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I Schwerpunkt: Hypothekenprocessing

Prozessgestaltung zwischen Bank
und Kreditfabrik

Bernd Meier, Heinz-Rudolf Sabel und Torsten Sprengart

Etablierte Baufinanzierer tun sich noch immer schwer, Prozesse der
Kreditbearbeitung an externe Dienstleister auszulagern. Sie fiirchten vor allem
den Verlust von Kernkompetenzen und sorgen sich um den Schutz ihrer
Kundendaten. Zu Unrecht, beteuern die Kreditprocessoren. Doch auch die
Komplexitit der Auslagerung und damit verbundene Personalfragen lassen viele
Banken nach Inhouse-Losungen suchen. Marktneulingen scheint die Auslagerung
von Prozessen leichter zu fallen, da sie gerade erst einen Kreditbestand aufbauen
und dabei personell méglichst schlank bleiben wollen. (Red.)

Der deutsche Markt fiir Immobilienfi-
nanzierungen ist aufgrund der GroBe
einer der interessantesten in Kontinen-
taleuropa und entsprechend stark um-
kdmpft. Auslandische Anbieter, die die
Chancen dieses attraktiven Marktes er-
schlieBen mdchten, missen angesichts
des wachsenden Konkurrenz- und Mar-
genkampfs den deutschen Kunden einen
besonderen Mehrwert bieten.

Der GMAC-RFC Bank GmbH, einem Toch-
terunternehmen der international tati-
gen GMAC Financial Services-Gruppe,
ist es innerhalb weniger Jahre gelungen,
sich als Produktfiihrer fiir Immobilienfi-
nanzierungen mit hohen Beleihungsaus-
laufen zu etablieren und sich mit der
Baufilligenz-Produktfamilie einen Na-
men als Produktinnovator zu erarbei-
ten. Wichtiger Bestandteil des Erfolgs-
rezepts fir diesen Markterfolg ist die
konsequente Konzentration auf die
Kernkompetenzen, die das Unterneh-
men klar in der Entwicklung und im
Vertrieb neuer Produkte fiir die private
Baufinanzierung definiert hat (Mono-
produktanbieter).

Definition
der Kernkompetenzen

Um diese Position von Anfang an kon-
sequent umzusetzen, entschied sich
GMAC-RFC, vom Zeitpunkt des Markt-
eintritts an in Deutschland im Jahr 2004
mit einem Partner in der Kreditbearbei-
tung zusammenzuarbeiten. Es sollte kein
eigener Personalstamm fiir das Kredit-
processing aufgebaut werden, sondern
die Flexibilitdt und das Know-how einer
Kreditfabrik genutzt werden. Bei der
Auswahl des Servicers lie sich GMAC-
RFC von der Markterfahrung, den Refe-

renzen und dem spezialisierten Know-
how von Hypotheken-Management
uberzeugen, die dem Baufinanzierer
Zugang zu spezifisch deutschem Proces-
sing-Know-how bot.

Hypotheken-Management war 1999
als Tochterunternehmen der Aareal
Bank AG gegriindet worden und bietet
modulare Processing- und Consulting-
Services fiir Banken, Immobilienfinan-
zierer, Versicherungen sowie weitere
Finanzdienstleistungsunternehmen.
Seit dem 1. Januar 2006 gehort Hypo-
theken-Management zur VR Kredit-
werk AG, die Processing- und Bera-
tungsdienstleistungen fir die Unter-
nehmen des genossenschaftlichen
Finanzverbunds anbietet.

Aufgrund des gestiegenen Antragsvolu-
mens und sich wandelnder Marktbedin-
gungen starteten die beiden Unterneh-
men im Jahr 2006 ein Projekt, um die
gemeinsame Prozesslandschaft an die
verdnderten Voraussetzungen anzupas-
sen. Hierbei war zu berlcksichtigen, dass
sich die GMAC-RFC Bank nach der Start-
Up-Phase unter Markteintrittsbedin-
gungen zu einem etablierten Anbieter im
Markt gewandelt hatte. Dabei haben
Mandant und Kreditfabrik die Zusam-
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menarbeit nicht nur auf eine neue tech-
nologische und prozessuale Stufe geho-
ben, sondern die Zusammenarbeit auch
organisatorisch neu gestaltet. Die Bank
hat aufgrund ihres Geschaftsmodells und
ihrer Produktpalette besondere Anforde-
rungen an Prozesse in der Kreditbearbei-
tung. AuBerdem hatte sie den Anspruch,
schnell auf Veranderungen im Markt und
sich wandelnde geschiftliche Anforde-
rungen flexibel reagieren zu kénnen.
Dieser Anspruch wurde in den letzten
Jahren insbesondere mit der Einfiihrung
der Produktfamilie ,Baufilligenz" umge-
setzt.

Dynamisches Marktumfeld
erfordert flexible Prozesse

Am Anfang des Projekts zur Neugestal-
tung der Zusammenarbeit stand der
Wunsch, die Prozesse insgesamt straffer
und schlanker zu modellieren und den
Grad der Automatisierung zu erhéhen.
Gleichzeitig hatten die Bank und der
Processor die Vision, eine ,lernende
Organisation” zu schaffen, in der Er-
fahrungen noch effizienter gespeichert
und fir alle Prozessbeteiligten noch
einfacher zugénglich gemacht und
Schlussfolgerungen gezielt umgesetzt
werden.

Ziele waren eine zusatzliche Effizienz-
steigerung und die Senkung der Komple-
xitat der Prozesse. Eine fortlaufende
kritische Betrachtung und Weiterent-
wicklung der gemeinsamen Prozesse
wurde dabei von Anfang der Zusammen-
arbeit an als wichtiger Erfolgsfaktor
betrachtet. Eine Besonderheit bestand
darin, das Geschaftsmodell der GMAC-
RFC Bank zu beriicksichtigen. So werden
zum Beispiel die zugesagten Darlehen
gebiindelt und liber True-Sale-Verbrie-
fungen am Kapitalmarkt platziert.

Das Projekt

Im November 2006 fiel der Startschuss
flr das gemeinsame Projekt ,Neue Pro-
zesslandschaft”. Dazu wurde neben der
Projektleitung ein paritatisch besetztes
Kernprojektteam gebildet, in dem nahezu
alle entscheidenden Funktionen des
Kreditprozesses abgebildet waren. Dieses
Kernprojektteam erhielt vom Lenkungs-
ausschuss weitreichende Kompetenzen,
um die ambitionierte Themen- wie auch
Zeitvorstellung zu realisieren.

Die Zielformulierung des Auftrages und
der starke Praxisbezug der Arbeit im
Kernprojektteam, das spater durch ein



Fachteam ergédnzt wurde, sicherten eine
hohe Lésungsorientierung. Optimie-
rungsmaBnahmen entwickelten die Mit-
arbeiter der Bank und des Servicers aus
ihrer taglichen Arbeit heraus, sodass sich
praktikable Losungen ergaben, die ziigig
implementiert werden konnten.

In teamiibergreifenden Workshops kon-
kretisierten die Fachkollegen die Anfor-
derungen ihrer Bereiche und brachten
diese miteinander in Einklang. Auf die-
sem Weg konnte sichergestellt werden,
dass liber die gesamte Projektlaufzeit
eine einheitliche Prozesssicht beibehal-
ten wurde. Ende Juli 2007 konnte die
neue Processlandschaft inklusive neuer
Technologien nach einer dreiwdchigen
Testphase und nach einer Projektlaufzeit
von neun Monaten planmiBig und er-
folgreich produktiv gehen.

Eleminierung unnétiger
Bearbeitungsschritte

Die Basis eines erfolgreichen Qutsour-
cing-Projekts ist das Wissen uber die
vorhandenen Prozesse vom Erstkontakt
bis zur vollstandigen Riickzahlung. Auf
Basis der genauen Kenntnis von Kosten,
Ablaufen und Prozesszeiten lassen sich
Optimierungspotenziale gezielt identifi-
zieren. Die Ubergreifende Analyse der
Prozesse vor Beginn der Neustrukturie-
rung durch die GMAC-RFC Bank und
Hypotheken-Management brachte ein
hohes MaB an Transparenz. Die Bank und
die Kreditfabrik gestalteten die neuen
Prozesse so schlank wie mdglich und
eliminierten nicht notwendige Bearbei-
tungsschleifen.

Indem beide Partner ihre Stirken und
Kernkompetenzen zu einem effizienten
Kreditprozess kombinieren und entspre-
chend ihre Arbeitsteilung gestalten,
werden Reibungsverluste verhindert und
kiirzere Durchlaufzeiten erreicht. Bei-
spielsweise gehort die Unterlagenpri-
fung zur Kernkompetenz des Processors,
und nur bestimmte Unterlagen werden
bei der Bank gepriift.

Mit der neuen Prozesslandschaft er-
zielten die Bank und die Kreditfabrik
auch eine gréBere Transparenz in der
Messbarkeit der Prozesse und Teilpro-
zesse und somit in der Kostenstruktur.
Das Kreditinstitut kann nun jedem Pro-
zessschritt genaue Kosten zuordnen.
Gemeinsam definierten Mandant und
Servicer einen Standardprozess, der aus-
schlieBlich die stets erforderlichen Pro-
zessschritte enthalt. Zusatzprozesse, die
vom Standardangebot abweichen, wer-

den einzeln vergltet. Das
betrifft zum Beispiel Ande-
rungen im Kreditvertrag, die
nicht regelhaft anfallen.
Durch diese anfallsbezo-
genen Preise hat die Bank
die genaue Kontrolle ihrer
Kosten und kann aktiv ihre
Prozesse steuern.

Zu den wesentlichen Erfolgs-
faktoren bei einem Outsour-
cing gehdren anforderungs-
gemaBe Schnittstellen. Die
Einrichtung einer elektro-
nischen Schnittstelle zwi-
schen den Systemen der
Bank und der Kreditfabrik
flhrt zu einer signifikanten
Senkung der Durchlauf-
zeiten.

Statt der manuellen Daten-
erfassung und damit verbun-
denen potenziellen Fehler-
quellen werden die Daten

im Neugeschaft nun auto-

Prozessgestaltung zwischen Bank und Kreditfabrik

Abbildung 1: Das von GMAC-RFC und Hypotheken-
Management gemeinsam genutzte Intranet als
Arbeits- und Informationsplattform (Ausschnitt)
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matisch vom Kreditentscheidungssystem
der Bank an das Bearbeitungssystem der
Hypotheken-Management libermittelt.
Somit ist ein ununterbrochener Daten-
fluss von den wichtigsten Vertriebspart-
nern tiber GMAC-RFC an den Kreditpro-
cessor sichergestellt.

Dariiber hinaus werden nun eindeutig
definierte Datensatze zur weiteren Verar-
beitung an den Mandanten tGbermittelt,

die aktuellere und interpretationsfreiere
Analysen im Rahmen des Unternehmens-
reportings moglich machen.

Um den Kreditbearbeitungsprozess zu
beschleunigen und Fehlerquellen

zu eliminieren, integrierte Hypotheken-
Management auBerdem den Automatic
Loan Processor (ALP) in die Prozess-
landschaft. Mithilfe dieses IT-Moduls
konnte der Entscheidungsprozess bei

Abbildung 2: Steuerungssystematik Outsourcing-Controlling
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Kreditzusagen weiter automatisiert
werden. Beim ALP handelt es sich um
ein automatisches Antragsbearbeitungs-
system fiir Hypothekenkredite im SAP-
Umfeld. Mit der Anpassung der IT-Archi-
tektur der Hypotheken-Management
konnte der manuelle Aufwand in der
Kreditbearbeitung seitens Hypotheken-
Management nochmals reduziert wer-
den. Verschiedene, automatisch ablau-
fende Priifstufen machen zusatzliche
individuelle Absicherungsschleifen liber-
fliissig.

Spezielles Gremium sucht
Optimierungspotenziale

Fiir den beidseitigen Erfolg eines Qut-
sourcings ist eine einheitliche Sicht der
Organisation und Prozesslandschaft
notwendig sowie der stete Austausch
uber Entwicklungs- und Optimierungs-
potenziale. Ein wichtiges Instrument
dazu wurde zu Beginn des Projekts ge-
schaffen: Ein sogenanntes Regelgremi-
um, das Uber die Projektphase hinaus
besteht und mit je zwei Vertretern der
Bank und der Kreditfabrik fest besetzt
ist, koordiniert die gesamte Zusammen-
arbeit. Fachthemen bearbeitet das Regel-
gremium, das alle vier bis fiinf Wochen
zusammenkommt, gemeinsam mit Kolle-
gen aus den Fachabteilungen.

Neu im Programm:

Aktuelle Heraus-
forderungen des
Bankmanagements

Mdinsteraner Bankentage 2006
Von Andreas Pfingsten (Hrsg.)
ifk edition Sonderband 3
2007. 112 Seiten,
broschiert, 21,00 Euro.
ISBN 978-3-8314-0814-6.

Die regulatorischen Veranderun-
gen durch Basel Il und MaRisk
und das weitere Vordringen der
IFRS-Rechnungslegung - was
sind die Konsequenzen flr die
Banksteuerung?

Fritz Knapp Verlag

PF 11 11 51 | 60046 Frankfurt
Telefon (069) 97 08 33 21
Telefax (069) 707 84 00

E-Mail: vertrieb@kreditwesen.de

Das Regelgremium verfiigt tiber Kompe-
tenzen hinsichtlich notwendiger Ande-
rungsprozesse, die in den vertraglich
vereinbarten Service Level Agreements
genau definiert sind.

Gleichzeitig implementierten die Bank
und der Kreditprocessor ein umfassendes
gemeinsames Dokumentationssystem,
das vorher in dieser Form nicht vorhan-
den war. Diese Dokumentation wird fort-
laufend aktualisiert. Daraus ergibt sich
eine Organisationsbibliothek, die zu je-
dem Zeitpunkt die in der Praxis gel-
tenden Regeln und Verfahrensweisen
abbildet.

Eine Outsourcing-Partnerschaft kann nur
dann dauerhaft erfolgreich sein, wenn
die aus dem Veranderungsprozess und
der laufenden Arbeit gewonnenen Er-
kenntnisse genutzt und umgesetzt wer-
den. Auf der Basis der geschaffenen,
messbaren Prozesse im regelmaBigen
Abgleich mit den Anforderungen der
jeweiligen ,Anspruchseigentiimer” (zum
Beispiel Produktmanagement, Vertrieb,
Abwicklungseinheit) ergeben sich die
anfallenden Veranderungsanforde-
rungen. Dieser regelmaBige Abgleich
wird ebenfalls tiber das Regelgremium
koordiniert.

Kleine Modifikationen
mit groBen Wirkungen

In der Zusammenarbeit hat sich gezeigt,
dass bereits kleine Modifikationen in den
Prozessen signifikante Effekte auf Durch-
laufzeiten und Kundenzufriedenheit
haben: So werden nun beispielsweise
Erinnerungsschreiben an Kunden auto-
matisch durch den Prozess so gesteuert,
dass ein Versand erst dann erfolgt, wenn
der Sachbearbeiter alle den Fall betref-
fenden Posteingédnge bearbeitet hat.
Uberschneidungen und Riickfragen ent-
fallen. Im Kundencenter der Bank mani-
festierte sich dies sehr effektvoll mit
einem deutlichen Riickgang der Kunden-
anrufe.

Mit Hilfe der Dokumentation, die auch
der Speicherung von Erfahrungen und
von Wissen innerhalb der Organisation
dient, entwickelt sich das Wissen laufend
weiter. Dadurch kénnen die Bank und ihr
Servicer mandantenspezifische Schluss-
folgerungen fiir weitere Optimierungen
ableiten. Damit alle Beteiligten fortwah-
rend {iber einen einheitlichen Informati-
onsstand verfiigen, richtete die GMAC-
RFC Bank eine spezielle Intranet-Platt-
form ein, auf die auch die Kollegen der
Hypotheken-Management zugreifen. Auf
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dieser Plattform haben die Beteiligten
jederzeit Zugang zu Protokollen, To-Do-
Listen, Change Requests, Service-Level-
Agreements und der Dokumentation der
Prozesse, genauso wie zu Entscheidungs-
dokumentation und Bearbeitungsrichtli-
nien sowie zu den verwendeten Doku-
menten. Gleichzeitig werden mit Hilfe
dieses Mediums die folgenden Aktivi-
taten transparent gemacht.

Fortlaufende
Qualifikationskontrolle

Um die Qualitat der Kreditprozesse de-
tailliert dokumentieren und kontrollieren
zu kénnen, entwickelten die GMAC-RFC
Bank und Hypotheken-Management ihr
Outsourcing-Controlling weiter. Im Rah-
men eines vertraglich festgelegten Re-
portings werden die Prozesse und Aufga-
ben hinsichtlich ihrer Qualitdt und Erfiil-
lung laufend gemessen und analysiert.

Damit steht sowohl dem Mandanten als
auch dem Servicer ein effektives Kon-
troll- und Steuerungsinstrument zur
Verfiigung, beide profitieren von trans-
parenten und ausfihrlichen Informati-
onen. Die Funktionsweise der Prozesse ist
llickenlos nachpriifbar, Ursachen fiir
Probleme kdnnen identifiziert und beho-
ben werden. Die Bank erhalt die Mog-
lichkeit, daraufhin Prozesse zu steuern;
die Kreditfabrik kann beispielsweise ihre
Ressourcen effizienter planen.

Die erfolgreiche Zusammenarbeit und
Optimierung der Prozesslandschaft von
der GMAC-RFC Bank und Hypotheken-
Management sind Beispiele dafiir, dass
eine Kreditfabrik genauso Partner fiir die
Optimierung von Standardprozessen wie
auch fiir die Weiterentwicklung indivi-
dualisierter Prozesse sein kann, und zwar
unabhangig von der GroBenordnung der
zu bearbeitenden Mengen. Gemeinsam
erarbeiten Kreditfabrik und Mandant
flexible und anforderungsgeméaBe L6-
sungen.

Voraussetzung ist, dass Mandant und
Kreditfabrik von Beginn an eine gemein-
same Sicht der Prozesse entwickeln und
die jeweiligen Starken und Kompetenzen
des Partners bestmoglich im Prozess
kombiniert werden. Werden Erfahrungen
und Lerneffekte in einem permanenten
Dialog gesichert und gezielt umgesetzt,
profitieren beide Partner von der stin-
digen Optimierung der Prozesse. Dies
flihrt letztendlich zu einer permanent
steigenden Lernkurve und somit in bei-
den Hausern zu entsprechenden Skalen-
effekten. “



