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Impulse fiir strategische und organisatorische Optimierung
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durch umfassende Informationspolitik

Die stufenweise Einflihrung der neuen aufsichtlichen Regelwerke (Basel Il) erfordert in Sparkassen und Banken
teilweise erhebliche Kraftakte. In der Sparkasse Ulm wurden sie zum Impulsgeber, nicht nur die geforderten neuen
Standards zu erfiillen, sondern zugleich auch Geschaftsprozesse und -strategien auf den Prifstand zu stellen und

zu optimieren.

reditinstitute sehen sich durch die

kiinftigen Eigenkapitalregeln (Basel II)
mit qualitativ und quantitativ anspruchs-
volleren Anforderungen konfrontiert. lhre
Eigenmittelsituation und ihre betrieblichen
Prozesse werden von der Aufsicht intensiver
Uberprift werden. Zudem unterstehen sie
scharferen qualitativen und quantitativen
Offenlegungspflichten. Die Mindestanforde-
rungen an das Kreditgeschaft wurden als ein
erster Schritt auf diesem Weg zum 30. Juni
2004 in Kraft gesetzt, um zunéchst Risikoas-
pekten im Kreditgeschaft umfassender als
bisher Rechnung zu tragen.

Die Sparkasse Ulm, ein Haus mit einer
Bilanzsumme von Uber 4,5 Mrd. Euro, Uber
200 000 Kunden und insgesamt 950 Mitar-
beitern, davon 140 im Kreditgeschdft, trug
dieser Entwicklung Rechnung, indem sie
sich mit Hilfe des Projekts ,Impuls“ organi-
satorisch und strategisch neu ausrichtete.
Zugleich startete sie einen Prozess der
steten betrieblichen Ablaufoptimierung, um
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auch den kommenden Herausforderungen
gewachsen zu sein.

Im Vordergrund stand

eine individuelle Lésung

Der Vorstand der Sparkasse Ulm erweiterte
im Dezember 2003 das damals bereits lau-
fende interne MaK-Projekt. Als Ziele gab er
vor, im Zuge der MaK-Einfihrung zugleich
dieinternen Ablaufe im Kreditgeschaft zu op-
timieren sowie unter Einhaltung von Quali-
tdts- und Risikogesichtspunkten die Ertrage
zu steigern. Zur Unterstlitzung des internen
Projektteams beauftragte der Vorstand die
im Bankenbereich projekterfahrene Gsponer
Consulting Group International (GCG).

Eine besondere Herausforderung fur
alle Projektbeteiligten war die Vorgabe, die
MaK institutsspezifisch umzusetzen. Eine
Standardlésung war nicht gefragt. Zudem
stand das Projektteam unter dem Druck,
sehr schnell eine breite Akzeptanz fur die
erwarteten Projektergebnisse bei der Be-

Eine offene Kommunikationspolitik ist ein zentraler Erfolgsfaktor fiir ein MaK-Projekt.
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legschaft der Sparkasse Ulm zuschaffen.
Voraussetzung daftr war die Einbeziehung
maglichst vieler Mitarbeiter in das Projekt
und eine offene Kommunikationspolitik im
Haus. Das ,,Projekt Impuls“ wurde organi-
satorisch in die drei Teilprojekte ,Strategie
und Risiken*, ,Abldufe und Strukturen“sowie
,Ressourcen” aufgesplittet.

Strategie und Risiken
Im Teilprojekt 1, Geschéftsstrategie Kredit*
wurden schwerpunktmalig die strategi-
schen Fragen aus den MaK, der Risikosteu-
erung und des -controllings behandelt. In
diesem Rahmen erstellte die Sparkasse auf
Basis des vorhandenen Leitbilds erstmals
eine Geschaftsstrategiefiir das gesamte Kre-
ditgeschdft und eine Kreditrisikostrategie.
Dies schlug sich zudem in der Konzeption
eines Kreditrisikoberichts nieder.

Die Arbeit in diesem Teilprojekt war sehr
intensiv. Die Abstimmung zwischen den
einzelnen Teilprojektmitgliedern erfolgte
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in regelméaligen Treffen. Entscheidungen
wurden rasch und zeitnah durch den Len-
kungsausschuss getroffen.

Ablaufe und Strukturen

Nach der Aufnahme und systemischen Abbil-
dungderbetrieblichen Ist-Ablaufe legten die
Kreditfachleute der Sparkasse Ulmin mehre-
ren ganztatigen ,Optimierungsworkshops*
insgesamt mehr als 40 neue optimierte,
MaK-gerechte Kreditprozesse fest. Hier ar-
beiteten die Mitarbeiter dieses Projektteams
nicht nuran der rein inhaltlichen Gestaltung
von Abldufen. Sielernten zugleich Methoden
zur Prozessdefinition und -optimierung ken-
nen und einsetzen.

Im Rahmen der anschlieBenden Work-
shops standen die bisher erarbeiteten Pro-
zesse nochmals auf den Priifstand. Kritische
Hinweise von Mitarbeitern aus den ver-
schiedenen Bereichen des Kreditgeschéfts
fuhrten dazu, dass nochmals Hand an die
Prozessgestaltung gelegt wurde. Mit die-
sem Vorgehen nutzte das Projektteam das
bei den Mitarbeitern vorhandene Wissen
im Sinne eines Quality-Checks, bevor es die
Ergebnisse dem Impuls-Lenkungsausschuss
vorstellte und dann in die Form neuer Ar-
beitsanweisungen goss.

Anpassung und Optimierung der neuen
Aufbauorganisation fiir das Ulmer Gesamt-
haus waren weitere Aufgabenschwerpunkte
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im Teilprojekt 2. Die Sparkasse folgte damit
der von den MaK geforderten Trennung von
»Markt“ und ,Marktfolge“. Im Zuge dieser
Neueinteilungwurde ein neues Service-Center
Finanzierungen (Marktfolge) geschaffen und
die Struktur des Vertriebs (Markt) neu geordnet.

Ressourcen
Im Personalbereich gab es ein umfangrei-
ches Themenfeld rund um Fragen des Per-
sonalbedarfs und idealer Qualifikationsan-
forderungen.Um nicht nurden MaK, sondern
auch dem effektiven Geschaftsaufkommen
der Sparkasse im Kreditgeschaft gerecht
zu werden, wurden die mit den Prozessop-
timierungen erhobenen Soll-Prozesszeiten
anhand der neu definierten Kreditprozesse
auf die neue Aufbauorganisation umgelegt.
Diese Soll-Prozesszeiten wiederum ergaben
die quantitativen Anforderungen an das per-
sonelle Mengengerist im Kreditgeschaft.

Das Teilprojektteam Ressourcen, das
vorwiegend mit Mitarbeitern aus dem Perso-
nalbereich besetztwar, erstelltefiir sémtliche
Funktionen im Kreditgeschaft neue Anfor-
derungsprofile mit klarer Verantwortungs-
zuordnung. Sie verwendeten dafr ein von
der Gsponer Consulting Group entwickeltes
,Kompetenzradar*.

Neben den fachlichen Voraussetzun-
gen wurde fur jede der Funktionen ,UIm-
spezifisch die notwendigen Fahigkeiten

innerhalb der einzelnen Kompetenzfelder
festgelegt. So ergeben sich beispielsweise
fur die Aufgaben ,Fihrung” und ,Verkauf”
vollig unterschiedliche Anforderungsprofile
fur einen Abteilungsleiter und einen Lea-
singspezialisten.

In Verbindung mit den ermittelten quan-
titativen Anforderungen lie3en sich dank des
Kompetenzradars der notwendige Perso-
nalbedarfund die erforderlichen Entwicklungs-
maRnahmen der Sparkasse Ulm zur weiteren
Umsetzung der MaK eindeutig ermitteln.

Interne Kommunikation
schuf breite Akzeptanz
Die zeitnahe Information tber die einzelnen
Projektschritte und dielaufenden Ergebnisse
aller Mitarbeiter der Sparkasse Ulm sicherte
zum grolen Teil die Akzeptanz des Projekts
impuls. Bereits unmittelbar nach Projektstart
im Dezember 2003 kannten die Mitarbeiter
im Kreditgeschaft das Vorgehen, die groben
Projektinhalte, den Rahmen und den eng
gesetzten Zeithorizont fuir das MaK-Projekt.
In einem zweiten Schritt Anfang Februar
folgte eine Kick-off-Veranstaltungfiir alle Ab-
teilungsleiter und Projektverantwortlichen.
Im Mittelpunkt stand dabei die Information
Uber Aufgaben und Verantwortung fur die
einzelnen Teilprojekte, die Arbeitsinhalte der
Teilprojekte sowie Inhalte und Methodiken
der einzelnen Projektphasen.
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ABBILDUNG 2

Fur alle Mitarbeiter im Kreditgeschaft
gab es schlieRlich im Mai 2004 eine Zu-
sammenfassung der bislang erzielten Zwi-
schenergebnisse. Im Juni 2004 starteten die
Trainings, in denen alle Beteiligten die erar-
beiteten Prozesse an konkreten Fallbeispie-
lenim Detail durchsprachen. Anschlieende
Nachfasstrainings boten den Mitarbeitern
die Médglichkeit, vertiefende Fragen zu stel-
len. So stellte das Projektteam die zeitnahe
Umsetzung der Kreditprozesse sicher.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Kre-
ditbereichs kannten im Juni 2004 bereits die
neue Aufbauorganisation im Detail. Anfang
Juli wurden dem Gesamthaus im Rahmen
dreier Info-Médrkte die neuen Strukturen aller
Abteilungen vorgestellt. Zwei ausfihrliche
Impuls-Berichte in der hauseigenen Zeitschrift
LS-intern“ begleiteten diese Veranstaltungen.

Sparkasse erreichte

ambitidse Ziele voll

Zum Stichtag 30. Juni 2004 erfullte die Spar-
kasse Ulm samtliche formalen Anforderungen
derMakK. Die Projektziele waren trotz der knap-
pen Zeitvorgabe durch die hohe Einsatzbereit-
schaft des gesamten Projektteams erfullt.

Fur die erfolgreiche Realisierung der
neuen Strukturen und Prozesse im Kreditge-
schaft stehen die Chancen sehr gut. Positive
Rickmeldungen der Mitarbeiter zeigen, dass
die neu geschaffenen Grundlagen fur Quali-
tatssteigerungen und Effizienzverbesserun-
gen im Kreditgeschéft breite Akzeptanz fin-
den. Die klaren strategischen Zielvorgaben
der Sparkasse Ulm wurden in einem ersten
Schritt erreicht. Aus ,Impuls“heraus wird die
Sparkasse Ulm nunin einem weiteren Projekt
entsprechende Qualifikationsmalnahmen
im Personalbereich einleiten.

Ausblick
2005 folgt mit den Mindestanforderungen
an das Risikomanagement (MaRisk) der
ndchste Schritt im Kontext des Basel-ll-
Prozesses. Die weitere Risikooptimierung
im Kreditgeschaft erfordert erneut Anpas-
sungen auf allen Ebenen der Unterneh-
menssteuerung und -flihrung. Nur Institu-
te, in denen alle Unternehmensprozesse
stetig optimiert werden und die Regelkrei-
seaufallen Ebenenreibungslosineinander
greifen, konnen die Basel-1l-Entwicklung
auch zu ihrem Vorteil nutzen.

Die neuen Eigenkapitalregeln fiir Kredi-
tinstitute (Basel Il) erh6hen die Anforderun-
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Vom Vorstand gefiihrter und gestiitzter Prozess

=)

Legende:

Basel Il ist die logische
Weiterentwicklung von MaK.
Institute, deren struktu-

relle Voaussetzungen mit
dem Fuhrungs-Regelkreis
reibungslos ablaufen, kénnen
die Entwicklung zu ihrem
Vorteil nutzen.

INFOBOX

Basel Il ruht auf drei Saulen

Quantitative Anforderungen

Bisher bestehende Kreditrisikoregelungen werden starker differenziert durch Ein-
bezug von Ratingurteilen und durch den Riickgriff auf interne Ratings der Kreditins-
titute. So genannte operationelle Risiken werden durch quantitative Vorschriften
begrenzt. Eine Eigenbeurteilung der notwendigen Eigenkapitalunterlegung ist nur
nach eingehender Priifung durch die Aufsicht gestattet (Saule 2) oder bei detaillierter
Veréffentlichung der Beurteilungssysteme (Sdule 3).

Qualitative Aufsicht

Ein ,Supervisory Review Process* bestimmt das Risikoprofil der Banken in regel-
mé&Rigen Absténden. Diese in den USA bereits iibliche regelmaRige Uberpriifung
der Eigenmittel und betrieblichen Prozesse bildet die Grundlage fiir eventuelle Auf-
schlige bei den Eigenkapitalanforderungen. Die Uberpriifungsverfahren folgen vier
Grundsadtzen:

> Beurteilung der Eigenkapitalausstattung im Verhaltnis zum Risikoprofil plus nétige
Strategie fiir den Erhalt des Eigenkapitalniveaus,

> Uberpriifung der bankinternen Beurteilungen und Strategien sowie der Qualitat
der Eigeniiberwachung durch Aufsichtsinstanzen,

> Forderung héherer Mindesteigenkapitalausstattung durch Kontrollinstanzen,

> friihes Eingreifen der Aufsichtsinstanzen, sobald die geforderte Mindesteigen-
kapitalausstattung fallt.

Offenlegungspflicht

Die Prufungsverfahren sowie die qualitativen und quantitativen Offenlegungs-
pflichten der Risikoposition der Banken erstrecken sich auf die vier Schliisselfelder
Anwendungsbereich der neuen Eigenkapitalvereinbarung, Eigenkapitalstruktur,
Kapitaladdquanz sowie Risikoausmaf’ und -beurteilung. Die Offenlegung (Markt-
disziplin) ermdglicht es den Finanzmarktteilnehmern, die Kreditinstitute tiber ihre
Renditeforderungen zu disziplinieren. Die Sparkasse Ulm sicherte sich mit dem
Projekt ,impuls“ eine optimale Ausgangsposition, auf der sie weiter aufbauen wird.

derinternationalen Finanzsysteme. Die neue
Regelung ruht auf drei Sdulen (s. Infobox). «

gen bei der Beurteilung der Gegenpartei-Ri-
siken, dient daherletztlich der Stabilisierung

Betriebswirtschaftliche Blatter 05/2005



