KOSTENMANAGEMENT

Bisher im Schatten des Kreditneugeschafts

Effiziente Prozesse in der
Bestandskreditbearbeitung

Die Sparkassen sind im Kreditmarkt flachendeckend gut positioniert. Im privaten Baufinanzierungs- und Kredit-
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geschaft mit Geschéfts- und Gewerbekunden sind sie Marktfiihrer und verfiigen im Vergleich zu Wettbewerbern

Uber hohe Kreditbestande. Daraus folgt unmittelbar aber auch, dass die Zahl der anlassbezogenen, regelmaf3igen

Tatigkeiten im Kreditgeschéft von Sparkassen erheblich ist. Eine genaue Analyse der Ablaufe und die Suche nach

maoglichen Optimierungspotenzialen erscheint daher in diesem Bereich sinnvoll und lohnenswert. Das laufende
Projekt Bestandskreditbearbeitung tragt dem Rechnung.

it Modell K, der Friiherkennung von

Kreditrisiken und dem Modell Pro ver-
flgt die Sparkassen-Finanzgruppe inzwi-
schen tiberein einheitliches Geschaftssystem
derKreditbearbeitung. Es beinhaltet Empfeh-
lungen fir die Ablauf- und Aufbauorganisati-
on sowie die Steuerung und Ausgestaltung
einer effizienten, risikoorientierten Kreditbe-
arbeitung. Dariiber hinaus haben die Projekte
»IT-nahes Fachkonzept Geschaftskunden®
und ,Bedarfsspanne Baufinanzierung ein-
zelne Modell-Empfehlungenweiter detailliert
und aktualisiert. Mit den dabei entwickelten
Steuerungsinstrumenten kann die Umset-
zung der strategischen Kreditbearbeitungs-
ziele in den Sparkassen vorangetrieben
werden. Sie finden sich alle im Umsetzungs-
baukasten der Finanzgruppe (www.umset-
zungsbaukasten.de).

Schwerpunktvon ModellKsind die Prozes-
se der Neukreditbearbeitung, also der An-
trags- und Vertragserstellung bis hin zur
Auszahlung des Darlehens. Nur fir einige
Bestandskreditprozesse werden in Modell K
Prozessempfehlungen aufgenommen, bei-
spielsweise flr die Zinsprolongation von
Festzinsdarlehen. Dies reichtfiir einen umfas-
senden Einblick aber nicht aus. Daher soll die
Prozessoptimierung auf den gesamten Be-
reich der Bestandskreditbearbeitung ausge-
dehnt werden. Zu diesem Zweck erarbeiten
Sparkassen und Verbande gemeinsam mit
der Finanz Informatik (FI) derzeit entspre-
chende Vorschlage. Abbildung 1 beschreibt
die dadurch erweiterte Modell-K-Organisati-
onsstruktur.

Bestandskreditbearbeitung

Die Bestandskreditbearbeitung stand bisher
nicht im Blickpunkt zentraler Konzepte und
Optimierungsaktivitdten der Sparkassen.
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Dies zeigt sich auch in der Datenverfligbar-
keit. Denn wahrend in der Neugeschafts-
bearbeitung bei den meisten Sparkassen
zumindest Stiickzahlen gemessen und Kenn-
zahlen ermittelt werden, liegen Erkenntnisse
zu Bearbeitungszeiten, Fehlerquoten und
weiteren wichtigen Prozesskennziffern in
der Bestandskreditbearbeitung eher selten
vor. Auch haben nicht alle Sparkassen einen
Uberblick tiber ihre tatsdchlichen Prozesse
auf diesem Feld.
Die Margenkalkulation und die daraus
folgende Bedarfsspanne im Neugeschaft
bendtigen neben denVertriebs- und Bearbei-
tungskosten des Neugeschaftsfalles auch die
Kosten einer (erneuten) Bearbeitung nach der
vollstandigen Auszahlung und Archivierung.
Dies erfordert jedoch die genaue Kenntnis
der Abldufe in der Bestandskreditbearbei-
tung.
Die Bearbeitungsanldsse im Bestandsge-
schéft sind sehr vielfaltig. Im Folgenden wer-
den einige der untersuchten Referenzaktivi-
taten exemplarisch aufgefthrt:
> Verbuchungvon Sondertilgungen
> Prolongation von Festzinsdarlehen
> Analyse derwirtschaftlichenVerh&ltnissein
Anlehnung an 818 Kreditwesengesetz
(KWG)

> Erstellung von Pfandhaftentlassungen,
Zustimmungserklarungen und Léschungs-
bewilligungen

> Ubernahme von Bankbiirgschaften im
Rahmen von Avalkrediten

> Abstimmung von Refinanzierungskonten

> Bearbeitung von UnregelmaRigkeiten in
der Kreditriickzahlung (Mahnungen, Uber-
ziehungsbearbeitung etc.)

Bearbeitungsdauer und Liegezeiten sind je

nach Institut und Mitarbeiter, organisatori-

schem Aufbau, der zur Verfligung stehenden

Informationstechnik (IT) und dem bereits im
Anwendungssystem integrierten Workflow
unterschiedlich. Optimierungschancen
bieten sich vor allem dort, wo bestimmte
Aufgaben so hdufig anfallen, dass sie teilau-
tomatisierte Prozessabldufe rechtfertigen.
Dadurch kénnen Mitarbeiter, die in der Regel
gut ausgebildet sind, von Routinetatigkeiten
entlastet werden und effizienter eingesetzt
werden, indem sie ergebniswirksame Aufga-
ben erledigen. Mégliche Beispiele sind
> die vereinfachte Anforderung von Einkom-
mensunterlagen mit IT-Unterstitzung und
automatisiertem Briefdruck,
> die Erstellung von Standard-Avalen mit
Online-Unterstltzung, wobei der Kunde
seine Daten fir Gewahrleistungsbiirg-
schaften eingibt,
> die weitere Erh6hung der Prolongations-
quoten bei auslaufenden Zinsbindungen
durch die konsequente Nutzung der M6g-
lichkeiten zum Fallabschluss im Markt,
> eine starke Straffung des Prozesses ,, Uber-
ziehungsentscheidung®.
Je langer ein Darlehensvertrag lduft, umso
wahrscheinlicher wird es, dass Bearbei-
tungsanlasse anfallen. Von solchen Kapazi-
tatseffekten und Kostenwirkungen sind vor
allem das private Baufinanzierungs- und das
gewerbliche Kreditgeschaft betroffen.

Hohe Kapazitdtsbindung
Um die neuen Kreditprozesse moglichst ser-
viceorientiert und kostengiinstig zu gestal-
ten, ist eine permanente und systematische
Optimierung notwendig. Nurdadurchkénnen
wettbewerbsfdhige Prozesskosten erreicht
werden.

Zur Bewdltigung des Bestandskreditge-
schafts benotigen Sparkassen sowohl im
Markt als auch in der Marktfolge erhebliche
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Mitarbeiterkapazitaten. Nach PARES-Auswer-
tungen bindet das Bestandsgeschaft in der
Marktfolge (46 %) sogar noch mehr Kapazita-
ten als das Neugeschaft (37 %). Schwerpunkt
der Analysen innerhalb des Projekts ist die
Marktfolge. Jedoch werden im Projektverlauf
auch die prozessualen Ablaufe des Marktbe-
reichs Uberprift.

Ziel des Projekts ist es zundchst, Gber die
bessere Kenntnis der Bestandskreditprozes-
se und Steuerungsimpulse nachhaltige Effizi-
enzpotenziale auszuloten. Im ndchsten
Schritt sollen sie dann mithilfe entsprechen-
der Optimierungsvorschlage fir standardi-
sierte undrisikoorientierte Prozesse gehoben
werden. Den Hausern, die sich bereits mit
Bestandskreditprozessen auseinanderge-
setzt haben, ist es gelungen, ihre Prozesse
wesentlich zu vereinfachen und ihre Service-
zeiten zu verbessern.

Projektziele

Konkrete Projektziele sind unter anderem
die

> Analyse der aktuellen Bestandskreditbear-
beitung in den Sparkassen anhand der
Prozessablaufe und -zeiten sowie der Pro-
zessstiickkosten auf Basis der ermittelten
Ist-Zeiten unter Beriicksichtigung der Steu-
erungsmethoden wie auch der aktuellen
und geplante IT-Unterstiitzung,
Erarbeitung von Empfehlungen fir die effi-

v

ziente Gestaltung der wichtigsten Be-
standskreditprozesse entsprechend denen
fur das Neugeschdft aus Modell K, etwa
durch die Darstellungvon Prozessablaufen,
Hinweise zur Aufbauorganisation, Hilfsmit-
tel zur operativen Umsetzung, sowie In-
strumente und Kennzahlen zur Steuerung
der Bestandskreditbearbeitung,

Ermittlung der Prozesszeiten und -kosten

v

optimierter Bestandskreditabldufe,

Ableitung des durchschnittlichen Kosten-

einsparpotenzials auf Basis der erarbeite-

ten Prozessempfehlungen,

Verzahnung der fachlichen Empfehlungen

mit aktuellen Aktivitdten bei der Finanz In-

formatik,

Aufbereitung und Dokumentation der Pro-

jektergebnisse,

Aktualisierung des Modell K um Kennzah-

len und Benchmarks,

> Uberpriifung des Anpassungsbedarfs fiir
»PARES Kompakt"“.

Da die Prozessablaufe im Bestandskreditge-

v

v

v

v

schaft der Sparkassen deutlich heterogener
als im Neugeschaft sind, musste fir die
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ABBILDUNG 1

Geschéftssystem der Kreditbearbeitung und seine Einordnung in die

Modellorganisation
Normalbetreuung Intensiv- Sanierung
betreuung Abwicklung
Wholesale-
geschéft
Erweitertes Modell K (version 2.0)
Metakredite
Modell K
(Version 1.0)
Gewerbliches
Kern- Kreditgeschaft I IT-nahes Fachkonzept GSK
ko'znps_tenz e d ind, Aktivlinie fiir GSK kF’“h' Modell Pro
redit- = erkennung
geschaftin mit Gewer'!.:bekunden ori Kdit .
- mit Geschéftskunden isik %
Sparkassen nisiken kreditbear-
pi . .
Neu: Bestandskreditbearbeitung beitung)
Privates
Kreditgeschaft I Bedarfsspanne Baufinanzierung |
- Baufinanzierungen
- Kontokorrentkredite -
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incl. Aktivlinie fiir PK

Forderkredite

Vorgehen in Priifungsphase

Bauspardarlehen

Datenerhebung ein Verfahren gewahlt wer-
den, das diese Vielfalt abdeckt. Da fiir alle
untersuchten Bereiche praktikable Empfeh-
lungen zwingend erforderlich sind, entschied
sich das Projektteam, die Erhebung mithilfe
eines ,Baukasten-Systems* durchzufiihren.
Es besteht aus vielen einzelnen Prozessteil-
schritten, die von der Sparkasse entspre-
chend der konkreten Abldufe und Anldsse in
den einzelnen Hausern zusammengesetzt
werden kdnnen.

Projektstruktur und Zeitrahmen
Derzeit wird die im Rahmen der Ist-Erhe-
bung aufgenommene grolse Datenmenge,
einschlieBlich dem durchgefiihrten Zeit-
klassen-Schatzverfahren zu einzelnen Pro-
zess-Bausteinen, ausgewertet. Parallel dazu
werden Organisations- und Aufbaustrukturen
analysiert, Prozessabldufe bewertet und erste
Vorschlage fur mogliche Effizienzgewinne
erarbeitet. Das Projekt wird dabei in enger
Kooperation mit der FI durchgefihrt, um
maogliche Optionen und Restriktionen aus
Sicht der IT (Bestandsaufnahme, Modellent-
wicklung etc.) friihzeitig in die Uberlegungen
mit einzubeziehen.

Die Projekt ist im Februar 2009 gestartet
worden und sollim Juli 2010 abgeschlossen
werden. Nicht ausgeschlossen erscheint in-
zwischen, dass die Ergebnisse eventuell be-
reits im Frihjahr 2010 prdsentiert werden
kénnen.

An diesem Projekt beteiligt sind neben
dem DSGV, den elf Regionalverbdnden und
neun Sparkassen im engen Projektkreis
(,Kernteam") weitere zwdlf Institute. Dieser
erweiterte Teilnehmerkreis liefert zusatzliche
Informationen und wird friihzeitig Gber Pro-
jekterkenntnisse informiert. Das Projekt wird
von einem externen Beratungshaus (Strehle
& Bell) begleitet.

Verzahnung mit der FI

Im Kernteam sind dariiber hinaus die Spar-
kassen Rating Systeme GmbH und die Finanz
Informatik vertreten. Ihre Beteiligung soll
sicherstellen, dass die Aktivitaten im DSGV
und der Finanz Informatik optimal verzahnt
sind und unnétige IT-Doppelentwicklungen
vermieden werden. Wesentliches Ziel des
Projekts ist es, neben dem Aufzeigen von
Prozessoptimierungen eine bestmdgliche
Verzahnung mit den einzelnen Release-
Schrittenvon OSPlus herzustellen. Die Finanz
Informatik arbeitet daherauch schonintensiv
am Thema Bestandkreditbearbeitung.

Ausblick

Angesichts der zunehmend schwierigen
Wettbewerbs- und Risikosituation in allen
Bereichen des Kreditgeschafts miissen Spar-
kassen alle M&glichkeiten nutzen, um auch
kiinftig glinstige, wettbewerbsfdhige Produk-
te anbieten zu kénnen. Dazu geben die be-
stehenden Modell-K-Empfehlungen bereits
wertvolle Hilfestellung. Bei Optimierungs-
bemihungen geben Vergleichszahlen bzw.
Benchmarks Orientierung. Schon anhand
weniger Kennzahlen kénnen Sparkassen
so ermitteln, wie gut sie bereits aufgestellt
sind und wo noch Handlungsbedarf besteht.
Im Rahmen des Projekts Bestandskredit-
bearbeitung werden diese Empfehlungen
komplettiert. Angesichts der derzeit noch
hohen gebundenen Kapazitaten lohnt sich
ein tieferer Blickin die Materie.

Detaillierte Schliisselassen sich nach dem
derzeitigen Erkenntnisstand aus derIst-Erhe-
bung noch nicht ziehen. Bereits jetzt ist aber
erkennbar, dass die Aufstellung einzelner
Hauser durchaus unterschiedlichistundesin
einigen Bereichen Optimierungspotenzial
gibt. Die Ergebnisse des Projekts diirfen da-
her mit Spannung erwartet werden. <
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