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Uber alle Wertschépfungsbereiche hinweg
ist das Bankgeschaft durch zahlreiche kom-
plexe Abldufe geprigt. Die intensive Regu-
lierung der Finanzbranche trdgt ihren Teil
dazu bei. Banken und Finanzdienstleister
sind zudem einem immer stirkeren Wett-
bewerbsdruck ausgesetzt. Im Rahmen der
Konsolidierung nach der Finanzmarktkrise
ist es fiir alle Banken erforderlich, ihre ge-
schaftspolitische Positionierung zu stérken
und die Ergebnisentwicklung zu steigern.
Vor dieser Herausforderungen stehen auch
die Volksbanken und Raiffeisenbanken.
Qualitdt dem Kunden gegentiber, aber auch
die Qualitat interner Ablaufe spielen eine
immer wichtigere Rolle.

Konsequente Prozessoptimierung

Um unter dem aktuellen Wettbewerbsdruck
bestehen zu konnen, miissen Retail-Banken
insbesondere gegeniiber den Direktbanken
ihre Vorteile erkennen, um diese gezielt
nutzen zu kénnen. Den zunehmenden Ver-
trauensbeweis, den die Volksbanken und
Raiffeisenbanken von den Biirgern im Zuge
der Finanzmarktkrise erhalten haben - was
sich in einem Anstieg der Marktanteile im
Einlagen- wie im Kreditgeschaft bemerkbar
macht - gilt es auch in Zukunft zu sichern.
Der Qualitatsaspekt ist daher natiirlich in
der Beratung, aber eben auch in robusten
und schlanken Prozessen fiir Genossen-
schaftsbanken von hoher Bedeutung.

Eine konsequente Prozessoptimierung in
der Bank tragt zu einer stirkeren Aufstel-
lung des Instituts im Wettbewerb bei, denn
effiziente Prozesse erzeugen mehr Spiel-
raum in der Kundenberatung und damit in
der Generierung von Neugeschéft. Sie wir-
ken sich also letztlich in einer Intensivie-
rung des Vertriebs und damit in héheren
Ertrdgen aus. Der BVR hat im Auftrag der
genossenschaftlichen Bankengruppe hier-
zu das Projekt VR-Process realisiert und als
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VR-Process Quality: Spielraum im
Neugeschaft durch Effizienzgewinne
Im Prozessmanagement

weiteren Schritt um das Qualitdtsmanage-
mentsystem VR-Process Quality ergéanzt,
das die einmal geschaffenen leistungsfahi-
gen Geschaftsprozesse in der Genossen-
schaftsbank langfristig halt und kontinu-
ierlich verbessert.

Effiziente Verfahren
Das grundlegende Projekt VR-Process stellt

seit Januar 2008 den Volksbanken und
Raiffeisenbanken ein Umsetzungspaket zur
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Die Ausgangsiiberlegung klingt einfach. Je
besser es der eigenen Bankengruppe ge-
lingt, ihre Prozesse zu optimieren, umso
mehr Spielraum sehen die Autoren in der
Kundenberatung und damit in der Generie-
rung von Neugeschdft. Als eigentliche He-
rausforderung betrachten sie freilich weni-
ger die Installierung geeigneter Prozesse
und Abldufe, sondern die dauerhafte Quali-
titssicherung. Dieses zentrale Element zur
Verbesserung der Kundenzufriedenheit und
damit Steigerung der Kundenbindung wol-
len sie folglich méglichst fest und unum-
gdnglich in allen Einheiten der Organisation
verankert wissen. Von den Managementsit-
zungen bis hin zu den tdglichen Abldufen
wollen sie systematisch einen ganzheit-
lichen Qualitdtsgedanken verbreiten. Bei
allem Vertrauen auf das Gesamtkonzept
mit seinen gemeinsam entwickelten Bau-
steinen wissen sie sehr wohl um die hohe
Verantwortung vor Ort. Eine erfolgreiche
Umsetzung, so ihre Botschaft, Idsst Raum
fiir individuelle Losungen. (Red.)

Verfiigung, wie sie ihre bankeigenen Pro-
zesse verschlanken und optimieren kdnnen,
mit dem Ziel, ihre Wettbewerbsfahigkeit
vor Ort auszubauen und ihre Eigenproduk-
tion zu starken. Hierzu wurden kostenin-
tensive Geschaftsprozesse identifiziert und
ganzheitlich verbessert. Zehn Geschafts-
prozesse aus dem Aktiv- und Passivbereich
wurden bei 18 pilotierenden Ortsbanken
im Zuge der Entwicklung von VR-Process
unter die Lupe genommen, wobei die
Ausrichtung an den Anforderungen des
Marktes und der Kunden maBgeblich war.
Daraus wurden Best-Practice-Losungen er-
mittelt und noch weiter verfeinert, die nun
als Soll-Prozesse auf alle Volksbanken und
Raiffeisenbanken tbertragbar sind.

Die ermittelten Einsparpotenziale sind im-
mens: Im Rahmen des Projektes VR-Process
wurden im Aktivbereich, der Prozesse vom
privaten Anschaffungsdarlehen Uber das
gewerbliche Darlehen bis hin zur privaten
Uberziehungsméglichkeit beinhaltet, ein
durchschnittliches Senkungspotenzial von
62 Prozent in den Bearbeitungszeiten
identifiziert. Im Passivbereich, der Ge-
schaftsprozesse wie zur Spareinlage, dem
Bausparvertrag oder dem Zahlungsverkehr
umfasste, zeigte sich ein durchschnittliches
Senkungspotenzial von 34 Prozent in den
Bearbeitungszeiten (Abbildung 1).

Das Erreichte halten

Aber mit der einmaligen Einfiihrung von
neuen Geschaftsprozessen in der Bank ist
es allein nicht getan. ,Lernen ist wie Ru-
dern gegen den Strom. Hoért man damit
auf, treibt man zuriick." Dieses Sprichwort
bringt eine weitere Herausforderung, nach
erfolgter Prozessoptimierung in der Bank,
auf den Punkt. Die erzielten Verbesserun-
gen und Potenziale missen nachhaltig und
langfristig im Unternehmen gesichert blei-
ben. Erfahrungen haben gezeigt, dass Mit-



arbeiter im Zeitverlauf haufig in alte
Verhaltensmuster und gewohnte Arbeits-
ablaufe zuriickverfallen. Damit waére der
Erhalt der erreichten Fortschritte gefdhr-
det. Durch ein praxisorientiertes und
kurzfristig umsetzbares Qualitatsmanage-
mentsystem kann dies vermieden werden.
Kostensenkungen werden so langfristig
gesichert. Somit hat der BVR gemeinsam
mit fuinf Pilotbanken, der Fiducia IT und
der GAD sowie den genossenschaftlichen
Verbanden fir den Verbund als weiteren
Schritt das Projekt VR-Process Quality rea-
lisiert.

Das Qualitatscontrollingsystem VR-Pro-
cess Quality ermdglicht es den Mitglieds-
banken, ihre erschlossenen Kostensen-
kungspotenziale und eine kontinuierliche
Prozessverbesserung langfristig  sicher-
zustellen. Im Projekt VR-Process Quality
wurde ein Qualitatsmanagementsystem
erarbeitet, das die Leitlinien und Opti-
mierungsansitze von VR-Process in den
Banken verankert. Die Entwicklung des
Qualitatsmanagementsystems basiert ne-
ben State-of-the-Art-Lésungen auf den
Erkenntnissen, die sich bei der Umsetzung
der zehn Referenzprozesse in den Volks-
banken und Raiffeisenbanken ergeben ha-
ben. Insofern sind Prozessreorganisation
mit Best-Practice-Prozessen und die Im-
plementierung eines Qualitditsmanage-
mentsystems integrale Bestandteile zur
Verbesserung der Kundenorientierung und
der Kostenposition der Banken.

Drei Gestaltungsfelder

Das erarbeitete Konzept zum Qualitats-
managementsystem umfasst drei zentrale
Gestaltungsfelder. Hierzu zdhlen ein QC-
Messsystem, die QC-Organisation und
QC-Steuerungsinstrumente (Abbildung 2)
Im QC-Messsystem wird die Transparenz
uber die Prozessperformance geschaffen
und hieraus notwendiger Handlungsbedarf
abgeleitet. Um Handlungsbedarf in MaB-
nahmen umzusetzen und eine nachhaltige
Verbesserung der Qualitdt in den Ge-
schiftsprozessen zu erzielen, ist die Ins-
titutionalisierung des Qualitdtsgedankens
in der Organisation erforderlich. Dies ist
der Inhalt des Gestaltungsfelds QC-Orga-
nisation. Neben der Beobachtung der Qua-
litdtsentwicklung ist es besonders bedeut-
sam, PraventionsmaBnahmen abzuleiten.
Die QC-Steuerungsinstrumente beinhalten
unterstiitzende  State-of-the-Art-Instru-
mente und Methoden zur bankweiten Ver-

Abbildung 1: Potenziale (Angaben in Prozent)
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Abbildung 2: Bausteine von VR-Process Quality - Kennzahlenkatalog

Prozessbezug Einordnung der Kennzahl
Hauptprozess/ | Teilprozess | KZ-Nr. | Kennzahl- Beschreibung | Fehlerbei- | Ziel/Zweck
Varianten bezeichnung spiele und
Fehlerliste
PAD gesamt
1 Anzahl Anzahl Identifikation der Anzahl
valutierte valutierte valutierter privater Anschaf-
PAD PAD fungsdarlehen und darauf
aufbauend gegebenenfalls
Ableitung von Handlungsbedarf
2 Anzahl vor | Anzahl vor Identifikation der Anzahl vor
Abschluss Abschluss Abschluss abgebrochener
abgebro- abgebro- privater Anschaffungsdarlehen
chene PAD | chene PAD und darauf aufbauend gegebe-
nenfalls Ableitung von Hand-
lungsbedarf

QC-Steuerungs- |

QC-Messsystem

Gestaltungsfelder

QC-Organisation

A4

instrumente
Qc- Qc- Prozess-
Kennzahlen Zirkel verantwortliche Gewichtete Punkte
[ | | Fehlerquote Neugeschaft
Qe § 243 Filiale 4 347
ST 287 Filiale 9 359
| Beauftragung Beauftragung |[Informations- 479 iliale 2 399
Projekte EinzelmaBnahme || weitergabe
683 Filiale 10 220
Qualitatsziele |[Qualititsstandards Ergebnis-
vereinbaren festlegen controlling

besserung des Qualitatsgedankens und der
Qualitatsorientierung.

QC-Messsystem: Kennzahlen fiir
Referenzprozesse

Im Gestaltungsfeld QC-Messsystem wurde
ein Kennzahlen- und Messsystem fiir die

zehn VR-Process-Referenzprozesse erarbei-
tet. Der Fokus lag hier auf einer pragmati-
schen und [T-gestiitzten Erhebung der
Kennzahlenwerte, um die Anwenderfreund-
lichkeit sicherzustellen. Jeder Referenzpro-
zess erhielt festgelegte Kennzahlen zu
Mengen, Prozesszeiten und Fehlerhdufig-
keiten. Im Ergebnis liegt ein Kennzahlenka-
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talog mit GroBen zur Messung der Prozess-
performance und ein Prototyp fiir ein
IT-Tool zur Kennzahlenaufbereitung, dem
.VR-Kennzahlen-Analyse-Tool", vor. Durch
die Erhebung und Auswertung der definier-
ten Kennzahlen kann eine Leistungsmes-
sung der Prozesse in der Volksbank Raiffei-
senbank durchgefiihrt werden.

Insbesondere die Beurteilung und Ent-
wicklung der Fehlerquoten und der Pro-
zesszeiten bilden die Grundlage fiir die
langfristige ErschlieBung der Kosten-
senkungspotenziale und eine gesteigerte
Kundenorientierung. Das ,VR-Kennzahlen-
Analyse-Tool" ermdglicht es, die Kennzah-
len je Monat und im Zeitverlauf auszu-
werten. Trends kdnnen erkannt und die
Wirksamkeit von durchgefiihrten Quali-
tdtsmaBnahmen ermittelt werden. Diffe-
renziert nach Empfangerkreis werden ein-
zelne Berichte je Prozess generiert, die in
das aktuelle Berichtswesen eingebunden
werden kénnen.

QC-Organisation: Verankerung von
Prozessbewusstsein

MaBnahmen zur Verankerung des Quali-
tdtsmanagements in die Bankorganisation
sind Inhalt des zweiten Gestaltungsfeldes
QC-Organisation. Die auf bewdhrten Kon-
zepten der Industrie basierenden MaB-
nahmen wurden in den fiinf Pilotbanken
exemplarisch umgesetzt. Die definierten
Methoden wurden bankindividuell ausge-
staltet, wobei - und dies ist ein wesent-
licher und akzeptanzfordernder Erfolgs-
faktor - Mitarbeiter aus der Organisation
und Entscheidungstrager aus dem Ma-
nagement einbezogen wurden. Das Ge-
staltungsfeld QC-Organisation beinhaltet
die verschiedenen Bausteine: Prozessver-
antwortliche, QC-Zirkel, Qualitatsstunde,
Qualitatsberichte und QC-Sitzungen.

Das Konzept des Prozessverantwortlichen
verbindet die Linienverantwortung mit ei-
ner bereichsiibergreifenden Prozessorien-
tierung. Der Prozessverantwortliche ist ein
nicht zu vernachldssigender Erfolgstreiber
sowohl bei der Identifikation als auch bei
der Umsetzung von QualitatsmaBnahmen
in der Bankorganisation. Daher ist es be-
sonders relevant, einen fachlich erfahrenen
Mitarbeiter, der eine hohe Akzeptanz unter
seinen Kollegen genieBt, auszuwahlen. Der
Prozessverantwortliche bietet Unterstiit-
zung und Beratung bei Verdnderungen und
Ausgestaltung von Prozessablaufen und ist
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fiir neue Ideen und Prozessverbesserungen
aufgeschlossen. Wesentliche Erfolgsfakto-
ren bei der Einflihrung sind die Einbindung
des Prozessverantwortlichen in die beste-
hende Organisationsstruktur und die ein-
deutige Abgrenzung seiner Kompetenzen
sowie die eindeutige Definition und Ab-
grenzung des Aufgabengebiets eines Pro-
zessverantwortlichen.

Der Qualitatszirkel (QC-Zirkel) ist ein funk-
tionstibergreifender Arbeitskreis, der in re-
gelmiBigen Zeitrdumen zusammenkommt.
Qualitatsentwicklungen stehen unter Beob-
achtung, EinzelmaBnahmen und Projekte
werden beauftragt, und es werden Préaven-
tionsmaBnahmen zur Qualitatsverbesserung
initiiert. Die Durchfiihrung von Prozesszir-
keln sollte in einem Kernteam von vier bis
sechs Mitarbeitern erfolgen. Ein erfolgrei-
cher Einsatz eines Prozesszirkels erfordert
dessen fachlbergreifende Zusammenset-
zung. Die Durchfiihrung von QC-Zirkeln in
den Pilotbanken hat gezeigt, dass es fiir
den Erfolg des Instruments notwendig ist,
sicherzustellen, auf eine Unterstiitzung
durch Vorstand, Filialen und Organisations-
bereich bei der Losung von Qualitatsproble-
men zurlickgreifen zu kdnnen.

Eine wesentliche Herausforderung ist die
institutsorientierte, aber auch handlungs-
orientierte Vergabe von Kompetenzen.
Dem Prozesszirkel sollte Gestaltungs-
freiheit bei der Erarbeitung von Lo6-
sungsoptionen zu den zu bearbeitenden
Qualitatsthemen sowie die Kompetenz ein-
gerdumt werden, die identifizierten Ein-
zelmaBnahmen zu Qualitdtsproblemen im
Institut umzusetzen.

Die Qualitatsstunde - eine regelmaBige
Sitzung mit fest definiertem Ablauf - stellt
ein Instrument dar, um schnell bearbeitba-
re Qualitdtsprobleme zu l6sen und Verbes-
serungsansatze kurzfristig zu erarbeiten.
Auch dieses Instrument erfordert eine
fachiibergreifende Zusammensetzung der
Mitarbeiter. Die betroffenen Fachbereiche
und Mitarbeiter werden bei der Problem-
analyse und -16sung einbezogen. Wesentli-
che Erfolgsfaktoren, die im Rahmen der
Pilotierung identifiziert wurden, sind ne-
ben dem standardisierten Ablauf unter
anderem die Anwendung von MaBnah-
menpldnen und die regelmaBige Priifung
der erreichten Ergebnisse.

Qualitatsberichte wenden sich an den
Adressaten und selektieren zunichst ver-

schiedene Kennzahlen. Abhdngig von der
Auspriagung der jeweiligen Kennzahl und
dem gewiinschten Soll-Wert erfolgt die
Ableitung des konkreten Handlungs-
bedarfs. Durch das ,VR-Kennzahlen-Analy-
se-Tool" kénnen abhingig von der Ebene
verschiedene Berichte erzeugt werden.
Qualitatsberichte sind in die bereits be-
stehende allgemeine Berichtssystematik
der Institute integrierbar.

Um die nachhaltige Verbesserung der Pro-
zessqualitdt zu beschleunigen, ist eine Er-
weiterung der Managementsitzungen um
QC-Themen mit dem Baustein QC-Sitzun-
gen zentraler Erfolgsfaktor. Dabei ist es
sinnvoll, das Thema Qualitat in bereits be-
stehende Sitzungen detailliert zu veran-
kern. Die gezielte Einbindung des Themas
Qualitéat in die Managementsitzungen be-
tont die Bedeutung einer hohen Pro-
zessqualitdt in der Bank und fordert die
Verbreitung des ganzheitlichen Qualitéts-
gedankens in der Organisation.

QC-Steuerungsinstrumente:
Anreize setzen

Inhalt des dritten Gestaltungsfeldes QC-
Steuerungsinstrumente ist, einen Metho-
denbaukasten zur nachhaltigen Veranke-
rung der Qualitat in der Bankorganisation
bereitzustellen. Die pragmatische Implemen-
tierung von Qualitdt in der Organisation
auf Basis verschiedener Anreizprogramme
ist das Ziel. Auch hier wurden industrie-
und branchenweit bewdhrte Instrumente
auf die Volksbanken und Raiffeisenbanken
libertragen und bei den fiinf Pilotbanken
exemplarisch umgesetzt. Die QC-Steue-
rungsinstrumente setzen sich aus den
Bausteinen Visualisierung, Ranking und
Anreizprogramme zusammen.

Im Rahmen der Visualisierung geht es um
die Darstellung von Qualitatsdaten. Es er-
folgt eine gezielte interne Kommunikation.
Ein (Filial-)Ranking stellt ausgewihlte Per-
formance-Indikatoren von Geschaftspro-
zessen zwischen einzelnen Bankbereichen
dar und erfolgt regelmaBig. Das Qualitats-
ranking schafft durch seine Transparenz
Anreize und eine selbst getriebene Motiva-
tion der Mitarbeiter im Institut, die Perfor-
mance der Geschaftsprozesse im eigenen
Bereich zu steigern. Das organisatorische
Lernen und die kontinuierliche Entwick-
lung der Organisation durch ein stéarkeres
institutsweises Qualitatsbewusstsein sind
wesentliche Zielsetzungen.



Anreizprogramme sind ein weiteres be-
wahrtes Instrument. Sie fokussieren auf
einzelne Qualitatsaspekte und sind zeitlich
begrenzte MaBnahmen. Dieses Instrument
folgt dem Prinzip der Motivation durch
Belohnung und Kommunikation des Er-
folges. Ein Beispiel ist ein bankinterner
Wettbewerb zur Ermittlung der qualitats-
bewusstesten Filiale. Die Ermittlung der
qualitdtsbewusstesten Filiale hat sich bei
einer Pilotbank als besonders erfolgreich
erwiesen. Ziel ist das bankweite Erzeugen
von Aufmerksamkeit bezogen auf Prozess-
qualitdt und das Schaffen von positiven
Anreizen durch die Vergabe von Preisen an
die drei qualitdtsbewusstesten Filialen. Um
ein solches Programm umzusetzen, ist eine
bankindividuelle Konzeption erforderlich.

Lernende Organisation fordern

Die Entwicklung und die Erfahrungen mit
VR-Process Quality zeigen: Ein Qualitats-
managementsystem ist ein notwendiges
und wirksames Element zur langfristigen
und nachhaltigen Verbesserung der Kun-
denorientierung und Kostenposition. Dabei
ist die ganzheitliche Betrachtung des ent-
wickelten Konzepts unerldsslich. Neben der
Messung der Prozessperformance miissen
auch MaBnahmen abgeleitet werden, um
Fehler zu reduzieren und die Leistungs-
fahigkeit der Prozesse zu steigern.

Das Thema Geschéaftsprozessqualitat wird
durch die QC-Steuerungsinstrumente in-
nerhalb von VR-Process Quality nachhaltig
verankert. Uber eine automatische Erhe-
bung von Qualitdtskennzahlen werden
Service Level Agreements, Kompetenzrege-
lungen und die Einhaltung von Manage-
mentvorgaben aufwandsgerecht Uber-
wacht. Das kontinuierliche Controlling for-
dert die Robustheit der Prozesse und deren
Reproduzierbarkeit.

Durch die Kontrolle von Prozesszeiten und
Prozessfehlern im Zeitverlauf sind friih-
zeitig Fehlentwicklungen erkennbar, sodass
gezielte PraventionsmaBnahmen ergriffen
werden kdnnen. Die Mitarbeiter identifi-
zieren sich mit dem Erfolg guter und trans-
parenter Prozesse. Die lernende Organi-
sation wird gefdrdert. Dies spliren Kunden
unmittelbar in Form von kurzen Bear-
beitungszeiten bei zugleich hoher Bera-
tungsqualitat. Langfristig trdgt VR-Process
Quality damit zur Verbesserung der Kun-
denzufriedenheit und Steigerung der Kun-
denbindung bei. —



