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Die gebiindelte Bearbeitung in einem Kompetenz-Center hat bei der Sparkasse Bielefeld die kontrollintensive
Sachbearbeitung von Kreditprozessen in verschiedenen Abteilungen abgeldst. Die zusammen mit Beratern
entwickelte Strategie ist effizienter und letztlich auch kostengiinstiger als friihere Verfahren. Bei der Umsetzung
konnte auf im Haus vorhandene Best-Practice-Ansdtzen aufgesetzt werden.

DieAufbauorganisation derMarktfolge Ak-
tivin Sparkassen entspricht in der Regel
der kundengruppenorientierten Aufbauorga-
nisation im Vertrieb. Typische Produktions-
funktionen (z. B. Beschluss- und Vertragser-
stellung) oder Kreditkontrollen werden haufig
fur jedes Kundensegment vorgehalten. Das
fuhrt zur Bindung von Ressourcen aufgrund
von Doppelfunktionen und Mehraufwand.
Zudem ist in dieser Struktur die Nut-
zung von Skaleneffekten nur sehr begrenzt
maglich. Ein tarifgruppeneffizienter Mitar-
beitereinsatz ist nur bedingt umsetzbar. Oft
sind hochqualifizierte Kreditsachbearbeiter
neben risikorelevanten Aufgaben auch mit
Standardaufgaben wie der Vertragserstel-
lung und der Indizierung von Kreditakten
betraut. Die Aufbauorganisation in der Spar-
kasse Bielefeld entsprach zum Projektbeginn
Mitte 2007 dieser Struktur. Biindelungs-
potenziale wurdenvorallem bei den sachbe-
arbeitenden Tatigkeiten im standardisierten
Gewerbekundengeschéft gesehen. Das
nicht-standardisierungsféhige Firmenkun-
dengeschaft war nicht einbezogen.

Vertriebspotenziale freigesetzt
Ziel bei der Ausgestaltung eines Kom-
petenz-Centers Kredit war die Hebung

von Effizienz- und Qualitdtsvorteilen, um
vorhandene Vertriebspotenziale im Markt
auszuschopfen. Der Weg dahin fihrte von
einer kontrollintensiven Sachbearbeitung
der Kreditprozesse in verschiedenen Abtei-
lungen zu einer geblindelten Bearbeitung
im Kompetenz-Center Kredit. Durch diese
BlUndelung konnten weitere Vorteile neben
einer reinen Prozessoptimierung genutzt
werden. Neben der Standardisierung von
Arbeitsabldufen waren das im Wesent-
lichen: Vereinheitlichung von Fihrungs-
aufgaben und PersonalentwicklungsmaR-
nahmen.

Die Buindelung der Aufgabeninhalte
erfolgte aus vier Abteilungen heraus. Die
relevanten Tatigkeiten der Abteilungen
wurden in den Soll-Prozessen fir das
Neu- und Bestandsgeschaft den einzelnen
Teilmodulen Beratung, Bonitats- und Risi-
koanalyse, Genehmigung, Beschluss- und
Vertragserstellung, Kontrolle, Indizierung
und Archivierung sowie Valutierung und
Nachbearbeitung zugeordnet. Die Modell-
organisation Kredit (Modell K) wurde bei
der Prozessmodellierung als Orientierung
herangezogen. Leitlinie der Optimierung der
Prozesse und Strukturen waren dabei vier
MaBnahmenpakete (s. Abb. 1).

Klare Marschrichtung: Im Kompetenz-Center Kredit laufen alle Wege zusammen.
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MaBnahmenpaket 1

Weitgehende Entblrokratisierung der
Kreditprozesse, Reduktion auf notwendige
Kontrollen und Umsetzung des Fallabschlus-
ses wo mdglich: Zahlreiche MaBnahmen
wurdenidentifiziert, umdie,burokratischen®
Strukturen aufzuweichen: So wurde unter
anderem auf die Zweitunterschrift bei Ba-
gatellvorgdngen des Standardgeschafts
bewusst verzichtet. Auch ein separat ge-
fiihrtes papiergebundenes Beschlussbuch
wurde abgeschafft, da die fortlaufende
Dokumentation der Beschliisse systemseitig
gewahrleistet ist.

Durch die Integration bisher separat
geftihrter Kreditkontrollen in den Prozess-
ablauf konnten Kontrollen reduziert werden.
Die Verankerung von Gegenseitigkeits-
kontrollen im Standardgeschéft bei den
Sachbearbeitern hat zur Hebung weiterer
Effizienzvorteile beigetragen. Hier kam
ein Dokumentationsbogen zur Standardi-
sierung arbeitsvorbereitender Tatigkeiten
zum Einsatz. Weitere Kontrollreduktionen
konnten durch die Einfihrung einer Bagatell-
grenze im Standard-Mengengeschaft unter
Bertcksichtigung nachgelagerter Stichpro-
benkontrollen erzielt werden.

MaBnahmenpaket 2

Differenzierung nach Standard- und Indivi-
dualgeschdft unabhdngig vom zu Grunde
liegenden Prozess und Kundensegment: Die
Grundstruktur des Kompetenz-Centers Kredit
sieht eine Differenzierung der Sachbearbei-
tung nach Neu- und Bestandsgeschaft sowie
eine Einheit Kreditservice mit ibergreifenden
Tatigkeiten (Kreditbuchhaltung, Indizierung
und Kreditarchiv) vor. Die Sachbearbeitungs-
prozesse orientieren sich unabhdngig vom
Kundensegment an den oben genannten
Modulen. Dadurch konnte eine standardi-
sierte Bearbeitung fur einfache Prozesse im
Mengengeschaft (z. B. Standard Baufinanzie-
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rung Privatkunde) bei gleichzeitiger Speziali-
sierung furkomplexe Individualprozesse (z. B.
komplexer Investitionskredit Gewerbekunde)
gewahrleistet werden.

Unabhdngigvon Prozess und Segmentwird
das Modul zur Beschluss- und Vertragserstel-
lung durch einen Sachbearbeiter bearbeitet.
Voraussetzungist dabei einVor-Checkzur Qua-
litdtssicherung eingehender Antrdge. Neben
der Unterscheidung einfacher und komplexer
Falle kommt dem Vor-Check auch die Aufga-
be der fallweisen qualitativen Aufbereitung
komplexer Fdlle zu. Standardprozesse ver-
bleiben zur Weiterbearbeitung beim gleichen
Sachbearbeiter und sollen perspektivisch im
Gegenseitigkeitsprinzip kontrolliert werden.
Die Valutierung bzw. Nachbearbeitung wird je
nach Prozess durch denSachbearbeiterwieder
aufgenommen und finalisiert. Komplexere
Geschaftsvorfalle bzw. Individualprozesse wer-
den aufgrund erhthter Anforderungen durch
Sachbearbeiter mit htheren Qualifikationen
(Kreditreferenten oder Vor-Check) bearbeitet.

Die Indizierung bzw. Archivierung Uber-
nehmen, unabhangig vom Prozess und
Kundensegment, Sachbearbeiter der Kredit-
buchhaltung. Zur Bearbeitung gehoren etwa
auch Privatkredite, die fallabschlieRend im
Vertrieb bearbeitetwerdenkonnten.Daessich
beiderIndizierungum die einfachste Formder
Blndelung handelt, wurde bereits in der Kon-
zeptionsphase die Realisierung angestolen.

MaRBnahmenpaket 3

Maximierung des Anteils am Standardge-
schdft durch konsequente Umsetzung der
standardisierten Bearbeitung im Mengen-
geschdft: In den Gruppen des Kompetenz-
Centers werden die Prozesse segment-
Ubergreifend fir das Standard- und das
Individualgeschaft bearbeitet. Durch das
beschriebene Grundmodell sind vor allem
im Standard-Mengengeschdft schnelle Kre-
ditzusagen und deren Einhaltung aufgrund
verkurzter Bearbeitungszeiten maglich.
Mit dieser Form der Standardabwicklung
einfacher Geschaftsvorfélle und der mo-
dulabhdngigen Bearbeitung komplexer Fdlle
durch Sachbearbeiter mit unterschiedlichen
Qualifikationen ist zudem eine tarifgrup-
peneffiziente Bearbeitung moglich.

Unter Berilicksichtigung einer gezielten
Kapazitdts- und Mengensteuerung kénnen
weitere Effizienzen durch die Bindelung
gehoben werden: Aufgrund der unter-
schiedlichen Qualifikationen der Mitarbei-
ter kdnnen Sachbearbeiter zwischen den
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ABBILDUNG 1

Effizientere Sachbearbeitung durch das Kompetenz-Center Kredit

Kontrollintensive Sachbearbeitung der Prozesse in verschiedenen

1 Weitgehende Entbiirokratisierung der Kreditprozesse, Reduktion auf
notwendige Kontrollen und Umsetzung des Fallabschlusses wo méglich

2 Differenzierung nach Standard- und Individualgeschaft unabhangig vom
zu Grunde liegenden Prozess und Kundensegment (insbesondere PK/GK)

3 Maximierung des Anteils am Standardgeschéft durch konsequente
Umsetzung der standardisierten Bearbeitung im Mengengeschaft

Ausweitung der Kreditkompetenz in der Flache, Sicherstellung
4 Verfiigbarkeit der Kreditkompetenz nah am Kunden (dort, wo der

Ausgangs-
situation Abteilungen
Kreditprozess initiiert wird)
Kompetenz-
Center
Kredit

Ausschopfung der Effizienz- und Qualitatsvorteile durch prozess- und
kundengruppentbergreifende Biindelung im Kompetenz-Center Kredit,
Unterstlitzung des Marktes bei der Ausschopfung der vorhandenen
Vertriebspotenziale

Quelle: Sparkasse Bielefeld, SSC Consult

Gruppen zur Bearbeitung einfacher und
komplexer Geschéftsvorfalle (z. B. im Modul
der Beschluss- und Vertragserstellung) nach
Bedarfgesteuertwerden. Die Zuordnung der
Geschéftsvorfalle zu freien Sachbearbeitern
wird durch die Fihrungskraftim Kompetenz-
Center Kredit gewahrleistet.

MaRBnahmenpaket 4

Ausweitung der Kreditkompetenz in der Fld-
che, Sicherstellung Verfligbarkeit der Kredit-
kompetenz nah am Kunden:Zur Stérkung des
Kreditgeschafts im Vertrieb wurden weitere
Malinahmen zur langfristigen Umsetzung
vorbereitet. Leitgedanke war dabei wieder
mehr Fach- und Bewilligungskompetenzen
in der Fldche vorzuhalten, um die Verflg-
barkeit der erforderlichen Kreditkompetenz
dort sicherzustellen, wo der Kunde den Kre-
ditprozess mit seinem Finanzierungswunsch
initiiert. Dies betrifft im Prozessablauf vor
allem die Frage nach der organisatorischen
Anbindung der Bonitdts- und Risikoanalyse
im nicht-risikorelevanten Geschaft.

Hier entschied sich die Sparkasse Biele-
feld im nicht-risikorelevanten Geschaft fur
eine Anbindung an den Vertrieb. Dadurch
kann Kreditkompetenz im Markt aufgebaut
und eine schnellere Kreditentscheidung
getroffen werden. Dieser Ansatz wurde
mit der nachfolgenden Neuausrichtung im
stationdren Vertrieb konsequent — z. B. mit
einer starkeren dezentralen Verantwortung
der Geschaftskundenbetreuung in der Fla-
che — weiterverfolgt. Auch die derzeitige
Umsetzung von OSPlus Kredit tragt mit der
Nutzung einheitlicher IT-Systeme und der
Erfassung antragsrelevanter Daten im Markt
zu mehr Qualitdtin der Flache bei.

Erfolgsfaktoren der Umsetzung
Im Anschluss an die Konzeptphase Anfang
2008 hat die Sparkasse Bielefeld die Projekt-

ergebnisse unmittelbar umgesetzt. Dabei
kam der Umsetzung zugute, dass bei der
Konzeptionierung auf Best-Practice-Ansdtze
aus dem Haus aufgesetzt worden ist. Auch
die Erfahrungswerte aus dem Teilprojekt zur
Indizierung konnten in die weitere Umset-
zungsphase einflieBen.

Mit dem Einsatz hoher qualifizierter Sach-
bearbeiter (Kreditreferenten) wurde auf ein
im Haus bereits praktiziertes Modell fur die
Sachbearbeitung aufgesetzt. Im Vertrieb ste-
hen Vertriebsreferenten fur zentral betreute
Kundengruppen den Kundenbetreuern zur
Seite. Dadurch stehenbereits qualitativhoch-
wertige Kreditantrdge bei Antragseingang
im Kompetenz-Center Kredit zur Verfiigung.

Die neu geschaffenen Stellenprofile der
Sachbearbeiter und Kreditreferenten konn-
ten weitestgehend mit bestehenden Res-
sourcen besetzt und derWeiterentwicklungs-
bedarf dadurch gering gehalten werden.

Fazit

Bei der Konzeptionierung des Kompetenz-
Centers Kreditwurde daraufgeachtet, dass
Sachbearbeiter gleichartige Teilmoduleim
Prozessablauf kundensegmentibergrei-
fend fiir Standard- und Individualprozesse
bearbeiten konnen. Im Ergebnis wurde
flir die Standardprozesse eine tarifgrup-
peneffiziente Bearbeitung mit schnelleren
Durchlaufzeiten im Mengengeschift er-
zielt. Daruiber hinausist eine flexiblere und
individuellere Bearbeitung fiir komplexe
Falle vorallemim Gewerbekundengeschaft
mit hoherer Spezialisierung moglich.

Die daraus resultierende positive
Wirkung auf die Produktionskosten ist
dabei nicht auRen vor zu lassen. Neben
der Nutzungvon Skaleneffekten und einem
tarifgruppeneffizienten Mitarbeiterein-
satz werden gleichzeitig die bearbeiteten
Stiickzahlen je Mitarbeiter steuerbar. <«
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