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ptimierung und Management von Kerngeschiftsprozessen
Finanzdienstleistungssektor —

Fine theoretische und empirische Analyse

1 Einleitung

Der deutsche Finanzdienstleistungssektor befindet sich in einem tiefgrei-
fenden Umstrukturierungsprozess. Globalisierung und Deregulierung der
Finanzmérkte, éechnologischer Innovationsdruck und ein immer schneller
variierendes Kundenverhalten erhdhen den Wettbewerb und erzwingen
tiefgreifende Anpassungsstrategien. So sehen Krabichler und Krauf3 den
zweithdchsten Konsolidierungsbedarf nach Osterreich in Deutschland.'
Der Markt ist in den letzten Jahren durch zunehmende Dynamik bei wach-
sender Komplexitédt und Wéitgehender Identitit der Angebote charakteri-
siert. Zum einen etablieren sich neben ,,Non-Banks®, sprich Anbieter aus
bankfremden Wirtschaftsbereichen wie Versandhduser oder Fluggesell-
schaften, zunehmend , Near-Banks®“, die nicht als Kreditinstitut im Sinne
des § 1 KWG gelten, wie Kreditkartengesellschaften oder Vermdgensbe-
ratungsgesellschaften. Zum anderen erzwingen eine deutlich abnehmende
Loyalitit der Kunden zu ihrem Finanzdienstleister und eine nahezu galop-
pierende Technikakzeptanz der Kunden eine permanente Standortbestim-

mung, um sich als Finanzdienstleister in einem sehr dynamischen und sich

UKrabichler, T.; Krau$, 1. (2003), S. 4




1 Einleitung

er schneller andernden Umfeld von der Konkurrenz differenzieren zu

en.

r Finanzmarkt in Deutschland besitzt durch seine GréBe, die Zahl von
tituten und Zweigstellen, die Intensitit seines Wettbewerbs und die
ferschiedenartigkeit der Intermeditre, von 6ffentlichen bis hin zu privaten
nd von Universal- bis zu Spezialbanken, unverkennbare Eigenheiten.2 Die
esonderheiten, zu denen auch die hohe Flachendeckung in der Versor-
ung mit Finanzdienstleistungen gehort, sind nicht kosten- und folgenlos
eblieben. Vor allem bei kleinen und mittleren Instituten ist eine erhebli-
he negative Diskrepanz zwischen Masse und Klasse festzustellen.” Die
‘Bilanzsummen der deutschen Institute stehen im internationalen Vergleich
in keinem Verhiltnis mehr zur Borsenbewertung®. Hohe Bilanzsummen bei
~ gleichzeitig niedriger Marktkapitalisierung sind eindeutige Indizien fiir
strukturelle Probleme. Dabei spielt die sinkende Ertragskraft, welche die
Eigenkapitalbildung mindert und die Kosten flir Neustrukturierungen und

auch die Refinanzierungskosten erhoht, eine wesentliche Rolle.”

Eine Ursache fiir die miBige Ertragslage liegt im starken Wettbewerb zwi-
schen den Instituten und Zweigstellen, auf Grund dessen in vielen Ge-
schiftsbereichen keine kostendeckenden Margen mehr erwirtschaftet wer-

den kénnen.? Vor allem IT-Investitionen, die bei den meisten Finanz-

2 Vgl. Welteke, E. (2002), S. 2; Die Unterscheidung von Banken gemdf Koch, T. W.; MacDonald, S. S.
(2003), S. 57 ist ein Anhalt, der auch in Deutschland Beachtung finden wird.

*vgl. 0.V. (2003), S. 65 ff.
* Vgl. Heppelmann, S.; Stetter, T. (2001): S. 22; vgl. auch Everling, Oliver (2002): S. 38

*Vgl. ebd. S. 2; vgl. auch Dietz, A. u. a. (Hrsg.) (2002): S. 291f; s. Euler, C.; Johann, B. (2003), S. 234;
Goedeckemeyer, K.-H. (2003), S. 20

% Vgl. Euler, C.; Johann, B.; Kérmner, A. (2003), S. 232
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dienstleistern Fixkosten darstellen und sich daher bei schrumpfendem Ge-
schift besonders negativ auf den Ertrag auswirken, stellen Kostentreiber
dar. Die bisher iibliche Praxis der (Quer-)Subventionierung defizitérer Ge-
schiftsbereiche durch Reserven und Sonderertréige hat vor allem eine Kon-
solidierung und Neuausrichtung géhemmt und verzogert.” Die Konjunktur
und die dadurch steigenden Kreditausfille haben die Branche in den Jah-
ren 2002 bis 2004 bereits stark belastet. Deswegen werden allenfalls
Marktteilnehmer mit einer guten Risikovorsorge die anstehende Marktbe-

reinigung gestirkt {iberstehen.

Fiir diese Herausforderungen lassen sich gemaB Ernst Welteke, dem ehe-
maligen Prisident der Deutschen Bundesbank, drei Reaktionsmuster der
Branche ausmachen: , Kostensenkungen, Konsolidierung und verénderte
Konditionengestaltung.® MaBnahmen zur Kostensenkung miissen im Front-
wie im Backoffice ansetzen. Fiir Letzteres bietet sich als MaBnahme die
zunehmend verfolgte Auslagerung standardisierter Dienstleistungen an“.’
Insbesondere im Backoffice-Bereich wird sich durch die Schwerpunktbil-
dung auf die Kerngeschiftsprozesse das Outsourcing weiter fortsetzen. Die
Abwicklung von vielen Backoffice-Funktionen wird in einigen Jahren

dann in der Hand von einigen wenigen Spezialisten liegen.'”

Auch der Genossenschaftssektor unterliegt einem sehr starken Anpas-

sungsbedarf'', da dort die kleinsten BetriebsgroBen zu finden sind. Fiir die

" vgl. Welteke, E. (2002), S. 2

8 S. a. Mummert + Partner (2002), S. 4-9
°Vgl. ebd. S. 2

19 vgl. Pohler, A. (2000): S. 11

'vgl. Sauer, H. D. (2002): S. 24
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Sparkassen kommt zum Konsolidierungsdruck die He"rausforderung aus
den Verinderungen der Anstaltslast und Gewahrtragerhaftung. Die Gruppe
der Kreditbanken wird vor allem durch Uberkapazititen und hohe (Fix-)
Kosten belastet. Die Fusionswelle wird sich aufgrund Briisseler und Base-
ler Vorgaben verstirken, aber weiterhin primér innerhalb der drei Instituts-
: gruppen des Kreditgewerbes stattfinden.'? Klaus Viermetz, Aufsichtsrats-
vorsitzender der HypoVereinsbank AG, stellt dariiber hinaus fest, dass der
gesamte iiberfillige Konsolidierungsprozess schon aus rechtlichen Griin-
den, zumindest bis 2005, innerhalb der drei Sdulen der deutschen Banken-
landschaft ablaufen wird."® Die aktuellen Herausforderungen sind enorm,
aber nicht uniiberwindbar. Jede Krise kann als Chance verstanden werden,
dies gilt insbesondere auch fiir die Finanzbranche. Die bereits 1997 von
Endres'* geforderte Neuorientierung und Neuausrichtung muss jetzt kon-
sequent verfolgt werden, mit dem Schwerpunkt auf eine nachhaltige Stei-
gerung der Ertragskraft unter Schwerpunktbildung auf die Kerngeschifts-
prozesse." Sie darf nicht bei einer kommenden konjunkturellen Erholung

und steigenden Aktienmérkten wieder verworfen werden.'®

2 ygl. Welteke, E. (2002), S. 2
¥ Vgl. Viermetz, K. (2002): S. 12
¥ Vgl. Endres, M. (1997), S. 66 f.

" Siehe Balzli, B.; Pauly, C.; Reuter, W. (2003), S. 90-92 und Bundesverband deutscher Banken (2003),
S. 10ff.

' Vgl. ebd. S. 3; vgl. auch Everling, O. (2002): S. 35 ff.
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1.1 Problemstellung

In den letzten Jahren haben sich zudem die Bedirfnisse, Wertvorstellungen
und Kaufgewohnheiten der privaten, wie auch der gewerblichen Finanz-
dienstleistungskunden wesentlich gewandelt 17 _ die Kunden haben sich
_emanzipiert“. Die Erwartungshaltung im Bezug auf Beratungs- und Ser-
vicequalitit ist bei gleichzeitig abnehmender Kundenbindung gestiegen.
Hohe Problemldsungskompetenz, umfangreiche Renditen und gute Kondi-
tionen sind neben der Befriedigung gestiegener Anspriichen im Vertriebs-
bereich von zentraler Bedeutung. Uber die persénliche Beratung vor Ort
hinaus werden zukiinftig auch alternative Vertriebskanile eine wichtige

Rolle spielen.18 .,

Verursacht durch die erhebliche Dynamik der Mérkte und den fehlenden
Einbezug einer ganzheitlichen Betrachtungsweise in den Strategieformu-
lierungsprozess sind in den Unternehmen des Finanzdienstleistungssektors
massive Handlungsdefizite entstanden. Deren Uberwindung konnen zu
einer erheblichen Steigerung der Leistungsfahigkeit fiihren. Analysen, die
in der Branche und deren Unternehmen durchgefiihrt worden sind, haben

die nachfolgend ersichtlichen Defizite identifiziert.

17 vgl. Weber, M. (2002), S. 398 ff.
8 ygl. Wildemann, H. (2004), S. 7 f.
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 Abbildung 1-1: Hauptdefizite des F inanzdienstleistungssektors19

So zeigen sich erhebliche Handlungsbedarfe in der Aufbau- und Ablaufor-

~ ganisation, die in vielen Fallen durch historisches Wachstum begriindet
sind. Eine Adjustierung der Geschéftsprozesse erfolgte anlassbezogen, war
jedoch oft nicht strategieorientiert. Eine allmihliche Verlangsamung der
Durchlaufzeit war die Folge, die wiederum negative Auswirkungen auf die
Fehlerquote hatte. Auf Grund von hoher Auslastung waren selbststeuernde
Regelkreise nicht zwingend notwendig, Mitarbeiterqualifikation wurde
vernachléssigt und Fithrungsprozesse glichen eher Verwaltungsprozessen.

Diese praktischen Defizite wurden im Finanzdienstleistungssektor jedoch

i . . .
e Erhebungen von Wildemann im Rahmen von brancheninternen Untersuchungen
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nicht bereinigt, da hohe Gewinne in der Vergangenheit die Notwendigkeit

von Restrukturierungen nicht offen zu Tage treten lieen.

Die Erkenntnisse aus Abbildung 1.1 ermdglichen die Ableitung von
Handlungsmoglichkeiten und stellen somit die Grundlage fiir jegliche Ver-
besserung dar; die Bestimmung der Prioritéten in der Beseitigung der er-
kannten Defizite wird durch die Analyseergebnisse jedoch nicht unter-
stiitzt. Zudem erfolgt aufgrund der hohen Branchendynamik und der damit
verbundenen beschrinkten Ressourcenverfiigbarkeit meist nur eine se-

quenzielle Beseitigung der Defizite.

Die Festlegung der Prioritit wird haufig aus der aktuellen internen Sicht-
weise sowie dem aktuellen Zielsystem der Unternehmen getitigt. Die aktu-
elle Marktsicht und die Entwicklungen der Mérkte und des eigenen Unter-
nehmens werden dabei hiufig vernachlissigt oder sogar iiberhaupt nicht
beriicksichtigt. Durch eine Fehllenkung der knappen Ressourcen kénnen
weitreichende Folgen entstehen. Im schlimmsten Fall findet eine Verbesse-
rung von Aktivitéten und Leistungen in Bereichen statt, die in naher Zu-
kunft fiir den Kunden keine oder nur eine sehr geringe Bedeutung haben
werden. Der gezielte Einsatz der Ressourcen zur nachhaltigen Gestaltung
von Wettbewerbsvorteilen erfordert somit den Einbezug einer externen
Sichtweise sowie die Abschitzungen von moglichen Entwicklungen in der
Zukunft. Hierdurch kann sichergestellt werden, dass knappe Ressourcen
fiir VerbesserungsmaBnahmen in die produktivste Verwendung gelenkt

werden.
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Der durch internationale Abkommen und die Europdische Wahrungsunion
(EWU) bedingte Abbau inner- und auBereuropéischer Handelsbarrieren hat
dariiber hinaus zu einer Welle von Kooperationen und Fusionen gefithrt.”
Diese Marktkonsolidierung hat seit 1996 eine Abnahme der Zahl der Fi-
nanzdienstleistungsanbieter in Hohe von fast 40% verursacht.”’ Damit sich
die deutschen Kreditinstitute auf dem européischen Markt erfolgreich po-
sitionieren kénnen, muss die Strukturbereinigung des heimischen Kredit-

gewerbes konsequent vorangetrieben werden.”

Dabei befinden sich gerade die deutschen Finanzdienstleister in einer un-
giinstigen Ausgangsposition. Deutsche GroBbanken sind bei der Wert-
“schopfung und -schaffung am Kapitalmarkt Schlusslichter. Die niedrige
Produktivitit der deutschen Bankenbranche, in erster Linie bedingt durch
ein dichtes Filialnetz und die damit verbundenen erheblichen Fixkosten,
hohe IT-Ausgaben, geringes Selbstbedienungsniveau, hohe Beschéfti-
~ gungszahlen und gestiegene Kundenanforderungen, kann fiir die deutschen

. Finanzinstitutionen zu einer Kosten- und Kapitalisierungsfalle werden.”

Um diese Gefahr zu einzudimmen, stehen Bemiihungen um nachhaltige
 Kostensenkung im Vordergrund.* Dazu ist eine am bestehenden nationa-
len System ausgerichtete Optimierung und ein aktives Management von

Kerngeschiftsprozessen im Finanzdienstleistungssektor notwendig.” Die

®ygl.. Linn, N., Riese, C., Krotsch S (2002), S. 198 ff.
' ygl. Wildemann, H. (2004), S. 10

2 ygl. Weber, M. (2002), S. 514 ff.

P Vgl ebd., S. 12 ff.

* Vgl ebd., S. 398 ff.

& Vgl. Hildebrandt, S. (2000), S. 233 ff.: Der Autor weist darauf hin, dass bei der betrieblichen Reorgani-
sation in jedem Fall nationale Besonderheiten wie die Strukturen von Finanzmarkt und Arbeitsmarkt zu
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Wirkungsanalyse von Reengineering-Projekten zeigt, dass Aufwandssen-
kungen in den operativen und indirekten Bereichen den Hauptansatzhebel
darstellen. Insbesondere allgemeine Verwaltungsaufwendungen, Abschrei-
bungen und Sachaufwendungen fiir das Bankgeschift sind in diesem Zu-

sammenhang von zentraler Bedeutung.”®

Hierzu hat Sembach (2004) zutreffend festgestellt: ,, Trotz bemerkenswer-
ter Brfolge der deutschen Banken bei Kostensenkungen in den letzten zwei
Jahren ist die Marktkapitalisierung deutscher Banken im internationalen
Vergleich weiterhin sehr niedrig. Der Grund liegt vor allem in der Schwé-
che deutscher Banken, in ihrem Kerngeschéft hohe Ertrage zu generie-

ren.*’

Auf dem Hintergrund der praxisorientierten Feststellungen von Wilde-
mann in Abbildung 1-1 und von Sembach wird sehr deutlich, wie zwin-
gend notwendig und lukrativ gerade die Optimierung von Kerngeschéfts-

prozessen und deren aktives Management ist.

In Kapitel 1.2 werden zudem die theoretischen Defizite hierzu dargelegt,
die die Festlegung einer Roadmap durch die betroffenen Unternehmen des

Finanzdienstleistungssektors weiter erschwert.

beriicksichtigen seien. Entgegen einer gerade bei international titigen Beratungsunternehmen vielfach
anzutreffenden Einschitzung existierten z.B. fiir den deutsch-franzosischen Vergleich bislang keine Indi-
zien fiir die einheitliche organisatorische Entwicklung europdischer Kreditinstitute. Demzufolge miisse
vor einer unreflektierten Ubertragung organisatorischer Modelle anderer Linder (one best way) gewarnf
werden.

% vgl. Wildemann, H. (2004), S. 23
77 Siehe Sembach, M. (2004): S. 8
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1.2 Behandlung der Thematik in der Literatur

Im Gegensatz zum industriellen Bereich existieren heute fir den Finanz-

dienstleistungssektor bislang kaum spezifische Reengineering-Modelle,

die den Versuch unternehmen, einen umfassenden Ansatz zu Reorganisati-

on und Management von Geschéftsprozessen bei Finanzdienstleistern zu
alisieren. Meist handelt es sich um heterogene Konzeptsamrhlungen und
auf einzelne Themen zugeschnittene Artikel in Fachzeitschriften. So stellt
auch Achleitner bereits in ihrer Einleitung fest, dass lediglich ein geringer
Umfang an fundierter Literatur zur Investment-Thematik vorhanden ist.2®
Dies ldsst zum einen den Riickschluss zu, dass bis dato die Notwendigkeit
der wissenschaftlichen theoretischen Erarbeitung von Losungsansitzen
nicht erkannt wurde, und zum anderen, dass diese Notwendigkeit auch bis

“dato nicht aus der Praxis als Untersuchungsfeld fir eine wissenschaftliche

Untersuchung gekennzeichnet wurde.

_ Neben den klassischen Werken des Business Reengineering von Daven-
port (1993), Hammer & Champy (1994), Johannson et al. (1993) und
Watson (1994) bieten insbesondere Al-Ani (1996), Grote (2000) sowie
Linn, Riese und Krotsch (2002) eine Einfilhrung in die Restrukturierung
von Geschiftsprozessen bei Finanzdienstleistern. Zu den Themen Dienst-
istungs- und Geschiftsprozessstrategie liefern die Autoren Kasten &
eents (1999) sehr umfassende und detaillierte Informationen aus der
ankbetrieblichen Praxis. Im Gegensatz dazu ist Wildemann (2004) eine
rgiebige Quelle fiir bewdhrte Leitlinien, Gestaltungsfelder und Metho-

enbausteine aus der modernen industriellen Praxis. Einen systematischen
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Uberblick zum aktuellen Stand der Restrukturierung von Geschéftsprozes-
sen prisentieren Hess & Brecht (1996). Aufschlussreiche und kritische
Bemerkungen zu uniformen Methodenmodellen ohne finanzsystem- und
firmenspezifische Modifikationen sind bei Hildebrandt (2000) in dessen
Vergleich der betrieblichen Reorganisation deutscher und franzésischer
Kreditinstitute zu finden. Abbildung 1-2 listet die wichtigsten Ansétze zum
Thema in der Literatur auf und nimmt eine Beurteilung der Beitrige zu den
Themenbliicken Business Reengineering, Dienstleistungs- und Geschifts-

prozessstrategie, Methodenmodelle und praktische Losungsansétze vor:

Ansiitze in der Business Dienstleistungs- Methoden- Praktische
Literatur Reengineering und GP-Strategie modelle Lisungsansiitze
Davenport - EE‘ | BE; B__—j
Hammer, Champy . EB Ba H
Johannson et al. L 4 BE\ EB
Watson B H H HH
AkAni B e HH ]
Grote - . H s
Linn, Riese, Krotsch . m EB m
Kasten, Reents m . EB m
Hess, Brecht m - . m
Hildebrandt u = B .
Wildemann . - . -

Mittlerer Beitrag EB m - Sehr hoher Beitrag

Abbildung 1-2: Wissenschafiliche Ansditze in der Literatur’

28 Siehe Achleitner, A.-C. (1999), 0. S.
» Eigene Recherche des Verfassers
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Der aktuelle Stand der Literatur ist dadurch gekennzeichnet, dass Werke
mit Schwerpunkt aus den spiten neunziger Jahren und vereinzelt bis 2004

Grundlagen bilden fiir zwingend notwendiges Handeln.

1.3 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Wie die vorangegangenen Ausfiihrungen demonstrieren, sind bislang nur

ausgewéihlte Aspekte der hier betrachteten Problemstellung ausgehend von

unterschiedlichen Standpunkten untersucht worden. Ein Losungsansatz zur

Optimierung und zum Management von Kerngeschéftsprozessen im Fi-

nanzdienstleistungssektor wird in der Literatur nicht angeboten. Insbeson-

deren EinflussgréBen und Gestaltungsfelder wurden bisher nicht systema-
tisch erarbeitet. Aus diesem Grund wird in dieser Arbeit der Versuch un-
ternommen, die bestehenden Defizite zu tiberwinden und einen systemati-
schen Losungsansatz zu entwickeln. Da bereits vereinzelt verschiedenste
Reorganisationsansatze in den Finanzdienstleistungsunternehmen verwen-
det werden, wird sich die Bestimmung der Defizite nicht nur auf die Ana-
lyse von Theorien und theoretischen Ansétzen beschriinken, sondern auch
eine empirische Analyse der in der betrieblichen Praxis eingesetzten An-

sitze beinhalten. Dazu wird in dieser Arbeit wie folgt vorgegangen.
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1. Eipleitung
1.1 Problemstellung 1.2 Behandlung der Thematik in der 1.3 Zielsetzung und Aufbau der
Literatur Arbeit
2. Dienstleistung und Kerngeschiftsprozesse im Finanzdiepstleistungssektor

2.1 Charakterisierung des 2.2 Geschafisprozesse im Rahmen von 2.3 Systematisierung und Einfluss-

Dienstleistungssektors Finanzdienstleistungen groflen von GP im
2.4 Zusammenfassung Finanzdienstleistungssektor

3. Theoretischer Bezugsrahmen

3.1 Strategisches Management von 3.2 Theoretische Ansitze zur 3.3 Leitlinien zur GP-Reorganisation

Kermnkompetenzen GP-Reorganisation
3.4 Zusammenfassung

4. Gestaltungsfelder und Methoden

4.1 Kemngeschaftsprozessanalyse als 4.2 Prozessreorganisation als 43 Organisationsentwicklung als

Grundlage der Ausgestaltung Gestaltungsfeld Gestaltungsfeld
4.4 Controlling als Gestaltungsfeld 45 Zusammenfassung

5. Empirische Analyse und Handlungsempfehlungen
5.1 Hypothesen i 5.2 Fallstudien 53 FErgebnisseausden
Fallstudien mit Hypothesen-

5.4 Zusammenfassende check

Handlungsempfehlungen

r 6. Zusammenfassung und Ausblick J

Abbildung 1-3: Vorgehensweise der Untersuchung

Nach Erérterung der Problemstellung sowie der Analyse der bestehenden
Ansitze in der Literatur werden im zweiten Kapitel Dienstleistung und
Kerngeschiftsprozesse im Finanzdienstleistungssektor als Untersuchungs-
gegenstand betrachtet. Dabei werden die Systematisierung von Geschéfts-
prozessen und die Bestimmung von Einflussgrofien den Abschluss des Ka-
pitels bilden. Im dritten Kapitel wird der theoretische Bezugsrahmen den
Gestaltungsbereich fiir die hier untersuchte Problemstellung umgrenzen.
Dabei werden nach Betrachtung des strategischen Kernkompetenzmana-

gements und der theoretischen Ansétze zur Geschiftsprozessreorganisation
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zehn Leitlinien identifiziert, die im Rahmen einer Kerngeschiftsprozessre-
organisation zu beriicksichtigen sind. Im vierten Kapitel werden nach Un-
tersuchung der Kerngeschiftsprozessanalyse als Grundlage der Ausge-
staltung drei Gestaltungsfelder betrachtet, die zur Reorganisation und zum
Management von Kerngeschiftsprozessen von wesentlicher Bedeutung
sind. Im Rahmen dieser Analyse werden den Gestaltungsfeldern jeweils
vier bis neun Methoden zugeordnet. Da die Zielsetzung dieser Arbeit ne-
ben der theoretischen Aufarbeitung die Entwicklung von Handlungsemp-
fehlungen ist, ist eine empirische Analyse von Fallstudien unabdingbar.
Diese wird im Kapitel fiinf unter Heranziehung von Hypothesen durchge-
filhrt. Die Arbeit schlieBt im sechsten Kapitel mit einer Zusammenfassung

der Resultate sowie einem Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf.

Im Rahmen dieser Arbeit sollen dabei insbesondere folgende Fragen be-
antwortet werden, die fir eine Optimierung und das Management der

Kerngeschiftsprozesse im Finanzdienstleistungssektor grundlegend sind:

1. Welche Leitlinien existieren zur Kerngeschéftsprozessreorganisation im

Finanzdienstleistungssektor?

2. Welche Gestaltungsfelder mit welchen dazugehdrigen Methoden sind
zur Reorganisation und zum Management von Kerngeschéftsprozessen

im Finanzdienstleistungssektor notwendig?

3. Gibt es eine fiir den Finanzdienstleistungssektor eigenstindige Vorge-
hensweise zur Reorganisation und zum Management von Kernge-

schiftsprozessen?




