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B am-sysTEME Kvp

Lebensfunke
fiirden KVP

Mit agilen Methoden und Mitarbeitereinbindung erfolgreich verbessern

Im operativen Tagesgeschaft schlummern enorme Potenziale fiir die kontinuierliche Verbesserung. Um diese Potenziale

voll auszuschopfen, miissen die Mitarbeiter an der operativen Basis richtig befahigt und eingebunden werden. Dies

gelingt nur unter den richtigen Voraussetzungen. Welche das sind, hat eine Bank wiahrend des Vorhabens gelernt, ihren

KVP agiler zu gestalten.

us Sicht des QM tragt ein gelebter
KVP wesentlich zur Organisations-
entwicklungund zur Wettbewerbs-
fahigkeit einer Organisation bei. In Zeiten
der explodierenden Komplexitiat und Dy-
namik stehen viele Organisationen quer
durch die Branchen vor der Herausforde-
rung, ihren KVP zum Leben zu erwecken.
Dazu gilt es, die vorhandenen Ideen der
Mitarbeiter zu fordern, aufzunehmen und
aufder Prozessebene zu verankern.
Vor dieser Aufgabe stand auch die PSD
Bank Miinchen, eine Privatkundenbank fir

Jirgen Freisl und Gerhard Seitz

die Region Schwaben sowie Ober- und
Niederbayern mitderzeitrund 82 000 Kun-
den. Das Marktumfeld der Finanzdienst-
leistung setzt besondere Rahmenbedin-
gungen fiir den KVP. Dazu gehért zum
einen der Anspruch auf das finanzielle Er-
gebnis angesichts sinkender Margen auf-
grund der EZB-Zinspolitik. Zum anderen
andern sich im Zuge der Digitalisierung
auch die Erwartungen der Kunden.
InderStrategie der Bankistder KVP fest
verankert. Fir dessen Umsetzung wurde
ein unterstiitzendes Qualitats- und Pro-
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zessmanagement implementiert. Es soll in
erster Linie drei strategische Ziele unter-
stlitzen:

Kundennutzen/Kundenzu-
friedenheit erhohen, Neukunden ge-
winnen, schnellere und flexiblere Ab-

5 Kunden:

wicklung von Geschiften;

= Unternehmenskultur: Empowerment
und Mitarbeiterzufriedenheit steigern,
Zusammenarbeit fordern, Agilitat er-
hohen;

®  Struktur/Prozesse: Standardisierung,
Synergien erzielen, Effizienz erhéhen.
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Operatives Potenzial ausschopfen

Vor lauter ,grofRen’, strategischen Verbesse-
rungen darf man jedoch die operative Ebene
der Prozesse und Mitarbeiter nicht aus den
Augen verlieren. Hier ldsstsich miteinfachen
Verbesserungen einiges bewegen — voraus-
gesetzt, die Mitarbeiter bekommen die Mog-
lichkeit, schnell, flexibel und selbstorgani-
siert etwas zu verandern.

Die PSD Bank Miinchen hatte erkannt,
dass gerade auf dieser operativen Ebene ein
grofdes ungenutztes Potenzial steckt. Umdie-
ses zu heben, reichen gute Vorsitze und
Appelle allein nicht aus. Es braucht Zeit,
Raum und methodische Unterstlitzung. Um
all dies zu ermoglichen, musste der KVP
agiler werden, als er im bisherigen QM- und
PM-System der Bank hinterlegt war.

Zutaten fiir einen lebendigen KVP

Zwei zentrale Aspekte sollten dabei helfen,
den KVP auf Prozessebene agiler zu gestal-
ten:

®  Bottom-up-Prinzip: Ideen der Mitarbei-
ter fordern, Mitarbeiter aktiv beteiligen
und einbinden, Befdhigung der Mitar-
beiter durch Entscheidungs-und Umset-
zungsbefugnis;

B agiles Mind- und Methodenset: selbst-
organisierte Teams, eigener agiler KVP-
Prozess mit Synergien aus PDCA, Scrum
und Design Thinking, agiler Werkzeug-
kasten mit Methodiken wie ,Voice of Cus-
tomer*, ,Critical to Quality”, 6W, Ishika-
wa, Pareto, 6-3-5 uvm.

Aus den Prinzipien des selbst organisierten
KVP wurde im Unternehmen folgender Ver-
haltensstandard als Ziel definiert: Alle Mitar-
beiter bringen aktiv Ideen, Vorschlage, aber
auch Kritik ein. Die daraus resultierenden
Prozessverbesserungen setzen sie zusam-
men mit dem Prozessverantwortlichen ei-
genverantwortlich um. Dieser konsequente
Weg der ,kleinen Schritte" ist jedem Mitar-
beiter bewusst und wird aktiv gelebt.

In Anlehnung an Scrum wurde ein Pro-
zess mit kurzen ,Sprints“ (wenige Tage bis 1
bis 2 Wochen) geschaffen. Als methodische
Unterstiitzung dienten den Teams die Prinzi-
pien des PDCA-Zyklus, das kreative Instru-
mentDesign Thinkingund ein Werkzeugkas-
ten mit weiteren kreativen Tools, die je nach
Bedarf genutzt werden konnten. Der kom-
plette Prozess mit Ablauf, Methoden und
Tools wurde in der sogenannten ,Sprint-Sto-

ry“zusammengefasst—diese dient den KVP-
Teams sowohl als Leitfaden als auch zur Do-
kumentation der Ergebnisse der Sprints und
der Verbesserungen (Bild 7).

Raum und Zeit fiir den KVP

Auch die Einfithrung des KVP selbst wurde
bei der PSD Bank im Sinne der agilen Prinzi-
pien umgesetzt —als systematisches Experi-
ment. Den Rahmen bildete eine Kombinati-
onaus klaren, fixen Strukturen und Leitplan-
ken einerseits sowie einem bewussten Aus-
probieren in der Pilotphase inklusive der
anschliefRenden Lernschleifen und Verbesse-
rungen andererseits.

Zuden Leitplanken gehort der KVP-Pro-
zess mit den entsprechenden Tools. Als
nachsterwichtiger Schrittwurden fiirdie Ein-
fithrung des KVP-Prozesses Verantwortlich-
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dafiir auch die erforderliche Unterstiitzung
mit Raum und Zeit fiir den KVP vorhanden
ist. Fir den Support wurde eine eigene Stelle
,KVP-Koordinator* geschaffen. Es wurden
drei Nachwuchsfithrungskrafte als KVP-Ex-
perten rekrutiert, um die Umsetzung der
Sprint-Meetingsvor Ort mitden Mitarbeitern
zu begleiten.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor war die

systematische Qualifizierung aller Beteilig-
ten—alle Verantwortlichen wurden rund um
den KVP-Prozess mit Grundlagen, Idee, Prin-
zipien und Umsetzung geschult. Das KVP-
Team mit dem KVP-Koordinator und den
KVP-Expertenwurde zusatzlichindeneinzel-
nen KVP-Prozessschritten und der Anwen-
dung der unterstiitzenden Tools geschult.

Fiir die Testphase gab es einen konkre-

ten Einfithrungsplan fiir ein halbes Jahr mit

keiten, Rollen und Aufgaben definiert, damit

zwei Pilot-Teams, um damit bereits

= Mitarbeiter individuell
= KVP-Koordinator

Was/Schritt? Wer/durch wen? Tools
Verantwortlichkeiten/Rollen

Idee = laufende Prozessteams
= Mitarbeiter individuell

Impuls an KVP-Koordination = laufende Prozessteams Gruppenbiiro KVP

(E-Mail + Intranet)
(Standardisierte E-Mail-Vorlage)

Initiative

+ Kldrung und Abstimmung

- Ubernahme in Ideenpool/
Prio-Liste,, Sprint-Themen”/

im jeweiligen Team-Cockpit

« Erstellung,, Sprint-Story”

- Ubernahme in Zentrales Cockpit

KVP-Koordinator mit
Prozessverantwortlichem

KVP-Koordinator
Prozessverantwortliche

KVP-Koordinator, KVP-Experten,
Prozessverantwortliche

KVP-Koordinator

Ideenpool +
Prio-Liste, Sprint-Themen” im
jeweiligen Team-Cockpit (Excel)

Sprint-Story (Word)

Zentrales Cockpit

(Gesamtiibersicht tiber Sprints aller

Organisationseinheiten)
(Excel)

Implementierung

Prozessverantwortlicher/

Sprint-Story

»

« Start, Sprint-Prozess”
(2-3 Sprint-Meetings)

« 1.1ST-Analyse

« 2. Synthese

+ 3. Optimierung

« 4. Testen/Experiment

« 5. Wenn Test nicht zufrieden-
stellend, nochmals zuriick zu
3. Optimierung (neues Plan)

« 6. Freigabe und Kommunikation

« 7.Roll-Out — Einsatz der
Neuerung im Prozess

« 8. Dokumentation der Anpassung
= 9. Sprint erfolgreich umgesetzt

unterstiitzende
KVP-Experten

Prozessmanager

Prozessmanger/Mitarbeiter PDCA
vor Ort im Prozess +

Prozessverantwortlicher oder

Prozessverantwortlicher

Design Thinking
Check Beobachten/Verstehen
Learn Fokussieren
(neues) Plan Ideen finden
Do Check Learn Testen + Feedback
Neues PLan

Sprint-Story,
Arbeitsanweisung,
Prozess-Stammblatt,
Vorgang

Iteration

Mtl. Review und Verbesserung
der Prozessverbesserungen und
des Gesamtprozesses

AL (Abteilungsleiter)-Runde

Zentrales-Cockpit,, Sprint-Themen”
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Bild1. Konzept des agilen KVP-Prozesses mit seinen konkreten Schritten, Verantwortlichkeiten, Rollen

und Tools. (Quelle: Autoren)
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Top-10-Erfolgsfaktoren fiir den agilen KVP

Aus der praktischen Erfahrung ergeben sich folgende Empfehlungen fiir eine gelungene

JAgilisierung” des KVP:

m Ceschaftsleitung und Fithrungskrafte
agieren als Sponsoren und Vorbilder fiir
den KVP,

® Das Thema KVP hat klaren Bezug zu
den Unternehmenszielen und istim
Leitbild/in der Strategie verankert.

B Fin KVP-Rahmen mit agilem Prozess,
Methoden und Werkzeugkasten dient
als unterstitzendes System.

B Dem Thema KVP muss ,Raum und Zeit*
gegeben werden mit klaren Verant-
wortlichkeiten, Rollen, Aufgaben und
Ressourcen.

m Alle Beteiligten und Mitwirkenden wer-
den gezielt und systematisch qualifi-
ziert.

® Die Grundlage fiir einen erfolgreichen

Verbesserungen umzusetzen und parallel
Erfahrungen zu sammeln fiir eine Uberfiih-
rung in den Regelbetrieb. Auch hier war ein
agiles Vorgehen ,Schritt fiir Schritt“ (inkre-
mentell) und mit kontinuierlichem Review
und Verbessern (iterativ) die Basis.

Alle Mitarbeiter wurden frithzeitig und
kontinuierlich iber das KVP-Vorhaben und
dessen Umsetzungsschritte
unter anderem durch einen monatlichen

informiert,

Newsletter. Das fiihrte dazu, dass auch Mit-
arbeiter, die nicht in der Pilotierung dabei
gewesen waren, von sich aus fragten: ,Und
wann diirfen wir?“

Ergebnisse des Reviews

Waihrend der Experimentierphase durften
und sollten Fehler gemacht werden, die als
Crundlage zum Lernen und Verbessern
dienten. Das Schéne beim Testen war, zu
merken, dass einiges bereits gut lief (wenn
das Experiment gut vorbereitet wurde) und
auch schon dem Ziel entsprechend Verbes-
serungen erzielt werden konnten.

Bereits in der Einfithrungs- und Test-
phase und vor allem am Ende erfolgte ent-
sprechend dem Projektplan ein ganzheitli-
ches Review mitderIdentifizierung der we-
sentlichen Starken und Potenziale des KVP-
Prozesses und dessen Umsetzung. Als klare
Stirken haben sich beim Review und beim

KVP bilden die Einbeziehung und das
Empowerment der Mitarbeiter in selbst
organisierten Teams

B Eine kontinuierliche Information und
Kommunikation unterstiitzt die Be-
wussthaltung und den Kulturwandel.

® Die Einflihrung findet als Pilotierung
mit Test- und Lernphase statt, bevor ei-
ne ganzheitliche Umsetzung erfolgt.

® Friith erlebbare und messbare Verbesse-
rungen (,quick wins“) unterstiitzen die
Motivation und die Nachhaltigkeit.

® Fin ,KVP zum KVP* Uberpriift kontinu-
ierlich das Vorgehen und die Umset-
zung und bildet die Basis fiir das standi-
ge Verbessern des KVP-Prozesses.

Feedback durch die Beteiligten herausge-

stellt:

®m  der systematische KVP-Rahmen mit
agilem Prozess, Methoden und Werk-
zeugkasten,

®  die strukturierte Vorgehensweise bei
der Einfiihrung als Pilot mit Testphase,

®  diekonsequente Einbeziehungder Mit-
arbeiter in selbst organisierten Sprints,

®  die hohe Bereitschaft und Motivation
der Mitarbeiter,

®  die Nutzung des KVP als Kanal fiir den
Ideenaustausch zwischen den Mitar-
beitern.

Zudemistes gelungen, konkrete und voral-
lemerlebbare Verbesserungenineinzelnen
Prozessen zu erzielen: Standardisierung,
reduzierte Verschwendung, schnellere Ab-
wicklung, héherer Ertrag, geringere Kosten
und grofiere Kundenzufriedenheit.

Erfolge und Grenzen des agilen KVP

Im Rahmen des KVP entstanden prozess-
und bereichsiibergreifende Synergieeffek-
te. Dazu gehdren ein optimiertes Stellen-
und Telefonverzeichnis fiirs ganze Haus, ei-
ne prozessorientierte Ordnerstruktur fir
die Servermigration oder die neue digitale
Antragsstrecke ,Mietkaution“ auf der

Homepage der Bank. Bemerkenswert war
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auflerdem: Das ,KVP-Handwerkszeug
wendeten die Mitarbeiter auch aufderhalb
des KVP an, beispielsweise kam die
6-3-5-Methode im Arbeitskreis ,Neue Me-
dien“zum Einsatz.

In den vielen Monaten der Anwendung
sind aber auch Verbesserungspotenziale
und Grenzen des Vorgehens zutage getre-
ten. Eine wesentliche Erkenntnis war: Der
KVP-Koordinator ist weiterhin als Treiber
notwendig, da noch keine durchgingige
Selbstverantwortung fiir den KVP vorhan-
denist.Umdieszuadressieren,solldas The-
ma KVP als Tagesordnungspunkt bei Team-
Meetings aufgenommen werden. Zudem
werden die Prozessverantwortlichen in den
Methoden und Tools fiir den KVP beschult.

Insgesamt wurde klar: Der mit dem
KVP verbundene Kulturwandel lasst sich
nicht so einfach und schnell vollziehen.
Hier sind zum einen die Fiihrungskrafte in
ihrer Vorbildfunktion gefragt. Zum ande-
ren hilft die kontinuierliche Kommunikati-
on liber die monatlichen Reportings in der
Abteilungsleiterrunde und im monatlichen
Newsletter, das Thema im Bewusstsein zu
halten. Einige Verbesserungen in den Pro-
zessen kénnen noch nicht konkret und
greifbar gemacht werden. Hier werden in
allen Prozessen messbare Kenngrofien
definiert.

Nicht zuletzt zeigt sich als sehr grofie
Herausforderung das Thema Zeit-Ressour-
cen, sowohl fiir den KVP-Koordinator und
die KVP-Experten als auch fiir die Teams
bzgl. der Sprint-Meetings und der Umset-
zung der Verbesserungen. Hier braucht es
klare Regelungen seitens des Vorstands
und der Fithrung. =

INFORMATION & SERVICE

Dr.-Ing.Jiirgen Freisl ist selbststandiger
Unternehmensberater und Management-
Coach.

Cerhard Seitz ist Bankkaufmann und KVP-
Koordinator im Team IKT/Organisation der
PSD Bank Miinchen eG im Sitz in Augsburg.

Jirgen Freisl

To08862/932222
juergen@freisl.com

Gerhard Seitz
gerhard.seitz@psd-muenchen.de
T 08215049—1608
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