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MAGAZIN

er Artikel von Herrn Heinz Werner Schmidt (Vorstandsmitglied der
LfA FOrderbank Bayern) und den Herren Dietmar Lehnen und
Andreas Bolscher (ManagementTeam Unternehmensberatung)
beschreibt als Erfahrungsbericht die Optimierung und Entwicklung der
Aufbauorganisation der LfA Férderbank Bayern. Dieser Reorganisation der
aufbauorganisatorischen Strukturen ging eine Wirtschaftlichkeitsunter-
suchung der Gesamtorganisation voran, die ManagementTeam Unterneh-

mensberatung als externer Gutachter durchftihrte.
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H. Schmidt / D. Lehnen / A. Bdlscher: Prozessorganisation

Forderbanken sind Finanzie-
rungspartner von Unterneh-
men und Geschaftsbanken.
Deshalb miussen auch sie ihre
Ablaufe und Strukturen den
wachsenden Herausforderun-
gen der Branche anpassen. Die
Landesanstalt fur Aufbaufi-
nanzierung (LfA) Forderbank
Bayern entwickelte eine pro-
zessorientierte Organisation,
um auf die Bedirfnisse ihrer
Kunden in Zukunft optimal
eingehen zu kénnen.

Die Notwendigkeit der Effizienz-
steigerung rickt auch in der Wirt-
schaftsforderung Begriffe wie ,,Pro-
zess- und Kunden-
orientierung”, ,Redu-
zierung der Durch-
laufzeiten®, ,Mitarbei-
terqualifikation* und
»Qualifikationsorien-
tierter Mitarbeiterein-
satz" in das Zentrum
ihrer Uberlegungen.
Wer den Anschluss
nicht verlieren und
seine Aufgabe nicht
verfehlen will, muss
sich diesen Verande-
rungen stellen.

So wurde vom Vor-
stand der Landesan-
Partner, stalt fir Aufbaufinan-

ManagementTeam zierung (LfA) mit Hilfe

externer Unterstit-
zung ein Projekt zur
Entwicklung und Opti-
mierung der Prozesse
und der aufbauorganisatorischen
Strukturen durchgefuhrt. Dessen
Umsetzung gewahrleistet, dass das
Institut den steigenden Anforde-
rungen an seine Flexibilitdt und
Leistungsféhigkeit gewachsen ist.

Zu den Herausforderungen an die

offentlichen Forderbanken zéhlen in

den né&chsten Jahren:

= Ausgabenkiirzungen bei den
offentlichen Fordermitteln,

= vorhandene Ressourcen so wirt-
schaftlich wie méglich einsetzen,

= eine zunehmende Dichte der
Beihilferegelungen
der EU,

= wachsende Komple-
xitdt der Anforde-
rungen der Banken-
aufsicht nach dem
Kreditwesengesetz
mit entsprechenden
Auswirkungen auf g
Organisation und
EDV,

= Auf-und Ausbau von
adaquaten  Bera-
tungsstrukturen fir
den Endkreditneh-
mer, um der Not-
wendigkeit eines

Dietmar Lehnen,

kationsprofile fordert, damit kinf-
tig Ausbildung und Aufgaben
zusammenpassen, ohne die Mitar-
beiter zu Uber- oder unterfordern.

Orientierung
Im Vordergrund steht die Ausrich-
tung der Bankaktivitaten an den das
Institut durchlaufenden Prozessen.
Ein Prozess ist eine zielgerichtete
Folge von Aufgaben mit dem Resul-
tat, klar definierte Leistungen fir
einen Kunden zu produzieren. Fur
die Strukturierung und Analyse der
Prozesse lassen sich die Gesamt-
bankaktivitaten in Markt- und unter-
stlitzende Prozesse aufteilen:
= Marktprozesse sind die Darle-
hens- und Biirgschaftsbearbei-
tung im Kreditgeschéft
oder die Diskontierung
eines Wechsels. Das
Ergebnis kommt unmit-
telbar dem externen Kun-
den wie dem Endkredit-
nehmer zugute.
. unterstitzende
(Support-) Prozesse sind
Posteingangs- und -aus-
gangsbearbeitungen,
Lohn- und Gehaltsab-
rechnungen oder die
Tatigkeiten der Organi-
sations- und DV-Abtei-
lung. Leistungsempfan-
ger dieser Prozesse sind

gezielteren und ef- Froiektmanager, interne  Kunden, bei-

fektiveren Mittelein- ManagementTeam spielsweise der Mitarbei-

satzes besser nach- ynternehmensberatung, ter, der seine Lohn- und

kommen zu kénnen, .. . Gehaltsabrechnung be-
Minchen / Wiesbaden

= zielorientierte Aus-
richtung der Organisation
(Ablaufe, Strukturen, Control-
ling, Personalentwicklung) auf
die Kunden(-bedurfnisse) der
Forderbank.

Anforderungen

Eine prozessorientierte Aufbauor-
ganisation muss langfristig die
groRten Kostenvorteile bieten. Sie
unterstutzt die effiziente Abwicklung
der Geschéftsvorfélle und optimiert
die Leitungsspanne. Zu den Grund-
voraussetzungen zahlt ebenso das
Vorhandensein von (Re-) Aktions-
moglichkeiten bei Schwankungen
des Arbeitsvolumens. Durch diese
Flexibilitat lassen sich Uber- und
Unterauslastungen der Mitarbeiter
besser auffangen oder sogar ganz
vermeiden. Es ist wichtig, dass die
neue Struktur einheitliche Qualifi-

kommt.
Organisatorische Veranderungen,
die durch eine Prozessorientierung
ausgelést  werden,
mussen aufRerdem die
Informationstechnolo-
gie sowie Fragen der
Mitarbeiter und ihrer
strukturellen Einord-
nung in die Organisa-
tion mit einbeziehen.

Zentralisierung

Die Zusammenfas-
sung gleichartiger
Geschafte in Organi-
sationseinheiten war
der entscheidende und
radikale Schritt zu
einer prozessorien-
tierten Aufbauorgani-
sation. Dabei
sich die Definition in

Minchen
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erster Linie an die Gleichartigkeit
der Bearbeitungsschritte. So werden

im Kreditbereich rund 95 Prozent = Aufgaben werden iiber organisatorische Durchlaufzeit — —
des LfA-Geschéfts (Fallzahlen) von Grenzen hinweg nach der zu

der Darlehens- und Burgschaftsbe- erstellenden Leistung zusammengefasst Kosten -
arbeitung abgewickelt.

Die Begriffsbestimmung der Haupt- = Parallelbearbeitung hat Vorrang vor Auskunfts- 4
prozesse, die Zuordnung der sequentieller Abarbeitung fahigkeit
LfA-Produkte (ungefahr 40 ver- m  Geschéaftsprozesse werden im Hinblick (<] Anforderungen

Z?eh {/ee(jr?(ﬁ]gf%?; m;%%;a&r:gzi gutgg auf ihre Komplexitat differenziert % an Mitarbeiter
Qualifikationsebenen waren die = Nur absolut notwendige Kontrollen E J

Basis fur eine grundlegende Neu- werden durchgefihrt Bestande B
orientierung in der aufbauorga-

nisatorischen Struktur der LfA. = Schnittstellen sind auf das litit A Ll
Frithere Strukturierungsmerkmale Minimum reduziert Qualita

wie branchenorientierte und regio- : 1 ) )

nale Gesichtspunkte wurden voll- = Entscheidungen werden dezentralisiert Mitarbeiter-
standig aufgegeben. eI _
Die Zahl der Einheiten reduzierte © BM-Grafik

Merkmale einer prozessorientierten Organisation

sichum 50 Prozent. Aus vormals 14
Abteilungen, drei Stabsstellen und
66 Stellen mit Fuhrungsverant-
wortung entstanden bereitsineinem  sind nun nach Markt- und Support-
ersten Schritt zwolf Abteilungen, prozessen geordnet. Der Kreditbe-

LfA Forderbank Bayern

Die Landesanstalt fur Aufbaufinanzierung (LfA) Férderbank Bayern ist
das Kreditinstitut des Freistaates Bayern zur Férderung der gewerblichen
Wirtschaft und unterliegt als Bank der Aufsicht des Bundesaufsichtsamtes
fiir das Kreditwesen sowie den Vorschriften des Kreditwesengesetzes. Die
LfA ist eine Anstalt des 6ffentlichen Rechts mit einer Bilanzsumme von
15 Milliarden Euro und beschéftigt rund 300 Mitarbeiter. Gegenstand
der Geschaftstatigkeit ist die Férderung gewerblicher Vorhaben in den
Feldern Existenzgriindung, Wachstum, Innovation, Umweltschutz und
Konsolidierung.

Die Férderung geschieht durch die Ausgabe von zinsverbilligten Darlehen,
Darlehen zu Marktkonditionen und durch Risikolibernahmen mittels Buirg-
schaften, Garantien und Haftungsfreistellungen. Dariiber hinaus stellt die
LfA teilweise Uber ihre Tochtergesellschaften — die Bayerische Beteili-
gungsgesellschaft (BayBG) und die BayernKapital —Venture Capital zur
Verfiigung. Gemaf Auftrag, der sich aus dem LfA-Gesetz ergibt, folgt die
LfA dem Hausbankprinzip: ihre Finanzierungshilfen werden tber die
Hausbank der Antragsteller beantragt und ausgereicht. Als Hausbank
kommt jede Bank und Sparkasse in Frage, bei der der Antragsteller oder
Kreditnehmer Firmenkunde ist.

Die fiir ihre Aufgaben bendétigten Mittel beschafft sich die LfA am Kapi-
talmarkt. Sie erhalt diese wegen ihrer guten Bonitat zu den bestmdgli-
chen Konditionen. Die gilinstig aufgenommenen Mittel werden als Darle-
hen an die Kreditnehmer weitergereicht. Zum Teil als Programmkredite
zu einem Zinssatz unter dem Einstandszinssatz, wobei die negative Zins-
marge durch Einsatz von Zuschiissen aus dem Staatshaushalt ausgegli-
chen wird, zum Teil als Eigenkredite der LfA (Erganzungsdarlehen oder
Kapitalmarktdarlehen).

Bei ihrer Téatigkeit steht die LfA nicht in Konkurrenz zu den Geschafts-
banken, sondern arbeitet geméar dem Hausbankprinzip mit ihnen zusam-
men. Zu den Geschéftsbanken verhalt sich die LfA wettbewerbsneutral.
Sie kooperiert mit jeder Hausbank, die von einem Unternehmen gewélt
wurde. Fir die Banken und Sparkassen ist der eigenstandige Status der
LfA eine entscheidende Voraussetzung fur die effektive Zusammenarbeit
auf dem Gebiet der Unternehmensfinanzierung.

funf Stabsstellen und 24 Teams.
Die Funktionseinheiten der LfA
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reich wurde in drei Abteilungen
gegliedert:
= Im  Standard-Kreditgeschéft
(Programmkredite und Birg-
schaften) entstanden relativ
groRe Teams, die nach dem
Prinzip ,Alles aus einer Hand“
das gesamte Standard-Férderge-
schaft abwickeln. Bereits in den
vergangenen Jahren durchge-
fuhrte Maf3nahmen der Arbeits-
vereinfachung kdnnen jetzt ihre
Wirkung entfalten.
= Im Individual-Kreditgeschaft
wurden das Spezial-Know-how
fir Grof3finanzierungen sowie
Restrukturierungen und Sanie-
rungen zusammengefasst. Grof3-
vorhaben werden kinftig in
Form von Projekten organisiert.
= Im dritten Bereich Spezial-
Kreditgeschaft werden beson-
ders entwicklungsféhige Pro-
dukte und Produkte mit beson-
derer strategischer Bedeutung
wie Eigenkapital- und Auf3en-
wirtschaftsfinanzierung oder
Innovations- und Filmférderung
betreut.
Zusammen mit den Geld- und Kapi-
talmarktgeschéaften bildet das Kre-
ditgeschéaft die Einheit der
monetéren Marktprozesse. |hnen
zugeordnet sind als nicht-monetéare
Marktprozesse Produktgestaltung
und Marketing. Wahrend in der
alten branchen- und regional orien-
tierten Aufbauorganisation die
Anforderungen des gesamten Kre-
ditgeschafts von jedem Mitarbeiter
bewaltigt werden mussten, ist dies
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in der neuen prozessorientierten
Aufbauorganisation nicht mehr not-
wendig.

Friher betrug der Anteil von Aka-
demikern in der Kreditbearbeitung
98 Prozent. Jetzt lassen sich Auf-
gaben und Qualifikationen im Rah-
men der Personalgewinnung gezielt
aufeinander abstimmen. So wird
kiinftig der Bedarf an akademi-
schen Fachkréften sinken. Beson-
deres Augenmerk galt dem Ziel, die
Mdoglichkeiten der Mitarbeiterent-
wicklung vom einfacheren zum
schwierigeren Kreditgeschéft offen
zu halten.

Umsetzung
Fir den Erfolg sind neben flankie-
renden MalRRnahmen - neues

Ge-haltssystem, Personalbedarfs-
planung und -steuerung, Training
der Mitarbeiter, Optimierungsmalf3-
nahmen und Anpassung der Infor-
mationsverarbeitung — die Unter-
stlitzung des Top-Managements und
die Einbeziehung der Mitarbeiter

von entscheidender Bedeutung.
Relevant sind bei einer solchen
UmbaumalRnahme zudem tberleg-
te und dennoch ziigig durchgefiihr-
te Umsetzungsschritte. Denn bei zu
langem Zo6gern besteht die grol3e
Gefahr des Verlustes der aufgebau-
ten Umsetzungsdynamik und der
entsprechenden Energie bei den
Beteiligten.

Das heterogene Produktspektrum
der LfA wurde in zwei Hauptpro-
zesse eingebunden. Die Ausrichtung
auf Geschéaftsprozesse und eine
den Anforderungen gerechter wer-
dende Einstellungspolitik verrin-
gerten die Kosten. Die Zusammen-
fassung gleichartigen Geschéfts
flhrte zu einer Optimierung der
Abldufe und somit zu einer Steige-
rung der Effizienz. Durch groRRere
Organisationseinheiten erhohten
sich die Leitungspannen, Schnitt-
stellen wurden vermindert. Wegen
der nun gegebenen Flexibilitat redu-
zierten sich die Auslastungsschwan-
kungen.
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Die prozessorientierte Aufbauorga-
nisation gewahrleistet, dass die LfA
auch kinftig den steigenden Anfor-
derungen gewachsen bleibt. [
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Informationen im Internet:
www.managementteam.de
www.lfa.de
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