Dekonstruktion der Kreditwertschopfungskette

Benjamin Ade, Jiirgen Moormann

6

Aktuelle Problematik

Dekonstruktion der Wertschopfungskette von Banken

2.1 Darstellung innovativer Wertschopfungsarchitekturen

2.2 Ubertragung innovativer Wertschopfungsarchitekturen auf das
Kreditgeschéft

Relevante aufsichtsrechtliche Regelungen

Priifung von innovativen Kreditwertschopfungsarchitekturen auf ihre
Realisierbarkeit unter Anwendung des § 25a Abs. 2 KWG

4.1 Bestimmung der relevanten Kreditwertschopfungsarchitekturen
4.2 Wesentlichkeitspriifung der Teilkreditprozesse

4.3 Priifung der auszulagernden Prozesse auf Zulissigkeit

Auswirkungen des § 25a Abs. 2 KWG und weiterer Faktoren auf die Entstehung
innovativer Kreditwertschopfungsarchitekturen

Fazit

Literatur




1 Aktuelle Problematik

Der klassische Wettbewerb von Unternehmen innerhalb klar voneinander abge-
grenzter Branchen hat sich zu einer Rivalitdt der Wertschichten innerhalb und au-
Berhalb bestehender Sektoren gewandelt. Die Finanzbranche ist herausgefordert, die
Teilprozesse ihrer Wert(schopfungs)kette unter Renditegesichtspunkten kritisch zu
hinterfragen, Kernkompetenzen zu identifizieren und bestehende Wertschopfungs-
architekturen zu iiberdenken. Diese Herausforderung gilt insbesondere fiir das Kre-
ditgeschiéft der Banken, das im Folgenden als die Vergabe und Verwaltung von
Gelddarlehen und anderen Krediten ohne den Erwerb von Beteiligungen und han-
delbaren Finanzinstrumenten verstanden wird.

Aufsichtsrechtliche Regelungen sind fiir die Dekonstruktion der Kreditwertschop-
fungskette und die Entstehung innovativer Kreditwertschopfungsarchitekturen von
zentraler Bedeutung. Insbesondere der § 25a Abs. 2 KWG iiber die Auslagerung von
Bereichen auf ein anderes Unternehmen bestimmt die Zuléssigkeit und die Anforde-
rungen an zuldssige Auslagerungen bei Kredit- und Finanzdienstleistungsinstituten.
Zusitzlich geben die Ende 2002 in Kraft getretenen Mindestanforderungen an das
Kreditgeschift der Kreditinstitute (MaK) und die qualitativen Vorgaben aus Basel 11
bzw. CAD IIT' (auf europiischer Ebene) Anforderungen an den Kreditprozess vor.

Der vorliegende Beitrag untersucht die Auswirkungen der genannten aufsichtsrecht-
lichen Regelungen auf die Entstehung innovativer Kreditwertschopfungsarchitektu-
ren. Anhand ergénzender Faktoren aulerhalb der Bankenaufsicht wird weiterhin die
aktuelle Situation und das Potenzial fiir Sourcing im Kreditgeschéft diskutiert.

2 Dekonstruktion der Wertschopfungskette
von Banken

2.1 Darstellung innovativer Wertschopfungsarchitekturen
Durch die Zergliederung der Wertkette entstehen nach Heuskel vier Grundtypen

innovativer Wertschopfungsarchitekturen: Layer Player (Schichtenspezialisten),
Orchestrators (Orchestratoren), Market Maker (Pioniere) und Integrators (Integrato-

" CAD 11l = Capital Adequacy Directive III (Dritte Kapitaladiquanzrichtlinie).
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ren).” Die Layer Player sind Spezialisten, die einzelne Elemente aus der integrierten
Wertkette herauslosen und einen eigenen Markt durch GroBenvorteile, Know-how-
Vorsprung oder Eigentumsrechte iiber die Industriegrenzen hinweg etablieren. Or-
chestratoren hingegen sind ,,... Dirigenten, die unterschiedliche Instrumente des
Symphonie-Orchesters zwar kennen, nicht aber selber spielen miissen.** Der Fokus
der Orchestratoren ist auf wenige Kernsegmente beschrinkt. Im Wertschopfungs-
netzwerk fungieren sie als Koordinator ihrer Wertkette. Market Maker verindern
das traditionelle Wertschopfungsgefiige durch technische Pionierleistungen, indem
sie neue Wertschopfungsstufen in die bestehende Wertkette einfiihren. Die Informa-
tionsvorteile innerhalb der eigenen Branche werden spiter auf weitere Industrie-
zweige ausgedehnt. Als weitere Wertschopfungsarchitektur nennt Heuskel die Inte-
gratoren, die einen Grofteil der Aktivititen entlang der Wertkette selbst durchfiih-
ren. Sie fungieren als Kontrolleure der gesamten Wertschopfungskette. Die klassi-
sche Strategie der Integration vor- und nachgelagerter Wertstufen kann auch im
Wertschichtenwettbewerb zu einer erfolgreichen Wachstumsstrategie werden.

Neben den vier Grundtypen nach Heuskel wird in der Literatur eine Vielzahl inno-
vativer Wertschopfungsarchitekturen beschrieben. Vergleiche der charakteristischen
Kernkompetenzen der einzelnen Modelle zeigen jedoch groBe Ubereinstimmungen
untereinander. Die nachfolgende Tabelle stellt ausgewihlte Wertschopfungsarchi-
tekturen unterteilt nach Autoren, Institution, Ansatz, Modellen und Kernkompeten-
zen gegeniiber und gibt Beispiele fiir die Finanzbranche. Es ist zu erkennen, dass
alle untersuchten Wertschopfungsarchitekten im Wesentlichen den Grundtypen nach
Heuskel entsprechen. Das Gesamtbild der dargestellten Wertschopfungsarchitek-
turen zeigt eine dreistufige Finanzmarktarchitektur mit den Sdulen Produktentwick-
lung, Vertrieb und Abwicklung sowie das Modell der Orchestratoren.

% Vgl. Heuskel, D. (1999), S. 57 ff.
? Heuskel, D. (1999), S. 65.
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Autor(en) | Heuskel Treacy/ Hagel/Singer Heinrich/Leist | Beispiele in der
Wiersema Finanzbranche
Jahr 1999 1995 1999 2000
Institution | Boston Con- MIT/Customer | McKinsey Universitit St.
sulting Group Strategy Group Gallen
Ansatz Wettbewerb der | Nutzenstrate- Ein Unterneh- Geschifts-
Wertschichten gien basierend | men, drei netzwerk im
auf Leistungs- | Geschiifte Informations-
versprechen zeitalter
Modelle/ O Layer O Kostenfiih- | @ Infrastruk- | © Shared Transaktionsbank
Kernkom- | Player: Aus- rer: Abnehmer |turmanager: Service Provi- Clearinghaus
petenzen nutzung von unkompliziert | Bewiltigung der: Effiziente Kreditfabrik
Skaleneffekten | und giinstig hoher Stiick- Herstellung von
und Know-how | bedienen zahlen oder Leistungskom-
Arbeitsginge ponenten
Exclusive Auflage eines
Service Provi- Investmentfonds
der: Einzigartige | fiir den Vertrieb
Leistungen und | einer Bank
Produkte an ein
Unternehmen
@ Kunden- @© Kunden- Reine Vertriebs-
partner: beziehungs- agentur ohne eigene
Kundenbediirf- | manager: Produkte

nisse erkennen
und Beziehun-

Kunden binden
und Beziehung

gen pflegen ausbauen Public Service | Zertifizierungs-

Provider: stelle fiir Leistungs-
Herstellung von | fihigkeit des In-
quasi- sourcers
hoheitlichen
Funktionen

® Orchestra- ® Service Vertriebsbanken

tor: Kernseg- Integrator: mit eigenen Pro-

mente, Netz- Kundenorien- dukten

werkmanage- tierung, Netz-

ment werk-, Risiko-
management

® Market ® Produkt- ® Produktin- Refinanzierer mit

Maker: Aus- fiihrer: Pro- novator: Produktentwick-

nutzung von zess- und Prozess- und lung

Informations- Produktinno- Produktinno-

vorteilen vationen vationen ent-

entwickeln wickeln

Integrator: Mehrzahl heutiger

Optimierung Banken

der Wertkette

entlang der

Wertstufen

® Abwicklung @ Vertrieb

® Produktentwicklung @ Orchestrator

Tabelle 1: Innovative Wertschopfungsarchitekturen im Vergleich®

4 Basierend auf Heuskel, D. (1999), S. 56 ff.; Treacy, M./Wiersema, F. (1995), S. 40 ff.;
Hagel, J./Singer, M. (1999), S. 133 ff.; Heinrich, B./Leist, S. (2000), S. 144 ff.
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2.2 Ubertragung innovativer Wertschopfungsarchitekturen auf
das Kreditgeschift

Die Dekonstruktion der Wertschopfungskette entsteht durch die Fokussierung der
Kreditinstitute auf Kernkompetenzen wie Produktentwicklung, Vertrieb oder Ab-
wicklung. Schliisselqualifikationen eines Kreditinstituts beruhen dabei auf Kernpro-
zessen, die die Kriterien der Unternehmensspezifitit, Nicht-Imitierbarkeit und
Nicht-Substituierbarkeit erfiillen und dem Kunden wahrnehmbaren Kundennutzen
stiften.’

Das Konzept der Wertkette und der Kernprozesse kann auf die Prozesse im Kredit-
geschift tibertragen werden. Wie das Kreditinstitut als Ganzes, besteht das Kreditge-
schift ebenfalls aus einer Ansammlung wertschopfender Tétigkeiten und Kernkom-
petenzen. Die Abbildung 1 zeigt die Teilprozesse im Kreditgeschift, die zu iiberge-
ordneten Prozessgruppen zusammengefasst werden. Jede Prozessgruppe kann die
fiir Kernprozesse qualifizierenden Merkmale aufweisen. Das Kreditgeschift greift
auf die unterstiitzenden Tétigkeiten der Organisation Kreditinstitut zuriick, die in der
Darstellung nicht weiter beriicksichtigt sind.
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Vollstreckung

Abbildung 1: Kreditwertschépfungskette®

Die iibergeordneten Prozessgruppen aus der Kreditwertschopfungskette kdnnen in
Anlehnung an die dreistufige Finanzmarktarchitektur und die innovativen Wert-
schopfungsarchitekturen aus Tabelle 1 in vier Teilbereiche zerlegt werden. Die
Wertschopfungsarchitektur Verkdufer biindelt die Aktivititen im Vertrieb mit den

3 Vgl. Prahalad, C. K./Hamel, G. (1990), S. 83.
In Anlehung an Holtmann, C.-F./Kleinheyer, N. (2002), S. 287.
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Kernprozessen Akquisition und Beratung. Die Portfoliobank ist auf die Refinanzie-
rung der Kreditausleihungen spezialisiert. Dabei sind die Kernprozesse Kreditent-
scheidung, Risikomanagement und Sanierung mit der Refinanzierung zu einem
Layer verkniipft. Zusitzlich entwickelt die Portfoliobank innovative Kreditprodukte.
Der Processing-Service-Provider (PSP) richtet sich als weitere Kreditwertschop-
fungsarchitektur auf die Wertstufen Kreditbearbeitung und -verwaltung aus. Die
Tabelle 2 zeigt die Wertschopfungsarchitekturen Verkdufer, Portfoliobank und PSP
mit ihren Kernprozessen im Uberblick.

Teilprozesse im Kreditgeschéft Verkiufer Portfoliobank PSP

Akquisition

Beratung/Vermittlung

Bonititspriifung

Entscheidung

Dokumentation

Sicherheit bewirken

Auszahlung

Refinanzierung

Kredit- und Sicherheitenverwaltung

Uberwachung

Mahnwesen

Sanierung

Vollstreckung

(Kredit-)Risikomanagement

Erstellung Teilprozess

PSP = Processing-Service-Provider

Tabelle 2: Ubersicht iiber die Kreditwertschipfungsarchitekturen

Der Verkiufer, der PSP und die Portfoliobank fiihren ausschlieSlich Teilbereiche
der Kreditwertschopfungskette als Schichtenspezialisten durch. Das Spezialwissen
der drei Kreditwertschopfungsarchitekturen wird an die Orchestratoren verkauft, die
die gesamte Wertschopfungskette abdecken, aber nur Teilkreditprozesse in Eigen-
fertigung durchfiihren. Als Orchestratoren sind die Vertriebs- und Portfoliobank
(Kreditbearbeitung und -verwaltung sind an den PSP ausgelagert), die Portfoliobank
mit Kreditbearbeitung und -verwaltung (Vertrieb ist an den Verkédufer ausgelagert)
oder eine Einheit aus Verkdufer und PSP (Teilkreditprozesse sind an die Portfolio-
bank ausgelagert) denkbar.

158




(Kredit-)Prozesse werden in funktionalen Organisationen durch Abteilungsgrenzen
unterbrochen. Die Folge sind Prozess- und Verantwortungsbriiche. Die hieraus re-
sultierenden Defizite fiir Kunden und Kreditinstitute kénnen durch die Einfiihrung
und das Management von Geschiftsprozessen vermieden werden. Geschiftsprozesse
bestehen aus der funktionsiibergreifenden Verkettung wertschopfender Aktivitéten,
deren Ergebnisse strategische Bedeutung fiir das Unternehmen haben. Die Ausrich-
tung der Auf- und Ablauforganisation an Geschiftsprozessen ermoglicht die Uber-
windung der strukturbedingten Zerstiickelung von Prozessketten und fiihrt zu hori-
zontalen Organisationsstrukturen.” Das Konzept der Geschiftsprozesse stellt die
Existenz des Kreditprozesses als eigenstindigen Prozess infrage. Wie in der Abbil-
dung 1 gezeigt, konnen die Teilprozesse im Kreditgeschift zu den iibergeordneten
Geschiftsprozessen Akquisition, Vertrieb, Abwicklung und Unternehmenssteuerung
(Risikomanagement und Refinanzierung) zusammengefasst werden. Im Zuge der
Dekonstruktion der Wertschopfungskette wiirde der Verkdufer nicht nur Kunden fiir
das Kreditgeschift akquirieren bzw. Kreditprodukte verkaufen, sondern insgesamt
Kunden werben und eine Vielzahl an Bankprodukten verkaufen. Die gleiche Ent-
wicklung ist auch bei der Abwicklung moglich. Neben Kreditprodukten kann der
PSP ebenso Anlage- oder Zahlungsverkehrsprodukte abwickeln. Der Kreditprozess
ist folglich, wie beispielsweise auch der Prozess der Geldanlage, Bestandteil der
oben genannten iibergeordneten Geschiftsprozesse und nicht als eigenstdndiger
Prozess existent. Die dargestellten Wertschopfungsarchitekturen fiir das Kreditge-
schift Verkdufer und PSP stellen als Ergebnis einen Ausschnitt aus den produkt-
unabhingigen, bereichsiibergreifenden Modellen Verkdufer und PSP dar. Die Wert-
schopfungsarchitektur Verkdufer wird durch unabhidngige Vermittler oder Struktur-
vertriebe bereits praktiziert. Der Markt fiir produktunabhingige und bereichsiiber-
greifende PSPs ist bisher nicht vorhanden. Verschiedene Anbieter offerieren Ab-
wicklungsleistungen von Bankprodukten, die mit differenzierter Komplexitit unter-
schiedliche Infrastruktureinrichtungen erfordern (z.B. Informations- und Kommuni-
kationssysteme, Qualifikation der Mitarbeiter, Know-how). In den weiteren Ausfiih-
rungen wird der PSP als Kreditfabrik betrachtet. Der Kreditverkédufer wird jedoch
als Bestandteil des produktunabhingigen und bereichsiibergreifenden Verkdufers
behandelt.

7 Vgl. Schmelzer, J./Sesselmann, W. (2002), S. 35; Osterloh, M./Frost, J. (2003).
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3 Relevante aufsichtsrechtliche Regelungen

Die aufsichtsrechtlichen Regelungen haben einen wesentlichen Einfluss auf die
aufbau- und ablauforganisatorische Gestaltung der Teilkreditprozesse und somit auf
die Zergliederung der Kreditwertschopfungskette. Kreditinstitute unterliegen beson-
deren organisatorischen Pflichten (§ 25a KWGQG), die trotz der Dekonstruktion der
Kreditwertschopfungskette gewahrt bleiben miissen. Andere bestehende und bereits
praktizierte Regelungen (insbesondere die §§ 13 bis 22 KWG) einschlielich ihrer
Auswirkungen auf die Entstehung innovativer Wertschopfungsarchitekturen sind
nicht Gegenstand der weiteren Ausfithrungen.

Der Basler Ausschuss fiir Bankenaufsicht hat im September 2000 die Principles for
the Management of Credit Risk verabschiedet, in denen Risikokonzentrationen so-
wie Schwachstellen im Kreditvergabe- und Kreditiiberwachungsprozess als hiufig-
ste Ursache fiir Probleme im Kreditgeschift genannt werden. Die Aufsichtsbehorden
fordern von den Kreditinstituten eine bessere Identifizierung, Bemessung, Uberwa-
chung und Kontrolle der Kreditrisiken.® Die Bundesanstalt fiir Finanzdienstlei-
stungsaufsicht (BaFin) veroffentlichte in Anlehnung an die vom Basler Ausschuss
fiir Bankenaufsicht empfohlenen Prinzipien am 20.12.2002 die MaK, die qualitative
Standards an die Organisation des Kreditgeschifts definieren. Die MaK sind mit der
Veroffentlichung in Kraft getreten. Fiir die Umsetzung wird den Kreditinstituten ein
Zeitraum bis zum 30.06.2004 eingerdumt (erste Stufe der Umsetzung). Notwendige
Anpassungen im IT-Bereich sind in der zweiten Stufe bis zum 31.12.2005 umzuset-
zen.” Die voraussichtlich im Jahr 2007 in Kraft tretenden neuen internationalen
Eigenkapitalregeln Basel II bzw. CAD III enthalten ebenfalls qualitative Vorgaben
fiir Prozesse und Verfahren. Die dargestellten Regelungswerke sollen zur Soliditit
der Kreditinstitute beitragen und damit die Funktionsweise und Stabilitdt der Ban-
kensysteme fordern. Die Abbildung 2 zeigt wesentliche Regelungsinhalte und Ge-
meinsamkeiten der MaK und der Mindestanforderungen fiir die auf internen Ratings
basierenden Ansitze (IRB-Ansatz) nach Basel II bzw. CAD III auf.

8 Vgl. Basel Committee on Banking Supervision (2000), S. 1, RN 4.
? Vgl. BaFin (2002a), S. 7.
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MaK

Rahmenbedingungen/ Gesamtverantwortung der Basel Il '
Organisationsrichtlinien Geschéftsleitung
Differenzierung des

Voten bei Funktionstrennung Kreditrisikos in mindes -
Kreditentscheidungen tens 8 Ratingklassen

Risikostrategie
Intensiv- und Problem- Risikoquantifizierung
kreditbehandlung Risikoklassifizierung (Schatzung der Parameter

PD, LGD, EAD)?
Neue Produkte und Markte ~ Risikouberwachung
Aufsichtliche Ausfall-
Risikosteuerung definitionzur
Risikoquantifizierung
Interne Prifung der
Verfahren und Prozesse Validierung der Risiko-
durch Revision differenzierung und der
Risikoparameter
Qualifikation
der Mitarbeiter

1 Anforderungen an interne Ratings
2pp (Ausfallwahrscheinlichkeit), LGD (Verlust bei Ausfall), EAD (Kreditbetrag bei Ausfall)

Abbildung 2: MaK und Mindestanforderungen fiir den IRB-Ansatz im Vergleich'

Die BaFin (vormals Bundesaufsichtsamt fiir das Kreditwesen, BAKred) hat mit dem
Rundschreiben 11/2001 ,,Auslagerung von Bereichen auf ein anderes Unternehmen
gemdf} § 25a Abs. 2 KWG* Standards verdffentlicht, die Kredit- und Finanzdienst-
leistungsinstitute bei der Auslagerung von Tétigkeiten und Funktionen auf externe
Dienstleister beriicksichtigen miissen. Damit wurde der Entwicklung von
Outsourcing-Losungen in der Kreditwirtschaft Rechnung getragen.'' Die wesentli-
chen Regelungsinhalte des o.g. Rundschreibens sind in der folgenden Tabelle zu-

sammengefasst.

10 Deutsche Bundesbank (2003), S. 58.
"'vgl. BAKred (2001), S. 1.
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Regelungsinhalte Beschreibung

Definition Auslagerung Ein Institut beauftragt ein anderes Unternehmen auf Dauer/ldngere Zeit,
eine fiir das Institut wesentliche Tétigkeit wahrzunehmen. Das andere
Unternehmen ist nicht dem Auslagerer zuzurechnen und organisatorisch
getrennt.

Wesentlicher Bereich - Umfasst Tétigkeiten, die unmittelbar fiir die Durchfithrung und Ab-
wicklung der betriebenen Geschifte notwendig sind und

- gleichzeitig bankaufsichtlich relevante Risiken begriinden oder beein-
flussen oder

- Bereiche zur Erfassung, Analyse, Begrenzung, Uberwachung, Steue-
rung und Kontrolle der Risiken.

Zulassigkeit der Auslage- - Falls weder die OrdnungsmiBigkeit der betriebenen Geschiifte,
rung - noch die Steuerungs- und Kontrollmoglichkeiten der Geschiftsleitung,
- noch die Priifungs- und Kontrollrechte des Aufsichtsamts beeinflusst
werden.
Anforderungen an zu- Regelungen umfassen im Wesentlichen die Bestimmung des auszula-
lassige Auslagerungen gernden Bereichs; Auswahl, Instruktion und Kontrolle des Auslage-

rungsunternehmens; Interne Revision, Abschlusspriifung und Aufsicht;
Sicherheit und Datenschutz, Geschéfts- und Bankgeheimnis; Auslage-
rungen ins Ausland.

Tabelle 3: Wesentliche Regelungsinhalte des Rundschreibens 11/2001

4 Priifung von innovativen Kreditwertschopfungs-
architekturen auf ihre Realisierbarkeit unter
Anwendung des § 25a Abs. 2 KWG

4.1 Bestimmung der relevanten Kreditwertschopfungsarchitek-
turen

In den Begriffsbestimmungen nach § 1 KWG wird zwischen Kreditinstituten, Fi-
nanzdienstleistungsinstituten, Finanzunternehmen, Unternehmen mit bankbezogenen
Hilfsdiensten (UbH) und sonstigen Unternehmen unterschieden. Das KWG und
weitere Rechtsvorschriften, die auf bestimmte Tétigkeiten und bestimmte Gruppen
von Instituten anwendbar sind, gelten fiir die Wertschopfungsarchitekturen entspre-
chend ihrer Zuordnung zu den oben genannten Unternehmenstypen.'? Das KWG ist

ZWeitere Regelungen, die auf bestimmte Titigkeiten von Instituten anwendbar sind: Bun-
desbank-, Wertpapierhandels-, Borsen-, Depot- und Geldwischegesetz. Zu den speziellen
Regelungen fiir bestimmte Gruppen zdhlen Sparkassengesetze der Linder, Hypotheken-
bank-, Schiffsbank- und Bausparkassengesetz.
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insbesondere fiir Kredit- und Finanzdienstleistungsinstitute, die nach § 1 Abs. 1b
KWG unter dem Begriff Institute zusammengefasst werden, einzuhalten. Finanz-
dienstleistungsinstitute i.S.v. § 2 Abs. 6 KWG sind dagegen von den Regelungen
des KWG ausgenommen. Weiterhin enthilt das KWG fiir Finanzunternehmen und
UbH nur einzelne Verpflichtungen in den §§ 10a und 13b KWG. Der Anwendungs-
bereich des Grundsatzes I (§ 10 und 10a KWG) wird nach derzeitigen Informationen
auch zukiinftig fiir die neue Basler Eigenkapitalvereinbarung bzw. CAD III gelten.
Demnach miissen alle Institute mit Ausnahme von Kapitalanlagegesellschaften den
neuen Eigenkapitalgrundsatz anwenden. Die MaK sind insbesondere von allen Kre-
ditinstituten im Sinne von § 1 Abs. 1 KWG bzw. im Sinne von § 53 Abs. 1 KWG zu
beachten."

Der Kreditverkdufer ist, wie im Abschnitt 2.2 dargestellt, ein Ausschnitt aus dem
produktunabhéngigen, bereichsiibergreifenden Verkdufer. Neben Krediten werden
Finanzinstrumente im Sinne einer Anlage- und Abschlussvermittlung nach § 1
Abs. la Nr. 1 und 2 KWG vermittelt. Dabei verschafft sich der Verkdufer keinen
Besitz oder Eigentum an Kundengeldern oder Wertpapieren. Die Einordnung des
Verkiufers als Finanzdienstleistungsinstitut oder sonstiges Unternehmen nach KWG
ist von den vermittelten Produkten abhingig. Bietet der Verkdufer ausschlieflich
Investmentanteile und/oder Kredite an, so gilt die Wertschopfungsarchitektur als
sonstiges Unternehmen (Moglichkeit b in Tabelle 4). Vermittler von Investmentan-
teilen fallen unter die Ausnahmeregelung vom Kreditwesengesetz nach § 2 Abs. 6
KWG. Weiterhin gelten Kredite nicht als Finanzinstrumente i.S.v. § 1 Abs. 11
KWG. Somit ist das Kriterium Vermittlung von ,Finanzinstrumenten*“ nach § 1
Abs. la Nr. 1 und 2 KWG nicht erfiillt. Vermittelt der Verkédufer neben Krediten
und Investmentanteilen jedoch zusitzliche Finanzinstrumente, so ist nach KWG eine
Klassifizierung als Finanzdienstleistungsinstitut vorzunehmen (Moglichkeit a in
Tabelle 4). Die Portfoliobank betreibt gewerbsmiflig Bankgeschifte, die einen in
kaufménnischer Weise eingerichteten Geschiftsbetrieb erfordern. Bankgeschéfte des
Kreditinstituts Portfoliobank sind insbesondere das Kredit- und Emissionsgeschéft
nach § 1 Abs. 1 Satz 2, Nr. 2 und Nr. 10 KWG. Ebenfalls sind die Orchestratoren
Vertriebs- und Portfoliobank sowie Portfoliobank mit PSP Kreditinstitute. Die
Wertschopfungsarchitektur PSP betreibt weder Bankgeschifte im Sinne des § 1
Abs. 1 KWG, noch Finanzdienstleistungen nach § 1 Abs. 1la KWG, noch eine
Haupttitigkeit eines Finanzunternehmens gemal § 1 Abs. 3 KWG. Der PSP ist nach
dem Kreditwesengesetz folglich kein Institut oder Finanzunternehmen. § 1 Abs. 3c

1 Vgl. BaFin (2002b), S. 1, RN 5.
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KWG eroffnet allerdings eine Zuordnung des PSP zu Unternehmen mit bankbezo-
genen Hilfsdiensten. Die Bearbeitung und Verwaltung von Krediten kann als
,Hilfsdienst” im Verhéltnis zur Haupttétigkeit von Kreditinstituten betrachtet wer-
den. Auftraggeber der PSPs bestimmen in Arbeitsanweisungen Vorgehen und Bear-
beitungsweise der ausgelagerten Titigkeiten und Funktionen. Die Klassifizierung
der Einheit aus Verkdufer und PSP nach KWG ist entsprechend den Aussagen zum
Verkiufer und dem PSP vorzunehmen. Danach ist die Einstufung als Finanzdienst-
leistungsinstitut oder UbH moglich. Durch die Aufgabe der Eigenerstellung der
Teilkreditprozesse Refinanzierung, Kreditentscheidung, Sanierung und Kreditrisi-
komanagement fiihrt die Einheit aus Verkdufer und PSP das Kreditgeschift nicht
langer durch. Folglich muss die Wertschopfungsarchitektur nicht zwangslaufig ein
Kreditinstitut sein. Tabelle 4 zeigt die Klassifizierung der Wertschopfungsarchitek-
turen und den vorldufigen Anwendungsbereich der aufsichtsrechtlichen Regelungen
im Uberblick.

Architektur Verkiufer Portfolio- PSP Orches-
Bankenaufsicht bank trator'

Klassifizierung nach KWG

Kreditinstitut

Finanzdienstleistungsinstitut Moglichkeit a)

Finanzunternehmen

Unternehmen mit bankbezogenen
Hilfsdiensten

Sonstiges Unternehmen Maoglichkeit b)

Anwendungsbereiche

Auslagerungen § 25a Abs. 2 KWG | Moglichkeit a)

MaK

Basel I Moglichkeit a)

"Einheiten Vertriebs- und Portfoliobank sowie Portfoliobank mit PSP

Tabelle 4: Vorliufige Anwendungsbereiche aufsichtsrechtlicher Vorschriften
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Ergéinzend zu den bisherigen Aussagen weisen die MaK jedoch darauf hin, dass eine
Auslagerung von Titigkeiten oder Funktionen, die das Kreditgeschéft betreffen, nur
unter Maflgabe von § 25a Abs. 2 KWG und dem zugehorigen Rundschreiben
11/2001 sowie der Einhaltung der Anforderungen aus den MaK erfolgen darf."* Das
Rundschreiben 11/2001 bekriftigt diese Aussage. Demnach ist die Einhaltung samt-
licher gesetzlicher Pflichten, die der Outsourcer aufgrund bankaufsichtlicher Vorga-
ben zu erfiillen hat, ebenfalls durch den Insourcer zu gewihrleisten. Zusitzlich sind
Weiterverlagerungen ausgelagerter Tétigkeiten oder Funktionen der Insourcer auf
Subunternehmer wie Erstverlagerungen anzusehen und nur zuldssig, wenn der Sub-
unternehmer den zwischen dem auslagernden Institut und dem Insourcer bestehen-
den Verpflichtungen vollumfinglich nachkommt."> Der Verkiufer und die Einheit
aus Verkidufer und PSP (eingestuft als sonstige Unternehmen bzw. UbH) sowie der
PSP miissen die aufsichtsrechtlichen Vorschriften somit trotz fehlender Klassifizie-
rung als Institut einhalten, falls sie als Insourcer eines Kredit- oder Finanzdienstleis-
tungsinstituts von den Regelungen beriihrt werden. Dieser Sachverhalt fiihrt beim
PSP und bei der Einheit aus Verkdufer und PSP zur Ausweitung des Anwendungs-
bereichs und zur Einhaltung der diskutierten aufsichtsrechtlichen Regelungen nach
den Vorgaben des Outsourcers. Der Verkdufer zdhlt aufgrund seiner reinen Ver-
mittlertitigkeit auch weiterhin nicht zum Anwendungsbereich von Basel II und
§ 25a Abs. 2 KWG.

Als Untersuchungsgegenstand fiir die nachfolgende Wesentlichkeitspriifung der
Teilkreditprozesse werden die Wertschopfungsarchitekturen herangezogen, die aus
einem Kreditinstitut mit einer integrierten Kreditwertschopfungskette entstehen und
einzelne Teilkreditprozesse an Insourcer auslagern. Dazu zédhlen die Orchestratoren
Vertriebs- und Portfoliobank und Portfoliobank mit PSP. Durch die Aufgabe we-
sentlicher Teilkreditprozesse betreibt die Einheit aus Verkdufer und PSP, wie bereits
dargestellt, nicht linger das Kreditgeschift. Das KWG und insbesondere § 25a
Abs. 2 KWG sind somit nicht weiter anzuwenden. Die Layer Player Verkidufer,
Portfoliobank und PSP entstehen nicht durch Outsourcing-Losungen aus einem
Kreditinstitut mit einer integrierten Kreditwertschopfungskette, sondern in selbst-
standigen Unternehmen oder Tochtergesellschaften.

' Vgl. BaFin (2002b), S. 19, RN 92.
'3 Vvgl. BAKred (2001), S. 6, RN 32.
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4.2 Wesentlichkeitspriifung der Teilkreditprozesse

Der sachliche Anwendungsbereich des § 25a Abs. 2 KWG liegt vor, wenn die auf-

sichtsrechtliche Definition der Auslagerung erfiillt ist. Hauptkriterium dafiir ist die

Auslagerung einer wesentlichen Titigkeit. Die Tabelle 5 zeigt die bewerteten Teil-

kreditprozesse als wesentliche oder unwesentliche Tétigkeiten.

Teilprozesse im Wesentliche | Begriindung

Kreditgeschift Tatigkeit

Akquisition Nein Keines der genannten Kriterien ist betroffen

Beratung/Vermittlung Ja Begriindung aufsichtsrechtlich relevanter Risiken, z.B.
operationelle Risiken (bei Vermittlung werden regelmé-
Big Kundendaten aufgenommen); fiir Durchfithrung der
Geschifte notwendig

Bonititspriifung mit Sicher- Ja Erfassung, Analyse, Begrenzung von Risiken

heitenbewertung

Entscheidung Ja Begriindung und Beeinflussung aufsichtsrechtlich rele-
vanter Risiken; fiir Durchfiihrung der Geschéfte notwen-
dig

Dokumentation Ja Verbindlich, um organisatorischen Mindestanforderun-
gen § 25a Abs. 1 KWG zu geniigen und liickenlose
Aufsicht zu gewihrleisten

Sicherheit bewirken Ja Begrenzung des Kreditrisikos; Begriindung aufsichts-
rechtlich relevanter Risiken (z.B. operationelle Risiken)

Auszahlung Ja Fiir Durchfiihrung und Abwicklung der Bankgeschiifte
notwendig; Begriindung aufsichtsrechtlich relevanter
Risiken

Refinanzierung Ja Begriindung aufsichtsrechtlich relevanter Risiken (z.B.
Liquidititsrisiken); fiir Durchfithrung und Abwicklung
der Bankgeschifte notwendig; Begrenzung des Kreditri-
sikos (z.B. ABS-Strukturen)

Kredit- und Sicherheiten- Ja Fiir Durchfiihrung und Abwicklung der Bankgeschiifte

verwaltung notwendig, Begrenzung des Kreditrisikos, Begriindung
aufsichtsrechtlich relevanter Risiken (z.B. operationelle
Risiken)

Laufende Uberwachung Ja Erfassung, Uberwachung und Kontrolle des Kreditrisikos

Mahnwesen, Vollstreckung Nein Unwesentliche Tiatigkeit

Sanierung Ja Begrenzung und Beeinflussung des Kreditrisikos

Risikomanagement Ja Erfassung, Analyse, Begrenzung, Uberwachung, Steue-

rung und der Kontrolle der Risiken

Tabelle 5: Wesentliche Tdtigkeiten i.S.v. § 25a Abs. 2 KWG

Titigkeiten und Funktionen gelten als wesentlich, falls sie

e unmittelbar zur Durchfithrung und Abwicklung der Geschifte notwendig sind

und
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e aufsichtsrechtlich relevante Risiken begriinden und beeinflussen oder

e der Erfassung, Analyse, Begrenzung, Uberwachung, Steuerung und Kontrolle
der Risiken dienen oder

e fiir ein Institut verbindlich sind, um den organisatorischen Mindestanforderungen
nach § 25a Abs. 1 KWG zu geniigen bzw. eine liickenlose Aufsicht durch die
BaFin zu gewihrleisten.'®

4.3 Priifung der auszulagernden Prozesse auf Zuléssigkeit

Das Rundschreiben 11/2001 erfordert von zuldssigen Auslagerungen drei zentrale
Erfiillungskriterien: Auslagerungen diirfen weder

e die OrdnungsmiBigkeit der betriebenen Bankgeschifte (§ 25a Abs. 1 KWG),

¢ noch die Steuerungs- und Kontrollmoglichkeiten der Geschiftsleitung,

e noch die Priifungsrechte und Kontrollmoglichkeiten des Bundesaufsichtsamts
beintrichtigen."’

Weiterhin sind alle Maflnahmen der Unternehmensplanung, -organisation,
-steuerung und -kontrolle nicht auslagerbar. Hierzu zéhlen im Kreditgeschift die
Prozesse Kreditentscheidung und das Risikomanagement mit den Elementen Identi-
fizierung, Steuerung und Uberwachung der Kreditrisiken.

Die Portfoliobank mit PSP sieht die Auslagerung der Vertriebsprozesse Akquisition
und Vermittlung bzw. Beratung an die Wertschopfungsarchitektur Verkédufer vor.
Bei den Teilkreditprozessen Akquisition und Vermittlung ist der § 25a Abs. 2 KWG
grundsitzlich nicht anzuwenden. Da im Rahmen der Vermittlung jedoch fiir die
Kreditentscheidung sensible Kundendaten aufgenommen und weitergeleitet werden,
konnen daraus aufsichtsrechtlich relevante Risiken entstehen, die eine wesentliche
Tatigkeit begriinden konnen. Die Begriindung aufsichtsrechtlicher Risiken fiihrt
ebenfalls beim Teilkreditprozess Beratung und Aufkldrung, z.B. infolge von Rechts-
risiken, zu einer wesentlichen Tétigkeit i.S.v. § 25a Abs. 2 KWG. Die Ordnungsmi-
Bigkeit der Bankgeschifte im Sinne der MaK und der qualitativen Vorgaben nach
Basel 1II stellen jedoch keine Anforderungen an die genannten Teilkreditprozesse.
Folglich sind die Priifungsrechte und Kontrollmoglichkeiten der BaFin fiir die ge-
nannten Anforderungen von untergeordneter Bedeutung und gleichzeitig die Kon-

16 Vgl. BaFin (2002b), S. 2, RN 10.
7 Vgl. BAKred (2001), S. 3, RN 12.
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troll- und Steuerungsmoglichkeiten bei einer Auslagerung des Teilkreditprozesses
Beratung fiir die Geschéftsleitung mit dhnlichen Schwierigkeiten verbunden. Der
Zulassigkeit der Auslagerungen bei einer Portfoliobank mit PSP steht somit nach
§ 25a Abs. 2 KWG grundsitzlich nichts entgegen.

Die Vertriebs- und Portfoliobank zieht die Auslagerung der wesentlichen Teilkre-
ditprozesse Bonititspriifung, Dokumentation, Sicherheit bewirken, Auszahlung,
Kredit- und Sicherheitenverwaltung, laufende Uberwachung, Mahnwesen und Voll-
streckung an den PSP in Betracht. Um der OrdnungsméBigkeit der betriebenen
Bankgeschifte bei den auszulagernden Teilkreditprozessen nachzukommen, muss
der PSP insbesondere die aufsichtsrechtlichen Vorschriften MaK und Basel II (qua-
litative Anforderungen) nach den Vorgaben der Vertriebs- und Portfoliobank erfiil-
len. Die Tabelle 6 zeigt die Anforderungen an den PSP zur Gewihrleistung einer
ordnungsgemélen Durchfithrung der Bankgeschiifte.

Nach § 25a Abs. 1 KWG sind Auslagerungen im Sinne einer ordnungsgeméfen
Geschiftsorganisation unzuldssig, bei denen die Gesamtheit der in der Einzelbe-
trachtung zulédssigerweise ausgelagerten Prozesse die in der Portfoliobank verblei-
benden Bereiche an Umfang und Bedeutung deutlich iibertreffen.'® Dieser Sachver-
halt liegt bei der Vertriebs- und Portfoliobank jedoch nicht vor. Die aufsichtsrechtli-
che Bedeutung der durch Eigenerstellung durchgefiihrten Bereiche Kreditentschei-
dung, Refinanzierung und Risikomanagement iibersteigt die der ausgelagerten Pro-
zesse Kreditbearbeitung und -verwaltung. Die zentralen Steuerungs- und Kontroll-
moglichkeiten der Geschiftsleitung bei den ausgelagerten Teilkreditprozessen sind
durch regelmifBiges Reporting und uneingeschriankte Kontrollmoglichkeiten zu
gewilhrleisten.'” Eine Beeintrichtigung der Steuerungs- und Kontrollmoglichkeiten
bei dem Teilkreditprozess Laufende Uberwachung liegt nicht vor, wenn die Fihig-
keit der Geschiftsleitung zur angemessenen Risikosteuerung nicht unterlaufen wird.
Dies ist dann der Fall, wenn dem PSP fiir die Begriindung und Beeinflussung bank-
und finanzdienstleistungsspezifischer Risiken exakt vorherbestimmbare und nach-
priifbare objektive Beurteilungs- und Ergebnisfindungskriterien zwingend vorgege-
ben werden.” Diese Vorgaben konnen ebenfalls herangezogen werden, um die stan-
dardisierte Kreditentscheidung mit der Bonititsanalyse auszulagern. Die Priifungs-
rechte und Kontrollméglichkeiten des Bundesaufsichtsamts bei den auszulagernden
wesentlichen Teilkreditprozessen sind nicht beeintrichtigt, wenn der PSP ein

'8 Vgl. BAKred (2001), S. 4, RN 17.
' Vgl. BAKred (2001), S. 6, RN 27 f.
2 ygol. BAKred (2001), S. 4, RN 14.
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vollumfingliches Einsehen und Priifen gewihrleistet.*'

Die Zulidssigkeit der ausge-
lagerten Teilkreditprozesse ist bei der Vertriebs- und Portfoliobank somit sicherge-

stellt.

Teilkredit- Kreditprozess Aufsichtsrechtliche Vorschriften aus MaK und Basel I1
prozesse PSP | MaK

Bonitétsprii- Kreditgewidhrung | MaK:

fung - Anforderungen an den Prozess Kreditgewihrung
Dokumenta- - Votierung und Funktionstrennung
tion - Risikoklassifizierungsverfahren
Sicherheit - Anforderungen an die Dokumentation
bewirken Basel II:
Auszahlung - Aufbau und Einsatz des Ratingsystems (Erleichterungen fiir
das Privatkundengeschiift)
- Risikoquantifizierung, Historisierung und Offenlegungsanfor-
derungen (denkbar als Servicefunktion fiir den Outsourcer)
- Funktionstrennung und Dokumentation
Kredit- und Kreditweiter- MakK:
Sicherheiten- | bearbeitung - Anforderungen an den Prozess Kreditweiterbearbeitung
verwaltung - Funktionstrennung
- Anforderungen an die Dokumentation
Basel 1I:
%a;ufendeh - Anforderungen an die Anrechnung von Sicherheiten (z.B.
crwachung rechtliche Sicherheit, Neubewertung, Prozesse, Verfahren,

Systeme, Offenlegungsanforderungen)
- Einsatz des Ratingsystems (mind. jéhrliche Erneuerung bzw.
Uberpriifung der Ratingeinstufung)

Kontrolle der Kontrolle der MakK:

Kr.editbf:ar— Kreditbearbei- Anforderungen an den Prozess Kreditbearbeitungskontrolle
beitung tung
Mahnwesen Intensivbetreu- Unwesentliche Tiatigkeit nach § 25a Abs. 2 KWG
ung
Vollstreckung | Behandlung von | Unwesentliche Titigkeit nach § 25a Abs. 2 KWG
Problemkrediten

! Kreditbearbeitungskontrolle als eigener Teilprozess. Auch integriert in den Teilkreditprozessen durch-
fithrbar.

Tabelle 6: Wesentliche Anforderungen aus MaK und Basel Il zur Gewdhrleistung
einer ordnungsgemdfien Durchfiihrung der Bankgeschdifte bei PSPs

Zulassige Auslagerungen miissen zusitzlich die im Rundschreiben 11/2001 fixierten
allgemeinen Anforderungen erfiillen. Hierzu zédhlen die Bestimmung des auszula-
gernden Bereichs, Anforderungen an Auswahl, Instruktion und Kontrolle des Ausla-

2l vgl. BAKred (2001), S. 7 f., RN 33-38.
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gerungsunternehmens, vertragliche Rechte der internen Revision, Abschlusspriifung
und Aufsicht sowie Vorschriften zu Sicherheit, Datenschutz und Banlggeheimnis.22

5 Auswirkungen des § 25a Abs. 2 KWG und weiterer
Faktoren auf die Entstehung innovativer Kredit-
wertschopfungsarchitekturen

Der § 25a Abs. 2 KWG stellt fiir die Entstehung der Wertschopfungsarchitekturen
der Einheiten aus Verkdufer und PSP, Portfoliobank mit PSP sowie Vertriebs-
und Portfoliobank grundsitzlich kein Hindernis dar. Dieses Ergebnis hat neben den
Anforderungen an die Zulédssigkeit von Auslagerungen entscheidenden Einfluss auf
die Entstehung der Layer Player Verkiufer, Portfoliobank und PSP und somit auf
den Markt an Insourcern. Die Ausstattung der Verkdufer mit internetbasierten,
standardisierten Kreditentscheidungstools ermoglicht zeitnahe Geschiftsabschliisse
und schlieft die Anwendung der dargestellten aufsichtsrechtlichen Vorschriften bei
den Vertriebsprozessen aus. Somit wird der Kreis potenzieller Kreditvermittler ohne
spezielle Kreditkompetenzen und die notwendige Einhaltung aufsichtsrechtlicher
Vorschriften stark erweitert. Die Portfoliobank mit PSP kann dadurch auf eine stei-
gende Anzahl von Outsourcing-Partnern zuriickgreifen. Der PSP wird als Unter-
nehmen mit bankbezogenen Hilfsdiensten grundsitzlich von Kreditinstituten beauf-
tragt. Den dargestellten aufsichtsrechtlichen Vorschriften ist deshalb vollumfinglich
nachzukommen und Bank-Know-how von zentraler Bedeutung. Die PSPs sind nach
einer Aussage von Clarence Dixon, Senior Vice President der Aareal Hypotheken-
Management GmbH, ,.... in ihrer Geschiftstitigkeit der Kreditbearbeitung und
-verwaltung wie Kreditinstitute anzusehen.” Die Beteiligungsverhéltnisse der am
Markt tatigen PSPs bestitigen die zentrale Bedeutung von Bank-Know-how. In der
Regel werden die Kreditfabriken von Kredit- oder Spezialinstituten getragen. Zu
dieser Konstellation fiihrt zusétzlich das Interesse an einer kostengiinstigen Kredit-
bearbeitung und -verwaltung durch die Ausweitung des Serviceangebots auf Dritte.
Die Eintrittsbarrieren in den Markt der PSPs verknappen folglich das Angebot an
Insourcern fiir die Vertriebs- und Portfoliobanken. Durch die Klassifikation der
Portfoliobank als Kreditinstitut ist sie zur Erfiillung der Regelungen des KWG und
weiterer Spezialvorschriften verpflichtet. Die Anforderungen der diskutierten auf-
sichtsrechtlichen Vorschriften an den Insourcer Portfoliobank haben somit auf die
Entstehung der Wertschopfungsarchitektur keine Auswirkungen.

22 ygl. BAKred (2001), S. 5 ff., RN 22 ff.
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Neben den aufsichtsrechtlichen Vorschriften sind fiir die Dekonstruktion der Kre-
ditwertschopfungskette und die Entstehung der dreistufigen Architektur im Kredit-
geschiift weitere Faktoren von zentraler Bedeutung. Die Portfoliobank und die Ver-
triebs- und Portfoliobank sind in ihrer Entwicklung wesentlich vom Prozess- und
Produktspektrum der PSPs abhéngig. Das Prozessspektrum umfasst das Servicean-
gebot auslagerbarer Prozesse, das Produktspektrum hingegen die Kreditprodukte, fiir
die das Serviceangebot gilt. Die Forderung nach einem umfangreichen Produkt- und
Prozessangebot ist auf den ersten Blick gegeben. Bei ndherer Betrachtung ist dage-
gen eine deutliche Fokussierung auf Hypothekendarlehen im Privatkundengeschéft
ersichtlich. Eine Ausdehnung der Serviceleistungen auf weitere Kreditprodukte ist
noch nicht umgesetzt. Das auf Baufinanzierung zentrierte Produktspektrum fiihrt bei
vielen Banken zu einer Verneinung der Outsourcing-Entscheidung. Eine grofle deut-
sche Bank argumentiert beispielweise mit fortlaufenden Kosten fiir aufwindige
Systeme und Technologie, die fiir andere (bisher) nicht auslagerbare Kreditprodukte
weiterhin bestehen bleiben. Es besteht der Wunsch nach einer Auslagerung der Kre-
ditbearbeitung und -verwaltung tiber alle Kreditprodukte hinweg.

Die Kreditwertschopfungsarchitekturen Portfoliobank und Portfoliobank mit PSP
sind vom iiberwiegenden bzw. ausschlieBlichen Verkauf der eigenen Produkte durch
die Verkdufer abhingig. Der Markt fiir Verkdufer besteht grob aus Strukturvertrie-
ben, privaten Vermittlern, Internetagenturen oder industriefremden Vermittlern. Mit
einigen Ausnahmen kooperieren die Vermittler mit einer Vielzahl von Produktpart-
nern. So steht beispielsweise die Deutsche Vermogensberatung in Kontakt mit 300
Partnern und 4.500 Produkten.® Die Produkte einer einzelnen Portfoliobank kénnen
dabei leicht im Verkauf in Vergessenheit geraten. Fiir einen erfolgreichen Vertrieb
der eigenen Kreditprodukte sind starke Vertriebsstrukturen, dhnlich der Verbindung
der Sparkassen oder genossenschaftlichen Banken mit ihren Spitzeninstituten, neue
Kooperationen mit neuen Branchen (Handel) oder Anreize fiir den Verkauf eigener
Produkte erforderlich. Es gilt deshalb zu hinterfragen, ob die Portfoliobank ohne
zusétzlichen eigenen Vertrieb erfolgreich sein kann. Die PSPs und die Einheit aus
Verkiufer und PSP bediirfen im Gegenzug von den Portfoliobanken hohe Stiick-
zahlen an zu bearbeitenden und zu verwaltenden Darlehen, um Skaleneffekte zu
realisieren bzw. die kritische Masse zu erreichen.® Nach Angaben einzelner PSPs
liegt die kritische Masse bzw. der Break-even infolge hoher Ausgaben fiir Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie bei einem durchschnittlichen jédhrlichen

2 ygl. Hamm, M. (2002), S. 18 ff.
?* Zu Nutzenaspekten von Kreditfabriken vgl. Kipker, 1. (2003), S. 82 ff.
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Bestand von etwa 350.000 Darlehen.” Diese Grenze ist nicht unerheblich. Die Hy-
poVereinsbank (bzw. Hypo Real Estate Bank AG) hat etwa 700.000 private Darle-
hensvertrage und kommt damit nach eigenen Angaben auf einen Marktanteil von
6,2%.* Der Darlehensbestand der verbundunabhingigen Aareal Hypotheken-
Management GmbH betrigt knapp 100.000. * Der Break-even wird fiir 2005 ange-
strebt. Marktfiihrer VR Kreditwerk bearbeitete 2002 allein fiir die Bausparkasse
Schwiibisch Hall und die DG HYP mehr als 7 Millionen Kreditvertriige.® Die beste-
hende Gruppenzugehorigkeit und die Drei-Sadulen-Struktur im deutschen Bankge-
werbe (Sparkassen planen ebenfalls eine verbundeigene, virtuelle Kreditfabrik)
erschweren die Realisierung der kritischen Masse verbundfremder PSPs.

Nicht zuletzt erfordern die Wertschopfungsarchitekturen Verkdufer und die Einheit
aus Verkdufer und PSP von der Portfoliobank ein Vertriebsmodell, das das Produkt
Kredit von einem Risiko- zu einem Provisionsprodukt transformiert. Die Portfolio-
bank iibernimmt Produktion und Risiko, der Verkidufer ausschlieBlich Vertriebs-
funktion. Dies kann durch die Bereitstellung einer vollautomatisierten und standar-
disierten Ratenkreditanwendung erfolgen. Die norisbank AG hat beispielsweise
diesen Weg eingeschlagen und bietet Volksbanken und Raiffeisenbanken das Kre-
ditprodukt ,.easyCredit* an. Das Konzept bietet den Partnerbanken eine Reihe von
Vorteilen:

e Volle Konzentration auf den systemgestiitzten Verkaufsprozess,
e multikanalfihig und im Internet sofort implementierbar,

e keine Pflege der dazugehorigen IT-Systeme,

e keine Ressourcenbindung fiir Produktentwicklung,

o keine Investitionen in Basel I1.%

6 Fazit

Die Diskussion iiber die Auswirkungen des § 25a Abs. 2 KWG zeigt, dass die be-
trachteten aufsichtsrechtlichen Regelungen der Entstehung der innovativen Kredit-
wertschopfungsmodelle grundsitzlich nicht im Wege stehen. Im Gegensatz dazu ist
aus der Betrachtung weiterer Faktoren auflerhalb der Bankenaufsicht ersichtlich

% ygl. Prompter AG (2002), 0. S.

%6 ygl. Prompter AG (2002), 0. S.

" Vgl. Aareal Hypotheken-Management GmbH (2003), o. S.

% ygl. VR Kreditwerk Hamburg Schwiibisch-Hall AG (2003), S. 26.
? Vgl. Benna, R./Heydolph, M./Mitschke, T. (2003), S. 93.
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geworden, dass die Strukturen fiir die dreistufige Architektur im Kreditgeschaft
noch nicht vorhanden sind bzw. am Anfang stehen.

Die derzeitige Ausgangslage wird bestimmt durch ein begrenztes Produktspektrum
der Portfoliobanken, Erschwernisse in der Erreichung der kritischen Masse bei den
PSPs, eine Vielzahl von Produktpartnern und Produkten der Verkdufer sowie An-
fange bei der Transformation des Risikoprodukts Kredit in ein Provisionsprodukt.
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