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Produktions- und
Prozessoptimierung

Von Stefan Kram und Mathias Schroder

Die Aufgabe der Produktionsoptimie-
rung ist ein dauerhafter Prozess. Denn
ein sinkender Produktionsaufwand ist
der einzige Stellhebel, mit dem die
Wettbewerbsftihigkeit einer Bank ge-
sichert werden kann. Die Baufinanzie-
rung als komplexestes der angebote-
nen Produkie hat hier fiir die PSD Bank
Nord besondere Prioritiit. Durch die
Neuorganisation auf Basis einer vor-
gangsgestiitzten Bearbeitung im Kern-
bankensystem konnten hier spiirbare
Kostenvorteile bei gleichzeitig besserer
Bearbeitungsqualitit realisiert werden.
Da das neue Konzept mehrmandan-
tenfdhig ist, wird auch iiber Koopera-
tionen mit anderen Genossenschafts-
banken nachgedacht. Red.

Eine Differenzierung im Wettbewerb allein
Uber das eigentliche Kernprodukt ist auf-
grund der sfeigenden Homogenisierung, in
der Preis und Verfugbarkeit der Produkte
sich immer weiter angleichen, kaum noch
maglich.” Dies trifft im besonderen MaRe
auf Banken zu, die ihr Angebot ausschlieB-
lich an Privatkunden richten und einfache,
sfandardisierte Produkte vorhalten. Wenn
dardber hinaus Tradition (Filialnetz) und
Innovation (beratende Direktbank) flr ei-
nen optimalen Kundennutzen miteinander
vernetzt werden, mundet ein solcher stra-
tegischer Ansafz in einer hohen Anforde-
rung an das Management der verschie-
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denen Kundeneintrittskandle. Denn diese
Philosophie bendtigt eine voll integrierte
Multikanalbank, die ihren Kunden gleich-
werfige Zugtnge zu den Produkten Uber
die personliche Beratung in den Filialen,
das Telefon oder das Internet ermdglicht.
Resulfierend aus einer Verscharfung des
Wettbewerbsdrucks im Kerngeschdft stellt
sich dabei die Frage, ob im Service- und
Dienstleistungsbereich die Qualitdt der
Prozesse ausreichend hoch ist und nur
wenig Niveauschwankungen aufweist.?

Als eine zenfrale Managementaufgabe
kann daher die Gestaltung optimaler Pro-
duktionsabltufe bezeichnet werden. Ele-
mentare Bedeutung nimmt dabei die Ver-
netzung der betroffenen Teilbereiche zu
einer auf Ganzheitlichkeit ausgelegten
Modellsicht ein. Daher rlicken neben der
reinen Prozessoptimierung auch die Auf-
bauorganisation, die Personalqualifikation
sowie die risikopolitische Positionierung
in den Betrachtungsfokus.

Sich dndernde Kundenwiinsche, neue
Technologien oder veréinderte gesetzliche
Rahmenbedingungen bilden wichtige Ein-
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flussfakforen und machen die Aufgabe der
Produktionsoptimierung zu einem dauer-
haften, dynamischen und erfolgsentschei-
denden Prozess. Insbesondere wenn es
gelingt, alle bisherigen Gewohnheiten des
Produktionsablaufs bezogen auf Kunden-
wunsch und Produkt systematisch infrage
zu stellen sowie zielorienfiert weiterzuent-
wickeln, kdnnen wirkliche Verbesserungen
realisiert werden.

Stdndiger Zwang zur Verbesserung

An erster Stelle ist somit bei der Produk-
tionsgestaltung auf die Vermeidung von
verdeckter Verschwendung zu achten. Le-
diglich kostengUnstig zu arbeiten reicht flr
eine solche ,schlanke Produktion” dem-
nach nicht aus. Vielmehr ist zusatzlich das
Produkt gemdR dem Kundenwunsch zu
produzieren. Nur das Zusammenspiel die-
ser beiden Fakforen — und insofern das
Aufeinandertreffen der internen mit der ex-
ternen Sichiweise — gewdhrleistet eine
nachhaltige Gewinnsicherung.®

Greift die Hypothese auch fir Banken,
dass sich der Gewinn nach Abzug der Her-
stellungskosten ergibf, bedeutet das fUr die
Produktion einen stdndigen Zwang zur
Verbesserung. Auf diese Weise kann der
unvermeidliche Anstieg bei den Faktorkos-
ten — in diesem Fall handelt es sich um
Kosten der Technik oder Personalkosten
— dadurch ausgeglichen werden, dass der
Produktionsaufwand sinkt. Hierbei handelt
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es sich aus dem Blickwinkel der Produk-
tion um den einzigen Stellnebel, mit dem
die Wettbewerbsfdhigkeit eines Unferneh-
mens dauerhaft gesichert werden kann, da
bei zunehmendem Wettbewerbsdruck Kos-
teneinsparungen neben den Ertragssteige-
rungen als Uberlebenswichtig angesehen
werden kénnen.®

Neuorganisation der Produktionsbank

Dies erkennend hat die PSD Bank Nord
ein umfangreiches Projekt gestarfet, in
dem die grundsdtzliche Ausrichtung und
der organisaforische Aufoau der kom-
pletten Produktionsbank einer grundlegen-
den Uberprifung unferzogen wurden.
Zeitgleich hat sie ihren Kernprozess der
Baufinanzierung einer Reorganisation un-
terzogen.

Als primdres Projekiziel wurde die Hebung
von Synergieeffekten bei gleichzeitiger Si-
cherstellung einer Ubergreifenden Steue-
rung definiert. Der lefzfgenannte Punkt
orientiert sich an industriellen Fertigungs-
prozessen und soll eine flexible Reakfion
auf nicht linear auftretende Auftragseingdn-
ge ermdglichen. Eine groBe Herausforde-
rung hierbei besteht darin, die grundsatz-
lich einem stafischen Zeitgeflige unterlie-
genden Personalkapazitdten mit dieser
Flexibilisierung in Einklang zu bringen.

Dem Modell der Vernetzung folgend, wur-
den aufbauorganisatorisch in einem ersfen
Schrift verschiedene, zuvor eigenstdndig
planende und agierende Einheiten organi-
satorisch und rdumlich zusammengefuhrt.
Dabei wurden die sich feilweise Uber-
schneidenden Aufgaben klar definiert und
hierarchisch einem Entscheidungstrager
unterstellt. Dieser funktionalen Organisa-
tionsstruktur liegen zuvor erarbeitete Soll-
prozesse zugrunde. Nach der Zusammen-
fuhrung der verschiedenen Funktionen und
Prozesse erfolgt die Bearbeitung sdmt-
licher Geschdftsprozesse rund um den
Neukunden und das ,Passiv- und Giro-
neugeschdft in der Abteilung Passiv Zah-
lungsverkehr Neugeschdft”. Die Bearbei-
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tung der Kreditabwicklung fur alle Konfoar-
ten wird in der Abteilung Kredit ,Bestand”
durchgefihrt.

Vorgangsgestiitzte Bearbeitung im
Kernbankensystem

Da aufgrund der Ausrichtung der Bank
dem Kreditneugeschdft eine besondere
Bedeutung zukommt, wird die zentrale
Produktion des gesamten Neugeschdftes
in der Abteilung Kredit ,Neu” verantwortef.
Vorbild fur die weitere Aufschliisselung der
zugrunde liegenden Teilprozesse war wie-
derum der industrielle Fertigungsprozess.
Analog der industriellen Segmentfertigung,
in der eine chronologische Montage der
Produkfe durch verschiedene Fachfeams
erfolgf, wurde die Gestaltung der Bearbei-
tungsprozesse innerhalb der Bank nach
Produktionseinheiten von der Eingangs-
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bei elekironische Checklisten hinterlegt.
Wenn der Vorgang zu einer anderen Orga-
nisationseinheit tibergeben wird, ist fech-
nisch eine entsprechende Funktion ,Vor-
gang weiterleiten” platziert. Um die mit der
Einflhrung des geschilderten Prozesses
erwarteten Vorteile nutzen zu kénnen, wur-
de eine Standardisierung der Werfermitt-
lungsverfahren vorgenommen, da die
Gestaltung der Aufgabenschritte zur Re-
cherche und Ermittlung der Dafen sowie
die Berechnung von Beleihungswerten
erheblichen Einfluss auf den Bearbeitungs-
aufwand in der Antragsbearbeitung auf-
weisen.

Mit Hilfe der Vorgdnge sind Bearbeitungs-
und Durchlaufzeiten sowie Bearbeitungs-
mengen und Fehlerquoten ermitftelbar und
eine einheitliche Vorgehensweise sicher-
gestellt. Jedes Mitglied einer Einheit (ber-
nimmt somit alle in diesem Produktions-

Abbildung 1: Vorgangsbearbeitung im Kernbankensystem
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kontrolle der Kreditantrdge bis zur Darle-
hensvalutierung definiert.

Der definierte Ablauf sieht durchgdngig,
Uber den gesamten Prozess, eine vor-
gangsgestutzte Bearbeitung im Kernbank-
system vor. Der Vorgang soll den jewei-
ligen Bearbeiter durch die durchzufiihren-
den Schritte leiten. Durch administrative
Vorbelegungen, Maskensteuerungen und
Ubernahmen der Bezugsobjekte (wie Per-
sonen, Vermdgenswerte, Sicherheiten, For-
mulare) werden Prozessvereinfachungen
und Zeitvorteile erzielt (siehe Abbildung 1).
Die Bearbeitung eines Kreditprozesses er-
folgt durchgdngig elekironisch auf Basis
der Vorgange. Zur Sicherstellung einer
gleichbleibend hohen Qualitdt wurden da-

schritt anfallenden Tdtigkeiten — eine
Enfscheidung, die zu einer deutlich erhdh-
ten Flexibilitdt geflhrt hat. Nach einem
vordefinierten Prozess Ubernimmt die
ndchste Einheit den Kreditvorgang, nach-
dem die vorherige ihre Produkfionstatig-
keit beendet hat.

Reorganisation des Kernprozesses der
Baufinanzierung

Innerhalb der PSD Bank Nord stellt die
Baufinanzierung den komplexesten Ver-
friebs-/Betriebsprozess dar. Dieser ist zu-
dem durch ein hohes MaB an bereichs-
Ubergreifender Bearbeitung, umfassenden
aufsichtsrechtlichen Anforderungen und
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Abbildung 2: Dauer der
Vertragserstellung (Angaben in Prozent)

[ Taggleich O Folgetag

komplexen Kompetenz- und Kontrollsyste-
men geprdgt. Die effiziente Leistungserstel-
lung ist insofern eine notwendige Voraus-
setzung zur Sicherung der dauerhaften
Wettbewerbsfahigkeit.

Zielsetzung der Optimierung war eine
primdr kostenorientierte Restrukturierung
des Neugeschdftsprozesses. Diese wird
im Wesentlichen durch eine am Aus-
fallrisiko orientierte Differenzierung in
drei Bearbeitungsvarianten (Kompaki/
Standard/Qualifiziert) und die konse-
quenfe Abstimmung des Prozesses auf
die Moglichkeiten und Restriktionen des
Kernbanksystems angestrebt.

Die Variante ,PSD private Baufinanzierung
Kompakt” sieht eine vereinfachte Bear-
beitung als Blankokredit bis maximal
50000 Euro zur wohnwirtschafflichen Ver-
wendung ohne die Besfellung von Realsi-
cherheiten vor. GemdRB den Abgrenzungs-
kriterien wird diese Finanzierungsvariante
als risikoarm eingestuft. Zielsetzung der
Gestaltung im Soll-Prozess ist es, einer-
seits Bearbeitungszeiten und -aufwand flir
die Bank deutlich zu reduzieren und ande-
rerseits dem Kunden eine schnelle und
unkomplizierte Produktvariante flr das im
Verhdltnis relativ geringe Finanzierungsvo-
lumen anbiefen zu konnen. Als Finanzie-
rungsvoraussetzung ist die vorhandene
Immobilie des Kunden definiert. Diese ist
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durch einen akfuellen Grundbuchauszug
im  Beratungsgesprdch  nachzuweisen
(Kunde = Eigentiimer der Wohnimmobilie).
Grundsdizlich stellt die Kompakivariante
primdr auf die Uberdeckung in der Haus-
halfsrechnung ab.

Die Variante ,PSD private Baufinanzierung
Standard” beschreibt die Bearbeitung der
hdufigsten Kreditvariante, das heiBt den
angestrebfen Normalfall einer privaten
Baufinanzierung. Zielsetzung der Gestal-
fung im Soll-Prozess ist es, bereichsuber-
greifende Schnittstellen zu vermeiden und
dadurch die Durchlaufzeit vom Vertrags-
versand bis zur eigentlichen Kreditzusage
zu optimieren. Vereinfachungen und Ent-
lastungen ergeben sich dabei durch die
Standardisierung der Haushaltsrechnung
und der Beleihungswertermittiung.

Die Variante ,PSD private Baufinanzierung
Qualifiziert” beschreibt die Bearbeitung
der als bearbeitungsaufwendig oder
risikobehaftet eingestuften privaten Baufi-
nanzierungskredite. Inhalflich wird die
Bearbeitung insbesondere um die Quali-
tGtssicherung der Vertrdge und die Belei-
hungswertermittlung (in der Regel mittels
Gutachten) erweitert.

Generell fur alle Varianten gilt, dass alle
Aufgaben der Antragsbearbeitung bis zur
Erstellung der Darlehensvertrdge nach der
Beratung der Markifolge zugeordnet wer-
den. Dadurch konnen die wesentlichen
Entscheidungsparameter flr die Kreditge-
nehmigung unter Risikogesichtspunkfen
ermittelt und funktional getrennf festgesetzt
werden. Durch den parallel eingefihrfen
technischen Genehmigungsprozess, unter
Nutzung einer entsprechenden Software,
konnte eine massive Reduzierung der Pro-
zesslaufzeit erreicht werden.

Spiirbare Kostenvorteile realisiert

Durch die vernetzt durchgefiihrfe Umset-
zung der Neuorganisation im Jahr 2011
konnten im Hinblick auf Prozesse, Aufbau-
organisation und Personalqualifikation

erhebliche Verbesserungen erreicht wer-
den. Spurbare Kostenvorteile konnten auf-
bauorganisatorisch bereits realisiert wer-
den. Ursdchlich dafur ist die deufliche
Reduzierung des Bearbeitungsaufwands je
Kreditfall. Ferner wurde ein neues Soll-
Organigramm entwickelt und mit notwen-
digen Qualifizierungsprofilen unterlegt.

In Bezug auf die Reorganisation des Pro-
zesses zur Baufinanzierung konnfen mas-
sive Verkirzungen der Prozesszeifen bei
gleichzeitiger ErnOhung der Bearbeitungs-
qualitét erreicht werden. Dartber hinaus
konnfe die Qualitdt der Kreditunterlagen
erhoht werden. Zudem wurde eine Verbes-
serung in Bezug auf die Risikosteuerung
realisiert.

Zum Zeitpunkt des Projektabschlusses ist
fur 95 Prozent der Anirége der Verirag fag-
gleich (Kalendertag) erstellt worden, die
weiteren flinf Prozent wurden am Folgetag
erstellt (vergleiche Abbildung 2). Die Re-
duzierung der Prozesszeit gegeniiber dem
Sachstand vor Optimierung befrégt mehr
als 40 Prozent. Unter Berucksichtigung
des Sachkostenaufwands wurde eine Re-
duzierung der Kosten realisiert, die Uber
13 Prozent liegt.

Durch die abgeschlossene Projekfierung
wurde eine erhebliche Prozessoptimierung
und die Mdglichkeit der Mehrmandanten-
fahigkeit erlangt. Diese konnfe zuklnftig
genutzt werden, um flr andere Genossen-
schaftsbanken im Rahmen eines Spitzen-
ausgleichs oder einer Kooperation im
Baufinanzierungsbereich die Produktion
der KreditantrGge als entgeltliche Dienst-
leistung zu bernehmen.
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