen Prozess wird ein erfolgreiches Team immer die
beste Losung fiir die Kund*innen implementieren, nie nur den Wunsch der
Marketingabteilung oder des Managements.”

Soweit dieser Impact als Chance verstanden wird, gibt es zwei Konsequen-
zen fiir das Unternehmen, namlich eine aktive und eine reaktive. Die aktive
Konsequenz kann mit folgender Fragestellung eingeleitet werden: Welche
Voraussetzungen kann und muss ich als Manager proaktiv schaffen, damit
sich die Digitalisierung maximal entfalten kann? Diese Uberlegung betrifft
alle Unternehmensbereiche. Als Beispiel und sofort naheliegend ist die Fra-
ge der Struktur. Welche Aufbauorganisation passt zu einem digitalen Um-
feld, wie es vorher beschrieben wurde? Wie ausgepragt muss die Hierarchie
(Organisationen denken gerne in Organigrammen) noch sein und welches
Fithrungsverstindnis benotigt diese Kultur? Welche Menschen brauche
ich und welche habe ich? Wie kann ich sie aktiv in die neue Welt beglei-
ten? Wie finde ich neue Mitarbeitende, die darauf einzahlen, und ist mein
Recruiting-Prozess daran angepasst? Welche Infrastruktur benétigt so ein
Arbeiten und welche Auswirkungen haben diese Arbeitsweisen auf meine
konzerniibliche Plankultur?

Die Erfahrung zeigt, dass sich vieles vordenken und vorbereiten ldsst, aber
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es ist wichtig, sich auch der zweiten Konsequenz bewusst zu sein: Es muss
sich entwickeln, ohne Vorgaben, was richtig und falsch ist, weniger ,,zu
Ende gedachte® Voraussetzungen und mehr Fokus auf das Verstdndnis und
die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden. Oder anders formuliert: Man
muss sich einfach die Zeit nehmen, damit die Mehrheit der Betroffenen
intrinsisch erkennt, welche Voraussetzungen notwendig sind beziehungs-
weise was ich als Einzelne*r beitragen kann, um das Unternehmen voran-
zutreiben.

Es ist ein schmaler Grat, auf dem die Unternehmensleitung gehen muss
zwischen Loslassen und der Bereitstellung eines ausreichenden Rahmens,
um die Wirtschaftlichkeit und Weiterentwicklung des Unternehmens si-
cherzustellen. In der Realitdt hat meine Erfahrung gezeigt, dass man weni-
ger aktiv eingreifen muss, wenn gewisse Voraussetzungen vorhanden sind,
man mutig und konsequent agiert und wenn es genug digitale Denker und
Influencer im Unternehmen gibt. So gelingt es, die eigene Gestaltungs-
freiheit der Mitarbeitenden zuzulassen. Als Manager kann man dann im
besten Fall eher reaktiv begleiten und bei Bedarf koordinativ eingreifen.
Allerdings entwickelt sich kein Unternehmen perfekt und daher erfordert
es manchmal auch ein korrigierendes Eingreifen.

Doch wozu fithrt das und was hat das mit ,,Digitalisierung als Chance® zu
tun?

Dieser Weg fiihrt zu Innovation und der kontinuierlichen Schaffung von
Mehrwerten in allen Dimensionen eines Unternehmens. Einer der grof3-
ten Mehrwerte von Digitalisierung ist die gewonnene Zeit und der Wegfall
von eintonigen und wiederkehrenden Tatigkeiten und Prozessen. Es wird
also Zeit fiir Sinnvolles geschaffen und das ist wiederum gleichbedeutend
mit Spaf$ und anspruchsvollem Handeln, es gibt Raum fiir eigenes Den-
ken und Innovationen. Auflerdem bedeutet es fiir mich, dass bestimmte
Rahmenbedingungen geschaffen werden, in denen die besten Freigeister
arbeiten mochten und die grofite Belohnung fiir sie der eigens geschaftene
und sichtbare Mehrwert ist.

So komme ich zu meinem Fazit: Alles, was digitalisiert werden kann, wird

irgendwann digitalisiert. Um nachhaltig erfolgreich zu sein, muss jedes Un-
ternehmen seinen Blick dafiir schédrfen oder es wird in der Versenkung ver-
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schwinden. Digitalisierung ist mehr als eine Chance. Gelebt ist sie ein Mo-
tor fiir die Entwicklung der Mitarbeitenden, der Arbeitsweisen und somit
der Unternehmenskultur. In dieser Konsequenz ist Digitalisierung nicht
nur eine Chance, sondern zwingend notwendig fiir den Erhalt der Wettbe-
werbsfahigkeit eines jeden Unternehmens. Dies gilt fiir alle Branchen und
auch fiir den NPL-Sektor, denn durch Digitalisierung schaffen wir Mehr-
werte: fiir siumige Kund*innen, Mandanten und fiir uns als Dienstleister.

Jiirgen Borgartz ist seit 2007 Geschiftsfithrer der EOS Deutschland GmbH
und der EOS Deutscher Inkasso-Dienst GmbH. Nach seinem Abitur an der
Deutschen Schule Johannesburg, Stidafrika, und einer kaufménnischen
Ausbildung in Deutschland bekleidete Borgartz 18 Jahre lang verschiedene
Fithrungspositionen bei Biirgel (heute CRIF). 2007 kam er in die EOS-Zen-
trale nach Hamburg, wo er verschiedene Aufgaben bekleidet, unter ande-
rem die Weiterentwicklung der Gesellschaften, den Aufbau der Vertriebs-
organisation und die Herausforderungen der digitalen Transformation.
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Fairer Umgang mit Schuldnern als Chance

Hans luel Dohr

Der Abwicklungskunde

Fairer Umgang mit anderen Menschen setzt ein zutreffendes Bild vom Ge-
geniiber voraus. Die Bezeichnung Schuldner ist urspriinglich in der juristi-
schen Sphire verortet und bezeichnet eine Person, die eine Leistungspflicht
trifft. In der Alltagssprache wird als Schuldner bezeichnet, wer eine Vielzahl
von Zahlungsverpflichtungen hat, die er seit geraumer Zeit nicht fristge-
recht erfiillt. In diesem Stadium bekommt der Schuldner eine quasi alttes-
tamentarisch-moralisierende Konnotation: Er hat Schuld auf sich geladen.
Auch in anderen Sprachen werden haufig vom Lateinischen debere (schul-
den) abgeleitete Worte verwendet. So wird der Schuldner im englischen
Sprachraum als Debtor, im franzosischen Débiteur und im spanischen
Deudor genannt.

Geht man davon aus, dass beim Inkasso die kaufménnisch-psychologische
Herangehensweise zum Erfolg fiihrt, sollte man versuchen, den Begriff
Schuldner durch einen besseren zu ersetzen. Um das Trilemma zwischen
juristischer Terminologie, Alltagssprache und einer psychologisch einfiihl-
samen Bezeichnung positiv aufzulosen, kann der Begriff Abwicklungs-
kunde verwendet werden. Das Gegeniiber wird als ehemaliger Kunde ver-
standen, der sich in einer ernsten Situation befindet, namlich als Kunde in
Abwicklung. Die Ausgangsposition ist, mit dem Abwicklungskunden auf
Augenhohe zu kommunizieren. Schliefllich handelt es sich um den ehema-
ligen Kunden des Mandanten. Nachfolgend hédngt es vom Reaktions- und
Zahlungsverhalten des Abwicklungskunden ab, ob man dann nicht doch
gezwungen ist, die Beziehung mehr unter dem Wort Abwicklung fortzu-
fithren.

Abwicklungskunden befinden sich zumeist in besonderen Lebenslagen.
Dabei liegen in vielen Féllen multiple psycho-soziale Probleme vor:

o schlechte Ausbildung,
+ eingeschrinkte Schreib- und Lesefdhigkeit,
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o chronische Krankheiten und Suchtproblematiken,
« hohe Quote von Transferempfangern, Erwerbsunfihigkeit,

« Hilflosigkeit gegeniiber den ,biirokratischen Anforderungen® des
Alltagslebens, fehlende Selbstorganisation und Vorausschau,

« Beziehungsprobleme mit Ehepartnern und anderen Personen.

Bei Abwicklungskunden herrscht oft ein weitverbreitetes Gefiihl vor: ,,Die
ganze Welt ist gegen mich.“ Oder: ,Ich bin dem System ausgeliefert, das
ich nicht verstehe.“ Daraus resultiert, dass Abwicklungskunden resignieren
und den Kopf in den Sand stecken. Aufgrund der besonderen Lebensla-
gen und der spezifischen Weltsicht sind die aufgelaufenen Verbindlichkei-
ten in den allermeisten Fillen Resultat von fehlender oder mangelhafter
Finanzplanung. Die Verschuldung resultiert in den wenigsten Fallen auf
grob fahrldssigem Verhalten oder gar Betrugsverhalten. Daher ist eines der
Grundprinzipien des fairen Inkassos das Auftreten der Mitarbeiter gegen-
tiber Abwicklungskunden. Es gilt, ihnen mit Respekt zu begegnen, da sie
benachteiligt, unterprivilegiert und vom Schicksal gezeichnet sind. Der res-
pektvolle Umgang hingegen begriindet in vielen Fillen eine positive, auf-
geschlossene und langjdhrige Beziehung mit dem Inkassounternehmen.
SchlieSlich lauft eine Ratenzahlung oft iiber viele Jahre oder Jahrzehnte -
teilweise bis zur 30-jahrigen Verjahrung.

Eine zahlungsgestorte Kundenbeziehung zwischen Gldubigern und Schuld-
nern ist mit vielen schlechten Gefiithlen verbunden: ,Der Kunde hat mich
ibers Ohr gehauen.“ - ,,Die Bank hat mir mein Haus weggenommen.*
- »Ich musste die Versandhausbestellung zahlen, obwohl die Waren de-
fekt waren. Leider habe ich versaumt, gegen den Titel anzugehen.“ Diese
schlechten Gefiihle durch ein gemeinsames Gefiihl der Erleichterung zu
ersetzen — ,,Gut, dass es jetzt vorbei ist.“ — ist ein Wert an sich.

Wie kann Fairness im Inkasso gelebt werden?
Beispiele fiir faires Verhalten:

 eine moglichst verstandliche und barrierefreie Kommunikation,

« Nachweisiibersendung, obwohl Vertragsdoppel oder Titelzustellung
erfolgten,
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« mehrere Zahlungsvorschlige,

 unbiirokratische Stundung der Zahlungsvereinbarung bei Kontakt-
aufnahme,

 an den wirtschaftlichen Verhiltnissen und nicht an der Forderungs-
summe angepasste Zahlungsvereinbarungen,

« Losungsvorschlége, die eine konkrete Perspektive aufzeigen.

Eine moglichst verstindliche und barrierefreie Kommunikation sollte stets
das Ziel sein. Hierzu gehoren kurze, eindeutige und tibersichtlich gesetz-
te Anschreiben an die Schuldner. Juristensprache oder gar moralisieren-
de Formulierungen sind zu vermeiden. Die Schrift sollte ausreichend grof3
sein, sodass die Schreiben fiir Menschen jeden Alters anstrengungsfrei les-
bar sind. Ein aktuelles Projekt des Verfassers beschiftigt sich mit Verbesse-
rungen von Sprache und Formulierung der Serienschreiben. Hierbei wer-
den Personen verschiedenen Alters mit und ohne Migrationshintergrund
gefragt, ob und wie sie die Texte verstehen. Das Ziel ist es, noch verstdnd-
licher zu kommunizieren.

Diese Art der einfachen und erlauternden Kommunikation sollte auch bei
Telefonaten angewendet werden. Der Abwicklungskunde muss in einer
verstandlichen Art und Weise angesprochen werden. Er fiihlt sich somit
nicht als Bittsteller, sondern als gleichwertiger Gesprachspartner.

Weitere Module zu einer barrierefreien Kommunikation konnen sein:

o eine kostenfreie 0800-Nummer, die auf allen Schreiben erscheint,
« eine auf Abwicklungskunden zugeschnittene Website,

« eine fiir Abwicklungskunden zugéngliche App mit Forderungsunter-
lagen und -konto,

« einfach strukturierte Kommunikationsangebote, wie Ankreuzformu-
lare,

« das Angebot von Online-Ubersetzungen fiir fremdsprachige Abwick-
lungskunden.

Es ist vorteilhaft, eine bereitwillige, kostenfreie Ubersendung von Forde-
rungsnachweisen wie Schuldtitel, unterzeichnete Vertragsunterlagen und
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Ahnlichem zu etablieren. Die Psychologie dahinter: Angesichts einer Viel-
zahl von Verpflichtungen besteht beim Abwicklungskunden Unsicherheit,
ob auch diese Forderung zu Recht besteht. Die Forderungen sind oftmals
Jahre und Jahrzehnte alt, sodass sich der Abwicklungskunde angesichts der
Vielzahl der gegen ihn bestehenden Forderungen nur vage erinnern kann.
Die Unterlagen geben dem Abwicklungskunden das gute Gefiihl, Riick-
zahlungen auf eine berechtigte Forderung zu leisten. So kénnen auch Be-
denken zum Thema Betrugsinkasso, das immer wieder durch die Medien
aufgegriffen wird, ausgerdumt werden.

Mit dem Erstschreiben konnen den Abwicklungskunden zwei Zahlungs-
vorschldge unterbreitet werden: eine monatliche Ratenzahlung mit Fest-
schreibung der Forderung sowie ein Vorschlag zur Einmalzahlung. Sofern
beide Zahlungsvorschlidge an einen Riickzahlungsscore angelehnt werden,
der die spezifischen Verhiltnisse des Abwicklungskunden beriicksichtigt,
gelingt eine Anndherung an die individuelle finanzielle Situation des Ab-
wicklungskunden bei gleichzeitiger Beriicksichtigung der Mandanteninte-
ressen.

Nimmt der Abwicklungskunde Kontakt mit dem Inkassounternehmen mit
der Bitte auf, die Raten zu reduzieren, konnen diese an die finanziellen Ver-
héltnisse angepasst werden. Eine Moglichkeit ist, dies voriibergehend vor-
zunehmen, bis sich die Situation des Abwicklungskunden wieder verbessert
hat. Dabei kann die neue Rate direkt am Telefon ohne Nachweise vereinbart
werden oder aber bei bestimmten Konstellationen mit Nachweisen tiber die
finanziellen Verhiltnisse sowie mit einer Glaubigerliste.

Vorteile bestehen darin, eine Rate zu vereinbaren, die lange in dieser Hohe
durchgehalten werden kann. Langfristig nicht bedienbare Ratenhohen ha-
ben den Nachteil, dass sie moglicherweise nach kurzer Zeit zum Abbruch
fithren. Um eine fiir alle Beteiligten angemessene und tragbare Rate zu ver-
einbaren, ist oft auch ein langjahriger Erfahrungshorizont der Sachbearbei-
ter wichtig und entscheidend.

Eine langjdhrige Betriebszugehorigkeit der Belegschaft aufseiten des In-
kassounternehmens ist dabei ein nennenswerter Vorteil, wenn es um die
Einschitzung der Kundensituation geht. Erfahrene Mitarbeiter sind in der
Lage, sehr gut zu unterscheiden, wann zeit- und kostenaufwendige Nach-
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weise vermeidbar sind. Sie ersparen dem Unternehmen und dem Abwick-
lungskunden administrativen Aufwand, was dieser auch zu schitzen weif3.
Hinzu kommt, dass Schuldner oft aus ganz unterschiedlichen Griinden nur
schwerfillig auf die Aufforderung reagieren, Unterlagen zu senden. Hilf-
reich ist hier die Entwicklung einer App, die es ermoglicht, Dokumente ein-
fach und unkompliziert zu fotografieren und zu tibermitteln.

Auch kleine Raten von zehn Euro kénnen voriibergehend oder im Rahmen
von Forderungsfestschreibungen akzeptiert werden. Dies hat unter ande-
rem den Vorteil, dass der Kontakt zum Schuldner nicht abreifit. Die For-
derungsfestschreibung bietet dem Abwicklungskunden generell ein festes,
transparentes Ziel, das der Abwicklungskunde dann auch erreichen mdchte
- zumal er weif3, dass bei Nichteinhaltung die gesamte noch offene Forde-
rung wieder auflebt.

Eine Zahlungsvereinbarung schafft eine engere Beziehung zum Abwick-
lungskunden. Wird er beim Abschluss fair behandelt, ergeben sich meist
langfristige Ratenvereinbarungen, die keinen Abbruch und zugleich deut-
lich geringere Kosten verursachen. Den Abwicklungskunden hinsichtlich
der Ratenhohe ,,hoch zu driicken” bedeutet nur kurzfristigen Erfolg bei am
Ende héherem Aufwand.

Letztendlich konnen durch diese Vorgehensweisen im Durchschnitt deut-
lich hohere Zahlungsvereinbarungen getroffen werden, als dies auch auf
dem gerichtlichen Weg der Fall wére. Denn im Alt- und Uraltforderungs-
segment liegen bei Abwicklungskunden tiberwiegend unpfindbare Ein-
kommenssituationen vor.

Eine kaum zu iiberschitzende Rolle spielt die personliche Vorgangszu-
weisung. Nach der Erstkommunikation erfolgt die weitere Verstindigung
immer mit demselben Mitarbeiter. Geht ein Dokument ein, wird dieses
automatisch dem Mitarbeiter zugeordnet, der zum ersten Mal mit der Akte
befasst war. Kennen sich Abwicklungskunde und Mitarbeiter vom Erstkon-
takt, fillt die Hemmschwelle, etwa wenn es um die Stundung oder die Er-
hohung einer Zahlungsvereinbarung geht. Auf diesem Wege konnen feste
Kommunikationsbeziehungen geschaffen werden, die iiber Jahre und teils
Jahrzehnte andauern. Geradezu als Klassiker kann die Weihnachtsstun-
dung gelten. Der Verzicht auf eine Rate (ohne Kosten und Nachweise) fiithrt
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fast immer dazu, dass die restlichen Zahlungen piinktlich eingehen.

Daneben gibt es fiir das Inkassounternehmen die Méglichkeit, auf einen
Werkzeugkoffer zuriickzugreifen, der folgende Mafinahmen beinhaltet:

» Krisenbedingte Stundungen bei Abwicklungskunden

» in Flut- oder anderen Katastrophengebieten,

» im Rahmen von Pandemien,

A4

infolge besonderer Anldsse wie Beerdigungskosten,

» in besonderen Ungliickssituationen.

« Stundungen ohne Nachweise, sofern sich der glaubwiirdige Abwick-
lungskunde vor der Falligkeit der Rate meldet.

« Unbiirokratische Ausbuchung von Forderungen aufgrund

» des Alters,
» einer schweren Erkrankung,

» der Pflege von Angehdrigen.
Welche Chancen bieten sich durch faires Verhalten?

Faires Verhalten gegeniiber Abwicklungskunden bietet eine Fiille von inter-
nen und externen Vorteilen.

Ein fairer Umgang mit Abwicklungskunden hat positive Auswirkungen auf
die Motivation und das Selbstbild der Mitarbeiter des Inkassounterneh-
mens. Das hat fur das Unternehmen erhebliche Vorteile:

« Mitarbeiter konnen vor sich selbst ihre Tétigkeit fiir ein Inkasso-
unternehmen vertreten, was sich auch als Selbstverstdndlichkeit im
sozialen Kontext widerspiegelt, von ihrer beruflichen Tatigkeit zu be-
richten.

o Faires Verhalten trigt zur Attraktivitdt des Inkassounternehmens als
Arbeitgeber und der gesamten Branche bei.

Der Wettbewerb unter den Inkassounternehmen hat sich in den vergan-
genen Jahren enorm intensiviert. Hierzu haben die Anderungen im Ge-
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bithrenrecht zum 1. Oktober 2021, aber auch die allgemeinen Kostenstei-
gerungen, erhohte Compliance-Anforderungen, etwa die DSGVO, sowie
fehlende Digitalisierung der Anwendungen beigetragen. Wahrend das ein-
zelne Inkassounternehmen wenig bis gar keinen Einfluss auf diese exter-
nen Faktoren hat, hat faires Verhalten gegeniiber dem Abwicklungskunden
positive Auswirkungen auf das Einzugsergebnis.

Natiirlich kann ein Inkassounternehmen die Kommunikationsbindung
zum Abwicklungskunden durch eine Drohkulisse und Vollstreckungs-
mafinahmen ersetzen. Bei einem bestimmten, kleinen Teil der Abwick-
lungskunden wirkt leider auch nur diese hartere Gangart. Fiir Teile der
Abwicklungskunden generiert der Druck durch Vermégensauskunft oder
Pfandungs- und Uberweisungsbeschluss hohe Cashflows. Es ist aber auch
ein teurer Weg mit oft ungewissem Ausgang.

Allein aus Kostengriinden muss es das Ziel fiir jedes Inkassounternehmen
sein, ,,Lieblingsgldubiger” des Abwicklungskunden zu werden und auf die-
se Weise sozusagen proprietdren Cashflow zu erzielen. Wie auch im nicht
zahlungsgestorten Bereich geht es um Kundenbindung, im Falle von Inkas-
sounternehmen um Bindung von Abwicklungskunden. Bewusst, aber auch
unbewusst vom Abwicklungskunden wahrgenommenes faires Verhalten
erzeugt und erhilt diese positive Kundenbindung. Gerade auch aus nicht
pfandbarem Einkommen sind monatliche Raten zu erzielen, insbesondere
wenn Ehe- oder Lebenspartner ebenfalls Einkommen erzielen und eine be-
scheidene Existenz durch gemeinsames Wirtschaften ermoglichen.

Rund zehn Prozent der vom Verfasser beobachteten Ratenzahler leisten
monatliche Raten von zehn Euro. Wenn die Ratenzahler dauerhaft nur
diese kleinen monatlichen Summen aufbringen kénnen, kann die Gesamt-
hohe der Riickzahlungsvereinbarung festgeschrieben werden, sodass keine
weiteren Kosten und Zinsen fiir den Schuldner hinzukommen. Dies erhoht
die Motivation und Compliance, die einmal getroffene Zahlungsvereinba-
rung auch zu Ende zu fiihren. Bei befristeten Ratenvereinbarungen kdnnen
die Abwicklungskunden in regelmafSigen, vorher individuell vom Sach-
bearbeiter bestimmten Zeitraumen aufgefordert werden, erneut Auskunft
tiber die finanziell vorherrschende Situation zu geben. Oftmals sind dann
hoéhere Monatsraten das Ergebnis.
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Die Psychologie hinter der Motivation, trotz uniibersehbarer Schulden bei
einer Vielzahl von Glaubigern Kleinstraten zu leisten, kann damit erklért
werden, dass der Abwicklungskunde sich selbst beweist, dass er ein red-
licher Schuldner ist, der seine Verpflichtungen erfiillen wiirde, hitte er nur
die Moglichkeiten dazu.

Fazit

Die Vorgaben des fairen Umgangs kénnen erfahrene Experten in der Sach-
bearbeitung zu einer dauerhaft belastbaren Kundenbeziehung umsetzen:
mit moderner Technik sowie einer individuellen und auf die spezifische
finanzielle Situation des Abwicklungskunden ausgerichteten barrierefreien
Kommunikation auf Augenhoéhe.

Hans Iuel Dohr ist seit 1988 geschiftstithrender Gesellschafter der dohr
Inkasso GmbH & Co. KG. Sein Unternehmen ist seit Jahrzehnten fiir Spar-
kassen, Wohnungsunternehmen sowie 20 andere Inkassounternehmen im
Rahmen des Second Placements tdtig. Die proprietdre Software ,,cor col-
lect” sowie die stetige Verbesserung der Prozesse sind Schwerpunkte seiner
Tatigkeit.
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Finanzielle Bildung als Chance

Marc Knothe

Pravention und Nachhaltigkeit in einer gesunden Wirtschaft

Finanzielle Bildung ist die Fahigkeit zu verstehen, wie Geld funktioniert. Es
ist die Gesamtheit der Kenntnisse, die es uns erméglichen, fundierte und
effektive finanzielle Entscheidungen zu treffen. Geringe Einkommen, un-
sichere Arbeitsplatze und die Aussicht auf eine weltweite Rezession bedeu-
ten, dass die Verbraucher heute mehr denn je mit dem Wissen ausgestattet
sein sollten, das sie brauchen, um ihre Finanzen zu verwalten.

Eine aktuelle Umfrage von Intrum, der European Consumer Payment Re-
port (ECPR), zeigt, dass sich einige Verbraucher im vergangenen Jahr in
einer schwierigen finanziellen Lage befanden und Miihe hatten, ihre Rech-
nungen piinktlich zu bezahlen. Die aktuelle Umfrage zeigt jedoch auch,
dass die wirtschaftliche Unsicherheit ein neues Interesse an der Verbes-
serung der Finanzkompetenz in ganz Europa weckt. Viele sagen, dass die
Pandemie sie dazu motiviert habe. So sehen 27 Prozent der Befragten in
Deutschland und Europa die Pandemie als eine Gelegenheit, ihre Finanzen
zu verbessern und eine stabilere Zukunft fiir sich und ihre Familien auf-
zubauen. Auch die Sorge, dass Covid nicht die letzte Krise dieser Art sein
wird, treibt viele um: 53 Prozent der befragten Deutschen und 59 Prozent
der Menschen im européischen Durchschnitt sagen, sie wollten sicherstel-
len, auf die nachste Krise finanziell besser vorbereitet zu sein.

Das Verstandnis wirtschaftlicher Risiken und der Umgang mit dem eigenen
Geld ist die Grundlage fiir finanzielles Wohlergehen und eine stabile Zu-
kunft. 56 Prozent der befragten Deutschen stimmen zu, dass sie heute mehr
Zeit als vor der Pandemie darauf verwenden, ihren Kindern beizubringen,
wie finanzielle Begriffe zu verstehen sind und welche Grundsitze es beim
Umgang mit Geld gibt. In Europa liegt der Wert bei 57 Prozent. Auch die
Sicht auf die berufliche Sicherheit und damit auf die Einkommensstabili-
tat ist anders als vorher: So wiirden heute 45 Prozent der Befragten ihren
Kindern eher raten, sich eine gut bezahlte Tétigkeit zu suchen, anstatt ihren
Traumen in einem schlecht bezahlten Beruf nachzuhingen. Der europii-
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sche Durchschnitt liegt hier bei 47 Prozent. Dariiber hinaus stimmen 58
Prozent der deutschen Befragten zu, dass sie ihre Kinder heute mehr denn
je vor Schulden warnen (EU-Durchschnitt: 60 Prozent).

Finanzielle Bildung zur Schulden-Pravention

Die Ergebnisse der Umfrage zeigen, dass das wahrgenommene Niveau der
finanziellen Bildung nach Einkommensgruppen variiert. 25 Prozent der
Befragten mit einem geringen Einkommen geben an, dass sie nicht das Ge-
tithl hatten, ausreichend finanzielle Bildung erhalten zu haben, um alltdg-
liche Finanzen zu verwalten, und sie hdufig um externe Beratung béten. In
der Gruppe der Befragten mit einem mittleren Einkommen gaben das nur
noch zwolf Prozent an und in der Gruppe mit einem hohen Einkommen
lediglich noch fiinf Prozent.

Wenn es um die externen Quellen geht, die zur Beratung hinzugezogen
werden, so zeigt die Umfrage, dass sowohl Frauen (43 Prozent) als auch
Minner (35 Prozent) die Bank als die Stelle angeben, der sie am meisten
vertrauen, wenn sie sich finanziell beraten lassen méchten. Bei den weibli-
chen Befragten liegen an zweiter Stelle die unabhdngigen Finanzberater (22
Prozent) und an dritter Stelle Informationen aus dem Internet (18 Prozent).
Bei den méannlichen Befragten ist die Reihenfolge der Plitze zwei und drei
vertauscht. So vertrauen 26 Prozent dem Internet und 19 Prozent den un-
abhdngigen Finanzberatern. Bei beiden Geschlechtern rangieren Freunde,
Verwandte und Eltern im Mittelfeld. Auf dem letzten Platz stehen Schulen
und Hochschulen: Zwei Prozent der weiblichen Befragten geben diese Bil-
dungseinrichtungen als Quelle zur finanziellen Beratung an, bei den ménn-
lichen Befragten ist es ein Prozent.

Die jéhrlich von Intrum durchgefithrte ECPR-Studie weist regelmaf3ig auf
den Bedarf der Verbraucher an finanzieller Bildung in ganz Europa hin. In-
dem Investoren und Servicer dazu beitragen, die Finanzkompetenz in der
Gesellschaft zu erhohen, konnen sie den Verbrauchern helfen, fundierte
Entscheidungen zu treffen.

Finanzielle Bildung als Teil der Nachhaltigkeitsstrategie

Unternehmen im Forderungsmanagement sind in dem Bereich zwischen
Auftraggebern und Kunden tdtig. Jeden Tag stehen sie mit Tausenden von
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Menschen mit finanziellen Schwierigkeiten in Kontakt und unterstiitzen sie
dabei, ihre Schulden zu tilgen. Gleichzeitig helfen sie ihren Klienten, fiir
die von ihnen verkauften Waren und Dienstleistungen bezahlt zu werden,
damit sie sich auf ihr Kerngeschift konzentrieren konnen. Davon profitiert
die Gesellschaft als Ganzes und die Unternehmen im Forderungsmanage-
ment tragen auf diese Weise eine grofie Verantwortung im Finanzsystem.

Die Umfrage von Intrum zeigt auf, dass das Bediirfnis nach finanzieller
Bildung wichst. Die Pandemie, wirtschaftliche Unsicherheiten sowie die
aktuelle Geldmarktpolitik verstirken dieses Anliegen. Finanzielle Bildung
scheint ein generelles Bildungsthema zu sein und bringt viele Eltern dazu,
mehr denn je mit ihren Kindern iiber finanzielle Vorsorge und Schulden-
pravention zu sprechen. Das Verstandnis von wirtschaftlichen Risiken und
der sichere Umgang mit dem eigenen Geld sind die Grundlagen fiir finan-
zielles Wohlergehen und eine stabile Zukuntft - fiir die Wirtschaft, die Men-
schen und die Gesellschaft als Ganzes.

Um dem Nachhaltigkeitsaspekt der Vorsorge auf Verbraucherebene entge-
genzukommen und Verantwortung an einem gesunden Wirtschaftskreislauf
zu iibernehmen, sollten sich Unternehmen und Teile der Finanzindustrie
einer Nachhaltigkeitsstrategie verschreiben, die diese Aspekte beriicksich-
tigt. Einige Finanzunternehmen sind bereits dem Global Compact der Ver-
einten Nationen beigetreten. Dabei handelt es sich um die weltweit grofite
Nachhaltigkeitsinitiative von Unternehmen. Die Unterzeichner haben sich
verpflichtet, die zehn Prinzipien zu Menschen- und Arbeitsrechten, Umwelt
und Korruptionsbekampfung in ihren Geschiftstitigkeiten umzusetzen.

Das Verstindnis iiber wirtschaftliche Risiken und den sicheren Umgang
mit dem eigenen Geld ist die Grundlage fiir finanzielles Wohlergehen und
eine stabile Zukunft - fiir die Wirtschaft, die Menschen und die Gesell-
schaft als Ganzes.

Marc Knothe ist CEO der Intrum Deutschland und Osterreich. Bevor
Marc Knothe ab 2016 fiir verschiedene Fiihrungspositionen innerhalb des
europdischen Intrum Konzerns tdtig wurde, war er von 2011 an Vorstands-
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mitglied bei der GFKL. Dariiber hinaus war er CIO bei der Bawag PSK in
Osterreich, COO bei GE Money Bank in Russland und Deutschland und
besetzte leitende Positionen bei der Citigroup in Italien und Deutschland.
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Diversity: Herzensangelegenheit und
Erfolgsfaktor

Belgin Rudack

Minnlich, weif3, Mitte 50 und oft mit langjdhriger Betriebszugehorigkeit
- so sieht in Deutschland auch im Jahr 2022 das durchschnittliche Profil
eines Vorstandes in GrofSunternehmen aus. Frauen, Menschen anderer ge-
schlechtlicher Identitat oder Sexualitat, Herkunft oder Hautfarbe oder mit
einer Behinderung findet man in den Fithrungsetagen der Wirtschaft hier-
zulande nur selten.

Viel zu selten sogar, denn: Durch diese weitgehend noch vorherrschende
Monokultur geht viel Potenzial verloren. Mitarbeitende mit ganz unter-
schiedlichen Hintergriinden, Herkiinften und Lebensorientierungen brin-
gen eine wertvolle Vielfalt an Fihigkeiten und Skills in jedes Unternehmen
ein. Teams, die divers aufgestellt sind, profitieren vom Perspektivwechsel,
denken in ganz unterschiedliche Richtungen und gehen deshalb kreativer
und flexibler an Probleme und Herausforderungen heran. Das fordert den
Innovationsgeist.

Es ist dieser Blick tiber den Tellerrand, durch den Unternehmen signifikant
von Diversitét profitieren. Wer Teams divers besetzt, holt sich neue Ideen
ins Haus und verschaftt sich in Zeiten volatiler Markte einen erheblichen
Wettbewerbsvorteil, wie erste Studien nahelegen. Die Unternehmensbera-
ter von McKinsey haben beispielsweise analysiert, dass Betriebe mit gen-
der-diverser Fiihrung mit einer Wahrscheinlichkeit von 25 Prozent iiber-
durchschnittlich profitabel operieren. Ethnische Diversitit erhoht diesen
Wert sogar auf 36 Prozent. Diversitat muss also als wirtschaftlicher Erfolgs-
faktor verstanden werden. Mehr noch: Diversitit sollte zur Selbstverpflich-
tung erhoben werden.

Kein ,,Pinkwashing“

Vor mehr als drei Jahren haben wir bei der Creditplus Bank einen kulturel-
len Transformationsprozess ins Leben gerufen, in dessen Mittelpunkt neben
der Digitalisierung unserer Prozesse und unserer Losungen vor allem der
einzelne Mensch als einzigartiges, wertvolles Individuum steht. Gemeint
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sind damit sowohl unsere Mitarbeitenden als auch unsere Kundinnen und
Kunden.

Damit es nicht bei reinen Lippenbekenntnissen bleibt, wie es leider allzu
oft in der Realitdt von Marketing und PR der Fall ist, sollte von Anfang an
Wert darauf gelegt werden, dass Diversitdt strategisch verankert wird. Die
Verschiedenartigkeit der Mitarbeitenden sollte durch zahlreiche Initiativen
und Mafinahmen im Unternehmen etabliert und bewusst gelebt werden —
es darf nicht nur ,,Pinkwashing“ betrieben werden.

Die Creditplus Bank hat beispielsweise ein Leitbild aus fiinf Werten defi-
niert, aus denen wir unser Engagement fiir Diversity ableiten. Neben Team-
geist und partnerschaftlichem Denken und Handeln sind die folgenden drei
Werte besonders bedeutsam:

« Innovationskraft: Fithrungskrifte férdern ein neues Mindset, das
vom Mut zu neuem und unkonventionellem Denken geprégt ist und
Fehler zuldsst, um auch an solchen Erfahrungen zu wachsen. Dies
geht im Umkehrschluss nicht ohne eine riesige Portion Vertrauen ge-
geniiber den Mitarbeitenden. Eine Innovationskultur ist somit auch
eine Kultur des Vertrauens.

« Kundennihe: Eins der Merkmale unserer volatilen Zeit ist, dass sich
Loyalitdt, Verhalten und Bediirfnisse von Kundinnen und Kunden in
nie da gewesener Art und Weise verdndern. Unternehmen miissen
sich daher deutlich vielschichtiger in die Denkweise und Entschei-
dungsprozesse ihrer Kundinnen und Kunden hineinversetzen. Dazu
bedarf es einer Kultur der Wertschitzung fiir den Dialog auf Au-
genhohe, aber vor allem auch der Diversitit. Denn wie soll man die
wachsende Diversitdt der Bevolkerung und damit letzten Endes auch
die der Kundinnen und Kunden verstehen, wenn die eigenen Teams
in der bereits angesprochenen Monokultur verharren?

o Commitment: Man konnte auch ,,Engagement® sagen - aber fiir
mich trifft es der Begriff besser, weil darin mehr Verbindlichkeit mit-
schwingt. Sich fir Mensch, Gesellschaft und Umwelt einzusetzen,
verlangt Ernsthaftigkeit und den verantwortungsvollen Blick fiir die
Konsequenzen des eigenen Handelns. Auch hier profitieren Unter-
nehmen von Diversitdt. Gerade bei sozialem Engagement sieht man
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sich schnell kritischen, anderslautenden Meinungen gegeniiber. Wer
eine Politik der offenen Kultur im eigenen Haus vorangebracht hat,
tut sich deutlich leichter mit offener Kommunikation und konstrukti-
vem Dialog. Aber Commitment geht noch viel weiter: Welche Art von
Konsum férdern wir als Bank? Wie tragen wir mit unseren Finanz-
16sungen zum volkswirtschaftlichen Nutzen bei — und zwar nicht nur
aus der 6konomischen Sicht der Profitorientierung, sondern auch mit
Blick auf Nachhaltigkeit? Klimaschutz ist dabei nur ein Stichwort von
vielen, wenn auch sicherlich in dieser Zeit das vorrangigste.

Diversity im Business-Alltag

Unser Leitbild haben wir im vergangenen Jahr geschdrft und detailliert aus-
gearbeitet. Heute haben wir damit eine hilfreiche Leitplanke, die im Busi-
ness-Alltag Orientierung gibt und bei unseren Entscheidungen wertvolle
Dienste leistet. Verantwortung iibernehmen, den Wandel gestalten, an der
Seite der Kundinnen, Kunden und Partner stehen — dies ist der Kurs, den
uns die definierten Ziele vorgeben. Sie sind die Grundlage fiir die Zukunfts-
fahigkeit unseres Unternehmens und unserer Gesellschaft.

Um konkret zu beschreiben, wie sich die alltagsbezogene Umsetzung bei
der Creditplus Bank gestaltet und warum Diversity ein unverzichtbarer Be-
standteil ist, nenne ich hier als Beispiel drei Projekte, die von unserer Unter-
nehmensstrategie abgeleitet sind:

« Mit dem ,,Projekt Kunde“ haben wir es uns zum Ziel gesetzt, die Be-
diirfnisse, aber auch die Sorgen unserer Kundinnen und Kunden ganz
genau zu kennen und sie aufmerksam auf ihrer Customer Journey zu
begleiten. Dahinter steckt weit mehr, als nur Prozesse zu beschleuni-
gen und zu vereinfachen. Wir wollen uns in unsere Kundinnen und
Kunden hineindenken, sie mit ihren Wiinschen und Erwartungen
genau verstehen. Und sie auf dem Weg zu verantwortungsbewuss-
tem und nachhaltigem Konsum unterstiitzen. Dies funktioniert nur,
wenn wir die Vielfalt unserer Gesellschaft, wie sie sich uns heute dar-
stellt, auch nach innen abbilden.

o Aus diesem Anspruch heraus definiert das ,,Projekt Mensch® unser
Ziel, eine innovationsgetriebene und kundenorientierte Kultur im
eigenen Unternehmen zu fordern. Wir brauchen kreative Kopfe mit
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den unterschiedlichsten Denkansdtzen, um den Herausforderun-
gen unserer Zeit gerecht zu werden. Mit anderen Worten: Diversitit.
Hierarchien weichen deshalb heute der Eigenverantwortung, cross-
funktionale Teams setzen dem Silodenken ein Ende und wo frither
vor neuen Losungen langwierige Prozesse standen, wird die Time-to-
Market jetzt durch agile Projektarbeit verkiirzt.

» Schlussendlich heben wir die beiden vorgenannten Projekte mit
dem ,,Projekt Gesellschaft auf eine hohere, weitreichendere Ebene.
Denn wir definieren uns nicht nur als Bank, sondern sind Mitglied ei-
ner Gemeinschaft. Als solches wollen wir aktiv einen Beitrag leisten,
unsere Gesellschaft voranzubringen und weiterzuentwickeln - eine
Gesellschaft, die lernen muss, sich der wachsenden Vielfalt an Men-
schen unterschiedlicher Lebensorientierung, Herkunft oder auch
Weltanschauung zu stellen und diese als wertvolle Ressource fiir die
Zukunft zu begreifen. Niemanden dabei aus den Augen zu verlieren
und einen Beitrag zu einem guten, gesunden und fairen Miteinander
aller Menschen zu leisten - das ist in diesem Projekt unsere Mission.

Diversity als Herzensangelegenheit

Diversitat ist heute integraler Bestandteil unserer Business-Agenda — mit
klaren Meilensteinen: Roadmaps, Zielvorgaben, definierte Budgets und
Key-Performance-Indicators. Und wir messen auch den Erfolg unserer
MafSnahmen.

Im Bereich Gender-Diversity haben wir bereits Fortschritte gemacht: Im
gehobenen Management konnten wir den Frauenanteil binnen zwei Jahren
um fiinf auf heute 35 Prozent anheben. Bezogen auf unsere Beschiftigten
insgesamt hat sich das Verhiltnis zu den mannlichen Kollegen sogar leicht
gedreht: Der Anteil der Frauen bei der Creditplus Bank ist auf 56 Prozent
gestiegen. Auch hinsichtlich unserer Internationalitit konnen wir stolz
sein: In unserem Unternehmen sind mehr als 20 Nationalitdten vertreten.

Das Thema Diversitit bei der Creditplus Bank voranzubringen, ist eine
Herzensangelegenheit fiir mich. Zum einen, weil es meine feste Uberzeu-
gung ist, dass Diversitit Chefinnen- und Chefsache sein muss. ,Leading
by Empowerment“ bedeutet, als Fithrungskraft Werte und Verhaltenswei-
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sen vorzuleben und damit den eigenen Teams Impulse und Anregungen
zu geben, diese Werte als personlich relevant einzuordnen und in den be-
ruflichen Alltag einzubetten. Wir kdnnen nicht mehr in starren Vorgaben
und Systemen arbeiten. Wir miissen den Menschen etwas zutrauen und sie
ermutigen, Verantwortung zu iibernehmen.

Der andere Grund, warum mir das Thema am Herzen liegt: Ich habe bereits
als junge Frau eine internationale Karriere gestartet. Ich war 26 Jahre alt, als
mein damaliger Chef bei der Citibank mir eine neue Managementposition
in Griechenland anbot. Da kam alles zusammen, was man sich an Hiirden
vorstellen kann: jung, weiblich, blond und mit tiirkischen Wurzeln. Das wa-
ren harte Zeiten, die ich trotz aller Widrigkeiten und Widerstande gut ge-
meistert habe. Ich habe meine Karriere aktiv in die Hand genommen, denn
Banking war immer meine Leidenschatft.

Frauen brauchen die Extra-Portion Mut

Was ich auf meinem Weg gelernt habe: Natiirlich gehoren Fleifs, Ehrgeiz
und Disziplin zu einer beruflichen Karriere dazu. Aber gerade als Frau
braucht man dariiber hinaus auch eine grofie Portion Mut extra, um den
eigenen Anspriichen gerecht zu werden. Berithrungsangste in den nach wie
vor von Médnnern dominierten Fiihrungsetagen fiihren in eine Sackgasse.
Als Frau sollte man nicht zu lange griibeln, wenn sich die Chance auf eine
neue Herausforderung bietet. Einfach ausprobieren, sich die Sache zutrau-
en und machen, machen, machen. Mut zu haben, bedeutet manchmal eben
auch, Mut zur Liicke zu haben. Wo sich Manner in Fithrungspositionen
oft bereits einer neuen Aufgabe gewachsen sehen, wenn sie gefiithlt zu 50
Prozent ,,angekommen® sind, braucht es bei Frauen schon mal 150 Prozent.
Das hat vor allem mit dem Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten und Stdr-
ken zu tun. Frauen zweifeln nach wie vor zu viel an sich selbst.

Dass das leider auch nach einem Funftel des 21. Jahrhunderts immer
noch der Fall ist, hat mit dem Nachholbedarf zu tun, der sich vor allem
in Deutschland beim Thema Diversity und speziell Gender-Diversity zeigt.
Ein Blick auf die Dax-Konzerne zeigt laut German Diversity Monitor, den
die bundesweite Initiative ,BeyondGenderAgenda®“ im vergangenen Jahr
erneut aufgelegt hat, unter 233 Vorstandsmitgliedern nur 39 Frauen. Und
nur eine einzige Frau als CEO.
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Kommt einem dieses Gender-Verhiltnis von nicht einmal eins zu fiinf bei
den Dax-Konzernen schon bemerkenswert unausgewogen vor, so hinkt die
deutsche Kreditwirtschaft noch stirker hinterher, wenn man sich die 200
grofiten Banken insgesamt anschaut. Das Deutsche Institut fiir Wirtschafts-
forschung hat ermittelt, dass der Frauenanteil in den Vorstandsetagen hier
nur bei 10,5 Prozent liegt. Genossenschaftsbanken schneiden dabei mit ei-
nem Schnitt von 10,8 Prozent immerhin besser ab als die 6ffentlich-recht-
lichen Banken, in denen gerade einmal 8,2 Prozent aller Vorstandsposten
mit Frauen besetzt sind. Deutlich vorne liegen mit 13,9 Prozent die privaten
Geldhéuser.

Keine Lippenbekenntnisse, sondern Taten

Leider zeigen diese Zahlen, dass zwischen Reden und Handeln in vielen
Unternehmen Welten liegen; so wie beispielsweise bei der letzten Fuf3ball-
Europameisterschaft, als sich Firmen mit Regenbogenfarben schmiickten
und diesem Bekenntnis keine Taten folgen lieffen. Das sind dann im wahrs-
ten Sinne des Wortes nur Lippenbekenntnisse zu mehr Gender-Gerechtig-
keit und Diversity. Im Alltag dndert sich fiir die Mitarbeitenden nichts.

Einer der Hauptgriinde dafiir ist, dass dem Thema noch nicht die gebiih-
rende Bedeutung und Prioritit zugeschrieben wird, die es langst verdient
hitte. Nur ein verschwindend geringes Viertel der im aktuellen German
Diversity Monitor befragten Unternehmen wiirde in ihrem Vorstand oder
der Geschiftstithrung eine/n Verantwortliche/n fiir Diversitit benennen.
Vielfalt als Chefinnen- und Chefsache - das ist, zumindest in Deutschland,
wohl noch ein langer und beschwerlicher Weg.

Die Frauenquote: umstrittenes Thema auch bei Frauen selbst

Hierzulande ist nur jeder fiinfte Vorstandsposten bei Banken mit einer Frau
besetzt. Und das, obwohl viele Kreditinstitute inzwischen eine freiwillige
Frauenquote fiir die oberste Ebene eingefiihrt haben. Aber das ist eben nur
eine freiwillige Quote. Die gesetzliche Frauenquote ist nach wie vor um-
stritten, doch die Forderungen danach sind gut nachzuvollziehen: Solange
sich der ménnliche Konservatismus in den Fithrungsetagen dieses Landes
unverriickbar hilt und die Selbstverpflichtung in der Wirtschaft nicht zu
erkennbaren Verdnderungen fiihrt, kann das Ungleichgewicht kurzfristig
nur durch den Gesetzgeber ausgeglichen werden. Durch die gesetzliche
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Vorgabe wiirde sicherlich ein Signal- und Dominoeffekt einsetzen, der das
vorherrschende Denken in den Midnnerdomdnen nachhaltig verdndern
wiirde — und die Frauenquote wiirde schrittweise nicht mehr als Auflage,
sondern als vollig selbstverstandlich empfunden werden. Bis am Ende idea-
lerweise niemand mehr tiberhaupt dariiber nachdenken oder reden wiirde.
Doch selbst viele Frauen sehen das sogenannte Fithrungspositionen-Ge-
setz mit kritischen Augen und wollen nicht nur wegen ihres Geschlechts
in irgendwelche Positionen gehievt werden. Tatsachlich bieten die beein-
druckenden wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Erfolge, die sich durch
Diversitdt erzielen lassen, eigentlich auch schon Anreize genug, um ohne
gesetzliche Vorgaben mehr Vielfalt in Unternehmen zu bringen. In Lén-
dern wie Frankreich, Grofbritannien oder Skandinavien, die bei der Be-
riicksichtigung von Frauen in Vorstands- und Fithrungsposten teilweise
deutlich weiter sind, zeigt sich zudem, dass eine gesetzlich vorgegebene
Quote tberfliissig ist, wenn in den Unternehmen selbst mehr getan wird,
um Frauen den Weg nach oben zu erleichtern. Kinderbetreuung, Riickkehr-
garantien nach der Elternzeit, familienfreundliche Arbeitszeitmodelle, die
lingst tberfillige Schlieffung des Gender-Pay-Gap: Manchmal sind es die
einfachen, nahe liegenden Mafinahmen, die mehr bewegen, als ein schwer-
falliger Gesetzgebungsprozess jemals erreichen kann. Statt Verpflichtungen
zu beschlieflen, sollte lieber Motivation, Chancengleichheit und richtig viel
Freude an der Arbeit geférdert werden.

Wir wollen Vorreiter sein

Bis ein solcher Idealzustand erreicht wird, kommt es vor allem auf die Vor-
reiter an. Deshalb unterstiitzen wir bei der Creditplus Bank mit grofler Lei-
denschaft und personlichem Einsatz Initiativen, die sich fiir mehr Diversi-
tat in der Gesellschaft engagieren. So gehoren wir beispielsweise zur ,The
Shift Initiative“ der Handelsblatt-Gruppe und zur ,,BeyondGenderAgenda“
- beides Netzwerke von Unternehmen, die sich fiir mehr Diversity in der
Gesellschaft einsetzen. Wir haben den ersten German Diversity Award in
der Kategorie ,,Personality of the Year® gesponsert. Der Preis ging 2021 an
Prof. Dr. Jutta Allmendinger, Prasidentin des Wissenschaftszentrums Ber-
lin fir Sozialforschung, fiir ihre Forschung zur Ungleichbehandlung der
Geschlechter in der Arbeitswelt, speziell in Fragen der Arbeitsorganisation.
Dariiber hinaus hat die Creditplus Bank die Charta der Vielfalt unterzeich-
net. Mit zusammen inzwischen mehr als 4.500 weiteren Unterzeichnern
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handelt es sich hierbei um Deutschlands grofites Unternehmensnetzwerk
fir Diversitdt in der Arbeitswelt. Gemeinsam engagieren wir uns fiir ein
Arbeitsumfeld, das frei von Vorurteilen ist und Mitarbeitende unabhan-
gig von Geschlecht, Herkunft, Nationalitdt oder Weltanschauung gleicher-
maflen wertschitzt. Mit solchen Engagements leisten wir unseren Beitrag
zu einem kulturellen Wandel in der Gesellschaft und einer schrittweisen
Offnung der Menschen in unserem Land hin zum Thema Diversitit. Doch
natiirlich miissen wir diesen Wandel auch an uns selbst vollziehen. Wir ha-
ben mit New Work einen Kulturwandel angestoflen, der bei unseren Mit-
arbeitenden ein neues Mindset erzeugen soll.

New Work ist mehr als eine neue Form der Zusammenarbeit im organi-
satorischen und strukturellen Sinn. Eigenverantwortliches Arbeiten {iber
Teamgrenzen und Kistchendenken hinweg fiihrt dazu, dass man durch
den Austausch verschiedener Meinungen und Perspektiven neue Wege be-
schreitet, sich fiir andere Sichtweisen 6ffnet und den eigenen Blickwinkel
erweitert. Das hat viel mit Empathie und Diversitéit zu tun: zu verstehen,
warum der oder die andere seine oder ihre eigene Meinung oder Lebens-
weise hat und dafiir einsteht, diese zu akzeptieren und im besten Fall zu
schauen, wie man selbst davon profitieren kann. So wird aus der neuen
Form der Zusammenarbeit eine neue Form der Diskussions-, Toleranz-
und Entscheidungskultur.

Diversitat: auch 6konomisch von Vorteil

Dies hat, rein 6konomisch betrachtet, zwei grofle Vorteile: Mitarbeitende
fithlen sich wertgeschitzt, sind deutlich motivierter, zeigen mehr Leis-
tungsbereitschaft und kreativen Spirit. Und sie denken sich besser in die
Kundinnen und Kunden hinein. Bekenntnisse zu mehr Kundenorientie-
rung verpuffen wirkungslos, solange ein solches Mindset nicht gelebt wird.
Neue Zielgruppen und Mairkte erschlieflen - das wird nur mdglich, wenn
die Mitarbeitenden eines Unternehmens bereit sind, sich in die Wiinsche
und Bediirfnisse der Menschen hineinzuversetzen, die als Kundinnen und
Kunden sowie Verbraucherinnen und Verbraucher immer individueller
werden. Sie wollen Losungen, nicht Produkte. Bei alldem stirkt uns die
franzosische Konzernmutter Crédit Agricole Consumer Finance klar den
Riicken: Thre ,,Bank-for-Good“-Strategie ist auch fiir uns die Grundlage fiir
mehr Autonomie und Verantwortung bei unseren Mitarbeitenden und fiir
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mehr Kundenorientierung.

Unternehmen, die den Mut haben, sich auf diesem Weg einer grofieren
Gender-Diversitit zu nahern, haben also klare Wettbewerbsvorteile. Dar-
tiber hinaus positionieren sie sich auf dem Recruiting-Markt als attraktiver
Arbeitgeber. Employer Branding im 21. Jahrhundert speist sich ganz we-
sentlich aus Faktoren, die frither von HR-Verantwortlichen gerne als ,,soft"
beldchelt wurden: Flexibilitit, Freiraum, Entfaltungsmoglichkeiten, Viel-
falt, ein spannender Mix aus Menschen mit ganz unterschiedlichem Back-
ground. So wichtig in diesen volatilen Zeiten auch Sicherheit in Form eines
vollen Portemonnaies ist: Fiir Nachwuchskrifte sind es vor allem diese Soft
Skills, die ein Unternehmen mitbringen muss, damit sie sich dort bewer-
ben. Oder mit denen sich ein Unternehmen bei ihnen bewerben muss - die
jungen Expertinnen und Experten der Generation Z kénnen sich ihren Job
schlieSlich oft aussuchen.

So wird Diversity ganz klar zum Vorsprung im Recruiting-Prozess und zum
Barometer fiir den Generationenwechsel. Heute ist bereits jede/r zweite Be-
schiftigte bei der Creditplus Bank unter 40 Jahre alt, jede/r fiinfte sogar
unter 30: eine ideale Mischung aus jungen und erfahrenen Menschen, die
tiir den optimalen Austausch zwischen langjahrig erworbenem Wissen und
neu hinzukommender Expertise sorgt. Auch so macht Diversity ein Unter-
nehmen stark.

Diversitat ist keine Modeerscheinung

Drei Jahre nachdem die Creditplus Bank mit der Diversity-Strategie gestar-
tet ist, kann nun ein vorlaufiges Fazit gezogen werden: Es ist ganz klar die
Vielfalt der Menschen mit ihren ganz unterschiedlichen Talenten, die das
Unternehmen entscheidend voranbringt. Diversity ist ein zentrales Element
unseres Transformationsprozesses. Diesen Prozess, diesen Wandel erfolg-
reich zu durchlaufen, ist Voraussetzung dafiir, dass wir unser Geschaftsmo-
dell zukunftsfihig gestalten und ausbauen. Wenn Markte sich grundlegend
verdndern, weil sich nicht nur Technologien, sondern auch die Menschen
in diesen Markten grundlegend verdndern, dann muss man sich als Anbie-
ter dem Paradigmenwechsel stellen.

Diesen Paradigmenwechsel erlebt auch die Finanzbranche mit aller Wucht
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und Kraft. Doch es geht letzten Endes nicht um die Frage, ob bei der Di-
versitdt Quoten und Prozentzahlen eingehalten werden. Es geht darum, ob
wir unser Denken so weiterentwickeln, dass Gender-Gerechtigkeit und Di-
versity irgendwann quer durch alle gesellschaftlichen Gruppen selbstver-
stindlich werden; dass nicht mehr Checklisten abgehakt oder Arbeitsan-
weisungen erfiillt werden miissen. Es geht um eine Kultur, in der ein neues
Mindset herrscht.

Diversity, das steht heute schon fest, ist keine voriibergehende Modeer-
scheinung. Unternehmen haben eine Vorreiterrolle, indem sie sich ihrer
gesellschaftlichen Verantwortung bewusst sind und Zeichen in Richtung
einer gerechteren, gleichberechtigten Zukunft setzen. Aber sie sind immer
auch Teil einer Gesellschaft und in vielen Bereichen ihr Spiegel. Bis dahin
liegt es an jedem und jeder Einzelnen - ob in verantwortlicher Position in
einem Unternehmen oder als Privatperson - einen personlichen Beitrag zu
leisten. Nur so wird es gelingen, die Zukunftsfahigkeit unserer Gesellschaft
und unserer Unternehmen sicherzustellen. Denn Diversitit ist eben nicht
nur Herzensangelegenheit, sondern auch Erfolgsfaktor.

Belgin Rudack ist CEO bei der Creditplus Bank. Ihre erste Stelle hatte sie bei
der Citigroup im Retail Banking. Es folgten mehrere Jahre als Geschiftsfiih-
rerin bei GE Capital im internationalen Corporate Banking. Bei der schwe-
dischen SEB und bei Santander arbeitete Rudack im Vertrieb. Bevor sie
2017 zur Creditplus Bank kam, hat sie bei PlanetHome gearbeitet, ein Start-
up der Unicredit Bank, und war dort als Bereichsvorstindin fiir die Immo-
bilienfinanzierung zustandig. Rudack sitzt bei ,BeyondGenderAgenda“ im
Beirat.
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Vollmitglieder (1/2)

Mitglied

E-Mail

Telefon

Website

Alektum GmbH

ulf.graubohm@alektumgroup.
com

+49 174 7254052

www.alektumgroup.de

Arvato Infoscore GmbH

oliver.kuhaupt@arvato.com

+49 7221 50400

www.finance.arvato.com

Axactor Germany GmbH

kommunikation@axactor.de

+49 6221 987 654

www.axactor.de

dohr Inkasso GmbH &
Co. KG

hans.dohr@dohr-inkasso.de

+49 2181 236620

www.dohr-inkasso.de
www.dohr-schuldenfrei.de

EOS Deutschland GmbH

j.borgartz@eos-deutschland.de

+49 40 2850 0

www.eos-deutschland.de

HFI GmbH

wd.heinsohn@bag-bank.de

+49 2385 942 155

www.bag-bank.de
www.hfi-inkasso.de

HmcS Gesellschaft fiir

lutz.hansen@hmcs.com

+49 511 76 33 33 211

www.hmcs.com

Niederlassung Deutsch-
land

Forderungsmanagement www.vr-inkasso.de
mbH
Hoist Finance AB (publ) jonas.book@nhoistfinance.com | +49 173 577 08 37 www.hoistfinance.de
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Forde- Unbesi- Wohnim- Gewerbe-
Servicing cherte mobilien- immobi- | KMU-NPLs Weitere Dienstleistungen
rungskauf | ypy g NPLs | lien-NPLs

. . . . Revolvierung, Mahnwesen,
Treuhandinkasso, Garantiemo-
dell, Portfoliobewertung

. . . . Back-up-Servicing, Internatio-
nales Servicing, Revolvierung

. . . . . Back-up-Servicing, Insolvenz-
forderungen, Internationales
Servicing, Revolvierung,
Field-Service, Sicherstellung
(mobile Giiter), Early Collection,
Kiindigungsprévention, Call-
Center-Leistungen, Prozess-
optimierung im Forderungs-
management, Carve-out

. . . Back-up-Servicing, Revolvie-
rung, Spezialitit: Ankauf/Ser-
vicing unbekannt verzogener
Abwicklungskunden

. . . . . . Insolvenzforderungen, Interna-
tionales Servicing, Revolvie-
rung, Inkasso-AuBendienst

. . . . . . Back-up-Servicing, Einzelfor-
derungen, Insolvenzforderun-
gen, Revolvierung, Notleidende
Kredite aus dem VR-Verbund

. . . . . . Back-up-Servicing, Einzel-
forderungen, Insolvenzforde-
rungen, Revolvierung

. . . . . . Back-up-Servicing, Einzel-
forderungen, Insolvenzforde-
rungen, Revolvierung
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Co. KG

kodat.de

+49 201 8118332

Mitglied E-Mail Telefon Website
Inkasso Goldbach GmbH info@inkasso-goldbach.de +49 618 8306300 www.inkasso-goldbach.de
Inkasso Kodat GmbH & holger.dickhaeuser@inkasso-

www.inkasso-kodat.de

Intrum Deutschland GmbH

frank.leifer@intrum.com

+49 6252 9380 165

www.intrum.de

Link Financial GmbH

gdragun@linkfinancial.de

+49 69 247560550

www.linkfinancial.de

LOANCOS GmbH

lars.schroeter@loancos.com

+49172 7293116

WWW.loancos.com

Lowell Financial Services
GmbH

Proceed Collection Ser-
vices GmbH

sales@lowellgroup.de

+49 201 1021111

www.lowellgroup.de

Pactum Collections GmbH | hello@pactumcollections.com | +49 30 92100 5840 www.pactumcollections.com
Eletﬁroup pilianl marcel.koechling@pragroup.eu | +49 172 3022935 WWW.pragroup.com
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Servicing

Forde-
rungskauf

Unbesi-
cherte
NPLs

Wohnim-
mobilien-
NPLs

Gewerbe-
immobi-
lien-NPLs

KMU-NPLs

Weitere Dienstleistungen

Back-up-Servicing, Einzelforde-
rungen, Insolvenzforderungen,
Fahrzeug-Verwertung

Back-up-Servicing, Revol-
vierung

Back-up-Servicing, Insolvenz-
forderungen, Internationales
Servicing, Revolvierung, Carve
Outs / BPOs

Back-up-Servicing, Einzelforde-
rungen, Insolvenzforderungen,
Internationales Servicing

Back-up-Servicing, Einzel-
forderungen, Internationales
Servicing, Servicing von Bau-
finanzierungen (PL)

Insolvenzforderungen, Internati-
onales Servicing, Revolvierung

Back-up-Servicing, Einzelforde-
rungen, Insolvenzforderungen,
Internationales Servicing,
Revolvierung

Insolvenzforderungen, Revol-
vierung
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Férdermitglieder (1/2)

Mitglied E-Mail Telefon Website
A4RES Advisory GmbH grueber@adres.de +49 3591 3266021 www.adres.de
CRIF GmbH o.ollrogge@crif.com +49 40 89803582 www.crif.de
CrossLend GmbH institutional@crosslend.com | +49 30 208 488 100 www.crosslend.com
Debitos GmbH service@debitos.com +49 69 430082600 www.debitos.com/de
debtify GmbH info@debtify.com +49 40 228631470 www.debtify.com

Deutsche Kreditmarkt

joerg.keibel@kreditmarkt-

+49 171 3169378

www.kreditmarkt-standards.

Standards e.V. standards.de de
Experian businessdach@experian. +49 7221 7793 300 www.experian.de
com
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Immobilien- und Finanzierungsfragen bestimmen unser Kerngeschéft. Wir arbeiten transparent und lésungsorientiert. Als
Dienstleister fiir Immobilieneigentimer und Kreditinstitute bringen wir die Beteiligten an einen gemeinsamen Tisch und
stellen die Weichen fiir ein erfolgreiches Immobilieninvestment. Die A4RES Group ist ein regionales Unternehmen und Giber-
wiegend im Osten Deutschlands und in Berlin tatig. Das bieten wir an: Vermarktung von Immobilien aus Sondersituationen,
Finanzierung von Forderungen und Immobilien aus Sondersituationen, Vermégensverwaltung durch Ankauf und Repositionie-
rung von Immobilien aus Sondersituationen, Objekteinschétzung, Unterlagenrecherche, Schuldnermediation.

Als Informationsdienstleister am deutschen Markt unterstiitzt CRIF Unternehmen & Finanzinstitute ganzheitlich beim Ma-
nagement ihrer Digital Customer Journey. Dank unserer drei Schwerpunkte profitieren Sie von integriertem Identity-, Credit
Risk- und Fraud-Management sowie innovativen Losungen in den Bereichen Digital Onboarding, Open Banking, Compliance,
ESG, Adressermittiung und Marketing Services.

CrossLend ist ein in Berlin anséssiges FinTech, das eine digitale Plattform fiir Kreditportfoliotransaktionen anbietet. Durch
den intelligenten Einsatz von Technologie und Daten ermdglicht CrossLend die effiziente Interaktion zwischen Kreditgebern
und institutionellen Investoren. CrossLends Lsungen beinhalten Tools fiir die Datenanalyse, den Vertrieb von Portfolios sowie
einen effizienten digitalen Verbriefungsprozess. Zum europaweiten Kundenkreis des Unternehmens gehéren Banken, alter-
native Kapitalgeber, Pensionskassen, Versicherungen und Versorgungswerke. CrossLend ist ein von der Bundesanstalt fiir
Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) und der luxemburgischen CSSF beaufsichtigtes Unternehmen. Neben dem Hauptsitz in
Berlin ist CrossLend mit Biros in Frankfurt, Wien, Luxemburg, Lissabon und London vertreten. Hinter CrossLend stehen eine
Reihe renommierter Investoren, darunter Mouro Capital (ehemals Santander InnoVentures), ABN AMRO Ventures, Lakestar,
Earlybird und der Luxembourg Future Fund von EIF und SNCI.

Debitos ist ein Finanztechnologie-Unternehmen und Europas fiihrender Sekunddrmarkt flr Forderungs- und Immobilien-
handel. Uber seine auktionsbasierte Online-Handelsplattform kinnen Banken, Unternehmen und Fonds ihre Forderungen,
Kredite, Anspriiche & Immobilien an spezialisierte Investoren verkaufen. Mehr als 600 qualifizierte Kdufer geben im direkten
Wettbewerb ihre Gebote ab, und bei Erreichen des vom Verkaufer festgelegten Mindestpreises kommt zum Laufzeitende
eine Transaktion zustande. Vor allem Banken und Finanzdienstleister nutzen unsere Plattform zur Verwertung besicherter
und unbesicherter Non-performing Loans. Da der gesamte Prozess von Investorenansprache Uber die Due Diligence, Q&A,
Preisfindung im Auktionsverfahren und Vertragsabwicklung online stattfindet, lassen sich Transaktionen in wenigen Wochen
abschlieBen.

debtify ist das digitale Ecosystem rund um zahlungsgestorte Forderungen. Banken und Servicer verbinden sich hier (iber
digitale Standardschnittstellen und erhéhen so ihre Effizienz bei der Verwaltung von NPLs auf einer sicheren, DSGVO-kon-
formen Plattform. Zusétzlich bietet der debtify App Store allen Nutzern modular zusammenstellbare, individuelle Losungen
rund um das Workout von NPL-Forderungen an. Durch die offene IT-Architektur kdnnen externe Softwareentwickler Losungen
entwickeln und veréffentlichen, die durch Nutzung der debtify API-Standards mit geringstem Aufwand implementiert werden
konnen. So fordert das debtify Ecosystem den Dialog zwischen Banken, Servicern und Softwarepartnern, um die Digitalisie-
rung der Branche voranzutreiben und mit Best-Practice Anwendungen nachhaltige Losungen umzusetzen.

Mit der im Oktober 2011 erfolgten Griindung der Vereinigung Deutsche Kreditmarkt-Standards e. V. (DKS) soll die Basis dafiir
geschaffen werden, Prozess- und Vertragsstandards fiir den deutschen Kreditmarkt und die dort stattfindenden Transaktio-
nen zu schaffen. Zweck des DKS ist die Erweiterung des Wissens Uber das nationale und internationale Kreditgeschaft und
(ber Kredit(markt)transaktionen sowie die Schaffung von allgemein anerkannten Standardvertragsklauseln sowie Standard-
prozessen in diesem Bereich.

Wir kombinieren Daten, Technologie und Advanced Analytics mit branchenspezifischer Expertise im Risk Management-Be-
reich vereint in innovativen Decisioning-Plattformen und Analytics Dashboards. Damit tragen wir dazu bei, dass Unternehmen
datenbasierte, smarte Kreditentscheidungen treffen, effektives Fraud- & Identity Management betreiben und nachhaltige
Wachstumsstrategien ableiten.
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Mitglied

E-Mail

Telefon

Website

FCG Risk & Compliance
GmbH

frankfurt.office@fcg-interna-
tional.com

+496987009395

fcg.global/de

FICO (Fair Isaac Germany
GmbH)

cathrinhabel@fico.com

+49 172 1516481

www.fico.com/de

International Bankers
Forum e.V.

center@ibf-ev.org

+49 69 79 534 82 101

www.internationalbankers-
forum.org

KUCERA Rechtsanwalte oliver.platt@kucera.hiz +49 69 60608000 www.kucera.biz

Qualco acremer@qualco.eu +49 152 90010857 www.qualco.eu

Regis24 GmbH info@regis24.de +49 30 44350 240 www.regis24.de

VERSUS | Recruitment gwentzel@vsgruppe.de +49 1621028900 www.vsgruppe.de

Advisers

wideStreet GmbH info@widestreetmarkets. +49 30 700159618 www.widestreetmarkets.
com com
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FCG ist die schwedische Unternehmensberatung fiir Governance, Risk und Compliance Losungen in der Finanzdienstleis-
tungs-Branche der Nordics mit selbststandigen Einheiten in ganz Europa. Mit einer Kombination aus fundiertem Verstandnis
der Finanzbranche, ausgewiesener Fachkompetenz und iiber 300 erfahrenen Experten bietet FCG innovative und pragmati-
sche Losungen fiir alle Teile von Risiko- Kerntétigkeiten an: Sei es strategische Analyse und Beratung in der Risikosteuerung,
Handlungsempfehlungen und Priorisierung in der Umsetzung regulatorischer Vorgaben, Erzeugung von Kreditrisikomodellen
oder die Bestimmung des Restwertrisikos, FCG ermittelt maBgeschneiderte Lsungen, die garantiert implementiert werden
konnen. FCGs Ziel ist es, langfristige Beziehungen aufzubauen, in denen es Raum gibt, die anspruchsvollen Kunden zu unter-
stiitzen und zu inspirieren, aber auch herauszufordern. Auf die Ergebnisse von FCG kann man sich verlassen.

Moderne, konforme Technologie fiir das Forderungsmanagement und die Beitreibung. Das umfassende, vollsténdig konforme
Angebot fiir das Forderungsmanagement von FICO verbindet das Inkassowesen, die Beitreibung und die Kommunikation
mit Kunden in einem kompletten System. Die Losungen von FICO steigern durch Automatisierung der Arbeitsabldufe, der
Ableitung von Einblicken dank Advanced Analytics und der personalisierten Nutzererfahrung die Effizienz, den Umsatz und
die Kundenzufriedenheit.

Das bankbetriebliche Umfeld von morgen kdnnen nur diejenigen mitgestalten, die aktiv Kontakte suchen und weiterentwi-
ckeln. Neben profundem professionellen Know-how ist die Fahigkeit zur Kommunikation hierfir eine unverzichtbare Kern-
kompetenz. Fir die Gewinner von morgen ist es deshalb schon heute entscheidend, sich im Finanzdienstleistungsmarkt aktiv
zu bewegen. Bei hohen Veranderungsgeschwindigkeiten im beruflichen Umfeld vermag ein optimal gekniipftes Netzwerk
einen wichtigen Beitrag flir die eigene zielorientierte Entwicklung zu leisten. Im International Bankers Forum initiieren und
pflegen wir Kontakte. Im Mittelpunkt steht dabei der Gedankenaustausch zu bankbetrieblichen und kreditwirtschaftlichen
sowie finanzpolitischen Themen.

Beratung bei Ankauf und Abwicklung von Non-performing-Loan-Situationen, insbesondere bei Insolvenzen, Zwangsvoll-
streckungen und Zwangsverwaltungen, Transaktionsfinanzierung, einschlieBlich Gestaltung von Senior- und Mezzanine-
Strukturen sowie sale-and-lease-back-Finanzierungen, Gesellschafts- und immobilienrechtliche (Re-)Strukturierung, Finan-
zierungs(re-)strukturierung (inklusive preferred equity, pari passu joint ventures, covenant restructuring, intercreditor und
subordination structuring, debt and equity financing).

Seit mehr als 20 Jahren unterstitzt QUALCO Unternehmen beim Management von sich schnell &nderndem Kreditrisko und
Problemforderungen, die von wirtschaftlichen, regulatorischen und verhaltensbezogenen Faktoren bestimmt werden. Unsere
Technologie besteht aus best-in-class, skalierbaren Enterprise Solutions die unseren mehr als 70 Kunden zu hoherer Effizienz
und Effektivitat verhilft. Wir investieren in nachvollziehbare KI und Machine Learning, um flir unsere Kunden Erkenntnisse aus
ihren Daten zu generieren und fiir unsere Kunden operative Vorteile zu schaffen.

Regis24 ermittelt als unabhéngiger Komplettanbieter verldssliche, wirtschaftsrelevante Informationen fiir jede Phase des
Kundenlebenszyklus. Wir unterstiitzen bei der Aktualisierung und Vervollstédndigung Ihrer Kundendaten und sorgen fir die
friihzeitige Erkennung und Minimierung von Geschéftsrisiken.

Die VERSUS | Recruitment Advisers ist eine Beratungsgesellschaft mit dem Sitz in Disseldorf. Wir setzen unsere Branchen-
expertise als Personalberater gerne fiir Sie ein, wenn Sie eine bestehende Vakanz besetzen, eine Position neu installieren
oder ein ganzes Team aufbauen wollen. Das erfolgreiche und passgenaue Recruiting von Fihrungskréften und hoch-speziali-
sierten Experten in den Themenfeldern Kreditabwicklung, Outsourcing und Risikomanagement ist unsere Stérke. Wir kennen
die Herausforderungen der Entscheiderinnen und Entscheider in der NPL-Branche aus erster Hand. Durch unser exzellentes
Netzwerk im Bereich Consumer Finance gelingt es uns, schnell und effektiv tragféhig Losungen zu schaffen.

wideStreet ist ein digitaler Marktplatz fiir den Handel mit ausfallgeféhrdeten und notleidenden Krediten. Die Plattform deckt
samtliche Kreditarten ab und unterstiitzt den Kauf sowohl im Forderungs- als auch im Wertpapierformat, direkt zwischen
Kaufer und Verkaufer oder auch unter Einbeziehung eines Servicer. wideStreet sammelt, tiberpriift und vervollstandigt Kredit-
daten, digitalisiert und automatisiert den gesamten Transaktionsprozess und reduziert Transaktionskosten signifikant.
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Portfoliotransaktionen und Outsourcing von Non-per-
forming Loans, kurz NPLs, sind in der deutschen Kre-
ditwirtschaft fest etablierte Instrumente der Banken und
unterstUtzen beim aktiven Management notleidender For-
derungsportfolios.

Seit 15 Jahren vertritt die BKS die Interessen der NPL-
Branche in Deutschland. Gemeinsam mit unseren derzeit
34 im Kreditankauf und Servicing tatigen Mitgliedsunter-
nehmen setzen wir uns fur einen funktionierenden Kredit-
handel ein. Wir begleiten relevante Gesetzesvorhaben und
bieten ein Forum fur den Austausch zwischen Banken und
Investoren.

Aktuelles zum Markt notleidender Forderungen und aus-
gewahlte Fachthemen greifen wir in unseren regelmanigen
Publikationen auf. Die fachliche und wissenschaftliche Ex-
pertise wird dabei durch hochrangige Vertreter der NPL-
Branche gesichert, die sich im BKS-Préasidium, im Beirat
und in verschiedenen Arbeitsgruppen engagieren.

Die Mitglieder der BKS sind Experten fur Ankauf und Ser-
vicing notleidender Forderungen. Mit ihrer Erfanrung und
ihrem hohen Qualitdtsanspruch an die Bearbeitung sind
sie langjahrige Partner der Finanzindustrie in Deutschland.
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