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Vorsorge durch
die richtige

b VolkerGallandi:

Probleme im Kreditbereich
entstehen nicht nur durch ex-
terne Faktoren. Fehlt es an
der richtigen Uberwachung
durch interne Stellen, an der
notwendigen Distanz zum
Darlehensnehmer oder ist ihr
Kreditportfolio nicht ausge-
glichen, nimmt die Bank
unnodtige Risilken auf sich,
BANK MAGAZIN hat die
wichtigsten Gefahrenquellen
zusammengefasst.

Kreditengagements,
insbesondere im Fir-
menkunden- und Im-
mobilienbereich,
kommen immer mehr
Banken und Sparkas-
sen teuer zu stehen,
Zu Zeitungsartikeln

Organisation

Risikomanagerment

steht das Risiko, dass eine kldrende
Aufarbeitung nicht oder nur zoger-
lich stattfindet.

Doch nicht nur die Sorge um das
Image der Bank ist Schuld an der
geringen Bereitschaft, Schieflagen
offen zu legen. Oft spielen auch per-
sonliche Griinde bei Mitarbeitern
und Bankvorstidnden eine Rolle,
wenn Kreditinstitute sich die Pro-
bleme bei Kreditengagements nicht
eingestehen wollen.

Das gilt besonders dann, wenn ge-
rade die Erfolge der Vergangenheit
in der Gegenwart zu Problemen
fithren. Konnte das Kreditinstitut
grofie Erfolge bei der Kundenak-
quise erzielen und wird dieses
‘Wachstum organisatorisch oder ar-
beitstechnisch nicht verarbeitet, ist
die Krise programmiert. Dazu
kommt die Tendenz bei vielen Kre-
diten, speziell bei Grof3krediten,
diese nur auszuweiten und nie
zuriickzufiihren. Das fiihrt langfri-
stig dazu, Vorlagen oder Priifbe-
richte zu den Krediten nur in Rich-
tung Bewilligung und Billigung zu

forschung aller Risiken endet friih,
etwa mit einem externen Wertgut-
achten oder guten Zahlen der Bilanz
und Prognoserechnung, denen nie-
mand mehr auf den Grund geht.
Verstiarkt wird dieses Problem,
wenn der Aufsichtsrat bankkauf-
ménnisch minderqualifiziert, nicht
sehr aktiv oder gar in geschifts-
fiihrende Entscheidungen, etwa
durch den Kreditausschuss, ver-
strickt ist. Dadurch kann der typi-
sche und sinnvolle Interessenge-
gensatz zwischen  Geschiifts-
filhrungs- und Kontrollebene ver-
wiissert und beseitigt werden. Ahn-
liches gilt, wenn die laufende zeit-
nahe Kreditkontrolle durch fehlen-
de Gewaltenteilung zwischen den
fiir die Geschiftsforderung zustéin-
digen Mitarbeitern und Vorstiinden
und dem Controlling entfillt.

Hinweise kritischer
Mitarbeiter
ernst nechmen

Doch nicht alleine die mangelnde
Ubenwachung fiilnt zu Problemen.
Falsche Mitarbeiterfiihrung richt
sich auch durch erhohte Risiken.
Wird Kritik-und Kontrollfihigkeit
nicht gefordert, sondern als
Blockierertum und Léstigkeitsfak-
tor diskreditiert, wiéichst die Bereit-
schaft zuam Wegsehen. Der skepti-
sche Mitarbeiter kiindigt innerlich,
fertigt nur noch Vermerke und
macht Kopien zur Eigensicherung.
Zu den schlechten Beispielen, die
bei der Kreditsachbearbeitung
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- Zwangsfusionen tre-
ten seit geraumer Zeit

Schlagzeilen wie
a0 ~Bankvorstand in
e Haft", da riskante Kre-

Dr. Volker Gallandi, dite auch den straf-

Gorxheimertal,
Weinheim/Bergstralle

Rechtsanwalt, rechtlichen Untreue-
tatbestand erfiillen
kénnen,

Erfahrungen aus der
Praxis sprechen
dafiir, dass noch nicht alle faulen
Kredite in Deutschland vollstindig
bekannt sind. Da die betroffenen In-
stitute es sich meist nicht leisten
konnen, zusitzlich zum wirtschaft-
lichen Schaden noch den Ima-
geschaden in Kauf zu nehmen, be-
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Die Erforschung der
Risiken endet
oftmals zu frith

Besonders problematisch kann
schnelles Wachstum werden, wenn
es in erster Linie durch einen ein-
zigen Kunden zustande kommdt.
Lockt hoher Umsatz und operiert
der Kreditnehmer geschickt — eine
typische GroRkundenproblematik —
kann er nimlich den interessierten
Vorstand einer Bank auf seine Sei-
te ziehen und verstricken. Der Sach-
bearbeiter richtet sich nach der Er-
wartung des Vorgesetzten. Die Er-

m zogerliches Anfordern von Si-
cherheiten und Bilanzen,

a Akzeptieren von Ausreden von
Kreditnehmern, die keine Unter-
lagen einreichen wollen,

m geringe Tendenz zur Uberprii-
fung von Angaben.

Auch wenn einzelne Entschei-
dungstriger ohne zeitnahe Kon-
trolle schalten und walten kéonnen,
besteht die Gefahr von unkalku-
lierbaren Risiken. Deutlich wird
das, wenn sich Entscheidungen
hédufen, die alleine durch das Wis-
sen eines Informierten zustande-
kommen, wihrend die auf Akten-
wissen gefertigte Vorlage diese Ent-
scheidung nicht getragen hétte.
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Oft verhindern zudem Uberarbei-
tung, Personalwechsel und die feh-

lende Ubersichtlichkeit eines Ge-

samtvorganges das Bemerken von
Fehlern und Risiken. Fehlt in der
Kreditakte beispielsweise eine ,ro-
te Seite" fiir alle risikotrichtigen
Vorgange und miissen solche vom
neuen Sachbearbeiter gesucht wer-
den, ist eine friihe Entdeckung un-
wahrscheinlich.

Da hilft auch die interne Revision
wenig: Konnen sich die Mitarbeiter
darauf einstellen, dass nur zu be-
stimmten Terminen vorher Be-
kanntes gepriift wird, sind Manipu-
lationen und ineffektive Priifungen
die Regel. So hat das Splitting ei-
gentlich zusammengehoriger En-
gagements die Priiffreiheit in Bezug
auf die Auflenrevision zur Folge.
Die Priifergebnisse der Innen- und
Auflenrevision miissen zudem an
die Fachabteilungen weitergeleitet
werden. Nur so kénnen Mingel er-
kannt und abgestellt werden.

In vielen Fillen spielt auch die Zeit
eine Rolle, wenn Kreditengage-
ments auf Dauer riskant werden.

‘Faktoren'finKreditrisiken!

Die Griinde fiir Schieflagen bei

Kreditengagements liegen nicht

nur bei den Kunden. Auch orga-

nisatorische und personliche

Mingel bei Bank und Mitarbei-

tern konnen Risiken mit sich brin-

gden:

©  Schnelles Wachstum wird per-
sonell nicht aufgefangen.

= Aufsichtsrat hat zu geringe
Quallﬁkatlon

m Formalien werden in der Sach-

Vorsicht ist geboten, wenn:

s Viele Eilentscheidungen,
gerade bei GroRkredi-
ten, anstehen,

m Beschlussvorlagen und
Priifberichte den Ver-
antwortlichen héufig /
kurzfristig zugehen, 3
so dass wenig Zeit (
zum sorgfiltigen
Studium bleibt.

Neben unmotivierten Mit-
arbeitern oder zu wenig Uberwa-
chung und Zeitmangel, kann auch
die Zusammensetzung des Kredit-
portfolios einer Bank zu Risiken
fithren. Einzelne Kreditarten sollten
keinen zu grofien Anteil einnelumen.
Hingen Projektkredite - dazu
gehéren auch Bautrigerkredite
oder Fondsfinanzierungen — vom
Verkaufserfolg des Vertriebs ab
oder iibernimmt das Institut die sich
an die Bautrigerfinanzierung
anschliefende Erwerberfinanzie-
rung, liegt oft ein mitunternehme-
risches Risiko des Kreditinstituts
vor. Solche riskanten Kredittypen
diirfen im Kreditportfolio deshalb
nur ein geringes Volumen haben,

Gerade bei solchen Engagements

ist eine strenge Uberwachung des

Kreditnehmers notwendig. Findet

bei Bauvorhaben nur eine formelle

Mittelverwendungskontrolle statt,

kann das Gefahren bergen. So

reicht es nicht aus, sich alleine auf

Angaben aus dem Bereich des Kre-

ditnehmers zu verlassen. Ahnlich

riskant ist es, Verflechtungen bei

Bautriigern nicht zu iiberwachen.

Sollen die vom Bautriiger erstellten

Wohnungen und Hauser von der

?
ZU uberdmchschmtthch v1elen

nur das
gesamte
Kreditportfolio einer Bank
oder Sparkasse muss ausgeglichen
sein, auch bei den Sicherheiten dro-
hen Gefahren. So fithrt ein uniiber-
sichtliches Sicherheitenportfolio zu
zusitzlichen Risiken. Das ist bei-
spielsweise bei nicht zeithaher Be-
wertung von Warenlagern, Immo-
bilienprojekten und anderen Ge-
genstdnden, die der Absicherung
dienen, der Fall.
Als Alarmsignale sollte auch eine
nicht nachvollziehbare Entlassung
aus der Haftung oder Sicherheiten-
riickgabe gewertet werden. Ebenso
gefilulich ist das Fehlen einer wirk-
lich aussagekriftigen Ubersicht
iiber die Mehrfachbesicherung un-
terschiedlicher Kredite.

Vorstand muss
Ubersicht tiber die
Kredite behalten

Alle diese Mingel kénnen beim Kre-
ditinstitut nur erkannt werden,
wenn die notwendigen Uberwa-
chungsmechanismen vorhanden
sind. In erster Linie ist dabei der
Vorstand geﬁagt Fehlt ihm die
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fehittiber die eingegangenen
Engagements mit der Vorwegnah-

bearbeitung nicht ernst ge-
nommen.

u Interne Priifung erfolgt nur
nach Anmeldung.

m Entscheidungen fallen unter
Zeitdruck.

m Risikante Kreditarten haben ei-
nen zu groflen Anteil am Port-
folio der Bank.

m Endfinanzierungen bei Bau-
tragerobjekten an schwache
Kreditnehmer.

m Sicherheiten werden nicht zeit-
nah bewertet.

m Der Vorstand hat keine genii-
gende Ubersicht iiber riskante
Engagements der Bank.
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Grenzfillen von schwachen Kredit-
nehmern mit zweifelhafter langfri-
stiger Leistungsfihigkeit kommen.
Eine Bonitéitsvorpriifungen durch
moglicherweise  eingeschaltete
Strukturvertriebe kann dabei nicht
ausreichen.
Weitere Risiken im Kreditportfolio
einer Bank entstehen bei einer Hiu-
fung von
m Hoffnungskrediten auf nicht
tragfahiger Grundlage,
m Sanierungskrediten,
GroBkreditengagements, insbe-
sondere bei erkennbarer Ten-
denz anderer Institute, das En-
gagement abzugeben oder abzu-
lehnen.

me eines Worst-Case-Szenarios bei
problematischen Engagements,
sind MafZnahmen zur Abwendung
von Krisen nicht méglich. Ergibt die
Hochrechnung festgestellter Ein-
zelwertberichtigungen und die Dun-
kelziffer nicht gepriifter Engage-
ments, dass das Haftungskapital
tiberschritten wird, ist eine Priifung
aller Kredite notwendig.

Um das zu vermeiden, miissen Ri-
siken laufend fortgeschrieben wer-
den. Nur wenn der Vorstand weif3,
wie sich die einzelnen Risiken ent-
wickeln, kann er sie mit einer ef-
fektiven und dem wachsenden Po-
tential angepassten Strategie
bekampfen.
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