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VR-Process-Quality: Leistungsfahiges Controlling zur langfristigen Sicherung erzielter

Kostensenkungspotenziale
Horst Wildemann

Die Umsetzung von VR-Process in genossenschaftlichen Banken hat gezeigt, dass
zur nachhaltigen und langfristigen Sicherstellung der erzielten Kostensenkungs-
potenziale ein umfassendes Prozess- und Qualitatscontrolling von hoher Bedeu-
tung ist. Gemeinsam mit fiinf Primarbanken, den Rechenzentralen und Verban-
den wurde daher ein pragmatisches Qualititsmanagementsystem entwickelt

und umgesetzt: VR-Process-Quality

VR-Process-Quality soll Leitlinien und Op-
timierungsansatze von VR-Process in den
Banken verankern. Das Qualitdtsmanage-
mentsystem ist state-of-the-art und be-
ruht auf den Erfahrungen, die bei der
Umsetzung der zehn Referenzprozesse
in Volksbanken und Raiffeisenbanken ge-
sammeilt werden konnten. Mit VR-Pro-
cess-Quality wird den genossenschaftli-
chen Instituten ein weiteres Instrument
zur Verfligung gestellt, um Kostensen-
kungspotenziale nachhaltig und langfris-
tig zu erschlieBen.

Die Prozessreorganisation durch Best-
Practice-Prozesse und die Implementie-
rung eines Qualitdtsmanagementsys-
tems sind integrale Bestandteile zur Ver-
besserung der Kundencrientierung und
der Kostenposition der Banken. Die kon-
zeptionellen Arbeiten dazu sind abge-
schlossen. Das Qualitdtsmanagementsys-
tem wird mit seinen Bausteinen jetzt bei
den fiinf Partnerbanken pilotiert. Im vier-
ten Quartal 2009 steht dieses Konzept
allen Volksbanken und Raiffeisenbanken
zum Breiteneinsatz zur Verfiigung.

Drei Gestaltungsfelder
QC-Messsystem

Das Qualitatsmanagementsystem um-
fasst drei Gestaltungsfelder (siehe Abbil-
dung 1). Im QC-Messsystem wird die
Transparenz Uber die Prozessperfor-
mance geschaffen und notwendiger
Handlungsbedarf aufgezeigt. Um Hand-
lungsbedarf in MalBnahmen umzusetzen
und eine nachhaltige Qualitdtsverbesse-
rung zu erzielen, ist die Institutionalisie-
rung des Qualitdtsgedankens in der Or-
ganisation erforderlich. Dies ist der Inhalt
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des Gestaltungsfelds QC-Organisation.
Neben der Beobachtung der Qualitéts-
entwicklung ist die Ableitung von Pri-
ventionsmafnahmen von besonderer
Bedeutung. Die QC-Steuerungsinstru-
mente beinhalten unterstitzende Instru-
mente und Methoden zur bankweiten
Verbesserung des Qualitatsgedankens
und der Qualitatsorientierung.

Inhalt des Gestaltungsfelds QC-Messsys-
tem ist ein Kennzahlen- und Messsystem
fiir die zehn Referenzprozesse von VR-
Process. Je Referenzprozess sind Kenn-
zahlen zu Mengen, Zeiten und Fehlern
festgelegt und in einem Kennzahlenkata-
log zusammengefihrt. Der Kennzahlen-
katalog umfasst eine detaillierte Be-
schreibung der einzelnen Kennzahlen
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und stellt eine Auflistung aller moglichen
Messwerte dar, aus der eine Bank eine
spezifische und nach individuellen Be-
dirfnissen ausgerichtete Auswahl vor-
nehmen kann.

Zur Interpretation werden Schwellen-
werte je Kennzahl definiert, die eine Be-
urteilung des Kennzahlenwerts ermagli-
chen. Zusétzlich sind Service-Level-Agree-
ments (SLA) Bestandteil des QC-Messsys-
tems. SLA stellen eine bindende Verein-
barung zwischen zwei Organisationsein-
heiten im Rahmen einer definierten inter-
nen Kunden-Lieferanten-Beziehung dar
und dienen dazu, wiederkehrende Auf-
trage transparent und controllingfahig zu
gestalten.

Zur Realisierung einer moglichst automa-
tischen und aufwandsarmen Erhebung
der Kennzahlen kénnen die Kennzahlen-
werte und relevanten Daten unter An-
wendung der Vorgangssteuerung wei-
testgehend mittels der IT-Kernsysteme
bank21 und agree BAP per Abfrage er-

Abb. 1: Gestaltungsfelder
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hoben werden. Die Auswertung und
Darstellung der Kennzahlenwerte erfolgt
in einem excel-basierten [T-Tool.

Das VR-Kennzahlen Analyse Tool ermog-
licht eine Auswertung der Kennzahlen je
Monat und im Zeitverlauf. Es werden dif-
ferenziert nach Empfangerkreis einzelne
Berichte je Prozess generiert, die in das
aktuelle Berichtswesen eingebunden
werden kénnen. Ebenso erfolgt eine ag-
gregierte Abbildung von Kernkennzah-
len als Managementinformation. Das
Stufenkonzept der Berichtsstrulktur er-
maoglicht, Details bis auf einzelne Teilpro-
zesse und einzelne Filialebenen auszu-
werten. Die prozess- und filialbezogene
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Darstellung erlaubt den Verantwortli-
chen, die Qualitatsentwicklung im Zeit-
verlauf zu beobachten und gezielte Ver-
besserungsmafBnahmen zu ergreifen.

QC-Organisation

Inhalt des zweiten Gestaltungsfelds QC-
Organisation sind bewdhrte Konzepte
und Methoden zur Verankerung des
Qualitétsmanagements in der Bankorga-
nisation. Es umfasst die Prozesssteuerung
und die Veranlassung von Qualitatsver-
besserungsmafB3nahmen. Die Erfahrun-
gen haben gezeigt, dass die Institutiona-
lisierung der Qualitdtsfunktion ein zen-
traler Erfolgsfaktor ist. Die verschiedenen
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Organisationskonzepte sind als einzelne
Bausteine ausgestaltet und kénnen je-
weils einzeln oder gemeinsam Anwen-
dung finden.

Das Konzept des ,Prozessverantwortli-
chen” verbindet die Linienverantwor-
tung mit einer bereichsiibergreifenden
Prozessorientierung. Obwohl der Pro-
zessverantwortliche keine hierarchische
Weisungsbefugnis hat, wird aktiv die
kontinuierliche Optimierung der Pro-
zesse geférdert. Der ,Qualitétszirkel” ist
ein weiteres bewdhrtes Instrument. Er
stellt einen funktionsibergreifenden Ar-
beitskreis dar, der in regelmaBigen Zeit-
rdumen zusammenkommt. Es werden

Abb. 2: VR-Kennzahlen Analyse Tool
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Qualifizierungsprogramm

Qualifizierung zum zertifizierten
«Prozessmanager ADG"

Modul 1: ,Prozessorganisation auf
Basis der Unternehmensstrategie

Modul 2: , Kermprozesse gestalten”

Modul 3: ,Kontinuierliches Prozess-
management”

Beginn ab 14. September 2009

Mehr Infos:
bettina_trautmann@adgonline.de

die Qualitatsentwicklungen beobachtet,
EinzelmaBnahmen und Projekte beauf-
tragt sowie PraventionsmaBnahmen zur
Qualitatsverbesserung initiiert.

Die ,Qualitatsstunde” soll kurzfristig be-
arbejtbare Qualitatsprobleme |6sen und
erbesserungsansatze schnell erarbeiten.
Merkmal der Qualitdtsstunde ist die re-
gelmaflige Sitzung mit einem fest defi-
nierten Ablauf. ,Qualititsberichte” brin-
gen zudem eine Fokussierung auf die
Empfanger der Information. Durch die
Berichte kénnen verschiedene Kennzah-
len zundchst selektiert werden. Abhan-
gig von der Auspragung der jeweiligen
Kennzahl und dem gewdinschten Soll-
Wert erfolgt die Ableitung des konkre-
ten Handlungsbedarfs. Durch das VR-
Kennzahlen Analyse Tool kénnen abhén-
gig von der Ebene verschiedene Berichte
erzeugt werden. ,,QC-Sitzungen” institu-
tionalisieren grundsdtzlich die Bedeu-
tung der Prozessqualitdt innerhalb der
Bankenstrategie. Zur Beschleunigung
und zur nachhaltigen Verbesserung der
Prozessqualitdt ist eine Erweiterung um
QC-Themen in den Managementsitzun-
gen von hoher Bedeutung.

QC-5Steuerungsinstrumente
Das Gestaltungsfeld QC-Steuerungsin-
strumente férdert den bankweiten Qua-

litdtsgedanken. Die verschiedenen Steue-
rungsinstrumente und Methoden sind
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ebenfalls als einzelne Bausteine ausge-
staltet und kénnen jeweils einzeln oder
gemeinsam Anwendung finden.

Die ,Visualisierung” fokussiert auf die Dar-
stellung von Qualitdtsdaten, Durch die Vi-
sualisierung erfolgt eine gezielte Breiten-
kommunikation innerhalb einzelner Ab-
teilungen und der Gesamtbank. Ein ,(Fi-
lial-)Ranking” stellt ausgewahite Perfor-
mance-Indikatoren zwischen einzelnen
Bankbereichen dar und sollte in regelmd-
Bigen Zeitabstdnden erfolgen. Ein Ran-
king kann ein- oder mehrdimensional er-
folgen. So kénnen in das Ranking bei-
spielweise die Fehlerquate und der Ver-
triebserfolg einflieen. Mit dem Ranking
wird der interne Wettbewerb gefordert
und das Leistungsniveau einzelner Berei-
che wird vergleichbar und transparent.
Der Vergleich kann in Vergitungs- und
Anreizsysteme eingebunden werden und
zusétzlich Motivation erzeugen.

JAnreizprogramme” sind ein weiteres
bewéhrtes Instrument: Sie fokussieren
auf einzelne Qualitatsaspekte und sind
zeitlich begrenzte MaBnahmen. Sie fol-
gen dem Prinzip der Motivation durch
Belohnung und Kommunikation des Er-
folgs. Ein Beispiel ist ein bankinterner
Wettbewerb zur Ermittlung der quali-
tatsbewusstesten Filiale. Das ,ldeenma-
nagement” zielt auf die Mutzung des
vorhandenen |deenpotenzials der Bank-
mitarbeiter ab und ist eine bewdahrte
Methode zur kontinuierlichen Verbesse-
rung. Fir den Erfolg der erlduterten Me-
thoden und Instrumente ist die Erzielung
von Quick-wins von hoher Bedeutung
und sollte bei der konkreten Ausgestal-
tung Berlicksichtigung finden.

Fur die Breitenimplementierung des
Qualitdtsmanagementsystems steht ein
Konzept- und Umsetzungsleitfaden zur
Verfiigung, in dem die genannten Orga-
nisationskonzepte, Methoden und In-
strumente detailliert vorgestellt, Umset-
zungshilfen und Vorgehensweisen zur
Implementierung aufgezeigt sowie die
Erfahrungen der Pilotbanken als Best-
Practice-Beispiele beschrieben werden,

Kontinuierliche Verbesse-
rung wird moglich

Ein Qualitdtsmanagementsystem ist ein
wichtiges Element zur langfristigen und
nachhaltigen Verbesserung der Kunden-
orientierung und Kostenposition. Ein
kontinuierliches Prozess- und Qualitit-
scontrolling unterstiitzt das Risikoma-
nagement und verbessert die Risikoposi-
tion. Uber eine automatische Erhebung
von Qualitdtskennzahlen werden SLA,
Kompetenzregelungen und die Einhal-
tung von Managementvorgaben auf-
wandsgerecht Gberwacht. Stichproben-
prifungen bis hin zu Vollerhebungen
sind gezielt steuerbar. Es wird die Einhal-
tung von definierten Organisationsre-
geln und Prozessabldufen erreicht.

Das Qualitdtsmanagementsystem stellt
langfristig leistungsféhige Geschafts-
prozesse sicher und schafft zudem
deren kontinuierliche Verbesserung.
Transparenz Uber die Prozessqualitat
ist eine wesentliche Voraussetzung zur
kontinuierlichen Organisationsentwick-
lung und zum internen oder externen
Benchmarking. Mit dem kontinuierli-
chen Controlling werden die Robust-
heit der Prozesse und deren Reprodu-
zierbarkeit geférdert. Durch die Uber-
wachung von Prozesszeiten und Pro-
zessfehlern im Zeitverlauf werden friih-
zeitig Fehlentwicklungen erkannt. Es
kénnen gezielte PréventionsmaBnah-
men ergriffen werden. Es werden auch
Verhaltensverdnderungen bei den Mit-
arbeitern ausgelost - die ,lernende Or-
ganisation” wird geférdert. Dies wirkt
sich auch im téglichen Kundenkontakt
aus. Eine verbesserte Kundenzufrie-
denheit und gesteigerte Kundenbin-
dung sind die Folge. [ |
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