Steigender Arbeitsanfall durch Kreditabwicklungen

Wie kann der Personalbedarfvon
Rechtsabteilungen bemessen werden?

Fir die effiziente Gestaltung der Problemkreditbearbeitung hat die Sparkassen-Finanzgruppe das Konzept Modell
Pro erarbeitet, das MaRstabe setzt. Manche Félle erfordern jedoch dariiber hinausgehende Analysen. Ein Beispiel
dafiirist die Landessparkasse zu Oldenburg (LzO), die die Aufgabengebiete Sanierung, Kreditabwicklung, juris-
tische Beartung und Pfandungsbearbeitung in dem Bereich ,,Recht und Sonderkredite“ zusammengefasst hat.

Sie beschaftigt sich nun schon seit geraumer Zeit mit der Frage nach seiner ,optimalen Personanalausstattung.

ie LzO gehort mit einer Bilanzsumme
Dvon gut 7 Mrd. Euro nicht nur zu den
groBen Sparkassenin Deutschland, sondern
ist auch im Kreditgeschaft mit mittelstandi-
schen Unternehmen ihrer Region sehr aktiv.
Die schleppende konjunkturelle Entwicklung
fihrte in den vergangenen Jahren jedoch
dazu, dass wie bei anderen Kreditinstituten
auch Uberproportional viele Kreditfdlle an
die Kreditabwicklung weitergereichtwurden.
Dies konnte letztlich nur durch Erhéhung
der Mitarbeiterkapazitdten aufgefangen
werden.

Projekt zur Personalplanung

Diese Entwicklung nahm die Sparkasse zum

Anlass, sich intensiver mit der Frage einer

angemessenen Personalausstattung zu

beschéaftigen. Denn die Personalbemessung

warbeiderLzO traditionell ,Verhandlungssa-

che".Klare Kriterienzur Personalausstattung

der einzelnen Aufgabenbereiche, die als

Grundlage fur die Personalplanung dienen

konnten, gab es nicht. Daher beschloss die

Sparkasse, im Fall der Kreditabwicklung ein

Projekt zur Personalbemessung aufzulegen.

Die Leitungen der Bereiche ,Personal” und

,Recht und Sonderkredite” formulierten

dazu die Anforderungen:

> Erhebung und Dokumentation der Proze-
se mit Aussagen zu Zeiten und Kosten

> Ermittlung und Darstellung eines Mengen-
gerUstsvonVorgangszahlen undVolumina,
getrennt nach den verschiedenen Aufga-
benbereichen und unter Einbeziehung der
historischen Beitreibungserfolge

> konkrete Darstellung der Soll-Mitarbei-
terzahl und der entsprechenden Einfluss-
moglichkeiten

> kritische Prifung und Wirdigung der
Aufbau- und Ablauforganisation sowie Er-
arbeitung von Optimierungsvorschldgen
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> Zusammenfassung aller Ergebnisse und
Handlungsvorschlage in einem zentralen
Dokument

Projektverlauf

Mit der Projektdurchfiihrung wurde die MWB
Gesellschaft fur Unternehmensplanung und
Managementberatung mbH betraut. Das Pro-
jekt startete offiziell mit einem Kick-off, bei dem
alle Mitarbeiter des Bereichs tber die Projekt-
zieleund dasVorgehensmodellinformiertwur-
den. Im Anschluss daran wurden die Prozesse
durch Interviews mit Mitarbeitern aus den
verschiedenen Fachgebieten erhoben und mit
Hilfe des Programms,IBO-Prometheus* doku-
mentiert. Beispielhaft fiir einen der dokumen-
tierten Prozesseist die, Ktindigung*“dargestellt
(s. Abb. 2). Auf Basis der dokumentierten Pro-
zesse wurde schliel3lich ein Aufgabenkatalog
mitinsgesamt 278 Positionen entwickelt. Die-
ser diente als Grundlage fur die sechs Wochen
andauernde Zeitaufschreibung. Die Auswer-
tung der Datenbestdnde wurde teilweise
parallel und teilweise zeitversetzt vorgenom-
men. Da die LzO seit 1998 ABIT Recht als Ab-
wicklungssoftware einsetzt, konnte eine Reihe
wichtiger Grundlageninformationen direkt
aus der Anwendung gezogen werden. Etwas
schwieriger gestaltete sich die Datenerhe-
bung im Sanierungsbereich, da es hierzu kein
brauchbares Datenmaterial gab. Als Lésung
diente schlieRlich ein selbstgeschriebenes
Programm auf der Grundlage von MS Access,
das dann manuell gepflegt wurde. Dieser
relativ hohe Aufwand wurde bewusst in Kauf
genommen, da nur so eine Aussage Uber
Sanierungserfolge/-misserfolge getroffen und
diese konkret beziffert werden konnten.

Bemessungskriterien
Beurteiltwurdenim Rahmen des Projekts die
Aufgabenbereiche Pfandungsbearbeitung,
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Abwicklungsbearbeitung, juristische Sach-
bearbeitung, Sanierung sowie Service und
Administration.

Pfandungsbearbeitung

Wegen der sehr stringenten Arbeitsablaufe

ist der Bereich Pfandung am einfachsten

zu beurteilen und bietet die klarsten Krite-

rien fur die Personalbemessung. Ermittelt

wurden

> die durchschnittliche Menge der zu bear-
beitenden Vorgdnge pro Jahr,

> die Durchschnittszeit pro Pfandungsvor-
gang,

> die Durchschnittskosten pro Pfandungs-
vorgang,

> die mogliche Spitzenbelastung pro Tag,

> die bisherige Entwicklung bei Pfandungs-
vorgdngen.

Abwicklungsbearbeitung

In diesem Bereich wurden die Aufgaben

zundchst nach Standard- und Individualbe-

arbeitung differenziert. Flir beide Bereiche

wurden Daten anhand der folgenden Krite-

rien erhoben:

> die pro Mitarbeiter zu bearbeitende Zahl
an Akten

> die monatlichen Neuzugénge

> Durchschnittszeiten und -kosten der Ab-
wicklung

> Zeiten und Kosten auf Prozessebene

> die Entwicklung von Kreditneutberga-
ben, Abschreibungen und Erledigungen
sowie die Darstellung der Beitreibungs-
erfolge

Im Bereich der Individualabwicklung muss

zwangsldufig von den ermittelten Durch-

schnittswerten abgewichen werden, wenn

es sich um Engagements hoher Komplexi-

tét oder des hohen Forderungsvolumens

handelt, die einer besonderen Betreuung
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ABBILDUNG 1
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» bedurfen. Abbildung 3 zeigt anhand eines

Ubergabejahrgangs die Kosten-Nutzen-Re-
lation der Standardabwicklung.

Juristische Sachbearbeitung

Anders als im Pfandungs- und Abwick-
lungsbereich ist es bei der juristischen
Sachbearbeitung nicht méglich, eine
durchschnittlich zu bearbeitende Akten-

zahl pro Fall ermitteln. Dies hangt damit
zusammen, dass die verschiedenen Auf-
gaben einen sehr unterschiedlichen Kom-
plexitatsgrad aufweisen. So kénnen bei-
spielsweise das Auskunftswesen oder die
Vorbereitung der Aussagegenehmigung
Uberwiegend standardisiert bearbeitet
werden, wdhrend die Klarung juristischer
Fragen nicht Gber einen Kamm geschert

ABBILDUNG 2

Kosten-Nutzen-Relation einer Standardabwicklung
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werden kann, da jeder Fall sehrindividuell
bzw. speziell ist.

Die Personalbemessung dieser Grup-
pe kann sich damit nur am permanenten
Vergleich des aktuellen Aufgabenkatalogs
mit der kiinftigen Entwicklung orientieren.
Vereinbartwurdejedoch, dass einaddquates
Reportingwesen aufgebaut werden soll, um
eine hohere Transparenz in diesem Bereich
sicherzustellen.

Sanierung

Fur die Personalbemessung relevante Kri-

terien ermittelte das Projektteam auch im

Sanierungsbereich, in dem die Daten mit

Hilfe einer speziellen Losung gesammelt

wurden. Im Einzelnen handelt es sich um

die Merkmale

> pro Mitarbeiter zu bearbeitende Zahl an
Akten,

> monatlich zu bewdltigende Neuzugénge,

> Verteilung der Engagements nach Gro-
Benklassen, Krisenursache, Fallkategorie
und urspriingliche Bonitatseinstufung,

> Vergleich der Risikosituation bei Beginn
und Beendigung der Sanierungsphase.

Service und Administration

Der Personalumfang der Gruppe Service und
Administration wird wie bei der Gruppe ju-
ristische Sachbearbeitung bemessen. Auch
hierkam die Projektgruppe zu dem Ergebnis,
dass sich die kiinftige Aufgabenentwicklung
nur anhand der laufenden aktuellen Auf-
gaben vergleichen Idsst. Der Aufbau eines
Reportings wurde einvernehmlich als nicht
zielfUhrend erachtet.

Fazit

Mit diesem Projekt gelang es, Strukturen
und Prozesse des Kreditabwicklungs-
bereichs sehr anschaulich zu machen.
Damit stehen nun auch die notwendigen
Informationen zur Berechnung des Rol
etwa fiir technische Neuerungen zur Ver-
figung. Zwischenzeitlich wurde eine neue
Software fiir die Pfandungsbearbeitung
angeschafft. Nach der Einarbeitungsphase
konnten die Zeit- und Kosteneinsparungen
konkret berechnet werden. Wichtig ist es
jedoch, sichvor Augen zu halten, dass sich
die Sachbearbeitung in einem stédndigen
Wandel befindet und die Kriterien fiir die
Personalbemessung diesen Wandel nach-
vollziehen missen. <
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