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Prozessoptimierung erschliel3t
Cinsparpotenziale

BACKOFFICE Die zunehmenden regulatorischen Anforderungen fiihren zu steigenden Verwaltungs-
kosten im Backoffice. Doch es ist moglich, gegenzusteuern. Die Hohe des Einsparpotenzials bei historisch
gewachsenen Prozessen ist zwar nicht auf den ersten Blick ersichtlich, vom Prinzip her aber plausibel.

Im Folgenden wird am Beispiel einer GroBbank beschrieben, wie durch Prozessoptimierung im Kredit-
kartengeschéft betrachtliche Kostensenkungen im Backoffice erzielt werden kénnen. Das entsprechende
Projektmanagement ist auch auf andere Sparten (ibertragbar: vom Privatkundengeschéft iber das Firmen-
kundengeschaft bis hin zum Investment Banking. Johannes Ritter

E Keywords: Projektmanagement,
Effizienzsteigerung, Kostensen-
kung

Verbessern kann man nur etwas, das man
messen kann. Bezogen auf die Optimie-
rung des Bankbetriebs bedeutet dies: Zu-
ndchst ist eine Ist-Analyse zu den beste-
henden Prozessen durchzufiihren, die Ver-
besserungspotenziale aufdeckt. Anschlie-
Bend wird ein Soll-Prozess definiert, durch
den Kostensenkungen erzielt werden kon-
nen. Nun heiBit es bei vielen Prozessen
zum Beispiel im Bereich der Kreditverga-

insofern gerecht wird, als keine genaue
Punktlosung angestrebt oder tiberhaupt
als realistisch eingeschitzt wird. Weniger
Genauigkeit ist hier wesentlich mehr, da
die Unschirfe tiber Wertebereiche bertick-
sichtigt werden kann.

Der Kreditkartenvergabeprozess ist
klassisches Endkundengeschiaft, wo es
schnell gehen muss, auch wenn viele An-
trage gleichzeitig bearbeitet werden miis-
sen. Bei einer GroBbank sind pro Jahr
170.000 bis 190.000 Kreditkartenantrage
nicht ungewohnlich. Geht man vom Maxi-
mum der Antrdge aus und nimmt eine

Prozessoptimierung ist ein klassisches Kostensenkungsprojekt, das

nur dann als aussichtsreich bewertet werden kann, wenn der Vergleich

zwischen Ist-Prozess und neuem Prozess gewahrleistet ist.

be: ,Das geht nicht. Jeder Antrag ist ja an-
ders!” Sicherlich gibt es immer wieder
AusreiBer und sehr unterschiedliche An-
forderungen, die es zu beachten gilt. Das
andert aber nichts an der Notwendigkeit,
die Prozesse messen zu miissen. Die Lo-
sung zum angemessenen Umgang mit va-
riierenden Daten liegt in Minimum-Maxi-
mum-Schétzungen, die dem obigen Ausruf

Zeitersparnis von zwei Minuten pro Bear-
beitungsprozess an, bedeutet das eine Er-
sparnis von 792 Manntagen im Jahr; soviel
nur zu einer ganz einfachen Rechnung, die
das Einsparpotenzial schnell verdeutlicht.
Von dieser Annahme zu einer verldssli-
chen Gesamtbewertung zu gelangen, die
auch die Kosten des Optimierungsvorha-
bens berticksichtigt, ist es jedoch noch ein

miithsamer Weg. Obwohl am Anfang des
Vorhabens die Problematik tiberwiegt, die
Sachverhalte sinnvoll messen zu konnen,
ist spater das Gegenteil der Fall, namlich
die Menge der Daten zu tiberblicken und
richtig zu aggregieren.

Schwierigkeiten aktueller Geschafts-
prozesse

Einiges ist bereits fiir die Prozessoptimie-
rung getan worden, wie zum Beispiel die
Moglichkeit elektronischer Erfassung, die
Fehlermeldungen gibt, wenn Antréage
nicht vollstindig sind. Wenn sie aber
nach wie vor von Medienbriichen beglei-
tet sind, dann ist auch hier Verbesse-
rungspotenzial ungenutzt. Ein Antrag,
der von Endkunden elektronisch eingege-
ben wird, schiitzt zwar vor schlechter
Handschrift und Fehlern bei der Ubertra-
gung. Wenn dieser dann aber wieder aus-
gedruckt und erneut in das Dokumenten
Management System (DMS) der Bank ein-
gegeben werden muss, kostet das nicht
nur mehr Zeit, sondern bedeutet auch er-
neutes Fehlerpotenzial. Die Integration
der vorhandenen IT ldsst hdaufig zu wiin-
schen {ibrig, und es mangelt an fliissigen
Ubergidngen. So wire zum Beispiel die
Automatisierung der Gehaltsabfrage
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durch einen Serienbrief eine groBe Zeit-
ersparnis. Doch die IT ist nur ein Teil des
Re-Engineering der Prozesse.

Die Optimierung betrifft vor allem auch
eine Umorganisation der Abteilungen
und Arbeitsbereiche. Welcher Mitarbeiter
mit welcher Qualifikation welchen Ge-
schéftsprozess wie haufig bearbeitet, be-
stimmt maBgeblich die Datenqualitit und

Prozess der Kreditvergabe
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die Kosten. Je mehr unterschiedliche Mit-
arbeiter ihre einzelnen Eingaben zu ei-
nem Gesamtprozess zusammenfiigen,
desto uneinheitlicher sind die Daten.
Wenn ein Héndler nebenbei Eingaben
macht, dann ist das zum einen eine Ver-
schwendung seiner teuren Zeit (Opportu-
nitatskosten), aber auch ein Verlust fiir
die Datenqualitdt. Die Optimierung be-
trifft die Bearbeitungszeit, die jeweiligen
dafiir anfallenden Kosten, die Liegezeit
und das Workflowsystem.

Verwaltungskosten gut begriindet
senken

Wenn die Verwaltungskosten im Backof-
fice gesenkt werden sollen, dann ist es
sinnvoll, fiir jeden Geschéftsprozess die
Gesamtzahl der Einzelprozessschritte in
einem Gesamtprozess abzubilden. So
konnen von vornherein mogliche Uber-
schneidungen, beispielsweise bei den be-
arbeitenden Sachbearbeitern, berticksich-
tigen werden. Doch auch die Konzentrati-
on auf besonders kostenintensive Prozes-
se kann sinnvoll sein. Das Vorgehen ist
unabhéngig von der GréBe der Prozessop-
timierung immer das gleiche. Die einzel-
nen Prozessschritte werden zunéchst mit-
hilfe eines Flussdiagramms abgebildet.

Danach beginnt die Datenerfassung,
wobei das Format der Daten vorgibt, ob
sie spater als qualitativ hochwertig und
damit als wirklich verldsslich gelten kon-
nen. Im Finanzmodell werden Kosten und
Nutzen des Re-Engineering gegeniiberge-
stellt und das Endergebnis mit einer Risi-
ko- und Sensitivitatsanalyse validiert. Mit
einem solchen Business Case, der das
Szenario der aktuellen Geschéftsprozesse
ebenso vollstindig bewertet wie das Sze-
nario der neuen, konnen verlassliche
Aussagen zum tatsdchlichen Einsparpo-
tenzial der Prozessoptimierung getroffen
werden.

Kreditkartenvergabeprozess en detail

Der genaue Blick auf das Vorgehen und
die Ergebnisse eines Ausschnitts der Ge-

schéftsprozesse im Backoffice einer
GroBbank konkretisiert die moglichen
Optimierungen. Der Prozess der Kredit-
kartenvergabe ist ein besonders hdufiger
und zeitkritischer Prozess. Als erstes
wird der Prozess in einem Flussdia-
gramm abgebildet » 1. Nachdem der Kre-
ditkartenantrag des Endkunden eintrifft,
wird er zunédchst auf seine Vollstindig-
keit gepriift. Danach werden Gehalts-
nachweise angefordert und die Schufa
abgefragt. Je nachdem, ob die Schufa-
Auskunft positiv oder negativ ist, wird
der Antrag abgelehnt, oder der Prozess
wird fortgesetzt. Je nachdem, ob die Kun-
dendaten bereits im System erfasst sind
oder nicht, miissen diese gegebenenfalls
noch nachgetragen werden. Danach wird
der Antrag im DMS abgelegt, der Kunde
wird freigegeben und der Prozess damit
abgeschlossen.

Die Einflussmap dient der weiteren Er-
fassung der Prozessdefinition, diesmal
bereits mit Blick auf Kosten und Nutzen
» 2. Sie nimmt Elemente des Flussdia-
gramms auf und bereitet sie fiir ihre
Quantifzierung vor. So sind die ersten
sechs Unsicherheiten auf der linken obe-
ren Seite Prozessschritte aus dem Fluss-
diagramm, die auf ihre Bearbeitungszeit
in Minuten abgefragt werden sollen. In
Verbindung mit der Anzahl der Kredit-
kartenantrage sollen dariiber die Gesamt-
kosten des Prozesses bestimmt werden.
Die Einflussmap ist ein Werkzeug inner-
halb der Business-Case-Erstellung, das
dazu dient, alle fiir das Finanzmodell re-
levanten Faktoren strukturiert abzubil-
den. Das Finanzmodell soll den Zielwert
abbilden - in diesem Fall die Netto-Kosten-
einsparung durch das Projekt (Re-Engi-
neering des Kreditkartenvergabepro-
zesses). Der rote Kasten bildet den End-
punkt, in dem die diversen Einfliisse zu-
sammenflieBen.

Prozessoptimierung ist ein klassisches
Kostensenkungsprojekt, das nur dann als
aussichtsreich bewertet werden kann,
wenn der Vergleich zum aktuellen Pro-



zess gewahrleistet ist. Die Einflussmap
erfasst daher ebenso wie spater das Fi-
nanzmodell beide Szenarien, namlich Ist-
Prozess und neuer Kreditkartenvergabe-
prozess. Der untere Kasten auf der linken
Seite der Abbildung listet die Entschei-
dungen auf, worunter die Aspekte eines
Projekts verstanden werden, die kontrol-
lierbar sind. Welche Prozesse optimiert
werden sollen, welche Abteilungen aus-
gewadhlt und welche Anzahl von Mitarbei-
tern spater geschult werden soll, liegt in
der Hand der Projektmanager. Unsicher-
heiten hingegen sind nicht vollstandig
kontrollierbar und werden als Ovale im
Mittelteil der Einflussmap wiedergege-
ben. Gerade diese Unsicherheiten sind je-
doch die Faktoren, die quantifiziert wer-
den miissen, um zu einem verldsslichen
Ergebnis in Euro gelangen zu konnen.

Der richtige Umgang mit Unsicher-
heiten

Dass ausgerechnet die Unsicherheiten in
qualitativ hochwertige Daten tiberfiihrt
werden sollen, wird haufig mit Reaktio-
nen wie dem Einwand begegnet: ,Das
geht doch nicht. Das kann ich doch nicht
genau sagen.“ Es nicht prazise sagen zu
konnen, bedeutet aber nicht, dass eine Er-
fassung brauchbarer und valider Daten

Durchschnittswerten nicht ausreichen,
da sie eine Prizision suggerieren, die sie
nicht einzuhalten vermogen. Stattdessen
werden Minimum-Maximum-Schitzun-
gen erhoben, die dem Sachverhalt ,Kein
Antrag ist wie der andere” gerecht wer-
den. Auf diesem Wege konnen die unsi-
cheren Daten nun mit einer Wahrschein-
lichkeitsverteilung hinterlegt werden.
Dies erlaubt eine Simulation moglicher
Ergebnisse des Gesamtmodells, welche
die Unsicherheit der zugrunde liegenden
Daten in die Bewertung einbezieht. Das
Ergebnis ist nun statistisch validiert und
mit groBtmoglicher Sicherheit belegt.
Der neue Kreditkartenvergabeprozess
zeichnet sich insbesondere dadurch aus,
dass durch eine Spezialisierung ausge-
wahlter Sachbearbeiter die Bearbeitungs-
zeit verringert und die Qualitat der Daten
erhoht wird. Zudem wird eine Bearbeitung
durch fiir diese Anfragen zu hoch bezahlte,
aber teilweise auch zu gering qualifizierte
Mitarbeiter unterbunden. Dadurch werden
sich die Aufgabenverteilungen in bestimm-
ten Abteilungen verlagern. Sachbearbeiter-
titigkeiten werden nun nicht mehr von ho-
herqualifizierten Mitarbeitern tibernom-
men. Eine schnellere Bearbeitung soll
durch kleinere IT-Investitionen unterstiitzt
werden, die zum Beispiel das Versenden

Die Netto-Kostensenkung ist durch die Optimierung des Kreditkarten-

vergabeprozesses mit 4.628.220 € liber drei Jahre anzusetzen.

unmaoglich ist. Vielmehr muss die Her-
ausforderung der Unsicherheit so bewdl-
tigt werden, dass im Rahmen der Mog-
lichkeiten die bestmogliche Form, und
das heiBt die bestbegriindbare und nach-
vollziehbare Form gewahlt wird.

Das wird von Projektmanagern zwei-
felsohne versucht, aber solide Ergebnisse
sind nur dann zu erwarten, wenn sich der
angemessene Umgang mit Unsicherheit
im Format der Daten widerspiegelt. Da-
her konnen auch Punktdaten in Form von

von Serienbriefen zur Gehaltsabfrage au-
tomatisieren. Vorrangig wird aber durch
die Spezialisierung eine hohere Lernkurve
erreicht, so dass die Sachbearbeiter schnel-
ler werden.

Die Einflussmap erfasst die Kostenseite
der Prozessdnderung ebenso wie den
Nutzen. Die Kosten finden sich im unte-
ren Teil und betreffen die Investition fiir
Soft- und Hardware, die Schulungskosten
der zu spezialisierenden Sachbearbeiter
und die Kosten fiir das Process Re-Engi-
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neering. Die Daten zu jeder in der Ein-
flussmap aufgelisteten Unsicherheit wer-
den fiir beide Szenarien (Ist-Prozess und
neuer Kreditkartenvergabeprozess) glei-
chermaBen erhoben. In Experteninter-
views werden zu jeder Unsicherheit Inter-
vallschatzungen erfragt, die durch einen

minimalen, einen wahrscheinlichsten und
einen maximalen Wert bestimmt sind. Die-
se Daten werden dann in dieser Form in
das Finanzmodell {ibertragen. Im Finanz-
modell werden zunéchst beide Szenarien
komplett berechnet, um dann anhand des
Deltas (neues Szenario minus altes Szena-

Einflussmap: Prozessoptimierung Kreditkartenvergabe

Szenarien

- Ist-Prozess

- neuer Kredit-
kartenvergabe-
prozess

Entscheidungen

- Zu optimie-
rende Prozesse

- Betroffene
Abteilungen

- Zu schulende
Mitarbeiter

-

! Netto-

Kosten-
einsparung

I:] Entscheidung
- Zielwert
- Unsicherheit

— Einfluss

Netto Kosteneinsparungen liber drei Jahre

Kundendaten ins System eingeben
[Zeiteinspar{mg in Mir%uten] 2,05
Antrag auf Vollstandigkeit priifen
%Zeiteinsparungg in Mf’nuten] 1,83
Kosten pro Minute
[Euro] 1,17

Anzahl Antrage pro Jahr 174.472

Antrag im DMS ablegen
[Zeiteinspgarung in Minutgen] 0,20

B 3,45

4.000.000 €
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M Downside
B Upsi
B 0,65 ~ Upside
4.500.000 € 5.000.000 € 5.500.000 €

rio) die Entscheidung fiir oder gegen den
neuen Prozess treffen zu konnen.

Die Experteninterviews fragen also
nicht die zu erwartende Verbesserung ab,
sondern den konkreten Ist-Zustand in sei-
ner Entwicklung und die Abschdtzung
der Auswirkungen der Prozessneuerung.
Eine andere Moglichkeit, die Daten zur
Bearbeitungszeit zu erheben ist, die Sach-
bearbeiter mit Personal Digital Assistants
(PDA) auszustatten, die mit einem hinter-
legten Algorithmus zur Eingabe in eine
Strichliste auffordern, so dass iiber zwei
Wochen statistisch valide Datensatze ge-
sammelt werden konnen. Damit stiinden
empirische Daten zur Verfiigung, welche
die Experteninterviews ersetzen oder un-
terstiitzen konnten. Der Nachteil dieser
Methode liegt in der Notwendigkeit der
Absprache mit dem Betriebsrat, der je
nach Kooperationswillen dieses Vorgehen
ablehnen kann.

Die folgenden Zahlen beschreiben be-
reits die Ergebnisse, die sich durch die
Optimierung des Prozesses ergeben wird.
Die gesamte Zeiteinsparung pro Kredit-
kartenantrag betrdgt im Beispiel 8,3 Mi-
nuten, woraus sich eine Gesamtzeitein-
sparung von 1.494.000 Minuten pro Jahr
ergibt, wenn der wahrscheinlichste Wert
von 180.000 Antrdagen zugrunde gelegt
wird. Bei den wahrscheinlichsten Kosten
von 1,21 € pro Minute ergibt sich pro Jahr
eine Kosteneinsparung von 1.807.740 €
pro Jahr, bei drei Jahren von 5.423.220 €.
Da die Zusatzinvestitionen iiber drei Jah-
re 795.000 € betragen, ist die Netto-Kos-
teneinsparung durch die Optimierung
des Kreditkartenvergabeprozesses mit
4.628.220 € anzusetzen.

Risiko- und Sensitivitatsanalyse
schafft Validierung

Die genannten Zahlen ergeben sich aus
den Rechnungen mit dem wahrschein-
lichsten Wert der Schdtzungen. Die Aus-
sagekraft der Schiatzungen kommt erst
mit der Risiko- und Sensitivitatsanalyse
zum Tragen, mit der die Wahrscheinlich-



keit dieses Ergebnisses bzw. die mogliche
Auswirkung der einzelnen Risikofaktoren
benannt werden kann. Die Simulation er-
moglicht die Aussage, die wirklich not-
wendig flir eine verldssliche Entschei-
dung ist, ob die Kosten und Anderungen
im gewohnten Arbeitsprozess tatsachlich
lohnenswert sind. Die Simulation zeigt
die Bandbreite der zu erwartenden
Netto-Kosteneinsparungen. Dieser Wert
schwankt zwischen 3.540.300 € und
6.244.194 €. Um die Bandbreite von fast
3 Mio € Differenz weiter einzugrenzen,
trifft man eine Aussage iiber die Ergebnis-
se, die mit 80-prozentiger Wahrscheinlich-
keit zu erwarten sind. Dabei schrénkt sich
das Intervall auf weniger als 1,5 Mio € ein.
Mit 80-prozentiger Wahrscheinlichkeit
wird die Netto-Kosteneinsparung tiber
drei Jahre durch die Optimierung des
Kreditkartenvergabeprozesses zwischen
4.288.507 € und 5.533.149 € groB sein.

Die Sensitivititsanalyse erlaubt nun
noch genauere Aussagen fiir die Gewich-
tung der Einzelfaktoren, die in diesem
Zusammenhang auch als Risikofaktoren
bezeichnet werden. Das Tornadodia-
gramm zeigt an, welche Faktoren beson-
ders groBen Einfluss auf das Endergebnis
haben konnen bzw. wie weit sie dazu bei-
tragen, dass der im Finanzmodell er-
rechnete wahrscheinlichste Wert von
4.628.220 € unter- oder iiberschritten
wird » 3. Anders als bei der vorangegan-
genen Simulation werden hier die Unsi-
cherheiten nur einzeln betrachtet. Das
Tornadodiagramm gibt wesentliche Hin-
weise fiir ein erfolgreiches Risikomanage-
ment, da die durch die Quantifizierung
erreichte Priorisierung der Risikofakto-
ren eine effiziente und effektive Umset-
zung des Projekts erlaubt. Im Beispiel
konzentrieren wir uns auf die fiinf groB-
ten Risikofaktoren.

Die Mittelachse bezeichnet den wahr-
scheinlichsten Wert. Je nachdem wie hoch
die Kosten pro Minute oder die Anzahl der
Antrédge pro Jahr sind, verandert sich das
zu erwartende Endergebnis. Der groBte Ri-

sikofaktor ist der oberste, namlich die bei
der Eingabe der Kundendaten ins System
erzielte Zeitersparnis in Minuten. Wenn
die Zeitersparnis pro Eingabe der Kunden-
daten nur 2,05 Minuten betragt, verringert
sich die Kosteneinsparung von 4.628.220 €
auf 4.397.709 €. Bei einer Zeitersparnis
von 3,45 Minuten hingegen erhoht sich das
Endergebnis auf 5.313.035 €. Die 1,4 Minu-
ten Unterschied in der Zeitersparnis bei
der Eingabe der Kundendaten machen
iber drei Jahre also einen Profitunter-
schied von 915 326 € aus.

Auch die Zeitersparnis in Minuten, die
durch den neuen Prozess bei der Priifung
auf Vollstandigkeit des Antrags erreicht
werden soll, hat noch groBe Auswirkun-
gen auf das Erreichen des anvisierten
Endergebnisses. Der Ausschlag nach
oben ist aber bereits geringer. Bei einer
Zeitersparnis von 1,83 Minuten wiirde
sich das Endergebnis auf 4.389.509 €
verringern, bei 2,72 Minuten auf
4.968.332 € erhohen.

Wenn die Projektmanager bei der Um-
setzung des neuen Prozesses darauf ach-
ten, dass die auf die Einzelprozesse ver-
wendete Zeit moglichst gering ist und die
Kosten pro Minute im Blick behalten wer-
den, kann die errechnete Kosteneinspa-
rung iiber drei Jahre erzielt werden. Das
bedeutet, dass auch die IT besonders auf
die Schnittstellen fiir die Ubernahme von
Kundendaten fokussieren sollte.

Der Business Case hilft, die Unsicher-
heit bei der Senkung der Verwaltungs-
kosten im Backoffice mithilfe der Daten-
erhebung und der anschlieBenden Risiko-
und Sensitivitidtsanalyse zu beheben. Da-
mit wird eine solide Entscheidungs-
grundlage fiir die Prozessoptimierung ge-
liefert, die basierend auf den analysierten
Risiken auch wichtige Anhaltspunkte fiir
die erfolgreiche Umsetzung des Projekts
bietet. k2

Autor: Johannes Ritter ist Partner bei Solution
Matrix in Frankfurt/Main.
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