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Strategiewechsel im
Forderungsmanagement

VOM VERSANDHANDEL LERNEN

In den kommenden Jahren wird sich der Stellenwert des Forderungs-

managements der Kreditinstitute deutlich verandern. Das bietet die Chance, die Leistungsfahigkeit des
Mahn- und Abwicklungsbereichs zu steigern und auch neue Geschéftsfelder zu erschlieBen. Diese Entwicklung
hat der Versandhandel bereits in den 1980er Jahren begonnen. Banken konnen von den umfangreichen
Erfahrungen dieser Branche profitieren und die eigene Strategie optimieren. Daniela Vetter | Sébastien Martin
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Erste positive Indikatoren, wie etwa der ifo-Geschéaftsklimaindex
lassen ein baldiges Ende der groBten Finanz- und Wirtschaftskri-
se der Nachkriegszeit erahnen. Trotzdem gehen Experten davon
aus, dass nach wie vor ein Anstieg der Arbeitslosenzahlen, unter
anderem bedingt durch fehlende Auslastung und den Anstieg der
Unternehmensinsolvenzen, bevorsteht. Dies wird folglich bran-
chenitibergreifend zu einer hohen Anzahl an Forderungsausfallen
filhren. Banken und Versandhéndler, die tiberwiegend im Retail-
geschaft tatig sind, werden durch den Anstieg der Arbeitslosen-
zahlen besonders betroffen sein. Daher hat in diesen beiden Bran-
chen aktuell einen Wettbewerbsvorteil, wer sich auf ein gut funk-
tionierendes Forderungsmanagement verlassen kann.

Aktuelle Situation

Dabei sollte nicht vergessen werden, dass sich Privatkunden
ebenso wie die Weltwirtschaft nach einer Krise wieder finanzi-
ell erholen. Da Banken sich im Privatkundengeschift seit lan-
gerem in einem verteilten Markt bewegen, erhalt diese Thema-
tik besondere Relevanz. Denn Neukundengewinnung ist bei
starkem Wettbewerb mit hohen Kosten verbunden, die sich erst
im Laufe einer Kundenbeziehung rechnen. Gerit ein Kunde in
Zahlungsschwierigkeiten und fallt der Kredit aus, gibt es heut-
zutage im Forderungsmanagement bei Banken fiir den Kunden
selten einen Weg zurtiick in eine normale Geschiftsbeziehung,
und fiir die Bank endet die Kundenbeziehung meist mit unvor-
hergesehenen Verlusten.

In den letzten Jahren wurde das Forderungsmanagement in
Banken bei der Bearbeitung des Retailsegments (vor allem Kon-
sumfinanzierungen) weitgehend standardisiert. Dabei herrscht
typischerweise eine Zweiteilung in die Bereiche Mahnwesen
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(Markt) und Abwicklung (Marktfolge) vor. Es ist sehr haufig zu
beobachten, dass beide Bereiche ihre Strategien und Instrumen-
te nicht aufeinander abgestimmt haben, was auch aus der vor-
genannten Bereichstrennung resultiert.

Das Mahnwesen besteht iberwiegend aus undifferenzierten
Verfahren: Es gibt in der Regel genau ein Mahnschreiben fiir
jede Mahnstufe, die in festgelegten zeitlichen Intervallen an die
Kunden versandt werden. Mit der dritten Mahnung und der Er-
reichung der Kiindigungsvoraussetzungen nach § 498 BGB wird
das Kreditengagement gekiindigt.

Die Folgebearbeitung erfolgt tiblicherweise durch die Abwick-
lungsabteilung mit dem vorrangigen Ziel, den drohenden Kre-
ditausfall zu minimieren. Dort erfolgt im néachsten Schritt die
Sicherheitenverwertung. Liegen keine Kreditsicherheiten vor,
und das ist im Konsumentenkreditgeschift meist der Fall, wird
eine Riickzahlungsvereinbarung mit dem Kreditnehmer ange-
strebt. Die Hohe der Riickzahlungsraten orientiert sich selten
an den wirtschaftlichen Verhaltnissen des Kreditnehmers, son-
dern vielmehr an vorgegebene Mindesthdhen. Bleibt eine au-
Bergerichtliche Einigung aus, kommt es schnell zu rechtlichen
Konsequenzen fiir den Kreditnehmer, das heit Lohn- und Ge-
haltspfandung, Mahnbescheide, Zwang zur Abgabe der eides-
stattlichen Versicherung usw.

Die Zusammenarbeit mit Inkassospezialisten hat sich in den
letzten Jahren zunehmend entwickelt. Dies zeigt sich nicht zu-
letzt auch durch die Vielzahl an Transaktionen im Markt fiir
Problemkredite (Non Performing Loans), die nicht ohne 6ffent-
liche Kritik vonstattengingen. Die Gegenreaktion der Politik auf
die Forderungsverkaufe und die hiermit verbundenen vermehr-
ten Klagen von Verbrauchern zeigen auch, dass dieser Markt
erst einen nachhaltigen modus operandi finden muss.

Auch im Bereich der treuhdnderischen Inkassobeauftragung,
also der Beitreibung durch das Inkassounternehmen im Namen
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der Bank, steckt noch in den Anfangen. Insbesondere werden
bevorzugt Forderungen in geringer Hohe (Kleinstforderungen)
oder abgeschriebene Engagements abgegeben. Eine vollumfang-
liche Auslagerung von Abwicklungsprozessen an externe Spe-
zialisten ist nach wie vor nicht weit verbreitet.

Gemeinsamkeiten zwischen Versandhéandlern und Banken

Um das Forderungsmanagement im Versandhandel mit dem in
Banken zu vergleichen, ist zundchst nach Gemeinsamkeiten der
beiden Branchen Ausschau zu halten. Dabei konnen folgende
Beobachtungen gemacht werden:
Beide Branchen sind auf einem weitgehend gesattigten
Markt aktiv und haben seit Jahren gegen stagnierende oder
sogar riicklaufige Kundenzahlen zu kdmpfen.
Beide Branchen werden vor allem von der Konkurrenz im
Internet, wie Amazon und eBay auf der Seite der Versand-
handler, bzw. Direktbanken sowie Non- und Nearbanks auf
Bankenseite, bedrangt. Zwar nimmt auch bei traditionellen
Banken die Zahl der Geschaftsabschliisse iiber das Internet
zu, dafiir ist aber das Geschaft mit personlichem Kontakt in
den Filialen riicklaufig.
Banken und Versandhandel haben im Finanzierungsbereich
dhnliche Risiken zu tiberwachen: Sie gehen mit dem Raten-
kredit bei Banken und dem Ratenkauf im Versandhandel
(unbesicherte) Finanzierungen ein. Auch geht ein Versand-
handler mit dem Angebot von Zahlpausen zeitlich begrenzt
ahnliche Risiken ein wie die Bank beim Dispositionskredit.

Fortschrittliches Risiko- und Forderungsmanagement im
Versandhandel

Der Versandhandel gilt allgemein als Vorreiter im Forderungs-
management. GroBe deutsche Versandhandelsunternehmen ha-
ben bereits Ende der 70er bzw. 80er Jahre eigene Inkassogesell-
schaften gegriindet, zum Beispiel die zur Otto-Gruppe gehoren-
de EOS-Gruppe sowie die einst zu KarstadtQuelle gehérende
Universum Inkasso. Heute ist die Zusammenarbeit mit Inkas-
sounternehmen im Versandhandel Standard. Services wie De-
bitorenmanagement (inklusive kaufmé@nnisches Mahnwesen),
Treuhand-Inkasso und Forderungsverkauf haben sich etabliert.
Inkassounternehmen iibernehmen alle relevanten Prozesse
nach Kiindigung des Versandhandelskontos.

Dies ermoglicht dem Versandhédndler, sich vorrangig auf sei-
ne Vertriebskanile, die Kundenakquisition und den Ausbau des
Bestandsgeschifts zu fokussieren. Das Risiko- und Forderungs-
management des Versandhidndlers unterstiitzt samtliche Pro-
zessschritte im Kundenlebenszyklus: die Akquisition von Neu-
kunden, die Entscheidung tiber Ratenzahlungen bzw. anderen
Zahlungsarten, das Management von Limiten und die Behand-
lung von Zahlungsstérungen.
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Der Versandhandel gilt als Vorreiter im Forderungs-
management. GroBe Versandhandelsunternehmen

wie die Otto-Gruppe haben bereits Ende der 70er
Jahre eigene Inkassogesellschaften gegriindet.

Der Kundenwert riickt hierbei starker in den Mittelpunkt bei
der Festlegung von Strategien im Umgang mit Zahlungsstorun-
gen sowie deren Umsetzung in den Prozessen. Vorrangiges Ziel
ist es, den kooperationsbereiten und zahlungswilligen Kunden
fiir eine weitere Geschaftsbeziehung nach Ausgleich des Zah-
lungsverzugs zu erhalten. Entsprechend der jeweiligen Einbrin-
gungschance werden die Verfahren und Instrumente flexibel
eingesetzt. Die Kunden werden anschlieBend in der Regel wie
Neukunden behandelt und erhalten ein Versandhandelskonto
mit reduziertem Bestelllimit.

Haufig zu beobachten ist eine Integration der Bereiche Risi-
ko- und Forderungsmanagement, um die Instrumente und Pro-
zesse in allen relevanten Phasen des Kundenlebenszyklus star-
ker aufeinander abzustimmen. Durch ein gemeinsames Zielsys-
tem wird die einheitliche Ausrichtung beider Bereiche ermog-
licht. Die Erfahrungen in den beiden Bereichen werden laufend
ausgewertet, und es konnen hierdurch leichter Optimierungs-
ansatze fiir die Betrugspravention und in der Definition der
Zielgruppen gefunden werden, um unter Potenzial- und Risiko-
gesichtspunkten die richtigen Kunden anzusprechen.

Die Zusammenarbeit mit Inkassounternehmen ist auf eine
langfristige und partnerschaftliche Beziehung ausgelegt. Wich-
tige Kriterien fiir die Entscheidung fiir einen Inkassodienstleis-
ter sind neben fairen Einbringungsquoten und giinstigen Kon-
ditionen ebenso ein regelméBiger Austausch iiber die Erfahrun-
gen mit den Schuldnern sowie die laufende Uberpriifung der
Inkassostrategien. Viele Inkassounternehmen haben iiberdies



spezielle Teams etabliert, die ausschlieBlich die Bearbeitung der
Zahlungsstorungen eines jeweiligen Mandanten bearbeiten.

Was Banken lernen kénnen

Wenn es darum geht, neue Strategien, Geschéafts- und Organi-
sationsmodelle zu entwickeln, konnen Banken von den Versand-
handlern lernen » 1. Im Folgenden werden die wesentlichen
,lessons to learn“ niaher erlautert.

Erfahrungsaustausch férdern und die Strategien optimieren:
Das Forderungsmanagement beginnt mit der ersten Zahlungs-
storung, das heiit der ersten kaufmannischen Mahnung. Fiir
Banken, in denen es noch eine organisatorische Trennung zwi-
schen dem kaufmannischen Mahnwesen und der Abwicklung
von Problemkrediten gibt, bedeutet dies, eine bereichsiibergrei-
fende Abstimmung einzufiihren. Eine starkere Integration aus
allen an Zahlungsstérungen beteiligten Bereichen bietet Kredit-
instituten die Chance, aus den Erfahrungen im Forderungsma-
nagement fiir eine Optimierung der Risikoprozesse zu lernen.
Noch zu selten finden hierzu entsprechende Workshops mit
Vertretern aus den Bereichen Markt, Risikomanagement und
Abwicklung statt.

Uber einen solchen Erfahrungsaustausch kann nicht nur von-
einander gelernt werden, sondern es konnen auch die im For-
derungsmanagement gewonnenen Informationen und Daten fiir
eine Optimierung der Prozesse oder auch der eingesetzten
Score-Karten sinnvoll verwendet werden. Weiterhin ermogli-
chen neue Ansédtze zur Optimierung der Zielgruppendefinition
Erkenntnisse dartiber, welche Kundensegmente kiinftig unter
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welchen Bedingungen akquiriert werden sollen. Auf diese Wei-
se konnen die ausgetauschten Erfahrungen dazu beitragen, zu-
satzliche Ausfalle bereits vor ihrem Entstehen zu verhindern.
Dartiber hinaus ist es gerade im Massengeschéft erforderlich,
die laufend neu gewonnenen Erkenntnisse in Form von Regel-
werken in den Prozessen zu implementieren, um einen mog-
lichst hohen Automationsgrad zu gewahrleisten.

Die Zielsetzung des Forderungsmanagements ist von erfolgs-
kritischer Bedeutung fiir die Bank. Folgt man dem Versandhan-
del in seiner Philosophie, so steht der Erhalt der Kundenbezie-
hung bei zahlungswilligen Kunden im Fokus. Fiir eine Bank
lasst sich diese Denkweise tibertragen, indem das Ziel in den
Mahnverfahren und der Abwicklung lautet, das Engagement bei
Potenzialkunden zu erhalten. Infolgedessen bleibt auch die Ge-
schiftsbeziehung bestehen.

Kundenwertorientierte Prozess-Steuerung: Eine Orientierung
der Strategien im Forderungsmanagement am Potenzial einer
Kundenbeziehung ist betriebswirtschaftlich begriindbar. Eine
Mehrzahl der Verbraucher mit Zahlungsstérungen gehort zu der
Altersgruppe zwischen 18 und 35 Jahren. Der jahrlich erschei-
nende Schulden-Kompass der Schufa verdeutlicht dies jedes
Jahr. Allerdings zeigen die Schufa-Analysen auch, dass viele der
ausgefallenen Kreditnehmer es schaffen, wieder wirtschaftlich
zu gesunden. So hat im Bankenbereich ein Drittel aller Kunden
mit Negativmerkmalen, die sie infolge gekiindigter Kredite er-
halten haben, nach spitestens fiinf Jahren keine negativen Ein-
trage mehr im Datenbestand der Schufa. Das trifft sogar auf je-
den vierten Kunden mit harten Negativmerkmalen, zum Beispiel
wegen der Abgabe der eidesstattlichen Versicherung, zu.

Neben den bekannten Griinden fiir Uberschuldung (Arbeits-
losigkeit, Krankheit und Scheidung) ist gerade bei jiingeren
Kreditnehmern die fehlende Finanzbildung eine haufige Ursa-
che. Die beginnende Lebensselbststandigkeit verleitet anschei-
nend leicht dazu, tiber die eigenen Verhaltnisse zu leben und
hierdurch schneller zahlungsunfahig zu werden. Diese Lebens-
erfahrung scheint allerdings deutlich zu pragen und lehrt, in
Zukunft verniinftiger mit dem Geld hauszuhalten.

Wenn also jiingere Menschen zwar besonders ausfallgefahr-
det, allerdings auch sanierungsfidhig sind, dann ist es offen-
sichtlich, dass der Kundenwert im Sinne des Customer Lifetime
Value wieder deutlich an Potenzial gewinnen kann. Banken, die
einmal gekiindigten Kunden keine weitere Geschiaftsbeziehung
ermoglichen und die Verfahren entsprechend ausgerichtet ha-
ben, beschneiden sich selbst um genau dieses Potenzial.

Wie diese Erkenntnis im Forderungsmanagement genutzt
werden kann, zeigt das Beispiel einer kundenpotenzialorien-
tierten Mahnsteuerung. Das vorrangige Ziel im Mahnwesen be-
steht in der Einbringung ausstehender Kreditraten. Allerdings
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sollten die Verfahren auf die Zukunftsfahigkeit der Kundenbe-
ziehungen abgestimmt werden. Angesichts des intensiven Wett-
bewerbs im Retail Banking und der steigenden Bereitschaft sei-
tens der Privatkunden, die Bank zu wechseln, konnen zu harte
Verfahren gegeniiber Kunden mit hohem Wertpotenzial schnell
eine Abwanderung zur Konkurrenz fordern. Hingegen konnen
zu nachlassige Verfahren bzw. zu geringe Disziplin in den Pro-
zessen den Einbringungserfolg reduzieren und schlimmsten-
falls zu einem Kreditausfall fiihren.

Fiir die Umsetzung der kundenwertabhdngigen Mahnsteue-
rung gilt es vorrangig, eine hohe Prozesseffizienz zu erreichen,
um die hohen Stiickzahlen im Mahnwesen zu bewiltigen. Wie
» 2 verdeutlicht, macht die differenzierte Bearbeitung an ver-
schiedenen Stellen im Mahnprozess Entscheidungen iiber den
weiteren Verlauf und die einzusetzenden Instrumente erforder-
lich. Fiir das Erreichen eines hohen Automationsgrades hat sich
Scoring in Kombination mit Regelwerken schon als erfolgreiche
Methodik im Antragsbereich erwiesen.

Dies lasst sich auch auf den Mahnbereich tibertragen. Spezielle
Mahnscores werden in standardisierten und weitestgehend auto-
matisierten Prozessen zu einem frithen Zeitpunkt - idealerweise
vor der zweiten Mahnung - ermittelt. Gerade weil die erste Zah-
lungserinnerung schon héufig ihre Wirkung positiv entfaltet und
zu schnellen Begleichungen der offenen Betrige fiihrt, ist eine
Kundensegmentierung fiir die weiteren Mahnstufen sinnvoll. Hier-
fiir miissen Regelwerke in den Prozessen implementiert werden.

Zusammenarbeit mit Inkassodienstleistern bzw. Ausgriindung
in eigene Inkassounternehmen: Die vollumfingliche Auslage-
rung von Abwicklungsféllen an externe Spezialisten ist nach
wie vor nicht weit verbreitet. Gerade der hohe Kostendruck und
die Frage nach der Kernkompetenz diirften allerdings dazu fiih-
ren, dass Banken zunehmend mit Inkassounternehmen zusam-
menarbeiten.

Banken haben bei jedem Abwicklungsfall drei Alternativen:
Eigenbearbeitung, Beauftragung eines Inkassobiiros oder Ver-
kauf der Forderung. Der potenzielle Kundenwert und die Wahr-
scheinlichkeit, mit der der jeweilige Kreditnehmer seinen offe-
nen Verpflichtungen nachkommt, sowie die Kosten der weiteren
Bearbeitung sind von groBer Bedeutung fiir die Auswahl der
weiteren Verfahren.

Die Entscheidung dartiber, wie werthaltig ein Abwicklungs-
fall ist und wann ein Inkassounternehmen beauftragt werden
soll, kann durch ein spezielles Inkasso-Scoring unterstiitzt wer-
den. Der Inkasso-Score prognostiziert die Wahrscheinlichkeit
einer Teil- bzw. Riickzahlung innerhalb eines bestimmten Zeit-
raums. Die Entscheidung kann hierbei durch die Festlegung
entsprechender Cut Offs, wie man diese bereits aus der Antrags-
priifung kennt, unterstiitzt werden. Ziel in der Abwicklung ist
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es somit, zahlungswillige Kreditnehmer zu identifizieren sowie
festzustellen, ob kurzfristig mit einer Riickzahlung zu rechnen
ist. Es gilt, das Kundenengagement zu erhalten - und zwar un-
abhéangig davon, ob der Abwicklungsfall durch die Bank selber
oder durch ein Inkassounternehmen bearbeitet wird.

Neben der Treuhand-Beauftragung bzw. dem Forderungsver-
kauf gibt es weitere Organisations- bzw. Geschéftsmodelle fiir
das Forderungsmanagement der Bank » 1:

Teilweise betrieblicher Ubergang der Abwicklung in ein In-

kassounternehmen: Ein Teil der Abwicklung wird in ein In-

kassounternehmen ausgelagert, zum Beispiel die Abwick-
lung von grundschuldbesicherten Darlehen.

Griindung eines Gemeinschaftsunternehmens mit einem

Inkassounternehmen: Es wird die komplette Abwicklung in

eine Servicegesellschaft ausgelagert. Das Inkassounterneh-

men stellt in der Regel die technische Inkassoplattform so-
wie die Infrastruktur, wihrend die Bank ihr Abwicklungs-
wissen einbringt. Dariiber hinaus kann die neue

Gesellschaft auch anderen Banken und Nichtbanken ihre

Inkassodienstleistungen anbieten, so dass hierdurch ein

neues Geschiftsfeld entsteht.

Ausgriindung der Abwicklung in ein eigenes Inkassounter-

nehmen: Diese Variante kann fiir groe Banken mit ent-

sprechenden Volumina und technischer Infrastruktur inter-

essant sein. Das eigene Inkassounternehmen wird im

Idealfall zu einer zusatzlichen Ertragsquelle fiir die Bank,

da auch weitere Kreditinstitute und Nichtbanken ange-

schlossen werden konnen.

Zusammenfassung

Die Erfahrungen des Versandhandels zeigen, dass ein Strate-
giewechsel im Forderungsmanagement der Banken viele Chan-
cen bietet. Mit der neuen Zielsetzung im Mahnwesen und der
Abwicklung werden Kreditengagements und somit auch die
Kundenbeziehung bei Zahlungsstérungen erhalten. Die Instru-
mente fiir die schlanke Umsetzung im Massengeschift sind be-
reits vorhanden. Lohnenswert ist die Uberlegung, die Trennung
zwischen dem Mahn- und Abwicklungsbereich aufzuheben, um
das Forderungsmanagement aus einem Bereich heraus integ-
riert zu steuern. Die Auslagerung von Prozessen an Inkassoun-
ternehmen diirfte eine zunehmend wichtigere Rolle spielen.
Das kundenwertabhdngige Forderungsmanagement wird
dann nicht mehr auf die reine Abwicklung reduziert bleiben,
sondern vielmehr einen wichtigen Beitrag im langfristig orien-
tierten Kundenmanagement leisten. Im Ergebnis ist die Wir-
kung auf die Profitabilitat im Privatkundengeschéft positiv.
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