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Themenfokus

zeb hat 2019 zum ersten Mal eine Umfrage zum Prozess-
management in mittelständischen Banken durchgeführt. 
Die Ergebnisse basieren auf der Befragung von über 
50 mittelständischen Banken in Deutschland (Genossen-
schaftsbanken, Sparkassen und Spezialinstitute). 
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Ausblick Teilnehmende

Erfolgsfaktoren und Herausforderungen Relevanz, Treiber und Ziele

Controlling und KVP Verantwortung und Rollen

Dokumentation, Methoden und IT-Nutzung Prozessorientierung

zeb-Umfrage 
Prozessmanagement

Es wurden die unten stehenden Themen zum aktuellen 
Umsetzungsstand des Prozessmanagements und der 
zukünftigen Ziele abgefragt. Die Kernergebnisse sind  
im Folgenden zusammengefasst.
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Die Relevanz von Prozessmanagement steigt in der Zukunft

Die teilnehmenden Institute sind überzeugt: Prozessma-
nagement wird in den nächsten Jahren immer wichtiger 
werden und einen direkten Beitrag zum Erfolg liefern.
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(sehr) wichtig unwichtigeher wichtig

Relevanz

Beitrag zum Erfolg

58% 0%37%

26% 8%55%

2%
94%

2%

0%83% 10%

Aktuell Zukünftig

(sehr) hoch (sehr) geringeher hoch

(sehr) wichtig unwichtigeher wichtig

(sehr) hoch (sehr) geringeher hoch
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Als Treiber für die Professionalisierung des Prozessma-
nagements werden bei fast allen befragten Instituten der 
Kostendruck und die Digitalisierung genannt. 
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Kostendruck 96%

Standardisierung 84%

Digitalisierung 90%

Kundenzentrierung 78%

Big Data 53%Regulatorik 68% 

Die meisten Institute haben zudem erkannt, dass die 
Kundenzentrierung im Prozessmanagement eine wich- 
tige Rolle spielt. 
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Hoher Handlungsbedarf bei Digitalisierung und Automatisierung

Nach Erhöhung der Kundenzufriedenheit sind Standar-
disierung, Automatisierung und Digitalisierung von Pro-
zessen die wichtigsten Ziele. Wenn man sich allerdings 
anschaut, wie gut diese Ziele schon erreicht wurden, 
fallen die Antworten unterschiedlich aus. 
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Wichtigste Ziele

Kunden-
zufriedenheit

Standardisierung
Digitalisierung1
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Kundenzufriedenheit

Standardisierung

Automatisierung
Digitalisierung

In den letzten Jahren lag der Fokus eher auf der Standar-
disierung von Prozessen, sodass dort schon ein relativ 
guter Umsetzungsstand erreicht ist. Ein sehr hoher 
Handlungsbedarf besteht dagegen bei der Digitalisie-
rung und Automatisierung der Prozesse.
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Vorhandene (zentrale) Lösungen 

Ziel: 
voll auto-
matisierte
Prozess-

verarbeitung

Standards im 
Kernbankensystem

Verbund-
lösungen

RPA-
Technologie

Künstliche 
Intelligenz

„Neue“ und innovative Lösungen 

Sukzessiver Abgleich mit zentralen Standards

Handlungsempfehlung – vor der Digitalisierung 
und Automatisierung die Prozesse mit allen be-
stehenden Möglichkeiten des Kernbankensystems 
optimieren

Beim Thema Digitalisierung geht es darum, die sich 
ändernden Kundenbedürfnisse zu befriedigen und 
bestehende oder neue (Bank-)Dienstleistungen online 
und idealerweise fallabschließend anzubieten. Hierfür 
bedarf es neuer Prozesse und auch neuer Denkweisen. 
Beim Auf/-Ausbau von E2E- und Onlineprozessen lohnt 
es sich, den Kunden mit ins Boot zu holen und die 
Customer Journey zu berücksichtigen. 

Die Prozessautomatisierung steckt bei den meisten mit-
telständischen Banken noch in den Kinderschuhen. 
Um RPA (robotergestützte Prozessautomatisierung) oder 
KI (künstliche Intelligenz) nutzen zu können, müssen 
in den meisten Instituten erst einmal die Hausaufgaben 
gemacht werden. Die Prozesse sollten zunächst opti-
miert und sauber im System administriert sein. Einige 
mittelständische Banken machen sich zurzeit auf den 
Weg, ihre Prozesse mit den neuen Techniken zu automa-
tisieren, um Effizienzpotenziale zu heben.
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Definierte Verantwortlichkeiten werden nicht gelebt

Sowohl in kleinen als auch großen Instituten ist die 
Organisationsabteilung hauptsächlich verantwortlich 
für das Prozessmanagement. Rollen und Verantwort-
lichkeiten sind in fast allen Instituten definiert. Diese 
Verantwortlichkeiten werden in der Praxis aber selten 
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Rollen im Prozessmanagement1)

10%

45%

71%

78%

57%

47%

8%

39%

Prozessfachverantwortlicher

Prozessmanagementabteilung

Prozessorganisator

Prozessmanager

Agile Prozessteams

Prozessexperte

Sonstige

Prozesssponsor

1) Verantwortung (Mehrfachauswahl möglich) 

Prozessverantwortliche/Prozessteams haben 
die Befugnis, Entscheidungen über ihre 
Geschäftsprozesse zu treffen

22%

Prozessverantwortliche/Prozessteams sind für 
die Leistung ihres Geschäftsprozesses verant-
wortlich

18%

Unsere Mitarbeitenden haben ein Prozess-
management-Mindset und wirken an der 
Optimierung der Prozesse mit

8%

gelebt – so können Prozessverantwortliche nur in 
wenigen Instituten eigenverantwortlich Entscheidungen 
über die Prozesse treffen. Dies führt auch dazu, dass 
über 90 % sagen, dass die Mitarbeitenden kein Prozess-
management-Mindset haben. 
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Handlungsempfehlung – agile und interdiszipli-
näre Prozessteams zur End-to-End-Optimierung 
der Prozesse aufbauen

Für den Aufbau eines professionellen Prozessmanage-
ments ist es wichtig, klare Aufgaben zu definieren. Dazu 
sind agile und interdisziplinäre Prozessteams geeignet, 
die jeden Geschäftsprozess kundenzentriert betrachten 
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Prozessverantwort-
licher Markt

Fachliche Verantwortung, 
trägt „die Kundenbrille“

Prozessverantwortlicher
Marktfolge/

interner Bereich
Fachliche und
regulatorische 
Verantwortung

Prozessorganisator
Methodische 

Verantwortung und 
Administration 
der ProzessePr
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Prozessmanagement (Prozessmanager) Markt Marktfolge

Vorstand

…

Optimierung Prozesse im zugeordneten Prozesscluster (Kunde, Konto, Karte …)

und End-to-End modellieren können. Ein Prozess- 
team besteht in der Regel aus drei Mitgliedern. Jedes 
Prozessteam bearbeitet ein Prozesscluster (z. B. Kunde, 
Konto, Wertpapiergeschäft) und verantwortet ca. 25 bis 
40 Prozesse. Die Prozessteams optimieren die Prozesse 
eigenständig in einem vorgegebenen Rahmen. 
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Jede zweite VR-Bank hat keine Prozesslandkarte

Sparkassen haben einen hohen Umsetzungsstand bei 
der Nutzung der Prozesslandkarte. Sie setzen vor allem 
die vom Verband und dem Rechenzentrum vorgegebe-
nen Prozesse ein. Volks- und Raiffeisenbanken be-
schäftigen sich sehr intensiv mit der Konzeption und 
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Prozess-
dokumentation

Methoden

Volksbanken

Sparkassen

Schriftlich fixierte Ordnung

94%

Prozesslandkarte Ablaufdiagramm Prozesssteckbrief

80%

50%

80%

44%

80%

8%

30%

60%
72% 80% 72%

50%
39%

90%

Umsetzung eigener 
Soll-Prozesse

Analyse von 
Ist-Prozessen

Konzeption eigener 
Soll-Prozesse

Umsetzung externer 
Soll-Prozesse

78%

Umsetzung eigener Soll-Prozesse, da es weniger zentrale 
Vorgaben vom Verband und keine standardisierten 
Prozesse vom Rechenzentrum gibt. Nur die Hälfte der 
VR-Banken setzt bereits eine Prozesslandkarte ein. 
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Handlungsempfehlung – Prozesslandkarte zur 
Orientierung der Mitarbeitenden im Anweisungs- 
dschungel aufbauen

Die Prozesslandkarte ist die Grundlage für die Prozess- 
cluster und die Aufteilung der Prozesse auf die Prozess- 
teams. Sie stellt somit die Ausgangslage für Prozesspri-
orisierung und Prozessoptimierung dar. Durch eine 

Prozess 1 Prozess 2 Prozess 3

10

Kunde Kunde

Anweisung A Anweisung B Anweisung C

Verlinkung von Prozessen in der Prozesslandkarte mit 
den dahinterliegenden Arbeitsanweisungen müssen die 
Mitarbeitenden nicht mehr im Organisationshandbuch 
suchen. Somit steigt gleichzeitig auch das Prozessver-
ständnis der Mitarbeitenden. 
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Nutzung des Prozesscontrollings und KVP ausbaufähig 

Nur die Hälfte aller befragten Institute nutzt ein Prozess- 
controlling. Insgesamt ergibt sich bei diesem Punkt 
großer Handlungsbedarf. Gründe für die geringe Nut-
zung sind häufig eine noch zu niedrige Priorisierung 
des Themas und zum Teil fehlende einfache Tools zur 
Auswertung von Kennzahlen im Kernbankensystem.
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KVP ist ein 
wichtiges Ziel

KVP als Methode 
bereits eingesetzt

96% 55%

… haben kein 
Prozess-

controlling

… der Banken und Sparkassen 
ermitteln regelmäßig 

Kennzahlen zu einzelnen 
Geschäftsprozessen 

53% … Nur 16% …

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) wird 
von fast allen Befragten als wichtiges Ziel genannt, doch 
nur bei der Hälfte wird dieses Instrument auch genutzt. 
Da ein aussagekräftiges Prozesscontrolling die Voraus-
setzung für den KVP ist, kann dieses Instrument auch 
nicht bei mehr Instituten verwendet werden. 
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Handlungsempfehlung – Prozesscontrolling in 
kleinen Schritten aufbauen und Prozessteams 
für die kontinuierliche Verbesserung der Prozesse 
einsetzen 

Die Vorteile des Prozesscontrollings sind vielfältig. Vor 
allem die Priorisierung der Prozesse für einen KVP ist 
erst durch die Messung von Bearbeitungs- und Durch-
laufzeiten möglich – nur, was gemessen wird, kann 

12

Priorisierte Weiterentwicklung der 
Prozesse mit langen Bearbeitungs-
bzw. Durchlaufzeiten (BAZ & DLZ)

Steuerung und Einhaltung der 
Servicelevel zum Kunden hin 
(Qualitätsversprechen)

Optimierung der Margenkalkulation 
durch Nutzung von IST-Selbstkosten 

Kapazitätssteuerung, Transparenz über 
Zeitfenster der Prozessbearbeitung 
(„Spitzen“)

auch verbessert werden! Beginnend mit einer Handvoll 
Prozessen lassen sich erste Erfahrungen sammeln und 
das Prozesscontrolling nach und nach ausbauen. Ein 
KVP kann bei vorhandenen Prozessteams sehr leicht in 
der Bank oder Sparkasse umgesetzt werden, ohne ein 
riesiges Rad zu drehen. Die Prozessteams sind dafür ver-
antwortlich, eine Prozesspriorisierung durchzuführen 
und die Prozesse regelmäßig zu optimieren.
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Größter Erfolgsfaktor ist der Mensch 

Der größte Erfolgsfaktor und die größte Herausforderung 
im Prozessmanagement ist der Mensch. 96 % der befrag-
ten Institute gaben an, dass kompetente Mitarbeitende 
der größte Erfolgsfaktor sind. 
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Topherausforderungen für ein erfolgreiches Prozessmanagement

Falsches Verständnis
von Prozessmanagement

Veränderungsbereitschaft 
der Mitarbeitenden

Mangel an qualifizierter 
Ressourcenverfügbarkeit

Mangelnde Unterstützung 
durch Führungskräfte

Prozessmanager sind durch
anderweitige Aufgaben gebunden

Fachbereichsübergreifende 
Kommunikation/Kooperation

Gleichzeitig gehört dies auch zu den größten Heraus- 
forderungen: Es fehlt an qualifizierten Mitarbeitenden 
im Prozessmanagement, und viele Mitarbeitende der 
Banken sind häufig noch nicht bereit für umfassende 
Veränderungen.
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Handlungsempfehlung – die gesamte 
Mannschaft mit agilen Instrumenten fit 
für das Prozessmanagement machen

Der Bedarf an qualifizierten Mitarbeitenden im Prozess-
management ist in mittelständischen Instituten enorm. 
Entsprechend leer gefegt ist der Arbeitsmarkt. Aus diesem 
Grund gibt es für uns nur einen Weg, diesen Herausforde-
rungen zu begegnen: die eigene Mannschaft fit machen!
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Dies geht nicht von jetzt auf gleich. Ein Prozessma-
nagement-Mindset aufzubauen sowie neue Denk- und 
Verhaltensmuster anzunehmen, ist ein Prozess, der 
teilweise Jahre dauert. Unser zeb-Ansatz ist es, diesen 
Changeprozess über die agilen Prozessteams einzulei-
ten und so Stück für Stück in die gesamte Bank oder 
Sparkasse zu bringen. Dies ist oft der erste Schritt hin zu 
einer agilen Organisation. 
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Toperkenntnisse

15

Jede zweite VR-Bank hat 

keine Prozesslandkarte

Relevanz, Ziele und Treiber Status quo Erfolgstreiber und -hindernisse

Top-3-Treiber

1. Kostendruck
2. Digitalisierung
3. Standardisierung

Heute Morgen
Relevanz: 58% … 94% …

Beitrag zum Erfolg: 26% … 83% …

… sagen: „sehr hoch“

32% aller Befragten 
sind unzufrieden mit dem 
Entwicklungsstand ihres eigenen 
Prozessmanagements

Niemand gibt an, sein
Prozessmanagement sei
sehr weit entwickelt, und
niemand sagt, sein Institut
habe das Prozessmanage-
ment vollständig „im Griff“

Kunden-
zufriedenheit

Standardisierung Digitalisierung12 3
Wichtigste Ziele

Herausforderungen

Mangelnde … 

… Veränderungsbereitschaft

… Ressourcen

… Unterstützung der
Führungskräfte

Kompetente Mitarbeitende 
und definierte 
Zuständigkeiten 
sind die größten 
Erfolgsfaktoren



17

Fazit und Ausblick

Wo stehen die mittelständischen Banken in 
Deutschland zurzeit im Prozessmanagement? 

Die zeb-Umfrage zeigt, dass die Ziele zwar klar ge-
steckt sind, es aber in der Umsetzung an der ein oder 
anderen Stelle hapert. So ist es nicht verwunderlich, 
dass ein Drittel der befragten Institute unzufrieden 
mit dem Entwicklungsstand des eigenen Prozess-
managements ist. Vor allem bei der Digitalisierung 
und Automatisierung von Prozessen besteht hoher 
Handlungsbedarf. Ein gut entwickeltes Prozessma-
nagement ist die Grundlage für neue Technologien 
wie RPA und KI.

Diese beiden Faktoren werden in Zukunft einen 
hohen Einfluss auf das Prozessmanagement und 
die Mitarbeitenden haben. Auch vor dem Hinter-
grund des nachhaltig niedrigen Zinsniveaus sollte 
jede Bank oder Sparkasse die Chance nutzen, das 
Prozessmanagement professionell aufzustellen, um 
nachhaltig Effizienzpotenziale zu heben, Kosten zu 
senken und für die Zukunft gewappnet zu sein. 

zeb steht den mittelständischen Banken dabei als 
Partner der Veränderer zur Seite.
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Wir sind Partner
der
Veränderer

zeb ist eine der führenden, auf den Finanz- 
dienstleistungssektor spezialisierten Strategie-  
und Managementberatungen in Europa

Folgen Sie uns online

twitter.com | zeb_consulting

instagram.com | zeb_consulting_

linkedin.com | zeb.consulting

xing.com | zeb youtube.com | zebconsulting

zeb-consulting.com

https://twitter.com/zeb_consulting
https://www.instagram.com/zeb_consulting_/
https://de.linkedin.com/company/zebconsulting
https://www.xing.com/companies/zeb%252F
https://www.youtube.com/user/zebconsulting
https://zeb-consulting.com
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