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JANBEN/PLATE/RIEDIGER

A. Einleitung

I. Voriiberlegungen

Das anhaltende Niedrigzinsniveau, verinderte Kundenbedurfnisse, hohe
Wettbewerbsintensitit und weiter zunehmende Regulierung setzen die Kredit-
institute unter verstirkten Ertragsdruck. Die verbesserte Eigenkapitalausstat-
tung verschirft zudem das Profitabilititsproblem.

Die zielgruppengerechte Kundenansprache und die konsequente Kostenmi-
nimierung werden dadurch entscheidende Wettbewerbsfaktoren. Damit ri-
cken Prozessgestaltung und Prozessoptimierung in den Fokus.

Entscheidende Hebel kénnen u. a. die Digitalisierung von internen Prozessen
und der Ausbau von digitalen Kanilen in der Kundeninteraktion sein. Interne
Ablaufe konnen dadurch schneller, flexibler und kostengtinstiger gestaltet wer-
den. Integrierte Vertriebswege im Rahmen des Omnikanal-Bankings ermogli-
chen eine flexible Kommunikation mit den Kunden und weitere Kosten-
einsparungen, denn die Kunden kénnen Aufgaben substituieren, die bisher
von Mitarbeitern erledigt wurden, indem sie Teile der Wertschopfungskette
Ubernehmen. Idealerweise sind die kundennahen Prozesse direkt so mit den
kundenfernen Prozessen verknuipft, dass zusitzliche Arbeitsschritte minimiert
werden. Damit ist eine umfassende Digitalisierung aller Prozesse erforderlich.
Im Ergebnis wird die Digitalisierung mittelfristig alle Bereiche eines Hauses
durchdringen.

Fast 90 % der Banken haben laut einer Studie der ZEB Unternehmensbera-
tung die Bedeutung der Digitalisierung bereits erkannt, stehen aber bei der

Planung und Realisierung von vielen Projekten noch am Anfzmg.1

Mit Digitalisierung wird zunidchst die Umwandlung von Informationen wie
Ton, Bild oder Text in Zahlenwerte zum Zwecke ihrer elektronischen Bear-
beitung, Speicherung oder Ubertragung bezeichnet. Der Umgang mit Daten
ist somit ein Kernaspekt des Megatrends Digitalisierung. Dabei sind Integritit,
Verfugbarkeit, Authentizitit sowie Vertraulichkeit der Daten unbedingt si-
cherzustellen.

Die Kreditprozesse, die sonstigen organisatorischen Abliufe und die IT-tech-
nische Unterstiitzung bieten noch immer viele Moglichkeiten zur Effizienz-
steigerung. Bei der Analyse des Geschiftsmodells von Kreditinstituten fallt

1 Vel. ZEB Unternehmensberatung 2016, S. 6.
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EINLEITUNG

auf, dass es sich um ein sehr dokumentenintensives Geschaft handelt. Bei
Finanzdienstleistern wird Dokumenten bzw. Daten eine vergleichbar grof3e
Bedeutung beigemessen wie Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen bei Produkti-

onsunternehmen.

Ein Dreh- und Angelpunkt in der Prozessgestaltung und -optimierung wird
dabei in der in der elektronischen Aktenfiihrung gesehen, fiir die eine Digitali-
sierung der relevanten Dokumente Voraussetzung ist. Das grofle Optimie-
rungspotenzial beruht auf den vielfiltigen FEinsatzmdglichkeiten elektronischer
Akten in den Prozessen eines Kreditinstituts. Im Gegensatz dazu ist der Nut-
zen bei Produktionsunternehmen, bei denen sich der Einsatz auf unterstiit-
zende Prozesse beschrinkt, vergleichsweise tberschaubar. Die elektronische
Akte darf dabei im Kreditinstitut aber nicht als Insellosung begriffen werden.
Vielmehr ist sie Teil eines umfassenden Dokumentenmanagementsystems und
kann ihr ganzes Potenzial nur entfalten, wenn auch die Prozesse, Ablaufe, I'T-
Systeme und Datentépfe insgesamt auf die neuen Moglichkeiten ausgerichtet
und verschlankt werden. Die Ubetlegungen machen dabei bei den Kreditpro-
zessen nicht halt, sondern umfassen auch alle anderen Bereiche, z. B. auch
Risikomanagement oder Meldewesen. Und natiirlich muss die Einfihrung
und der Betrieb der elektronischen Akte, des Dokumentenmanagementsys-
tems und der neuen Prozesse nicht nur effizient und kundenorientiert erfol-
gen, sondern auch den gesetzlichen und weiteren aufsichtlichen Anforderun-

gen genugen.

Das vorliegende Buch soll Kreditinstituten wichtige Denkansté3e und eine
wertvolle praktische Hilfestellung bei ihrem Weg hin zur Digitalisierung auch
in kundenfernen Bereichen, zum umfassenden Dokumentenmanagement
auch bis hin zur Auslagerung liefern. Dazu bringen kompetente Autoren aus
Auslagerungsunternehmen, Bankenaufsicht, Kreditinstituten, Wirtschaftspri-
fung und Wissenschaft ihre Erfahrungen ein. Dabei beantworten sie eine
Vielzahl von Fragen und stellen Konzepte vor, um eine sachgerechte Hand-
habung vor dem Hintergrund der hausindividuellen Anforderungen und Ge-

gebenheiten zu ermdoglichen.

4 Digitalisierung im Dokumentenmanagement, Finanz Colloquium Heidelberg, 2017



JANBEN/PLATE/RIEDIGER

II. Aufbau des Buches

In Kapitel B wird einfithrend ein Uberblick iiber Betriebswirtschaftliche
Rahmenbedingungen und Notwendigkeit fiir die Digitalisierung und ggf.
Auslagerung insbesondere des Dokumentenmanagements gegeben. Dazu
werden der Kosten- und Ertragsdruck auf die Institute durch das Niedrigzins-
umfeld und den Wettbewerb sowie Effizienzfragen niher beleuchtet. Auch
wird auf die zunehmende Digitalisierung in der Gesellschaft und im Kunden-
geschift und die Implikationen fiir die kundenfernen Prozesse in den Hausern
eingegangen. Des Weiteren werden Ubetlegungen zu Beriihrungspunkten von
IT-Architektur, Datenhaushalten und Meldewesen sowie Kreditrisikoma-
nagement mit Digitalisierung, Dokumentenmanagement und Prozessoptimie-

rung angestellt.

Mit den Einsatzfeldern, Vorteilen und Fallstricken aus Sicht einer Regio-
nalbank befasst sich Kapitel C. Dabei werden relevante Fragestellungen aus
Anwendersicht betrachtet, von grundsitzlichen Fragen bis hin zur Logistik

und zur Neuorganisation der Prozesse.

Das Kapitel D ist den bankaufsichtlichen (Mindest-)Anforderungen und
Leitplanken gewidmet. Schwerpunkt bilden die verschiedenen potenziellen
Risiken, die aufsichtlichen Anforderungen an den Umgang mit diesen Risiken

und praxisnahe Losungen flr sachgerechte Vorgehensweisen.

In Kapitel E wird eine andere und fur Bankpraktiker vielfach neue Blickrich-
tung eingenommen, nimlich die der Handhabung aus Sicht eines Auslage-
rungsunternehmens. Hier werden zunichst grundsitzlichere Fragen aus
Sicht eines Mehrmandantendienstleisters angesprochen, aber auch speziellere
Aspekte zu Logistik, Management und zur Erfullung regulatorischer Anforde-

rungen.

Das abschlieBende Kapitel F setzt sich mit der Priifung und Beurteilung
aus Sicht der Revision auseinander. Dazu wird zunichst die Prozessprifung
aus Sicht der Internen Revision besprochen, mit besonderer Betonung von
moglichen Vorgehensweisen und Prifungsansitzen. Danach werden wichtige
Uberlegungen zur Priifungsherangehensweise und zur Priifungsdurchfiihrung
aus Sicht der externen Revision aufgezeigt.

Es folgen ein umfassendes Stichwortverzeichnis, ein Anhang und ein Litera-
turverzeichnis, um den Lesern zusitzliche Informationsquellen zu erschlieBen.
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EINLEITUNG

Die Herausgeber bedanken sich an dieser Stelle ausdriicklich bei allen beteilig-
ten Autoren. Mit ihrer umfassenden theoretischen und praktischen Erfahrung
haben sie durch ihre hochwertigen Beitrage die Entstehung des vorliegenden
Buches ermdglicht, das sich mit der Thematik »Digitalisierung im Dokumen-
tenmanagement. Auslagerung — Prozessoptimierung — Prifung« tiefgehend
und aus unterschiedlichen, interessanten Blickwinkeln befasst.

Den Lesern dieses Buches wiinschen wir, dass sie vielfiltige und relevante
Anregungen und Hilfestellungen fiir ihre Praxis erhalten und auf dieser Basis
in ihren Hausern die Thematik kompetent und sicher vorantreiben kénnen.

Wilhelmshaven/Oldenburg/Hannover, im Juli 2017
Prof. Dr. Stefan JanBen Dr. Henning Plate Henning Riediger

6 Digitalisierung im Dokumentenmanagement, Finanz Colloquium Heidelberg, 2017
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JANBEN

B. Betriebswirtschaftliche Rahmenbedingungen und
Notwendigkeit

I. Anhaltendes Niedrigzinsumfeld

Die Kreditinstitute in Deutschland verweisen regelmal3ig auf das derzeit nied-
rige Zinsniveau, das die Margen der Héuser unter Druck setze und dem kaum
etwas entgegengesetzt werden koénne. Dabei wird davon ausgegangen, dass
das Zinsniveau einerseits deutlich unterhalb eines als angemessen angesehe-
nen Niveaus liegt und andererseits iiber einen unnormal langen Zeitraum auf

diesem tiefen Niveau bleibt.

Der Verweis auf Druck auf die Kreditinstitute durch ein zu niedriges Zinsni-
veau verwundert zunichst. Grundsitzlich hat das Zinsniveau einen deutlichen
Einfluss auf die Investitionstitigkeit der Unternehmen in einer Volkswirt-
schaft. Auch beeinflusst es die Kapitalertrige, die z. B. Versicherungsunter-
nehmen erzielen und an ihre Kunden weiterreichen konnen. Kreditinstitute
sind jedoch die eine Branche, deren Geschiftsmodell eigentlich von der Hohe
des Zinsniveaus unabhingig ist, da sie Geld letztlich nur »durchhandeln«, d. h.
eine Verinderung des Zinsniveaus verindert sowohl die Zinsaufwendungen
als auch die Zinsertrage. Aktiv- und Passivzinsen sollten den Niveauverinde-

rungen angepasst werden, die resultierende Marge sollte daher weitgehend
stabil bleiben.

Zu hinterfragen ist also, inwiefern das niedrige Zinsniveau die Kreditinstitute
tatsachlich signifikant beeintrichtigt, so dass traditionelle Gegensteuerungs-
malinahmen nicht (mehr) ausreichen, ob das Zinsniveau tatsichlich zu niedrig
ist und ob es sich um einen lingerfristigen Zustand handelt.

1. Zinsniveau

Tatsachlich ist das Zinsniveau in Deutschland derzeit historisch niedrig. Seit
Anfang der 80er Jahre befindet es sich, mit zwischenzeitlichen Schwankungen,
auf dem Riickzug. Es handelt sich also zunichst um einen langfristigen Trend.
Bezogen auf den Zinssatz der Zentralbank fir Hauptrefinanzierungsgeschifte
und die durchschnittliche Umlaufrendite von Inhaberschuldverschreibungen
ist das Zinsniveau inzwischen praktisch bei Null angekommen.

www.FC-Heidelberg.de 9
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Abbildung 1: Zinsentwicklung in Dentschland 1955 bis Anfang 2017

(Ouelle: DZ Bank AG 2017, 5. 3)
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JANBEN

Dabei war in der Phase von 1955 bis 1997 das Zinsniveau vergleichsweise
hoch, getrieben u. a. durch den Wiederaufbau nach dem Kirieg, den Aufbau
Ost und die Olkrisen. Entsprechend war in dieser Zeit auch das Inflationsni-

veau vergleichsweise hoch.

Um den Folgen der Finanzmarktkrise zu begegnen, setzt die EZB seit 2009
auf verstirkte geldpolitische Malnahmen zur Senkung des Zinsniveaus. So
liegt der Hauptrefinanzierungssatz der EZB inzwischen seit tiber einem Jahr
bei 0,0 Prozent und die Kreditinstitute mussen fiir Einlagen bei der Zentral-
bank einen Strafzins zahlen.” Auch liegen die Renditen deutscher Staatsanlei-
hen mit einer Laufzeit von bis zu zehn Jahren im negativen Bereich. Ziel ist
es, Kreditinstitute zur Weitergabe von Liquiditit an Wirtschaftsteilnehmer zu
bewegen, um tber eine erleichterte Kreditvergabe die wirtschaftliche Entwick-

lung in der Eurozone zu stirken.

Aufgrund der tber einen lingeren Zeitraum andauernden und besonders
niedrigen Zinssiatze wird vielfach der Begriff Niedrigzinsphase verwendet.
Dieser ist eigentlich an die konjunkturellen Zyklen gekniipft und beschreibt
das Zinsumfeld im Rahmen einer Depression. Aufgrund der wirtschaftsfor-
dernden Wirkung niedriger Zinsen sollen sie den Ubergang aus der Depressi-
on in den Aufschwung begiinstigen bzw. einleiten. Niedrige Zinsen wirken
jedoch nicht auf alle Wirtschaftsteilnehmer positiv, sodass in diesem Zusam-
menhang intensiv die Frage diskutiert wird, ob das aktuelle Zinsniveau viel-
leicht zu niedrig ist.

Anbhaltspunkte dazu liefert die so genannte Taylor-Regel. Diese Regel setzt das
aktuelle Zinsniveau in Relation zu einem theoretischen Gleichgewichtszins
bzw. Zinskorridor und vergleicht die Differenzen zwischen diesen Werten.’
Die Regel spiegelt die historische Entwicklung des Leitzinses in der Eurozone
sehr gut wider, dementsprechend sind die seinerzeitigen Entscheidungen der
EZB nachvollziehbar. Der gesetzte Leitzins liegt allerdings seit Ende 2010

Vgl. DZ Bank AG 2017, S. 2 ff.

3 Die sogenannte Taylor-Regel ist die bekannteste einer ganzen Reihe von Zinsregeln. Sie
erhielt deshalb so viel Aufmerksamkeit, weil sie als Bewertungsmal3stab und zur Beschrei-
bung der Geldpolitik von Nutzen war. Simulationen zeigten, dass eine Zinspolitik nach dieser
Regel Schwankungen im Bruttoinlandsprodukt und in der Inflationsrate stabilisieren wiirde.
Zudem beschrieb sie die Zinspolitik der US-amerikanischen Zentralbank Fed zwischen den
Jahren 1988 und 1993 sehr genau, einem Zeitraum, in dem Inflation und Wachstum effektiv
stabilisiert wurden. Damit bot sie sich zugleich als Instrument fiir die Zinsprognose an. Die
Taylor-Regel bestimmt das Zinsniveau am Geldmarkt abhingig vom realen Zinssatz im lang-
fristigen Gleichgewicht (geschitzte 2 %), der laufenden Inflationsrate in Abweichung vom
Ziel der Notenbank und dem realen Bruttoinlandsprodukt in Abweichung vom Potenzialni-
veau. Fur die heutige Anwendung in der Eurozone wurde sie weiterentwickelt, vgl. Sachver-
stindigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung 2013 S. 106 f.
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deutlich unter dem theoretischen fiir Deutschland nach der Taylor-Regel

angemessenen Niveau.
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= Taylor-Zins (Mittelwert B Abweichung vom Mittelwert - Hauptrefinanzierungszins

Abbildung 2: Taylor-Zinsregel fiir Deutschland (Quelle: Sachverstandigenrat 3ur
Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung 2016, S. 218)

Die Herausforderungen fiir das Geschiftsmodell der Kreditinstitute bestehen
allerdings weniger in einem linger andauernden Niedrigzinsumfeld, sondern
darin, dass einerseits die Zinssitze bei Null angekommen sind und anderer-
seits die Zinsstrukturkurve relativ flach verlduft. Da es den Instituten schwer
tallt, die Refinanzierungssatze unter Null zu driicken, gelingt es ihnen vor dem
Hintergrund der niedrigen Kreditzinsen nicht hinreichend, eine auskémmliche
Marge zwischen Aktiv- und Passivsitzen aufrechtzuerhalten. Zudem gehen
die Strukturbeitrige aufgrund der flachen Strukturkurve aus der Fristentrans-

formation zurlck.

Es wird deutlich, dass das derzeitige Zinsniveau in Deutschland also nicht nur
gesamtvolkswirtschaftlich gesehen, sondern auch im Hinblick auf das Ge-
schiaftsmodell der Kreditinstitute bereits seit einiger Zeit zu niedrig ist und
entsprechend Druck auf die Hiuser austibt.

2. Zyklisches oder strukturelles Phinomen?

Damit riickt die Frage in den Vordergrund, ob es sich um ein vortibergehen-
des Phinomen oder um eine dauerhafte strukturelle Verinderung handelt.

In der Folge der Finanzmarktkrise, die teilweise auch eine Schuldenkrise war,
kommt es zum Abbau der tbermiBigen Verschuldung. Dies bedeutet eine
geringere Nachfrage nach Krediten und damit sinkende Zinssitze. Aul3erdem
kommt es zu niedrigeren Investitionen und in der Folge zu weniger Wachs-

tum, Nachfrage und damit auch Inflation. Dazu kommt auch die geldpoliti-

12 Digitalisierung im Dokumentenmanagement, Finanz Colloquium Heidelberg, 2017



