- e P

L

Bankpraxis + Geschaftspolitik

Turnaround geschafft

Bei der Raiffeisenbank Lohr am Main hat man viel Erfahrung mit Problemkrediten

Ludger Konrad und Michael Zeuch

Die Raiffeisenbank Lohr am Main hat eine
schwierige Phase gut hinter sich gebracht.

. Dabei spielte das Management notleidender
~ Kredite eine wesentliche Rolle. Heute befin-
_ det sich das Institut auf einem guten Weg
: k zu alter Stérke. Dabei konnten die
antwortlichen viel Ntitzliches im Umgang

blemkrediten lernen.

Die Raiffeisenbank Lohr (Bilanzsumme:
rund 365 Millionen Euro) fusionierte im
Jahr 1999 mit einer Sanierungsbank, de-
ren Kreditportfolio zum groBen Teil not-
leidend war. Trotz Sanierung mithilfe des
BVR blieben die Auswirkungen auch in
der Folgezeit splrbar. Ertrage fielen weg,
Kosten blieben jedoch aufgrund des ho-
hen Arbeitsaufwands nahezu unveran-
dert. Die Eigenkapital- und Ertragssitua-
tion verschlechterten sich (Verzehr der
Rucklagen und Besserungsscheinver-
pflichtung). In den folgenden Jahren kam
es zudem zu neuen, teilweise erhebli-
chen Kreditausféllen. Neben einer nach-
lassenden Konjunktur waren hierfir vor
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allem die ,klassischen” Managementfeh-
ler — Uberregionale Kreditvergabe, hohes
Volumen an Bautragerkrediten, fehlen-
des Vier-Augen-Prinzip — verantwortlich.
Zudem hatte man sich noch auB3erhalb
des Geschaftsgebiets ein Hotel in die Bu-
cher genommen, das sich zunehmend
zum ,Millionengrab” entwickelte.

Als der Aufsichtsrat der Bank im Jahr
2002 in Zusammenarbeit mit dem ge-
nossenschaftlichen Prifungsverband die
Weichen fur das Institut neu stellte (auch
durch eine Neubesetzung des Vor-
stands), stand die Bank selbst nur noch
knapp vor der Sanierung. Das erwirt-

schaftete Eigenkapital war bis auf 2,08
Prozent verzehrt. Die Ratingeinstufung
beim BVR und GVB war auf dem Tief-
punkt angelangt. Die Risikotragfahigkeit
war stark eingeschrankt. Kiinftige Kredit-
risiken konnten nur noch aus dem lau-
fenden Ertrag gedeckt werden.

Vor diesem Hintergrund waren die He-
rausforderungen fur den notwendigen
Veranderungsprozess entsprechend hoch.
Ziel war es, die Sanierung zu vermeiden
und auf Sicht die Selbststandigkeit zu er-
halten. Hierzu musste moglichst kurzfris-
tig die eingeschrankte Risikotragfahigkeit
verbessert werden. In der Spitze betrug
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das nicht gedeckte latente Risikopotenzial
rund 400 Prozent des durchschnittlichen
Betriebsgewinns. Hierzu mussten MaB-
nahmen eingeleitet werden, die Uber-
durchschnittlich hohen Kreditrisiken suk-
zessive abzuarbeiten. Das Ganze sollte im
Spannungsfeld zwischen Kostenoptimie-
rung und Erhalt der Gesamtbankrentabili-
tat geschehen.

Aufgrund der existenzbedrohenden Si-
tuation war zudem Eile geboten. Die Ge-
samtorganisation der Bank musste auf
den Prifstand. Einer der ersten Schritte
war die Neubesetzung bzw. Bestatigung
der zweiten Fuhrungsebene. Dieser
oblag es, zusammen mit dem Vorstand,
die kuinftige Entwicklung der Bank zu ge-
stalten. Am Anfang stand ein Sofort-
maBnahmeplan. Dieser war in einem ge-
meinsamen Workshop entstanden und
berticksichtigte unter anderem auch die
Mangel aus den Prifungsberichten. Ein
Schwerpunkt entfiel hierbei auf das Ma-
nagement der Kreditrisiken.

Weiterhin musste eine Zukunftsstrategie
entwickelt werden. Die Verantwortli-
chen beschlossen, keine ausschlieBliche
Kostenstrategie zu fahren, sondern die
durchaus erfolgreiche Marktarbeit der
vergangenen Jahre weiter auszubauen.
Hierbei wurde schon sehr frih der Blick
auf die Revitalisierung der genossen-
schaftlichen Idee gerichtet. Das Ver-
trauen der Kunden und Mitglieder
musste so schnell wie méglich zurlickge-
wonnen werden, da in den vorangegan-
genen Jahren - auch durch negative Be-
richte in der Presse - eine groBe Verunsi-
cherung entstanden war.

Management der
Kreditrisiken

Um die Kreditrisiken besser erkennen
und managen zu konnen, wurden die
Bestimmungen des § 25 a KWG und der
MaK (bzw. MaRisk) konsequent und
nachhaltig umgesetzt. Dazu musste in
erster Linie die Organisation des Kredit-

geschafts der Bank verandert werden.
Aufbau- und Ablauforganisation wurden
neu geregelt. Beispielhaft hierflr waren
die neuen Organisationseinheiten Fir-
menkundenbank, Privatkundenbank,
Qualitatssicherung Aktiv sowie die Im-
plementierung einer Abteilung Problem-
kredit mit den zugehorigen Stellenbe-
schreibungen.

Aufgrund des komplexen und hohen
Kreditrisikovolumens war auch die Hilfe
externer Spezialisten gefragt (anfangs
der Genossenschaftsverband Bayern und
dessen Prifer, spater BVR und BAG
Hamm). Die sehr zeitintensiven, schwieri-
gen und vor allem Uberregionalen Enga-
gements wurde mittels Forderungsver-
kauf an die BAG zur weiteren Bearbei-
tung oder Abwicklung abgegeben. Am
Hohepunkt der Krise mussten weit Gber
100 Eigentumswohnungen, verteilt Uber
ganz Deutschland, einer Verwertung zu-
gefiihrt werden. Dies hatte die Moglich-
keiten einer regional agierenden Genos-
senschaftsbank gesprengt. Eine dafur
notwendig deutliche Personalaufsto-
ckung stand nicht zur Diskussion. Die ei-
gene Mannschaft konnte sich somit
Uberwiegend mit den regionalen Pro-
blemkrediten befassen.

Eine weitere wichtige MaBnahme war
letztlich auch die Einfuhrung des Vier-
Augen-Prinzips im risikorelevanten Ge-
schaft, um die begangenen Fehler im
Kreditentscheidungsprozess in der Ver-
gangenheit nicht zu wiederholen.

Auch in der Ablauforganisation wurden
einschneidende Veradnderungen vorge-
nommen. Beispiele: einheitliche Erfor-
dernisse von Kreditantragen, die Einflih-
rung einer neuen Wertermittlungsricht-
linie, eine Kreditauszahlungskontrolle,
die Kreditiberwachung, eine unterjah-
rige Risikoermittlung im Kreditgeschaft
sowie die regelmaBige Risikokommuni-
kation und Berichterstattung gegen-
Uber der Geschaftsleitung und dem
Aufsichtsrat.
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Konsequentes Handeln
gefragt

Um sich einen raschen Uberblick zu ver-
schaffen, wurden die risikobehafteten
Kreditengagements einer gesonderten
Prifung unterzogen und mittels einer
Bestandsaufnahme einem Risikostatus
zugeordnet. Hierbei wurde zwischen In-
tensivbetreuung, Sanierung und Abwick-
lung unterschieden. Danach ist fur jedes
Kreditengagement eine Strategie entwi-
ckelt und gegebenenfalls ein MafBnah-
menplan erstellt worden. Bei der Ent-
scheidungsfindung haben wir auch den
Aspekt eines regionalen bzw. Uiberregio-
nalen Kredits berticksichtigt. Bei einem
Uberregionalen Kredit wurde verstarkt
Augenmerk auf Ablosung bzw. Abwick-
lung gelegt — im Gegensatz zum regio-
nalen Kunden, wo die Sanierung im Vor-
dergrund stand. Hierdurch wurde die
Raiffeisenbank Lohr am Main auch ihrer
gesellschaftlichen und sozialen Verant-
wortung gerecht. Das heif3t, auch bei ei-
nem Kunden in der Krise etwas langer zu
warten und mehr zu investieren, bevor
er in die Abwicklung Ubergeleitet wird.
Naturlich nur dann, wenn dies auch wirk-
lich sinnvoll ist. Der Schltissel zum Erfolg
war konsequentes Handeln, indem auf
Gesamtportfolioebene, aber auch im ein-
zelnen Kredit, Meilensteine, Termine und
Verantwortliche bestimmt wurden.

Die Firmenkundenbank und die Markt-
folge Aktiv hatten in diesem Verdnde-
rungsprozess den groBten ,Spagat” zu
meistern. Die Marktfolgemitarbeiter wa-
ren durch die negativen Prifungsbe-
richte verunsichert. Zudem war Risiko-
vermeidung erklartes Ziel der Geschéfts-
leitung, da die Risikotragfahigkeit der
Bank keine neuen Kreditrisiken zulieB. In
diesem Umfeld war es fiir die Firmenkun-
denberater duBerst schwierig, die Be-
treuung der Firmenkunden sicherzustel-
len. Den Kunden war in vielen Fallen nur
schwer zu vermitteln, weshalb sich die
Kreditvergaberichtlinien plétzlich so ex-
trem gedndert hatten. Dies war umso
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mehr ein Problem, da die ortliche Spar-
kasse zu diesem Zeitpunkt noch wesent-
lich weniger tief in die Kreditprifung ein-
stieg, was sich mittlerweile ebenfalls ge-
wandelt hat.

Um dieses Spannungsfeld zu lésen, be-
durfte es einer permanenten Kommuni-
kation zwischen den betroffenen Einhei-
ten. Neben regelmaBigen gemeinsamen
Besprechungen wurde auch eine ge-
meinsame Klausur abgehalten, um Ver-
standnis fur die jeweilige Sichtweise zu
erzielen und einen von allen getragenen
~gemeinsamen Nenner” zu finden.

Auch die externe Kommunikation
musste verbessert werden. Hierzu wur-
den von der Firmenkundenbank ver-
schiedene Veranstaltungen - etwa das
.Steuerberaterfrihstiick” oder Unter-
nehmerabende - ins Leben gerufen. In
vielen Gespréachen gelang es nach und
nach, den gegenseitigen Nutzen einer
soliden Kreditprifung zu vermitteln.
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Uber die klassische Sicherheitenfrage hi-
naus unterhalten sich die Bankmitarbei-
ter heute mit den Kunden uber die Un-
ternehmensplanung, den Risikoschutz, ri-
sikoadjustierte Preise und die Ratingein-
stufung. Neben einer hierdurch verbes-
serten Risikoeinschdtzung kann so man-
cher Zusatzertrag im Rahmen des Cross
Selling erzielt werden.

Solide Basis geschaffen

Der Blick zurtick ist positiv. Mit dem Jah-
resabschluss 2006 hat die Raiffeisenbank
Lohr am Main sowohl im BVR- als auch
im GVB-Rating einen sehr guten Status
erreicht. Das erwirtschaftete Eigenkapi-
tal liegt mit 4,3 Prozent zwar noch unter
dem Durchschnitt vergleichbarer Genos-
senschaftsbanken, bietet allerdings eine
solide Basis fur die weitere Entwicklung.
Die Kreditrisiken sind zwischenzeitlich
Uberschaubar. Das ungesicherte, latente
Risikopotential ist durch Vorsorgereser-
ven Uberdeckt.

Die Verbesserung der wirtschaftlichen
Rahmendaten hat zu dieser Entwick-
lung sicherlich ebenfalls ihren Beitrag
geleistet. Entscheidend waren jedoch
die im Unternehmen tdtigen Menschen.
Uber alle Hierarchien hinweg haben sie
zur schnellen Gesundung ,ihrer” Bank
beigetragen, jeder an seinem Platz.

Nur die Kreditrisiken zu managen ware
zu ,kurz gesprungen” gewesen. Zu kei-
nem Zeitpunkt durften die Interessen
der Mitglieder und Kunden aus dem
Auge verloren werden. Nur so konnten,
trotz der schwierigen Ausgangssitua-
tion, in den vergangenen Jahren Uber-
durchschnittliche Betriebsergebnisse er-
zielt werden.

Um die Mitarbeiter auf die deutlich
veranderten Herausforderungen vor-
zubereiten, wurde in den vergangenen
Jahren permanent in die Aus- und Fort-
bildung investiert. So hat heute bei-
spielsweise die komplette zweite Fih-
rungsebene zumindest ihren Abschluss
im mittleren Mangagement (Bankbe-
triebswirt Management). Entscheidun-
gen kénnen somit auf dieser Ebene auf
hohem fachlichen Niveau getroffen
werden. Die Unterstlitzung im Ver-
bund - durch GVB, BVR und BAG - hat
die rasche Konsolidierung ebenfalls be-
gunstigt. il




