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1 Einführung von Six Sigma in der Sparkasse
Kraichgau

Dieser Artikel beschreibt eine angepasste Six-Sigma-Vorgehensweise zur Prozess-

optimierung in einem Kreditinstitut. In einem Pilotprojekt mit der Sparkasse

Kraichgau wurde dieses Vorgehensmodell erfolgreich erprobt.

Angepasste Vorgehensweise bedeutet, dass viele bewährte Bestandteile von Six

Sigma übernommen worden sind (DMAIC1, Statistik, Berechnung des Sigma-Werts,

SIPOC2, Regelmäßigkeit), einige zeit- und kostenintensive Bestandteile aber nicht

genutzt wurden. So wurde z.B. auf eine umfassende Ausbildung der Mitarbeiter

verzichtet, da viele Werkzeuge und Methoden von Six Sigma einem Bankorganisa-

tor bekannt sind. Zielsetzung dieser Vorgehensweise ist es, Six-Sigma-Innovationen,

angepasst an die finanziellen Mittel und Kapazitäten, einführen zu können.

Im Folgenden werden die positiven Merkmale von Six Sigma herausgestellt: ein

knappes und präzises Vorgehen, das nicht durch Annahmen beeinflusst wird, son-

dern durch Fakten objektiv nachweisbar ist. Aufgrund des pragmatischen Ansatzes

wird auf eine explizite Erläuterung von Six Sigma sowie Literaturhinweise verzich-

tet.

1.1 Umfeld der Sparkasse Kraichgau

Als Fusionssparkasse hat die Sparkasse Kraichgau die vorhandenen Qualitätssyste-

me der Althäuser im Rahmen eines Projekts zusammengeführt und dabei die

Grundlagen für ein systematisches Qualitätsmanagementsystem geschaffen.

Hierauf aufbauend suchte die Sparkasse ein in der Praxis bewährtes System zur

Optimierung und Qualitätssteuerung der Geschäftsprozesse. Bei der Suche nach

einem Messverfahren half der „Blick über den Zaun“ in die Industrie weiter. Denn

dort liegt die Priorität auf der Messung der Prozessleistung und Qualität des Her-

stellungsprozesses. Da auch Kreditinstitute im Prinzip Produkte herstellen, stellte

sich die Frage, wie sich der Produktionsprozess von Bankdienstleistern von dem

eines Industrieunternehmens unterscheidet.

                                                          
1 DMAIC = Define, Measure, Analyze, Improve, Control.
2 SIPOC = Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers.
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Durch ein Beratungsangebot des Unternehmens PPI Financial Systems, Hamburg,

wurde die Sparkasse im November 2003 auf Six Sigma aufmerksam. Die erste In-

formationsveranstaltung zu dieser Methodik weckte das Interesse der Sparkasse.

Während in den USA zahlreiche US-Bankkonzerne (Bank of Amerika, Citigroup

etc.) Six Sigma erfolgreich einsetzen, fand dieses Konzept in der deutschen Kredit-

wirtschaft bisher kaum Anwendung. Dem Konzept wurden insbesondere eine hohe

mathematische Komplexität sowie ein hoher Aufwand an Zeit, Kosten und Schu-

lungsbedarf zugeschrieben. Dabei zeigte sich, dass das Wissen in den Banken über

Six Sigma häufig gering war und die Bedenken groß, die bestehenden Ressourcen

überfordern zu können.

1.2 Pragmatisches Six-Sigma-Pilotprojekt

Für die Sparkasse Kraichgau war es wichtig, kein „wissenschaftliches Beweisstück“

zu produzieren, sondern vielmehr eine pragmatische Vorgehensweise zu finden, ob

und inwieweit Six Sigma mit vertretbarem Aufwand in den laufenden Betrieb der

Sparkasse integriert werden kann.

Die Sparkasse Kraichgau hat entschieden, die Six-Sigma-Philosophie dem gesamten

Haus nicht im „Hauruck“-Verfahren überzustülpen, sondern

– Six Sigma anhand von drei Pilotprozessen auf Praxistauglichkeit zu testen,

– statistische Erhebungen und mathematische Berechnungen auf ein notwendiges

Maß zu begrenzen und

– die betroffenen Mitarbeiter durch einen Einführungsworkshop mit der Vorge-

hensweise und den Werkzeugen von Six Sigma bekannt zu machen.

Nach Abschluss des Pilotprojekts sollte die Sparkasse in der Lage sein, ihre Prozes-

se selbstständig nach dem angepassten Six-Sigma-Vorgehensmodell zu optimieren.
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2 Vierstufiges Vorgehensmodell

Für die Projektdurchführung wurde ein überschaubares, vierstufiges Vorgehen ge-

wählt:

– Stufe 1: Einführungsworkshop und Kundenbefragung

– Stufe 2: Anwendung des pragmatischen Six-Sigma-Vorgehensmodells

– Stufe 3: Abschlussworkshop

– Stufe 4: Prozesscontrolling

Die Stufen 1 bis 3 wurden in drei Monaten abgeschlossen, das Controlling ist ein

laufender Prozess. In den folgenden Abschnitten werden zu jeder Stufe zuerst das

Vorgehen und anschließend die Praxiserkenntnisse der Sparkasse Kraichgau wie-

dergegeben.

2.1 Stufe 1: Einführungsworkshop und Kundenbefragung

Bei der Optimierung eines Prozesses folgt Six Sigma einer ganzheitlichen Betrach-

tung. Da bei den ausgewählten Pilotprozessen externe Kunden beteiligt sind, liegt

der Prozessbeginn bei der Beratung von externen Kunden und endet mit der Archi-

vierung der Unterlagen. In diesem Sinn wurde als Einstieg eine Befragung der be-

troffenen Kundengruppen zur Beratungsqualität vorangestellt. Im Anschluss an

diese Kundenbefragung wurde in der Sparkasse Kraichgau ein eintägiger Einfüh-

rungsworkshop durchgeführt.

Die anonyme Kundenbefragung stellte sich als sehr wichtig für die Beurteilung der

Leistung der Sparkasse Kraichgau heraus (Kundenzufriedenheit). Als Maß für die

Kundenzufriedenheit wurden erstmals Sigma-Werte herangezogen. Diese Ergebnis-

se boten eine gewisse Überraschung:

• Die Rücklaufquote der 1.500 ausgegebenen Fragebögen lag bei 49,5%.

• Drei von elf abgefragten Bereichen, die bei erster Betrachtung gar nicht so nega-

tiv aussahen, entpuppten sich nach der Sigma-Betrachtung als unterdurchschnitt-

lich:
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– Beraterkompetenz: 3,3 Sigma

– Persönliches Eingehen auf den Kundenwunsch durch den Berater: 3,2 Sigma

– Zufriedenheit mit der Kontinuität der Ansprechpartner: 2,6 Sigma

Auf Basis dieser Ergebnisse wurde der Einführungsworkshop durchgeführt. Teil-

nehmer an dem Workshop waren alle an dem Projekt beteiligten Mitarbeiter. Die

Agenda des Workshops bestand aus den folgenden Punkten:

• Vorstellung des Projekts durch den Vorstand

• Betonung der Relevanz des Projekts

– Positionierung des Vorstands

– Begleitung des Projekts durch den Vorstand

• Vorstellung des Projektvorgehens und des DMAIC-Kreislaufs

• Vorstellung der zu nutzenden Methoden und Tools

• Terminplanung

Durch den Workshop haben die Mitarbeiter der Sparkasse Kraichgau die Relevanz

des Projekts erkannt. Das rechtzeitige Einbeziehen aller betroffenen Abteilungen hat

von vornherein eine hohe Akzeptanz erzielt, andererseits aber auch hohe Erwartun-

gen geweckt.

Der Workshop hat eine Übersicht über Six Sigma sowie einen ersten Eindruck über

das Vorgehen im Projekt vermittelt. Die Mitarbeiter haben während des Workshops

genau das richtige Maß an Informationen erhalten.

2.2 Stufe 2: Anwendung des Six-Sigma-Vorgehensmodells

Die Pilotprozesse, mit denen das angepasste Six-Sigma-Vorgehensmodell erprobt

wurde, haben die Sparkasse Kraichgau und PPI gemeinsam festgelegt:
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– Privatgirokonto eröffnen,

– Girokonto schließen und

– Konto umschreiben und Namen ändern.

Der DMAIC-Regelkreis bildete daraufhin die Grundlage für das Managen der aus-

gesuchten Prozesse. Pro Prozess wurden zwei Tage für die Phasen Define bis Im-

prove eingeplant. Die Messungen erfolgten parallel zur Analyse und bestätigten

Annahmen oder führten zur Änderung der Annahmen. Anschließend folgten die

Umsetzung und das Controlling.

Die Phasen Define, Measure, Analyse und Improve wurden in Workshops durchge-

führt. Teilnehmer waren Mitarbeiter aus dem Markt, der Marktfolge, aus der Orga-

nisation und zeitweise aus dem Marketing. Alle Beteiligten, wie auch der Personal-

rat, waren frühzeitig involviert und informiert.

Es kamen die in Tabelle 1 gezeigten Werkzeuge zum Einsatz.

Define Measure Analyse Improve Control

VOC

CTQ

SIPOC

IPO

Datensammel-
plan

5x Warum?

Ishikawa-
Diagramm

Mind-Map

Brainstorming Prozessdoku-
mentation

Reaktionsplan

* VOC = Voice of the Customer
IPO = Input, Process, Output
CTQ = Critical to Quality
SIPOC = Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers

Tabelle 1: Eingesetzte Werkzeuge im Rahmen des DMAIC-Regelkreises

Zur Veranschaulichung wird in Abbildung 1 ein Messergebnis zur Gesamtdauer des

Prozesses „Privatgirokonto eröffnen“ dargestellt.
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Abbildung 1: Messung der Gesamtdauer des Prozesses „Privatgirokonto eröffnen“

Der erste Workshop-Tag endete mit einer leichten Unzufriedenheit. Die Teilnehmer

erkannten kein greifbares Ergebnis; der Zeitaufwand für die Define-Phase erschien

zu hoch. Die Teilnehmer wollten frühzeitig ihre Ideen und Lösungen einbringen und

fühlten sich durch das strukturierte Vorgehen behindert.

Bereits am Ende des zweiten Workshop-Tags hatte sich die Einschätzung der Teil-

nehmer aber ins Positive gewandelt. Mit einiger Überraschung wurde jetzt die Fülle

der Lösungsvorschläge zur Kenntnis genommen sowie die Schnelligkeit der Ausar-

beitung von Lösungsansätzen erkannt.

Durch das genaue Messen, Analysieren und Suchen nach Lösungen in den ausge-

suchten Prozessen wurde deutlich, dass

– der pragmatische Ansatz von Six Sigma die abteilungsübergreifende Zusammen-

arbeit und die Motivation der Teilnehmer fördert,

– Messen für die Qualitätsverbesserung unverzichtbar ist,

– die Grundprobleme der Prozesse und deren Ursachen transparent werden,

– trotz der Abhängigkeit vom Rechenzentrum eine Vielzahl der Verbesserungsvor-

schläge umsetzbar ist,
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– sich Six Sigma auch für komplexe Prozesse eignet und ein Qualitäts- und Pro-

zesssteuerungssystem liefert sowie

– die Ermittlung von Sigma-Werten – wenn auch vorerst noch manuell – möglich

ist (Fehler, Gesamtzahl der Vorgänge etc.).

Durch die Kombination des Einführungsworkshops mit den darauf folgenden Pilot-

workshops wurden die vorgestellte Systematik und die Werkzeuge praktisch ange-

wendet. Hierdurch wurde das Know-how für die spätere selbstständige Weiterfüh-

rung durch die Sparkasse aufgebaut.

2.3 Stufe 3: Abschlussworkshop

Der Abschlussworkshop hatte das Ziel, die weitere Vorgehensweise der Sparkasse

Kraichgau festzulegen.

In einem halbtägigen Abschlussworkshop wurden die Ergebnisse einem Vertreter

des Vorstands, den Teilnehmern und weiteren Führungskräften vorgestellt, und es

wurde über die weitere Vorgehensweise entschieden.

Die erwarteten Ergebnisse wurden übertroffen. Das Projektziel der Sparkasse wurde

eindeutig erreicht. Prozesse und Qualität werden optimiert, und eine prozessüber-

greifende Qualitätssteuerung ist möglich. Die Ergebnisse waren im Einzelnen:

• Eine aufwändige Dokumentation wurde nicht vermisst.

• Die Workshopzeit für einen Prozess (Define, Measure, Analyse und Improve)

wurde auf 1,5 Tage und somit um 25% reduziert.

• In den drei Pilotworkshops wurden insgesamt 69 Verbesserungsvorschläge erar-

beitet, die dazu beigetragen haben, die erkannten Probleme zu beheben.

• Die strukturierte Methode Six Sigma kann auf die Bedürfnisse der Sparkasse

angepasst werden und funktioniert bei einfachen wie auch bei komplexen Pro-

zessen.

• Der Know-how-Transfer gelang so gut, dass sich die Sparkasse Kraichgau nach

drei Monaten in der Lage sah, die Six-Sigma-Initiative ohne externe Unterstüt-

zung voranzutreiben.
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Six Sigma erwies sich damit als ein pragmatischer Ansatz, der erfolgreich in einer

Sparkasse eingesetzt werden kann. Nach dieser Erfahrung entschied der Vorstand,

sämtliche Kernprozesse im Marktfolgebereich zu optimieren. Den Ausschlag dafür

gaben

– die ganzheitliche Betrachtung der Prozesse – von der Beratung bis zum „Scan-

nen“ – und somit die Vermeidung von Mehrfacharbeiten,

– die konsequente Orientierung an den Kundenbedürfnissen (Was will der externe

bzw. interne Kunde?),

– die Vergleichbarkeit der Prozess- und Qualitätsmessung anhand des Sigma-

Werts für ein internes und externes Benchmarking,

– die Möglichkeit, über Messwerte die Qualität zu steuern und das Qualitätsniveau

der Sparkasse zu ermitteln,

– die zusätzliche Wertschöpfung durch Qualitäts- und Prozessmanagement sowie

– die Möglichkeit, sich schnell und flexibel an aktuelle Veränderungen anzupas-

sen.

2.4 Stufe 4: Prozesscontrolling

Ein Pilotprojekt wird als Startschuss verstanden. Diesem Startschuss muss das Ren-

nen folgen, damit die guten Ergebnisse des Starts genutzt werden können.

Eines der herausragenden Merkmale von Six Sigma liegt darin, dass ein Prozess

nicht einmalig einer Optimierung unterliegt, sondern die Gesamtheit der (Kern-)

Prozesse und damit die Qualität laufend gemanagt wird.

Es galt daher, die in den Pilotworkshops erarbeiteten Verbesserungsmaßnahmen auf

ihre Umsetzbarkeit zu prüfen und praktisch zu realisieren. Weiterhin waren die

Qualitätsmessungen in die neuen Prozessabläufe einzubinden. Für jeden Prozess

wurde deshalb ein Prozessverantwortlicher bestimmt, der sowohl bereichsübergrei-

fend für die Funktionsfähigkeit des Prozesses als auch für die Realisierung der be-

schlossenen Verbesserungsmaßnahmen verantwortlich ist.
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Nach Abschluss der Pilotworkshops sah sich die Sparkasse in der Lage, die Opti-

mierungen nach dem angepassten Six-Sigma-Vorgehensmodell selbstständig weiter-

zuführen.

Die Unterstützung der Six-Sigma-Initiative durch den Vorstand und das starke En-

gagement der Projektmitarbeiter sowie ein stringentes Vorgehen haben zu einer

raschen Erweiterung der Qualitäts- und Prozessoptimierung geführt. Dabei wurde

auch geprüft, ob die Optimierungsergebnisse aus Six Sigma zur Unterstützung wei-

terer Steuerungsinstrumente verwendbar sind.

3 Erkenntnisse und Ergebnisse des Pilotprojekts

Im Folgenden werden die wichtigsten Ergebnisse des Six-Sigma-Pilotprojekts bei

der Sparkasse Kraichgau beschrieben.

3.1 Qualitätsmessung

„Miss es oder vergiss es“ ist eine Weisheit, die das Qualitätsmanagement in seinem

Kern trifft. Denn nur was messbar ist, kann auch verbessert werden. Das Messen

von Fehlern oder Mängeln ist daher ein zentrales Thema von Six Sigma. Ohne

Messgrößen kann die Prozessleistung nicht gemessen und ohne Zielgrößen können

Qualität und Produktivität nicht verbessert werden.

Zur Integration von Six Sigma ist eine hohe Akzeptanz durch die Mitarbeiter von

entscheidender Bedeutung. Trotz Abstimmung über die Form der Messung mit dem

Personalrat bewegte sich die Sparkasse hier auf einem schwierigen Terrain. Denn es

ging um die konkrete Messung von Leistungen und Fehlern, die in dieser Konse-

quenz für die Mitarbeiter völlig ungewohnt war. Was im Industriebereich seit Jahr-

zehnten normal ist, muss im Dienstleistungsbereich erst noch Eingang in die Köpfe

der Mitarbeiter finden.

Einen Fehler zu notieren wird oft als Verrat an Kollegen empfunden. Hinzu kommt

– obwohl die Fehler anonym registriert werden –, dass die Rückgabe zur Bereini-

gung oft persönlich genommen wird und sich auf die Beziehungsebene der Mit-

arbeiter auswirkt. Die Sparkasse entwickelt derzeit ein Kommunikationskonzept, um

das Verständnis und die Akzeptanz des Qualitätsmodells zu erhöhen.
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Eigentliches Ziel von Six Sigma ist jedoch, von Anfang an Fehler zu vermeiden, und

nicht, Fehler zu beheben. Fehlervermeidungsziele können im Rahmen der Optimie-

rung priorisiert werden. Um zukünftig Fehler zu vermeiden, war es für die Sparkasse

wichtig ein System einzurichten, das Fehler festhält und auch auswerten kann. Zum

Einstieg war eine manuelle Erfassung notwendig; eine EDV-Erfassung am Arbeits-

platz ist zurzeit im Test.

Die Gesamtzahl der Vorgänge (Fehlermöglichkeiten) wurde zu Beginn ebenfalls

manuell erfasst (Abbildung 2). Auch hier wird derzeit eine automatisierte Lösung

getestet.

Abbildung 2: Erfassung von Qualitätsmängeln

3.2 Qualitätsberichtswesen

Für das bestehende Qualitätsmanagementsystem wurde ein Berichtssystem entwi-

ckelt, das für die optimierten Prozesse Sigma-Werte enthält. Die Werte stehen den

Führungskräften der 1. und 2. Führungsebene als Steuerungsinstrument periodisch

zur Verfügung. Für die einzelnen Prozesse werden Sigma-Werte vereinbart, die als

Zielwerte in die Berichte eingehen (Abbildung 3).

Das Qualitätsberichtswesen ermöglicht es, mit den neuen Werten die Qualitätsent-

wicklung der betroffenen Prozesse zu überwachen, um bei Abweichungen rechtzei-

tig reagieren zu können. Die Führungskräfte erhalten objektive Werte über die Leis-
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tungsfähigkeit der Prozesse und das Qualitätsniveau ihres Zuständigkeitsbereichs.

Subjektive Eindrücke über Entwicklungen können so durch reale Werte untermauert

werden. Entscheidungen erhalten eine solide und objektive Grundlage.

Abbildung 3: Qualitätsbericht (Beispiel)

Die Qualitätsberichte mit Sigma-Werten stellen einen einheitlichen Vergleichsmaß-

stab zur Verfügung. Wie unschwer zu erkennen ist, wird das Qualitätsverbesse-

rungspotenzial für die Führungskräfte transparent abgebildet. Auch die Fehlerhäu-

fung kann eindeutig erkannt werden und zeigt somit die Handlungsschwerpunkte zur

Verbesserung der Qualität und Prozessleistung auf (Abbildung 4).
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Abbildung 4: Mängelverteilung nach Sachgebieten

3.3 Qualitätsoptimierung

Nach Abschluss des Pilotprojekts wurde das angepasste Six-Sigma-Vorgehens-

modell zum Prozess- und Qualitätsmanagement auf 23 weitere Prozesse ausgewei-

tet. Die Optimierung von 25 Kernprozessen führte zu 338 Verbesserungsvorschlä-

gen, von denen 215 kurzfristig umgesetzt wurden. Die weiteren Vorschläge befinden

sich in der Prüfung oder werden mittel- bzw. langfristig umgesetzt.

In den Mitte 2005 von den Prozessen betroffenen Gruppen arbeiteten insgesamt 34

Mitarbeiter mit insgesamt 21,8 MAK (Mitarbeiterkapazitäten). Nach Umsetzung der

Verbesserungen reduzierte sich die notwendige Mitarbeiterkapazität auf 13,6 MAK,

was einer Reduzierung um 37,6% entspricht. Die frei werdenden Mitarbeiterkapazi-

täten werden weitestgehend vertriebsnah eingesetzt.

Gegenüber Kunden und internen Stellen wurden ferner Serviceversprechen abgege-

ben, z.B. Eingang der SparkassenCard beim Kunden spätestens 5 Tage nach Giro-

kontoeröffnung.

Mit zunehmender Qualitätsverbesserung im Zuge des Steuerungsprozesses erhöht

sich die Prozessleistung. Dadurch werden weitere Potenziale frei, die bedarfsgerecht

eingesetzt werden können. Zum 30.06.2005 sind weitere 8 Prozesse im Rahmen von
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Workshops optimiert worden. Sie wurden bis zum 30.10.2005 umgesetzt und quali-

tätsgesichert.

3.4 Qualitätsoptimierung als permanenter Prozess

Da die Qualitäts- und Prozessoptimierung mit Six Sigma ein permanenter Prozess

ist, spiegelt ein aktuell gehaltener Prozess auch die aktuelle Prozessleistung wider.

Dadurch bietet sich für die Sparkasse die Möglichkeit, auch weitere Steuerungssys-

teme mit aktuellen Daten zu versorgen. Dies sind z.B. die Personalbemessung, Pro-

zess- und Produktkalkulation. Damit kann auch die Kundenkalkulation auf einem

aktuellen Stand gehalten werden.

Das streng methodische Vorgehen von Six Sigma bietet ein hohes Maß an Effizienz.

Zusammen mit der zunehmenden Routine konnten die Optimierungsworkshops

dadurch im Regelfall auf einen Tag pro Prozess verkürzt werden.

4 Weiterführung des Ansatzes in der Sparkasse
Kraichgau

Die Sparkasse Kraichgau bewertet das angepasste Vorgehensmodell von PPI auf der

Basis von Six Sigma sehr positiv. Der Kunde wird ins Zentrum des Denkens und

Handelns gerückt. Der Werkzeugkasten und das strukturierte Konzept von Six Sig-

ma ermöglichen ein äußerst effizientes Prozess- und Qualitätsmanagement. Die

Methode lässt es zu, Überholtes zu entfernen, Bewährtes beizubehalten und geeig-

nete Werkzeuge neu aufzunehmen.

Die Kombination der Ergebnisse aus der Erfüllung der Kundenanforderungen, posi-

tiven Prozessveränderungen und Qualitätsverbesserungen erbringt den Mehrwert.

Dessen Verwertung wird zeitnah durch konsequente und transparente Mess- und

Steuerungssysteme unterstützt. Dadurch kann auf aktuelle Entwicklungen rechtzeitig

Einfluss genommen werden.

Die Prozessleistung und damit die Qualität erhöhen sich ständig. Neben einer stei-

genden Kundenzufriedenheit und damit -bindung werden die Prozesskosten gesenkt.

Für die Zukunft ist in der Sparkasse Kraichgau vorgesehen, alle (Kern-)Prozesse mit

dem angepassten Six-Sigma-Vorgehensmodell systematisch zu managen.


