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Sachkostenmanagement

Kontrollinstrument für
operationelle Risiken
Neben banktypischen Risiken wie Marktpreisrisiko oder Adressausfallrisiko rücken die
operationellen Risiken künftig deutlich stärker in den Fokus der Baseler Kommission und es
wird nach ersten Ansätzen gesucht, diese zu bewerten. Ein nicht unbedeutendes Segment in
diesem Zusammenhang sind die Verwaltungskosten der Kreditinstitute und dabei besonders die
bisher nur unzureichend bewerteten Risiken aus dem Sachkostenblock.

Vor allem in den letzten Mona-
ten ist feststellbar, dass der
Entwicklung der Sachkosten

mit unterschiedlichen methodi-
schen und analytischen Ansätzen
Paroli geboten werden soll.

Es kann durchaus der Eindruck
gewonnen werden, dass die ganze
Problematik neu auf die Kreditinsti-
tute hereinbricht und vorher in der
nun dargebrachten Form nieman-
dem bekannt war. Natürlich bieten
sich in solch einer Situation vielfäl-
tige Möglichkeiten für externe Bera-
tungsunternehmen, neue Ansätze
und Methoden anzuwenden, um so
den Kreditinstituten aus diesem real

existierenden Dilemma heraus zu
helfen. Bevor sich ein Kreditinstitut
jedoch entscheidet, auf externe
Hilfe zurückzugreifen, sind folgende
Fragen zu beantworten:
� Habe ich bereits eine historische
Betrachtung meiner Sachkosten
über die letzten Jahre hinweg vorge-
nommen?
� Habe ich meine Sachkosten
über die letzten Jahre auf ihre Bud-
geterreichung/Verfehlung hin kon-
trolliert und bin ich dazu aussage-
fähig?
� Besteht im Institut die nötige
Transparenz hinsichtlich der einzel-
nen Sachkostenblöcke Geschäfts-

raumkosten, Geschäftsbedarfkos-
ten, Dienstleistungen Dritter, Wer-
bekosten, sonstige Sachkosten und
vor allem EDV-Kosten? Ist mir be-
wusst, dass die Rechenzentrums-
kosten auch in nächster Zukunft
weiter steigen werden?
� Liegt meinem Institut bereits
eine detaillierte Analyse mit Stand-
ortbestimmung im Sinne eines
Benchmarks, Best-practise oder
einer Abweichungsanalyse vor?
� Berücksichtige ich in diesen
Analysen auch die Abschreibungs-
quote und gewichte ich meine Out-
sourcing-Maßnahmen korrekt?
� Setze ich für die Planung meiner
Kosten und deren Kontrolle bereits
ein einheitliches elektronisches Me-
dium ein, dass es mir ermöglicht,
über diese Datenschiene auch ver-
gleichbar zu werden?
� Kenne ich den Unterschied zwi-
schen harten und weichen Kosten-
faktoren?
� Habe ich bereits ein hausinter-
nes effektives Kostenmanagement,
was auch personell und organisato-
risch untermauert ist?
� Last but not least: Ist mir be-
kannt, dass die Entwicklung der
Sachkosten die gesamte Bank be-
trifft und deren Reduzierung daher
auch eine wesentliche Manage-
mentaufgabe ist?

All diese Fragen und deren Beant-
wortung führen zu einem Polaritä-
tenprofil, welches den Umfang der
Beratungsleistungen bestimmen
sollte.

Es wird somit deutlich, dass eine
Standardisierung von Handlungs-
empfehlungen nur bis zu einem ge-
wissen, aber im Regelfall nicht sig-
nifikanten Grade möglich ist. Das
bedeutet, es gibt kein allgemein gül-
tiges „Heilverfahren“ gegen steigen-
de Sachkosten.
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Klar ist auch, dass vor Beginn
einer jeden Untersuchung der haus-
eigenen Sachkosten eine entspre-
chende Diagnose erstellt werden
muss, um die Ursache/Wirkungsbe-
ziehung erkennen zu können. Diese
Aufgabe folgt methodischen Vorga-
ben und ist relativ zeitnah und ef-
fektiv abzubilden.

Die individuellen „Behandlungs-
methoden“ beginnen somit nach
dem Diagnoseverfahren, beinhalten
jedoch nicht – wie fälschlicherweise
häufig angenommen – eine Um-
schreibung und tief greifende Kon-
kretisierung der Diagnose, sondern

dieser zweite Schritt leitet bereits
das „Heilverfahren“ ein.

Festzuhalten ist daher, dass es für
ein Kreditinstitut grundsätzlich
sinnvoll ist, sich einer externen Dia-
gnose zu unterziehen, zum einen,
um die Scheuklappensicht ein
wenig zu erweitern und zum ande-
ren, um auf praxiserprobte Analyse-
verfahren zurückgreifen zu können.
Das Ergebnis dieser Diagnose sollte
eine klare Positionierung des Insti-
tutes im eigenen Umfeld sein und
es sollte mit einer deutlichen Be-
nennung der Problemfelder und
einer Kalkulation der möglichen

jährlichen Einsparung einhergehen.
Diese Kalkulation soll bereits abso-
lut erfolgen und sich nicht auf rela-
tive Eventualwerte zurückziehen.

Die dann vorliegenden Ergeb-
nisse werden gewichtet und in Ab-
hängigkeit der fachlichen Qualifika-
tion, des Faktors Zeit und der erfor-
derlichen Markttransparenz auf
interne bzw. externe Kräfte fokus-
siert. Daraus resultierend wird ein
Projektplan für die nun folgende
Detailstudie erstellt, der neben
einem straffen Zeitkorsett die Auf-
gaben auf alle beteiligten Personen
verteilt. Das Ergebnis ist ein klar
nachvollziehbarer Maßnahmenka-
talog, der die Einzelmaßnahmen
genau beschreibt und unter Berück-
sichtigung eventueller Opportuni-
tätskosten oder Kosten-/Nutzenver-
hältnissen die daraus resultieren-
den Einsparungen per anno wider-
spiegelt. Zeitkritische und direkt
umsetzbare Maßnahmen werden
schon im Rahmen dieser Detail-
betrachtung umgesetzt. Hierzu ist
es natürlich erforderlich, dass Ver-
handlungen aus interner und ex-
terner Sicht bereits im Rahmen
dieser Detailbetrachtung geführt
und, wenn möglich abgeschlossen
werden.

Es zeigt sich, dass die Instrumen-
te für die Bewertung der Sachkosten
als Teil der operationellen Risiken
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im Rahmen einer Diagnose durch-
aus standardisiert erstellt werden
können, aber in der Reduzierung
dieser Risiken ganz klar individuelle
Prämissen in Abhängigkeit der Fra-
gestellungen zu berücksichtigen
haben. Ein Sachkostenmanage-
ment hört jedoch nicht an dieser
Stelle auf, sondern bietet dem Insti-
tut klare Konzepte und Handlungs-

vorgaben für eine Reduzierung und
Steuerung der einzelnen Sachkos-
tenposition.

Sachkostenmanagement ist also
deutlich mehr, als das Sparen von
Kosten durch Budgetreduzierun-
gen.

Ein einheitliches Diagnoseverfah-
ren erfordert standardisierte Soft-
wareprogramme, die in der Lage

sind, Kosten in der erforderlichen
Form transparent zu machen, um
sie zum einen über die HK-Struktur
hinaus vergleichbar zu machen,
und zum anderen um daraus erken-
nen zu können, wo und in welchem
Umfang Aktionen für eine Kostenre-
duzierung angezeigt sind.

Das System muss in der Lage
sein, die institutseigenen Bedürf-

KOSTENTRANSPARENZ GESCHAFFENPRAXIS

Sachkostenmanagement bei der Volks- und Raiffeisenbank Bad Salzungen

Die Volks- und Raiffeisenbank Bad
Salzungen Schmalkalden eG ist

Ende 2001 aus einer Fusion ent-
standen. Im Rahmen des Zusam-
menführens der Verwaltungen
mussten auch die unterschiedlichs-
ten Verträge für Wartung, Reini-
gung, Versicherungen und Ähnliches

gesichtet,
vereinheit-
licht und
zusammen-
gefasst wer-
den. Unter
dem Strich
erwartete
man aus
den Maß-
nahmen
eine spür-
bare Kos-
tensenkung.
Bereits zu
einem frü-

hen Zeitpunkt war den Verantwort-
lichen klar, dass sie ohne fremde
Hilfe keine ausreichende Transpa-
renz über die Kosten erhalten konn-
ten, da man lediglich auf lokaler
Ebene die Preise vergleichen
konnte. Deshalb entschied man
konsequent, die Unterstützung
eines externen Beraters in Anspruch
zu nehmen. Außerdem versprach
man sich von dem neutralen Berater
einen besseren Überblick über die
Notwendigkeit der Kosten sowie
alternativ Vorschläge für einzelne
Kostenarten.
Das Beratungsunternehmen leistete
nach dem Bekunden der Volks- und
Raiffeisenbank Bad Salzungen
Schmalkalden ganze Arbeit. Dabei
überzeugte nicht nur die Kompe-
tenz, sondern auch die Fähigkeit zu
effizientem Vorgehen. Das gesamte
Projekt „Aktives Sachkostenma-
nagement“ war innerhalb eines
Zeitraums von nur sechs Wochen
abgeschlossen worden.

Vorgehensweise

In einer Voruntersuchung wurden
zunächst die gesamten Sachaufwen-
dungen zusammengestellt und dar-
aufhin den vom Berater gelieferten
Vergleichszahlen gegenübergestellt.
Schon hieraus ließen sich in Teilbe-
reichen deutliche Abweichungen zu
vergleichbaren Instituten erkennen.
Im Ergebnis der Voruntersuchung
legten die Verantwortlichen diejeni-
gen Kostenarten fest, welche einer
Detailuntersuchung unterzogen wer-
den sollten.
Die Detailuntersuchung hatte das
Ziel, zu jeder Kostenart die einzel-
nen Rechnungen auf ihren Leis-
tungsinhalt und die Konditionenge-
staltung hin zu analysieren und in
Tabellen aufzubereiten. Außerdem
ging es darum, zu prüfen, welche
alternativen Anbieter in den jewei-
ligen Bereichen zur Verfügung stan-
den.
In der darauffolgenden zweiten
Phase führte der Berater mit den
Verantwortungsträgern der Bank
und den Sachkostenverantwort-
lichen Gespräche mit dem Ziel, die
Mitarbeiter zu informieren, den
Grad der Kostensensibilisierung zu
überprüfen und erste Ansätze in
den Abteilungen zur Kosteneinspa-
rung auszuloten. Um das Kostener-
sparnispotenzial in einzelnen Ge-
schäftsstellen, insbesondere hin-
sichtlich der IT-Kosten zu ermitteln,
wurde die Nutzungsintensität der
vorhandenen Geräte auf Basis einer
Auslastungsberechnung kritisch
überprüft. 
Nach einer möglichst realen Ein-
schätzung der Notwendigkeit ein-
zelner Kosten wurde gemeinsam mit
dem Sachkostenverantwortlichen
nach Alternativen in der Vorgehens-
weise oder bei der Wahl von Anbie-
tern gesucht. Darüber hinaus gab es
von Seiten des externen Beraters

Termine mit unterschiedlichen An-
bietern, um Preisverhandlungen
durchzuführen. Zum Abschluss des
Projektes wurden die Ergebnisse ge-
sammelt und aufbereitet, die alter-
nativen Dienstleistungsangebote
einander gegenübergestellt und
Einspargrößen errechnet. Parallel
dazu haben die Verantwortlichen
des Geldinstitutes überall wo es
sinnvoll erschien Vertragskündigun-
gen veranlasst und neue Verträge
mit alternativen Anbietern abge-
schlossen.

Last but not least wurde das Budget
für die Sachkosten unter Berück-
sichtigung der erzielten Änderungen
und Verhandlungsergebnisse mit
Anbietern berechnet. Dies geschah
mit dem Programm „MWB-Control“,
welches außerdem die Budgetdaten
monatlich überwacht und auf das
gesamte Jahr hochrechnet. Die
Handhabung des Programmes, die
Überwachung der einzelnen Budgets
sowie die Ausarbeitung weiterer
Einsparvorschläge konnten in die
Hände eines dafür eigens eingesetz-
ten Kostenmanagers gelegt werden.

Im Endeffekt rechnet die Bank für
das erste Jahr des aktiven Kosten-
managements mit einer Senkung
der Sachaufwendungen um etwa 5
bis 10 Prozent. Aber nicht nur dies
ist für die Bank erfreulich, sondern
auch die Tatsache, dass das Projekt
schnell und termingerecht abge-
schlossen wurde. Mit diesem Ergeb-
nis sieht man sich aber praktisch
eigentlich am Beginn eines perma-
nenten Kostenmanagements. Die
Untersuchung der einzelnen Kosten-
arten auf Kostenfallen, Alternativ-
anbieter und Einsparmöglichkeiten
wird in Zukunft als permanenter
Prozess gesehen, der zu einer dau-
erhaften und nachhaltigen Kosten-
senkung führen soll.

Peter Wetzstein,
Generalbevoll-
mächtigter, Volks-
und Raiffeisen-
bank Bad
Salzungen eG.
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nisse, zum Beispiel in Form einer
elektronischen Budgetierung, abzu-
bilden. Eine weitere Voraussetzung
ist der Einsatz als Zentralinstru-
ment für Verbände und Rechenzen-
tren, um Auswertungen zur Verfü-
gung stellen zu können, die über
bisherige Betriebs- und Kostenver-
gleiche hinaus eine deutlich höhere
Aussagekraft haben. Neben diesen
Prämissen gilt für das Kostenma-
nagement natürlich das unge-
schriebene Gesetz, dass bei Verga-
be des Gesamtprojektes an einen
externen Partner die so entstehen-
den Kosten Dienstleistungen Drit-
ter innerhalb eines vorher definier-
ten Zeitraumes durch entsprechen-
de Kosteneinsparungen wieder
kompensiert werden müssen.

Nach diesen, an sich recht prag-
matischen Ansätzen soll dem Kre-
ditinstitut ein „reformiertes“ Kos-
tenbewusstsein vermittelt werden.
Dieses Bewusstsein macht jedoch
nicht Halt vor gegebenenfalls not-
wendigen organisatorischen Ände-
rungen und der Überarbeitung be-
stehender Prozesse. Wichtig ist,
dass Verantwortlichkeiten klar her-
vorgehoben und Entscheidungen
zielorientiert gebündelt werden.

Aus Erfahrungswerten heraus ist
festzuhalten, dass der ROI zwi-
schen 12 und 18 Monaten liegt.
Wird nach der Diagnose ein Ein-
sparpotenzial kalkuliert, so ist es
durchaus angemessen, den exter-
nen Partner an seiner eigenen Ein-
schätzung zu beteiligen, um somit
das Risiko zu verteilen.

Denn auch hierbei handelt es
sich um ein operationelles Risiko,

das seitens des Hauses minimiert
werden sollte.

Voraussetzungen für solche Kon-
zepte sind jedoch ein fairer Umgang
miteinander und eine Offenlegung
aller geschäftspolitischen Präferen-
zen und Off-Limits.

Ohne das nötige Vertrauen wird
ein erfolgsabhängiges Beratungs-
konzept in diesem Segment nicht
den gewünschten Erfolg erzielen.

MWBINFO

Die MWB Gesellschaft für Unter-
nehmensplanung & Manage-

mentberatung mbH wurde 1998
von Marcus Weinrich gegründet.
Durch die Einbringung des ABIT-
Marktbereiches Unternehmensbe-
ratung im April 2001 konnte das
Leistungsportfolio erweitert wer-
den.
Alle Berater verfügen über eine
mindestens zehnjährige Berufser-
fahrung und vertreten jeweils
einen der Kernsegmente, auf wel-
che sich die MWB im Rahmen der
Beratungstätigkeit fokussiert hat:
� Forderungsmanagement – Bera-
tung von Rechts- und Sanierungs-
abteilungen.
� Sachkostenmanagement – Be-
ratung mit dem Ziel der Reduzie-
rung von Sachkosten mit dem
Schwerpunkt Kreditwirtschaft.
Die Zusammensetzung des Teams
bei der MWB gewährleistet eine
permanente Weiterentwicklung
der Kernkompetenzen, was durch
die bestehenden Referenzen
unterstrichen wird. 
Nähere Informationen erhalten Sie
unter www.mwb-consult.de.


