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Kreditfabriken — Effizienz

alleine reicht nicht

Von Sven-Torsten Huster, Uwe Dettmer

und Christian Koot

Konzepte der industriellen Fertigung
sind zum Teil auf Bankleistungen an-
wendbar. Ziel dabei ist die Vereinba-
rung von Prozessexzellenz und Kos-
teneffizienz. Um Endkunden wie auch
die Hdndlerpartner zu begeistern, reicht
das aber noch nicht, dies lasse sich
nur durch Mehrwerte erreichen, mei-
nen die Autoren. Deshalb startete der
zum Volkswagen-Konzern gehdrende
Finanzdienstleister eine Service-Offen-
sive. Red.

Als eine wesentliche Entwicklung im Re-
tailbanking der letzten Jahre kann die zu-
nehmende Industrialisierung von Mengen-
prozessen verstanden werden. Das betrifft
in besonderem Umfang das standardisier-
te Kreditgeschdft (zum Beispiel Konsu-
mentenkredite, Fahrzeugfinanzierungen
und Hypothekardarlehen). Hiermit reagie-
ren die in diesem Geschdfisfeld fatigen
Banken auf eine sich enorm verschdrfende
Konkurrenzsituation.

Diese ist ein Ergebnis der bekannten Glo-
baltrends im Retailbanking: Infernationa-
lisierung (Eintritt ausléndischer Wettbewer-
ber in den deutschen Markt), Reduktion
der Markfintransparenz  (insbesondere
durch das Infernef) und Wegfall regionaler
Schranken (massiv gefrieben durch Direki-
banken und die breite Verflgbarkeit von
technischen Vertriebs- und Abwicklungs-
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kandlen, wie beispielsweise Onlinebanking
und SB-Automaten).

Erosion der klassischen
Hausbankverbindung

Dazu kommen erhebliche Verénderungen
auf der Kundenseite: Ein steigender 6ko-
nomischer Bildungsgrad, der gesellschaft-
liche Wertewandel und die zunehmende
Nufzung von Informationsangeboten (nicht
zuletzt im Online-Bereich) haben zur Ero-
sion der klassischen einzigen Hausbank-
verbindung gefuhrt. Daraus resultieren
Zweit- und Driftbankverbindungen sowie
Rosinenpickerei und versttrkter Konditio-
nenwettbewerb.

Entsprechend kann sich das standardisier-
te Kreditgeschdft dem allgemeinen Mar-
genverfall und dem daraus resultierenden
Kostendruck nicht entziehen. Diesem be-
gegnen die Banken mit einer Reihe effizi-
enzsteigernder MaBnahmen. Dazu zdhlt,
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neben kostenbasierter Vertriebskanalsteu-
erung und weiferen Ansdfzen, prominent
die Industrialisierung der Kreditprozesse,
um Prozessexzellenz und Kosteneffizienz
vereinbar zu machen.

Dies ist nur konsequent, da eine Reihe von
Konzepten (zum Beispiel Prozessorientie-
rung, Design for Manufacturability), die in
der industriellen Fertigung seit vielen Jahr-
zehnten erfolgreich angewendet werden,
sich auch auf die stickzahlenintensive
Erbringung von Bankleistungen anwenden
lassen. Angepasst an den besonderen
Charakter von Dienstleistungen (insbeson-
dere Nichtlagerbarkeit, Verfall ungenutzter
Dienstleistungspotenziale sowie dem da-
raus folgenden Synchronisationsbedarf
zwischen KapazitGtsangebot und -nach-
frage) ergeben sich eine Reihe wesent-
licher Aufgabenfelder: Standardisierung,
Automatisierung,  Kapazitdtssteuerung,
Transparenz, Dekomposition der Wert-
schopfungskette sowie Skalen- und Erfah-
rungseffekte.

Standardisierung fiihrt nicht zu
mangelnder Flexibilitdt

Mittels Standardisierung der Prozesse wird
eine fundamentale Voraussetzung flr eine
hohe Prozessqualitdt geschaffen. Um
einem weit verbreiteten Missverstdndnis
zu begegnen: Richtig implementiert flhrt
Standardisierung nicht zu mangelnder
Flexibilitdt und fehlender Anpassung an
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Kundenbeddrfnisse. Vielmehr sind die
Prozesse so auszulegen, dass sie para-
mefrisiert werden kdnnen und Prozessteile
nach Kundenbedarf in mehreren Varianten
ausgeprdgt sind.

So kann eine hohe Kundenorientierung bei
gleichzeitig unverdnderter Prozesskomple-
xitGt beim Mitarbeiter erreicht werden.
Dazu werden sauber modellierte Prozesse
und moderne IT-Systeme bendfigt, bei de-
nen dieses MaB an Flexibilitdf im System-
design angelegt ist und die dariber hi-
naus die in den Prozessen arbeitenden
Mitarbeiter optimal unterstitzen.

Eine Automatisierung der Prozessschritte,
die dazu geeignet sind, fuhrt zu einer Re-
duktion von Kosten und Durchlaufzeiten
und beugt darber hinaus dem Entstehen
von Monofonie bei den Mitarbeitern vor,
da die manuelle Abarbeitung einfacher und
wenig anregender Tdtigkeiten vermieden
wird. Wichtig sind in diesem Zusammen-
hang Entscheidungen mit AugenmaB, da
eine Uberfriebene Automatisierung die kun-
denseitig erlebte Prozessqualitdt auch
beeintrdchtigen kann.

Geeignete Kapazitéitssteuerung erh6ht
Kundenzufriedenheit

Durch eine geeignete Kapazitdtssteuerung
kann eine hohe Verflgbarkeit der Prozesse
gegenlber den Kunden und eine hohe
Kundenzufriedenheit erreicht werden. Als
Basis hierfir kommen ausgefeilte Fore-
castplanungen auf Basis komplexer sta-
tistischer Modelle und eine permanente
unterfdgige Nachsteuerung zum Einsatz.
So werden frotz hoher Prozessverflig-
barkeit effiziente Kosten erreicht (un-
notige Leerzeiten der Mitarbeiter werden
vermieden).

Transparenz wird vor allem durch ein in-
telligenfes Managementinformationssys-
tem geschaffen, welches durch quanti-
tative und qualitative KenngroBen die
Management Attention schnell und zielge-
richfet auf die im Befrieb auftauchenden
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Handlungsnotwendigkeiten richtet. Wich-
tige Erfolgsfaktoren liegen hier in der ma-
nagementgerechten  Aufbereitung, der
zeitnahen Verfligbarkeit sowie der durch-
gdngigen DatenqualitGt. Darber hinaus
liefern transparente Stlickkosten auch Hin-
weise fur die marktgerechte Prozessge-
staltung. SchlieBlich wird auch der sehr
detaillierte Vergleich mit dem Weftbewerb
moglich (Benchmarking). So kdnnen ei-
gene Defizite schneller erkannt und besei-
tigt werden.

Mandantenfdhige Prozessoren
realisieren Skaleneffekte

Die Dekomposition der Wertschopfungs-
kefte birgt die Chance, weitere massive
Produktivitdtsgewinne durchzuholen, da
ein Prozessor bei gegebener Mandanten-
fahigkeit far mehrere Institute tdtig sein
kann. Hieraus ergeben sich Skaleneffekte:
Ein — im Idealfall gleichbleibender — Fix-
kostenblock verteilt sich auf eine hohere
Stuckzanhl.

Daruber hinaus stellen sich durch hohe
Stiickzahlen Erfahrungseffekie deutlich fri-
her ein, das Wissen um eine effiziente
Prozessdurchflhrung wdchst schneller.
Nicht zulefzt birgt ein Processing fir meh-
rere Mandanten auch immer die Chance
des Kapazitdtsausgleichs, die umso gro-
Ber ist, je mehr sich die einzelnen Kapa-
zitotsbedarfsverlGufe voneinander unfer-
scheiden.

Es wird deutlich, dass eine richtig durch-
gefuhrte Industrialisierung zu einem hohen
MaB an Kosteneffizienz bei gleichzeitig
hoher Prozessverfigbarkeit und Prozess-
qualitat fuhrt. Aber reicht das wirklich aus,
um Endkunden wie vermittelnde Handler-
partner umfassend zufrieden zu stellen?
Nein, das reichf nicht.

Unsere Kunden erwarten zu Recht eine
hohe Qualitat und Verfligbarkeit als Hygi-
enefaktoren. Begeistert kénnen sie nur
werden, wenn lhnen zusdtfzliche Mehrwerte
angebotfen werden. Um das zu erreichen,

wurde ein Teil der Effizienzgewinne aus der
Industrialisierung der Prozesse in solche
Mehrwerte reinvestiert.

Hierzu wurde eine Service- und Quali-
t@tsoffensive aufgesetzt. Dazu zdhlten un-
ter anderem folgende MaBnahmen: Zu-
ndchst konnte die ohnehin schon hohe
telefonische Erreichbarkeit weiter signifi-
kant gesteigert werden. Dies gelang nicht
durch den Einsatz zusdtzlicher Ressour-
cen, sondern durch die Steigerung der
Prognosequalitt der Forecasts.

Dartber hinaus wurde die unfertdgige
Steuerung intensiviert. Teamleiter steuern
den Bedarf nun auf Echtzeitbasis und sind
durch die Transparenz der Telefonsituation
und ihre Erfahrung in der Lage, in wenigen
Sekunden Mitarbeiter aus niedriger priori-
sierten Prozessen abzuziehen und der
Telefonie zuzuordnen.

Taggleiche Entscheidung

Die Verkdufer in den Autohdusern schdtzen
es sehr, wenn sie bevorzugt durch eine
kleine Gruppe von Mitarbeitern felefonisch
bedient werden, sodass sie ihre Ansprech-
partner im Hause kennen. Das wird durch
eine intelligente Telefonsteuerung erreicht,
die sicherstellt, dass trotz bedarfsgerechter
Kapazitdtszuordnung nur im Ausnahmefall
Anrufe in Nachbarteams gesteuert werden
mussen.

Dariber hinaus wird den Partnern im Han-
del nun auch samstags eine telefonische
Erreichbarkeit und die faggleiche Entschei-
dung von Kreditanfragen angeboten. So
wird noch effektiver als bisher der Absatz
der Konzernhdndler unferstltzt und zusdtz-
lich beim Wochenverlauf des Kapazitats-
bedarfs ein Glattungseffekt erzielt.

Durch eine Verbesserung der Scorekarten
konnte der Anfeil der aufomatisch zuge-
sagten Finanzierungen gesteigert werden.
So erhdlt inzwischen die Mehrzahl der pri-
vaten Fahrzeugkdufer bei Konzernhdndlern
innerhalb weniger Minuten die Kreditzusa-
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ge. Die noch verbleibenden manuellen
Entscheidungen werden meist innerhalb
von einer Stunde und — praktisch aus-
nahmslos — taggleich getroffen.

Sollten flr die Auszahlung eines Finanzie-
rungsverfrags einmal zusdizliche Unterla-
gen und Nachweise erforderlich sein, so
erhdlt der Verkdufer im Handel nicht nur
ein entsprechendes Schreiben, sondern
wird direkt angerufen.

Verzahnung mit dem
VertriebsauBendienst

Viele Unterlagen kénnen sogar per Fax
nachgereicht werden, sodass sich dann
keine Verzdgerungen bei der Auszahlung
ergeben. Diese wird in jedem Fall per Eil-
zahlung via Targef 2 vorgenommen, So-
dass eine taggleiche Gutschrift erfolgt.
Beide MaBnahmen schonen die Liquiditat
der Handelsbetriebe. Falls die Unferlagen
nach einigen Tagen nicht per Post oder
Fax eingefroffen sind, wird der einrei-
chende Verkdufer nochmals freundlich per
Telefon (bei Bedarf auch mehrfach) erin-
nert und somit weitere Hilfestellung ge-
leistet.

Die durch die Industrialisierung erzielten
Effizienzgewinne erlauben dardber hinaus,
Mitarbeiter intensiver als zuvor zu qualifi-
zieren. Verstdrkte Schulungen zu Themen-
bereichen wie beispielsweise Produkfe und
Konditionen, Beraterkompetenz und pro-
fessionelle Telefonie erlauben es den Mit-
arbeitern, sich noch passgenauer als bis-
her auf die Bedirfnisse unserer Kunden
einzustellen und den bestmdglichen tele-
fonischen Service zu biefen. Eine Freund-
lichkeitsoffensive wurde durch die enga-
gierfen Mitarbeiter initiiert und getrieben,
um jederzeit — auch in Konflikigesprdchen
— freundlich, souver@n und professionell
agieren zu kénnen.

Eine stdrkere Verzahnung mit dem Ver-
triebsauBendienst wird durch ein Paten-
schaftsmodell (jedem AuBendienstmitar-
beiter mit Gebietsverantwortung werden
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zwei Innendienstpaten zugeordnet) er-
reicht. So finden regelmdBige Gesprdche
und fallweise Abstimmungen staft, sodass
der AuBendienst bei seinen vertrieblichen
AktivitGten in seinem AuBendienstgebiet
nachdrickliche Unferstifzung der Mitarbei-
ter erhdlt. Im Gegenzug erhalfen sie durch
den betreffenden AuBendienst detaillierte
Marktinformationen, die insbesondere bei
schwierigen Serviceleistungen enorm hilf-
reich sind.

SchlieBlich konnen die ehrlichen Verkdufer
und Endkunden durch eine verstdrkte Be-
trugsprophylaxe noch effektiver vor Kredit-
befrligern und den von ihnen verursachten
Schdden geschutzt werden. So konnten
allein im letzten Jahr Betrligereien in zwei-
stelliger Millionenhéhe abgewehrt wer-
den.

Umweltprdmie: Skalierung der
Kapazititen getestet

Der Aufwand hat sich gelohnt, das zeigen
die Erfahrungen nach EinfUhrung der
MaBnahmen: Im Bankenmonitor der Bran-
chenzeitschrift ,Autohaus” hat die Volks-
wagen Bank im Sommer (auch aufgrund
der Service- und QualitGtsoffensive) in der
Kategorie ,Deutsche Volumenfabrikate”
den ersten Rang belegt. Grundlage flir
diese Auszeichnung war eine Studie, die
Zufriedenheit des markengebundenen Au-
tomobilhandels mit den herstellergebun-
denen Banken unfersucht hat. Zusdtzlich
wurde das Infitut im Mdrz bereits zum
dritten Mal in Folge durch die Leser von
,auto, motor & sport” zur besten Autobank
gewdhlt.

Die Zufriedenheit der Endkunden und ver-
mittelnden Hdndler stimmt also. Auch die
Umweltprdmie der Bundesregierung wirft
den Finanzdienstleister nicht aus der Bahn:
Durch die erzielten Verbesserungen kdnnen
wir unsere Kapazitdten sehr gut skalieren
und bewdltigen auch den stark erhdhten
Anfragen- und Antragseingang der lefzten
Wochen in der gewohnten Qualitdt und
Geschwindigkeit.
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Das ist der Verdienst der hochqualifizierten
und mofivierten Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, die mit viel Begeisterung und En-
gagement den eingeschlagenen Weg mit-
gegangen sind und einige der oben ge-
nannfen MaBnahmen durch ihre Ideen
angesfoBen haben. Durch die Verbesse-
rungen wurde nicht nur der Service noch
besser, sondern auch die Tatigkeit flr die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vielfdltiger,
herausfordernder und spannender.

Effizienz, Mitarbeiter- und
Kundenzufriedenheit kein Widerspruch

Dabei ist aber nicht die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie unfer die Réder gekom-
men. Nachdem im Beisein von Bundesfa-
milienministerin Ursula von der Leyen der
Betriebskindergarfen ,Frech Daxe” er6ffnet
worden ist, kdnnen heute die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter ganz unbesorgt und
mit viel Freude ihre Arbeit austiben. Denn
sie wissen ihren Nachwuchs bestens ver-
sorgf und sind im Bedarfsfall in wenigen
Minuten doch zur Stelle, wenn ihr Kind sie
braucht. Und das merken auch die Kun-
den.

So zeigt sich, dass Kundenzufriedenheit,
Effizienz und Mitarbeiterzufriedenheit nicht
in Konkurrenz zu einander stehen. Viel-
mehr wird deutlich, dass sie sich in der
Industrialisierung der Prozesse bestens
ergdnzen konnen. Flr den Finanzdienst-
leister ist das nur ein zusdtzlicher Ansporn,
den eingeschlagenen Weg weiter zu ge-
hen. Wir bleiben nicht stehen: Die néchs-
ten MaBnahmen sind schon in Vorberei-

tung. |
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