Kundenzufriedenheit und Prozessmanagement

Qualitat der Geschaftsprozesse

kann gemessen werden
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»,Qualitdt, man weil}, was es ist, und weil} es doch nicht. Aber das ist ein Widerspruch in

sich. Aber manche Dinge sind nun mal besser als andere, das heil3t, sie haben mehr Qualitat.“! Diese doch relativ

einfache Beschreibung des Qualitatsbegriffs trifft den Nagel auf den Kopf. Vor allem im Dienstleistungsbereich

erscheint es aber schwierig, Qualitdt in eine messbare GroRe zu gieRen. Aus vielen Griinden naheliegend ist es,

Qualitat anhand der Kundenzufriedenheit zu messen. Nur, wann ist der Kunde zufrieden? Was erwarten die Kunden

vonihrer Sparkasse?

reditinstitute widmen sich diesen

Themen bereits seit langerem. Sie
installieren Beschwerdemanagement und
Vorschlagswesen. Erste Institute kombinie-
ren das Qualitats- mit dem Prozessmanage-
ment. Sie entwickeln Prozesslandkarten und
dokumentieren ihre Prozesse in Tools, die
Prozesse grafisch abbilden. Manche Hauser
erheben auch unterschiedliche Prozess-
daten. Dabei handelt es sich allerdings eher
um Datenfragmente, die meist ohne kon-
krete Aussagekraft oder nichtbelastbarsind.
Dasliegtunteranderem daran, dass die Aus-
pragung der Qualitat oft mit Strichliste oder
Stoppuhraufgenommenwird, die relevanten
Daten im Vorfeld aber nicht genau ein- oder
abgegrenzt wurden. Dies fuhrt nicht nur
dazu, dass die handisch erhobenen Daten
fehleranféllig sind, sie erfassen auch weder
den Gesamtprozess noch machen sie den
tatsachlichen Ist-Prozessablauf Uiberschau-
bar. Oft entstehen daraus Datenfriedhdfe
und enttduschte Erwartungen.

Deshalb missen Datenerhebungen so
geplant und durchgefiihrt werden, dass
sich daraus mdglichst aktuelle, stabile und
belastbare Daten ermitteln lassen, um die
internen Prozesse und ihre Leistung genau
kennenzulernen. Nur so kdnnen Quali-
tdtsmangel und ihre Ursachen ausfindig
gemacht und entsprechende Verbesse-
rungsmalinahmen auf den Weg gebracht
werden. Daher sollten Kreditinstitute mit
den Besonderheiten von Datenerhebungen
in Qualitdtsverbesserungsprojektenvertraut
sein.

Herausforderungen

Den Sollwertfir die Qualitat setzt der Kunde.
Doch was genau versteht er unter Qualitat?
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Und wer ist eigentlich Kunde? Nicht immer
istes der Endkunde, es kann auch eineinter-
ne Abteilung sein. In diesem Fall bestimmt
sie mitihren Forderungen und Erwartungen,
was Qualitatist. Qualitdtliegtdannvor,wenn
Kundenerwartungen erfillt oder gar tber-
troffen werden.
Spdtestens hier begegnet man mehreren
Herausforderungen.
> Zundchst muss der Kundenwunsch ermit-
telt werden.
> Dieser Wunsch bedarf der ,Ubersetzung"
in messbare GroRen.
> Schliellich muss fir diese GroBen die
entsprechende Datenerhebung geplant
und durchgefihrt werden.
In der Praxis werden Kundenerwartungen
bislang oft nicht ermittelt, eine Ubertragung
in eine messbare ,Grenze“ erfolgt noch sel-
tener.Daherdominieren generelle Aussagen
wie ,Die Qualitat muss besser werden® oder
»Wir miissen schneller werden®.

Datenerhebung

Eine gute Planung der Datenerhebung ist
wichtig, denn diese Daten liefern spater die
Grundlage fur Qualitatsverbesserungspro-
jekte. Im ungiinstigsten Fall wird dabei aus
Zeitmangel ungenau gearbeitet mit dem
Ergebnis, dass am Ende einer langwierigen
Erhebung festgestellt werden muss, dass
die erhobenen Daten nicht die gewiinschten
Informationen liefern.

Um einen solchen Fall zu vermeiden, ist
es neben vielen weiteren Aspekten wichtig,
die Daten zu ermitteln, die die Leistung des
Prozesses realitatsgetreu abbilden. Daraus
folgt, dass sehr genau darliber nachgedacht
werden muss, was man eigentlich genau
messen mochte. Sind es Aktivitaten, Teilpro-

zesse oder Geschéftsprozesse? Schliel3lich
istfestzulegen, wie, von wem und unter wel-
chen Bedingungen gemessen werden soll.

Nach der Planungfolgt die Durchfihrung.
Dabei begegnet man hdufig unterschied-
lichen Akzeptanzproblemen. Manchmal
wird der Zeitraum vom Beginn der Planung
bis zur Auswertung der Ergebnisse als zu
lang empfunden. Deshalb wird lieber auf
Expertenschdtzungen ausgewichen, die
ebenso gut wie schlecht sein kénnen. Ein
andermal haben die Betroffenen schlechte
Erfahrungen mit vorangegangenen Quali-
tatsverbesserungsprojekten gesammeltund
sehen keinen Sinn in einem neuen Projekt.

Ein ebenfalls nicht zu unterschatzendes
Problem ist die zumeist manuelle Datener-
hebung. In der Regel werden selbstentwi-
ckelte Datenerfassungsformulare benutzt,
deren Ausflllung von den Akteuren un-
terschiedlich verstanden wird. Dies birgt
grolRe Fehlerquellen. Diese Fehler miissen
korrigiert werden. Die Auswertungszeit wird
dadurch verlangert und die Auswertung
selbst erschwert. Zudem erfordert die ma-
nuelle Durchfiihrung von Messungen und
die Zusammenfiihrung der Messergebnisse
einen hohen Aufwand.

Lésung

Die Datensammlung sollte daher sinnvoller-
weise mit einer leistungsfahigen IT-Unter-
stitzung vorgenommen werden. Dazu ist
das Web-Tool ,,Process Performance Suite*
(PPS) von PPl geeignet. PPS beseitigt nicht
nur die Nachteile der manuellen Erfassung,

1 Haller,S., Beurteilung von Dienstleistungsqualitat,
Wiesbaden 1995, S. 13.
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sondern macht die Erfolge in der Prozess-
optimierung und der damit verbundenen
Qualitat messbar.

Die Software PPS besteht aus verschie-
denen aufeinander aufbauenden Kompo-
nenten, die im Rahmen einer Prozessmes-
sung und -verbesserung eingesetzt werden
kdnnen. Zentraler Baustein ist der ,web
data collector” (wdc), der Prozesszeiten,
Qualitdtsauspragungen und Einflussgro-
Ben misst. Er dient auch der Berechnung
verschiedener Kennzahlen wie Mangel,
Bearbeitungs- und Durchlaufzeiten. Das
Tool besteht aus einer intuitiv bedienbaren,
individuell skalierbaren Web-Oberflache.
Der wdc stellt eine Stoppuhr zu Verfligung,
mit der jeder Mitarbeiter seine Tatigkeiten
sekundengenau erfassen kann.

Das Design der Anwendung und die
Uberpriifung der Daten beseitigen die
Nachteile einer papierbasierten Erfassung
und schaffen zugleich belastbare Fakten.
Uberzeugendistvorallem der geringe Erfas-
sungsaufwandvonnur10bis 15 Minuten pro
Tag und Mitarbeiter. Die Kennzahlen stehen
tagesaktuell zur Verfligung und erfordern
keine Konsolidierung, wie es bei einer ma-
nuellen Messung der Fall ist.

Datenerhebungsverfahren

Bevor mit einer Datenerhebung begonnen
werden kann, legt ein Workshop mit ausge-
wahlten Mitarbeitern zum einen fest, welche
Prozesse und Prozessschritte Gegenstand
derUntersuchung sein sollen. Zum anderen,
Uber welche Kennzahlen bzw. Qualitatskri-
terien spéater berichtet werden soll. Mit den
Mitarbeitern wird anschlieBend die ,,Stimme
des Kunden®, also die Qualitdtsanforde-
rungen an die Prozessleistung, erhoben
und in messbare Qualitatskriterien geformt.
Beispiele daflr finden sich in Tabelle 1.

Mit den Qualitdtskriterien werden
Grenzen definiert, an denen sich die zu
erhebende Prozessleistung spater messen
lassen muss. Fir die folgende Erhebung
sind die Aktivitaten und die Attribute der
im Workshop ausgewahlten Prozesse zu
definieren. Ein Attribut gibt Auskunft Uber
eine Qualitatsauspragung, beispielsweise
»Antrag unvollstandig”“. Ein Attribut wird
wahrend der Messungvon der PPS abgefragt
und bei der spdteren Auswertung zur Ursa-
chenanalyse verwandt.

Das ausgewdhlte Geriist an Prozessen,
Aktivitaten und Attributen wird zunachst
einer kleinen Testgruppe von Mitarbeitern

390

TABELLE 1

Messbare Qualitdtskriterien

Kundenart Aussage Qualitatskriterium

Extern »Meine Kontokarte istimmer noch nicht | Kontokarten liegen innerhalb von
da.” 3 Arbeitstagen beim Endkunden vor.

Extern »Es waren andere Vertragsdaten ver- Vertragsdaten sind richtig erfasst.
einbart.”

Intern ,Die vereinbarte Qualitat wird nicht Auftrdge sind gemal Checkliste zu
geliefert.” beauftragen.

Intern .Dervereinbarte Service-Level wird Bearbeitungszeit <=1 Tag
nicht eingehalten.”

TABELLE 2

Aktivitdten und Attribute

Aktivitat Attribut Attributauspragung
Beschluss erstellen Unterlagen unvollsténdig Ja/Nein
Vertrage erstellen Nacharbeit notwendig Ja/Nein
Vertrage erstellen Konditionen falsch Ja/Nein
Rating durchfiihren Daten liegen nicht vor Ja/Nein
Auszahlung vornehmen Auszahlung nicht fristgerecht Ja/Nein

ABBILDUNG 1

Eine von einem Mitarbeiter vorgenommene Attributierung

') Attribute fiir die Aktivitit festlegen - Mozilla Firefox
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ABBILDUNG 2

Bearbeitungszeit abhdngig von Attributen
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lber eine Web-Oberfldche zur Verfiigung
gestellt (s. Abb. 1). Auf diese Weise kdnnen
im Vorfeld fehlende Aktivitdten oder falsche
Bezeichnungen erkannt und korrigiert wer-
den.Im Anschluss daran beginnt die eigent-
liche Messung. Deren Dauerrichtetsich nach
derZahlderVorgange, dieinsgesamt erfasst
werden sollen. Typische Messungen dauern
vier bis zehn Wochen. Nach bereits einer
Woche sind meist bereits genligend Vorgdn-
ge erfasst, so dass die ersten Berichte erstellt
werden kdnnen.

Wdhrend des Projekts ist eine Kontrolle
der Erfassung sehr wichtig. Geprift wird, ob
die Mitarbeiter das Werkzeug wie erwartet
einsetzen. Dazu stellt der wdc entspre-
chende Kontrollberichte bereit. Am Ende
der Erfassung werden die Berichte mit den
gewlnschten Kennzahlen erstellt und kon-
nen zur Analyse des Prozesses eingesetzt
werden.

Ein Beispiel aus der Praxis

Wie 1auft dieser Prozess nun in der Praxis
ab? In einer groBen Filiale einer Sparkasse
kam eine Befragung gewerblicher Kunden
zu dem Ergebnis, dass die Zeit von der
Antragstellung bis zur Genehmigung eines
Kredits als zu lang empfunden wird. Zudem
bemangelten die Kunden, dass es unnétige
Rlckfragen zu bereits vorliegenden Infor-
mationen gibt.

In einem Workshop wurde der Prozess
,Gewerbliche Finanzierung”“ definiert. Die
Aktivitaten wurden so gewadhlt, dass sie
relativ groRe Arbeitsabschnitte erfassen,
da die Durchlaufzeit im Vordergrund steht.
DerWorkshop diskutierte ferner, an welchen
Stellen es haufiger zu Problemen kommt.
Da die Meinungen nicht einheitlich waren,
wurdenverschiedene zusétzliche Fragen bei
der Erfassung erhoben. Tabelle 2 zeigt die
Aktivitaten und deren Attributierung.

Eine Messung wird fir acht Wochen
angesetzt. Das Ziel ist die Erfassung von
mindestens 30 Vorgdngen, die komplett
bearbeitet wurden. Nach einer kurzen Test-
phase kdnnen Attribut-Bezeichnungen auch
korrigiert werden, damit die Mitarbeiter sie
intuitiver auswahlen kénnen.

Nach sechs Wochen erreichte die Spar-
kasse ihr Ziel. Die Mitarbeiter hatten dabei
ausschlieBlich den ausgewahlten Prozess
erfasst. Dadurch fiel der Aufwand fir die
Erfassung mit durchschnittlich 8 Minuten
pro Mitarbeiter/Tag sehr niedrig aus. Die
Messung selbst ergab eine gesamte Bear-
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TABELLE 3

Beispielhafte Bearbeitungszeiten des Prozesses

»Gewerbliche Finanzierung*

Anzahl

Prozess: Gewerbliche
Finanzierung

Beratungsgesprach

Objekte bewerten 34
Wirtschaftliche Verhaltnisse 39
auswerten

Rating durchfiihren 26
Beschluss erstellen 30
Vertrége erstellen 37
Auszahlungen vornehmen 49
Verwendungsnach- 31

weis/Bautenstand pflegen

Gesamt Bearbeitungszeit
[@ in Min.]

Bearbei-
Messungen tungszeit

[@ in Min.]

kleinste
Bearbeitungs-
zeit [in Min.]

groBte
Bearbeitungs-
zeit [in Min.]

88,0 36,6 186,6
47,6 22,6 189,6
47,6 65,2 172,7
54,9 35,7 116,5
76,8 46,8 164,9
61,7 35,9 90,7
43,9 10,5 126,2
18,1 3,9 35,1

438,4

beitungszeit von im Mittel 438,4 Minuten
(s. Tab. 3). Die von PPS ermittelte Durchlauf-
zeit betrug im Mittel 17,5 Arbeitstage. Das
entspricht mehr als drei Wochen Wartezeit
fur den Kunden.

Die Attributvergabe und ihre Analyse
zeigen, dass im Wesentlichen drei Faktoren
sehr haufig auftreten (Uber 30 %) und die
Durchlaufzeit durch interne Riicklaufe stark
verlangern (s. Abb. 2). Zwei der Faktoren
stellen die Aktivitaten ,Vertrage erstellen”
und ,Beschluss erstellen dar. Sie benétigen
nach der Aktivitdt ,Beratungsgesprach® die
ldngste Bearbeitungszeit (s. Tab. 3).

Dieses Ergebnis flhrte dazu, dass diese
drei ,Zeitfresser” zuerst reorganisiert
wurden. Eine Uberpriifung mit PPS nach
einem halben Jahr ergab, dass sich die
durchschnittliche Durchlaufzeit von 17,5
auf 10,4 Arbeitstage verringert hat und die
Bearbeitungszeit um 80 Minuten gesenkt
wurde. Dies ist ein zufriedenstellendes Er-
gebnis. Damit wurde nicht nur die Qualitat
dieses Prozesses verbessert, sondern auch
seine Dauerund damitseine Kosten deutlich
gesenkt.

Ausblick

Nach derDatenerhebungliegennun ,echte,

von den Mitarbeitern erhobene Daten vor,

die auchfirdie L6sunganderer betriebswirt-

schaftlicher Fragen herangezogen werden

kénnen, wie z.B.

> Prozesskostenrechnung: Uber den Pro-
zess liegen nicht nur die Zeiten fir den
gesamten Durchlaufvor, sondern auch die
einzelnen Aktivitdten mit entsprechenden
Mittelwerten, Minima und Maxima. Diese
Werte erhdhen die Qualitat einer Pro-
zesskostenrechnung.

> Prozesssteuerung: Wird etwa ein Kern-
prozess regelmalig gemessen, ist eine
Analyse der Verdnderungen von Qualitat
oder Prozessleistungen moglich. So wer-

den auch schleichende Qualitdtsverdnde-
rungen sichtbar.

> Nachhaltige Klarheit: Das Institut erkennt,
wie gut seine eigene Leistung ist. Andern
sich die Marktanforderungen, kann ent-
schieden werden, ob die Prozessqualitat
ausreichend ist oder ob Anderungen
erforderlich sind.

> Internes Benchmarking: Qualitatsver-
gleiche von Produkten oder Standorten
werden mdglich. Beispielsweise kann
einfach ermittelt werden, in welchen Ab-
teilungen, beiwelchen Vertragsarten oder
Kundengruppen die hdufigsten Qualitats-
mangel auftreten.

Fazit

Das Qualitditsmanagement vieler deut-
scher Kreditinstitute verfligt bereits tiber
ansprechende Standards, greift oftmals
aberimmer noch zu kurz. Zwar gibt es viel-
faltige Aktivitaten, um die Qualitdt in den
einzelnen Hausern zu verbessern, doch in
derRegel geschiehtdies ohne maschinelle
Unterstiitzung der Datenerhebung. Sie
sind daher nicht nur sehrarbeits- und kos-
tenintensiv, sondern auch fehleranfallig.
Fir ernsthafte Qualitatsverbesserungen
missen belastbare Daten erhoben wer-
den. Dazu bietet sich eine maschinelle
Unterstltzung an. Denn sie reduziert den
Aufwand fiir Erhebung und Datenkon-
solidierung, verringert die Fehlerquote,
bestdtigt oder widerlegt Expertenschat-
zungen und liefert echte Prozessdaten.
Ein solches Verfahren unterstiitzt damit
ein zahlenorientiertes, nachhaltiges Qua-
litdtsmanagement. Die Hemmschwelle
fur Analysen (,Dann machen wir mal eine
Messung”) wird so erheblich gesenkt. <«
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