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Durchsetzung des Qualitdtsgedankens erfordert oft ein Change-Management

Erfolgsfaktoren fiir ein nachhaltiges
Qualitatsmanagement in Sparkassen

Im Umfeld steigenden Wettbewerbsdrucks ist ein systematisches Qualitdtsmanagement nicht nur zur Hebung von
Ertragspotenzialen, sondern auch zur Verbesserung der Prozesseffizienz und damit zur Kostensenkung unerléss-
lich. Dementsprechend setzt auch die aktuelle Geschéftsstrategie der Sparkassen-Finanzgruppe zur nachhaltige-
ren und energischeren Ausschépfung der Erfolgspotenziale unter anderem auf die Erh6hung der Beratungs- und
Servicequalitit, die Einbeziehung der Kunden in einen stdndigen Verbesserungsprozess und auf effiziente, kosten-
giinstige Prozesse.! Die Mehrzahl der Sparkassen setzt zwar punktuell bereits Qualitétsmanagementinstrumente
ein, wirklich umfassende und nachhaltige Qualitdtsmanagementsysteme sind jedoch bisher nur vereinzelt vorzu-
finden. Qualitdtsmanagement (QM) wird oftmals noch als ,Luxusthema* eingestuft und mit der Bearbeitung von
Kundenbeschwerden sowie einem betrieblichen Vorschlagswesen (BVW) gleichgesetzt. Dieser Ansatz greift jedoch

zu kurz, wichtig ist vielmehr ein integriertes System, das unter Einbeziehung vorhandener Instrumente pragma-
tisch realisiert werden kann. Uber die einzelnen Instrumente verfiigt die Sparkassen-Finanzgruppe bereits.

ie strategische Ausrichtung der Spar- gungen als &ffentlich-rechtliche- Institute.
kassen wird maligeblich beeinflusst Dazu z&hlen vor allem die hohe lokale
durch ihre spezifischen Rahmenbedin- Verbundenheit mit einer entsprechenden

lhei elnem Qualittitsmanagement greifen Produktionsprozesse, Vertrieb und Personalentwicklung
wia in elnem Getrlebe Inelinander. Motivation und Identifikation fungieren als Schmiermittel.
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(Filial-)Prasenz in der Flache, begrenzte
Méglichkeiten zum Kostenabbau durch eine
hohe Sensibilitat von Politik und Offentlich-
keit in Verbindung mit den tarifpolitischen
Beschrénkungen des 6ffentlichen Diensts,
aber auch die nach wie vor strukturbedingt
kleineren BetriebsgréBen. Diese Faktoren
verbieten weitgehend die Ausrichtung als
Kostenflhrer und machen somit eine Markt-
positionierung als Qualitdtsfihrer zu einem
,Strategischen Muss".2

Wie diejlingste Finanzmarktkrise gezeigt
hat, verfligen die Sparkassen gleichzeitig
Uber einen hohen, vom Kunden wahrge-
nommenen Markenwert. Dadurch bietet
sich ihnen die Chance, dass sie sich nicht
nur mit ihrer groBen Kundennahe, sondern
auch mit ausgesprochen qualitdtsorientier-
ten Merkmalen wie Soliditat, Authentizitat,
Verldsslichkeit und Nachhaltigkeit tief im
Bewusstsein der Kunden manifestieren.
Voraussetzung ist jedoch, dass jenseits
aller Marketing-Schlagworte samtliche rele-
vanten Strukturen, Prozesse, Produkte und

1 Vgl. Deutscher Sparkassen- und Giroverband
(DSGV), Geschéftsstrategie der Sparkassen, S. 5.

2 Selbstverstandlich sind trotzdem alle MaRRnahmen
zur Optimierung der Kostenstrukturen wie die Ge-
schaftsprozessoptimierung, Bundelung von Back-
office-Leistungen oder das Qutsourcing von Berei-
chen, die nicht dem Kerngeschaft zugerechnet
werden, konsequent auszuschopfen.
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ABBILDUNG 1

Beispiele

Beratung

Beispiele

Beispiele

> aktive Kundenansprache
> Berater als Impulsgeber
> ganzheitliche, 16sungsorientierte

> addquate Beratungsunterstiitzung

> freundliche, hilfsbereite Mitarbeiter

> personliche Ansprache des Kunden

> gepflegtes Erscheinungsbild
Kundenrdume/Mitarbeiter

> gute Erreichbarkeit Sparkasse/Berater

> hohe Verfligbarkeit der Technik

> Zuverlassigkeit bei Zusagen/Terminen
> Verstandlichkeitvon Informationen

> Schnelligkeit bei der Ausfiihrung

> Fehlerfreiheit der Dienstleistungen

Qualitatsdimensionen aus Kundensicht

Diffefenziekungs-

Basis-Qualitat
(Hygienefaktoren)

Verhaltensweisen auch qualitdtsorientiert
ausgerichtet werden. Mit der Marke Spar-
kasse sind spezifische Leistungsversprechen
und Kundenerwartungen verbunden. Dem
Qualitatsmanagement kommt aus dieser
eher strategischen Perspektive die Aufgabe
der systematischen Pflege und damit des
Erhalts des spezifischen Markenwerts zu.
Damit verbunden ist die Stérkung der Kun-
denbindung und die Erhéhung der Produkt-
nutzungsquoten.

Vor diesem Hintergrund betont die aktu-
elle Geschaftsstrategie der Sparkassen die
Notwendigkeit, ein besonderes Service- und
Qualitatsniveau anzubieten und auf diese
Weise die Kunden zu begeistern. Daher ist
eine Qualitats- und Serviceoffensive mit
dem Ziel der Qualitatsfuhrerschaft initiiert
worden. Hintergrund ist, dass Sparkassen in
Befragungen von Kundenzufriedenheit und
Kundenbindung nichtimmer ihrem eigenen
Anspruch entsprechen. Im Wettbewerbs-
vergleich aber schneiden sie zufrieden-
stellend ab. Das strategische Zielsystem der
Sparkassen wird in diesem Zusammenhang
ergdnztum die Kennzahl,,Kundenzufrieden-
heit: OrientierungsgréBe beste Wettbewer-
ber"3. Daraus ergibt sich als unmittelbare
Folgerung flr das Qualitdtsmanagement die
Erfordernis, diesen Qualitdtsanspruch sowie
die eher allgemein formulierten Handlungs-
felder und Kennzahlen im Rahmen eines
konkreten Malknahmenpakets zu operatio-
nalisieren.

Basis-/Differenzierungsqualitdt
Allgemein wird unter Qualitdt die Gesamt-
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heit von Eigenschaften und Merkmalen
eines Produktes oder einer Dienstleistung
verstanden, die sich auf deren Eignung zur
Erfillung festgelegter und vorausgesetzter
Erfordernisse bezieht. Basis fur diese , Erfor-
dernisse“ist derjeweilige Qualitdtsanspruch
des Kunden. Es gibt also nicht die Qualitat
an sich, sondern jede Sparkasse muss den
relevanten Kundenanforderungen entspre-
chend eine institutsspezifische Definition
von Qualitat erarbeiten.* In Anlehnung an
die 2-Faktoren-Theorie von Herzberg® kann
man dabei grundsétzlich zwischen Basis-
und Differenzierungsqualitdt unterscheiden.
Auf der einen Seite gibt es bestimmte Kun-
denanforderungen, die eher in den Bereich
von ,Hygienefaktoren” fallen. Dies sind An-
forderungen, bei denen nicht die Erfillung,
sondern vielmehr die Nicht-Erflllung durch
die Kunden explizit wahrgenommenwerden
(,Basisqualitat”).

Kunden gehen etwa selbstverstandlich
davon aus, dass ihre Sparkasse keine Fehler
macht und sich an Zusagen und Terminver-
einbarungen halt. Dies wird nicht als etwas
Besonderes wahrgenommen. Ein Beispiel
daftr sind Kredit- und Debit-Karten, von
denen Kunden erwarten, dass sie jederzeit

3 Vgl. Deutscher Sparkassen- und Giroverband
(DSGV), Geschéftsstrategie der Sparkassen, S. 34.

4 Auch die allgemein gehaltene Qualitdtsdefinition
nach 1SO 9000 (,Qualitat [ist] der Grad, in dem ein
Satz inhdrenter Merkmale Anforderungen erfiillt.”)
erfordert eine entsprechende, auf die individuellen
Bedrfnisse des jeweiligen Unternehmens zuge-
schnittene Ausfillung. Qualitdtsmanagementsys-
teme dagegen sind weniger spezifisch und kénnen
daher unabhangiger etwa von der Branche und den
Produkten ausgestaltet werden.

5 Vgl. Frederick Herzberg, Bernard Mausner, Barbara
Bloch Snyderman, The Motivation to Work. 2. Aufl.,
New York 1959.

ABBILDUNG 2.

> Steigende Kundenzufriedenheit und
Kundenloyalitét

Verringerte Kundenabwanderungen

Mehr Kundenempfehlungen

Hohere Cross-Selling-Quoten

Steigerung Nettomarktzeit im Vertrieb
Verbesserte Kundenpotenzialausschépfung
Steigende Mitarbeiterzufriedenheit aufgrund
von sinkenden Kundenbeschwerden sowie ge-
ringerem Zeitaufwand fiir Fehlerbereinigungen

vV VvV V vV VvV Vv

Vorteile des Qualititsmanagements im Uberblick

Verminderte Fehler- und Storno-Quoten
Sinkende Fehierkosten

Reduzierung von Riickfragen und Nachforde-
rungen

Geringe Durchlauf- und Bearbeitungszeiten
> Sinkende Prozesskosten

Weniger Schadensfatle (OpRisk)
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ABBILDUNG 3.

Qualitdtsverbesserung

Produkt-
entwickiung

Erfolgskritische Kernelemente bilden Eckpfeiler fiir einen integrierten Managementansatz zur nachhaltigen

Leistungs-
erstellung
{End-to-End)

Vertrieb/
Kunden-
betreuung

Kunden-

qualitit

im Fokus

TR T

Qualitats-Messung
und -Reporting

Ry

nge-Management-
MaRnahmen

Uberblick

RegelmiBige
Qualititszirkel

Organisatorische
Verankerung

» damit bezahlen kénnen. Miissen sie dann

erleben, dass diese Karten wie Anfang des
Jahres 2010 wegen eines unentdeckt geblie-
benen, von der Jahreszahl abhangigen Pro-
grammierfehlers pl6tzlich ihre Funktion nicht
mehr erfiillen, kann der Arger groB sein.

Auf der anderen Seite stehen Kunden-
anforderungen, deren Erfillung oder Uber-
erfiillung tatsachlich eine motivatorische
Wirkung auf die Kunden hat. Wird ihnen
Rechnung getragen, eréffnet sich einem
Institut die Chance, sich nachhaltig gegen-
liber Wettbewerbern zu unterscheiden (, Dif-
ferenzierungsqualitat®). Typisch dafiir sind
die Beratungs- und Dienstleistungsqualitédt
sowie spezielle Dienstleistungen.

Der Ubergang von der Basis- zur Diffe-
renzierungsqualitat ist flieBend. Auch ist
zu beachten, dass beide Qualitatskriterien
nicht unabhéngig voneinander sind. Denn
zunachst missen die Basisanforderungen
erfiillt sein, bevor iberhaupt eine Qualitéts-
differenzierung maglich ist. Eine Kunden-
beratung kann noch so bedurfnisorientiert,
zielgenau und vom Kunden als ,gut” wahr-
genommen werden, erstellt die Sparkasse
gleichzeitig fehlerhafte Abrechnungen,
ignoriert ein Postverbot bei der Zustellung
von Kontoausziigen, haben Geldautomaten
hgufigere bzw. langere Ausfallzeiten oder
verlieren ihre Karten die Bezahlfunktion,
verpufft ihre Wirkung schnell. Insofern kann

"ABBILDUNG 4

Prozesslandkarte (beispiclhaft)

Kontoftihrung

Qualititstreiber aus Kundensicht auf Basis Wertschépfungskette und

Verfuigbarkeit Internet
Versténdlichkeit/Benutzerfiihrung Internet

Private Baufinanzierung

v Vv Vv Vv Vv

Uberleitung zum Spezialisten

Schnelligkeit der Finanzierungszusage
Versténdlichkeit der Vertrags-/Kundenunter-
fagen

Beriicksichtigung von individuellen
Wiinschen

Wertpapiergeschaft

v

Fehler bei der Orderabwickiung
Verstandlichkeit der WP-Abrechnung/
Depot-Ausziige

Vermdgensanlage/Vorsorge

v

Dauer Beratungsgesprach
Bediirfnisorientierung Beratungsgespréch
Aktive Vereinbarung Follow-Up-Termin

man auch von einer ,Qualitatspyramide®
sprechen, da die einzelnen Qualitdtsanfor-
derungen bzw. -dimensionen aus Kunden-
sicht entsprechend aufeinander aufbauen
(s.Abb. 1).

Zunidchst muss also die Basisqualitdt
stimmen, die sehr leicht kaum wieder gut-
zumachende negative Kundenreaktionen
und Imagesch&aden auslésen kann. Erst auf
dieser Grundlage kann eine Differenzie-
rungsstrategie eingeschlagen werden. Nach
der Erfahrung des zeb/ in Qualitétsmanage-
ment-Projekten liegt ein Schwerpunkt von
Qualitatspotenzialen in Sparkassen nach
wie vor noch im Bereich der Basisqualitét.
So bezieht sich in einer durchschnittlichen
Sparkasse ungefahr die Halfte aller Kunden-
beschwerden auf die prozessuale Basisqua-
litat und damit auf Hygienefaktoren.® Dies
zeigt Handlungsbedarf, um kiinftig negative
Kundenreaktionen bis hin zur Abwanderung
vermeiden zu helfen.

Erfolgsfaktoren

Kundenzufriedenheit ist damit kein Selbst-
zweck und Qualitdtsmanagement kein
LLuxusthema®, sondern unabdingbar, um

6 Beispiele sind fehlerhaft ausgefullte bzw. ausge-
fihrte Auslandsiiberweisungen, versehentlich
nicht ausgefithrte Konto-/Depot-Aufldsungen, An-
kauf statt Verkaufim Wertpapiergeschéft, fehlerhaf-
te Auskiinfte im Servicebereich, unversténdliche
Vertragsunterlagen (insbes. Kreditvertrage), Benut-
zerfreundlichkeit und Angebot der Internetfiliale,
lange Durchlaufzeiten bei Baufinanzierungen etc.
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QUALITATSMANAGEMENT

aus Kundensicht nachhaltige Qualitdtsver-
besserungen und in der Folge messbare
positive Auswitkungen auf die Ertrags- und
Kostensituation der Sparkasse zu erzielen.
Ein QM-System sollte immer auch eine
positive Wirkung auf die Gewinn- und
Verlustrechnung (GuV) haben, auch wenn
der Wirkungszusammenhang im Einzelfall
schwierig zu ,beweisen® ist (s. Abb. 2).
Nach zeb/-Erfahrungen kénnen nachhaltige
Qualitdtsverbesserungen und messbare
positive Auswirkungen auf die Ertrags- und
Kostensituation nur dann erzielt werden,
wenn das Qualitdtsmanagement als ein
integrativer Ansatz verstanden wird. Dabei
gilt es vor allem sieben Erfolgsfaktoren
(s. Abb.3) zu beachten.
> Spezielle Qualitdtsmerkmale aus Sicht der
Kunden wie eine fehlerfreie Orderabwick-
lung oder die gelungene Uberleitung bei
Baufinanzierungen soliten im Mittelpunkt
der Bemtihungen stehen. Der Vorteil ist
dabei, dass Mallnahmen dabei der Wert-
schopfungskette der Sparkasse folgen.
> Zur Priorisierung des Qualitdtsmanage-
ments muss der Vorstand verbindliche
Normen Uber Qualitdtsanspriche der
Sparkasse treffen. Alle Mitarbeiter miissen
darlber informiert sein.
> Qualitdt sollte in einem systematischen
Prozess optimiert werden. Industrieller
Standard wird in regelmé&Rigen Qualitdts-

zirkeln unter Einbindung aller betroffenen
Bereiche (,End-to-end") erreicht.

> Die Ist-Qualitét muss laufend gemessen
werden, um Verbesserungsmalnahmen
zeitnah durchftihren zu kénnen. Ein ma-
nagementorientiertes, zentrales Repor-
ting liefert zu diesem Zweck einen regel-
maligen Qualitdtsstatus der Sparkasse.

> Flr Aufbau und Sicherung einer Quali-
tatskultur missen institutsspezifische
Change-Management-Malknahmen ge-
troffen werden.

> Um nachhaltig Qualitdtsverbesserungen
durchzusetzen, bedarf es einer zentralen
Zustandigkeit und organisatorischen
Verankerung des Qualitdtsmanagements.
Idealerweise ist es beim Vorstandsvorsit-
zenden angesiedelt, der als ,Anwalt fur
Qualitat” fungiert und daftr sorgt, dass
Qualitdtsmalnahmen realisiert werden.

> Das Qualitdtsmanagement sollte pragma-
tisch ausgebaut werden. Bereits vorhan-
dene Ansatze und Instrumente werden
dabeiin ein Gesamtkonzeptintegriert,um
die Akzeptanz bei Fihrungskréften und
Mitarbeitern zu gewahrleisten.

Ausgangspunkt jedes QM-Systems ist die

Qualitat aus Sicht der Kunden. Sie steht im

Mittelpunkt aller Betrachtung. Dies mag als

Selbstverstandlichkeit betrachtet werden,

der Blickin die Praxis zeigt jedoch, dass sich

Sparkassen zwar bereits zum Teil sehr stark

mit der internen Dienstleisterqualitét be-
schéftigen und ein relativ stark ausgebautes
Impulsmanagement vorhalten, bei der Mes-
sung und Optimierung der aus Kundensicht
relevanten Qualitat jedoch noch Defizite
aufweisen. Eine strikte Priorisierung der
relevanten Handlungsfelder ist daher wich-
tig, allein schon um sich nicht zu verzetteln.
Auch darf das Qualitdtsmanagement nicht
von Anfang an den Eindruck erwecken, es
sei ein riesiges, ,allumfassendes” System,
da in diesem Fall seine Akzeptanz deutlich
leiden wiirde.

Qualitdtsprozesse

Qualitatstreiber aus Kundensicht kénnen
auf der Grundlage der Wertschopfungskette
und bereichsspezifischer Prozesslandkarten
gewonnenwerden. Priorisiert werden die Pro-
zesse typischerweise im ersten Schritt zum
einen anhand strategisch und vertrieblich
bedeutsamer Kriterien, zum anderen anhand
der Kapazitatsbindung (Kosten). Im zweiten
Schritt wird der entsprechende Handlungs-
bedarf ermittelt (Komplexitat, Schnittstellen,
Zahl der Kundenbeschwerden, Ergebnis
Testkaufe, Kundenbefragungen etc.). Danach
schétzt das Institut den Grad der Bedeutung
der priorisierten Prozesse fiir die Kunden
(s. Abb. 4). Im Idealfall bindet es dabei die
Kunden tiber Befragungen oder Kundenforen
direkt ein. Alternativ bzw. erganzend kann »

ABBILDUNG 5

Optimierung priorisierter Prozesse unter Einbindung aller betroffenen Bereiche in Qualitédtszirkeln

E

] |

IT-
Orga
Baufinanzierung

Beispioie Definieren
Marit Maild- T « Kundenerwartungen und
folge kritische Qualtstsmerkmale
identifizieren
; Betriebs- « Benchmarks erheben
Kontofithrung Orga » Qualitits-Performance-
Indikatoren (QPI) festle

» Umsetzungsentscheidungen
2u Mallnahmen einholen

Vertriebs- « MaBnahmen umsetzen und nglitats- » Soll-ist-Abweichungen
Steuerung Erfolg kommunizieren Zirkel bewerten
* Maflnah tzung « Ergebnisverbesserungen

W ergeschaft
ertpapierge > Personal-
E ﬁ entwickiu ng

controlien

« Malnahmenverantworlliche
definieren
. Vo ehensweise je
ahme definieren

|

Vermogensan iageNorsorge> ggof.
é weitere | |

. Ressourcenbedarf e
Mallnahme definieren

» Qualitats- Performance-
Indikatoren messen

maoniteren

Analysioren

Ursache-Wirkungs-
Zusammenhénge analysieren
»Verbesserungspotenziale
identfizieren
»Varbesserungsmalinahmen
ableiten und priorisiersn
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ABBILDUNG 6

Qualitdts-Messung und -Reporting als zentrales Handlungsfeld

Messung der Qualitatsireiberaus Kundensicht

Ubergreifende
Qualititskennzahlen
(z.B. Anzahl Beschwerden, OpRisk-Schadensfalle,
Aufldser-/Neukundenbefragung, ...)

bejar—

r Méssung zentraler Qualitdtstreiber aus Kundensicht 1

Private Bau-
finanzierung

Konto-
fohrung

Wertpapier-
Geschaft

Messung von Qualitdtskennzahlen fiir Filial-Service-Versprechen
Abbildung Ober einen Qualitats-Index" je Filiale

Zentrales, Management-orientiertes

Reporting

» auf vorhandene Datenquellen etwa aus dem

Beschwerdemanagement zuriickgegriffen
werden.

Fur das Qualitatsversténdnis in einem In-
stitut kommt darUber hinaus der Festlegung
verbindlicher Normen und ihrer Verbreitung
erfolgskritische Bedeutung zu. Die Informa-
tion Uber den Qualitdtsanspruch und die
Forderung des Qualitdtsbewusstseins sind
Vorstandsaufgaben. Dabei stellt sich jedoch
die Frage, in welchem Umfang und mit wel-
cher Intensitat sich Vorstédnde heute mit der
Qualitat in ihrer Sparkasse beschaftigten.
Oftmals geschieht dies eher situativ im Fall
vorstandsrelevanter Beschwerden oder bei
der Vorlage eines Qualitdtsreports. Reports
haben wie die Jahresdokumentation der
Revision dagegen eher den Charakter eines
rtickblickenden Rechenschaftsberichts.

Der Anspruch muss jedoch sein, dass
sich der Vorstand regelmaBig nicht nur mit
Vertriebs-, Ertragskennzahlen und Risiko-
kennziffern, sondern in dhnlicher Intensitat
auch mit dem Qualitdtsstatus der Sparkasse
beschaftigt. ErstwenninVorstandssitzungen
regelmalig tiber die Qualitatsreports disku-
tiertwird und die Fiihrungskrafte wie auch die
Mitarbeiter kontinuierlich dariberinformiert
werden, ist sichergestellt, dass Qualitats-
strategien auch verfolgt werden und nicht
nur Hochglanzbroschuren fullen. Wichtig
dabei ist, dass ein Institut Uber Erfolge und
Auswirkungen von Qualitdtsmalnahmen
berichtet und sie durch eine entsprechende
Incentivierung unterstiitzt.

Qualitatszirkel

Operativ erfordert die laufende Verbesse-
rung der Qualitét einen systematischen
Prozess. InderSparkassenpraxisist es (blich,
dass Impulse fir Qualitatsverbesserungen
beispielsweise aus dem Beschwerdema-
nagement kommen, das Kundenkritik an die
jeweilsverantwortlichen Bereiche weitergibt.
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Dieses Verfahren birgt jedoch die Gefahr,
dass die dort bestehenden Prioritatskon-
flikte sowie daraus folgende Interessens-
und Schnittstellenkonflikte in vielen Fallen
eine zugige und zielgerichtete Umsetzung
verhindern. Denn in der Regel haben die
Erreichung der Absatzziele, die Vermeidung
von Kreditausfallen oder die laufende Opti-
mierungvon ProzessenVorrang vor Kunden-
beschwerden.

Qualitdt kann nicht ,nebenbei optimiert
werden. Der Blick Uber Branchengrenzen
hinweg, etwa in die Automobilindustrie,
zeigt, dass .industrielle Konsequenz® im
Sinne eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses (KVP) nur durch institu-
tionalisierte, regelmaRige Qualitétszirkel
erreicht werden kann. Wesentlich ist dabei
eine bereichstubergreifende ,End-to-end*-
Optimierung vorrangiger Prozesse und
Handlungsfelder unter Einbindung aller
beteiligten Bereiche aus Markt, Marktfolge
und Querschnittsfunktionen (Betriebs-/IT-
Organsation, Vertriebsmanagement, Perso-
nalentwicklung, Revision etc.). Nur auf diese
Weise wird auch das Verstandnis fur den
jeweils anderen Unternehmensbereich und
damit eine ganzheitliche Qualitdtsbetrach-
tung geférdert (s. Abb. 5).

Bedenken, dass die Einrichtung von Qua-
litdtszirkeln eine unangemessene Ressour-
cenbelastung der beteiligten Abteilungen
und Mitarbeiter zur Folge haben kann oder
sie sich zu einer Art ,Dauer-Arbeitskreise”
verselbststandigen, sind dann unbegriindet,
wenn die Zirkel stets strikt nach einer vorge-
gebenen Agenda und in einem streng orga-
nisierten Prozess durchgefihrt werden. Sind
die Aufgaben der Agenda erledigt und damit
die bestehenden Qualitdtsdefizite behoben,
ist auch die die Arbeit eines Qualitdtszirkels
zundchst beendet. Er wird erst wieder aktiv,
wenn neuer Handlungsbedarfbestehtund er
neue Aufgaben erhdlt.

Messung und Reporting

Wesentliche Voraussetzung fur die Steue-
rung und Verbesserung der Qualitat sind ihre
laufende Messung und das Reporting anhand
entsprechend ausgewdhlter Kennzahlen. Sie
machen zum einen die angestrebten Qua-
litétsziele deutlich, zum anderen erzeugen
sie erst den notwendigen Handlungsdruck,
wenn Ziele nicht erreicht werden.

In den meisten Sparkassen sind nach
unserer Erfahrung ein Gro3teil derrelevanten
Qualitatsdaten bzw. -kennzahlen vorhan-
den.” Jedoch gibt es bisher mehrheitlich nur
eine anlassbezogene, punktuelle Erhebung
und keine zentrale Auswertung und damit
auch kein zentrales Qualitdtsreporting,
das etwa monatlich oder vierteljahrlich alle
wesentlichen Kennzahlen in einem Mana-
gement-Cockpit mit ,,Ampellogik” berichtet.
Eine wesentliche Herausforderung ist es
daher, die vorhandenen wie auch mdégliche
neue Qualitdtskennzahlen zentral verfligbar
zu machen und ein laufendes, manage-
mentorientiertes Reporting aufzubauen
(s. Abb. 6).

Zwar muss das zentrale Qualitdtsmanage-
ment Uber diese Daten verfligen und mit ih-
nen arbeiten kénnen, die Daten aber diirften
in der Praxis mehrheitlich dezentral erhoben
werden. Dabei wird sich letztlich zeigen, wie
effektiv das Vorstands-Committment und
die Durchsetzungskraft des Qualitdtsma-
nagements sind. Denn hier greift das QM in
die bisherige ,Hoheit" einzelner Bereiche
ein und wird dadurch in die Lage versetzt,
Qualitatsdefizite aufzudecken. Méglichen
Widerstanden einzelner Bereiche dagegen

7 Beispielsweise Beschwerdemanagement, Durch-
laufzeiten Kreditantrige, Testkdufe, Neukunden-
und Aufléser-Befragungen, Ausfallzeiten von SB-
Technik und Internet, Schadensfail-Datenbank,
Fehlerquoten in der Marktfolge etc.
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QUALITATSMANAGEMENT

Quelle: Archiv

kann eine Sparkasse mithilfe gezielter Kom-
munikationsmalnahmen sowie einer offene
Fehler- und Qualitatskultur begegnen.

Change-Management

Die Kommunikationsstrategie sollte jedoch
nur ein Element eines Change-Management
sein. Denn dhnlich wie bei Vertriebssteige-
rungsmalnahmen wird ein Qualitdtsma-
nagement nicht von allen Beteiligten oder
Betroffenen a priori unbedingt als etwas
Positives wahrgenommen. Der Auf- oder
Ausbau des Qualitdtsmanagements sollte
daher als Teil eines Change-Managements
betrachtet und entsprechend geplant wer-
den, um die Wirkung dieses entscheidenden
Veranderungsprozesses nicht verpuffen zu
lassen.

Sein Erfolg wird letztlich maRgeblich da-
von abhangen, ob derVorstand als ,,oberster
Qualitdtsmanager” keinen Zweifel an der
Notwendigkeit des QM autkommen ldsst. Nur
wenn Vorstand und Flhrungskréfte das Qua-

litdtsprojekt konsequent verfolgen, werden
die neuen Prozesse und Mallnahmen auchin
den Kopfen der Mitarbeiter ,verankert”.

Organisatorische Verankerung
Qualitdtsmanagement ist also kein Selbst-
laufer, sondern braucht eine zentrale Instanz,
die als ,Anwalt" von Qualitat und Effizienz
flr die nachhaltige Umsetzung sorgt. lhre
organisatorische Verankerung und die Ka-
pazitdtsausstattung des QM soliten unter
Berticksichtigung der Unternehmensgréfe
die strategische Bedeutung dieser Aufgabe
widerspiegeln. Im Vergleich zu anderen
Querschnittsaufgaben wird das Qualitats-
management als Organisationseinheit ge-
messen an der Mitarbeiterzahl zwar immer
eher unbedeutend sein, nicht jedoch seine
strategische Aufgabe, die operativdas ganze
Haus erfiillen muss.

Daraus resultiert die Notwendigkeit, das
Qualitdtsmanagement in der Hierarchie so
hoch wie méglich anzusiedeln. Idealerweise

Quadlitédtsmanagement rechnet sich, wie unter anderem auch die Realisation der verschiedenen
Modellorganisationen in der Sparkassen-Finanzgruppe zeigt. Dabei werden (iberfliissige Kon-
trollvorgéinge und Abldufe abgeschafft. Dadurch frei werdende Mitarbeiterkapazitéiten kénnen

fiir Service und Verkauf genutzt werden.
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fungiert es als Stabsstelle oder wesentlicher
Teil einer Einheit Unternehmensentwicklung
im Verantwortungsbereich des Vorstands-
vorsitzenden bzw. Steuerungsvorstands.
Auf diese Weise kann auch die erforderliche
prozessiibergreifende Unabhangigkeit und
Neutralitdt dieser Organisationseinheit
sichergestellt werden. Kernaufgaben eines
zentralen Qualitdtsmanagements sind unter
anderem
> die Verantwortung fir Methoden, Tools
und Standards,
> dieZusammenfihrungvon Qualitdtskenn-
zahlen sowie die Erstellung und Koordina-
tion des Qualitétsreportings,
> dielnitiierung, Koordinierung und Beendi-
gung von Qualitatszirkeln,
> das Umsetzungscontrolling laufender
Optimierungsmalnahmen,
> die Verantwortung fiir Beschwerdema-
nagement und betriebliches Vorschlags-
wesen (BVW),
> die Koordination und gegebenenfalls
Durchfihrung von Kundenbefragungen
und Kundenforen in Abstimmung mit dem
Marktbereich.
Bei der Bemessung der notwendigen Ka-
pazitatsausstattung fur das zentrale Quali-
tétsmanagement ist zu beachten, dass
erfahrungsgemdR eher dezentral bzw.
Jbottom up” geprégte Kapazitdtserhebun-
gen (Pares Kompakt etc.) die vorhandenen
QM-Ist-Kapazitaten Gberschétzen, da sich
eine Vielzahl von Mitarbeitern in anderen
Bereichen (Revision, Marktfolgebereiche,
Vertriebsmanagement etc.) bei Qualitéts-
management-Funktionen ,einschlisseln®.
Diese Ressourcen stehen jedoch tatséchlich
fur die ,echten” Qualitdtsmanagement-Auf-
gaben nicht zur Verfligung.

SchlieRlich bleibt festzuhalten, dass Spar-
kassen in vielen Féllen bereits wesentliche
Elemente des skizzierten QM-Systems im
Einsatz haben.Auch gibtesin denmeistenin-
stituten eine zentrale Organisationseinheit,
die Aufgaben eines Qualitdtsmanagements
wahrnimmt. Allerdings finden sich auch noch
viele ,weifle Flecken“ in Sachen QM. Dies gilt
vor allem flir das zentrale Qualitdtsreporting
sowie die Umsetzung von Verbesserungs-
maBnahmen in Qualitatszirkeln mit ,in-
dustrieller Konsequenz®. Die vorhandenen
Ansatze bieten jedoch ein gutes Fundament,
fUr eine gezielte Ergénzung und Erweiterung
zueinemin sich geschlossenen Qualitdtsma-
nagement-System. <
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