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Prozessmanagement

VVorhandene Potenziale
ietzt nutzen

Ohne Prozessmanagement geht nichts mehr. Aber wie wird ein nachhaltiges Prozess-
management in einer Regionalbank entwickelt? Werden die Ziele des Prozessmanage-
ments aktuell erreicht? Wie lauft es aktuell im Controlling und bei der Automatisierung?
Und ist ein Prozessmanagement noch nétig, wenn die Prozesse zentral durch den
IT-Dienstleister zur Verfligung gestellt werden? Eine Studie gibt Antworten.

Sandra Liibke und Pascal Pommerening

einahe jedes teilnehmende
Institut — unabhangig von
der Bilanzsumme — hat Pro-
zessmanagement auf der
Agenda. So stufen Uber 90 Prozent
der befragten Sparkassen und Ge-
nossenschaftsbanken Prozessma-
nagement als wichtig bis sehr
wichtig ein. Was sich im Vergleich
zur ersten zeb-Prozessmanage-
mentstudie aus dem Jahr 2019, bei

Sandra Lubke ist Managerin bei zeb.
E-Mail: sandra.luebke@zeb.de

Pascal Pommerening ist Senior Consultant bei
zeb.

E-Mail: pascal.pommerening@zeb.de

03
23

der Regionalbanken im Fokus
standen, jedoch verandert hat: Da-
mals beschéaftigten sich die Regio-
nalbanker primar mit der Frage
nach der richtigen Implementie-
rung und Governance, inzwischen
ist Prozessmanagement meist be-
reits ein wichtiger Bestandteil der
Organisation. Die aktuellen Her-
ausforderungen beziehen sich auf
die Weiterentwicklung und nach-
haltige Wirkung im Unternehmen.
Einsparung von Kosten, Prozess-
standardisierung und -digitalisie-
rung gehdéren dabei zu den Top-
zielen. Aber: Alle drei Ziele konn-
ten bislang nicht zufriedenstel-
lend erreicht werden, wenngleich
sich die Zielerreichung im Ver-
gleich zu 2019 verbessert hat.

Organisatorische Verortung
erfolgskritisch

Die Studie zeigt, dass es aufgrund
der zunehmend komplexeren pro-
zessualen Themenstellungen einen
erheblichen Unterschied macht, wo
das Prozessmanagement in der Ge-

nossenschaftsbank organisatorisch
angesiedelt ist. So verzeichnen Ins-
titute, die das Prozessmanagement
in einer eigenen Abteilung zusam-
mengefasst haben, deutlich bessere
Ergebnisse hinsichtlich der Zieler-
fullung als jene, die es in der Orga-
nisation verantworten lassen (siehe
Abbildung 1).

Der gestellte Anspruch und die
Vielfalt der Themen eines Prozess-
managements bendtigten Res-
sourcen und Professionalisierung,
um wirksam arbeiten zu kénnen.
Das bestatigt auch die zunehmen-
de Rollenetablierung. Vor allem
die Rolle des Prozessmanagers ist
im Vergleich zu 2019 mittlerwei-
le deutlich etabliert (80 Prozent
in der aktuellen Studie, 57 Pro-
zent in 2019). Die Halfte der Ins-
titute besitzt Prozessteams. Pro-
zessteams bestehen idealerweise
aus drei Personen:
® Einem Prozessorganisator, um

sowohl die technischen als auch

methodischen Kompetenzen im

Prozessteam zu sichern.



® Einem Prozessverantwortlichen
Markt, um den Kundenanspruch
und -fokus wahrend der Prozess-
optimierung zu beachten.

® Einem Prozessverantwortlichen
Marktfolge, um die fachlichen
und regulatorischen Anforderun-
gen im Prozess sicherzustellen.

Durch diese Aufstellung soll insbe-

sondere die Praxisnédhe bei Pro-

zessanpassungen sichergestellt

werden.

Die Verteilung von festen Rol-
len tragt dazu bei, ein Verantwort-
lichkeitsgefuihl zu schaffen und
feste Ansprechpartner zu etablie-
ren. Jedoch mussen diesen Rollen
auch hinreichende Kompetenzen
Uberlassen werden. In jedem zwei-
ten Institut entscheidet noch die
jeweilige FUhrungskraft abschlie-
Bend Uber Prozessanderungen.
Die Studie zeigt, dass Genossen-
schaftsbanken, die Entscheidungs-

67

Abb. 1: Die Konzentration aller Aufgaben eines Prozessmanagements in einer eigen-
standigen Abteilung fiihrt zu tendenziell besseren Ergebnissen in der Zielerreichung
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Abb. 2: Erfolgsfaktor fiir ein funktionierendes Prozessmanagement liegt vor allem in der Unterstiitzung
durch Vorstand und Fiihrungskrafte
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kompetenzen auf die Rollen im
Prozessmanagement Ubertragen,
deutlich bessere Ergebnisse bei der
Zielerreichung vorweisen. Das
liegt insbesondere daran, dass die
Entscheidungs- und Umsetzungs-
wege verkUrzt und Optimierun-
gen effizienter umgesetzt wer-
den, da genau die Praktiker, die
die Problemstellungen kennen
und operativ erfahren, von Kon-
zeption bis Umsetzung in der Ver-
antwortung stehen.

Prozessmanagement bleibt
relevant

In vielen Projekten zum Prozess-
management kommt haufig die
Frage auf, ob Prozessmanage-
ment nur ein voribergehendes
Vehikel ist. Die Antwort der Stu-
dienteilnehmenden unterstitzt
die Ubliche Antwort der Berate-
rinnen und Berater: Uber 90 Pro-
zent sind der Meinung, dass ein
Prozessmanagement durch die
zentrale Bereitstellung der Pro-
zesse nicht ausstirbt. Es wird wei-
terhin eine bedeutende Rolle
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spielen, nur verandern sich die
Anforderungen.

Die bereits vorhandenen Stan-
dardprozesse des IT-Dienstleisters
(im Outsourcing-Modell) werden
dabei nur selten genutzt. So ga-
ben 9 Prozent der Teilnehmenden
an, Standardprozesse im Aktivge-
schaft zu verwenden. Standard-
prozesse im Passivgeschaft sind
mit 21 Prozent etwas breiter ver-
treten, bleiben insgesamt aber
ebenfalls die Ausnahme. Bei den
Sparkassen zeigt sich genau das
umgekehrte Bild: Beinahe jede
Sparkasse nutzt die vom Rechen-
zentrum zentral bereitgestellten
Prozesse.

Wie die kuinftige Entwicklung
des Prozessmanagements konkret
aussieht, kdnnen die meisten Ins-
titute heute noch nicht vorhersa-
gen. So geben sechs von zehn Be-
fragten an, dass sie keine klare
Vorstellung davon haben, wie die
Geschaftsprozesse der Zukunft in
ihrem Institut aussehen werden.

Unabhéangig davon, wie Ge-
schaftsprozesse zuktinftig aufge-

baut und gestaltet werden, be-
noétigen sie eine laufende Opti-
mierung im Sinne eines kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozesses
(KVP). Anpassungen von Produk-
ten, neue regulatorische Anfor-
derungen, andere Kundenbe-
durfnisse sowie der Wandel der
technischen Rahmenbedingun-
gen fuhren laufend zu Anpas-
sungsbedarf in den Prozessen.
Obwohl eine kontinuierliche Ver-
besserung der Prozesse fur alle
Institute wichtig ist, Uberprufen
nur 30 Prozent ihre Prozesse jahr-
lich. Die Einfihrung von Prozess-
teams fuhrt durch die dezentra-
le Verteilung der Aufgaben zu
einer Verbesserung bei der kon-
tinuierlichen Optimierung. Mit
einem entsprechenden Standard-
vorgehensmodell und der passen-
den Methodik kénnen Prozessop-
timierung, -landkarte, -visualisie-
rung und kontinuierliche Verbes-
serung unkompliziert harmoni-
siert werden.

Ergebnisse bleiben
unbeobachtet

91 Prozent der befragten Insti-
tute schatzen den Einsatz eines
Prozesscontrollings als wichtig
bis sehr wichtig ein. Umso er-
staunlicher dabei ist jedoch, dass
lediglich 28 Prozent ein aktives
Prozesscontrolling im Einsatz
haben. Die Institute arbeiten
zwar aktivan den Prozessen und
deren Optimierung, erhalten al-
lerdings keinen Uberblick, wel-
che Wirkungen die Anpassun-
gen oder welche Relevanz die
Geschaftsprozesse wirklich ha-
ben. Prozessmanagement hat
immer etwas mit Verdnderung
zu tun — und Veranderungsini-
tiativen bendtigen Ergebnis-
transparenz.

Doch was sind die Grunde fur
den Verzicht auf diese Ergebnis-
transparenz? Jedes zweite Insti-
tut gibt an, dass es an technischen



Auswertungsmoglichkeiten oder
einem zu hohen Umsetzungsauf-
wand liegt. Dabei liefert das
Kernbankensystem bei Genossen-
schaftsbanken standardmaBig be-
reits umfangreiche Informatio-
nen durch vorhandene Repor-
tingmoglichkeiten. Diese Infor-
mationen kdénnen in ein Prozess-
controlling-Cockpit tGbertragen
und automatisiert ausgewertet
werden. Die Einfuhrung eines sol-
chen Tools ist mit Uberschauba-
rem Ressourceneinsatz verbun-
den und laufende Auswertungen
kénnen weitestgehend automa-
tisiert werden.

Institute, die bereits aktiv mit
einem Prozesscontrolling arbei-
ten, nutzen die Ergebnisse vor
allem fur die Ableitung von MaB3-
nahmen far die Prozessoptimie-
rung. Die Halfte der befragten
Institute diskutiert die Ergebnis-
se aus dem Prozesscontrolling in

Teambesprechungen. Die we-
nigsten nutzen die Daten fur die
Kapazitatssteuerung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter
oder den Fortschrittsabgleich der
Strategie. Fazit: Die vorhande-
nen Potenziale im Prozesscont-
rolling bleiben aktuell noch un-
genutzt.

Keine Zukunftsmusik: RPA
und Kl
Uber die Halfte der teilnehmenden
Genossenschaftsbanken (53 Pro-
zent) haben bereits Robotic Process
Automation (RPA) im Einsatz, 6 Pro-
zent kombinieren sogar RPA und
Kunstliche Intelligenz (KI). Die Ban-
ken haben erkannt, dass intelli-
gente Automatisierung neben den
Effizienz- und Qualitatsgewinnen
auch ein Ausweg aus dem Fachkraf-
temangel sein kann.
Genossenschaftsbanken haben
intelligente Automatisierung in
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den Bereichen Marktfolge Aktiv
(89 Prozent), Marktfolge Passiv (79
Prozent) und Markt (74 Prozent)
im Einsatz. Fast zwei Drittel (65
Prozent) nutzen mehr als zehn
automatisierte Prozesse und be-
finden sich damit bereits in der
Phase der Professionalisierung.
Nach der Pilotierung bedarf es
schnellen Wachstums fur die Ent-
faltung der Potenziale und der
Etablierung der neuen Werkzeu-
ge im Institut. Wird kein allzu gro-
Bes Augenmerk auf die Weiter-
entwicklung (sowohl technisch,
organisatorisch und kommunika-
tiv) gelegt, droht der schnelle
Untergang der neu eingefuhrten
Technik. Insbesondere im Kredit-
geschaft bestehen umfangreiche
Anwendungsfalle fur intelligente
Automatisierung, die keine Zu-
kunftsmusik mehr sind.
Genossenschaftsbanken, die
bisher keine intelligente Automa-
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tisierung nutzen, begriinden dies
vor allem damit, lieber auf Lésun-
gen des IT-Dienstleisters zu war-
ten (79 Prozent), oder mit den
fehlenden personellen Ressour-
ceninder Bank (71 Prozent). Klar
ist, dass die potenziellen Prozess-
effizienzen und Wettbewerbsvor-
teile durch RPA mit Investitionen
und Ressourceneinsatz verbun-
den sind. Die realisierbaren
Potenziale hangen von Banken-
groBe, Prozesslandschaft, Men-
gengerusten und Geschaftsmo-
dell ab und sind daher bankenin-
dividuell zu eruieren. Eine ent-
sprechende Vorstudie sollte jede
Bank durchfuhren.

Ohne Unterstiitzung des
(Top-)Managements geht

es nicht

Unabhangig davon, wie gut das
Prozessmanagement organisato-
risch aufgebaut ist oder wie kor-
rekt die Prozesse in der Technik
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administriert sind, hangt die Wir-
kung einer Prozessoptimierung
wie bei vielen Veranderungsinitia-
tiven an den Menschen. Arbeits-
ablaufe werden (disruptiv) veran-
dert, Kompetenzen werden an
Mitarbeitende Ubertragen und
FUhrungskrafte geben die Prozess-
verantwortlichkeit zunehmend
ab. Im Zuge dieser Anderungen
spricht man immer wieder von
einer Prozesskultur — diese ent-
steht jedoch nicht Gber Nacht. Es
braucht Kommunikation und Par-
tizipationsmoglichkeiten far die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Erst wenn die Vorteile eines Pro-
zessmanagements nachvollzogen
werden, kénnen Erfolge nachhal-
tig erzielt werden. Eine flachen-
deckende Prozesskultur ist nur bei
den wenigsten Genossenschafts-
banken vorhanden: Bei 80 Prozent
der befragten Institute sind je
nach Abteilung nur vereinzelt Mit-
arbeitende im Thema.

Eine Unternehmenskultur, die
Veranderungen fordert, ist daher
fur 83 Prozent der Befragten ein
wichtiger Erfolgsfaktor fur ein er-
folgreiches Prozessmanagement.
Erschreckend dabei ist die Ziel-
erreichung: Nur 15 Prozent geben
an, dass eine solche Unterneh-
menskultur in ihrem Institut vor-
handen ist. Nur noch ein Thema
ist wichtiger: Unterstltzung
durch Vorstand und FlUhrungs-
krafte. Der Aufbau und die lau-
fende Arbeit eines Prozessma-
nagements bedeuten Verande-
rung. Daher mussen Kompeten-
zen, Rollen, Verantwortungen,
Ziele und Restriktionen von An-
fang an klar mit Vorstanden und
FUhrungskraften verabschiedet
und nachhaltig vertreten werden
(siehe Abbildung 2).

Rahmen ist geschaffen - jetzt
kommt die Umsetzung

Prozessmanagement bleibt auch
in der Zukunft ein wichtiges
Thema. Dasind sich die Befragten
einig. Inzwischen hat so gut wie
jedes Institut ein Prozessmanage-
ment aktiv im Einsatz. Genossen-
schaftsbanken wissen, was sie mit
dem Prozessmanagement bewe-
gen wollen, die Erreichung der
Ziele steckt allerdings noch in den
Kinderschuhen. Firr die Weiterent-
wicklung des Prozessmanage-
ments und der Realisierung von
Wettbewerbsvorteilen braucht es
einen gezielten Ausbauplan mit
Entwicklungsstufen und eine ge-
festigte Prozess-Governance. [



Da schau her:
lhre Stellenanzeige in der BI

Stellen Sie sich vor, Sie schalten eine Anzeige und alle gucken hin.
Mit lhrer Stellenanzeige in der BankInformation erreichen Sie die
genossenschaftlichen Banken direkt. Die Schaltung umfasst auch
das kostenfreie Erscheinen im Online-Stellenmarkt auf
bankinformation.de.

So Ubersieht Sie niemand mehr.

lhre Ansprechpartnerin:

B Nicole Reher

E-Mail: nicole.reher@geno-kom.de
Telefon: 0251 53001-86
bankinformation.de/mediadaten




