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KOSTENMANAGEMENT
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Quelle: Archiv

Im Spagat von Kostenreduzierung und Ertragssteigerung

Kein erfolgreicher Vertrieb
ohne Kostenmanagement

Jirgen Wannhoff
ist Vorstandsvorsitzender

der Sparkasse Detmold.
Marcus Weinrich

ist Managing Partner M.W.
BERGEN BRYGGEN GmbH

in Augsburg.
Gerold Knettermeier

ist Direktor Organisation
der Sparkasse Detmold.

Kostenmanagement ist keine Angelegenheit, der nur alle paar Jahre Aufmerksamkeit geschenkt werden sollte. Hier
handelt es sich um eine sténdige Aufgabe, die der Dynamik der technischen Entwicklung und der Finanzmarkte folgt.
Kostenmanagement erfordert daherauch eine Kultur der Selbstverstandlichkeit. Die Sparkasse Detmold widmet sich

seit geraumer Zeit diesem Thema intensiv und kann eine durchaus ansprechende Bilanz vorzeigen. Doch sie weiR,

dass sie jedes Jahr fortgeschrieben werden muss.

n den vergangenen Jahren haben sich

Bedarf und Nachfrage von Verbrauchern
und Unternehmen nach Finanzdienstleistun-
gen erheblich gewandelt. Neue, preisaggres-
sive Anbieter haben die daraus resultieren-
den Chancen genutzt und den Wettbewerb
vor allem im Standardproduktbereich deut-
lichverschérft. In der Folge sind die Marktan-
teilevon Sparkassen ebenso wie die Produkt-
margen in wichtigen Geschdftssegmenten
gesunken. Die flachen Zinsstrukturen und
die damit fehlende Mdéglichkeit einer aus-

kémmlichen Fristentransformation belasten
zusatzlich die Zinsspanne. Gleichzeitig
nimmt der Kostendruck weiter zu. Deutliche
Rick-gangeinden Betriebsergebnissensind
die Konsequenzen dieser Entwicklung. Spar-
kassenkonnen nichtfortfahren ,wie gehabt".
Die Forderungist Programm und klingt sim-
pel: Ertrage steigern, Kosten senken.

Vertriebssparkasse
Das Internet boomt, und sein Siegeszug
macht auch vor dem Bankgeschaft nicht

Kostentransparenz ist eine wichtige Voraussetzung fiir Kosteneinsparungen. Doch ohne
Kostenkultur geraten alle Sparbemiihungen regelmdf3ig zu Kraftakten.

Halt. Seine Vorteile — glinstige Transaktions-
preise, Schnelligkeit und Bequemlichkeit —
spielenfir die Kunden eine wachsende Rolle.
Doch innovatives und preisaggressives Onli-
ne-Banking muss noch starker mit qualitativ
hochwertiger persénlicher Beratung verbun-
denwerden. Denn trotz Internet wiinscht sich
die Mehrheit der Kunden personliche Nahe.
Das ist das Pfund, mit dem die Sparkasse
Detmold auch in Zukunft wuchern kann.

Ziel der Sparkasse Detmold ist die regio-
nale Qualitatsfuhrerschaft. Trotz einer stark
wachsenden Preisorientierung wollen die
Kunden in erster Linie Qualitat. Kunden er-
wartenvonihrer Sparkasse eineindividuelle,
strukturierte und ganzheitliche Beratung.
Daherwurde das Sparkassen-Finanzkonzept
entwickelt. Die Sparkasse Detmold flankiert
das Finanzkonzept zudem mit attraktiven
Produkten und einem fundierten Aktivita-
ten- und Vertriebscontrolling. Trainings,
Coachings und motivationsfordernde Akti-
vitdten stiitzen den neuen Vertriebsprozess.
Die Sparkasse erwartet von diesen Malinah-
men grofRe Chancen, ihre Ertragssituation
nachhaltig zu verbessern.

Vertriebsoffensiven sollten mit optimalen
Kostenstrukturen einhergehen, da nur in
diesem Fall der Unternehmenserfolg auf
Dauersichergestelltwerden kann. Ein erfolg-
reiches Kostenmanagement griindet sich in
erster Linie auf der zligigen, zielgerichteten
Realisation konkreter MaBnahmen, weniger
dagegen auf umfangreichen theoretischen
Vorarbeiten.

Effektives Kostenmanagement

Sinkende Betriebsergebnisse deuten auf
Handlungsbedarf hin. MaBnahmen zur
Vertriebsintensivierung allein reichen
nicht aus, um die Zukunft der Sparkassen
zu sichern. Neben Ertragssteigerungen ist
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ABBILDUNG 1

Sachkosten im Vergleich 2005 (Beispiel F)

Telekomm. Porto/Fracht Biirobedarf Karten Info-Wesen Aus./Fortbild. | sonstige SK
Detmold 0,004 0,020 0,013 0,026 0,008 0,021 0,023
MiRaLi 0,005 0,014 0,014 0,016 0,004 0,015 0,019
Ring 14 0,007 0,016 0,015 0,018 0,004 0,014 0,023
Gr.-Kl. 0,006 0,016 0,015 0,016 0,004 0,013 0,025
Verband 0,006 0,016 0,013 0,016 0,004 0,013 0,024

»» Kostentransparenzist wichtig, senkt aber noch keine Kosten!

eine stete Kostenoptimierung unabding-
bar.

Die Auslagerung bzw. Blindelung von
Leistungen durch Kooperation mit anderen
Instituten oder in gemeinsamen Abwick-
lungszentren der Sparkassen-Finanzgruppe
helfen, die laufenden Kosten zu senken. Den
Sparkassen vor Ort bleibt darlber hinaus
die Moglichkeit, zunédchst Kosten durch die
Optimierungen ihrer eigenen Prozesse, vor
allem aber durch ein striktes Sachkosten-
management einzusparen. Die Sparkasse
Detmoldist diesen Weg mitdem Blickaufalle
Sachkostenpositionen bisher konsequent
gegangen.

Der Deutsche Sparkassen- und Girover-
band (DSGV) konstatierte im ersten Quartal
2007, dass die erste Runde der Einsparbemi-
hungen im Sachkostenbereich zwar erfolg-
reich war, allerdings immer noch auf hohem,
wenn nicht gar zu hohem Niveau gespart
werde. Diese Erkenntnis sollte vor dem Hinter-
grund des aktuellen wirtschaftlichen Auf-
schwungs zur weiteren Stdrkung der eigenen
Hauser genutzt werden. Genau diesen An-
satz verfolgt die Sparkasse Detmold.

Die durchgangige Transparenz der Sach-
kosten Uiber alle Kostenarten hinweg ist eine
Voraussetzungfiir ein erfolgreiches Sachkos-
tenmanagement. Solide Vergleichswerte
und einefundierte Abweichungsanalyse sind
wichtige Bausteine eines Kostenmanage-
ments, letztlich aber nur Hilfsmittel zur Kos-
tensenkung.

Liegen die Sachkosten eines Instituts im
Mittel der Vergleichswerte, verbreitet sich
erfahrungsgemaR leicht Zufriedenheit. Bei
negativen Abweichungen finden sich dage-
gen oft sehr schnell Argumente fiir die be-
sondere Situation eines Hauses. Trotz sol-
cher nicht unkritischen Reaktionen sind
Vergleichswerte wichtig. Doch eine Sen-
kung der Sachkosten ist erfahrungsgemaf
keine automatische Folge von Erkenntnis-
sen.

Kostenbewusstsein und -kultur
Eine Unternehmenskultur mit einer ihr im-
manenten Kostenkultur ist nur denkbar,

wenn im Bewusstsein aller Fiihrungskraf-
te, aber auch aller Mitarbeiter das Thema
Kosten fest verankert ist. Das Verhalten der
Fuhrunghatauch hierVorbildcharakter,denn
Mitarbeiter erleben téglich ihren Umgang
mit Kosten. Fiihrungskréfte, die nicht versu-
chen, die Kosten in ihrer Verantwortung zu
optimieren, kénnen auch von den Mitarbei-
ten keinen bewussten Umgang etwa mit den
Energiekosten der Sparkasse einfordern.
Diese Erkenntnis ist zwar nicht neu, aber sie
muss immer wieder Uber alle Hierarchie-
ebenen hinweg ins Bewusstsein gebracht
werden.

Kostenbewusstsein muss (vor-)gelebt
werden. Dazu gehort die Bereitschaft, Leis-
tungen und Gewohnheiten infrage zu stel-
len und individuelle Losungen erst dann zu
verfolgen, wenn Standards nicht zur Verfi-
gung stehen. 80-zu-20- sind im Gegensatz
zu 100-%-L6sungen oftmals schneller rea-
lisierbar, unkomplizierter und kostengiins-
tiger. Der Menschist ein ,,Gewohnheitstier*.
Sachkostenmanagement muss daher nicht
nurin der Unternehmensstrategie fest ver-
ankert, dariber muss auch gesprochen
werden. Kostenkultur sollte aus innerem
Antrieb gelebt werden. Anreizsysteme bie-
ten demgegeniber Ersatzmotivation und
sind mit einem kontinuierlichen Betreu-
ungsaufwand verbunden. Ohne eine ver-
ninftige Kostenkulturist letztlich auch kein
dauerhaftes Kostenmanagement mdéglich.

Umfassendes Kostenprojekt

Nach der Neuausrichtung des stationaren
Vertriebs wurden 2005 die Funktionen und
Geschaftsprozesse der Stabsbereiche im
Rahmen eines Projekts auf mdgliche Opti-
mierungspotenziale untersucht und ent-
sprechende Ziele festgelegt. Durch die kon-
sequente Orientierung an den Vorgaben
erreichte das Projekt seine Ziele dann auch
schnell. Nach Realisierung der im Projekt
erarbeiteten MaBnahmen sanken die Per-
sonalkosten im Stabsbereich nachhaltig um
10 % unter ihr vorheriges Niveau. Im ndchs-
ten Schritt folgte die Optimierung der Sach-
kosten.
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Externe Begleitung

Die Sparkasse prift regelmdRig die Ergeb-
nisse aktueller Studien zum Thema Kosten
aufihre Relevanzfir das Haus. Dabei zeigt es
sichinderPraxisjedoch, dassjederVergleich
mit anderen Unternehmen im Allgemeinen
wie im Detail zwar hilfreich ist, aber nicht
tatsachlich hilft, mégliche Schwachstellen
erkennen zu kénnen. Daher hatte der Vor-
stand beschlossen, eine hausindividuelle
Positionsbestimmungvorzunehmen, um auf
einer besseren Grundlage Entscheidungen
treffen zu kénnen. Dabei war von Anfang an
klar, dass der ,Durchschnitt nicht das Ziel
sein kann.

Schon friih stand ebenfalls fest, dass sich
die Sparkasse in diesem Projekt von einem
qualifizierten externen Berater ,treiben®
lassen wollte. Die Griinde daftirlagen auf der
Hand: Zum einen sollte von vornherein Be-
triebsblindheit vermieden, zum anderen
neues Know-how genutzt werden. Zudem
sind die Kapazitdten der Sparkasse begrenzt.
Ohne externe Unterstiitzung wére es in die-
sem Projekt nicht moglich gewesen, wie ge-
plant alle Kostenarten in kurzer Zeit und ei-
nem Durchlauf auf ihre Optimierungsmég-
lichkeiten hin zu untersuchen. Der alleinige
Ruckgriff auf die eigenen Ressourcen hatte
zwangslaufig zu einer Verschiebung ande-
rer Aufgaben und Projekte geftihrt.

Zu Beginn des Projektes half ein Anfor-
derungskatalog bei der Auswahl des geeig-
neten externen Beraters. Er sollte bereits
bewiesen haben, dass er die Umsetzung
von KostensenkungsmaBnahmen gut be-
herrscht. Dabei spielte die methodische
Vorgehensweise ebenso eine Rolle wie die
erkennbare Kompetenzin allen Sachkosten-
arten. SchlieRlich wollte die Sparkasse nicht
nur ihre Reinigungskosten optimieren.
Nach eingehender Priifung derinfrage kom-
menden Berater entschied sich der Vor-
stand fiir M.W. Bergen Bryggen.

Projektvorgehen

Die kostenverantwortlichen Stellen wurden
friihzeitig in das Projekt eingebunden. Ein
interner Projektleiter koordinierte die Ab- »



ABBILDUNG 2

Warum externe Beratung?

v

Blick von ,,auBen* - Vermeidung Betriebsblindheit

> Nutzung umfangreiches Know-how

v Vv

v

v

> Vermittlung Kostensensibilitat ist mit externer
Unterstitzung effizienter

erfolgsorientiertes Honorar reduziert Erfolgsrisiko

eigenstandige Projektarbeit — geringe Belastung der
internen Ressourcen

komplette Erarbeitung von Entscheidungsvorlagen
Erstellung der Ausschreibungsunterlagen

> Schnelligkeit - alle Kostenarten in einem Projekt

v

,Viele Vorschlage sind uns bekannt“ -, Waren wir

auch drauf gekommen“ -, Kosten fiir Beratung hatte
man sparen konnen“ ...
...aber wir haben die Potenziale bisher nicht genutzt!

ABBILDUNG 3

Ein professionelles und effizientes Reinigungskonzept basiert auf
einer bedarfsgerechten Leistungsbeschreibung zur Reinigung

Definition Raumart

Zentrale Fragen:

> Flachen Keller?

> Flachen Putzrdume?

> Flachen Technikraume?

Ziel: Definition von gleichen Raum-
arten als Basis der Optimierung

Vorgabe Leistungsbeschreibung

Zentrale Fragen:

> Wie oft soll der Papiereimer geleert
werden?

> Wie oft soll der Schrank gesdubert
werden?

> Wie oft soll der Kundenbereich
geputzt werden?

Ziel: Definition von bedarfs- und
raumgerechten Leistungen

»» Je tiefer und detaillierter man vorgeht, umso mehr Kosten kann man sparen!

> stimmungsprozesse und nahm wahrend der

gesamten Projektlaufzeit grundsétzlich an
denwichtigsten Gesprdachen mitden Fachab-
teilungen und Kostenverantwortlichen teil.

Zunachst erhob das Projektteam in ei-
ner Vorstudie die Ist-Situation pro Kosten-
art. Nach Abschluss der Vorstudie lag ein
Katalog von Handlungsempfehlungen und
mdglichen Einsparpotenzialen in konkre-
ten Zahlen vor. Auf dieser Grundlage be-
schloss der Vorstand, Detailstudien pro
Kostengruppe durchzufiihren. Selbst wenn
einige der Empfehlungen dem Inhalt nach
bekannt waren, hatte die Sparkasse diese
Einsparpotenziale bisherin der Regel nicht
genutzt.

In der Detailstudie wurden alle ausge-
wahlten Kostengruppen, Kostenarten und
bei Bedarf auch die einzelnen Hauptkosten
intensivaufbereitet sowieinihre Bestandtei-
le zerlegt. Beispiele dafiir sind die Kosten fir
Bargeldlogistik, Kurierleistungen, Wertpa-
pierinformationsanwendungen, Wertpa-
pier-Abwicklungssysteme, alle bestehen-
denWartungsvertrage, Materialbeschaffung

und -verwaltung, dezentrale und zentrale
IT-Systeme, Druckoutputmanagement, alle
Dienstleistungsvertrage, Marketing- und
Werbeaufwendungen, Ausbildungskosten
oder Versicherungsvertrage.

Diese und viele andere Teilbereiche wur-
den auf ihren ,Ist-Zustand” hin analysiert
und mit dem ,wirklichen“ Bedarf verglichen.
Zudem wurden mdogliche Alternativen in die
Untersuchungeinbezogen. Alle realistischen
Zustande wurden betriebswirtschaftlichen
Rechenmodellen unterworfen sowie mitden
Risiken der Sparkasse und ihren vertriebli-
chen Anforderungen abgeglichen. Auf diese
Weise gelang es, einzelne Kostenpositio-
nen, die der Vertriebsférderung dienten,
durch Einsparungenin anderen Kostenarten
mehr als zu kompensieren. Das Ergebnis
waren fundierte MaBnahmeempfehlungen
und Entscheidungsvorlagen.

Die jeweiligen Kostenverantwortlichen
und die internen Projektverantwortlichen
gaben in jeder Projektphase die Entschei-
dungsvorlagen frei. auf diese Weise wurden
Betroffene zu Beteiligten gemacht und friih

von den notwendigen Malknahmen Uber-
zeugt. Schliellich sind sie nach dem Pro-
jektabschluss Ansprechpartner fur die Gbri-
gen Mitarbeiter. Durch ihre direkte Projekt-
beteiligung haben diese Mitarbeiter ein
neues Kostenbewusstsein aufgebaut.

Eine weitere Erkenntnis aus dem Projekt
ist, dass bei der Beurteilung von ,Marktprei-
sen” fiir Dienstleistungen zum einen umfas-
sende Kenntnis dieses Marktes und deren
Teilnehmer erforderlichist, zum anderen ein
Optimum nur erreicht werden kann, wenn
einem die Handlungsalternativen bewusst
sind. Dieses Wissen kann in einer Sparkasse
erfahrungsgemal’ nicht vorgehalten wer-
den, so dass sie ohne eine addquate Hilfe-
stellung weiterhin in ihrem bisherigen
,Dunst-kreis* bleibt.

Ein lebendiges Mosaik

Dieses Projekt der Sparkasse Detmold mach-
te einmal mehr deutlich, dass nur konse-
guentes Handeln zum Ziel fuhrt. Denn allen
theoretischen Erkenntnissen an der Ver-
triebs- und Kostenfront zum Trotz kénnen
nur so Ideen und Kreativitat der Mitarbeiter
in sinnvolle, kostensparende Malnahmen
gelenkt werden, die dauerhafte Vorteile ver-
sprechen.

Kostensenkungsprojekte bringen h&ufig
schnelle Einsparungen in sechsstelliger
Héhe, die zudem einen unmittelbaren Ein-
fluss auf die Gewinn- und Verlustrechnung
(GuV) haben. Wenn es gelingt, die unter-
schiedlichen Kostenarten auf diese Weise
dauerhaftin den Griffzu bekommen, kénnen
solche MaBnahmen erfahrungsgemaR im
Budget fest verankert werden. Sachkosten-
management ist dabei kein Projekt mehr,
sondern eine dauerhafte Disziplin.

Im Vertrieb stellt sich die Situation dage-
gen differenzierter dar. Schnelle Erfolge
sind eher selten. Denn neben dem eigenen
Vertrieb existiert als entscheidender Ein-
fluss-faktor der Wettbewerb, der bekannt-
lich nicht so einfach beeinflussbar ist. Auch
1dsst sich das Vertriebsmanagement nicht
in der gleichen Form strukturieren wie das
Kostenmanagement. Um auch kiinftig er-
folgreich sein zu kénnen, muss eine Spar-
kasse beide Themenfelder beherrschen. Die
Situation gleicht der Gestaltung eines Mo-
saiks: Es ist aufwdandig zusammenzufligen
und zu erhalten. Anders als das Mosaik sind
die Themen und Markte aber nicht fest,
sondern unterliegen einer nicht zu unter-
schdtzenden Dynamik. <
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