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Trends Im

Kreditgeschdft

Von Georg Kroog und Frank Mehlhorn

Das Kreditgeschdft ist nach wie vor der
Haupteriragsbringer fiir viele Kredit-
institute. Und die Branche ist sich mit
der Prognose eines steigenden Kredit-
bestands einig. Dabei gibt es in der
Marktbearbeitung eine Tendenz zur
Zentralisierung, ohne dass dadurch
echte Effizienzsteigerungen nachweis-
bar wiren. Die Bearbeitungszeiten sind
zwar in allen Segmenten gesunken, fiir
die Durchlaufzeiten gilt das aber
nur beim Konsumentenkredit. Echten
Nachholbedarf sehen die Autoren bei
der Erfassung der Prozesskosten, die
vielen Instituten kaum bekannt sind.
Um sich im Konditionenwettbewerb
behaupten zu kdnnen, ist eine genaue
Kenntnis der Kosten aber wichtig, um
Potenziale zur Effizienzsteigerung rich-
tig zu erkennen. Red.

Das Kreditgeschdft ist nach wie vor das
bedeufendste Geschdftsfeld der befragten
Institute, so das Ergebnis der Kreditstudie
2012 von PwC". Der uberwiegende Teil
der Institute erwirtschaftet den groBten Teil
der Ertrdge aus dem Kreditgeschaft, wah-
rend das Provisionsgeschdff noch nicht
das von vielen gewiinschte ,zweite Stand-
bein” als Ergebnis einer Diversifizierung
werden konnte.

Die neuesten Zahlen zur Geschdftsent-
wicklung des Jahres 2011 zeigen daher
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auch fir Volksbanken und Raiffeisen-
banken sowie Sparkassen, dass die Zins-
Uberschisse den vierfachen Wert des
ProvisionsUberschusses in diesen Ban-
kengruppen erreichen.

Diese Entwicklung ist auch begrin-
det durch die Umsatzeinbriiche im Wert-
papiergeschdft wdhrend der lefzten
Finanzkrise und die glnstige Zinsstruk-
tur fur einen Ausbau der Zinser-
trége. Vor allem konnten aber die meis-
ten Banken wdhrend der letzten Jahre
das Kreditvolumen teilweise erheblich
steigern. So konnfe der Zinsertrag aus-
gebaut werden.

Intensiver Verdrdngungswettbewerb
erfordert Effizienzsteigerungen

Da das Kreditgeschdft fur das Gesamter-
gebnis der Banken eine groBe Bedeutung
hat, ist es besonders wichtig, dass dieses
Geschdftsfeld effizient ist. Alle befragfen
Institute rechnen in den kommenden Jah-
ren mit einem zum Teil erheblich steigen-
den Kreditbestand.

Zu den Autoren

Georg Kroog ist Director bei Pricewater-
houseCoopers AG, Frankfurt am Main,
und Frank Mehlhorn ist Senior Manager
in Berlin.

Rund ein Drittel der Institute erwartet fir die
private Baufinanzierung und den Firmen-
kundenkredit mit kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen eine Bestandssteige-
rung von zehn bis 20 Prozent wéhrend der
ndchsten drei Jahre. Bei den Konsumen-
tenkrediten erwartet ein Viertel der Institute
ein Bestandsplus in diesem Rahmen. Al-
lerdings ist nicht zu erwarten, dass der
Markt insgesamt diese Steigerungsraten
hergeben wird.

Somit ist mit einem intensiven Ver-
drdngungsweftbewerb zu rechnen, der
Folgen fir das Geschdft haben wird. Die
Margen werden weiferhin unfer Druck
bleiben und nur effizienfe Institute wer-
den einen groBeren Handlungsspiel-
raum fur wettbewerbsfdhige Konditionen
haben. Damit auch kinftig Ertrdge aus
dem wichfigsten Geschdftsfeld erwirtschaf-
tet werden konnen, ist es notwendig, die
Effizienz zu steigern.

Geschdftsausweitung durch Ausbau der
Vertriebskandle

Interessant ist, wie die Pldne der Institufe
zur Ausweitung des Geschdfts gestaltet
sind. Die Prozessoptimierung bleibt eine
der wichtigsten MaBnahmen fir alle Pro-
dukte. Hinzu kommt der Ausbau der Ver-
triebskandle. Diese MaBnahme nennt
nahezu jedes sechste Institut fur alle drei
vorgenannten Produkte. Neben dem klas-
sischen Filialgeschdft sollen kiinffig tech-
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Abbildung 1: Bearbeitungszeiten im Kreditgeschéft (Angaben in Prozent)
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Kostensenkung durch
Automatisierung  mit
Standardsoftware am
ehesten gelingft.

Eigene Anwendungen
werden daher vor al-
lem flr Rating- und
Scoringsysteme  ver-
wandf, um die indivi-
duellen Besonderheiten
der Institute besser ab-

nische Lésungen (zum Beispiel Internet-
platifformen) oder Dritte flr ein groBeres
Volumen im Kreditgeschdff sorgen. Die
scheinbar unbegrenzfe Reichweite der
technischen Losung und die groBe Ver-
triebsstrke professioneller Vermittler wur-
den neben der Flexibilitdt dieser Vertriebs-
kandle als Mofiv genannf. Fir PwC liegt
dies im Trend.

Dies ist auch in der allgemeinen Entwick-
lung des Verbraucherverhalfens unter Ein-
bindung von fechnologischen Neuerungen
zu beobachten. So kénnen unabhdngig
von rgumlichen Prdferenzen Produkfe ver-
glichen und eine Kaufentscheidung getrof-
fen werden. Folglich mdssen auch die
Banken derartige Angebote haben, gleich-
zeitig durfen sie aber die Ndhe zu ihren
Kunden nicht verlieren.

Prozessoptimierung als MaBnahme fiir
mittelfristige Kostensenkungen

In den vergangenen Jahren fiihrfen vor
allem optimierte Prozesse zu Kostensen-
kungen. Rund die Hdlfte der befragten
Geldhduser nannte Prozessoptimierung als
wichtigste MaBnahme. Nach den Pldnen
der Insfitute wird sich auch kunftig nichfs
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daran éndern. Wir beobachten, dass noch
lange nicht alle Potenziale ausgeschopft
sind beziehungsweise verdnderte techni-
sche Optionen immer wieder neue Losun-
gen ermoglichen.

Besonders gut und effektiv lassen sich die
Kosten im Bereich von Sach- und Verwal-
tungskosten senken. Daher fokussieren sich
viele der befragten Hduser auf diesen Punkt.
Jedes vierte Institut will in diesem Bereich
tatig werden. Das Outsourcing ist dagegen
weniger bedeufend: Kostensenkungen wer-
den mit dieser MaBnahme nur selfen ver-
bunden. Die Motive fir ein Outsourcing sind
eher Qualitdtssteigerung oder Reduktion der
hausinfernen Administration.

An dieser Stelle biefet es sich flr die Ban-
ken an, Erfahrungen aus der Industrie zur
Prozessoptimierung heranzuziehen und
sich der Methoden, Verfahren und Anscéitze
Zu bedienen.

Standardsoftware setzt sich durch

Bei der Nufzung der IT gewinnt Stan-
dardsoftware weiter an Bedeutung: Mittler-
weile setzt Uber die Hdlfte der Institute
Standardsoftware flr die verschiedenen

zubilden und sich hier-
aus eventuell ergebene Vorfeile in der
Konditionengestaltung nutzen zu kénnen.
So verfraut noch ungef@hr ein Driftel der
Institute bei diesen Prozessen noch auf
eigene Anwendungen.

Verbreiteter Einsatz der elekironischen
Kreditakte

Die elekfronische Kreditakte sefzt sich
ebenfalls durch. Uber 70 Prozent der be-
fragten Institute setzen sie bereits ein und
weitere 20 Prozent planen deren Einsatz.
Die Vorteile liegen auf der Hand.

== Einmal stehen die notwendigen Infor-
mationen zu jeder Zeit und an jedem Ort
zur Verfugung,

™= und zum anderen kann auf Iastige Ak-
tentransporte und auf groBe Akienlager
verzichtet werden. Dies durfte sich vor
allem fdr Institute mit einer groBeren rdum-
lichen Distanz zwischen Markt und Markt-
folge im Vergleich zum Aufwand von Da-
tenerfassung und Systemkosten rechnen.

Die umfassende Abbildung des Kunden-

engagements am Bildschirm wird durch
die Gewohnung an die Elekironisierung
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des Arbeitsplatzes fur die Belegschaft
auch eine gewUnschte Selbstversténdlich-
keit werden. Allerdings gibt es noch ge-
wisse Hemmungen bei den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern, sich an die alleinige
Nutzung der elekfronischen Kreditakte
ohne parallele Verwendung von Papier zu
gewohnen.

Bearbeitungszeiten wurden verkiirzt

Die Bearbeitungszeiten wurden bei allen
Produkten kurzer, vor allem aber im Pri-
vatkundengeschdft. Fast 80 Prozent der
Institute bearbeiten die private Baufinan-
zierung mittlerweile innerhalb von funf
Stunden. Der Konsumentenkredit wird von
fast 90 Prozent der Institute innerhalb von
einer Stunde bearbeitet (siehe Abbildung
1). Die Prozessoptimierungen und Auto-
matisierungen der vergangenen Jahre
fragen also Frichte. Den gewonnenen
zeitlichen Freiraum bei den Beschdftigten
konnten viele Institute nutzen, um die Be-
tfreuungsrelationen zu erhdhen und damit
Effizienzsteigerungen zu realisieren (siehe
Abbildung 2).

Die weiter vorhandene Heterogenitdt in
den Betreuungsrelationen zeigt aber auch,
dass sich diese Einspa-
rungen nicht aufoma-

zur  Geschdftsentwicklung — aufgestockt
werden konnte.

Kiirzere Durchlaufzeiten nur im
Konsumentenkreditgeschdft

Die verkurzten Bearbeitungszeiten schlugen
sich weitgehend nicht in verkurzten Durch-
laufzeiten nieder, sodass kein Vorteil fir
den Kunden entstanden ist. Lediglich beim
Konsumentenkredit erreichen jetzt fast 80
Prozent der Institute einen Durchlauf inner-
halb eines Tages (siehe Abbildung 3).

Hohere Qualitdfsanforderungen und auf-
wendigere Genehmigungsprozesse unter
Einbindung zusdizlicher inferner Stellen
sowie eine hohere Arbeitsteilung mit Dritfen
(durch Einbindung von Vermittlern und
Shared-Service-Centern) mit zusdizlichen
(ineffizient gestalteten) Schnittstellen und
oftmals damit verbundenen Systembri-
chen, flhrten zu vermehrten Warte- und
Liegezeiten.

Daher sind nach unserer Einschdtzung
einige Verdnderungen im operativen Ablauf
berechtigt eingeflihrt beziehungsweise um-
gesetzt worden, diese sind aber noch nicht
in einem ,eingespielten Zustand”.
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Die Industrialisierung der Prozesse wurde
in den lefzten Jahren ebenfalls vorange-
frieben. Ein Kreditprozess gilt als industria-
lisiert, wenn die WertschOopfungskette in
Klar abgegrenzte Teilaufgaben zerlegt ist
und diese durch verschiedene Mitarbeiter
bearbeitet werden. Jeder Einzelne bearbei-
tet also nur einen oder wenige Pro-
zessschritte, wodurch Spezialisierungsvor-
teile der Beschdffiglen genufzt und in
kurzeren Bearbeitungszeifen umgesetzt
werden konnen.

Vor allem im Prozess ,Vertrag und Auszah-
lung” und in der Bestandsverwaltung wird
verstarkt arbeitsteilig gearbeitet, wdhrend
dies in Beratung und Vertrieb nur in gerin-
gerem MaBe erfolgt. Generell ermdglicht
die Industrialisierung vor allem im Privat-
kundengeschdft klirzere Bearbeitungszeiten
als in generalistisch organisierten Institu-
ten. Da die Industrialisierung innerhalb der
Unternehmen auch meist gut organisiert
und die Ubergabe an den internen Schnitt-
stellen oft gut geldst wird, gelingt es diesen
Institufen auch, entsprechend kurzere
Durchlaufzeiten zu erzielen.

Die Vorteile der Spezialisierung tberwiegen
die Nachteile aus den vermehrten Schnitt-
sfellen beziehungsweise die Nachteile

Abbildung 2: Betreuungsrelationen im Kreditgeschdft (Angaben in Prozent)
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werden durch eine gute systemtechnische
Unterstifzung des Prozesses gering gehal-
ten. Nach unseren Erkenntnissen muss es
aber nicht immer eine groBe systemtech-
nische Losung sein, um die Schnittstellen
Zu managen.

Zentralisierungstendenzen in der
Marktbearbeitung

Die Marktbearbeitung erfolgt fur alle Kre-
difarten noch mehrheitlich in den Filia-
len und Kopfstellen, jedoch zeigen sich
auch Zentralisierungstendenzen in re-
gional organisierten Instituten. So bear-
beitet fast ein Drittel der Institute die pri-
vate Baufinanzierung wieder marktseitig
in der Zentrale, wdhrend dies 2008 nicht
einmal zehn Prozent der Institute mach-
ten. Das ist eine Folge von hoheren An-
forderungen an Kompetfenz und Qualitdt.

lerweile vereinzelt eine Marktbearbei-
tung durch Vermittler erfolgt, um die Reich
-weite des eigenen Vertriebs zu ergdnzen.
Wir sehen hierin einen Trend, der auf
Erfahrungen aus dem Kreditgeschdft mit
Privatkunden aufbaut, und werden be-
obachten mussen, ob es zu einer dhnli-
chen Verlagerung der VertriebsaktivitGten
kommen wird.

Die Markffolgebearbeitung erfolgt zwar
weiterhin mehrheitlich in der Zentrale, die
private Baufinanzierung wird jedoch wie-
der verstdrkt in der Filiale abgewickelt. Hier
sind die Argumente schnellere Reaktion
auf Kundenanfragen und eine hohere Qua-
litdf durch die Berucksichtigung regionaler
Besonderheiten.

Hiermit zeigt sich der Bedarf, einen Kun-
den fallabschlieBend in der Filiale zu be-
raten. In der Wartezeit fur die Kreditent-

Abbildung 3: Durchlaufzeiten im Kreditgeschdft (Angaben in Prozent)
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Bei allen Produktarten
werden die  bes-
ten Bearbeitungszeiten
mehrheitlich durch In-
stitute mit Auslagerun-
gen erreicht. Durch die
zusd@tzliche,  jedoch
schwierig zu handha-
bende Schnittstelle
kann dieser Vorteil aber
meistens nicht in eine

Daher werden die Berater in der Zentrale
gebundelt, wdhrend die dezentralen Ver-
friebsstellen oft nur noch Servicearbeiten
anbiefen.

Interessant ist die Tendenz, dass auch

fir den Firmenkundenkredit mit kleinen
und mittelstdndischen Unfernehmen mitt-
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scheidung besteht sonst die Gefahr, dass
der Kunde weitere Angebote einholt und
der Abschluss bei einem Wettbewerber
erfolgt.

Generell lassen sich keine automatischen
Effizienzsteigerungen durch eine Zentrali-
sierung nachweisen. Unsere Auffassung,

ver-besserfe Durchlauf-
zeit der Kredite gegentber Instituten ohne
Auslagerung um-gesetzt werden und er-
reicht deshalb den Kunden nicht.

Daher gilt es, Auslagerungen sorgfdlfig
durchzufihren und die Schnitistelle orga-
nisaforisch und systemtechnisch opfimal
zu gestalten, um auch Vorteile flr den
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Kunden zu erzielen. Auch bei Auslagerun-
gen sind Effizienzvorteile erst dann zu
erreichen, wenn sich die Abldufe einge-
spielt haben.

Aktuelle Prozesskosten weiterhin kaum
bekannt

Regulaforische Anforderungen und die
Bemuhungen um Prozessoptimierungen
haben bei allen Instituten zu einer weitge-
henden Dokumentation der Prozesse ge-
fuhrt. Nur in Einzelfdllen sind die Prozes-
se nicht hinreichend dokumentiert.

Uberraschend ist, dass die Kosten der
einzelnen Prozesse jedoch kaum bekannt
sind. Wir sind jedoch der Auffassung,
dass dieses Wissen um die Kosfen we-
sentflich ist. Denn in Zeiten hdrterer Kon-
kurrenz mit erh6hfem Verdrdngungswett-
bewerb muss auch ein Kampf (ber die
Konditionen geflhrf werden kOnnen, ohne
dass dadurch negative Ergebnisbeitrdge
erzielt werden.

Ein groBer Teil der Institute misst zwar
die Wirtschaftlichkeit der Prozesse und
leitet auf dieser Basis Opfimierungs-
maBnahmen ein. Die Messung ge-
schieht jedoch Uber grobe Kennzahlen
oder Bearbeitungsstatus und  nicht
Uber eine (detaillierte) Prozesskosten-
rechnung. So messen die meisten
Insti-tute die Neuantrdge pro Tag und die
Durchlauf- und Bearbeitungszeiten. Aber
kaum ein Insfitut misst regelmdBig die
anfallenden Kosten in den Prozessen oder
der Produkte.

Entsprechend erhalten die Institute auch
nur grobe Sfeuerungsimpulse und
keine detaillierten Aussagen zur Wirt-
schaftlichkeit der Prozesse und Pro-
dukfe oder Indikationen zu Preisunter-
grenzen flr einzelne Produkte. Wir sehen
hier ein groBes Potenzial flr Effizienz
steigerungen und die Voraussetzung fur
eine Behaupfung im intensiven Preis
wettbewerb. Daher empfehlen wir den
Banken auch an dieser Stelle, Erfahrun-
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gen aus der Industrie zur Prozess-
sfeuerung und -opfimierung heranzu-
ziehen.

Die vergangene Finanzkrise hatte unter-
schiedliche Effekte auf die Strategien der
Kreditinstitute hinsichtlich der Kreditver-
gabe und das Vertrauen der Kunden. Die
meisten Institute dnderten ihre Strategie
zur Kreditvergabe wdhrend der letzien
Finanzkrise nicht und verschdrffen auch
nicht ihre Anforderungen an die Kredit-
vergabe.

Unterschiedliche Strategien der
Institute in der letzten Finanzkrise

== Im Privatkundengeschdft wurde aber
einer regen Kundennachfrage von immer-
hin fast jedem sechsten Institut mit einer
offensiveren Strafegie begegnetf, um sich
im intensiven Wettbewerb um das Neuge-
schdft ohne Marktanteilsverluste zu be-
haupten.

== Im Firmenkundengeschdft mit kleinen
und mittelstdndischen Unternehmen wdhl-
te dagegen fast die Hdlfte aller Institute
restriktivere Strategien und verschdrfte die
Anforderungen, da Risiko und Refinanzie-
rung hoher und damit auch schwieriger
waren.

Das Kundenvertrauen war nach Mei-
nung der Institute wdhrend der Finanz-
krise heterogen. Neben starken positi-
ven Rickmeldungen der Kunden gab
es oft auch einen Verlust des Kunden-
ver-trauens. Trotz dieser Verdnderung
beim Kundenvertrauen sehen die Insti-
tute im Wesentlichen dennoch nur posi-
tive oder neutrale Effekie fur ihr Neu-
geschdaft.

Anmerkungen

Y PwC hat fir die Kreditstudie 2012 Kreditinstitute in Deutsch-
land aus dem genossenschaftlichen, dem &ffentlich-rechtli-
chen und dem privaten Sektor zur Effizienz in den Kreditpro-
zessen befragt. Die Geldhduser sind im Wesentlichen Institute
mit einer Bilanzsumme von bis zu 25 Milliarden Euro. und
sie sind vor allem im Refailbanking verankert. Daher konzen-
frierfe sich die Studie auch auf die Refailprodukte ,private
Baufinanzierung”, ,Konsumentenkredit” und ,Firmenkunden-
kredit KMU”.
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