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Die deutschen Sparkassen stehen vor großen Herausforderungen. Innerhalb kurzer Zeit werden sich die Rahmenbedingungen im Markt so grundlegend wie noch nie verändern. So verstärken der Entfall der Gewährträgerhaftung und der Anstaltslast künftig massiv den Kostendruck. Hinzu kommen Rationalisierungen und Konzentrationsbewegungen in der gesamten Finanzdienstleistungsbranche.





Dabei ist die Ausgangslage für die Sparkassen aber stark verbesserungsbedürftig, wie eine umfassende Benchmarking-Untersuchung von mm1 Consulting  zeigt. Diese       vergleicht die operative Leistungsfähigkeit von über 150 Sparkassen und Landesbanken. Das Ergebnis: neben einigen hochprofitablen Sparkassen mit guter Marktposition gibt es zahlreiche ertragsschwache Institute, deren Wettbewerbsfähigkeit und somit Eigen-ständigkeit akut gefährdet ist. Kostensteigerungen aufgrund der Verschlechterung der       Rahmenbedingungen bei gleichzeitiger Stagnation der Umsätze sind nicht zu verkraften. Begleitend zu einer Kostenreduzierung ist eine Optimierung des gesamten Vertriebs   notwendig.





Konsequente Nutzung der Kostenoptimierungspotenziale





In allen Sparkassen wird das Thema Kostensenkung in den nächsten Jahren mit höchster Priorität verfolgt werden müssen. Die leistungsstarken Sparkassen werden dadurch ihre Position im Wettbewerb verteidigen oder sogar ausbauen. Die ertragsschwächeren    Institute können durch gezielte und konsequente Kostensenkungen ihre Eigenständigkeit  sichern.


Aus erfolgreich durchgeführten Kostensenkungsprogrammen in Sparkassen sind die  erforderlichen Maßnahmen weitestgehend bekannt. Die Herausforderung ist nun, die  anstehenden Aufgaben mit Entschlossenheit in Angriff zu nehmen und konsequent     umzusetzen. 





In dieser Unterlage gehen wir auf die folgenden Punkte ein:





     � EINBETTEN Word.Picture.8  ���        Benchmarkstudie Cost-to-Income Ratios





     �        Verbesserung der Kostensituation in Sparkassen





     �        Umsetzungskompetenz als wesentlicher Erfolgsfaktor





     �        Über mm1 Consulting























Große Herausforderungen für deutsche Sparkassen


 














Deutliche Unterschiede bei den Cost-to-


Income Ratios


 





Eine aussagekräftige Benchmarking-Untersuchung erfordert ein verlässliches Maß für die Ertragskraft, das die Leistungsfähigkeit des operativen Geschäfts widerspiegelt und frei von Sondereinflüssen oder Einmaleffekten ist.


Als Kennziffer bietet sich hier bekanntermaßen die „Cost-Income-Ratio“ (CIR) an. Die CIR bezeichnet das Verhältnis zwischen dem Verwaltungsaufwand und den originären      Ertragsgrößen der Sparkasse (abzüglich der Zuführung zur Risikovorsorge und ohne  Berücksichtigung sonstiger Erträge und Aufwendungen).   





In der Kredit- und Finanzdienstleistungsbranche spricht man bei einem Wert zwischen 55% und 65% von einer guten CIR. Einige Sparkassen wie beispielsweise Görlitz,    Pforzheim oder Heppenheim befinden sich in diesem Bereich oder sogar darunter. Eine Vielzahl von Sparkassen haben allerdings sehr hohe CIRs . So liegen beispielsweise die Verwaltungsaufwendungen  der Sparkassen Offenbach, Regensburg oder Fürth bei über 80% der Erträge.





Bei den von mm1 untersuchten Sparkassen zeigte sich erwartungsgemäß eine große Bandbreite der CIR, unabhängig von der Größe der Sparkassen.








CIR-Verteilung der untersuchten Sparkassen





�





             Cost-to- Income-Ratios von 150 der 200 größten Sparkassen in Deutschland sortiert  nach 


             zunehmender Bilanzsumme











Insgesamt unbefriedigende Situation bei den meisten Sparkassen


 








Insgesamt zeigt sich ein äußerst kritisches Bild bei den Cost-to-Income Ratios. Der     Mittelwert des CIR aller Sparkassen liegt bei knapp 70%  –  keineswegs ein befriedigendes Ergebnis.





Allerdings gibt es große Unterschiede in der operativen Leistungskraft und somit der CIRs. Da einige Sparkassen durchaus CIRs um 55% erreichen, können die deutlich höheren Werte der meisten Sparkassen nicht ausschließlich ein Resultat schlechter Rahmenbedingungen sein. Vielmehr ist zu vermuten, dass hier Rationalisierungs�potenziale nicht konsequent ausgeschöpft werden.





Sparkasse�
CIR 1999�
CIR 2000�
Delta CIR�2000-1999�
�
Tuttlingen�
41,88%�
43,55%�
1,67%�
�
Schwäbisch Hall�
47,21%�
59,28%�
12,07%�
�
Pforzheim�
49,27%�
52,86%�
3,58%�
�
Heppenheim�
49,71%�
53,12%�
3,41%�
�
Waiblingen�
51,21%�
55,39%�
4,18%�
�
Aachen�
55,77%�
59,62%�
3,85%�
�
Ulm�
56,63%�
58,05%�
1,42%�
�
Ludwigsburg�
57,17%�
86,96%�
29,79%�
�
Lörrach�
57,21%�
65,76%�
8,54%�
�
Heilbronn�
57,41%�
64,20%�
6,79%�
�
...�
...�
...�
...�
�
Offenbach�
81,25%�
81,80%�
0,55%�
�
Sigmaringen�
82,64%�
90,28%�
7,64%�
�
Memmingen�
84,19%�
82,96%�
-1,22%�
�
Regensburg�
84,78%�
85,60%�
0,82%�
�
Düren�
85,21%�
85,21%�
0,00%�
�
KSpk Friedrichshafen�
87,16%�
82,92%�
-4,24%�
�
Peine�
87,82%�
80,39%�
-7,43%�
�
SSpk Fürth�
88,07%�
100,50%�
12,43%�
�
Hildesheim�
89,26%�
97,33%�
8,07%�
�
Bremen�
92,67%�
88,05%�
-4,62%�
�



Die 10 besten und schlechtesten CIR 1999 der untersuchten Sparkassen sowie die CIR von 2000


und ihre Veränderungen zu 1999





Eine Auflistung  von CIRs  der untersuchten Sparkassen befindet sich im Anhang dieses Dokumentes.








Auf dem Weg zur Best-Practice: �Kostensenkung durch effiziente Strukturen und Prozesse





Grundsätzlich sind die Strategien und Maßnahmen zur Verbesserung der Kostensituation aus erfolgreichen Sparkassensanierungen bekannt. Die Herausforderung besteht jetzt darin, dieses Wissen gezielt zu nutzen. mm1 entwickelt deshalb auf die einzelne        Sparkasse und deren Bedürfnisse zugeschnittene Konzepte und unterstützt bei der erfolgreichen Umsetzung des resultierenden Maßnahmenpakets.








Effizienz durch konsequente Maßnahmen





Kostenoptimierend sind grundsätzlich alle Maßnahmen, die zu Optimierungen in der   Organisationsstruktur führen (horizontaler Ansatz) oder Effektivitäts- und  Effizienz-     stei�gerungen in den Prozessen verfolgen (vertikaler Ansatz). Kompetenz in der           Umsetzung ist dabei ein entscheidender Erfolgsfaktor für die Gesamtmaßnahme. 








     �











Konsequente Vorbereitung eines anspruchvollen Programmes





Unbedingte Voraussetzung für den Projekterfolg  ist die sorgfältige Vorbereitung der durchzuführenden Maßnahmen. Die Erfahrung zeigt, dass dies gerade bei extrem      anspruchsvollen Restrukturierungsprojekten mit gravierenden Personalmaßnahmen   notwendig ist.








Berücksichtigung strategisch relevanter Perspektiven





Deshalb betrachtet mm1 das Gesamtprogramm aus drei strategischen Perspektiven:  Kunde, Mitarbeiter und Wirtschaftlichkeit. Jede einzelne Perspektive wird bei der         Umsetzungsplanung berücksichtigt. Dadurch wird sichergestellt, dass die geplanten   Maßnahmen auch den gewünschten Erfolg zeigen.
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Umsetzungskompetenz als entscheidender


Erfolgsfaktor





Große Restrukturierungsprojekte sind dann nachhaltig erfolgreich, wenn sie neben der erwarteten Kostensenkung auch die Akzeptanz im Unternehmen und  in der Öffentlichkeit sicherstellen.





Um diese Ziele zu erreichen, sind ganz bestimmte Eigenschaften notwendig: Erfahrung im Management anspruchsvoller Umsetzungsprojekte, fachliche Kompetenz und ausgeprägte Kenntnisse in der Kommunikation und Verhandlungsführung mit allen Beteiligten    inklusive dem Sozialpartner.





In der Projektumsetzungsphase unterstützt mm1  die Koordination aller beteiligten Partner und trifft die Vorbereitungen für einen reibungslosen Übergang der Tätigkeiten in die   Regelorganisation des Kreditinstituts nach Projektende.








Kompetenz & Erfahrung





Straffes  Umsetzungsmanagement mit strukturierter Projektarbeit und kurzen    Entscheidungs�wegen. Eindeutige Absprachen und klare Entscheidungen sind ebenso selbstverständlich wie volles Commitment im Team.





Erfolgreiche Kommunikationspolitik durch Unterstützung bei der internen wie   externen Kommunikation.





Kompetente Verhandlungsführung durch bewährte Vorgehensweise bei den     Verhandlungen mit Betriebsräten und Gewerkschaft sowie bei der Auswahl von     Outsourcing-Partnern.





Professionelle Methoden und Tools für eine effiziente Projektsteuerung. Erprobte Screening–Verfahren und transparentes Projektfortschritt-Reporting sorgen für eine erfolgreiche Umsetzung  der Gesamtmaßnahmen











Immer mehr Märkte zeichnen sich durch einen Rückgang der Differenzierungs-möglichkeiten aus. Insbesondere dort wächst der Druck, Geschäftsprozesse und die  Kostensituation permanent zu verbessern. 





mm1 unterstützt Unternehmen dabei, entscheidende Ergebnis�verbesserungen zu       erzielen. Nicht nur die Konzepterarbeitung, sondern auch die intensive Umsetzungsunterstützung stehen im Zentrum unserer Dienstleistungen.





Dabei greifen wir auf umfangreiche Erfahrungen in Großprojekten im öffentlichen und privaten Sektor zurück, die sowohl von bedeutenden Personalmaßnahmen, als auch von einschneidenden Veränderungen in den Organisationsstrukturen und -prozessen begleitet wurden.








Erfolgreich restrukturieren





Klarer Fokus auf das erreichbare Ergebnis. mm1 unterstützt Unternehmen und Organisationen bei grundlegenden Restrukturierungsprogrammen in Abteilungen,    Divisionen und dem gesamten Unternehmen. 





Fundierte Konzepte. Mit fundiertem Marktverständnis, strategischer Kompetenz und langjährigen Erfahrungen unterstützen wir die Erarbeitung umsetzbarer Konzepte zur Kostensenkung.





Kompetenz in der Umsetzung. mm1 kombiniert signifikante Erfahrung aus Groß-projekten mit einschneidenden Personalmaßnahmen und professionelles Umsetzungsmanagement. 


	


Erprobte Tools für Analyse, Konzeption und Umsetzung. Für die detaillierte    Erfassung aller Leistungen und Prozesse inkl. Leistungsbewertungen, für Konzeption und Neuausrichtung der Organisation und der Prozesse, für das Umsetzungs-Controlling und für die Kommunikation innerhalb des Kreditinstitutes.

















Über mm1 Consulting & Management

















Anhang

















Effizienz durch Straffung der Organisation





Optimierungsmaßnahmen in den Organisationsstrukturen, sowohl im Front-Office als auch im Back-Office, gehören zu den klassischen Mitteln nachhaltig wirksamer Kostensenkungsprogramme in Kreditinstituten. In der Praxis kommt es dabei zu einer Kombination von einer Vielzahl aufeinander abgestimmter Maßnahmen zur effizienten Leistungserstellung. Diese können nicht zuletzt zu erheblichen Einsparungen im Verwaltungsaufwand führen.








Verlagerung, Bündelung, Reduzieren und Outsourcen 


von Leistungen





Verlagern und Bündeln von Leistungen in marktnahen Leistungseinheiten.   Indem Leistungen in den Geschäftsfeldeinheiten sowie in den Filialen und Centern neu verteilt werden, realisiert mm1 gemeinsam mit dem Kunden erhebliche       Optimierungspotenziale. Damit ist die Grundlage für eine Straffung von Filialnetz und Verwaltung mit dem Fokus auf die gezielte Differenzierung von Vertriebsformen     gegeben.





Verlagern und Bündeln von marktnachgelagerten Leistungen. Erhebliche Kostenersparnisse können realisiert werden durch  die Neuverteilung von marktnachgelagerten Aktivitäten in den Geschäftsfeldeinheiten sowie in den Kreditsekretariaten und Marktservices.  Als weitere Maßnahme bietet es sich an, ein zentrales Back-Office für Kreditsachbearbeitung und für Passivgeschäfte zu gründen.





Reduzieren von Leistungen.  Durch das Erhöhen der Standardisierungsgrade von Produkten bzw. durch Reduzieren der Produktanzahl lassen sich in erheblichen    Umfang Kosten senken. Dies gilt auch für die  Bündelung von produktähnlichen und   abwicklungsgleichen Arbeiten. Weitere Einsparungen realisiert mm1 durch eine      Bereinigung der Schnittstellen sowohl bei  Standardleistungen als auch bei Sonder-leistungen und –prozessen. 





Outsourcen von Leistungen. Ein konsequentes Prüfen aller Leistungen auf       mögliche Fremdvergabe sowie auf  kooperative Erstellung der Leistung und Ausgründungen zeigt erfahrungsgemäß große Potenziale zur Kostensenkung auf. Typische Bereiche mit nachweislich erfolgreichen Outsourcing-Möglichkeiten sind Logistik (Geld- und Werttransporte), Einkauf, Wertpapier- und Zahlungsverkehr-Services,     Sicherheitenverwertung, IT-Leistungen, Kantine/ Catering, Facility Management und Immobilienmanagement.








Im Fokus prozessorientierter Ansätze zur Kostensenkung liegen Maßnahmen zur       Steigerung der Effektivität und Effizienz von Prozessen. Auch hier bringt der Vergleich mit den Abläufen und der Methodik bei den Best-Practice Organisationen der Branche     wertvolle Erkenntnisse. Die Optimierung der Prozesse verläuft im Regelfall parallel mit den Veränderungen in den Strukturen.  








Zielgerichtete Gestaltung von Prozessen





Verlagern und Bündeln von Prozessleistungen. Erste Ansatzpunkte finden sich bei Prozessen mit hohem Überschneidungspotenzial, beispielsweise in der Kreditsachbearbeitung für Individual-, Privat und Firmenkunden (Vorprüfung, Bearbeitung und Überwachung, auch als Teil des Risikomanagements). Dabei liegt der wesentliche  Erfolgsfaktor in einer klaren und transparenten Definition von Aufgaben und         Kompetenzen hinsichtlich Leistungserstellung und Entscheidungsbefugnis.





Reduzieren und Aufbauen von Prozessleistungen. Nennenswerte Ersparnisse ergeben sich durch das Reduzieren übermäßiger Kapazitäten bei zu hohen          Leistungstiefen und ineffizienten Prozessstufen. Dies gilt auch für  Prozessleistungen mit sehr hohem Anteil an Eigenerstellung durch die Bank, insbesondere außerhalb der Kernkompetenzen. Gleichzeitig kann es durchaus sinnvoll sein, in anderen Be-reichen den Aufbau neuer Prozesse zu forcieren, beispielsweise im Risk-Management.





Optimieren von Prozessen. Das Optimieren von Prozessen bildet den Feinschliff für die  Abstimmung zwischen den einzelnen Prozessschritten und den beteiligten      Einheiten. Dazu zählt beispielsweise die Definition klarer Verantwortlichkeiten, kurze Eskalationswege und transparentes Controlling.


























Effizienz durch Prozessoptimierung














Einige Cost-to-Income Ratios 1999/2000





Sparkasse�
CIR 1999�
CIR 2000�
Delta CIR�2000-1999�
�
Tuttlingen�
41,88%�
43,55%�
1,67%�
�
Schwäbisch Hall�
47,21%�
59,28%�
12,07%�
�
Pforzheim�
49,27%�
52,86%�
3,58%�
�
Heppenheim�
49,71%�
53,12%�
3,41%�
�
Waiblingen�
51,21%�
55,39%�
4,18%�
�
Aachen�
55,77%�
59,62%�
3,85%�
�
Ulm�
56,63%�
58,05%�
1,42%�
�
Ludwigsburg�
57,17%�
86,96%�
29,79%�
�
Lörrach�
57,21%�
65,76%�
8,54%�
�
Heilbronn�
57,41%�
64,20%�
6,79%�
�
Görlitz�
58,13%�
46,69%�
-11,45%�
�
Gütersloh�
58,79%�
61,70%�
2,91%�
�
Friedberg�
59,06%�
74,15%�
15,09%�
�
Iserlohn�
59,73%�
69,58%�
9,85%�
�
Herne�
59,74%�
60,91%�
1,17%�
�
Karlsruhe�
59,83%�
59,75%�
-0,08%�
�
Bielefeld�
60,08%�
62,84%�
2,77%�
�
Esslingen�
60,31%�
67,65%�
7,34%�
�
Aalen�
60,64%�
60,19%�
-0,44%�
�
Waldshut-Tiengen�
60,91%�
58,83%�
-2,07%�
�
Mayen�
61,03%�
68,72%�
7,68%�
�
Syke�
61,11%�
67,54%�
6,44%�
�
Balingen�
61,59%�
65,99%�
4,40%�
�
Calw�
61,70%�
60,20%�
-1,50%�
�
Darmstadt�
61,97%�
61,62%�
-0,35%�
�
Warendorf�
62,32%�
66,87%�
4,54%�
�
Verden�
62,95%�
62,98%�
0,03%�
�
Wiesbaden�
63,20%�
70,59%�
7,38%�
�
Halle�
63,45%�
71,32%�
7,87%�
�
Hamburg-Harburg�
63,84%�
73,02%�
9,18%�
�
Bruchsal�
64,34%�
63,76%�
-0,58%�
�
Mönchengladbach�
64,45%�
72,14%�
7,70%�
�
Würzburg�
64,52%�
74,67%�
10,15%�
�
Münster�
64,52%�
68,89%�
4,37%�
�
Gross-Umstadt�
65,12%�
62,60%�
-2,52%�
�
Bad Dürkheim�
65,35%�
70,25%�
4,90%�
�
Oldenburg�
65,65%�
65,97%�
0,32%�
�
Seligenstadt�
65,82%�
87,96%�
22,14%�
�
Witten�
66,07%�
63,94%�
-2,13%�
�
Aschaffenburg�
66,13%�
70,52%�
4,39%�
�
Bonn�
66,33%�
71,35%�
5,02%�
�
Herford�
66,38%�
71,27%�
4,88%�
�
Husum�
66,97%�
69,87%�
2,89%�
�
Giessen�
67,17%�
71,68%�
4,51%�
�
KSpk Düsseldorf�
67,38%�
68,99%�
1,61%�
�
Pirmasens�
67,56%�
67,65%�
0,09%�
�
Hamburg�
67,85%�
73,70%�
5,85%�
�












			


Sparkasse�
CIR 1999�
CIR 2000�
Delta CIR�2000-1999�
�
Paderborn�
70,15%�
74,27%�
4,13%�
�
Saarbrücken�
70,15%�
78,26%�
8,12%�
�
Lemgo�
70,23%�
69,12%�
-1,11%�
�
KSpk Euskirchen�
70,58%�
73,63%�
3,05%�
�
Siegen�
70,96%�
74,14%�
3,19%�
�
Oberhausen�
71,26%�
75,21%�
3,95%�
�
KSpk Bremerhaven�
71,77%�
69,16%�
-2,61%�
�
Leverkusen�
71,78%�
74,25%�
2,47%�
�
Hagen�
71,85%�
75,22%�
3,37%�
�
Bad Kreuznach�
72,03%�
77,11%�
5,08%�
�
Eisenach�
72,08%�
70,60%�
-1,48%�
�
Fulda�
72,43%�
73,62%�
1,19%�
�
Oldesloe�
72,46%�
73,77%�
1,31%�
�
Remscheid�
72,93%�
78,48%�
5,55%�
�
Kiel�
73,58%�
75,61%�
2,02%�
�
Hanau�
73,67%�
76,44%�
2,76%�
�
Kassel�
74,14%�
77,06%�
2,93%�
�
Höchst / F.a.M.�
74,52%�
80,42%�
5,90%�
�
Erkelenz�
75,00%�
81,11%�
6,11%�
�
Rosenheim�
75,00%�
63,59%�
-11,41%�
�
Neuss�
75,01%�
77,33%�
2,32%�
�
Wuppertal�
75,40%�
72,66%�
-2,74%�
�
Eschwege�
75,49%�
83,07%�
7,58%�
�
Gifhorn�
75,94%�
82,60%�
6,66%�
�
Trier�
76,34%�
71,78%�
-4,56%�
�
SSpk Recklingshausen�
76,35%�
79,89%�
3,53%�
�
Passau�
76,48%�
87,52%�
11,04%�
�
Frankfurt�
76,51%�
77,88%�
1,37%�
�
Amberg�
76,78%�
103,57%�
26,79%�
�
SSpk Bremerhaven�
77,17%�
77,19%�
0,02%�
�
Dortmund�
77,29%�
77,46%�
0,18%�
�
S/KSpk Erlangen�
77,61%�
81,08%�
3,47%�
�
KSpk Hannover�
77,94%�
89,47%�
11,53%�
�
Ludwigshafen�
78,26%�
77,19%�
-1,07%�
�
Villingen-Schwenningen�
78,59%�
78,71%�
0,12%�
�
Freudenstadt�
79,35%�
76,77%�
-2,58%�
�
Lüdenscheid�
79,77%�
82,98%�
3,21%�
�
Osnabrück�
80,44%�
74,98%�
-5,46%�
�
Offenbach�
81,25%�
81,80%�
0,55%�
�
Sigmaringen�
82,64%�
90,28%�
7,64%�
�
Memmingen�
84,19%�
82,96%�
-1,22%�
�
Regensburg�
84,78%�
85,60%�
0,82%�
�
Düren�
85,21%�
85,21%�
0,00%�
�
KSpk Friedrichshafen�
87,16%�
82,92%�
-4,24%�
�
Peine�
87,82%�
80,39%�
-7,43%�
�
SSpk Fürth�
88,07%�
100,50%�
12,43%�
�
Hildesheim�
89,26%�
97,33%�
8,07%�
�
Bremen�
92,67%�
88,05%�
-4,62%�
�















Deutsche Sparkassen –


 		Kosten senken, Zukunft sichern
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