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Robotic Process Automation  
in VR-Banken – vom Zeichenbrett 
zum Erfolgsmodell

Thomas Schwendrat / Max Eigner

Egal, ob KMU, Behörde oder Bank – die 
Digitalisierung mit ihrer Transformation 
zu neuen Technologien treibt Unterneh-
men, öffentliche Verwaltungen und Kre-
ditinstitute gleichermaßen um. Eine zen-
trale Rolle im digitalen Wandel wird 
oftmals der Robotic Process Automation 
(RPA – robotergestützte Prozessautoma-
tion) zugesprochen, die mit ihren vielfach 
zitierten Vorteilen und Mehrwerten in 
Artikeln und Studien Aufmerksamkeit auf 
sich zieht: Minimierung der Fehlerquote, 
Reduzierung der Prozesszeiten und -kos-
ten, Qualitätssteigerung in Abläufen so-
wie Entlastung der Mitarbeiter bei zu-
gleich höherer Kundenzufriedenheit.

In der genossenschaftlichen Finanzgrup-
pe rückt RPA nicht zuletzt im Zusammen-

 Betriebsmodelle in den Fokus der ge-

meinsamen Strategieagenda unter dem 
Dach des BVR. Regulatorik und Niedrig-
zins beanspruchen ganz offenkundig in 
einem Ausmaß die Kapazitäten in den 
Banken, die der Weiterentwicklung ihres 
Geschäftsmodells nicht zuträglich sein 
kann. Angesichts dessen rückt die Kos-

immer mehr in den Mittelpunkt strate-
gischer Überlegungen. Große Potenziale 
bietet der Einsatz von Softwarerobotern 
für die Prozessautomatisierung, perspek-
tivisch angereichert um künst liche Intelli-
genz. Die Awado Vertriebsberatung un-
terstützt die Genossenschaftsbanken mit 

und dem Aufbau der RPA selbst.

RPA verspricht viel. Aber was steckt hin-
ter den Versprechen, den oft genug an-
gepriesenen Eigenschaften des techni-

schen Ansatzes? Welche Vorteile bietet 
Kollege Roboter (Bot), wenn er einen 

Für die Umsetzung im eigenen Haus ist es 
zunächst notwendig, sich der Realität zu 
stellen und die „Blauäugigkeit“ abzule-
gen. Denn die Komplexität von RPA darf 
nicht unterschätzt werden. Schnellschüs-
se sind zu vermeiden und die Einführung 
einer solchen Automation ist strukturiert 
und über die gesamte Bank vorzuneh-
men.

Der Weg zum Umsetzungsmodell

Wenn es um RPA geht, kann es sein, dass 
man schon viel gehört hat, aber trotzdem 
noch vor einem Wald von vielen Frage-

 einem komplexen Umfeld wieder, in dem 

schwerfällt – zum Beispiel im Hinblick auf 
den Softwareanbieter. An der Spitze der 
Anbieterwelle reitet UiPath, die Auto-
matisierungssoftware, auf die auch im 
Verbund mit dem IT-Dienstleister der 
Volks- und Raiffeisenbanken gesetzt 
wird. Daneben tummeln sich aber noch 
weitere Anbieter, wie zum Beispiel Auto-
mation Anywhere oder Blue Prism, die 
nicht ignoriert, sondern in die Überlegun-
gen einbezogen werden sollten. 

Neben diesen einschlägigen Software-
lösungen für RPA kann auch die Verwen-
dung einer Programmiersprache wie 
 Python eine Option sein. Die direkte Pro-
grammierung ermöglicht eine schnelle 
und kostenlose Erstellung von Code, der 
auch Masken und Anwendungen auto-

-
warelösungen die Grenzen aufweisen. 

Abbildung 1: Gegenüberstellung von beziehbarer RPA-Software und 
direkter Programmierung im Einsatzfeld der Prozessautomatisierung

einschlägige Software-Lösungen freie Programmiersprachen

• Automationserstellung auch durch Nicht-
programmierer, optische Programmierung in 
Layout-Darstellung

• fachlicher Austausch mit Anbietern und 
anderen Nutzern, bereits weite Verbreitung 
einzelner Lösungen

• Erweiterungen über kostenlose Community-
Lösungen oder App-Store

• Auslagerung an breites Portfolio externer 
Unterstützung

• klare Kategorisierung einzelner Modellierungs-
bausteine für bestimmte Automationsschritte 
und Anwendungen

• Software nicht kostenlos, 
laufende Lizenzkosten

• Abhängigkeit von der Funktionalität 
bereitgestellter Modellierungsbausteine

• Schwierigkeiten bei der Automation 
„bildhafter“ Masken/Fenster 
(keine eindeutigen Selektoren)

• Einsatzmöglichkeit abhängig vom 
Betriebssystem

• Bedarf interner Ressourcen/
Programmier-Know-how als Voraussetzung

• Verprobung der Tauglichkeit einzelner 
Bibliotheken für die Automation 
unterschiedlicher Anwendungen

• ggf. keine sicherheitstechnische Freigabe 
durch IT-Dienstleister des Hauses

• Ansatz unter den Banken noch nicht 
verbreitet, kein Austausch möglich

• schnelle Implementierung der Softwareum-
gebung und Realisierung von Automationen

• kostenlose Nutzung von Programmiersprachen 
und Entwicklungsumgebungen, keine 
laufenden Kosten

• bessere Automatisierbarkeit bei Masken/An-
wendungen mit nicht eindeutigen Selektoren

• Einbindung weiterer moderner Ansätze 
(z. B. Predictive Analytics) ohne Medienbruch

• größere Flexibilität bzw. Freiheit bei der 
Ausgestaltung von Workflows

Quelle: Awado Vertriebsberatung GmbH
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Die Freiheit und die Geschwindigkeit 
durch den Einsatz einer Programmier-
sprache setzt aber entsprechende Kennt-
nisse voraus oder zumindest die Bereit-
schaft, sich diese anzueignen. In 
Abbildung 1 ist ein Vergleich der beiden 
Ansätze mit den jeweiligen Vor- und 
Nachteilen dargestellt.

Nicht nur bei der Softwarelösung, son-
dern auch bei dem Ressourceneinsatz gilt 
es abzuwägen. Wie viele interne Mitar-
beiterkapazitäten (MAK) sollen für RPA 
aufgewandt oder soll externe Unterstüt-
zung hinzugezogen werden? Aus der 
Kombination von verfügbaren Ressour-
cen und Ambitionsniveau ergibt sich eine 
Bandbreite in der Nutzung von RPA (sie-
he Abbildung 2), in der sich die einzelne 
Bank einordnet: ausgehend von der Un-
terlassung der Technologie über das voll-
ständige Outsourcing hin zu einer teil-
weisen Auslagerung beziehungsweise 
Eigenumsetzung bis zur ganzheitlichen 
Abbildung innerhalb der Bank – mit der 
Lösung eines Anbieters oder in Form ei-
gener Programmierungen.

Um eine Entscheidung für das „Ob und 
Wie“ treffen zu können, bietet sich für 
das jeweilige Haus eine Vorstudie an, in 
der  Informationen und Analysen zu Markt, 
Wettbewerb und Partnern zusammenge-
tragen werden. Unter Berücksichtigung 
der eigenen Mittel und Ziele lässt sich an-
schließend ein Beschluss konsolidieren.

Kein Selbstläufer

Dass RPA das Heben großer Potenziale im 
Prozessumfeld ermöglicht, steht außer 
Frage. Aber RPA ist kein Selbstläufer und 
die Einführung nicht mit einem  kurzen 

-
winne, Ausgleich des Fachkräftemangels 
oder technologischer Pioniergeist – die 
Begeisterung für die möglichen Vorteile 
kann für die technischen, organisatori-
schen, kommunikativen und rechtlichen 
Vorkehrungen blind machen. Die einzel-
nen Schritte der RPA-Einführung sind in 
Abbildung 3 illustrativ aufgeführt.

Zu Beginn sollten alle am RPA-Projekt 
 direkt Beteiligten abgeholt werden. Ein 

Mix aus Kollegen der Fachbereiche und 
der IT bildet ein ideales Team für die Ar-
beit mit RPA an der Schnittstelle von 
Technik und Bankenwesen. Im Rahmen 
der Aufstellung des RPA-Teams ist die ka-
pazitive Einbindung der einzelnen Mit-

-

Beispiel bei Mitarbeitern aus den Fachab-
teilungen der Schwerpunkt eher auf der 

-
mationspotenzial und auf die inhaltlich 
korrekte Abbildung des Ablaufs vor der 
technischen Modellierung liegen kann, 
ist die Entwicklung und das Testen der 
Automationslösung Fokus der IT. Eine 

-
gen sollte jedoch für die Aufnahme in 
das Team Grundvoraussetzung sein. 

Daneben sind alle Mitarbeiter hinsicht-
lich der Einführung und Nutzung von 
RPA zu informieren und auf dem aktuel-
len Stand zu halten. So kann ein News-
letter die Belegschaft zu den neuesten 
Fortschritten des Bots abholen, welche 
Prozesse nun durch ihn übernommen 
werden können und wann der Einsatz im 
Echtsystem vorstellbar ist. Ein bankindivi-
dueller Name und ein Logo für den Bot, 
die aus den Reihen der Angestellten vor-
geschlagen werden können, bieten die 
Möglichkeit, die kalte und technische 
Distanz zu den Mitarbeitern abzubauen. 
In der hausinternen Kommunikation ist 
zu betonen, dass die Entlastung der Mit-
arbeiter von zeitraubenden Tätigkeiten 
und nicht der Stellenabbau die eigent-
liche Triebfeder von RPA darstellt.

Aus organisatorischer Sicht erfolgt in ei-
nem ersten Schritt die Prozessauswahl: 
Anhand diverser Kriterien werden die für 
eine RPA infrage kommenden Prozesse 

eine Transparenz der Prozesslandschaft 
notwendig, die über Auswertungen aus 
dem Kernbanksystem, Dokumentationen 
und Mitarbeiterbefragungen nachhaltig 
erreicht werden kann. Banken, die noch 
nicht über Erfahrungen mit RPA verfü-
gen, sollten kritische und komplexe Pro-
zesse zunächst meiden. 

Für die ersten Betätigungen einer Bank 
in der Automatisierung bieten sich viel-

mehr insbesondere regelbasierte, wie-
derkehrende Aufgaben an, bei denen die 
Schritte (einschließlich Ausnahmen) ein-
deutig und gut verstanden sind. Für 
 Banken mit wenig Erfahrung eignen sich 
 darüber hinaus für eine erfolgreiche 
 Automatisierung insbesondere solche 

standardisierte Inputs verfügen. Kriterien 
wie Anzahl und benötigte Prozesszeit 
(Mengentreiber und Zeitfresser) dienen 

Prozesse. Erst wenn das Haus bei diesen 
Projekten ausreichend Erfahrungen ge-
sammelt hat, können auch kritische und 
komplexe Prozesse wie Pfändungsbe-

Geschäftsführer, AWADO Vertriebsberatung 
GmbH, Neu-Isenburg

Berater, AWADO Vertriebsberatung GmbH, 
Neu-Isenburg

Das Umfeld ist bekannt: Niedrige Zinsen, sin-
kende Erträge, hoher administrativer Aufwand, 
veränderte Kundenbedürfnisse und eine neue 
Qualität und Intensität des Wettbewerbs durch 
spezialisierte branchenfremde Konkurrenten. 
Die Folge: Banken und Sparkassen befinden 
sich in einem Transformationsprozess und müs-
sen vor allem digitaler und effizienter werden. 
Eine wichtige Rolle können dabei kleine digita-
le  Helfer im Rahmen der Robotic Process Auto-
mation spielen, die Prozesskosten senken und 
Mitarbeiter von klassischen Sachbearbeitungs-
aufgaben befreien. Laut einer BVR-Studie be-
schäftigen sich mehr als ein Drittel der Primär-
banken mit dem Thema RPA, 14 Prozent setzen 
die Technik bereits ein. Der Vorteil: Der Einsatz 
von RPA erfordert keinen umfangreichen und 
damit aufwendigen und kostspieligen Eingriff 
in die IT-Systeme. Erfahrungen und Details 
dazu liefern die beiden Autoren. (Red.)

Thomas Schwendrat

Max Eigner
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-
gangen werden.

Optimierung vor Automatisierung 

Grundsätzlich sind alle Prozesse, und 
zwar inner- und außerhalb des Kern-
banksystems, automatisierbar. Bevor ein 
bestehender Prozess automatisiert wird, 
sollte die Bank jedoch prüfen, wo er ver-
bessert werden kann oder wie er geän-
dert werden sollte. Andernfalls beschleu-
nigt man lediglich bestehende Fehler. 
Somit sollte einer Prozessautomatisie-
rung immer eine Optimierung vorange-
hen, bei der die Awado Vertriebsbera-
tung mit ihrer bewährten Methodik 
unterstützen kann. Nicht zuletzt sollte 
sich die Bank Gedanken darüber machen, 
wie die Automation als Teildisziplin des 
Prozessmanagements aufbauorganisato-
risch anzusiedeln ist und wie eine nach-
haltige Integration in das Projektma-
nagement und die Ablauforganisation 
sichergestellt werden kann.

licher Prozesse kann nun die Business- 

der Gegenüberstellung der Einsparpo-
tenziale durch Automation und der ein-
malig sowie fortlaufend anfallenden 
Kosten spiegelt sich die Amortisation der 
RPA-Investition wider und erlaubt eine 

-
chen Gesichtspunkten.

Da an Hard- und Software keine un-
gewöhnlichen Anforderungen gestellt 
werden, bedeuten deren Bezug und Im-
plementierung keine technische Heraus-
forderung. Falls die Automatisierung 
durch bankeigene Ressourcen abgebildet 
werden soll, sind die Mitglieder des RPA-
Teams entweder intern durch zum Bei-
spiel frei zugängliche Tutorials oder 
durch externe Schulung in der Software 
zu befähigen. Weiterhin muss abge-
stimmt sein, wie die Zusammenarbeit bei 
der Programmierung ausgestaltet ist: 

– Wie erfolgt die Aufteilung des zu auto-
matisierenden Prozesses auf die einzel-
nen Programmierer? 

– Wo und wie werden die Teillösungen 
abgelegt und zusammengeführt? 

– Welche Nomenklatur ist bei der Be-
zeichnung von Variablen von jedem ein-
zuhalten? 

– Und wie erfolgt das Code-Review, um 
einen Missbrauch der Automation auszu-
schließen?

Automationen von Prozessen haben ein 
Verfallsdatum, müssen hinsichtlich ihrer 
Ausgestaltung fortlaufend hinterfragt 
und aufgrund von Änderungen in der 
automatisierten Umgebung, zum Beispiel 
Bezeichnung und Position von Feldern 
und Buttons, gewartet werden. Neben 

bei der Übernahme von vermeintlich 
 fertig erstellten Automationen ein bank-
individueller Anpassungsbedarf, da Häu-
ser unterschiedliche Drittanwendungen, 
etwa im Falle des Bestandsverwaltungs-
systems für Pfändungen, nutzen. 

Individuelle Anpassungen und 
ständiger Pflegeaufwand

Auch im Kernbanksystem erreicht die Au-
tomation von Masken keine 100-pro-
zentige Stabilität. Trotz der optionalen 
Darstellung mancher Masken im soge-
nannten. „RPA-Modus“ sind fehlerhafte 
Durchläufe des Bots in einschlägigen 
RPA-Softwarelösungen möglich. Zudem 
begibt man sich mit der Verwendung von 
Lösungen wie UiPath in die Abhängigkeit 
der Leistungsfähigkeit der zur Verfügung 
gestellten Aktivitäten zur Automation 
einzelner Schritte oder bestimmter An-
wendungen. Die Bots sind als technische 
User zu administrieren und benötigen 
wie ein menschlicher Mitarbeiter die für 
ihre Tätigkeiten notwendigen Kompe-
tenzen. Zusätzlich muss man sich mit der 

-
dersetzen und zu einem hausinternen 
Konsens gelangen:

– Umgang mit Ausnahmen beziehungs-
weise Sonderfällen in einem Prozess und 
mit Fehlern in der automatisierten Ab-
arbeitung,

– Layout bei der Modellierung einer Au-
tomation mit der Anordnung der einzel-
nen Schritte und der Navigation im 

Eintreten bestimmter Bedingungen,

– Notfallkonzept bei Ausfall der Bots, 
zum Beispiel in Form eines Kommentar-
textes, anhand dessen ein menschlicher 
Mitarbeiter zumindest im Kernbanksys-
tem den Vorgang durchlaufen kann,

– Zugriff des Bots auf Anmeldedaten und 

– Protokollierung der Tätigkeiten und 
der Ergebnisse von Prozessdurchläufen 
durch die Bots, um deren Nachvollzieh-
barkeit sicherzustellen.

Abbildung 2: Bandbreite in der Nutzung von RPA in Abhängigkeit von den 
Ressourcen und dem Ambitionsniveau eines Hauses (schematisch)
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Vollständige 
Abbildung des 

RPA-Einsatzes durch 
externen Dienstleister

Fremdbezug von 
Automatisierungen in 

einschlägigen Software-Lösungen, 
Anpassung und Wartung durch 

interne Ressourcen

Vollständige Abbildung des RPA-
Einsatzes durch selbstentwickelte 

technische Lösungen, direkt in 
einer Programmiersprache

Quelle: Awado Vertriebsberatung GmbH
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Zudem sollte den RPA-Beteiligten be-
wusst sein, dass eine vollständige Auto-
mation eines Prozesses, die sämtliche Fäl-
le und Konstellationen abdeckt, kaum 

das Echtsystem, anfangs mit Testkunden, 
dann mit realen Kunden oder Fällen. In 
beiden Phasen des Testens kann vor dem 
„letzten Klick“ (zum Beispiel Ende eines 
Assistenten) ein Abbruch in dem Work-

-
len in das juristische System zu vermeiden.

Sicherstellung einer revisionssicheren 
Datenverarbeitung

Wachsende Anforderungen an die indi-
viduelle Datenverarbeitung (IDV) und die 
Vorgaben der BaFin zur Nutzung dieser 
IDV machen eine revisionssichere Daten-
verarbeitung für die Banken immer 
schwerer. Um die revisionssichere Einfüh-
rung von RPA zu ermöglichen und die in-
terne Revision der Bank zu unterstützen, 
besteht die Möglichkeit, projektbeglei-
tend die Awado WPG STBG hinzuzuzie-
hen. Die notwendigen Dokumentationen 
werden somit genauso sichergestellt wie 
die Berücksichtigung im Internen Kon-
trollsystem (IKS) oder andere interne 
Richtlinien der Bank.

Nach Entwicklung des RPA-Prozesses und 
erfolgreicher Umsetzung im Rahmen ei-
nes Piloten steht einem Start der RPA-Lö-
sung nichts mehr im Wege. Hierfür wird 
ein Betriebsmodell benötigt, das die Bots 
orchestriert, die zu erledigenden täg-

Im laufenden Betrieb sollte man dem 
Kollegen Roboter immer mal wieder auf 

Abbrüche, das heißt, wie oft kommt der 
Bot nicht weiter? Wie verändern sich die 
Durchlaufzeiten des Prozesses, welche 
Anpassungen sind im Austausch mit die-
sem automatisierten Prozess vor- oder 
nachgelagert aufzunehmen? 

Sicherlich gibt es für eine solche Erfolgs-
messung auch die eine oder andere Kenn-
zahl, um den Erfolg der RPA-Lösung zu 
messen. Hierzu ist es natürlich notwen-
dig, die Zielsetzung der RPA-Implemen-

Messbarkeit der Zielerreichung frühzeitig 
sicherstellen. In diesem Zusammenhang 
sind auch die wiederkehrend notwendi-
gen Maßnahmen für Wartung/Service der 
RPA-Systeme zu berücksichtigen.

Sobald der erste Bot erfolgreich das Lau-
fen gelernt hat, kann man das RPA-Sys-
tem der Bank mit weiteren Prozessen 
skalieren. Dabei ist darauf zu achten, 
dass immer wieder vorkommende Teil-

schritte in Bibliotheken abgelegt wer-
den, um sie schnell verfügbar zu machen.

RPA ist nur der Anfang

Die aufgezeigten Möglichkeiten zur Nut-
zung von RPA, Softwarelösung eines An-
bieters und direkte Codierung in einer 
Programmiersprache, müssen sich nicht 
ausschließen. UiPath und Co. ermögli-
chen einen sehr guten Einstieg in den 
RPA-Ansatz und in die Technik – auch für 
Nichtprogrammierer. Eigene Programme 
können darauf aufsetzen und parallel 
genutzt werden.

RPA ist aber nur der Anfang; die Anrei-
cherung von RPA mit künstlicher Intelli-
genz die nächste Ausbaustufe. Wenn der 
Bot mit der Fähigkeit zum Denken ausge-
stattet wird, sind auch die Verarbeitung 
unstrukturierter Daten und die selbst-

technischen Helfer möglich. Ausschließ-
lich Prozesse zu automatisieren, wäre 
aber zu kurz gedacht. Durch die Verknüp-
fung mit anderen modernen Ansätzen, 

satengerechten Bereitstellung aktueller 
Informationen unter dem Schlagwort  
des Business Intelligence, lässt sich die 
Welle der Digitalisierung noch weiter 
schlagen. 

Quelle: Awado Vertriebsberatung GmbH

Abbildung 3: Schritte der Implementierung von RPA (bei vollständiger Abbildung durch interne Ressourcen)

6. Beschaffung nötiger 
Hard- und Software

12. laufende 
Erfolgsmessung

3. Identifikation und Priorisierung für 
den Einstieg geeigneter (Teil-)Prozesse

9. Verprobung in 
verschiedenen Testphasen

RPA
1. Onboarding der am Thema direkt Beteiligten 

(Fachbereiche/IT), Einrichtung RPA-Team
2. laufende positive Change-Kommunikation 

im Haus (Definition und Ziele von RPA)

4. methodisch-gestützte Prozessoptimierung 
für größeren Automationseffekt

5. Business Case: 
Einsparpotenzial vs. Kosten

7. Schulung/Befähigung der Mitarbeiter 
und Abstimmung der Kollaboration

8. Modellierung bzw. 
Programmierung des Workflows

10. Sicherstellung der Revisionssicherheit 
(Dokumentation, IKS)

11. Pilotierung des Workflows
 im Betriebsmodell

13. Wartung des 
Workflows

14. Skalierung des RPA-Einsatzes 
mit weiteren Automatisierungen
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