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Kreditfabriken:

Herousforderung

Von Rainer Mielke und Christian Koot

Bei der Industrialisierung des Kredit-
geschiifts ergeben sich fiir hersteller-
verbundene Autobanken besondere
Herausforderungen: Ihr Geschiift ist
stark mit dem Absatz der Fahrzeuge
verbunden. Fiir die Volkswagen Bank
bedeutet das 2006 eine Neuge-
schiftssteigerung um 20 Prozent. Um
bei schwankender Nachfrage der
Dienstleistung sowohl den Kundener-
wartungen gerecht zu werden als auch
effizient zu wirtschaften, miissen die
Unternehmen den Bedarf zuverldssig
voraussagen und interne sowie ex-
terne Mitarbeiter flexibel einsetzen
kdénnen. Red.

Die Marktsituation im Retail-Banking ist in
den letzten Jahren durch einen sich ver-
schdrfenden Wettbewerb gekennzeichnet.
Der Wind, der den Banken ins Gesicht
weht, wird zweifelsohne rauher. Dazu tragt
eine ganze Reihe von Faktoren bei:

Eine wesentliche Bedeutung kommt der
Kundenseite zu. Der steigende 6konomi-
sche Bildungsgrad, der Wertewandel und
die zunehmende Nufzung von Informati-
onsangeboten (insbesondere im Online-
Bereich) haben zu einer Erosion der klas-
sischen einzigen Hausbankverbindung
geflhrt. Daraus resultieren Zweit- und Dritt-
bankverbindungen sowie Rosinenpickerei
und verstdrkter Konditionenwettbewerb.
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Die Konkurrenzsituation ist ebenfalls in
Bewegung:

== Waren friher insbesondere in Idndli-
chen Regionen konkurrenzarme Duopole
(die jeweils ortliche Sparkasse und Genos-
senschaftsbank) oder Oligopole (ergénzt
um Postbank und private Banken) anzu-
treffen, so hat der Anfritt von Nicht- und
Nahebanken sowie von groBen ausldndi-
schen Instituten die Wettbewerbssituation
nachhaltig verandert.

== Dazu kommt die durch das Infernet
bedingte Reduktion der Marktintransparenz
und der Wegfall regionaler Schranken.
Heute konkurrieren Banken und Sparkas-
sen eben nicht mehr nur mit den ortsan-
sdssigen Weftbewerbern, sondern in letz-
ter Konsequenz mit allen im nationalen
Markt akfiven Marktteilnehmern.

Aus den geschilderfen Entwicklungen re-
Sultieren sinkende Margen und zunehmen-
de Kostenzwdnge. Diesen Herausforderun-
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gen begegnen Banken mit einer Reihe von
MaBnahmen, wie zum Beispiel kostenba-
sierter Vertriebskanalsteuerung, Zerlegung
der Wertschdpfungskette und Industriali-
sierung von Prozessen.

Industrialisierung
des Kreditgeschiifts

Als spurbarste Auswirkung der kostenba-
sierfen Vertriebskanalsteuerung kann ge-
wiss die Ausdunnung des Bankstellennet-
zes in Deutschland seit den frihen neun-
ziger Jahren angesehen werden. Aber
auch die verstdrkte Diskussion externer
personeller Vertriebswege (zum Beispiel
AuBendienste) und die Forcierung elekiro-
nischer Kandle (Online-Banking) sowie
die Elimination nicht profitabler Vertriebs-
wege im Sinne einer Multikanalsteuerung
spielen hier eine bedeutende Rolle.

Die Zerlegung der bankenseitigen Wert-
schoépfungskette in Veririebs-, Produkfions-
und Portfoliobanken und die daraus resul-
tierenden komplexen Austauschbeziehun-
gen werden seift Jahren erwartet.

Allerdings geht der Transitionsprozess nur
schleppend voran. Die Grinde dafir sind
ebenfalls seit Jahren die gleichen: Schnitt-
sfellenprobleme, mangelnde Kostentrans-
parenz sowie fehlende Mandantenfdhigkeit
der bestehenden Abwicklungslosungen
seien hier nur einmal beispielhaft ge-
nannt.
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Einen Ausweg bietet die Industrialisie-
rung:

™= Prozessengineering, die Zerlegung in
einzelne klar mess-, steuer- und bepreis-
bare Teilschritte, die konsequente Standar-
disierung von Abldufen sowie die Schaf-
fung einheitlicher Schnittstellen verspricht
ein hohes MaB an Transparenz und Effizi-
enz.

== Darlber hinaus wird so auch eine we-
sentliche Voraussefzung zur tafsdchlichen
Zerlegung der Wertschopfungskette von
Banken geschaffen.

Kreditfabriken stellen einen wesentlichen
Anwendungsfall der Industrialisierungs-
prinzipien dar. Das ergibt sich nicht zuletzt
aus der historisch vergleichsweise schwa-
chen Standardisierung des Kreditgeschdfts,
welches durch ein hohes MaB an Indivi-
dualisierung und ineffiziente Prozesse
geprdgt war (und zum Teil bis heute ist).
Daher sind hier mittels Industrialisierung
betrdchtliche Effizienzgewinne zu heben.
Allerdings gehen damit auch entsprechen-
de Herausforderungen einher.

So ergeben sich aus der Dienstleistungs-
spezifik von Kreditprozessen und der
schwankenden Nachfrage Konsequenzen
bei der Kapazitafssteuerung. Dienstleistun-
gen sind eben immateriell und damit nicht
lagerbar. Es gibt hier zwei prinzipielle An-
sdfze, um dieses Problem zu lésen: stati-
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Abbildung 2: Dynamische Kapazititsbereitstellung
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sche und dynamische Kapazitéitsbereitstel-
lung.

Statische Kapazitdtsbereitstellung
und ...

Die statische Kapazitdtsbereitstellung (sie-
he Abbildung 1) fuhrt zur einfachsten Steu-
erung. Sie kann (gezielte dauerhafte
Kapazittsunterdeckung einmal ausge-
schlossen) zwischen zwei Exirempolen
schwanken: So kénnten Kreditfabriken
stets die maximal erforderliche Kapazitét
vorhalten, um jede erdenkliche Lastspitze
bewdltigen zu kdnnen (maximale Verflig-
barkeit).

Dieses Exirem besitzt (besonders bei stark
schwankender Nachfrage) den groBen

Abbildung 1: Statische Kapazitétsbereitstellung
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Nachteil der Ineffizienz, welche ja gerade
durch die Industrialisierung vermindert
werden sollte.

Als minimaler Ansatz kann dagegen die
Bereitstellung der durchschnittlich erforder-
lichen Kapazitdt angesehen werden. Hier-
bei entstehen wdhrend Lastphasen Warte-
schlangen (Wartebereitschaft auf Kunden-
seite vorausgesefzt), die bei geringerer
Nachfrage wieder abgebaut werden. Hier-
mit werden zwar die Kosten optimiert, die
Marktakzeptanz dirfte jedoch kaum gege-
ben sein.

... dynamische Kapazititsbereitstellung

Eine sinnvolle Synthese zwischen Marki-
erfordernissen und Effizienz Idsst sich nur
durch eine dynamische Kapazitdtsbereit-
sfellung erzielen (siehe Abbildung 2). Da-
bei wird — im Idealfall — die Verfligharkeit
personeller Kapazitdten mit der Nachfrage
synchronisiert, das Unternenmen atmet
gewissermaBen. Somit kann die bei stati-
scher Kapazitdtsbereitstellung unvereinba-
re Zielkombination von maximaler Verfug-
barkeit bei optimierten Stlickkosten erreicht
werden.

Die dynamische Kapazitttsbereitstellung
fuhrt aber zu besonderen Herausforderun-
gen flr das Management, namentlich in
den Bereichen Kapazitdtsbedarfsvorhersa-
ge, Variabilisierung der Leistungspoten-
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ziale (insbesondere Mitarbeitervariabilitdt
und -flexibilitdf) sowie beziglich der ope-
rativen Steuerung.

Die Vorhersage des Kapazitttsbedarfs ist
— professionell betrieben — eine hochkom-
plexe Aufgabe. Die grobe Abschdfzung auf
Basis von Erfahrungswerten ist nicht aus-
reichend. Vielmehr gilt es, detaillierte Vor-
hersagemodelle zu entwickeln, die eine
Vielzahl interner und externer Indikatoren
einbeziehen (siehe Abbildung 3). Dabei
sind auch interne Lastbeziehungen zu be-
achten: Beispielsweise fuhrt starkes Neu-
geschdft spdter zu steigendem Kapazitdts-
bedarf in bestandsverwaltenden Prozes-
sen.

Indikatoren fiir den Kapazititsbedarf

Betrachtet man nun eine Kreditfabrik mit
den klassischen Funktionen Neugeschdft
(Anfragen und Anfrdge), Bestandsma-
nagement (Betreuung bestehender Vertrd-
ge), Forderungsmanagement (Betreuung
rickstandiger, jedoch ungekundigter Kre-
dite) und Inkasso (Beitreibung von Rest-
forderungen aus gekundigten Vertragsver-
hdltnissen), so ist deren jeweiliger Kapa-
zitdtsbedarf flr den Planungszeitraum

anhand unterschiedlicher interner und ex-
terner Indikatoren zu ermitteln (hier am
markispezifischen Beispiel der Automobil-
finanzierung).

Das Neugeschdft besitzt sicherlich die
komplexeste Struktur von EinflussgroBen.
Hier wdren als wichtige externe Einfluss-
groBen die Marktentwicklung im Neuwa-
gengeschdft (also markenspezifische
Marktanteile und Stlickzahlen) und Ge-
brauchtwagengeschdft (Entwicklung von
Besitzumschreibungen) sowie die jeweili-
gen Penefrationsraten zu nennen. Letztere
werden von infernen Faktoren wie Aktio-
nen, Handelspartnerbearbeitung (das heilf
Kommunikation und Anreizsysteme), Ko-
operafionen mift weiteren vermittelnden
Partnern, Endkundenkommunikation und
externen Fakforen wie \Wettbewerberaktivi-
taten beeinflusst.

Zudem beeinflusst auch die Produktkom-
plexitdt (dabei reicht das Spekfrum von
reinen Fahrzeugfinanzierungen ohne Zu-
safzleistungen bis hin zum umfassenden
Mobilitdtsdienstleistungspaket mit umfang-
reichen Versicherungs- und Zusatzleistun-
gen) den Kapazitdisbedarf pro Stick,
wobei dieser mit steigender Produktkom-
plexitdt zunimmt. SchlieBlich besteht noch

Abbildung 3: EinflussgréBen der Lastsituation von Funktionsbereichen
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ein inferner Lastzusammenhang zwischen
Anfragen und Anfrdgen.

Bestandsgeschdft hdngt
von neuen Auftréigen ab

Das Bestandsmanagement wird dagegen
maBgeblich vom infernen Faktor der Neu-
geschdftsentwicklung beeinflusst (welcher
damit eine Blndelungswirkung der oben
genannten externen und infernen Faktoren
Gbernimmt). Dieser stellt (zusammen mit
den Laufzeiten und den kundenseitigen
Kindigungen) die wesentliche Determi-
nante fur die Stlickzahlen des Veriragsbe-
standes dar. Dabei ist zu beachten, dass
Neugeschdftseingéinge und Besfandssttick-
zahlen sich nicht unbedingt parallel ent-
wickeln. Lduft in einem Monat turnusge-
maRk eine groBe Anzahl von Vertrdgen aus,
kann selbst ein wachsender Neugeschdfts-
eingang zu sinkenden Bestandssttickzah-
len flhren.

Dardber hinaus sind aber ber den Idnger-
fristigen Zeitverlauf einfretende Anderungen
hinsichtlich des kundenseitigen Nachfra-
geverhaltens nach Bestandsprozessen zu
berticksichtigen. So bedingt beispielswei-
se die Tendenz hdufigerer Bankverbin-
dungswechsel auch eine verstarkfe Nach-
frage nach Anderung der Einzugserméch-
tigung flr die Monatsraten. Ebenso ist von
einer gesamtwirtschafflichen Verschlech-
terung der Einkommensentwicklung eine
erhohte Nachfrage nach Umfinanzierun-
gen, Stundungen und Prolongationen zu
erwarfen. Nicht zuletzt fihrt (analog zum
Neugeschdft) eine steigende Produkikom-
plexitdt zu einem hoheren Kapazitdtenbe-
darf pro Stiick im Bestandsmanagement.

Ankaufspolitik bestimmt
Forderungsmanagement

Far Forderungsmanagement und Inkasso
sind die wesentlichen infernen Indikator-
gréBen in den Bestandsstlickzahlen und
der Ankaufspolitik (aggressiverer Ankauf
fuhrt zu einer hoheren Quote rickstdndiger
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oder notleidender Kredite) zu sehen. Wei-
terhin sind langfristig wirkende externe
makrodkonomische KenngréBen wie Wirt-
schaftfswachstum, Arbeitslosenquote, Ein-
kommensentwicklung oder die Zahl der
Unfernehmensinsolvenzen zu beriicksich-
tigen. Sie beeinflussen maBgeblich die
Wahrscheinlichkeit, mit der ein Kredit rick-
stdndig wird oder sogar seitens der Bank
geklndigt werden muss.

Eine mdglichst weitgehende Variabilisie-
rung der Leistungspotenziale ist eine
grundlegende Voraussetzung der dynami-
schen Kapazitdfsbereitstellung. Wdhrend
Blroraum und technische Infrastruktur nur
mit Vorlauf und daher nicht kurzfristig ska-
lierbar sind, ergeben sich beim Mitarbei-
tereinsatz (der die wesentliche beeinfluB-
bare KosfengréBe im Rahmen der Finan-
zierungsabwicklung darstellt) vielfdlfige
\Wege zur Variabilisierung.

Hier sind als prinzipielle Ansdtze die Vari-
abilisierung interner Mitarbeiter mittels
tarifvertraglicher Gestfaltungen und der Ein-
satz externer Mitarbeiter durch Zukauf von
KapazitGten bei Personaldienstleistern zu
sehen. Beide Gestfaltungsvarianten besit-
zen spezifische Vor- und Nachteile:

Mix aus internen und
externen Kapazittiten

== Der Vorteil der Variabilisierung inferner
Mitarbeiter liegt in dem hoheren Stand an
Ausbildung und Erfahrung, den insbeson-
dere langjéhrige festangestellte Mitarbeiter
mitbringen. Dieser erweist sich insbeson-
dere bei einem niedrigen MaB an Industri-
alisierung oder bei sehr anspruchsvollen
Tatigkeiten (zum Beispiel Betrugsabwehr)
als auBerordentlich wertvoll.

™= Ferner besitzen interne Mitarbeiter ein
hoheres MaB an Identifikation mit ihrer
Bank beziehungsweise Kreditfabrik. Die
genannten Vorzlige befdhigen sie, glaub-
wurdiger und souveréner im Kundenkon-
takt aufzutreten, als dies eine externe Kraft
konnte.
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™= |m Rahmen farifveriraglicher Gestal-
fungen (beispielsweise Gleitzeitkonten,
Gleittage, flexibler Arbeitsbeginn und -en-
de) ist auch fur interne Mitarbeiter eine
erhebliche Flexibilisierung zum beidersei-
tigen Nufzen zu erreichen.

Far exfern zugekauffe Mitarbeifer spricht
dagegen die kurzfristige Skalierbarkeit der
KapazitGten. Dazu kommti, dass die Be-
schdftigung zu anderen Konditionen, als
zu den flr interne Mitarbeiter gultigen
tariflichen Bedingungen, mdglich wird.
Allerdings ist dagegen zu halten, dass ge-
ringere Ausbildung und Erfahrung sie pri-
mdr far einfache, sfark standardisierte
Tatigkeiten prddestinieren.

Praktisch erstrebenswert ist somit ein Mix
interner und externer Kapazitéten, der die
Starken inferner und externer Mitarbeiter
bedarfsgerecht kombiniert und weiterhin
die Akzeptanz der jeweils betroffenen Ta-
rifpartner findet.

SchlieBlich bedingt die dynamische Kapa-
zitatsbereitstellung auch erhebliche Her-
ausforderungen an die operafive Steue-
rung. Diese ergeben sich aus der Differenz
zwischen  Kapazitdtsbedarfsvorhersage
und dem tatsdchlich in einem Vorhersage-
zeitfraum auftrefenden Kapazitdtsbedarf.
Damit kommt es in der tdglichen Praxis zu
Uberdeckungen (unter Kostengesichts-
punkten ineffizienf) und Unterdeckungen
(schrdnken die Verflgbarkeit ein).

Hier hilft es zum einen, wenn die beschrie-
benen Anforderungen an die Mitarbeiterfle-
xibilitat auch bis in unferttigige Zeitrdume
gelten. Zum anderen ergeben sich flr die
operative Steuerung Freiheitsgrade, wenn
Mitarbeiter in der Lage sind, verschiedene
Prozesse auszuftihren und somit unkom-
pliziert die KapazitGtsgewichte zwischen
Prozessen verschoben werden konnen.

Inbesondere bei einfachen, wenig qualifi-
kationsinfensiven Prozessen ist es mog-
lich, einen quasi-automatischen Lastaus-
gleich innerhalb eines Geschdftsfeldes
(zum Beispiel Retail-Fahrzeugfinanzie-
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rung) zu erzielen. Ziel ist es hierbei, die
durch die Volatilitit des Tagesgeschdftes
erforderliche Atmungsftihigkeit des Unfer-
nehmens durch eine hohere Auslastung
der vorhandenen KapazitGten zu unterstit-
zen.

Bereichsiibergreifende
Aufgabenfelder

Durch Einfiihren konsistenter bereichstber-
greifender Skill-Kategorien (Aufgabenfel-
der) konnen sogar noch groBere Bearbei-
tungskapazitdten geschaffen werden, die
nicht auf eine organisatorische Einheit be-
schrénkt sind. Mit diesem Vorgehen ist es
einfacher, die kritische GroRBe zu erreichen
und damit Skaleneffekte zu nutzen. Die
Herausforderung liegt hier in der bereichs-
Ubergreifenden Steuerung der Kapazitten
und der damit verbundenen Anderung der
Flhrungskultur.

Die konsequente Weiterentwicklung dieses
Konzeptes miindet in einer — aus der zu-
nehmenden Produktkomplexitdt auch er-
forderlichen — geschdftsfeldibergreifenden
Steuerung (beispielsweise Finanzierung,
Leasing und Versicherung). Voraussetzung
ist allerdings eine insfitutsweite Standardi-
sierung der Basisprozesse.

Die genannten Herausforderungen skizzie-
ren die Problemfelder, flr deren sinnvolle
L6ésungen Banken und deren Kreditfabriken
instituts- und marktspezifisch individuelle
Losungen finden sollten. Hier sind in den
ndchsten Jahren groBe Erfahrungsgewin-
ne zu erwarten. Ob sich hier Ansdize ent-
wickeln, die einen Anspruch auf Universa-
litGt erneben kOnnen, bleibt abzuwarten.

Die dargelegten Konzepfe haben indes
ihre Praxistaufe erfolgreich bestanden: So
konnfe die Volkswagen Bank durch kon-
sequentes Ausnutzen der zur verfugung-
sfehenden Steuerungsmechanismen im
Jahr 2006 einen um etwa 20 Prozent ge-
stiegenen Neugeschdftseingang ohne kun-
denseitig splrbare Serviceeinschrdnkung
bewdltigen. [
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