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Optimierung als Daueraufgabe

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess durch industrielle Methodik

Frank Schéfer

Vor dem Hintergrund des zunehmenden Wettbewerbsdrucks besteht fiir viele Ge-
nossenschaftsbanken sowohl! auf der Kosten- als auch der Ertragsseite Handlungs-
bedarf. Da eine reine Preisfilhrerschaft flir die meisten Institute keine wirkliche
Handlungsoption darstellt, ist zur Umsetzung einer Differenzierungsstrategie die
Positionierung als Qualitatsfihrer erforderlich. Hier kann ein professionelles Quali-
tatsmanagement helfen, Kundenfokussierung und Kundenbindung zu erhéhen.

Zur Effizienzsteigerung und Kostenopti-
mierung werden in der Regel Restrukturie-
rungsprojekte durchgefihrt, bei denen u.a.
Prozessoptimierungen im Vordergrund
stehen. ,Qualitét” und ,Effizienz” werden
in der Praxis jedoch noch zu oft als konkur-
rierende Ziele betrachtet. Hinzu kommt,
dass Qualitdt in Banken vielfach entweder
als ,Luxusthema” aufgefasst und daher
eher gering priorisiert wird. Oder der Qua-
litétsbegriff wird im Sinne von Kundenzu-
friedenheit sehr allgemein gefasst, ohne
dass eine weitergehende Operationalisie-
rung, Messung und Steuerung erfolgt.

Tatsachlich besteht nur ein scheinbarer Ge-
gensatz zwischen ,Qualitdt” und Effi-

zienz", wie am einfachen Beispiel der priva-

ten Baufinanzierung gezeigt werden
kann: So wirkt die Reduzierung der Nach-
forderungsquote von Unterlagen durch
u.a. die Definition von verbindlichen Vor-
gaben (Service-Level-Agreements) sowie
den Einsatz einer prozessunterstiitzenden
Unterlagencheckliste sowohl auf die
Durchlaufzeit aus Sicht des Kunden (Wei-
terleitung Antrag bis Vertragszusage) als
auch auf die Prozesskosten (Effizienz).

Gleiches gilt fir die entsprechenden Ma-
nagementansatze. Tatsachlich sind gerade
Qualitdts- und Prozessmanagement nur
2wei Seiten einer Medaille oder konnen auf
die gleichen oder zumindest sehr hnliche
Grundlagen und Instrumente zuriickge-
fihrt werden. Der wesentliche Unterschied
ist der Fokus der jeweiligen Optimierungs-
ansatze (siehe Abbildung 1 auf Seite 60).

Unter Ruckgriff auf Ansétze aus der In-
dustrie — insbesondere der Automobilin-
dustrie — kann als Ubergreifende Metho-
dik der Kontinuierliche Verbesserungspro-
zess (KVP) gelten. In Industriebetrieben ist
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der KVP bereits seit langem Standard. Der
Fokus liegt neben der Beseitigung von
~Merschwendung” (alles, woflr der Kunde
nicht zahlen will) auf der Erzielung von
Prozessverbesserungen und Steigerung
der Effizienz. Qualitatsverbesserung und
Kostensenkung erfolgen hier aus einer
Hand.

Der KVP kann zur Erzielung nachhaltiger
Effizienz- und Qualitétseffekte beitragen,
da er Uber den Abschluss einmaliger Pro-
jekte hinaus greift (siehe Abbildung 2 auf
Seite 60). Der typische Verlauf von Opti-
mierungsprojekten, gleich welcher Ziel-
setzung, erfolgt in drei oder vier Phasen:

» Analyse und Bestandsaufnahme,
» Konzeption und Re-Design,

» Umsetzungsplanung,

» Umsetzung.

Die ,,echte” Verdnderung beginnt erst mit
der tatsdchlichen Umsetzung der MaB-
nahmen. Haufig kommt es dann zunéchst
zu gegenlaufigen Effekten, das heif3t Effi-
zienz und Qualitat verschlechtern sich ten-
denziell eher. Hintergrund sind oft Wider-
stdnde und Friktionen aufgrund erforderli-
cher Anpassungsprozesse, Verunsicherung
von Mitarbeitern, Ubergangslésungen
oder ausstehende Ubungseffekte. Erst im
weiteren Verlauf und bei konsequenter
Durchfihrung bis zum Abschluss der Um-
setzung werden dann die angestrebten
Optimierungseffekte sukzessive erzielt.

Dieses Niveau kann jedoch oft nicht gehal-
ten werden und die Effizienz- und Quali-
tatskurve sinkt im Zeitablauf wieder, da
sich etwa Abweichungen von definierten
Soll-Prozessen einschleichen und toleriert
werden. KVP betrachtet Optimierung als
Daueraufgabe. Da Unternehmen ein ge-
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wisses Beharrungsvermégen haben und
zu stabilen Verhéltnissen tendieren, sind
bestimmte Punkte zu beachten, damit der
kontinuierliche Verbesserungsprozess tat-
sachlich fur nachhaltige Qualitéts- und Effi-
zienzsteigerungen sorgen kann.

Verantwortlichkeiten und
Koordinationsfunktion

Ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess
ist kein Selbstlaufer. Vielmehr braucht es
zentrale Treiber und eine Koordinationsin-
stanz sowie Prozessverantwortliche als
LAnwaélte” von Effizienz und Qualitat. Die
Rolle als Treiber und die Koordination aller
Aktivitaten im kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess werden idealerweise durch
eine zentrale Einheit Prozess- oder Quali-
tdtsmanagement wahrgenommen.

Das zentrale Prozess- oder Qualitdtsmanag-
ement hat eine wesentliche Steuerungs-
funktion im KVP, ist jedoch nicht operativ
zustandig fur die Produktion von Qualitat
und Effizienz. Insofemn ist hier auch weniger
Fachwissen in einzelnen Prozessen als viel-
mehr ein hohes Maf3 an methodischer Kom-
petenz erforderlich. Die organisatorische
Verankerung des zentralen Prozess- oder
Qualitdtsmanagements soltte zum einen die
bereichs- und prozessibergreifende Unab-
héngigkeit und Neutralitat sicherstellen.

Zum anderen sollte auch die Ndhe zu dhn-
lichen Aufgabenstellungen, beispielsweise
im Controlling und der Organisationsab-
teilung, beachtet werden. Noch bedeut-
samer ist jedoch, dass das Prozess- oder
Qualitdtsmanagement als échte Quer-
schnittsfunktion potenziell Konflikte mit
(fast) allen Bereichen der Bank auszuste-
hen hat. Daher sollte diese Einheit mit ent-
sprechenden Kompetenzen und Durch-
griffsrechten ausgestattet werden, wobei
hierzu auch eine entsprechend promi-
nente organisatorische Verankerung ge-
hért — etwa beim Vorstand der Bank.

Neben das zentrale Qualitats- und Pro-
zessmanagement treten die Prozessver-




antwortlichen als wesentliche Trager des
fachlichen Prozess-Know-hows und spie-
len eine aktive Rolle bei der Identifizie-
rung von Schwachstellen und Verbesse-
rungsmoglichkeiten.

Die organisatorische Verankerung der
Prozessverantwortlichen sollte so gestal-
tet sein, dass es je definiertem Kernpro-
zess einen Ubergreifenden Prozessver-
antwortlichen gibt, der sowohl den
Marktteil als auch die Teilprozesse im
Backoffice abdeckt. Das ist die beste Vo-
raussetzung, um Prozesse tatsédchlich
End-to-End betrachten zu kdnnen und
um die typischen Schnittstellenkonflikte
zu minimieren. Allerdings ist in diesem
Fall auch ein entsprechendes Ubergrei-
fendes Fachwissen erforderlich. Gerade
in gréBeren Instituten wird man daher
den Weg beschreiten wollen, getrennte
Prozessverantwortliche fir die Teilpro-
zesse Vertrieb und Backoffice zu imple-
mentieren. Hier kénnte dann auch die

Ahnlichkeit mit anderen Aufgaben —

etwa Produktmanagement im Vertrieb
oder Kreditsekretariat in der Marktfolge
- genutzt werden. In diesem Fall sollte
ganz besonders darauf geachtet wer-
den, dass im Rahmen der KVP-Zirkel ein
bereichstibergreifender Austausch statt-
findet und nicht nur eine isolierte Opti-
mierung von Markt- und Marktfolgeteil-
prozessen.
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Weiterhin muss man abwégen, ob die Pro-
zessverantwortlichen eher als Stabsstelle
oder als operativ (mit-) tatige Prozesstra-
ger positioniert werden sollen. Ersteres
ware bej einer Verankerung in der Organi-
sationsabteilung eher die Weiterfihrung
und Aufwertung des Fachorganisators
klassischer Prégung. Letzteres kdme einer

Meisterfunktion aus dem Industriebetrieb
sehr nahe. Aufgrund der zunehmenden
Anforderungen sind die Fachorganisato-
ren grundsétzlich infrage gestellt. Gerade
in gréBeren Instituten erfolgt eine gewisse
Neubewertung der Organisationsarbeit
und eine Abkehr vom ,allwissenden Orga-
nisator”. Speziell im Kreditbereich ist die

~ Abb. 1: Abgrenzung Qualitits- und Prozessmanagement
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.] l ‘ Abb. 2: Wirkungsweise nachhaltiger Optimierung
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Wahrnehmung der Rolle der Kreditorgani-
sation durch das Kreditmanagement im-
mer schon wveit verbreitet gewesen.

Um einen mdglichst hohen Input aus den
prozessbeteiligten Bereichen zu erhalten,
ist eine Verankerung der Prozessverant-
wortlichkeiten in operativen - Einheiten
vorteilhaft. Dem steht jedoch tendenziell
der Anspruch gegentiber, eine bereichs-
Ubergreifende Rolle einzunehmen. Inso-
fern wird die organisatorische Veranke-
rung in jedem Institut unter Berlcksichti-
gung der individuellen Praferenzen und
in Abgrenzung von Vertriebs-, Marktfol-
gebereichen und den Produktverant-
wortlichen durch Abwagen der Vor- und
Nachteile erfolgen missen.

Ubergreifende Optimierung
durch systematische KVP-Zirkel

Die laufende Verbesserung von Effizienz
und Qualitat kann nicht nebenbei erfolgen.
Industrielle Konsequenz kann nur durch in-
stitutionalisierte, regelméaBige Workshop-
oder Projektgruppenarbeit erreicht wer-
den. Wesentlich ist hierbei eine bereichs-
Ubergreifende  End-to-End-Optimierung
priorisierter Prozesse und Handlungsfelder
unter aktiver Einbindung aller beteiligten
Bereiche aus Markt, Marktfolge und Quer-
schnittsfunktionen. Hierdurch wird auch
das Verstandnis fur den jeweils anderen Be-
reich und somit die ganzheitfiche Betrach-
tung von Optimierungsstellhebeln gefér-
dert (sieche Abbildung 3 auf Seite 62).

In der Praxis von Volksbanken und Raiff-
eisenbanken werden Impulse fur Ver-
besserungsmafBnahmen ~ etwa aus
dem Beschwerdemanagement oder aus
Prozessanalysen — ganz Uberwiegend
an einzelne verantwortliche Bereiche
zur Bearbeitung delegiert. Die dort be-
stehenden Prioritatskonflikte mit dem
Tagesgeschéft sowie spezifische Abtei-
lungssichtweisen und daraus folgende
Interessens- und Schnittstellenkonflikte
verhindern in vielen Féllen eine zigige
Umsetzung. Mit der Arbeit in den KVP-




Zirkeln werden daher folgende Zielset-
zungen verfolgt:

» Entwicklung und Eintiben eines weit-
gehend standardisierten Vorgehens-
modells fur die Erzielung von Effi-
zienzsteigerungen und/oder Quali-
tatsverbesserungen anhand konkre-
ter Prozesse oder Handlungsfelder,

» Erkennung von Potenzialen durch de-
ren Definition und Messung,

» Intensivierung der bereichslibergreifen-
den Zusammenarbeit entlang der End-
to-End-Leistungserstellungsprozesse,

» Gewdhrleistung der Nachhaltigkeit
der Effizienzsteigerungen und/oder
Quialitatsverbesserungen tber ein sys-
tematisches Vorgehen und das Con-
trolling der UmsetzungsmaB3nahmen,

» Verankern des KVP-Gedankens in den
Kopfen Uber eine intensive Beteili-
gung der Mitarbeiter aus den relevan-
ten Bereichen.

Die einzelnen KVP-Zirkel werden Ublicher-
weise durch den oder die Prozessverant-
wortlichen initiiert, vorbereitet und mo-
deriert und finden regelméBig mit einer

festen Agenda statt. Alle Mitglieder ha-
ben das Recht und die Pflicht, Verbesse-
rungsvorschlége einzubringen, Verbesse-
rungsmaBnahmen umzusetzen und die
Zielerreichung zu bewerten. Das Control-
ling der Umsetzung von Verbesserungs-
maBnahmen erfolgt durch den Prozess-
verantwortlichen sowie das zentrale Pro-
zess- und Qualitdtsmanagement.

Im Zusammenhang mit der Arbeit in
KVP-Zirkein werden auch gelegentlich
Bedenken geauBert, dass es hierdurch zu
einer unangemessenen Ressourcenbelas-
tung der beteiligten Abteilungen und
Mitarbeiter kommen kann oder sich
KVP-Zirkel zu einer Art ,Dauerarbeits-
kreis” verselbststandigen. Wichtig ist,
dass KVP-Zirkel immer strikt nach einer
vorgegebenen Agenda und in einem
sehr systematischen Prozess durchge-
flihrt werden. Ferner ist ihre Arbeit end-
lich — es gibt fest definierte Anfangs-
und Endpunkte.

Erfolgskritisch ist auch eine strikte Priorisie-
rung der durch die KVP-Zirkel zu bearbei-
tenden Handlungsfelder und Prozesse. Es
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gilt der Gefahr zu begegnen, sich zu ver-
zetteln und hierdurch die Umsetzung zu
gefahrden. Die Priorisierung der Prozesse
erfolgt typischerweise zum einen nach der
strategischen und vertrieblichen Bedeu-
tung fiir die Bank sowie der Kapazitétsbin-
dung (Kosten) und zum anderen, in der
zweiten Stufe, nach dem ermittelten
Handlungsbedarf. Danach kann die Ablei-
tung der Key Performance Indikatoren
(KPI) fUr die priorisierten Prozesse erfol-
gen. Im Idealfall soliten die Kunden direkt
Uber spezifische Befragungen oder Uber
die Durchfiihrung von Kundenforen ein-
gebunden werden. Alternativ oder ergén-
zend konnen vorhandene Datenquellen —
insbesondere aus dem Beschwerdemana-
gement — verwendet werden.

Kennzahlen und Reporting

Wesentliche Voraussetzung fir die aktive
Steuerung und Verbesserung von Effizienz
und Quialitat ist die laufende Messung und
das Reporting entsprechender Kennzah-
len. Hiertiber kann die erforderliche Trans-
parenz geschaffen und auch der notwen-
dige Handlungsdruck erzeugt werden.
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In den meisten Genossenschaftsbanken
ist ein GroBteil der relevanten Daten
oder Kennzahlen zumindest teilweise

vorhanden. Es gibt jedoch mehrheitlich -

bisher nur eine anlassbezogene, punktu-
elle Erhebung und keine zentrale Aus-
wertung und damit auch kein zentrales
Prozess- und/oder Qualitdtsreporting,
das monatlich oder vierteljdhrlich alle
wesentlichen Kennzahlen in einem Ma-
nagement-Cockpit mit ,,Ampellogik” be-
richtet. Wesentliche Herausforderung ist
es, in diesem Zusammenhang die vor-
handenen und gegebenenfalls neuen
Kennzahlen (KPI) zentral verflugbar zu
machen und ein laufendes, manage-
mentorientiertes Reporting aufzubauen.

Das Prozess- oder Qualitdtsmanagement
sollte die zentrale Verfugbarkeit und die
Datenhoheit haben. Die Datenerhebun-
gen werden aber mehrheitlich eher de-
zentral erfolgen. Gerade hier wird sich das
Vorstands-Committment und die Durch-
setzungskraft des KVP-Systems zeigen, da
in die bisherige Hoheit von einzelnen Be-
reichen eingegriffen wird und beste-
hende Defizite transparent gemacht wer-
den. Uber aktive KommunikationsmaB-
nahmen und eine offene Fehler- und Qua-
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* VerbesserungsmaBnahmen

bleiten und priorisieren .

2 Blanen,

litatskultur in der Bank kann solchen Wi-
derstdnden begegnet werden. Ein
Change Management ist erforderlich, da
— dhnlich wie beispielsweise bei Vertriebs-
aktivierungen - eine laufende Optimie-
rung nach KVP-Versténdnis nicht von allen
Beteiligten oder Betroffenen unbedingt
als positiv wahrgenommen wird. Der Auf-
bau des kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses ist mit sdmtlichen Projektaktivi-
taten Teil des Change Managements und
insofern hinsichtlich der Wirkung auf den
Verdnderungsprozess zu planen.

Letztlich wird es insbesondere darauf an-
kommen, dass der Vorstand als oberster
Prozess- und Qualitdtsmanager keinen
Zweifel an der Notwendigkeit aufkom-
men lasst und durch das konsequente
Nachhalten der Umsetzung durch Vor-
stand und Fuhrungskrafte die neuen Pro-
zesse und MaBnahmen in den Koépfen
der Mitarbeiter verankert werden. |
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Erfolgsfaktoren

» Nachhaltige Optimierung bent-

tigt organisatorisch verankerte
Zustandigkeiten (Einheiten), die
Impulsgeber sind, eine Treiber-
rolle wahrnehmen, aber auch
alle KVP-relevanten Aktivitaten
koordinieren: Zentrales Prozess-
und Qualitdtsmanagement als
koordinierende oder steuernde
Einheit und (dezentrale) Prozess-
verantwortliche als wesentliche
Trdger von Prozess-Know-how
mit einer aktiven Rolle zur Identi-
fizierung von Schwachstellen
und Verbesserungsmaglichkeiten.

» Zentrales Element und somit

LHerz” des kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses ist die be-
reichs- und schnittstellentiber-
greifende Optimierung im Rah-
men- systematischer KVP-Zirkel
flr priorisierte Bereiche und Pro-

zesse. In den KVP-Zirkeln sind

alle beteiligten/betroffenen Be-
reiche vertreten.

» Die Schaffung von Transparenz

durch messbare Kennzahlen und
ein entsprechendes Reporting

sind die unverzichtbare Basis fir

die Arbeit der KVP-Zirkel sowie
auch die Grundlage fir die zen-
trale Steuerung und Koordina-
tion.

» Die Ausgestaltung des konti- -
nuierlichen’ Verbesserungspro-
zesses sollte pragmat?sch erfol-
gen und bereits in der Bank
vorhandene Ansdtze und In-
strumente in ein Gesamtkon-
zept integrieren, um die Ak-
zeptanz bei Fihrungskraften .
und Mitarbeitern zu sichern,
Gleichzeitig kann so ein ange-y'ﬁy

messenes - Kosten-/Nutzenver-
haltnis bei der EinfGhrung von
KVP gewahrt werden.




