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1. Niedrigzinsen, Ertragsdruck und Kostenschere

Der Ertragsdruck der regionalen Banken, insbesondere bei VR-Banken und bei Sparkassen, wird
sich in den néchsten Jahren noch deutlich erhéhen. Dafiir sind mehrere Faktoren verantwortlich, die

in ihrer Kumulation die Rentabilitdt unangenehm beeinflussen werden.

An erster Stelle steht die anhaltende Niedrigzinsphase; diese wird durch riicklaufige Zinsertrage auf
der Aktivseite sowohl im Kundengeschéaft wie auch im Depot A die Gesamtzinsspanne erheblich re-
duzieren. Ein zusatzliches, nicht zu unterschatzendes Gefahrenpotenzial stellt die steigende Asset
Encumbrance dar; diese bedeutet, dass vor allem bei den Grossbanken immer mehr werthaltige Ak-
tiva zur Besicherung von Refinanzierungen verwendet werden (Covered Bonds, Repos). Als Folge
bleibt im Insolvenzfall fir die Inhaber von Bankanleihen kaum mehr verwertbare Masse zur Verfi-
gung — qualitativ ist man nachrangigen Anleihen und Eigenkapital immer ahnlicher und neuerdings
besteht durch die ,Bail-In“ Richtlinie der Europdischen Union ein zusatzliches Bedrohungspotenzial
fur die Inhaber von Banken-Anleihen. Wenn das kinftig von den Ratingagenturen und auch von den
Investoren mehr bertcksichtigt wird, verteuert sich die Kapitalmarktfinanzierung dieser Banken er-
heblich. Die Folge wird wieder ein verstarktes Einwerben von Bankeinlagen tber attraktive Konditio-
nen im Retail-Markt sein — damit wird auch der Druck auf die Passivkonditionen wieder zunehmen

und der Druck auf die Zinsspanne auch von dieser Seite steigen.

Auch die Provisionsseite ist strategisch weiterem Druck ausgesetzt. Die mit Abstand wichtigste Kom-
ponente sind die Zahlungsverkehrsgebihren, die aufgrund des Wettbewerbs mit kostengiinstigen In-
ternetkonten mittelfristig in dieser Hohe kaum zu halten sind. Es ist nicht einzusehen, warum Kunden,

die heute schon die Filialen kaum ntitzen, nicht vermehrt auf solche Angebote umsteigen werden.

Demgegentber erscheint es zweifelhaft, ob dieser Ertragsdruck durch steigende Margen und Volu-
mina im Firmenkundengeschaft aufgefangen werden kann. Die erfreuliche Entwicklung der Regional-
banken in den letzten Jahren wird sich vor allem angesichts der neuen Konjunktureinschatzungen
kaum wiederholen lassen. Auf der einen Seite sinkt die Kreditnachfrage durch steigende Innenfinan-
zierung und getribte Konjunkturaussichten, auf der anderen Seite lassen letztere die schon fast ver-
gessenen Risikokosten tendenziell steigen. Gleichzeitig sind mit den Direktbanken — allen voran die
Ing-DiBa, den beiden grossen Regionalbanksektoren gefahrliche Konkurrenten erwachsen; diese
koénnen jetzt schon bei einem deutlich tieferen Ertragsniveau durch ihre Uberlegene Produktivitat ren-

tabel wirtschaften.
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Die Kostenseite steigt nach wie vor an; zwar ist es den Sparkassen gelungen, die Mitarbeiterzahl
leicht zu reduzieren, die Kostensteigerungen haben diesen Effekt jedoch tUberkompensiert. Bei den
VR-Banken hat sich der Mitarbeiterbestand in den letzten Jahren konstant entwickelt — den stetig

ansteigenden Automatisierungen wurde wenig Rechnung getragen.

Entwicklung der Betriebsaufwendungen und Personalstdnde in den Primdrstufen von
Volks- und Raiffeisenbanken und Sparkassen
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Diese Entwicklungen werden in den nachsten Jahren dazu fihren, dass durch die aufgehende Kos-
tenschere die Rentabilitat der Regionalbanken erheblich beeintrachtigt wird. Eine starkere Fokussie-
rung des Top-Managements auf die Kostenseite wird damit unumganglich; die allgemeine Rezeption
ist dazu in den beiden Sektoren noch sehr unterschiedlich: Die Sparkassen haben mit dem aktuellen
Projekt ,Vertrieb der Zukunft“ einen strategischen Blick auf ihr Geschaftsmodell geworfen und soweit
man das schon beurteilen kann, neben all den Themen wie Digitalisierung und Kundenintensivierung
durchaus auch eine Restrukturierung des Vertriebsnetzes und der damit verbundenen Kosten auf der
Agenda. Bei den VR-Banken dominieren nach wie vor Initiativen, die von Ertragsteigerungen und
Cross-Selling Gedanken dominiert werden: ,Beratungsqualitat’, ,WebErfolg®, ,Arbeitgeberpositionie-
rung®, aber auch die Diskussion um die Mitgliedschaft und Marke als Differenzierungspotenziale. Das
Thema der Produktivitat und der Kosten wird zwar nicht negiert, hat aber einen im Vergleich geringen

strategischen Stellenwert.

2. Programme zur Produktivitdtssteigerung und Kostensenkung

Ansatzpunkte zu Produktivitatssteigerungen und Kostensenkungen gibt es mannigfaltige und es ist
nicht so, dass die Regionalbanken unter mangelndem Kostenbewusstsein leiden. Der Spargedanke
ist weit verbreitet und man spart bei allem und moglichen: Projekte und Veranstaltungen, Ausbildung
und Seminare, Spesen, Reprasentationen und Werbung, Investitionen und Erneuerungen, Gehalter
und Zulagen, Kopien und Blromaterial etc., kurzum versucht man, mdglichst wenig auszugeben.
Spurbare Verbesserungen in der Kostenstruktur werden damit aber nicht erreicht. Um einen Ruck-
gang der Zinsspanne um 10% Uber die Kosten zu kompensieren, ist ein Bilanzwachstum von 11% er-

forderlich oder eine Kostensenkung um 12%; die folgende Tabelle zeigt den Zusammenhang:

Sparkassen Primérstufe VR-Banken Primarstufe m
E — _—
Zinsspanne 2013: Zinsspanne 2013:

2,07% Ruckgang Ausgleich durch 2,19% Rickgang Ausgleich durch
Zinsspanne neu bei Net:tozins- Kostensenkungj & Wachstum Zinsspanne neu bei Net:;)zins- Kostensenkung ~ Wachstum
Veranderung von ertrag iHv. oder iHv. Veranderung von errag iHv. oder iHv.

-5% h 197% 0,56 -5,9% 5.3% -5% h 208% 0,84 -6,0% 5.3%
-10% [ 18e% 111 -11,9% 11,1% -10% [ 197% 167 12,1% 11,1%
-15% [ 176% 167 17.8% 17,6% -15% [ 186% 251 -18,1% 17.6%
-20% [ 166% 222 -23,8% 25,0% -20% [ 175% 335 -24,1% 25,0%
-25% F 1,55% 2,78 -29,7% 33,3% -25% F 1,64% 4,18 -30,1% 33,3%
des Betriebs- der Bilanz- des Betriebs- der Bilanz-
aufwandes summe aufwandes summe

Quelle: CONFIDUM-Berechnungen 4
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Angesichts der beschrénkten Wachstumsmaglichkeiten in den regionalen Markten ist es unumgang-
lich, grundlegende Initiativen zur Produktivitatssteigerung und Kostensenkung auf die Agenda zu

nehmen.

Der grosste funktionale Kostenblock sind mit ca. 60% die direkten und indirekten Vertriebskosten.
Diese sind durch die Digitalisierung, der immer starkeren Polarisierung von Einkommen und Vermo-
gen und damit Ertragspotenzialen der Kunden immer mehr in Frage zu stellen. Allerdings sind damit
auch grundlegende Fragen eines kinftigen Geschaftsmodells verbunden, die insbesondere die Kom-
bination der Vertriebswege und Produkte betrifft. Dieses Thema haben wir zuletzt in mehreren The-

senpapieren erdrtert und verweisen an dieser Stelle darauf:

http://www.confidum.com/fileadmin/user upload/pdf/download/PP 04 2012 Privatkundengeschéft 2
025.pdf

http://www.confidum.com/fileadmin/user upload/pdf/aktuelles/PP 11 2013 Herausforderungen und

Strategien in _der Niedrigzinsphase zweispaltig21.pdf

http://www.confidum.com/fileadmin/user upload/pdf/download/PP 10 2014 Polarisierung von Eink

ommen Vermogen 02.pdf

Aufgrund der intensiv und auch emotional gefiihrten Diskussion um das kinftige Vertriebskonzept
sind die zentralen Kosten etwas in den Hintergrund geraten. Dabei machen Produktabwicklung, zent-
rale Dienste und Stdbe ca. 40% der Gesamtkosten aus und sind bei Optimierungsvorhaben weit we-
niger von komplexen strategischen Weichenstellungen abhangig. Auch seitens der Corporate Gover-
nance und der 6ffentlichen Wahrnehmung sind diese lange nicht so sensibel wie das Thema Stand-
orte und Vertrieb. Es liegt daher nahe, sich aus Sicht des Managements mit diesen Kostenblécken
intensiver zu beschéftigen. Im Folgenden zeigen wir aus unserer Projektpraxis, wie man Optimierun-
gen wirksam, schnell und effizient durchfiihren kann, was jedenfalls zu beachten ist und welche Me-

thoden und Instrumente an welcher Stelle einzusetzen sind.

3. Konzeptionelle Grundlagen, Vorgehensprinzipien und Methodeneinsatz

Die wichtigste konzeptionelle Grundlage zum Management der Produktivitét ist die Unterscheidung
von Effektivitat und Effizienz. Beide Faktoren bestimmen die Produktivitat einer Aufgabe, sind aber
komplett verschiedene Dinge. Die Effizienz misst die blosse Input-Output Relation eines Prozesses —

einfach ausgedrickt, wie “schnell gegriffen” wird. Viel wichtiger aber ist die Frage, ob ,richtig gegrif-


http://www.confidum.com/fileadmin/user_upload/pdf/download/PP_04_2012_Privatkundengeschäft_2025.pdf
http://www.confidum.com/fileadmin/user_upload/pdf/download/PP_04_2012_Privatkundengeschäft_2025.pdf
http://www.confidum.com/fileadmin/user_upload/pdf/aktuelles/PP_11_2013_Herausforderungen_und_Strategien_in_der_Niedrigzinsphase_zweispaltig21.pdf
http://www.confidum.com/fileadmin/user_upload/pdf/aktuelles/PP_11_2013_Herausforderungen_und_Strategien_in_der_Niedrigzinsphase_zweispaltig21.pdf
http://www.confidum.com/fileadmin/user_upload/pdf/download/PP_10_2014_Polarisierung_von_Einkommen_Vermögen_02.pdf
http://www.confidum.com/fileadmin/user_upload/pdf/download/PP_10_2014_Polarisierung_von_Einkommen_Vermögen_02.pdf
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fen® wird — also die Effektivitat. So kénnen vollig Gberholte Prozesse mit hdchster Effizienz ausgefuhrt
werden, verbrauchen aber am Ende deutlich mehr Ressourcen, als ein noch nicht ausoptimierter,
aber modernisierter Prozess. Das Management der Effektivitat besteht zu einem hohen Mass im Ma-
nagement der Komplexitat und ist handwerklich deutlich anspruchsvoller als das Management der Ef-

fizienz.

Die Produktivitat einzelner Organisationseinheiten héngt von den unterschiedlichsten Faktoren ab;
die wichtigsten sind die Art der Organisationseinheit, die eingesetzten Organisations- und Prozess-

modelle, die unterstitzenden Technologien sowie die Qualitat des Managements.

Die Art einer Organisationseinheit bestimmt auf der einen Seite die Notwendigkeit der dort angesie-
delten Aufgaben, aber auch die Methoden der Produktivitdtsmessung und Optimierung. Folgende

sind zu unterscheiden:

- Back-Office/Produktabwicklung: in solchen Organisationseinheiten werden immer wiederkeh-
rende Sachbearbeitungen erledigt, die im Regelfall in hohen Stlickzahlen anfallen. Diese eignen
sich besonders fiir Prozessoptimierungen und Automatisierungen. Viele dieser noch vor Jahren in
den Primarbanken abgearbeiteten Prozesse sind heute standardisiert und automatisiert und wer-
den durch die Rechenzentren abgewickelt. Der wichtigste heute noch in den Priméarbanken ab-
gewickelte Prozess ist die Kreditverarbeitung und alles, was damit zusammenhéngt. Hier sind
auch hohe Ressourcen gebunden. Die Produktivititsmessung ist hier verhaltnismassig einfach

und orientiert sich im Wesentlichen an den Stuckkosten der abgewickelten Félle

- Zentrale Dienste: Darunter verstehen wir unterstiitzende Funktionen, die nicht zum Kerngeschaft
einer Bank gehoren, zum Funktionieren des Unternehmens aber erforderlich sind. Solche Aufga-
ben kdnnen auch an professionelle Organisationen ausgelagert werden; typische Vertreter sind
Geb&dudemanagement, Reinigungsdienste, Fuhrpark, Kantine. Die Produktivitdtsmessung ist &hn-

lich wie bei Back-Office Einheiten und kann auch mit externen Angeboten verglichen werden

- Steuerung: Als solche bezeichnen wir Organisationseinheiten, die essentielle Funktionen der
Banksteuerung wahrnehmen; haufig sind die Aufgaben durch die Regulatorik determiniert — als
Beispiele seien genannt Risikomanagement, Rechnungswesen und Controlling, Revision, Com-
pliance und Recht. Das Aufgabenspektrum weist eine deutlich hohere Diversitat auf wie Back-
Office Einheiten und eignet sich nur in geringem Umfang fir Automatisierungen und klassische
Prozessoptimierungen; die Messung der Produktivitat ist deutlich komplexer und verlangt eine

Kombination unterschiedlichster Methoden
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- Stéabe: Die Etablierung und Ausgestaltung von Stabsfunktionen liegt in hohem Mass im Ermessen
des Top-Managements; darunter fallen Funktionen wie Marketing und Marktforschung, Unter-
nehmensentwicklung, Personalentwicklung oder Qualitdtsmanagement; die Messung der Produk-
tivitat ist hier am schwierigsten, da in erster Linie die Effektivitat beurteilt werden muss. Das ver-

langt Erfahrung und intensiven Dialog mit dem Top-Management

Die eingesetzten Organisations- und Prozessmodelle beeinflussen das Produktivitdtspotenzial der
einzelnen Organisationseinheiten massiv. Darunter fallen unterschiedlichste Organisationsinstrumen-
te, die zum einen einzelne Aufgaben und Prozesse betreffen, zum anderen die gesamte Bank betref-
fen. Erstere sind im wesentlichen Effektivitatsmodelle, die den Ressourcenbedarf einer Aufgabe er-
heblich beeinflussen. Ein gutes Beispiel dazu ist die Ausgestaltung von gewerblichen Krediten. Diese
kann gleich erfolgen wie das grossvolumige Kreditgeschéaft mit Sicherheiten, Bilanzanalyse und jahr-
licher Uberpriifung und Kundengespréach oder gleich wie das Standardkonsumkreditgeschéft. Letzt-
endlich ist an dieser Stelle eine Abwagung zwischen Risikokosten und Abwicklungskosten zu treffen
— die gewahlte Methode hat einen enormen Einfluss auf die bendétigten Ressourcen. Ein entspre-
chendes Beispiel zu Organisationsmodellen, die die Gesamtbank betreffen, ist der Umgang mit Tele-
fonie in der Sachbearbeitung. Telefonate unterbrechen zwangslaufig die laufende Aufgabenerledi-
gung und zwingen die Sachbearbeiter dazu, sich nach dem Unterbruch wieder auf die weggelegte
Arbeit einzuarbeiten. Das kann hohe Produktivitdtsverluste erzeugen. Konzentriert man solche An-
fragen an einer Stelle, kann man einfache Auskiinfte oft sofort erledigen und hat beim Routing kom-
plexerer Themen je nach zeitlicher Dringlichkeit unterschiedliche Mdglichkeiten. Damit kann die An-
zahl der Arbeitsunterbriiche erheblich vermindert werden und die Produktivitat entsprechend gestei-

gert werden.

Unterstutzende Technologien bestimmen den Automatisierungsgrad bei den meisten Unternehmens-
prozessen; diese sind aber bei dezentralen Bankorganisationen abhéangig von zentralen Dienstleis-
tern wie Rechenzentren und Verbundpartnern; insoweit ist der direkte Einfluss des Managements ge-
ring. Die Kosten dieser Technologien bestehen zum Uberwiegenden Teil aus Software-
Abschreibungen und hangen davon ab, auf wie viele Kunden oder Transaktionen diese verteilt wer-

den kdnnen — also eine typisches ,economies of scale Thema.

Der wohl wichtigste Produktivitatsfaktor ist aber die Qualitdt des Managements; das Jobverstandnis
von OE-Leitern in Regionalbanken ist in der Praxis sehr unterschiedlich. Da gibt es Fuhrungskrafte,
denen klar bewusst ist, dass es ihre Aufgabe ist, flr eine optimale Produktivitat in ihrem Verantwor-
tungsbereich zu sorgen. Andere wiederum ahneln mehr Gewerkschaftsfunktionaren, die jeden Ar-

beitsplatz bis zum letzten verteidigen und jeden konstruktiven Vorschlag zur Optimierung kategorisch
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ablehnen. In diesem Zusammenhang steht auch die ,Produktivitatskultur® einer Regionalbank, die
durch das Top Management gepréagt ist, die aber auch im Kontext der gesamten Bankorganisation
zu sehen ist. Diese ,Produktivitatskultur” ist sowohl bei den Sparkassen als auch bei den VR-Banken
noch nicht besonders ausgepragt; bis vor kurzem hat man sich als Vorstand mit Kostenprogrammen
Kontroversen mit den Gremien, Widerstand in der Belegschaft und eine kritische Meinung in der Of-
fentlichkeit eingehandelt. Ganz im Gegenteil stellen sich diese Organisationen als der Gegenentwurf
der Grossbanken dar, die als Shareholder getriebene Cost-Cutter dargestellt werden. Nun, das Um-
denken hat schon begonnen und das Thema der Kosten findet zunehmend Eingang in die Projekt-

landschaft der Regionalbanken.

Aus diesen Zusammenhé&ngen wird ersichtlich, dass die Produktivitat in den Organisationseinheiten
einer Sparkasse oder VR-Bank sehr unterschiedlich ist. Insofern sind auch die Produktivitatspoten-
ziale sehr unterschiedlich verteilt. Damit ist die erste Stufe eines Produktivitédtsprogrammes die Identi-
fikation der Organisationseinheiten, in denen sich eine intensive Beschéaftigung mit dem Thema lohnt.

Das daflir am besten geeignete Instrument ist das ,Benchmarking®, eine ausserst wirksame Methode.

Um allerdings die derart erkannten Potenziale genau zu bestimmen und in der Folge auch reibungs-
los zu identifizieren, bedarf es weiterer Instrumente, die weitgehend auf den Methoden der Funktio-
nen- und Prozessanalyse beruhen. Auf Basis dieser Erkenntnisse sind Effektivitdt und Effizienz der

Aufgaben entsprechend neu zu gestalten.

4. Benchmarking

Benchmarking bedeutet vergleichen — und darin liegt schon im Namen die Crux in der Praxis: Nur
Vergleichbares kann auch verglichen werden. Gerade das Produktivitditsbenchmarking muss an die-
ser Stelle sehr genau geschehen, wenn dann daraus wesentliche Aussagen und Konsequenzen ab-
geleitet werden sollen. Die gréssten Schwierigkeiten treten dabei in der Praxis bei der Gewichtung
von Transaktionen und bei Kapazitdtsbemessungen auf. Bei der Gewichtung von Transaktionen und
Fallzahlen sind unterschiedliche Komplexitdten zu beriicksichtigen. So ist die Bearbeitung eines
KMU-Kredites zumeist einfacher als jener eines Grossunternehmens — eine sinnvolle Vergleichbar-
keit von Kapazitaten in einer Kreditabteilung kann man nur mit der Einfihrung von Komplexitatsfakto-
ren fur die einzelnen Falltypen erreichen. Bei der Kapazitdtsbhemessung wiederum ist zu beriicksich-
tigen, dass sich unter organisatorischen Bezeichnungen ganz unterschiedliche Aufgabenbindel wie-
derfinden. So ist ein blosser Kapazitatsvergleich von zwei Controllingabteilungen meist wenig aussa-

gefahig, wenn sich in der einen das komplette Vertriebscontrolling wiederfindet, wéahrend in der ande-
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ren Bank diese Aufgabe im Vertriebsmanagement angesiedelt ist. Letztendlich muss man genau de-
finierte ,Aufgabenblécke” vergleichen, um zu robusten Schlissen zu gelangen. Ohne eine derart de-
taillierte Beschéftigung mit dem Thema bleibt das Benchmarking Makulatur und ist bei den Betroffe-

nen zu Recht unglaubwirdig.

Eine erste wichtige Anwendung des Benchmarkings ist das sogenannte ,Makro-Benchmarking®. Da-
bei werden Kapazitatskennzahlen von ahnlichen Banken verglichen und eine Indikation auf die Pro-
duktivitét einer Organisationseinheit abgeleitet. Damit werden mdgliche Potenziale aufgezeigt; warum
die Abweichungen bestehen, kann man aber mit dieser Methode nicht feststellen. Dazu sind diese in
weiterer Folge detailliert zu prifen. Gerade dezentrale Bankensektoren haben zu diesem Zweck Da-
tenbanken entwickelt, die aus Vergleichsgrossen aus der grossen Anzahl der Mitgliedsbanken ge-
wonnen werden und von den Verbanden den einzelnen Banken zur Verfiigung gestellt werden. Damit
konnen sehr rasch vielfaltige Hinweise auf Optimierungspotenziale gefunden werden, die dann in
weiterer Folge im Detail zu untersuchen sind. Allerdings weist diese Methodik einen gravierenden
Nachteil auf, der sich vor allem — aber nicht nur — in den vertrieblichen Bereichen auswirkt. Das héangt
damit zusammen, dass das traditionelle Geschaftsmodell der Regionalbanken Uberholt ist und sich
an zahlreichen Stellhebeln in einer allerdings noch wenig weit fortgeschrittenen Umbauphase befin-
det. Hier empfiehlt es sich, zusétzliche Methoden einzusetzen, insbesondere Target-Costing auf-
grund der erwarteten Kundenmargen sowie - soweit verfugbar - Benchmarkingwerte aus alternativen
Geschéaftsmodellen. Das gleiche Phanomen findet man auch in Back-Office-Bereichen — auch dort
konnen zum gleichen Produkt die unterschiedlichsten Prozesskonzeptionen verwendet werden. Bei-
spielhaft sei nur der Gewerbekredit erwahnt: Dieser kann nach statistischen Verfahren analog eines
Konsumkredites vergeben werden oder mit den gleichen Risikomanagementverfahren des grossvo-
lumigeren Kommerzkredites verarbeitet werden. Die Kostenunterschiede sind selbst bei hdchsten

Produktivitaten eklatant.

5. Funktions- und Prozessanalysen

Das zentrale Instrument zur Produktivitdts- und Kostenanalyse ist die Funktionenanalyse. Diese glie-
dert eine Organisationseinheit in Hauptaufgaben und diese wiederum in einzelne Tatigkeiten. Auf
dieser Basis kann dann die Kapazitat aller Mitarbeiter verteilt werden. Wichtig ist vor allem eine
Vollerhebung — nur diese kann valide Aussagen zur Produktivitat liefern. In der Praxis sind uns schon
Analysen vorgelegt worden, die auf einzelne Prozesse selektiert waren. Diese haben dann auch
sehr gute Kennzahlen aufgewiesen; dass daneben in nicht erfassten allgemeinen Aufgaben sehr

grosse Verteilzeiten vorhanden waren, haben den Wert dieser Analysen nach dem Motto ,Wenn wir
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arbeiten, tun wir dies sehr effizient, allerdings arbeiten wir in Summe sehr wenig“ stark in Frage ge-

stellt.

Eine weitere in der Praxis wichtige Frage ist, wie die Zeiten zu erheben sind. Dazu gibt es zwei Me-
thoden, die auch kombiniert werden kénnen. Die erste ist eine Ist-Erhebung Uber einen reprasentati-
ven Zeitraum. Dazu eignen sich insbesondere Organisationseinheiten, die durch immer wiederkeh-
rende Aufgaben geprégt sind: Filialen, Call Centers, Kreditbearbeitung, Zahlungsverkehr etc. Dabei
erfassen die Mitarbeiter mittels spezifischen — elektronischen — Formularen ihre Tatigkeiten; der tagli-
che Aufwand bemisst sich auf maximal 15 Minuten. Die zweite Methode ist die qualifizierte Schéat-
zung; diese empfiehlt sich in Organisationseinheiten mit komplexen und wechselnden Aufgabenstruk-
turen: Marketing, Vorstandsekretariat, Organisation, etc. Am besten ist es, jeder Mitarbeiter schatzt
das fur sich ein und in einem kleinen Workshop werden die aggregierten Ergebnisse validiert. Zu den
Kapazitaten kénnen nun auch die entsprechenden Mengengeriste gestellt werden, wodurch sich

auch Stiickkosten ermitteln lassen.

Prozessbasierte Funktionenanalytik

,Real time“-Ausprigung in

,»EX post“-Auspriagung in Nicht-Marktbereichen MatkthereicheriVaririabselnhalten

+ Im Zuge eines etwaigen Projekts ist auch die Frage der
Prozessgestaltung/-optimierung zwischen ,Marktbereichen® und
,Nicht-Marktbereichen" professionell zu bearbeiten

+ Eine Entlastung des Vertriebs von Abwicklungs- und
Routineagenden (und c.p. dadurch mégliche Steigerung der Netto-
Marktzeit) einerseits und damit verbundene ,Bundelung® (inkl.
Standardisierung) dieser Agenden/Prozessabschnitte andererseits
leisten wesentliche Beitrage zur Erreichung der Projektziele

+ Die prozessbasierte Funktionenanalyse in ihrer ,Ex post‘-
Auspragung wird in jenen Organisationseinheiten in den
Nicht-Marktbereichen durchgefuhrt, die in den relevanten
Kernprozessen in der Abwicklung und in Support-Prozessen
involviert sind

Wesentliche Nutzenaspekte zur Real time-Funktionenanalyse in
Die prozessbasierte Funktionenanalyse leistet im Kontext der | Marktbereichen nach der CONFIDUM-Methodik sind u.a.:

Projektzielsetzungen u.a. folgende Beitrdge/Ergebnisse: * Realisierung einer Benchmarkfahigkeit zu den
Funktionen/Funktionsblécken in den Marktbereichen (z.B. Netto-

* Wesentlicher Input fur die Ableitung von Prozesskosten und Marktzeit; Abwicklungszeitanteile nach
zum faktenbasierten Aufzeigen von Prozesskostentreibern Produkten/Produktkategorien etc.) bei gleichzeitig Uberaus geringer

* Wesentlicher Input zur Realisierung von benchmarkféhigen ,Belastung” der Vertriebsmitarbeiter (ca. 15 Minuten taglich tber ca.
Prozess-/ Funktionsblécken zwei bis maximal drei Wochen)

o Wesentlicher Input zur faktenbasierten Ableitung von ¢ Generierung eines wesentlichen Inputs fur die Ableitung von
quantifizierten Effizienz- und Effektivitatspotentialen Prozesskosten

« Wesentlicher Input zur Beurteilungen von ¢ Ableitung eines quantifizierten ,Blindelungspotentials®
Durchlaufzeiten/Leistungsfristen « |dentifikation von Optimierungsansétzen in den Schnittstellen der

¢ Richtungsweisender Input, bei welchen Makro-/Mikro- Prozess- bzw. Wertschépfungskette
Prozessen eine ,herkdmmliche Prozessanalytik* (noch) Ziel * Richtungsweisender Input, bei welchen Makro-/Mikro-Prozessen
fuhrend bzw. notwendig ist eine ,herkdmmliche Prozessanalytik” (noch) Ziel fihrend bzw.

« Erste wesentliche StoRrichtungen fur die Grobkonzeption notwendig ist

* Erste wesentliche StoRrichtungen fir die Grobkonzeption

Quelle: CONFIDUM

Ist diese Grundlagenarbeit geschaffen, konnen nun die Produktivitaten gemessen und beurteilt wer-

den. Dazu kommt nun wiederum das Benchmarking — nun auf einer Mikroebene — zum Einsatz.

CONFIDUM verfugt zu diesem Zweck Uber eine umfangreiche und bestens gewartete Datenbank.

Eine weitere bewéhrte Methode sind Zero Base-Prozessanalysen. Dabei werden Prozesse mit hohen
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Stiickzahlen von ihrem idealen Ablauf her kalibriert und dann mit den Mengengertisten hochgerech-
net und mit der Ist-Kapazitat verglichen. Damit sind Produktivitatsreserven vor allem im Bereich von
Verteilzeiten rasch identifiziert. Neben all diesen Methoden ist aber das wichtigste Instrument der
analytische Verstand und die Erfahrung der mit der Produktivitatsoptimierung befassten Mitarbeiter.
Diese sind letztendlich im Dialog mit den beteiligten FUhrungskraften daftr verantwortlich, dass zwar

ambitionierte, aber auch realistische Ideen und Massnahmen generiert werden.

6. Outsourcing

Ein Dauerbrenner bei solchen Optimierungsprojekten ist Outsourcing. Dazu muss festgehalten wer-
den, dass insbesondere die dezentralen Bankensektoren — Sparkassen und Genossenschaftsban-
ken - traditionell wichtige Teile der Wertschépfung an zentrale Dienstleister Ubertragen haben. An
erster Stelle ist dies die komplette EDV, die durch die Rechenzentralen und Softwarehauser abgebil-
det wird. Der entscheidende Produktivitatstreiber sind dabei die economies of scale — am Ende des
Tages ist entscheidend, auf wie viele Kunden die Fixkosten verteilt werden. Hier haben die grossen
deutschen Sektoren Sparkassen und Genossenschaftsbanken die Nase vorne — mit ihren enormen
Kundenanzahlen sind die Stlickkosten schon heute deutlich geringer als z. B. jene ihrer Pendants in
Osterreich. Mit der weitergehenden Harmonisierung der Regulierung auf der EU-Ebene werden auch

grenzlberschreitende Kooperationen schnell an Bedeutung gewinnen.

Nachdem im Zahlungsverkehr und im Wertpapiergeschaft schon weite Teile der Prozesse automati-
siert und zentralisiert sind, birgt das standardisierte Kreditgeschaft noch weitere Outsourcingpoten-
ziale. Konzeptionen wie ,easy credit” der deutschen Geno-Banken sind auch auf weite Teile des
Wohnbaugeschéaftes und sicherlich auch des gewerblichen Kreditgeschéftes anwendbar. Vorausset-
zung dafir sind neben den technischen Systemen auch intelligente Verrechnungssysteme und auch
harmonisierte Geschiftsmodelle. Gerade an dieser Stelle produziert eine falsch interpretierte Auto-

nomie noch zahllose individuelle Lésungen, die kleinteilige Geschéafte mit hohen Kosten belasten.

Aber auch in den geschaftsunterstiitzenden Prozessen (Einkauf, Gestaltung und Wartung von Infra-
strukturen, Fuhrpark, interne Logistik, etc.) werden langst nicht alle Méglichkeiten, die in solch gros-
sen Verblnden stecken, wirklich voll genutzt. Hier haben zentrale Dienstleistungsunternehmen wie
der Sparkassenverlag oder DG-Verlag noch entsprechende Chancen, ihr Angebot und auch ihre
Reichweite weiter auszudehnen. Aus Sicht einer Regionalbank macht es sicherlich Sinn, mdglichst
viele Aktivitaten an externe Profis zu verlagern und sich auf die Kernkompetenzen Vertrieb und Risi-

komanagement zu fokussieren.
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7. Komplexitatsmanagement

Damit ist auch die Bricke zu einem der wichtigsten Kostenthemen geschlagen: Der grésste Feind
der Produktivitat ist die Komplexitat — aus diesem Grunde ist Komplexitatsreduktion eine zentrale
Aufgabe des Top-Managements. Gerade Banken gehéren zu den komplexesten Organisationen un-
serer Wirtschaft; daflir sind mehrere Faktoren verantwortlich. Auf der einen Seite sind dies exogene
Vorgaben, davon an erster Stelle die stdndig weiter steigende Regulierung. Immer neue Anforderun-
gen an Risikomanagement, Meldepflichten und Einhaltung einer Vielzahl von Rechtsvorschriften aus
Konsumentenschutz, Anlegerschutz, Arbeitsrecht, Datenschutz etc. verkomplizieren Prozesse und
Arbeitsanweisungen und auch ihre Uberwachung. Die Finanzkrise hat hier durch neue Beh&rden und
Themen zu einer enormen Dynamik gefiihrt, der man sich als Bank nicht entziehen kann. Auf der an-
deren Seite hat die Weiterentwicklung der Geschaftsmodelle in den letzten Jahren auch die intern
bedingte Komplexitat weiter verstarkt. Als Beispiel sei hier das Phdnomen der Cross-Selling lllusion
genannt. Die Vorstellung, dass man jedem Kunden eine Vielzahl an Produkten verkaufen kann, wenn
man es nur richtig macht, hat in viele Banken - unterstiitzt durch zentrale Projekte der Verbande -
einen enormen Komplexitatsschub verursacht. Immer neue Produktideen und Verkaufsanldsse wur-
den geschaffen, die CRM-Systeme ausgebaut, ausgekliigelte Aktivitdtssteuerungssysteme flr die
Vertriebsmitarbeiter entwickelt, Call-Center installiert, Kampagnen designt und umgesetzt, Bera-
tungsleitfaden und Finanzplanungen konzipiert und mit EDV-Unterstitzung versehen, Schulungen
und Ausbildungen intensiviert, Anreizsysteme geschaffen etc. Das Resultat ist ernlichternd — die Ver-
triebskosten sind spirbar gestiegen, wahrend sich die Cross-Selling Kennzahlen kaum bewegt ha-
ben. Eine genaue Analyse hatte schon im Vorfeld gezeigt, dass in weiten Teilen der Bevdlkerung die
Bankbedurfnisse sehr begrenzt sind und sich eigentlich mit einfachen Mitteln 16sen lassen (vgl.
CONFIDUM-Thesenpapier ,Polarisierung von Einkommen, Sparfahigkeit und Geldvermdgen®). Allein
die Listung aller Arbeitsgruppen, Koordinationsrunden, Jour-Fixes, Projekte und weiterer institutio-
nalisierter Sitzungen zeigt das Problem auf. Das Management beschéftigt sich immer mehr mit sich
selbst und es bleibt zu wenig Zeit fir wertschépfende Arbeit und auch zur echten Gestaltung der
Banken. Die vier wichtigsten Hebel zu einer splrbaren Reduktion der Komplexitdt sind die folgen-

den:
- Entflechtung und Vereinfachung der Geschéftsmodelle, Produkte und Prozesse

- Minimierung der Schnittstellen in der Organisationsstruktur und Etablierung von klaren Aufga-

ben-, Kompetenz- und Verantwortungsbereichen

- Systematische Millabfuhr, insbesondere bei institutionalisierten Gremien, Sitzungen, Arbeitskrei-

sen, aber auch im gesamten Reporting einer Bank
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- Veranderung der Flhrung von einer Verwaltungs- und Absicherungskultur zu einer Unternehmer-

und Verantwortungskultur

8. Kulturelle Aspekte

Nachhaltige und tiefgreifende Produktivitats- und Kosteninitiativen gehoérten bisher kaum zur Tagesord-
nung von Vorstanden von Regionalbanken. Die Vergangenheit war vor allem von Wachstumesinitiativen
und Ausbauprojekten gepragt — im Umkehrschluss besitzen die meisten Regionalbanken und damit ihre
FUhrungskrafte und Mitarbeiter kaum Erfahrung mit solchen Prozessen. Das birgt sowohl Vorteile als
auch Nachteile in Bezug auf den Erfolg von Produktivitats- und Kostenprojekten — auf der einen Seite
kann man ohne negative Erfahrungen und Vorurteile vorgehen, auf der anderen Seite besteht die Gefahr,
dass bei falschem Projektmanagement eine Reihe von ungewiinschten Reaktionen ausgeldst werden:
Panik, Fatalismus, Vertrauensverlust aber auch aktiver Widerstand und Destruktivitdt. Gerade letztere
kénnen im herrschenden Corporate Governance-Rahmen der meisten Regionalbanken (Genossenschaf-
ten, 6ffentliches Eigentum) bei der Vielzahl der unterschiedlichen Interessen der Anspruchsgruppen un-

liebsame Uberraschungen ausldsen.

Genauso wichtig wie die inhaltlich-technischen Aspekte eines Projektes ist daher das Projektmanage-
ment; es bildet den Bezugsrahmen beziglich Kommunikation und Interaktion aller Beteiligten: Top-
Management, interne und externe Projektverantwortliche, Filhrungskrafte, Mitarbeiter aber auh verant-
wortliche Organe. An erster Stelle ist es entscheidend, ein offenes - durchaus dramatisches — Bild zu
vermitteln, warum eine Restrukturierung erforderlich ist und auch in welchem Umfang. Dazu sollte auch
ein entsprechender zeitlicher Rahmen eingerdumt werden und nicht nur kurz zwischen , TUr und Angel”
informiert werden. Nun kann man dabei nur vermitteln, warum man etwas tut, aber noch nicht im Detail,
was man tut. Es ist nur logisch, dass man dabei Verunsicherung und teilweise auch Angst erzeugt. Um
das entsprechend abzufedern, ist unbedingt ,Prozesssicherheit” zu erzeugen. Dazu ist eine detaillierte
Projektplanung festzulegen und auch zu kommunizieren, die darlegt, zu welcher Zeit welcher Schritt er-
folgt und welches Ergebnis vorliegt. Auch der Umgang mit kritischen Themen ist schon zu Beginn des
Projektes aufzuzeigen und vorab vor allem mit den verantwortlichen Gremien abzustimmen. Das sind vor

allem zwei Themenbereiche: Organisation und Besetzungen und auch Mitarbeiterabbau.

Beim Thema Organisation und Besetzungen geht es vor allem um die Fiihrungskrafte und Top-Experten
einer Bank. Ein Resultat von Produktivitats- und Kosteninitiativen ist sehr oft eine gednderte Organisati-
onsstruktur und in diesem Zusammenhang auch Managementstruktur. Noch wichtiger als die inhaltli-
chen Aspekte einer kinftigen Struktur ist fir das Mittelmanagement die Frage, ob sie auch kinftig wie-

der zum Mittelmanagement zahlen — sozusagen, ob die Mannschaft gesetzt ist. Das ist in Sparkassen
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und Genossenschaften eine gewichtige Frage, da bisher von héchster Kontinuitat in den Fihrungskons-
tellationen auszugehen war. Ohne schwerwiegende Ereignisse hat im Regelfall die Pensionierung den
Verlauf einer Karriere abgeschlossen — die Dynamik bei den Grossbanken wurde bisher als Flihrungsde-
fizit und Konstruktionsmangel von Shareholder-Organisationen betrachtet. An dieser Stelle kommt das
Top-Management nicht darlber hinweg, die aktuelle Mannschaft nach ihren Fahigkeiten im Lichte der
anstehenden Herausforderungen zu bewerten. Sind gréssere Verdnderungen vorzunehmen, ist das auch
klar zu kommunizieren. Ist dies nicht zu erwarten, so ist es genauso wichtig zu kommunizieren, dass die
FUhrungskréfte das Vertrauen des Top-Managements geniessen und man gemeinsam erfolgreich die

Zukunft bestehen wird.

Das zweite wichtige Thema ist ein potenzieller Mitarbeiterabbau — eine logische Konsequenz bei Produk-
tivitdts- und Kostenprojekten in Banken. Dabei interessiert im Regelfall die Methode, die dabei ange-
wendet wird: Abbau Uber Fluktuation oder auch aktive Kiindigungen. An dieser Stelle kommt leider wie-
der die Komplexitat des Arbeitsrechtes zum Tragen; diese ist in Deutschland deutlich restriktiver als in
Osterreich und vor allem auch der Schweiz. Zudem spielen noch die unterschiedlichen kollektivrechtli-
chen Vereinbarungen eine Rolle, die alle ins Kalkll zu ziehen sind. Angesichts der absehbaren Dimensi-
on ist in Zusammenarbeit mit den Personalexperten eine entsprechende Strategie zu entwickeln und

soweit wie méglich zu kommunizieren.

9. Ausblick

Angesichts der Herausforderungen ist es besser, sich méglichst friih mit dem Thema zu beschéftigen.
Regionalbanken, die sich im Spitzenfeld der operativen Produktivitat bewegen, sind strategisch deutlich
robuster als solche, die ihre Hausaufgaben noch vor sich her schieben. Dort besteht die Gefahr, dass
der Handlungsdruck derart rasch und intensiv ansteigt, dass ,Notoperationen® erforderlich werden, die
am Ende auch die Wettbewerbsféahigkeit am Markt, aber auch die Vertrauenskultur zwischen allen Sta-

keholdern erheblich belastet.
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CONFIDUM als Partner einer erfolgreichen Neupositionierung und operativen\

Ausrichtung

Ansprechpartner:

Die CONFIDUM Financial Management Consultants AG beschéftigt sich seit langem mit der strate-
gischen und operativen Ausrichtung und Umsetzung von Finanzdienstleistungsunternehmen im
deutschsprachigen Raum und verflgt Gber umfangreiche Referenzen. Bei Interesse diskutieren wir
die Themen gerne personlich ganz unverbindlich mit Ihnen.

Dr. Christof Grabher, Managing Director
christof.grabher@confidum.com

Dr. Edgar Schirl, Managing Director
edgar.schirl@confidum.com

Richard Jodlbauer, Managing Director
richard.jodlbauer@confidum.com

Hans Joachim Schettler, Managing Director
hans-joachim.schettler@confidum.com

CONFIDUM Financial Management Consultants AG
Bahnhofplatz 4

9430 St. Margrethen

Schweiz

Telefon: +41 71 858 28 90

www.confidum.com
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