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Kunden und
Produktivitat
im Mittelpunkt

Business Process Reenginee-
ring (BPR) ist eine betriebs-
wirtschaftliche Methodik, mit
deren Hilfe geschéftspolitisch
neue strategische Wege be-
schritten werden kénnen.
Sparkassen bietet es sich da-
her als ausgesprochen inter-
essantes und erfolgverspre-
chendes Vehikel zur langfristi-
gen Sicherung threr Marktfiih-
rerschaft an. Der Deutsche
Sparkassen- und Giroverband
(DSGV) und das Informatik-
Zentrum der Sparkassenorga-
nisation (S1Z) haben dies zum
AnlalB genommen, ein Kon-
zept zum Einsatz von BPR in
Sparkasseninstituten zu ent-
wickeln. Erste Erfahrungen
lfegen inzwischen mit der
Prozeflgestaltung in der ,Fi-
nanzdienstleistungsfiliale”
vor.
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BPR - warum braucht
die SKO das tiberhaupt?

Die Sparkassen haben in der Ver-
gangenheit bewiesen, daf sie in puncto
organisatorische Effizienz an der Spitze
gelegen haben. Ein Blick auf die im
Verhiiltnis zu den Mitbewerbern giinsti-
ge Aufwandsrentabilitiit verdeutlicht
dies. Withrend sich die Institute in den
60cr und 70er Jahren vor allem um eine
effiziente Organisation im Mengenge-
schiift mit aus heutiger Sicht als indivi-
duclle ,,Boardmittel zu bezeichnenden
Verfahren bemiihten, griffen in den 80er
Jahren Aufgaben- bzw. Wertanalysen
Platz. Sie hatten jedoch keinen nachhal-
tigen, fortschreibungsfihigen Charak-
(erund stellten mehroder weniger spora-
dische Einmalanstrengungen dar.

Mitdem Produktivititsteigerungs-
programm {PSP}, das Anfang der 90er
Jahre entwickelt wurde und von vielen
Sparkassen erfolgreich eingesetzt wird,
wurde ein entscheidener Sprung zur Fort-
schreibungs- und ,Inkasso*-Fihigkeit

_ dergestalt gemacht, daBl Kapazititsef-

fekle zu cinzelnen konkreten Arbeits-
plitzen quantitativ zugcordnet werden
koénnen. Das damals entwickelte PSP-
Geschiftsprozefimodell, das eine um-
fassende Transparenz tiber alle betrieb-
lichen Abliufe mitsich brachie, verband
die marktseitige Stcuerung stringent mit
der Organisation und Personalsteuerung,
Dennoch blieben hierbei eine Reihe von
Fragen offen:

P Es fehlte an einer Verkniipfung zur
Informationstechnologie (TT) bzw.
Datenverarbeitung.

P Prozesse wurden nicht grundsiitzlich
in Frage gestelll, sondern innerhalb
gegebener Strukturen optimiert.

P Nicht vollzogen wurde der Schritt zur
Kundenorienticrung im Sinne bedarfs-
orienticrier Beratungsprozesse sowic
zur Steuerung iiber mef3- und bewert-
bare Grillen wie Schnelligkeit, Qua-
litiit, Service, Fehlerquoten usw.

P Eine End-to-End-Optimierung der
Verbundprozesse entfiel, dadie Spar-
kassen bisher nur in der Lage waren,
~ihren* Teil der Verbundprozesse zu
gestalten.

Diese Aspekte standen angesichts
der guten Ertragslage der Kreditwirt-
schattbishernichtim Mittelpunkt orga-
nisatorischer Optimierungen. Dagegen
hat die Industrie im Zuge des globalen
Wetthewerbsdrucks vergleichbare Pro-
bleme mit der Methodc des Business
Process Reengineering (BPR), also der
systematischen Neugestaltung von Ge-
schiiftsprozessen, sehr frithzeilig aufge-
griffen. Dabei wurde erkannt, daf3 infol-
gedesTaylorismus bzw. der Arbeitstei-
lung im Prinzip stets nur Teilzustindig-
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keiten fiir Teilschritte eincs Prozesses in
etnem Unternehmen vorhanden waren.
Fiirdie libergreifenden Gesamtprozesse
fehltc s in der Regel an Zustindig- und
Verantwortlichkeiten. Durchlaufzeiten,
Kosten, Kundennuizen, Qualitiit, Feh-
lerméglichkeiten usw. spielten aus der
Sicht des einzelnen Mitarbeiters, der ja
nur einen Teil einer ProzeBkette bildet,
keine entscheidende Rolle.

Ausdiesem Grunde ging dic Indu-
stric den Weg, dic gesamthafte Prozeh-
sicht in den Vordergrund zu stellen und
cine ProzeBverantwortung in Gestalt
eines, Proze3-Owner* zuschaffen. Teil-
weise ging man noch cinen Schritt wei-
ter und bezog die Prozesse in das Con-
trolling ein. Dahinter stand die Uberle-
gung, dall Qualitit und Erfolg cincs
Unternehmens nur zum Teil von einem,
am Rechnungswesen orientierten, Con-
trolling gesteuert werden kann. Gutc
Erfolgszahlen, lautete dic Erkenntnis,
bedeuten noch lange nicht, daf3 die Pro-
zesse, die den eigentlichen Wert eincs
Unternehmens ausmachen, auch wett-
bewerbstihig sind. Doch nur tiberlege-
ne Prozesse sind die Basis des langfristi-
gen Erfolges. Sowundertes nicht, wenn
Unternehmensbewertunge n heute mehr
und mehr zu ProzcBbewertungen wer-
den und die Finanzzahlen teilweise an
Bedeutung verlieren.

Die hier aufgeworfenen Fragen
und Probleme stellen sich vergleichbar
durchaus in der Kreditwirtschafi, Dies
ist im Rahmen dcs PSP sehr schnell
deutlich geworden mitder Konsequenz,
dal} die Sparkassenorganisation auch
ein BPR-Projekt aufgelegl hat.

Vor der Beschreibung von Zielen,
Vorgehensweisen und ersten Ergebnis-
sen dieses Projekts sei eine allgemeine
Betrachtung von Hammer" {iber den
Wandel der Unternchmensumwelt im
allgemeinen, auf den Giitermérkten und
der Arbeitsweise im besonderen voran-
gestellt. Sic macht deutlich, daB jede
Veriinderung tiefgreifender Natur nach
neuen Antworten verlangt. So sind nach
dem Quantensprung durch Arbeitstei-
lung & la Smith Arbeitszersplitterung,
Produktvielfalt und Komplexitit Ursa-
che fiir die Entstehung von Fachabtei-
lungen, die ein Minimum an koordinie-
rendem Management fiir teilanfgaben-
orientierte Arbeitsplatze sicherstellen.

Diese Entwicklung fiihrte jedoch
dazu, daB die Kenntnis deriibergreifen-
den Prozesse verlorenging. Keiner ist
fiir sie verantwortlich, und die Interes-
sen der Kunden werden dabei nicht
einbezogen. Als Beweis {lihrte Hammer
seinc oft an das Management von Unter-
nehmen gestellten und nicht beantwor-
teten Fragen an:
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P Wie lange daucrt cs, diesen oder je-
nen Prozel durchzufiihren?

P Wie zuverlissig wird dabei gearbci-
tet?

P Wie zufricden sind die Kunden da-
mit?

P Wieviel kostet ein bestimmlter Pro-
zel}?

Zweifellos mull mun fragen, ob
diesim Prinzip nicht auchauf die Kredit-
wirtschatt zutrifft. Riickblickend betrach-
tetentstand bei den Sparkassen zunichst
eine auf Fehlerreduzierung orientierte
Revisionsabteilung, aus der sich spiiter
die Organisationsabteilung abspaliete
und entwickelte. Sie wiedcrum produ-
zierte ohne ausrcichenden Blick fiir den
Gesamtzusammenhang Organisations-
anweisungen in grofer Vielzahl, dic von
den Adressaten héufig aber nicht gele-
sen wurden. Zur besseren Ansprache der
Kunden wurden Marketingabteilungen
eingerichtet. Den Uberblick im Gesamt-
unternchmen schaften sollte schlieBlich
das Controliing als Aufgabe und Abtei-
lung. Im Ergebnis wurden damit aber
nichtdie fiir das Unternehmen entschei-
dendcen iibergreifenden Prozesse in den
Mittelpunkt gestellt.

Einen UnternehmensprozeB be-
schreibt Hammer als Biindel von Akti-
vitdten, [iir die ein oder mehrere unter-
schiedliche ,.Inputs® bendtigt werden,
um fiir den Kunden eine Leistung zu
erzcugen, die in seinen Augen cingn
Wert besitzt. Dieser Wertschoplungs-
aspekt fiir den Kunden ist durch die
Arbeitsieilung aus den Augen verloren
gegangen, weil in der Kette dafiir keiner
zustindigund verantwortlich war. Viel-
mehr wurden immer mehr nichtwert-
schdpfende Titigkeiten, erfunden®, um
die Verklammerung der einzelnen Be-
reiche sicherzustellen.

Diese Organisationsstruktur be-
wiihrle sich nur solange, wie dic Miirkie
das Angebot problemlos aulgenommen
haben. Dies galtetwainden 70erund bis
in die 80er Jahre nicht zuletzt fiir Giro-
konten, Zahlungsverkehr oder vermé-
genswirksames Sparen. Die Zeiten der
ungesittigten Nachfrage auf den kredit-
wirtschaftlichen Mirkten sind aber pas-
€. Drei Faktoren haben sich nachhaltig
verdndert:

P Der Wetthewerb wird intensiver.

P Der Kunde istheate Konig und erwar-
tet keine 08/15-Leistung, sondern
Qualitit, eincn angemessenen Preis,
Auswahl und Service.

P Der permancnte Wandel ist zur Kon-
stanten geworden.

Daly der Kunde Konig ist, zéhlt
inzwischen zum allgemeinen Gedan-
kengut. Vielfach wird aber bereits da-
von gesprochen, dall der Kunde der

eigentliche Arbeitgeberist. Dariiber hin-
aus haben viele Sparkassen einumfang-
rciches Qualititsmanagement cinge-
fiihrt.” DaB der Wettbewerb Intensiver
geworden ist, machen die Konzentrati-
onsbewcgungen am Bankenmarkt, die
heute inder Regel unter dem Signum der
Globalisierung erfolgen, allzu deutlich.
Dal} der permanente Wandel eine neue
Konstante auch tiirdie Kreditwirtschafl
darstellt, ist zwar bewul3t, hat abernoch
nicht zu ciner entsprechenden Verhal-
tensidnderung? in der Arbeitsweise und
Organisation der Kreditinstitute gefiihrt.
Hier fehlt wie in der Industrie noch eine
Strategie, dic sich BPR quasi zur Dauer-
aufgabe gemacht hat.

Vor diesem Hintergrund reicht es
nicht, nur neue geschiftspolitische Stra-
tegien zu entwickeln. Sie sind vielmehr
nur eine Yoraussetzung. Notwendig ist
vor allem eine grundlegende Veriinde-
rung in der Arbeitsweise, um den ,,per-
manenten Wandel* zu beherrschen. So
sind einzelaufgabenorientierte Arbeits-
pliatze in der Welt des Kunden, des
Welthewerbs und des Wandels nicht
mehr zeitgemil. Erst wenn sie prozeB-
orientiert ausgerichtet sind, besteht die
Chance, den permanenten Wandel zu
verstehen und die Arbeitsstrukturen thm
entsprechend anzupassen. Wenn man
diesen Uberlegungen folgt, mul man zu
dem Ergcbnis kommen, daB dies fiir die
Kreditinstitute in ganz besonderemMaBe
gilt, weil sie cxtrem einzelaufgabenori-
enticrt und relativ unflexibel sind.

Wenn Hammer wciler feststellt,
dal} viele Aufgaben einfach der Erfiil-
lung interner organisatorischer Anfor-
derungen dienen und damit etgentlich
aus Sicht des Kunden nicht wertschop-
fend sind, ist ihm avch im Hinblick auf
die Verhilinisse in der Kreditwirtschaft
nur zuzustimmen. Seine zentrale Frage
heiBt deshalb: ,,Warum machen wir das
iiberhaupt?* oder anders formuliert
~Welcher Kundenbedarf leitetuns 7 und
nicht ,,Welche vermeintlichen inneror-
ganisatorischen Anforderungen gilt es
zu erfiillen?*

Die iibrigen Fragen wie

P Wie konnen wir das schneller ma-
chen?

P Wic konnen wir das besser machen?

P Wie konnen wir unscre Arbeit zu
niedrigeren Kosten erledigen?

verstellen dagegen den Blick fiir den
Gesamtzusammenhang und sind eine
sichere Basis, den fundamentalen Wan-
del nicht zu schaffen. In diesem Zusam-
menhang definiert Hammer Business
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Abb. 1
Was hat der Kunde von BPR?

1. Die Beratungsphilosophie der Spar-
kasse orientiert sich an seinen speziellen
Bedurfnissen. Qualitats- und Servicean-
gebot sind zudem konstant auf hohem
Niveau mit der Folge:

P keinHardselling

> keinUberméBiges Cross-selling

P Bedarfslésungen

P einden Kunden undinnerbetriebliche
Bereiche einbindender Feed-back-
Managementprozel3 16st Steuerungs-
impulse aus, umKundenzufriedenheit,
Fehlerquoten, Storncs, Beratungs-
qualitat, Durchlaufzeiten usw. zu be-
einflussen.

2. DerBerateristan seinen Bedlrfnissen
interessiert und kiimmert sich aktiv um
ihn. Erist daher stets aktuell und umfas-
send Uber seinen Finanzstatus informiert.
Gewahrleistet wird dies

» durchberatungsunterstitzende DV/IT

P einManagementkonzept

» cin Coaching, das den Rickfall in den
alten Trott verhindert und Verhaltens-
anderungen beglinstigt

P cine daflrerforderliche Datenquantitét
und -qualitét sowie die AnlaBorientie-
rung der Kundenberater.

3. Aufgrund einer fallabschlieBende Be-
arbeitung und Entscheidung entfallen
Brach- und Liegezeiten. Fragmentierte
und mediengebrochene Prozesse entfal-
len.

4. Eine in Richtung Produktvielfalt und
(einfache) Beratung deutlich ausgebau-
te, Gber 24 Stunden verfiigbare Selbstbe-
dienungund eine umfassende, alle Grund-
bedlrfnisse abdeckende Produktpalette
fir Finanzdienstleistungen mit Betreuung
und Beratung aus einer Hand.
Multifunktionskonten und Aktivlinie erhé-
hen die Gestaltungs- und Entscheidungs-
spielrdume des Kunden. Durch Straffung
der sparkasseneigenen Produktpalette
und damit héherer Transparenz einer-
seits sowie der gleichgewichtigen Berlck-
sichtigung von Bausparen, Versicherun-
genund Investmentanlagen andererseits
erhalt der Kunde eine ausgewogene Be-
ratung und wird nicht dem Produktselling
mehrerer Vertriebspartner unterwarfen.
5. Ein kostenglnstig gestalteter Prozef3
bietet Gewahr flir ein preisglnstiges An-
gebot und eine auf Dauer gesicherte drt-
liche Prasenz, die andere Anbieter mit
subkritischen Mengengeristen nicht bie-
tenkénnen.

6. Die Sparkasse stellt ihn in den Mittel-
punktihrer Prozesse und richtet den Blick
hicht mehr von innen nach auf3en, son-
dern umgekehrt von auf3en nach innen.
Siehandeltalso kundenorientiert.

Process Reengineering als fundamenta-
les Uberdenken und radikales Redesign
von Unternchmen oder wesentlichen Un-
ternchmensprozessen mit me3baren
Quantenspriingen bei den Kosten, bei
Qualitit, Service und Zeit.

Nur wenn cr dic grundsiileliche
Frage ,,Warum machen wir das iber-
haupt? stellt, sicht er eine Chance,
bisherige Pramissenin Frage stellen und
mit Standardregein brechen zu kinnen.
Erst wenn diese Frage geklart ist, folgt
die Frage ,Wie solltc man ¢s un?*
zwangsliulig. Radikales Redesign kann
dabei, wie er betont, nichtdie Verbesse-
rung bisheriger Ablidufe bedeuten, son-
dern das Ziel mul} die Neugestaltung
sein. Dabci miisscn BPR-Projekie aber
nicht immer zu volligen Neugestaltun-
gen fithren, sondern auch nur Bestehen-
des verbessern, wenn einc komplcite
Neugestaltung nicht méglich odernicht
sinnvoll ist.

Dicse Analyse dirfte mit Sicher-
heitauf Kritik, zumindest aber auf Skep-
sis des Controlling stofien, das in den
vergangenen Jahren das Geschehen fest
im Griff zu haben glaubte. Zwar hat die
Kreditwirtschaft mit umtassenden und
feingliedrigen Controllingsystemem
Volumina, Zinsergebnisse, Provisionen,
Risiken, Deckungsbeitriige usw. trans-
parent und steuerbar gemacht, letztend-
lich aber damitnicht die fiir den Kunden
entscheidenden ProzeBgrifen erfalt. Das
Controlling in der Kreditwirtschaft muf3
sich deshalb die Frage stellen, aob ¢s
nichtdie fiir dic Beurteilung und Steue-
rung ciner Bunk oder Sparkasse ent-
scheidenden Prozesse integrieren muB.

Die Umsetzung von Prozessen, die
mit Hilfe von BPR ncugestaltet wurden,
verlangt nicht nur organisatorische An-
passungen, sondern auch eine gut abge-
stimmie DV-Unterstiitzung. Daher ist
die frithzeitige Einbindung der DV -Sei-
le bel der Prozefineugestaltung von be-
sonderer Bedeutung. Ein partnerschaft-
licher Antrittaller Beteiligten kann nicht
nur helfen, das Sprachproblem zu ver-
ringern, das zwischen der DV-und Fach-
seite in allen Branchen ein Hindernis
darstellt, sondern BPR bietetauch einen
Ansatz flir eine stirkere Finheitlichkeit
der Geschiiftsprozesse, dic cine Voraus-
setzung dafiirdarstellt, dafl auch auf der
DV-Seite in der Anwendungsentwick-
lung Kosten reduziert werden konnen
und mehr Einheitlichkeit maglich ist.
Ob die Methodik des Business Process
Reengineering die anfgeworfenen Fra-
gen insgesamt beantworten kann, will
die Sparkassenorganisation mit einem
Pilotprojekt kliren.

Ziel des BPR-Projekts
der Sparkassenorganisation

Das laufende BPR-Projekt, dus von
DSGV und SIZ gemeinsam finanziert
und realisiert wird®, hat zum Ziel, die
methodischen Grundlagen zur Durch-
fiihrung von BPR-Projekten in der
Sparkassenorganisation (SKQ) zu schaf-
fenund sie auf ein konkretes, bankfach-
liches Teilgebiet hin zu testen. Mit Hilfe
der .Finanzdienstleistungsfiliale™
(FDL), fiir die Grundlagen in cincm
dazu parallel laufenden DSGV-Projekt
crarbeitel worden sind, soll dabei die
Wettbewerbstihigkeit der Sparkassen-
organisation nachhaltig gesteigert wer-
den.

P Einerseits giltes, den Kundennutzen
und dic Kundenbindung deutlich zu
erhohen und als Folge davon das
Geschiftsvolumen auszuweiten.

P Andererseils sollen Produktivititsge-
winne realisiert werden, die im Zu-
sammenhang mit den dberlegenen
Mengengeriisien der Sparkassenor-
ranisation die Kostentiihrerschaft ab-
sicherm.

Die Anwendung des BPR-Ansat-
zes auf die FDL vertolgt mehrere Ziele.
Der Optimierung des Kundennutzens
und der -bindung geht dabei die Forde-
rung voraus, einen neuen Beratungs-
bzw. Verkaufsprozefl zu gestalten, der
dic Bediirfnisse des Kunden an die erste
Stelle setzt und von der klassischen
Philosophie des bloflen Produkitverkaufs
zur Erreichung von Deckungsbeitrigen
Abstand nimmt. Der Verkaufsprozef,
so die Viston, die jedem zu redesignen-
den Prozel} vorauszuschicken ist, muf}
standardmiBig cinen ,,Bediirfnischeck™
aufweisen, der der konkreten Produkt-
empfehlung unbedingt vorausgehen
mulf}.

Weitere Faktoren fiir den Kunden-
nutzen sind Qualitit, Scrvice, Schnel-
ligkcitder Leistungserstellung, Produkt-
verfiigharkeit (SB-fahige Produkte ete.),
Transparenz der Produktpalctic, Preis-
Leistungs-Verhiilinis und der Wunsch
der Kundcn, in allen grundlegenden Fi-
nanzfragen ,aus einer Hand® beraten
und bedient zu werden. Dics schlicfit
folglich auch dic Standardversicherungs-
produkte, das Bausparen, die Teile des
Wertpapiergeschiftsund des Investment-
sparens ein. Letzteres korreliert eng mit
der Qualitidt der Beratung, denn die oft
eindimensionale Beratung einzclner,
spezieller Finanzdienstleister mul3 zu
anderen Ergebnissen kommen als die,
die iibergreifend ist und aus einer Hand
erfolgt.

Bei der Produktivitiitssteigerung
zur Realisierung der Kostenfiihrerschaft
sind mehrere Aspekte zu beachten. Die
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wdurchgingige, fallabschlieBende Be-
handlung" sorgt nicht nur fiir eine schnel-
le, kundenorientierte Bedienung, son-
dern senkt auch deutlich die Kosten,
weil zwangsliufig weniger Beteiligte an
einem Prozef mitwirken kénnen als bis-
her. Dadurch entfallen beispiclsweise
nicht nur die Kosten fiir die jeweilige
Einarbeitung inein und densclben Sach-
verhalt an mehreren Stellen, sondern
auch erhebliche Fehlerméglichkeiten.

Ein weiterer Aspekt ist die umfas-
sende, iiber eine breite Produktpalette
reichende Selbsthedienung mit hoher
zcitlicher Verfiigbarkeit. Sic entlastet
nicht nur den Personalkostenbereich,
sondern sichert primér einen erhhten
Servicegrad. Die im Kreditgewerbe iib-
lichen Kontrollvorgéinge, die zwischen
4 und 5% der verlligbaren Arbeitszeil
absorbieren, lassen sich ebenfalls redu-
zieren, indem eine bewubBte Kontroll-
vermeidungsstrategie verfolgt wird, die
Medienbriiche umgeht und eine stiirkere
Selbstbedienung, die Einbezichung des
Kunden in die Kontrollvorginge, eine
fallabschlieBende Bearbeitung eic. vor-
sieht. In Summe reduzieren sich da-
durch die Fehlerméglichkeiten und er-
hiht sich aus der Sicht des Kunden
gleichzeitig die Qualitiit der erbrachten
Leistung.

Nutzen des BPR fiir
Kunden und Sparkassen

Um dem primér an den Ergebnis-
sen interessierten Leser vorab die Frage
»wWas nutzt BPR dem Kunden bzw. der
Sparkasse?” zu beantworten, sollen ei-
nige jetzt schon erkennbare Ergebnisse
aus dem derzeit laufenden FDL-Projekt
skizziert werden, obwohl es systemati-
scher wiire, erst Methodik und Projekt-
ablauf zu beschreiben.

Die erdrterten Aspekte werden na-
tiirlich erst realisiert, wenn eine Spar-
kasse das FDL-Konzept einschlieflich
der Prozesse, die im lautenden Projekt
modelliert werden, umsetzt (s. Abb. 1),

Bei einer stark ausgeprigten Kun-
denorientierung liegt natiirlich die Frage
»Was hat die Sparkasse davon - bleibt
nur hoherer Aufwand? nahe. Als Nut-
zen aus der Sicht der Sparkasse sind zu
nennen (s. Abb. 2):

Methodisches Vorgehen

Kembestandteil des methodischen
Vorgehens im BPR/FDL-Projekt ist zu-
niichst der bewulite Verzicht auf die fiir
Organisationen bisher klassische Vor-
gehensweise, namlich die autwendige
Ist-Aufnahme. Eine reduzieric Grobana-
lyse genligt, um den ProzeB zu verste-
hen. Dies bedeutet einen gravierenden
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Bruchmit traditionellen Orgamethoden.
Dic aufwendige Ist-Analyse ist im Hin-
blick auf Quantenspriinge, die das BPR-
Projekt zum Ziel hat, ein falscher Ein-
sticg, da sic

P den Blick fiir grundsitzliche Fragen
verstellt und in der Regel nur zu
punktuellenVerbesserungen in gege-
benen Abliufen fithrt, Die Ist-Auf-
nahme ist gerade dazu pradestiniert,
in gegebenen Strukturen zu verharren
und sich nur mitder Optimierung des
gegenwirtigen Zustandes zu beschifl-
ligen.

P die Getahr birgt, daB weiterhin die
Innensichtdominiertund die Auflen-
sicht, namlich der Kundenbedarf, nicht
zum Tragen komimt.

P viel 7zu autwendig und teuer ist.

Welche Vorgehensweise eignet
sich nun aber [iir BPR-Projekle? Ein
Riickgriffauf die Organisationslehre hilft
hier weiter, die mit dem Vorgehensmo-
dell cin brauchbarcs Fundament lielert,
Das Vorgehensmode!ll beschreibt die
einzelnen Projektphasen, in denen iiber
klar beschriebene Aktivititen ganz be-
stimmte Ergebnissc crziclt werden sol-
len. Fir die Steuerung und den Erfolg
eines Business-Process-Reengineering-
Prozesses ist dies von entscheidender
Bedeutung. Abbildung 3 verdeutlicht
diese Projektstruktur. Sechs Phasen sind
dabei klare Aktivitiiten und Ergebnisse
zugeordncl,

Der Ablauf des BPR/FDL-Pro-
Jjektes erfolgt nach folgenden Regeln.

P Die bislang iibliche, aufwendige Ist-
Analyse entfilltund wird bewufit durch
cinen ,,Griine Wiese™-Ansaiz ersetzt.
P Die Unternehmensstrategie bildet
den Rahmen fiir die gesamtheitliche
Restrukturierung. Im vorlicgenden Pro-
jektfall war allerdings keine spezielle
Unternehmensstrategie erforderlich, da
im Rahmen der Studic ,,Sicherung der
Marktfiihrerschaft 2010 mit dem kun-
densegmentspezifischen Vertriebskanal
LHFinanzdienstleistungsfiliale® ein stra-
tegisches Konzept bereits vorlag. Ohne
diese Vorgabe hiitte man ein etwa sechs
Monate dauerndes Strategieprojekt vor-
ausschicken miissen.

P Entwickelt werden muf3 eine Vision
zur Festlegung von Zielen fiir die Pro-
zelBgestaltung. Aut Basis der vorhande-
nen Strategic werden zuniichst Visionen
flirdie einzelnen Prozesse mit konkreten
Zielen wie Durchlaufzeiten, Kosten,
Fehlerloleranz, Verlligbarkeit etc. ent-
wickelt. Der Organisator muf auf diese
Weise erstmals konkrete ProzeBzicle
crfiillen und eine Basis [ir ein perma-
nentes Prozelcontrolling schaffen.

P Die Neugestaltung wird im Sinne
einer End-to-End-Betrachtung vorge-

Abb. 2
Was hat die Sparkasse von BPR?

1. Eine Unternehmenskultur, die perma-
nente Veranderungen maoglich macht, weil
Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit
Systembestandteile sind, so da Anpas-
sungen nicht nur sporadisch vollzogen
werden, wenn der Druck des Marktes
Veranderungen erzwingt.

2. Eine verstarkte Marktausschopfung
und héhere Ertrdge bei deutlich wach-
sender Kundenbindung und hochmotivier-
te Mitarbeiter” mit mehr Kompetenzen
und einem ganzheitlichen Verstandnis fir
ihre Rolle gegeniber dem Kunden.

3. Eineflexiblere Datenverarbeitung, die
aufBasis modular aufgebauter Software
die Geschéftsprozesse optimal unter-
stitzt.

4. Ein schiankeres Unternehmen mit re-
duzierter Hierarchie und deutlich gerin-
gerer Arbeitsteilungim Zuge fallabschlie-
Bender Bearbeitungsmethoden, die die
traditionelle Arbeitsteilung zurdckdrangt
unddamitderen Folgen, ndmlich Hierar-
chien, Kontrollen und Brach- und Liege-
Zeiten.

5. Einpermanentes ProzeBcontrolling und
einen (berlegenen Ressourcensteue-
rungsansatz, der nicht nurtemporar wirk-
sam ist, sondern sich durch seine Fort-
schreibungsfahigkeit auszeichnet, das
Unternehmen und die Prozesse gesamt-
heitlich im Sinne einer End-to-End-Be-
trachtung umfalt.

6. Eine neue ,Denke", die den Prozel
und den Kunden wesentlich starkter in
den Vordergrund riicken als traditionelle
Denkweisen, und eine wettbewerbsfahi-
gere, am Kundenbedirfnis ausgerichte-
te, flexible Organisationsstruktur.

nommen. Sie ist insbesondere fiir Ver-
bundprozesse von Bedeutung, weil da-
miterstmals systematisch versucht wird,
nicht nur Teilprozesse eines Verbund-
partners, sondern den Gesamtprozefd
beider am Verbund beteiligten Unter-
nelimen aus Kundensicht zu optimieren.
Beriicksichtigt werden miissen dabei die
abschbaren kiinftigen DV-technischen
Maglichkeiten, umlangfristigeine Ver-
zahnung von DV und Betriebswirtschaft
zu erreichen.

» Zur Gestaltung der Prozesse wird ein
sogenannter ProzeBreferenzbaum her-
angezogen (s. Abb. 4 und 5). Der Refe-
renzbaum besteht aus einer Hierarchie
von Prozessen, die nach unten immer
starker aufgefichert werden. Damit
werden zum einen [iir die Prozemodel-
lierungsarbeit die notwendige Prozel-
sicht sichergestellt und der visionire
Blick geschirft, zum anderen ist auch
erkennbar, welche regelmiifiig wieder-
kehrenden Tétigkeiten (Bausteine) die
einzelnen Prozesse aufweisen. Dies ist
vor allem fiir die DV-Umsetzung inte-
ressant.Der ReferenzprozefSbaum macht
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BPR-Vorgehensmaodell

2. GeschéftsprozeB-
modellierung

3. Umsetzungsplanung

1. Projekt-
Phasen vorbereitung
Aktivitdten |+ Zieldefinition

* Projektplanung

- & Spezifizierung des
Vorgehensmodells

# Schulung der

Projekiteilnehmer vorfilie

o

* |dentifikation relevanter
Geschéftsvorfalle

* Definition von Zielkriterien

* Strukturierung der Prozesse
mittels Referenzprozei3baum

+ Madellierung der Geschéfts-

* Einordnung in Referenz-
prozel3baum

deutlich, daB in vielen IT-Anwendun-
gen immer wicder gleiche Module be-
nutzt werden, die im Prinzip nar einmal
cntwickelt werden miiten, um fiir un-
terschiedliche Produkte, Vertrichswege
oder Kundenscgmente eingesetzt zu wer-
den. Darin spiegelt sich einer der Fort-
schritte hinsichtlich Flexibilitit, Kosten-
¢ffizienz und Programmpllege in der
Informationstechnologie.

Gleichzeitig sind dic im Referenzpro-
zeBbaum dokumenticrien Ideen fiir
gleichgclagerte Projekte wieder ver-
wendbar. So geschen wird mit diesem
Ansatz das Prinzip der Autoindustrie,
sehr unterschiedliche Modelltypen ko-
stengiinstig mit baugleichen Teilen zu
realisieren, kopiert. Die I'T vollzieht auf
diese Weise zudem einen wichtigen
Schrittin der Anwendungsentwicklung.
Der Relerenzprozefibaumisteinfach mit
einem Ablagesystem vergleichbar, das
ein leichtes Einsortieren und Wieder-
auflinden ermoglicht.

P Die Sparkassenorganisation hat sich
bereits 1995 fiir das ARIS-Toolset der
Firma IDS Prof. Scheer GmbH als Mo-
dellierungswerkzcug fiir Organisations-
projekte entschieden. Dieses Werkzeug
wird auch im FDL-Projekt eingesetzt,
wobei die von Scheer entwickelten er-
weiterten ereignis-gesteuerten Prozel3-
ketten (eEPK) zur Modellierung der
Soll-Prozesse verwendel werden. Im STIZ
wird aul Basis des entstehenden SKO-
ProzeBmodclls cin umtassendes bank-
fachliches Modellmanagement autge-
baut. Dadurch kann einerseits das Refe-
renzprozel3modell fortgeschrieben wer-
dcn, andererseits wird sichergestellt, dafy
das SKO-Prozefimodell verkntiplt ist
mit anderen bankfachlichen Modellen
wie dem bereits etablierten SKO-Daten-
modell.

P Aui Basis des ReferenzprozeBmo-
dells werden im Rahmen des Projekles
konkrete IT-Anforderungen gemeinsam

322

5. Ubergang zur AE

4. Prototyping 6. Umsetzungsvor-

bereitung

* Simulaticn von
Geschaftsvorfallen

+ |dentifikation von
Voraussetzungen

* Ableitung von orga-
nisatorischen ‘
Malnahmen

» Ableitung von IT-
Anforderungen |

* Dokumentation der ‘
Ergebnisse

von Bank- und DV-Fachleuten formu-
licrt, Sie hilden die Basis [iir dic Ent-
wicklung von Anwendungssoftware, dic
die neugestalteten Prozesse optimal un-
terstiitzen soll, Dazu ist cs crforderlich,
dal} DV-geitig im Rahmen der Anwen-
dungsentwicklung und -bereitsiellung
das SKO-ProzeBmodells fiir eine delail-
lierte Spezifikation der [T-Anforderun-
gen eingesetzt wird, die im Rahmen des
laufenden Projektes nur auf grober Ebe-
ne definiert werden. )

P Als Zwischenschritt vor dem Uber-
gang in die Anwendungsentwicklung
erfolgtein Prototyping. Ziel dieses Schrit-
tes ist es, kurzfristig dic innerbetriebli-
che Machbharkeit und Akzeplanz bei
Kunden und Mitarbeitern zu priifen, um
den erforderlichen Anderungsbedart fiir
die anschliefende Umsctzung einer ge-
schlossenen Konzeption abschitzen 7u
konnen. Dieser Zwischenschritt istauch
notwendig, bevor zum fldchendecken-
den ,Roll-out” liber vicle Sparkassen
iibergegangen wird. Beim Prototyping
werden bewufit Provisorien in Kauf ge-

Kurzfristige Umsetzung ‘
¢ Pragmatische Umset-
setzung von organi-
satorischen und
IT-MaBnahmen

» Weiterentwickiung von
Prozessen

Langfristige Umsetzung

» Uberleitung der BPR-
Ergebnisse in die ‘
Anwendungsentwicklung

"« Ubergang in den Roll-
| out

* Pilege des Referenz-
prozeBbaums

Quelle: McKinsey ‘
i

nommen. Im Prinzip ist dieses Vorge-
hen beispielsweise in der Autoindustrie
gangund gibe. Im Rahmen organiatori-
scher Veridnderungen istdies fiir Kredit-
institute bisher ungewohnt, aber zwin-
gend notwendig, weil DV-Investitionen
in erheblichem Ausmal entstchen und
dic innerbetrieblichen Veriénderungen
so gravicrend sind, daB eine sofortige
Umsetzung mil zu groBen Risiken ver-
bunden wire.

Die kilar formulicrten Zielvorstel-
lungen sind am Ende eines BPR-Prozes-
ses mit den Ergebnissen zu vergleichen.
Frst dann kann man beurteilen, ob der
Prozefherfolgreich gewesenist, oder die
Ziele eveniuell modifiziert werden miis-
sen. Hilfreich ist es in diesem Zusam-
menhang, nicht sofort die Spezialisten
aus den entsprechenden Fachbereichen
mit dem Reengineering beginnen zu
lassen, da dabei oft die Gefahr besteht,
dali sie durch ihr Spezial- und Detailwis-
sen inalten Denkstrukturen und Prozes-
sen verharren. Deshalb hat es sich als

SKQO-spezifisches Gesamtproze3modell Abb. 4

[ Landesbank

‘ 1. Sparkasse

[

\

1.1 Kundengeschaft 1.2, Kapitalmaskigaschitt

1.4, Auflragsabwicklung 1.4 Geschattsuntcrstitzung

+— 1LL7 Produkie entwickein [— 1.2.1. tigenbestande munage

— 1.1.2 Vertriebsakticnen —= 1.2.2, Bilanzstruktar managen
durchfithren

L-A 1.2.3. Kunden und Eigenhanda!
durchfiinren

— 1.1.3. Lasungen fir

Einzelkunden bisten
7.1.2 Feedback managen’

Cucile: Arbeitsergebnis Methooiklearn  fettkursivaFOL-Profeldrefevamt

= 1.2.1. Aufirdge dberwachen — 1.4.1. Untarnehmens-
und abwickeln ergehnisse plener
und stevern

— 1.3.2. Vertriige bearbeiten — 1.4.2 Hisiken mansysn

Ushessniere in Foon mines Vargangsprotokolls integraler Bestandtei der Processt on Kumpimeschis

— 1.3.3. Siatusinformationen — 1.4.3. Strukturen und Ablaule
bereitstelien arganisiaren

— 144 Externeund internc
Kammunikation
durchfihren

— 1.4.5. Rassourcen imanagen

— 1.48. Interne und externe
Rechnurg legen
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erfolgreich herausgestellt, zuniichst mit
Mitarbeitern aus der geschiiftspolitischen
Ebene Visionen fiir einen Prozef zu
entwickeln, die dann den Rahmen fiir
die Detailarbeit im Reengincering lie-
fern.

klassische Optimierungsarbeit nut iso-
licrte Anpassungen einzelner Funktio-
nen erlaubt und kleinschrittige Verbes-
scrungen zulilt, erffnet die BPR die
Chance, ,,Quantenspriinge* hinsichtlich
Kundenorienticrung und Eftizienz durch

schaffen neue Vertriebskaniile wie das
Internet. In diesem Sinne wird eine dif-
ferenzierte Betrachtung der DV-Auf-
wendungen immer wichtiger. Nur ein
Teil kann noch unter reinen Kostenge-
sichispunkten, das Gros muf inzwischen

Auftragsabwickiung Abb. 5
) |

1.3 Auftrags
abwlcklung

| 1.3.1 Auftrige
lberwachan
und abwickeln

1.3.2. Vertrige
bearbaiten

l

1.3.3. Status-
information
bereitstellen

1.3.1.1. Auftrag
Entgegen-
nehmen

1.3.1.3. Aufira
erzeugen

1.3.2.1. Vertra
einrichten

1.3.1.4. Auftrag
ausfahren

1.3.2.2. Vertrag
pflegen

1.2.3.1 Status-
info zusamme
stellen und

1.3.3.2. Ober
Status
infarmieren

1.3.2.3. Vertrag
aufldsan

| 1.3.1.2.1. Auf-
tragsinhalte

auf Vollstén-

digkelt priafen

| 1.3.1.3.1. Elek-
tronischen
Datensatz
erzeugen

| 1.3.1.2.2 Auf-
tragsinhalte
formal prifen

1.3.1.2.3. Karperliche
Bestandteile prifen

Quelle: Team ,Dokumentation”. 1ZB SCOFT, McKinsey

| 1.3.1.4.1. Kdrper-| 1.3.2.1.1. Ver- | 1.3.2.2.1, Ver-
llche Bestand- tragsdaten tragsdaten
teile berechnen bearbeiten pflegan
| 1.3.1.4.2 Preise |_ 1.3.21.2. ver- [ 1.3.222 Ge-
berechnen pfilchtungen schiiftsgeharen
SK/Kunde des Kunden
anlegen lGberwachen

1.3.1.4.3. An andere

aufbersiten

1.3.2.3.1. Vertragsaufldsung
[~ vorberelten

1.3.2.3.2, Beidsaitige
[— Verpilichtungen erfulian

1.3.2,3.3. Vertragsaufldsung

— 1.3.2.2.3. Fallig-
kelten flr Ver-

— Prozesse Uberleiten
(z.B. Archivierung,
Gesetz. Melde- und
Uberwachungsvor-

gungen erkennen
Schriften arfillen)

und bearhelten

tragszusatze/Bedin-

L voliziehen und
dokumentleren ‘

Mitder Abkehr von der aufwendi-
gen lst-Analyse, der Entwicklung einer
Visionund Konkretisierung bestimmter
Ziele sowie der Aufforderung, villig
neue DV-Losungen mit einzubezichen,
erhilt man eine voéllig neue Plauform
undneue Gestaltungsspielraume fiir die
ProzeBgestaltung. Umalle Bereiche der
Sparkasse, also auch die Vermogensan-
lage-, Immobilien-, Gewerbekundenzen-
tren ete, mit der gleichen Methodik
untersuchen zu kdnnen, ist es notwen-
dig, ein konsistentes Vorgehensmodell
zu entwickeln. Im Rahmen des FDL/
BPR-Projektes war es deshalb einc me-
thodische Kernaufgabe, einallgemeines
Vorgehensmodell zu entwickelnund zu
testen, das diesen Anforderungen ent-
spricht,

Inwieweit unterscheidet sich nun
der BPR-Ansatz von klassischen Opti-
mierungsmethoden, etwa der Wert- oder
Aufgabenanalyse, und inwiefernist der
BPR-Ansatz iiberlegen. Abbildung 6
und 7 skizzieren Kriterien und ihrc Re-
levanz fiirdie klassischen Optimierungs-
verfahren bzw. die BPR-Methodik.

Dal die vorgestelle BPR-Methode
bisherigen Ansiitzen iiberlegen ist, wird
in Abbildung 7 unter dem Kriterium
,Erkenntnis“ unterstrichen. Wihrend die
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radikale Neuerungen auf Basis ganz-
heitlicher Prozefibetrachtungen zu ma-
chen. Dem Organisator steht somit ein
Werkzeug zur Verlligung, mit dem er
die Zukunft gestalten kann.

Intensive Kooperation
zwischen Betriebswirtschaft
und Datenverarbeitung

Ein Blick auf die Projektphasen 2
bis 5 (s, Abb. 3} zeigtdie enge Verknlip-
fung des BPR-Projektes mit der DV,
Daf diese beiden Berciche unbedingt
eng zusammen arbeiten miissen, istheu-
te unbestritten cin Haupterfolgsfaktor
fiir DV-relevante Projekte. Markt- und
Betriebshereiche einerseits suchen drin-
gend cine hohere Effizienz und bessere
Marktunterstiitzung durch die DV. Die
DV ihrerseits braucht moglichst eindcu-
tige pflichtenheftnahe Anforderungen,
um schnell Anwendungen bercitstellen
7ukonnen, die den Wiinschen der Anwen-
der gerecht werden.

Generell zcigt sich, dall die DV
mchr und mehr aus der alten Rolle des
bloBen Erfiillungsgehilfen herauswichst.
Inimmer stiirkcren Mafle bestimmen die
DV-technischen Méglichkeiten die
Schnittstelle der Sparkasse zum Kun-
den, ctwabeider Selbstbedienung, oder

als wetthewerbskritische, wenn nicht
gar als iiberlebensnotwendige Investi-
tionen betrachtet werden.

In diesem Zusammenhang zieht
der DSGV vier Schluffolgerungen:

P Vorstinde diirfen nicht vor dem Ex-
perlenwissen der DV-Leute resignie-
ren.

P Unternchmerische Fithrungsqualifi-
kation crfordert zunechmendein eige-
nes informationstechnologisches Ur-
teilsvermogen und auch mehr Mathe-
matiker und Informatiker in den Fiih-
rungsebenen.

P Bestehende, teilweise eklatante Ver-
stindigungsschwierigkeiten durch
Sprachprobleme zwischen Unternch-
mensmanagementund DV-Experten
miissen iiherwunden werden.

P Diec Anwendungsentwicklung mul3 im
ganz engen Dialog mit den Nutzern
erfolgen, damitder betriebswirschaft-
liche Ertrag der Datenverarbeitung
optimiert wird,

Mit Fug und Recht kann fesige-
stellt werden, daBl durch die enge Ein-
bindung der DV in das BPR-Projektder
geforderte Dialog zwischen Anwen-
dungsentwicklung und Nutzern hervor-
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Vergleich traditioneller wert- bzw. aufgabenanalytisch orientierter Optimierungsansatze mit BPR — Teil 1

Kriterium

Aufgaben- bzw. Wertanalyse

Kunden-/Marktorientierung

Radikalitat des Ansatzes

Innenseite dominiert

Optimierung in gegebenen Strukiuren

Business Process Reengineering

{Grine-Wiese-Ansatz}

Wirkungen auf Management-

Konzeption Begrenzt
Wirkungen auf Werte und
Verhalten 1 Begrenzt

Rickwirkungen auf Strategie

Ablauforientierung arientierung

Keine Rlckwirkungen

Abteilungshezogene Funktions-

Kungensicht Dreh- und Angelpunkt der Optimierung {ven auf3en nach innen)

Vorhandene Strukturen werden grundsatziich in Frage gestellt

Neugestaltete Prozesse flihren in der Regel zur Verdnderung der
Management-Konzeption / Aufbaucrganisation

IT- und Kostenbereich

ragend funktioniert. Auch dic Sprach-
probleme zwischen Unlernehmensma-
nagementund DV-Experten verschwin-
den zusehends. Positiv ist zudem das
Engagement der Vorstiinde in DV-Fra-
gen, Sie haben im Laufe des BPR-
Projektes ein wesentlich besscres Ver-
stindnis fiir DV-Fragen gewonnen
und brauchen gegeniiber dem Exper-
tenwissen von DV-Leuten absolut
nicht zu resignieren. Das Urlcilsver-
mégen der Vorstinde in DV-Fragen
nimmt spiirbar zu, so daB in den
Entscheidungsgremien eine ge-
schiftspolitisch viel begriindetere
Priorisicrung von DV-Vorhaben er-
folgen kann.

Stéarkere Vereinheitlichung
der Datenverarbeitung

Schon bei seiner Griindung im
Jahre 1991 schrieb dic Sparkassen-
organisation dem SIZ ins Stammbuch,
¢s solle auf eine stirkere Vereinheit-
lichung der Datenverarbeitung in der

Tiefgreifende Veranderungen, da ProzeBorganisation neue Aufgaben/Rollen
definiert und alte Kompetenzen reduziert

Rickwirkungen auf Strategie méglich, insbesondere bei Quantenspringen im

Abteilungsiibergreifende "End-to-End"-Betrachtung von Prozessen {von ihrer
Entstehung bis zur Erledigung bis zur Beteiligung ailer ProzefBiteilnehmer)

Quelle: DSGV, McKinsey
|

Sparkassenorganisation hinarbeiten.
In vielen Bereichen hat das SIZ dabei
bereits Erfolge erzielt. So haben sich
die Entwicklungseinheiten der Spar-
kassenorganisation im Rahmen ihrer
S1Z-Mitarbeit auf zahlreiche Standards
verstindigt, die technische Architck-
turen, Vorgehensmodelle, bankfach-
liche Modclle wie das SKO-Daten-
madell und Produkte betretten.
Auch in der
Anwendungskoordination sind zu-
nehmend Erfolge zu verzeichnen,
elwa bel der ,Elektronischen Geld-
bérse” oder im Bercich Homeban-
king (HBCI). Bei bank[achlichen An-
wendungen besteht allerdings ein ge-
wisser Konflikt zwischen dem Ziel
der Vercinheillichung und der unter-
nehmerischen Selbstidndigkeit von
Sparkassen und lLandesbanken., Zwur
bieten ncucrc soltware-technische
Ansidtze Mdoglichkeiten, Anwen-
dungssoftware so zu entwickeln, daf
sie innerhalb gewisser Grenzen an
individuelle Anforderungen adaptier-

bar ist. Doch je mehr Individualitit
verlangt wird, desto teurer ist dic
Entwicklung und der Betrieb solcher
Anwendungen und desto weniger Ein-
heitlichkeit ist auf der DV-Scite mig-
lich.

Deshalb hat das BPR-Projekt un-
teranderemdas Ziel, durch cing stirkere
Linheitlichkeit der bankfachlichen Pro-
zesse auch die 1'T-Anforderungen zu
vereinheitlichen, so daf} die Vorausset-
zungen fiir eine stiarkere Vereinheitli-
chung bei der bankfachlichen Anwen-
dungssoftware verbessert werden.
Selbstverstindlich sieht aber auch der
BPR-Ansatz Moglichkeiten zur Adap-
ticrung der Prozesse an hausspezifische
Gegebenheitenund Erfordernisse inner-
halb gewisser Grenzen vor,

Nutzen fiur die
Entwicklungseinheiten

Die Entwicklungseinheiten wer-
dencrstdann gréfere Vorteile aus BPR-
Projekten ziehen, wenn alle Sparkassen

Vergleich traditioneller wert- bzw. aufgabenanalytisch orientierter Optimierungsansatze mit BPR — Teil 2

Kriterium

Aufgaben- bzw. Wertanalyse

Ablauforganisatorische Einzelwirkungen

— Arbeitsteiligkeit / Taylorismus

Business Process Reengineering

— Kein Fokus auf Beseitigung fragmentierter Prozesse

— Fehleranfalligkeit
|

— Durchlaufzeiten

l — In der Regel kein Schwerpunkt

- In der Regel nicht Gegenstand der Untersuchung

.~ FaltabschlieBende Bearbeitung als Kernziel

i~ Gezielte Beseitigung von Fehlerqueilen durch Ver-
meidung von Schnittstellen/Medienorichen

IT-Relevanz*

Bei Projekten von Einzelinstituten, die VRZ ausge-
schlossen sind, in der Regel gering

— Kernbestand des Ansatzes

Organisaterische Flexibilitat und IT-
technische Modularitat™*

\ 4

Kein Ziel

Erkenntnis

Isclierte Anpassung einzelner Funktionen erlaubt
kleinschnittige Verbesserungen

Hohe IT-Relevanz aufgrund der Einbeziehung von
Verbandsrechenzentren in BPR-Projekte

v

- * SKO-spezifische Auspragungen

i ™" trifft insbesondere auf das spezielle BPR-Vorgehen unter Nutzung gines Relerenzprozebaums zu

Quella: DSGY, McKinsey
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Ansatz mit Referenzprozehaum liefert arganisato-
rische/ [T-technische Module

Méglichkeit zur Realisierung von "Quantenspringen”
hinsichtlich Kundencrientierung und Effizienz durch radi-
kale Neuerungen auf Basis einer gesamtheitlichen
ProzeBbetrachtung
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Abb. 8
Nutzenaspekte fiir DV-Entwickiung

1. Softwareldsungen, die den Wiinschen
der Nutzer besser entsprechen, durch
partnerschattliches, gemeinsames Vorge-
hen von Betriebswirtschaft/Fachabteilun-
gen und Datenverarbeitung Gber den ge-
samten Ablaufvon der Prozef3gestaltung
Uber die Anwendungsentwicklung bis zum
Einsatz.

2. Besseres gegenseitiges Versténdnis
zwischen Fachseite, Betriebswirtschaft
und Datenverarbeitung durch Finden ei-
nergemeinsamen Sprache.

3. Referenzprozefmeodell als Basis fiir
den Prozef der Anwendungsentwicklung
und -bereitstellung auf Grundlage eines
Bausteinkonzepts.

4. Struktur des ReferenzprozeBmodells
als Basis flr die Gestaltung einer Soll-
Anwendungslandschaft, die zu einer stér-
keren Arbeitsteilung zwischen den Ent-
wicklungseinheiten fihren kann.

5. Gute Grundlage fiir Priorisierungen der
DV-Anforderungen.

6. Ein wichtiger Schritt hin zur starkeren
Vereinheitlichung der Anwendungssoft-
ware mit der Folge von Kostenreduzie-
rungen, gréBerer Flexibilitat, héherer Um-
setzungsgeschwindigkeit und groBerer
Leistungsfahigkeit.

Prozesse verzichten. Auf der ande-
ren Seite miissen dic Entwicklungs-
einheiten im Rahmen von ,,FDL* pri-
mir die Verbandsrechenzentren, ver-
stirkt gemeinsam die Softwareum-
setzung betreiben (s. Abb. 8).

Fiir die weitere Realisieung des
BPR-Modells in der Sparkassenorga-
nisation eréffnen sich vier Perspekti-
ven:

P das ,Roll-cut* in die SKO

P dic Anwendung des bisher auf die
Finanzdienstleistungsfiliale be-
schriinkten Ansatzes auf alle ande-
ren Betriebsteile und Prozesse

P das ProzeBmodellmanagement mit
dem Recngineering der Fortschrei-
bung des Modells als Dauerauf-
gabe

P die Bereitstellung von An-
wendungssoftwarc, die die neuen
Prozesse gut und flexibel unter-
stiitzt

Fiir das ,,Roll-out” in die nicht
am BPR-Projekt beteiligten Sparkas-
sen wird cin Umsetzungsleitfaden zur
Verfligung gestellt. Dariiber hinaus
ist eine intensive Beratung durch die
Beratungscinheiten der Regionalver-
binde in enger Kooperation mit den
Entwicklungseinheiten erforderlich.
Bei der Einfihrung des ncucn FDL-
Konzepts auf Basis der Business-Pro-
cess-Reengineering-Philosophie han-
delt es sich im Prinzip um ,Ubcr-
stiilplosungen®, die mit weit mchr als
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traditionellen Ablaufinderungen und
Anwendungsimplementierungen ver-
bunden sind. Die Kernfrage lautet
dabei: Wie werden Betroffene, die
nicht Beleiligte waren, mobilisiert,
Einc entsprechende Mobilisierungs-
strategie, die einc nicht immer vor-
handene Anderungsbereitschalt aller
Hierarchieebenen voraussetzt, ist
deshalb zwingend notwendig.

Der BPR-Ansatz wird auf der
Basis des Vorgehensmodells sukzes-
sive umgesetzt werden fiir

P Vermigensanlagezentrum
P Gewerbekundenzentrum
P Immobilienzentrum

P Firmenkunden

P restliche Prozesse.

Auch dabei diirfte es wieder
sinnvoll sein, mit Pilotinstituten zu
arbeiten, die bercit sind, beim aof-
wendigen Prololyping erstc Erfah-
rungen zu sammeln. Dic Vorausset-
zungen sind relativ glinstig, da fiir
diese Vertriebsbereiche zum Teil ent-
sprechendc Pilotierungen vorliegen,
die auf BPR-Basis nun neugestaltet
werden miissen, ohne jedoch wie bei
FDL eine neuc Konzeption entwik-
keln zu miissen. Das Vorgchensmo-
dell bictet dafiir eine hilfreiche Grund-
lage. Im Landesbankenbereich er-
scheint einc Zusammenarbeit auf-
grund der Wetthewcerbssituation je-
doch nur punktuell méglich. Das
BPR-Vorgchensmodell ist aber auch
in eincm einzelnen Haus gut einsetz-
bar.

Das ProzeBmodellmanagement,
also die permanente Pflege des Refe-
renzprozeBmodells, haben gemeinsam
DSGV und S17 iibcrnommen. Das SIZ
sorgt dabei fiir die Administration des
Modells in ARIS bzw. ¢incm Reposito-
ry und stellt zudem die konsistente Wei-
terentwicklung des Modells sowie sei-
ner methodischen Grundlagen sicher.
Die Verantwortung fiir die bankfachli-
chenInhaltclicgendagegenbeimDSGV.
Da dic Anwendung des BPR-Ansatzes
zu einer radikalen Veriinderung der be-
troffenen Prozesse fiihrt, empfichlt es
sich in Kreditinstituten, Reorganisatio-
nenwie beimFEDL in Form cines Projek-
tesdurchzufiihren. Neustrukturierungen
nach derartigen Projekten werden sinn-
vollerwetse nur in groBeren zcitlichen
Abschnitten vorgenommen, wihrend
sichinder Zwischenzeit eine Fortschrei-
bung und Optimierung der ncugestalte-
ten Prozesse empfichll, die auf Basis
eines Versionskonzepts anhand des Pro-
zeBreferenzmodells erfolgensollte. Das
ProzeBmodellmanagement muB sicher-
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stellen, daB dabei dic Konsistenz des
Gesamtmodells von Version zu Version
erhalten bleibt. Dazu liegen bereits Fr-
tahrungenim SIZ aus dem SKO-Daten-
management vor.

Datiir, daB Anwendungssoftware,
die die neucn Prozesse flexibel unter-
stiitzl, zur Verfiigung steht, will das SIZ
als Anwendungskoordinationsstelle
Sorge tragen. Die Bereitstellung selbst
ist aber letztlich Aufgabe dcr Ent-
wicklungseinheiten. Zum FDL hat er-
freulicherweisc bereits eine Exper-
tengruppe aus zwel Verbandsrechen-
zentren die Arbeit aufgenommen, Wie
stark die Aunswirkungen des BPR-
Ansatzes auf die DV-Kostenseite
sind, hiangt letztlich davon ab, wel-
cher Grad an Softwarevereinhcitli-
chung in der Sparkassenorganisation
erreicht werden kann. Einen wesent-
lichen kostenrelevanten Faktor, der dic
Gestaltung der Anwendungssoltware zur
Unterstiitzung von Verbundprozessen
betrifft, greift das SIZ unter Einbezic-
hung der BPR/FDL-Ergebnissc im Rah-
men des Projektes,,Verbundschnittstel-
le* auf.

Zusammenfassende
Bewertung

Fiireine Bewertung des BPR-Pro-
Jektes der Sparkassenorganisation istes
noch sehr frith. Alserstes Beispicl dafiir
bietet sich jedoch durchaus schon das
FDL an. FaBt man die ersten konkretcn
Erfahrungen damit zusammen und be-
ziehtalle gravierenden organisatorischen
Verinderungen bisheriger Abldufe mit
ein, so sind zum Themengebiet FDL zu
nennen:

P Mit dem neuen Kapazitdtsmanage-
mentkonzept wird eine Form der kun-
denfrequenzorienticrten Resourcen-
steuerung getestet, diein Kreditinsti-
tuten bisher uniiblich ist, aber andcre
Dienstleister wie McDonalds bereits
erfolgreich praktizieren.

P Die Kassenvermeidung als bewuBte
Strategie bricht konsequent mit tief
verwurzelten traditionellen Vorstel-
lungen, nach denen eine Kassc cin-
fach in ein Kreditinstitut gchorl.

P Die papierlose Beuarbeitung ohne
Medienbriiche wird nicht in kleinen
Schritten eingefiihrt, sondern als
Komplettlésung mit ciner fallub-
schlieBenden Bearbeitung durch den
Berater, die konsequent mit der bis-
herigen Arbeitsteilung und Hierar-
chien bricht.
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P Dic SB-Orientierung ist nicht mehr
nur ,add-on** oder zusitzlicher Ser-
vice, sondern wird primire Ab-
wicklungsform im Routinegeschiift.

P Dic systematisch flichendeckende
DV -Unterstitzung riickt das Bankge-
schiift zum Teil in dic Nihe indusiri-
eller Produktion.

» Kontrollen, die sich aus der papier-
losen Bearbeitung, der fallabschlie-
Benden Bearbeitung, der forcicr-
ten Selbstbedienung und den indu-
striellen Produktionsstrukturen so-
wie der Einbezichung des Kunden
zwangslidulig ergeben, werden so
weil wie mdaglich vermieden.

P Der Beratungs- bzw. Verkaufs-
prozell wird vollig neu konzipiert
und durch seine Database-Marke-
ting unterstiitzt.

P Die Produktpalette wird standardi-
siert und vereinfacht. Dazu gchort
auch die Neukonzeption des Multi-
funktionskontos und die automati-
sche Einrliumung von Aktivlinicn zur
Losung des traditionellen Markt-
problems im Kensumentenkredit-
geschift.

Die hier exemplarisch aulgefiihr-
ten Beispiele belegen, dafl radikale am-
bitidse Anderungen nicht nur denk-,
sondernauch machbar sindund BPR ein
sinnvoller Ansatz ist. Aus dem bisheri-
gen Projektverlaul lassen sich zudem
einc ganze Reihe allgemeiner Erkennt-
nisse zum Thema BPR zichen.

P Dic ProzeBphilosophic findet Akzep-
tanz und sorgt [ir eine gesamtheitli-
che Betrachtung. Die Prozefisichtent-
spricht allerdings nicht der Aufbau-
organisation der Institute, weshalb
eine Vielzahl von Mitarbeitern aus
verschiedencn Bereichen inein BPR-
Projckt einbezogen werden muf}, um
Prozesse hochwertig ,,End-to-End*
Zu gestalten.

P Die Vorstellung vertriebswege-, pro-
dukt - und kundengruppenneutraler
Prozesse ist im Prinzip sinnvoll. Es
gibt vielfach Gemeinsamkeiten in
Form gleicher Baustcine, die von der
DV-Seite genutzt werden konnen.
Dariiber hinaus kann die bisher oft
fehlende DV-Verkniipfung erheblich
verbessert werden. Die mit der Einbe-
ziehung der DV erhofficn Quanten-
spriinge sind realistisch.

P Zur Frage der MeB- und Bewertbar-
keit von Prozessen und der damit
angestrebten Steuerung gibtes inzwi-
scheninteressante Ansatzpunkle, die
beim Aufbau cines Prozeficontrolling
als Teil cines Gesamtinstitutscon-
trolling genutzt werden kénnen. Auch
die angestrebte Kundenorienlicrung
auf Basts mefibarer Prozesse ist nicht
mehr nur eine Fiktion.,

P Erhebliche Produktivititsreserven
sind vorhanden, die sich auch quanti-
fiziercn lassen.

P Der gewiihlte BPR-Ansatz ist tragfii-
hig und 146t sich auf Grundlage des
neutralen Vorgehensmodells auf alle
andercen Sparkassenbetriebsbereiche
ibertragen.

P Das gegenseitige Verstindnis zwi-
schen Fachbereichen, Betriebswirt-
schaft und Datenverarbeitung wurde
durch dic bisherige Zusammenar-
beit bereits deutlich verbessert.

Eine BPR-basierte Gestaltung
der Gesamtsparkasse auf einen Wurf
ist von Anflang an ausgeschlosscn
worden, weil die Erfahrungen auBer-
halb der Kreditwirtschaft gezeigt ha-
ben, dafl ,Megaprojekte” meist zu
Fehlschliigen gefithrt haben. Eine
abschlieBende geschiiftspolitische
Gesamtbetrachtung des FDL/BPR-
Projckts ist aber erst moglich, wenn
nithere Informationen vorliegen,

P wie die neuen Prozessc vom Kun-
den akzeptiert werden

P wie sich die Bilanzstrukturverin-
derung durch die neuen Vertrichs-
ansiilze und die gedndertc Produkt-
palette konkret darstellt

P wic sich die Rentabilitit der Pro-
dukipalette im Detail veriindert

P wie sich dic Risiken durch die Ein-
fithrung neuer Aktivlinien cntwik-
keln

P wie sich die Umbaukosten der klas-
sischen Filialen zur FDL-Filiale ge-
stalten

P welche GroBenordnung die Ver-
kaufs- und Ertragssteigerungen
haben

P wie hoch die Produktivitits-
fortschritte bzw. Kostensenkungen
in der Realitit sind

Konnen diese Fragen positiv be-
antwortet werden, hat dic Sparkassenor-
ganisation mitden Ergebnissen des BPR/
I'DL-Projektes beste Voraussetzungen,
den Verbund in Zukunft erfolgreich zu
gestalten. O
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