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Referenzprozesse

Horst Wildemann

Innerhalb ven VR-Process wurde eine Optimierung kostenintensiver Geschéafts-
prozesse durchgefiihrt. Hierbei waren eine ganzheitliche Optimierung von zehn
Geschiftsprozessen aus dem Aktiv- und Passivbergich sowie die Ausrichtung an
den Anforderungen des Marktes und der Kunden maBgeblich (siehe auch Bl
03/2008). Die Umsetzungen der VR-Process-Referenzprozesse mit fiinf Pilotban-
ken bestatigen die Potenzialabschétzungen. Sie verdeutlichen aber auch die Not-
wendigkeit einer differenzierten Prozessreorganisation. Zugleich wurden schon

friih wichtige Erfolgsfaktoren deutlich,

2ur Planung und Steuerung der Ressour-
cen war es bereits zu Beginn der Umset-
zung notwendig, eine Priorisierung der
Umsetzungsreihenfolge der Prozesse
durchzufiihren. Hierflr wurde eine bank-
spezifische Potenzialeinschatzung durch-
gefihrt, der Umsetzungsaufwand be-
stimmt und der Verdnderungsbedarf er-
mittelt. Um erste Potenziale schnell und
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aufwandsarm heben zu kénnen, war es
ebenso wichtig, die mégliche Realisie-
rungsgeschwindigkeit einzelner Prozesse
abzuschitzen, Die Hebung dieser soge-
nannten ,Quick Wins" war ein wesentli-
cher Bestandteil bei der Prozessbewer-
tung, um kurzfristige Erfolge sichtbar zu
machen und die Motivation der Mitar-
beiter sicherzustellen,

Meben der Priorisierung der Prozesse war
es notwendig, die Rahmenbedingungen
fur die umzusetzenden Prozesse mit
dem Management zu kldren. Besonders
innerhalb der Kreditprozesse muss die in-
dividuelle Risikosituation sowie die stra-
tegische Ausrichtung der Bank beriick-
sichtigt werden.

Alle finf Pilotbanken bildeten pro Pro-
zess verschiedene Kernteams. Diese tru-
gen die Verantwortung fiir die Gestal-
tung und Umsetzung des verantworte-
ten Prozesses. In Workshops, in denen
Berater als auch Mitarbeiter aus der
Marktiolge, der Organisation und der
Revision beteiligt waren, erfolgte ge-
meinsarm mit TOW-Mitarbeitern die de-



taillierte Vorstellung und Diskussion der
Referenzprozesse. Die bankindividuelle
Anpassung der neuen Prozesse st
grundsatzlich am vorhandenen Rahmen
auszurichten. Hierzu zéhlen beispiels-
weise die aktuelle Bankstrategie, die vor-
handene Organisationsstruktur und die
in der Bank eingesetzten [T-5ysteme.

In die Anpassung der VR-Process-Refe-
renzprozesse wurden die betroffenen
Mitarbeiter von Anfang an einbezogen.
Hierdurch wurden Betroffene zu Betei-
ligten und eine hohe Akzeptanz erreicht.
Der Einsatz der Vorgangssteuerung in
den IT-Kernsystemen erleichterte die Im-
plementierung der Referenzprozesse er-
heblich. Eine Beteiligung ven Mitarbei-
tern der Rechenzentrale in den Umset-
zungsworkshops ermoglichte es zudem,
IT-Fragestellungen direkt zu eréirtern und
gegebenenfalls [T-Anpassungen singuldr
vorzunehmen. Der neue Prozess kann so
bereits von Anfang an umfangreich
durch die IT gefilhrt werden,

Anhand von Testfdllen aus der Praxis
zu den jeweiligen Referenzabldufen
wurde bereits im Workshop die Praxis-
tauglichkeit der neuen Abliaufe abgesi-
chert. Um weiterhin priffungsrechtlich
abgesicherte und effiziente Prozesse
einzufuhren, war es wichtig, in den
Workshops die Philosophie von VR-Fro-
cess beizubehalten.

Entlastung der Marktfolge

Die Umsetzung der Referenzprozesse
entlastete aufgrund der Variantenbil-
dung die Marktfolge erheblich. So fuhrt
innerhalb des Prozesses Private Baufinan-
zierung die Bearbeitung der Variante
JBaufi kompakt” zu einem direkten Ab-
schluss durch eine fallabschlieBende Be-
arbeitung im Markt. Die Marktfolge wird
hier nicht mehr einbezogen. Die ganz-
heitliche Betrachtung verdeutlicht auch
Potenziale im Markt. Bezogen auf die pri-
vate Baufinanzierung ldsst etwa die fall-
abschlieBende Bearbeitung der ,Baufi

kampakt” keine Rickschleifen entstehen,
was wiederum Zeit im Markt einspart
Ebenfalls ist in dieser Kurzvariante kein
zweites Kundengesprich zum \ertrags-
abschluss erforderlich,

Die Implementierung der Referenzpro-
zesse wurde durch begleitende Unterla-
gen wesentlich vereinfacht. Die Darstel-
lung der Prozesse in einem Ablaufdia-
gramm sowie die Zuordnung von Auf-
gabentrigern und bendtigten Hilfsmit-
teln zeigten sich als wesentliche Struk-
turierungshilfen. Insbesondere die Defi-
nition von MaBnahmen in einem Plan
sowie die sukzessive Abarbeitung wa-
ren sehr hilfreich.

Der Einsatz der neuen Prozesse erfolgte
Zundchst in einer Pilotierungsphase von
sechs bis acht Wochen. Hier waren vor al-
lem die Mitarbeiter des Kernteams betei-
ligt. Sie konnten die neuen Prozesse in
der Praxis erproben, Diese Tests dienten
der Uberprifung der Effiziznz der neuen
Abldufe. Weiterhin konnten so vor der
Breitenimplementierung noch kleinere
Anpassungen vargenommen werden.

Zur Breitenimplementierung mussten
alle am Prozess beteiligten Mitarbeiter
urmfassend informiert und geschult wer-
den. Neben einer detaillierten Schulung
wurden weitere Hilfsmittel wie etwa
kurze Checklisten erarbeitet die jeder am
neuen Prozess betelligte Bankmitarbeiter
erhalten hat. So kennten die wesentli-
chen Merkmale der neuen Abldufe zu-
sammengefasst dargestellt werden.

Aktive Begleitung muss sein

Grundsatzlich war bei der Umsetzung
erkennbar, dass die Implementierung
der Referenzprozesse eine aktive Orga-
nisationsbegleitung erfordert. Die Be-
gleitung der Reorganisation verlief
meist als eigenes Projekt. Die aus-
schliefliche Abbildung und Kommuni-
kation der Sollprozesse durch Arbeits-
anweisungen und deren Beschreibung
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im Organisationshandbuch ist nicht
ausreichend. Es ist erforderlich, die Pro-
zesse Uber direkte Wege - etwa iber
den Einsatz von Mentoren und Schu-
lungen - in der Organisation zu ver-
breiten. Weiterhin muss ein Controlling
zur Prisfung der nachhaltigen Anwen-
dung der neuen Prozesse erfolgen. Die
Akzeptanz der neuen Prozesse in der
Organisation kann durch die Einbin-
dung zentraler Unternehmensbereiche
= wie Marlt, Marlktfolge, Interne Revi-
sion und Organisation = zur Ausgestal-
tung des Prozesses geschaffen werden.
Bei einzelnen spezifischen Fragestellun-
gen sollte kurzfristig auf Spezialisten
zuriickgegriffen werden kénnen, die
das Kernteam partiell erganzen.

Ebenso wichtig: Die neuen Prozesse soll-
ten direkt bei der Erarbeitung parallel in
der IT erprobt werden, 5o kann sicherge-
stellt werden, dass die IT die einzelnen
Arbeitsschritte unterstiitzt. Uber die Vor-
gangssteuerung wird jeder Mitarbeiter
durch den Prozess gefihrt. Die Verpro-
bung der neuen Prozesse in der Praxis
sollte (ber eine Pilotierung laufen. Sie er-
maglicht es, nach einem ersten Praxistest
gegebenentalls noch kleinere Anderun-
gen am Prozessablauf zu gestalten. Wei-
terhin dient sie dem Sammeln von Erfah-
rungen zu den neuen Prozessen. Dies ist
wichtig, um im Rahmen der Braitenim-
plementierung den Mitarbeitern An-
wenderhinweise geben zu kénnen.

Ebenfalls zeigte sich die Kontrolle des
Anlaufs als wesentlicher Erfolgsfaktor,
um den nachhaltigen Einsatz der neuen
Prozesse bei allen betroffenen Mitarbei-
tern sicherzustellen. Dieses Umsetzungs-
controlling garantiert, dass ohne Aus-
nahme jeder Mitarbeiter den neuen Pro-
zess aktiv anwendet und nicht den alten
Prozess weiterflhrt.

Zur erfolgreichen Umsetzung spielt
weiterhin die Verbreitung des ganz-
heitlichen Prozessgedankens in der
Bank eine wesentliche Rolle. Es hat sich
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gezeigt, dass jeder Mitarbeiter sehr
stark auf seine Aufgabe konzentriert
ist. Die Ganzheitlichkeit des Prozesses
ist hierbei haufig in den Hintergrund
geraten. Eine der wesentlichen Aufga-
ben des Kernteams ist deshalb auch die
Verbreitung eines aufgabenilbergrei-
fenden Prozessverst3ndnisses.

So kann eine Darstellung der erhéhten
Kosten, die durch Doppelarbeiten ent-
stehen, als auch die Notwendigkeit der
Vermeidung von unnistigen Ruckschlei-
fen erldutert werden. Ebenso ist der
Qualitdtsgedanke bei verschiedenen Mit-
arbeitern unterschiedlich ausgepragt. Es
muss fiir eine aktive Reduzierung samtli-
cher Fehler geworben werden.

Eine besondere Herausforderung ist der
unterschiedliche Entwicklungs- und Wis-
sensstand  einzelner Mitarbeiter inner-
halb der Bank. Insbesondere die [T-
Kenntnisse sowie die Sicherheit in der
Handhabung der [T-Kernsysteme stellten
sich bei den Mitarbeitern sehr unter-
schiedlich dar. Dies erfordert angepasste
Schulungen und gegebenenfalls zusatzli-
che Betreuung. Ebenso erfordert die Va-
riantenbildung, insbesondere in den Ak-
tiv-Prozessen, die Einschétzung des Sach-
verhalts am Markt bei Prozessbeginn, so-
dass eine richtige Zuordnung des folgen-
den Prozessablaufs maglich ist.

Um Unsicherheit bei den Marktmitarbei-
tern zu reduzieren, ist eine genaue Schu-
lung und Erlduterung der Abgrenzungs-
kriterien erforderlich, Ebenso sollte be-
reits am Anfang des Prozesses sicherge-
stellt werden, dass keine Fehler entste-
hen.

Positive Reaktionen

Die Reaktionen der Banken erweisen
sich bislang als sehr positiv. Durch die va-
riantenspezifische Gestaltung der Pro-
zessabliufe konnte ein erhebliches Po-
tenzial gehoben werden. Die Entlastung
der Marktfolge ist durch die neue Auf-

gabenverteilung gewdhrieistet. Einige
der Tatigkeiten, wie die Erfassung des
Kunderwunschs im IT-System, erfolgen
nun direkt im Markt. Einerseits Uber-
nimmt der Markt nun neue Tatigkeiten,
jedoch wird dies in Summe (berkom-
pensiert durch die Verringerung von
Machbearbeitung und Rickschleifen. So
konnte auch eine Steigerung der Markt-
nettozeiten ausgewiesen werden. Insge-
samt wurde neben der Bearbeitungszeit
auch die Durchlaufzeit deutlich redu-
ziert, Dies wiederum bedeutet eine
schnellere Bearbeitung des Kundenauf-
trags, was die Kundenzufriedenheit po-
sitiv beeinflussen kann,

Die Implementierung der Referenzpro-
zesse aus VR-Process zeigt, dass umfas-
sende  Qualitdtscontrollingwerkzeuge
zur Bewertung und Messung der Pro-
zessqualitdt bei den Banken nicht durch-
gangig vorliegen, Zur Sicherstellung ei-
ner reibungslosen implementierung der
Referenzprozesse und einer kontinuierdi-
chen Prozessverbesserung ist die Ent-
wicklung und Einfilhrung eines Qualitits-
controlling hilfreich und sinnvoll,

Die Anlaufkurve der Prozessumsetzung
zeigt ebenfalls, dass ein Prozesscontrol-
ling unterstitzend wirkt. Zielsetzung: die
nachhaltige und langfristige Sicherung
der Potenziale aus VR-Process. Hierflr
und zur kontinuierlichen Prozessverbes-
serung ist Transparenz eine grundle-
gende Voraussetzung. Die Schaffung von
Transparenz im Prozesskostenmanage-
ment basiert auf einem umfangreichen
Qualitdtsmanagement. Ein Konzept so-
wie dessen pilothafte Umsetzung wird
Mitte 2009 vorliegen. o
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