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Konsequentes und ganzheitliches Vorgehen sichert Projekterfolg

Rentabilitatsorientierte
Optimierung einer Fusionssparkasse

Nach der Fusion der beiden oberfrankischen Sparkassen Kronach-Ludwigsstadt und Kulmbach im Jahr 2005 hatte
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die neue Sparkasse Kulmbach-Kronach zunachst alle Hande voll zu tun, den Zusammenschluss organisatorisch zu

managen. Nach dem vorldufigen Abschluss dieser Arbeiten zog der Vorstand des neuen Instituts eine selbstkri-

tische Bilanz. Fusionsbedingt sei es ,weder prozess- noch personaleffizient“. MaRgebliche Ursache dieses Urteils

war die Erkenntnis, dass die neue Aufbau- und Ablauforganisation einen Kompromiss aus den urspriinglichen

Organisationsstrukturen darstellte. Im zweiten Projektschritt ist dieses Fusionsmanko nun korrigiert worden.

ie Fusionsprobleme standen Pate bei

der Festlegung der Projektziele. Im
Rahmen eines rentabilitatsorientierten Cor-
porate-Fitness-Ansatzes sollte das Gesamt-
haus durch die Steigerung der Kosteneffizi-
enz zukunftssicher gemacht werden, um in
dem wachsenden regionalen und virtuellen
Wettbewerb dauerhaft bestehen zu kénnen.

Konzeptioneller Erfolgsfaktor

Den rentabilitdtsorientierte Corporate-
Fitness-Ansatz kennzeichnet eine Analytik
und Betrachtungsweise, die die einzelnen
Optimierungsaspekte nicht separat analy-
siert wie andere, klassisch eindimensionale
Optimierungsansdtze, sondern den wirt-
schaftlichen Zusammenhdngen entspre-
chend abbildet und verbessert (s. Abb. 1).
Dadurch werden einseitige Sichtweisen und

Probleme vermieden, scheinbare Hinder-
nisse aufgeldst und ein Gesamtoptimum
erzieltanstattvieler Teiloptima. Diese Art der
Vorgehensweise birgt zum einen die grof3ten
Effizienzpotenziale, zum anderen schafft
sie weitgehende Transparenz aller Ablaufe,
Aufgaben und Kapazitdten einer Sparkasse.

Die Soll-Konzeptionwird dabeiindividuell
auf die Sparkasse abgestimmt, sodass ein
,malgeschneidertes”, umsetzungsorien-
tiertes Optimierungskonzept entsteht, das
die Wechselwirkungen und Zusammenhan-
ge der einzelnen AnderungsmaBnahmen
sicherstellt.

Differenziertes Projektvorgehen
Das Gesamtprojekt gliederte sich in drei
Teilprojekte

> Stabs- und Serviceeinheiten,

> Einlagen- und Dienstleistungsprozesse,

> Kreditprozesse.

Die Koordination dieser Projekte oblag
dem zentralen Projektmanagement. Grund-
legende Entscheidungen wurden durch den
Projektlenkungsausschuss getroffen. Diese
Aufteilungin Teilprojekte spiegelte sich auch
in differenzierten Vorgehensweisen und Op-
timierungsansdtzen wider.

Stabs- und Servicebereiche

Basis fir die Optimierung der Stabs- und
Servicebereiche war das Prinzip der ,gene-
rischen Aufgabengestaltung®. Kennzeich-
nend fir diesen Ansatz ist, dass wirtschaft-
lich zusammenhdngende Aufgaben unter
Kosten- und Nutzenaspekten ganzheitlich
betrachtet und optimiert werden. Das Ver-

Zwei traditionsreiche Sparkassen, Kulmbach und Kronach-Ludwigsstadt, an der malerischen Bier- und Burgenstraf3e gingen ausgesprochen mo-
derne Wege, als sie auf Grundlage eines rentabilitdtsorientierten Corporate-Fitness-Ansatzes fusionierten. Die Festung Rosenberg in der Geburts-
tag Lucas Cranachs des Alteren (rechts) und das Biermuseum in der ,heimlichen“ Bierhauptstadt Kulmbach stehen Pate fiir die grofSe Geschichte
dieses friinkischen Landstrichs. Damit Geschichte und Okonomie sich weiter die Balance halten, auch dafiir steht die Sparkassenfusion.
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ABBILDUNG 1

fahren geht dabei nicht vom Ist-Zustand
(Leistungen, Kapazitaten, Abldufe etc.) aus,
sondern beschreibt die betroffenen Stabs-
und Servicebereiche vélligneu. Jedevorhan-
dene Organisationseinheit hat die von ihr
bendtigten Ressourcen neu zu rechtfertigen
(Prinzip der Beweislastumkehr).

Als Ausgangslage der Optimierung
dienten dabei die Ziele der Sparkasse.
Auf dieser Basis wurden Aufgaben und
Leistungen ermittelt, die klaren Bezug
zur Wertschopfung und zum Nutzen der
Sparkasse hatten. So wurde zum einen die
rentabilitdtsorientierte Optimierung sicher-
gestellt und zum anderen vergangenheits-
orientierte Rechtfertigungsdiskussionen
durch das ,Prinzip der Beweislastumkehr*
vermieden. Die Optimierung der Stabs- und
Servicebereiche konzentrierte sich im We-
sentlichen auf die Aufgabenreduzierung,
-bereinigung, -blindelung, -vereinfachung
und die Gestaltung wichtiger zusatzlicher
Aufgaben.

Einlagen-/Dienstleistungsprozesse
Das Charakteristikum fir die hier verfolgte
Form der Prozessoptimierung ist die ,Mass
Customization®, ein Begriff, der aus der
industriellen Fertigung stammt. Beim Kauf
eines PKW etwa kann der Kunde beim Hand-
ler aus einer vorgegebenen Gesamtheit von
Konfigurationsmoglichkeiten ein Fahrzeug
nach seinen Wiinschen auswdahlen. Die
Produktions- und Vertriebsprozesse, mit
denen diese individuellen Ansprtiche erf(llt
werden, sind aber weitgehend automatisiert
und standardisiert.

Nach diesem prozessualen Optimie-
rungsansatz ging auch die Sparkasse
Kulmbach-Kronach in ihrem Fusionsprojekt
vor (s. Abb.3). Hochste Prioritat wurde daher
der Prozessstandardisierung eingeraumt.
Sie ermdglicht Uber alle Vertriebskanale
hinweg (Filiale, Telefon, Internet), den Kun-
den verbindliche Qualitatsversprechen zu
geben, die sowohl Leistungstransparenz
als auch Zufriedenheit erhéhen. Zudem ge-
wahrleistete die Standardisierung auch die
Verschlankung bankinterner Prozesse so-
wohl am ,,Front End“, also beim Kundenbe-
rater, als auch im Backoffice bei den verwal-
tenden und unterstitzenden Einheiten. Die
wesentlichen Stellhebel waren Zentralisie-
rung, Industrialisierung der Prozesse, risiko-
orientierte Ablaufe und Kontrollen sowie all-
gemeine Transparenz und Standardisierung.
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Rentabilitdtsorientiertes Corporate Fitness beriicksichtigt Ertrags-/
Kostenkorrelationen
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ABBILDUNG 2

Die rentabilitdtsorientierte Optimierungspyramide beginnt
beim Nutzen

ABBILDUNG 3

Komplexitdt reduzieren und Kleinteiligkeit managen durch ,,Mass
Customization“
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BANKENPOLITIK

Kreditgeschaft

Wichtiger Optimierungsansatz daftir war die
mit dem rentabilitdtsorientierten Corporate-
Fitness einhergehende vernetzte Sichtweise
(s. Abb. 4). Hierdurch wurden konsequent
auch Optimierungsmalinahmen erarbeitet,
die wesentlich auf dem Wechselspiel un-
terschiedlicher Aufgabenbldcke beruhen.
Dazu gehdren eine Starkung des Know-hows
der Mitarbeiter durch eine weitere Spezia-
lisierung und die konsequente Verfolgung
des Konzepts der Kundensegmentierung
vom Prozessbeginn (Betreuer) bis zum
Prozessende (Kreditsachbearbeiter). Die
so geschaffenen analogen Strukturen im
Betreuungs- und Kreditsachbearbeitungs-
bereich schafften klare Schnittstellen und
Verantwortlichkeiten. Feste Zuordnungen
der Engagements in der Kreditsachbear-
beitung des Gewerbe- und Firmenkunden-
geschafts sorgten fur weitere Effizienz- und
Qualitatssteigerungen durch eine bessere
Kenntnis der Engagements.

Hinzu kam die Modifizierung der Kre-
ditprodukte mit einer Erhdhung der Mini-
malvolumina und der Standardisierung der
Sicherheiten, die fUr eine Verschiebung der
Stlickzahlen weg von aufwendigen und hin
zuweniger aufwendigen Produkten und Pro-
zessen sorgte. Die Optimierung der Kredit-
prozesse konzentrierte sich im Wesentlichen
auf die Strukturoptimierung, auf Organisati-
onsveranderungen, die Risikoorientierung
der Ablaufe und Kontrollen sowie auch hier
auf Transparenz und Standardisierung.

Sicherung der Akzeptanz

Ein Projekt kann nur dann erfolgreich sein,
wenn die Verdanderungen, die damit an-
gestrebt werden, auch dauerhaft von den
Mitarbeitern des Hauses getragen werden.
Erreicht wurde dies letztlich durch die
konsequente Einbindung von Mitarbeitern
aus dem Markt, der Marktfolge sowie den
Stabs- und Servicebereichen in die laufende
Projektarbeit. In gemeinsamen Sitzungen,
Workshops oder Abteilungsgesprachenwur-
den mit den Mitarbeitern die Optimierungs-
malnahmen erarbeitet und diskutiert. Erst
nach Zustimmung der Teilnehmer aus den
Workshops und der Abteilungsleiter wurden
die MaBnahmen dem Lenkungsausschuss
vorgestellt, der sie dann verabschiedete.
Ein weiterer Garant dafir, dass die erarbei-
teten Mallnahmen auch realisierbar waren,
bildete die Einbindung der Revision bereits
im Vorfeld. Sie stellte sicher, dass nur die

ABBILDUNG 4

Vernetzte Optimierungsstellhebel zur Rentabilitdtssteigerung
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MaRBnahmen weiter verfolgt wurden, die
von der Revision gepruft und als ,machbar”
eingestuft waren.

Nur die Umsetzung zihlt

In vielen Projekten wird die Umsetzung der
VerdnderungsmaBnahmen nicht im erfor-
derlichen Mal3 professionell und entschlos-
sen genug vorangetrieben. Mangelnde
Konsequenz aber fihrt haufig dazu, dass
nachtragliche Zugestdndnisse das Projekt-
ergebnis triben. Nicht selten kommt es
dahervor, dass die gewiinschten Erfolge sich
letzten Endes nicht einstellen. Um solchen
maoglichen Fehlentwicklungen von Anfang
an vorzubeugen, legte die Sparkasse Wert
aufein professionelles Umsetzungsmanage-
ment. Wesentliche Aspekte waren dabei

> ein steter Blick bereits wahrend der Kon-
zeption aufdie Realisationsmoglichkeiten,
die Staffelung der Umsetzungsmaf-
nahmen,

ein professionelles Informationsmanage-
ment,

> Vor-Ort-Schulungen aller Mitarbeiter.
Schon in der Konzeptionsphase wurde in-
tensiv lber die Machbarkeit und Praxisndhe
der OptimierungsmaBBnahmen diskutiert. Als
Konsequenz daraus wurde die ,Schénheit
des Konzepts“ an vielen Stellen zugunsten
einer realistischeren Umsetzbarkeit ge-
opfert.

Die Sparkasse realisierte die beschlos-
senen Anderungen in vier Abschnitten, in
denen jeweils ein Viertel der Mallnahmen
erarbeitet, verabschiedet und anschlieBend
auch praktiziertwurden. Durch diese Projekt-
spreizung vermied die Sparkasse zum einen
eine Uberforderung der Mitarbeiter. Zum
anderen halfsieihnen, sichandenlaufenden

v

v

Verdnderungsprozess zu gewshnen. Wah-
rend des gesamten Projekts, insbesondere
aber in der Realisierungsphase, stellte das
Institut sicher, dass das gesamte Haus
kontinuierlich und adressatengerecht tber
alle Malnahmen umfassend informiert
wurde. Im Mittelpunkt standen dabei stets
der aktuelle Projektstatus, Aussagen Uber
die weitere Vorgehensweise und einge-
hende Informationen tber sédmtliche Neu-
erungen. Die eigentlichen Schulungen fir
die Mitarbeiter des Hauses wurden von den
Workshop-Teilnehmern durchgefiihrt. Sie
machten ihre Kolleginnen und Kollegen mit
den Anderungen und Neuerungen der op-
timierten Abldufe vertraut. Zudem standen
sieihnenjederzeitflr Fragen zuveranderten
Aufgaben und Prozessen zur Verfligung.

Fazit

Nach einer Projektlaufzeit von fast 18 Mo-
natenistdie Fusion derSparkassen Althau-
ser Kulmbach und Kronach-Ludwigsstadt
nun durchgdngig bis ins Detail vollzogen.
Die Sparkasse Kulmbach-Kronach hat
dabei die folgenden urspriinglich ge-
steckten Ziele erreicht: Sie hat nunmehr
Klarheit tiber den Ressourceneinsatz,
die gewiinschten Kosteneinsparungs-
potenziale gehoben, eine Organisation
mit einer eindeutigen, redundanzfreien
Aufgabenzuordnung geschaffen, Prozesse
und Abldufen standardisiert sowie ihre
Soll-Mitarbeiterkapazitdaten ermittelt.
Entscheidende Erfolgsfaktoren waren die
konsequente Vorgehensweise und die
durchweg hohe Realisierbarkeit der Ein-
zelmallnahmen. <
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