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Du rchsetzu nE des Qualitätsgeda n kens erfordert oft ei n Cha nge-Ma na gement

Erfolgs faktoren für ein nachhaltiges
Qualitätsmanagement in Sparkas s en
lm Umfeìd steigenden Wettbewerbsdrucks ist ein systematisches Qualitätsmanagement nicht nur a)r Hebung von

Ertragspotenzialen, sondern auch zurVerbesserung der Prozesseffizienz und damit zur Kostensenkung unerläss-

ìich. Dementsprechend setzt auch die aktuelle Geschäftsstrategie der Sparkassen-Finanzgruppe zur nachhaltige-

ren und energischeren Ausschöpfung der Erfoìgspotenziale unter anderem aufdie Erhöhung der Beratungs- und

Servicequalität, die Einbeziehung der Kunden in einen ständigen Verbesserungsprozess und aufeffiziente, kosten-

günstige Prozesse.l Die Mehrzahl der Sparkassen setzt zwar punktuell bereits Quaìitätsmanagementinstrumente

ein, wirkìich umfassende und nachhaltige Quaìitätsmanagementsysteme sind jedoch bisher nur vereinzeìt vorzu-

finden. Quaìitätsmanagement (QM) wird oftmals noch als ,,Luxusthema" eingestuft und mit der Bearbeitung von

Kundenbeschwerden sowie einem betrieblichen Vorschlagswesen (BVW) gleichgesetzt. Dieser Ansatz greift jedoch

zukurz,wichtig istvieìmehr ein integriertes System, das unter Einbeziehung vorhandener lnstrumente pragma-

tisch realisiert werden kann. Über die einzelnen lnstrumente verfügt die Sparkassen-Finanzgruppe bereits.

J\ie strategische Ausrichtung der Spar-

l-¡7 kassen wird maßqeblich beeìnflusst

durch ihre spezifischen Rahmenbedin-

fJdi eh¿lttt 0ilr.tlltfJtsmond çlcment greifen Produktionsprozesse, Vertrieb und Personalentwicklung

wla in plne¡n fi+'trlet¡* lnçlnnndçr, MotÍvotion und ldentifikation fungieren als Schmiermittel.

È*

gungen als öffentlich-rechtliche lnstitute.
Dazu zählen vor alìem dìe hohe ìokale
Verbundenheit mit einer entsprechenden

(Filiaì-)Präsenz in der Fläche, begrenzte
Möglichkeiten zum Kostenabbau durch eine

hohe Sensibilität von Politik und öffentlich-
keit in Verbindung mit den tarìfpoìitìschen

Beschränkungen des öffentlichen Diensts,

aber auch dje nach wie vor strukturbedìngt
kleineren Betriebsgrößen. Diese Faktoren

verbieten weitgehend die Ausrichtung aìs

Kostenführer und machen somit eine Markt-

positionierung als Qu¿litätsführer zu einem

,,strategischen M uss".2

Wie die jüngste Finanzmarktkrise gezeigt

hat, verfügen die Sparkassen gìeichzeitìg

über einen hohen, vom Kunden wahrge-
nommenen Markenwert. Dadurch bietet
sich ihnen die Chance. dass sie sich nicht
nur mit ihrer großen Kundennähe, sondern

auch mit ausgesprochen qualitätsorientier-

ten Merkmalen wie Solìdität, Authentizität,
Verlässlichkeit und Nachhaìtigkeit tìef im
Bewusstsein der Kunden manifestieren.
Voraussetzung ist jedoch, dass jenseits

aìler Marketing-Schlagworte sämtliche rele-

vanten Strukturen, Prozesse, Produkte und

Vgì. Deutscher Sparkassen- und Giroverband
(DSGV), Geschäftsstrategìe der Sparkassen, S. 5.

Selbstverständli ch si nd trotzdem aììe l\4a ßnah men

zur Optìmìerung der Kostenstrukturen wìe die Ge-

schäftsprozessoptìmierung, Bündelung von Back-

office-Leìstungen oder das Outsourcing von Bereì-

chen, die nicht dem Kerngeschäft zugerechnet
werden, konsequent auszuschöpfen.

Betriebswirtschaftìiche Blätter 0212010

1

i

:

li. 
'Fì-fi

Ji \
i¡ t:s

$

$
$

ffis
ffit

ì,.

l..
lì.
ìr:
:
&



Verhaltensweisen auch quaììtätsorientiert

ausgerichtet werden. Mit der Marke Spar-

kasse sind spezifische Leistungsversprechen

und Kundenerwartungen verbunden. Dem

Qualitätsmanagement kommt aus dieser
eher strategischen Perspektive die Aufgabe

der systematischen Pflege und damit des

Erhalts des spezifischen Markenwerts zu.

Damit verbunden ist die Stärkung der Kun-

denbindung und die Erhöhung der Produkt-
nrr+7r rnñ<ñr rôfêñ

Vor diesem Hintergrund betont die aktu-

eììe Geschäftsstrategie der Sparkassen die

Notwendìgkeìt, ein besonderes Service- und

Qualitätsniveau anzubieten und auf diese

Wejse die Kunden zu begeìstern. Daher ist
eine Qualitäts- und Serviceoffensive mit
dem Ziel der Qualitätsführersch¿ft initiiert
worden. Hintergrund ist, dass Sparkassen in

Befragungen von Kundenzufriedenheit und

Kundenbindung nichtimmerihrem eigenen

Anspruch entsprechen. lm Wettbewerbs-
vergìeich aber schneiden sie zufrieden-
stellend ab. Das strategische Zieìsystem der

Sparkassen wird in diesem Zusammenhang

ergänzt um die Kennzahl,,Kundenzufrieden-

heit: Orientierungsgröße beste Wettbewer-

ber"3. Daraus ergibt sich als unmjttelbare
Folgerung für das Qualitätsmanagement die

Erfordernis, diesen Qualitätsanspruch sowie

die eher aììgemein formulierten Handìungs-

felder und Kennzahlen im Rahmen eines

konkreten Maßnahmenpakets zu operatio-
naìisieren.

Basis-/Differenzierun gsq ualität
Alìgemein wird unter Qualität die Gesamt-
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heit von Eigenschaften und Merkmalen
ejnes Produktes oder einer Dìenstleistung

verstanden, die sich auf deren Eignung zur

Erfüììung festgelegter und vorausgesetzter

Erfordernisse bezìeht. Basis für diese ,,Erfor-

dernisse" ist derjeweiìi ge Qualìtätsa nspruch

des Kunden. Es gibt also nicht die Qualität
an sich, sondern jede Sparkasse muss den

reìevanten Kundenanforderungen entspre-

chend eine institutsspezìfische Definition
von Qualität erarbeiten.a ln Anlehnung an

die 2-Faktoren-Theorie von Herzbergs kann

man dabei grundsätzlich zwischen Basis-

und Differenzieru n gsqualität unterscheiden.

Auf der einen Seìte gìbt es bestimmte Kun-

denanforderungen, die eher in den Bereich

von ,,Hygienefaktoren" fallen. Dies sínd An-

forderungen, bei denen nicht die Erfüìlung,

sondern vielmehr die Nicht-Erfüllung durch

die Kunden expìizit wahrgenommen werden
(,, Ba si sq uaìität").

Kunden gehen etwa selbstverständlich
davon aus, dass ihre Sparkasse keine Fehler

macht und sich an Zusagen und Terminver-

einbarungen hält. Dies wird nicht als etwas

Besonderes wahrgenommen. Ein Beispieì

dafür sind Kredit- und Debit-Karten, von

denen Kunden erwarten, dass sie jederzeit

3 Vgì. Deutscher Sparkassen- und Gìroverband
(DSGV), Geschäftsstrategie der Sparkassen, S. 34.

4 Auch die aììgemeìn gehaìtene Quaììtätsdefìnìtion
nach l5O 9000 (,,Quaìität [ist] der Grad, in dem ein

Satz ìnhärenter ¡llerkmale Anforderun gen erfüllt.")
erfordert eine entsprechende, a uf die ì ndìvid uellen
Bedürfnisse des jeweììigen Unternehmens zuge-
schnittene Ausfülìung. Quaìitätsmanagementsys-
teme dagegen si nd weniger spezifisch u nd können
daher u nabhängìger etwa von der Bra nche u nd den

Produkten ausgestaltet werden.

5 Vgì. Frederìck Herzberg, Bernard l\4ausner, Barbara

Bìoch Snyderman, The Motjvatìon to Work. 2. Aufl.,
NewYork 1959.

ABBILDUNG 2

Vorteile des Qualitätsmanagements im Ü berblick

> Steigende Kundenzufriedenheit und
Kundenìoyaìität

> Verringerte Kundenabwanderungen

> MehrKundenempfehìungen
> Höhere Cross-5elìing-Quoten

> Stei gerung Nettomarktzeit im Vertrieb

> Verbesserte Kundenpotenziaìausschöpfung

> Steigende Mitarbeiterzufriedenheit aufgrund
von sinkenden Kundenbeschwerden sowie ge-

rin gerem Zeitaufwand f ür Fehìerberei ni gun gen

> Verminderte Fehler- und Storno-Quoten

> Sinkende Fehlerkosten

> Reduzierung von Rückfragen und Nachforde-
rungen

> Geringe Durchlauf- und Bearbeitungszeiten
> Sinkende Prozesskosten

> Weniger Schadensfälìe (OpRisk)



ABBILD.UNG 3

Erfolgskritische Kernelemente bilden Eckpfeiler für einen integrierten Managementansatz zur nachhaltigen
Qualitätsve rbesseru n g

Überbtick

I
Kunden-
qualität

im Fokus
Regelmäßige
Qualitätszirkel
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p damit bezahlen können. Müssen sie dann

erleben, dass diese Karten wie Anfang des

Jah res 201 0 wegen eines u nentdeckt geblie-

benen, von der Jahreszahì abhängigen Pro-

g ra m mì erfehì ers pl ötzli ch i h re Fu n kti on ni cht

mehr erfüllen, kann derÄrger groß sein.

Auf der anderen Seite stehen Kunden-

anforderungen, deren Erfüllung oder Über-

erfülìung tatsächlìch eine motivatorische
Wìrkung auf dje Kunden hat. Wird ihnen

Rechnung getragen, eröffnet sich einem

lnstitut die Chance, sich nachhaltig gegen-

überWettbewerbern zu unterscheiden (,,Dif-

ferenzierungsqualität"). Typisch dafür sind

die Beratungs- und Dienstleistungsquaìität

sowie spezielìe Dienstìeistungen.

Der Übergang von der Basjs- zur Diffe-

renzierungsquaìität ist fließend. Auch ist
zu beachten, dass beide Qualitätskriterien
nicht unabhängig voneìnander sind. Denn

zunächst müssen die Basisanforderungen

erfüllt sein, bevor überhaupt eine Qualitäts-

differenzierung möglich ist. Eine Kunden-

beratung kann noch so bedürfnisorientiert,

zieÌgenau und vom Kunden als ,,gut" wahr-

genommen werden, erstellt die Sparkasse

gleichzeitig fehlerhafte Abrechnungen,
ignoriert ein Postverbot bei der Zusteììung

von Kontoauszügen, haben Geldautomaten

häufigere bzw. ìängere Ausfallzeiten oder

verlieren ihre Karten die Bezahlfunktion,
veroufft ihre Wirkuno schnell. lnsofern kann

man auch von einer ,,Quaìitätspyramide"
sprechen, da die einzelnen Qualitätsanfor-

derungen bzw. -dimensionen aus Kunden-

sicht entsprechend aufeinander aufbauen
(s. Abb. 1).

Zunächst muss aìso die Basìsouaìität

stimmen, die sehr leicht kaum wieder gut-

zumachende negative Kundenreaktionen
und lmageschäden auslösen kann. Erst auf

dieser Grundlage kann eine Differenzìe-
rungsstrategie eingeschlagen werden. Nach

der Erfahrung des zebl in Quaìitätsmanage-

ment-Projekten ìiegt ein Schwerpunkt von

Qualitätspotenzialen in Sparkassen nach

wie vor noch im Bereich der Basisouaìität.

So bezieht sìch in einer durchschnittìichen

Sparkasse ungefähr die Häìfte aìler Kunden-

beschwerden auf die prozessuale Basisqua-

lität und damit auf Hygienefaktoren.6 Dies

zeigt Handlungsbedarf, um künftig negative

Kundenreaktionen bìs hin zur Abwanderunq

vermeiden zu heìfen.

Erfolgsfaktoren
Kundenzufriedenheit ìst damit kein Selbst-

zweck und Quaìitätsmanagement kein

,,Luxusthema", sondern unabdìngbar, um

6 Beìspìele sind fehlerhaft ausgefûììte bzw. ausge-

führte Auslandsüberweisungen, versehentlich
nicht ausgeführte Konto-/Depot-Aufl ösungen, An-

kauf stattVerkauf im Wertpa pìergeschäft , fehlerhaf-
te Auskü nfte i m Servicebereich, u nverstä ndìiche

Vertra gsunterìagen (ì nsbes. Kreditverträge), Benut-
zerfreundlichkeìt und Angebot der lnternetfi liale,

ìange Durchlaufzeiten bei Baufi nanzjerungen etc.

ABBILDUNG 4

Q ualitätstrei ber aus Ku ndensicht a uf Basis Wertschöpfu n gskette
Prozessla nd ka rte (beispìeìrraft)

Kontoführung > Verfügbarkeit lnternet
> VerständlichkeiUBenutzerführung Internet

Private Baufi nanzierung > Überìeitung zum Spezialisten
> Schnelligkeitder Finanzierungszusage
> Verständlichkeit der Vertrags-/Kundenunter-

lagen
> Berücksichtigung von individueììen

Wünschen

Wertpapiergeschäft Fehler bei der Orderabwicklung
Verständìichkeit der WP-Abrechnunq/
Depot-Auszf¡ge

Ve rm ög e n sa nl a g ely'o rso rge > DauerBeratungsgespräch
> Bedürfnisorientierung Beratungsgespräch
> Aktive Vereinbarung Foìlow-Up-Termin
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aus Kundensicht nachhaltige Qualitätsver-
besserungen und in der Foìge messbare
positive Auswirkungen auf die Ertrags- und

Kostensituation der Sparkasse zu erzielen.

Ein QM-System solìte immer auch eìne
posìtive Wirkung auf die Gewinn- und
Verlustrechnung (GuV) haben, auch wenn

der Wirkungszusammenhang im Einzelfaìl

schwierig zu ,,beweisen" ist (s. Abb. 2).

Nach zeblErfahrungen können nachhaìtige

Quaìitätsverbesserungen und messbare

positive Auswirkungen auf die Ertrags- und

Kostensituation nur dann erzieìt werden,
wenn das Qualitätsmanagement als ein

integrativer Ansatz verstanden wird. Dabei

giìt es vor allem sjeben Erfolgsfaktoren
(s. Abb.3) zu beachten.

> Spezieììe Qualitätsmerkmale aus Sicht der

Kunden wie eine fehìerfreie Orderabwick-

ìung oder die geìungene Überìeitung bei

Baufìnanzierungen solìten im Mittelpunkt
der Bemúhungen stehen. Der Vorteiì ist
dabei, dass Maßnahmen dabei der Wert-

schöpfu ngskette der Sparkasse foì gen.

> Zur Priorisierung des Quaìitätsmanage-
ments muss der Vorstand verbindìíche
Normen über Qualìtätsansprüche der
Sparkasse treffen. Aìle Mjtarbeiter müssen

darüber informiert sein.

> Qualitãt sollte in einem systematischen

Prozess optimiert werden. lndustrieller
Standard wird in regelmäßigen Qualitäts-

zirkeìn unter Einbindung aller betroffenen

Bereiche (,,End-to-end") erreicht.

> Die lst-Qualität muss ìaufend gemessen

werden, um Verbesserungsmaßnahmen

zeitnah durchführen zu können. Ein ma-

nagementorientiertes, zentraìes Repor-

ting ìiefert zu diesem Zweck einen regel-

mäßigen Qualjtätsstatus der Sparkasse.

> Für Aufbau und Sìcherung einer Quali-
tätskuìtur müssen institutsspezìfische
Change-Management-Maßnahmen ge-

troffen werden.

> Um nachhaìtig Quaìitätsverbesserungen
durchzusetzen, bed¿rf es einer zentralen

Zuständigkeit und organisatorischen
Vera nkeru ng des Qualitätsma na gements.

ldealerweise ist es beim Vorstandsvorsit-

zenden angesiedeìt, der als ,,Anwalt für
Quaìität" fungiert und dafür sorgt, dass

Qualitätsmaßnahmen realisiert werden.

> Das Quaìitätsmanagement soìlte pragma-

tisch ausgebaut werden. Bereits vorhan-

dene Ansätze und lnstrumente werden

dabei in ein Gesamtkonzeptintegriert, um

die Akzeptanz bei Führungskräften und

Mitarbeitern zu gewä hrìeisten.

Ausgangspunkt jedes QM-Systems ist die

Qualität aus Sicht der Kunden. Sie steht im
Mitteìpunkt aìler Betrachtung. Dies mag als

Selbstverständìichkeit betrachtet werden,

der Bhck in dje Praxis zeigtjedoch, dass sich

Sparkassen zwar bereits zum Teil sehr stark

QUALITATSMANAGEMENT

mit der internen Dienstleistercualität be-

schäftigen und ein relativ stark ausgebautes

lmpuìsmanagement vorhalten, bei der Mes-

sung und Optimierung der aus Kundensicht

reìevanten Qualität jedoch noch Defizite
aufweisen. Eine strikte Prìorisierung der
reìevanten Handìungsfeìder ist daher wich-

tig, aìlein schon um sich nicht zu verzetteìn.

Auch darf das Qualjtätsmanagement nicht
von Anfang an den Eindruck erwecken, es

sei ein riesiges,,,aìlumfassendes" System,

da in diesem Fall sejne Akzeptanz deutlich

leiden würde.

Qualitätsprozesse
Quaìitätstreiber aus Kundensicht können

auf der Grundìage der Wertschöpfungskette

und bereichsspezifischer Prozessland karten

gewonnen werden. Priorisiertwerden die Pro-

zesse typischerweise im ersten Schritt zum

einen anhand strategisch und vertrieblich
bedeutsamer Kriterien, zum anderen anhand

der Kapazitätsbindung (Kosten). lm zweiten

Schritt wird der entsprechende Handìungs-

bedarf ermittelt (Komplexität, Schnittstellen,

Zahl der Kundenbeschwerden, Ergebnis
Testkäufe, Kundenbefra gungen etc.). Da nach

schätzt das lnstitut den Grad der Bedeutung

der priorìsierten Prozesse für die Kunden
(s. Abb.4). lm ldealfaìl bindet es dabei die

Kunden ü ber Befragu ngen oder Kundenforen

direkt ein. Alternativ bzw. erqänzend kann

ABBILDUNG 5

Optimierung priorisierter Prozesse unter Einbindung aller betroffenen Bereiche in Qualitätszirkeln
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. QuälilålsPÊrlormance-
lndìkatoren messen

. Soll-l sþ.Ebwe¡chungen
bew€nen

. Ergebnisrerbesserungen
m0nr¡0ren

. Umsetzungsenlscheidun gen
zu Meßnâhmen einholen

. lvlaßnahmen umsetzen und
Erfolg kommunizieren

. Maßriahmenumselzung
controllen

. Ursache-!'Mrkunqg
Zo sammenhângõ analysieren

. Verbesserungspotenaa le
ide nlli¡eren

. Vsrbess¿rungsvn ãßnahm€n

. M¿ßnahmenv erantworlliche
defnìeren

. Vorgehensweiseje
Maßnahme definieren

. Ressourcenbedalje
Maßnahme def¡niÉren
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ABBILDUNG 6

Q ualitäts-Messu n g u nd -Reporti n g als zentrales Ha ndlu n gsfeld

Qualitätskennzahlen -"\
(2. B. Anzahì Beschwerden, OpRisk-Schadensfàlle,

¡ Messung zentraler Qualitätstreiber aus Kundensicht ¡
l-i""--l F,'"Æ;l F;,*---l
I fuhruns I lfinanzierungllGeschaft | I I

Messung von Qualitätskennzahlen für Filial-Service-Versprechen
Abbildung uber einen "Qualitäts-lndex" 

je Filiale

i

Þ aufvorhandene Datenquellen etwa aus dem

Beschwerdema nagement zurückgeg riffen
wer0en.

Für das Quaìitätsverständnis in einem ln-

stitut kommt darüber hinaus der Festìegung

verbindlicher Normen und ìhrerVerbreitung

erfolgskritische Bedeutung zu. Die ìnforma-

tion über den Qualitätsanspruch und die

Förderung des Qualitätsbewusstseins sìnd

Vorstandsaufgaben. Dabei steìlt sich jedoch

die Frage, in weìchem Umfang und mit wel-

cher lntensität sich Vorstände heute mit der

Qualität ín ihrer Sparkasse beschäftigten.
Oftmals geschieht dies eher situatìv jm Faìl

vorstandsrelevanter Beschwerden oder bei

der Vorìage eines Qualitätsreports. Reports

haben wie die Jahresdokumentation der

Revision dagegen eher den Charakter eines

rückblickenden Rechenschaftsberichts.

Der Anspruch muss jedoch sein, dass

sich der Vorstand regelmäßìg nicht nur mit
Vertriebs-, Ertragskennzahlen und Rísiko-

kennziffern, sondern in ähnlìcher lntensität
auch mìt dem Quaìitätsstatus der Sparkasse

beschäfti gt. Erstwenn j n Vorstandssitzungen

regelmäßig über die Qualìtätsreports disku-

tiertwird und die Führungskräftewie auch die

Mitarbeiter kontinuierlich darüber i nformiert
werden, ist sichergesteìlt, dass Qualìtäts-
strategien auch verfolgt werden und nicht
nur Hochgìanzbroschüren füllen. Wìchtig
dabei ist, dass ein lnstjtut über Erfolge und

Auswirkungen von Qualitätsmaßnahmen
berichtet und sje durch eine entsprechende

I ncentìvì erun g u nterstützt.

Qualitätszirkel
Operativ erfordert die ìaufende Verbesse-

rung der Quaìität einen systematischen
Prozess. I n der Sparkassenpraxis ist es übìich,

dass lmpuìse für Qualitätsverbesserungen
beispielsweise aus dem Beschwerdema-

nagement kommen, das Kundenkritik an die
j eweiìs ve ra ntwortliche n Berei ch e weitergi bt.

98

Dieses Verfahren birgtjedoch die Gefahr,

dass die dort bestehenden Prioritätskon-
flikte sowie daraus folgende lnteressens-
und Schnittsteììenkonflikte in vielen Fällen

eine zügige und zìeìgerichtete Umsetzung

verhìndern. Denn ìn der Regeì haben die

Erreichung der Absatzziele, die Vermeìdung

von Kredìtausfällen oder die ìaufende Opti-

mieru ng von Prozessen Vorra ng vor Ku nden-

beschwerden.

Qualìtät kann nìcht,,nebenbei" optimìert
werden. Der Blìck über Branchengrenzen

hinweg, etwa in die Automobilindustrie,
zeigt, dass ,,industrielìe Konsequenz" im
Sinne eines kontinuierìichen Verbesse-
rungsprozesses (KVP) nur durch institu-
tionalisierte, regelmäßi ge Qualitätszirkel
erreicht werden kann. Wesentlìch ist dabei

ej ne bereichsübergreifende,,End-to-end"-
Optimierung vorrangiger Prozesse und
Handìungsfeìder unter Einbindung aller
beteiligten Bereiche aus Markt, Marktfolge

und Querschnittsfunktionen (Betriebs-/lT-

Organsation, Vertriebsmanagement, Perso-

nalentwickìung, Revision etc.). Nur auf diese

Weise wird auch das Verständnis für den
jeweiìs anderen Unternehmensbereich und

damìt eine ganzheitììche Qualitätsbetrach-
tung gefördert (s. Abb. 5).

Bedenken, dass dìe Ejnrichtung von Qua-

litätszìrkeln eine unangemessene Ressour-

cenbeìastung der beteiììgten Abteilungen
und Mitarbeiter zur Foìge haben kann oder

sie sich zu einer Art ,,Dauer-Arbeitskreise"
verselbstständi gen, sì nd dann u nbeg ründet,

wenn die Zirkel stets strikt nach einervorge-
gebenen Agenda und in einem streng orga-

nisierten Prozess durchgeführt werden. Sind

dieAufgaben derAgenda erìedigt und damit
die bestehenden Qualitätsdefizìte behoben,

ist auch die die Arbeit eines Quaìitätszirkels
zunächst beendet. Er wird erst wieder aktiv.

wenn neuer Handlungsbedarf besteht und er

neue Aufoaben erhält.

Messung und Reporting
Wesentììche Voraussetzung für dìe Steue-

rung und Verbesserung der Qualìtät sìnd ihre

laufende Messung und das Reporting anhand

entsprechend ausgewähìter Kennzahlen. Sie

machen zum einen die angestrebten Qua-

ìitätszieìe deutlich, zum anderen erzeugen

sie erst den notwendigen Handìungsdruck,

wenn Zieìe nicht erreicht werden.

ln den meisten Sparkassen sind nach

unserer Erfahrung ein Großteil der reìevanten

Qualitätsdaten bzw. -kennzahlen vorhan-
den.7 Jedoch gibt es bìsher mehrheitìich nur

ejne anìassbezogene, punktueììe Erhebung

und keine zentrale Auswertung und damit
auch kein zentrales Qualitätsreporting,
das etwa monatlich oder vierteljährlich alle

wesentlichen Kennzahlen in einem Mana-
gement-Cockpit mit,,Ampeìlogik" berichtet.

Eine wesenthche Herausforderung ìst es

daher, die vorhandenen wie auch mögìiche

neue Qualitätskennzahìen zentraì verfügbar

zu machen und ein ìaufendes, manage-
mentorientiertes Reporti ng aufzubauen
(s. Abb. 6).

Zwar muss das zentrale Qualitätsmanage-
ment über dìese Daten verfügen und mit ih-

nen arbeiten können, die Daten aber dürften

in der Praxis mehrheitlich dezentral erhoben

werden. Dabei wird sich letztlich zeigen, wie

effektiv das Vorstands-Committment u nd

die Durchsetzungskraft des Quaìitätsma-
nagements sind. Denn hier greift das QM in

die bisherige,,Hoheit" einzelner Bereiche

ein und wird dadurch in die Lage versetzt,

Qualitätsdefizite aufzudecken. Möglichen

Widerständen einzelner Bereiche daoeoen

7 Beispieisweise Beschwerdemanagement, Durch-
laufzeiten Kreditanträge, Testkäufe, Neukunden-
und Aufìöser-Befragungen, Ausfaìlzeiten von SB-

Technìk und lnternet, Schadensfall-Datenbank,
Fehlerouoten in der l.4arktfoloe etc.
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kann eine Sparkasse mjthiìfe gezielter Kom-

munikatìonsmaßnahmen sowie einer offene

Fehler- und Qualitätskultur beqeqnen.

Change-Management
Die Kommunikatìonsstrategie soììte jedoch

nur ein Eìement eines Change-Management

sein. Denn ähnlich wie bei Vertriebssteige-

rungsmaßnahmen wird ein Qualitätsma-
nagement nicht von aììen Beteìligten oder
Betroffenen a priorì unbedingt als etwas

Positives wahrgenommen. Der Auf- oder
Ausbau des Qualitätsmanagements soììte

daher als Teiì eines Change-Managements

betrachtet und entsprechend geplant wer-

den, um die Wirkung dieses entscheidenden

Veränderungsprozesses nìcht verpuffen zu

lassen.

Sein Erfolg wird ìetztlich maßgeblich da-

von abhängen, ob derVorstand aìs,,oberster

Qualitätsmanager" keinen Zweifel an der

Notwendigkeìt des QM aufkommen lässt. Nur

wenn Vorstand und Führunqskräfte das Qua-

litätsprojekt konsequent verfoìgen, werden

die neuen Prozesse und Maßnahmen auch in

den Köpfen der Mitarbeìter,,verankert".

Orga nisatori sche Vera n keru ng
Quaìitätsmanagement ìst also keìn Selbst-

läufer, sondern braucht ei ne zentrale I nstanz,

die als ,,Anwalt" von Qualität und Effizienz

für die nachhaltìge Umsetzung sorgt. ìhre

organisatorische Verankerung und die Ka-

pazitätsausstattung des QM soìlten unter
Berücksichtigung der Unternehmensgröße

die strategische Bedeutung dieser Aufgabe

widerspiegeìn. lm Vergleich zu anderen

Querschnittsaufgaben wird das Qualitäts-
management aìs Organisationseinheit ge-

messen an der Mitarbeiterzahl zwar Ímmer

eher unbedeutend sein, nichtjedoch seìne

strategische Aufgabe, die operativ das ganze

Haus er-füllen muss.

Daraus resuìtiert die Notwendigkeit, das

Qualjtätsmanagement in der Hierarchie so

hoch wie möqìich anzusiedeìn. ldeaìerweise

QUALITATSMANAGEMENT

fungiert es aìs Stabsstelle oder wesentlicher

Teiì einer Einheit Unternehmensentwicklung

i m Verantwortungsbereich des Vorstands-

vorsitzenden bzw. Steuerungsvorstands.
Auf diese Weise kann auch die erforderliche

prozessübergreifende Unabhängi gkeit und

Neutralität dieser Organisationseinheit
sìchergesteììt werden. Kernaufgaben eines

zentralen Qualitätsmanagements sind unter

anderem

> die Verantwortung für Methoden, Tooìs

und Standards,

> die Zusammenführung von Qualitätskenn-
zahlen sowie die Erstellung und Koordina-

tion des Quaìitätsreportings,
> die Initiierung, Koordinierung und Beendì-

gung von QualitätszirkeÌn,
> das Umsetzungscontroìììng laufender

Optimierungsmaßnahmen,

> die Verantwortung für Beschwerdema-

nagement und betriebìiches Vorschlags-

wesen (BVW),

> die Koordinatjon und gegebenenfalls

Durchführung von Kundenbefragungen

und Kundenforen in Abstimmuno mit dem

Marktbereich.

Bei der Bemessung der notwendigen Ka-

pazìtätsausstattung für das zentrale Quali-

tätsmanagement ist zu beachten, dass

erfahrungsgemäß eher dezentral bzw.

,,bottom up" geprägte Kapazitätserhebun-

gen (Pares Kompakt etc.) die vorhandenen

QM-lst-Kapazìtäten überschätzen, da sich

eine Vielzahl von Mitarbeitern in anderen

Bereichen (Revision, Marktfolgeberei che,

Vertriebsmanagement etc.) bei Qualitäts-
management-Funktjonen,,einschlüsseìn".
Diese Ressourcen stehen jedoch tatsächlich

für die,,echten" Qualitätsmanagement-Auf-
gaben nicht zurVerfügung.

Schlìeßìích bìei bt festzuhalten, dass Spar-

kassen ìn vielen Fäììen bereits wesentliche

Elemente des skizzierten Qlt4-Systems im

Einsatz haben.Auch gìbtesin den meisten ln-

stjtuten eine zentrale Organisatìonsei nheit,

die Aufgaben eines Qualìtätsmanagements
wah rnimmt. Allerdìngs finden sìch auch noch

vieìe,,weiße Flecken" in Sachen QM. Dìes gilt

vor allem für das zentrale Qualitätsreporting
sowie die Umsetzung von Verbesserungs-

maßnahmen in Qualitätszirkeln mit,,in-
dustrieìler Konsequenz". Die vorhandenen

Ansätze bietenjedoch ein gutes Fundament,

für eine gezielte Ergänzung und Erweiterung

zu einem in sich geschlossenen Qualitätsma-

l i

l

-,

*il

Qualitötsmonagement rechnet sich, wíe unter anderem auch die Reolisotion der verschíedenen
Modellorgonisationen in der 5pørkossen-Finanzgruppe zeigt. Dabei werden überflüssige Kon-
trollvorgdnge und Ablöufe abgeschafft. Dadurch frei werdende Mitarbeiterkopazitöten können

für Service und Verkauf genutztwerden.
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