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Generische Aufgabengestaltung setzt an der Wurzel an

Rentabilitatsorientierte Stabs-
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und Serviceoptimierung in der Praxis

Ein Blick zuriick auf die Reorganisations- und Umstrukturierungsaktivitaten des Kreditgewerbes in den vergange-

nen zehn Jahren zeigt, welche Fiille an Optimierungsprojekten Banken und Sparkassen inzwischen durchgefiihrt
haben. Die Schwerpunkte lagen zum einen auf der Gestaltung effektiver Betriebsprozesse und damit der Kosten-
optimierung, zum anderen der Vertriebsintensivierung. Unbeachtet geblieben sind dabei bislang weitgehend die

Stabs- und Serviceeinheiten. Ein Projekt der Sparkasse Forchheim dagegen zeigt, dass sich gerade in diesen

Bereichen noch groRere Effizienzpotenziale heben lassen.

or dem Hintergrund der strategischen

Neuausrichtungund eingebettetin das
Gesamtzielsystem einer Balanced Scorecard
(BSC) hatte sich die Sparkasse vorgenom-
men, die Aufgaben und Leistungserstellung
der Stabs- und Servicebereiche unter ver-
schiedenen Aspekten zu untersuchen. Ziel
war es, ihre Arbeit effizienter zu gestalten
und die Marktbereiche zu entlasten, indem
diese Bereiche ihnen weitere administrative
Tatigkeiten abnehmen. Samtliche Aufgaben
und Tatigkeiten der Stabs- und Servicebe-
reiche kamen daraufhin auf den Prifstand.

Erfolgskritische Optimierung
Optimierungspotenziale in den Stabs- und
Servicebereichen sind bekanntlich zwar vor-
handen,inder Praxis aber gibt es regelmalig
Schwierigkeiten, sie auch zurealisieren. Zwei
Ursachen sind in der Regel dafiir vor allem
maRgeblich.
> Die meisten verwendeten Vorgehenswei-
sen, angefangen von der Prozessoptimie-
rung Uber die Aufgabenanalyse bis hin
zum ,Cost Cutting“, greifen regelméaRigins

Leere, weil siefiir die spezielle Aufgabe der
Stabsoptimierung ungeeignet sind.
> DieAbldufeinvielen Sparkassen sind mitt-
lerweile soweit optimiert, dass die Wir-
kung klassischer, eindimensionaler Opti-
mierungsansatze grundsatzlich sehr
eingeschrankt ist.
Daher wahlte die Sparkasse Forchheim in
ihrem Projekt die Vorgehensweise der gene-
rischen Aufgabengestaltung. Kennzeich-
nendfurdiesen Ansatzist, dass wirtschaftlich
zusammenhangende Aufgaben im Hinblick
aufKosten und Nutzen ganzheitlich betrach-
tet an den Unternehmenszielen gemessen
und optimiert werden. Auf diese Weise wur-
den die Arbeitsinhalte und -prozesse renta-
bilitdtsorientiert gestaltet, gleichzeitig je-
doch durch das ,Prinzip der Beweislast-
umkehr* vergangenheitsorientierte Recht-
fertigungsdiskussionen vermieden.

Projektvorgehensweise

Um alle Verkrustungen der Vergangenheit
aufzudecken, greift die generische Aufga-
bengestaltung zum einen auf die Fiktion ei-

4 ’
¢

Die Verbesserung der Effizienz von Service-, vor allem aber der Stabseinheiten erweist sich in der
Praxis hdufig als sehr schwierig. Die Sparkasse Forchheim fand hier aber Lésungen.

ner ,Neuplanung® im Sinne des Zero-Bud-

get-Gedankens,zum anderen auf das Modell

der Kosten/Nutzen-Analyse zurlick. Daher

hat diese Form der Aufgabenanalyse mit

herkémmlichen Optimierungstechniken

wenig gemein, denn dabei wird all das in

Frage gestellt, was bisher als sinnvolles und

wiinschenswertes Arbeitsergebnisim Stabs-

und Servicebereich angesehen wurde. Im

Mittelpunkt der Analyse stehen hier folgen-

de Fragen:

> Welche Ziele hat die Sparkasse?

> Welche Abteilungen bzw. Funktionen wer-
den zur Erreichung der wesentlichen
Sparkassenziele tatsdchlich gebraucht?

> Welche Ziele verfolgen die einzelnen Ab-
teilungen?

> Werden zur Zielerreichung die wirtschaft-
lichsten Methoden und Verfahren einge-
setzt?

Gegenstand der generischen Aufgabenge-

staltung waren mit Ausnahme des Bereichs

~Marktfolge Kredit" alle Stabs- und Service-

bereiche der Sparkasse Forchheim.

Phase 1
Im Rahmen einer Funktionsanalyse wurde
die Sparkasse in analysierbare Einheiten
aufgeschlisselt und anhand der aktuellen
Ziele aufihre Leistungen und Aktivitaten hin
untersucht. Die Analyse umfasste zugleich
die Ermittlung der Kosten und Empfénger
einzelner Leistungen. Um funktionale und
strukturelle Schwachstellen aufdecken zu
kdnnen, ist eine sorgfaltige Untersuchung
der Aufgaben und ihrer Verteilung auf die
Mitarbeiter unabdingbar. Nur auf diese
Weise kdnnen Ansatzpunkte flr Verbesse-
rungsideen gefunden werden.

Primar ging es in dieser Phase um die
kritische Prifung samtlicher Funktionen in
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allen Einheiten. Die Aufmerksamkeit galt
dahervorallem den kapazitats- und kosten-
treibenden Faktoren. Zentrale Fragenwaren
dabei, wovon die Leistungen und Kosten
abhdngen, wie sie sich beeinflussen lassen
und wie sie verandert werden kdnnen. Bei
diesen Uberlegungen wurde nicht nur dem
kurzfristigen, sondern auch dem mittel- und
langfristigen Rationalisierungspotenzial
nachgegangen.

Phase 2
Anschliellend wurde jede einzelne Leistung
daraufhin untersucht,
> ob sie Uberhaupt erforderlich ist,
> inwelchem Umfang sie notwendig ist,
> ob sie auf andere Weise erbracht werden
konnte, etwa zentral oder maschinell,
> ob sie wirtschaftlicher erstellt werden
konnte.
Der Grundgedanke der Zero-Budget-Be-
trachtung kam in dieser Phase besonders
deutlichzum Ausdruck, denn eswurden alle
betrieblichen Funktionen noch einmal
grundsatzlich auf Nutzen und Notwendig-
keit iberpruft. Daherwar es zwingend erfor-
derlich, dass sich alle Mitarbeiter, die an
diesem Projekt beteiligt waren, von ge-
wohnten Vorgehensmustern frei machten.
Gegenstand dieser Diskussionen war nicht
nur der Abbau von Leistungen, sondern
auch der Aufbau zuséatzlicher Leistungen.
Ein wichtiger Aspekt war hier, dass Leistun-
gen, die die Sparkasse bisher noch nicht
erbrachthat, fir den kiinftigen Erfolgjedoch
wichtig sind, auf diesem Weg verankert
wurden.

Phase 3
Unwirtschaftliche Ergebnisse resultierten
nicht nur aus Leistungen und Arbeitsergeb-
nissen, die in dem erbrachten Ausmal} oder
in der erzielten Form nicht ben&tigt werden,
sondern hdufig aus unzweckmalRigen Ar-
beitsablaufen, Arbeitshilfsmitteln und Sys-
temen. Diese Erkenntnis traf sowohl inner-
halb von Abteilungen bzw. Entscheidungs-
einheiten als auch bereichstibergreifend zu.
Um Insellésungen und Schnittstellenpro-
bleme zu vermeiden, wurden die Arbeitsab-
laufe sowohl aus Abteilungs- und Einzelleis-
tungssicht als auch strukturell in zusam-
menhangenden Leistungsblocken optimiert.
Nur auf diese Weise konnten Doppelarbei-
ten an Informations-, Kommunikations- und
Steuerungsprozessen und Mangel vermie-
den werden.

ABBILDUNG 1

Generische Aufgabengestaltung kehrt Optimierungsparadigma um

Generische Aufgabengestaltung

Ziel: Kostenreduzierung und optimaler Ressourcen-
einsatz (Rentabilitatsfokus)

Ansatz: Aufgabenleitung und -optimierung
basierend auf Sparkassenzielen

Vorteil: Zukunftsorientierte Diskussion orientiert an
Effizienz und Nutzen der Leistungsempfanger

Aufgabenleitung aus
Sparkassenzielen

Definition notwendiger/wert-
schopfender Aufgaben unabhéngig
von der Vergangenheit

Leistungsoptimierung
vom Ist zum Soll

Optimierung der Einzelleistungen

unter Beriicksichtigung des
Ist-Zustands

Prinzip der Beweislastumkehr

Organisationseinheiten miissen
bendtigte Ressourcen neu rentabilitdts-
orientiert rechtfertigen

Generische Aufgabengestaltung ermaglicht eine wirksame
Rentabilitdtssteigerung in den Stabs- und Serviceeinheiten

Phase 4

Die abschlieBende konzeptionelle Aufgabe
bestand in der Erarbeitung eines Vorschlags
furdie kinftige Organisation der Stabs- und
Servicebereiche. In die Uberlegungen gin-
gen Aspekte der Aufgabenbiindelung, Kapa-
zitaten, Gesamtaufbauorganisation, Kosten
und der kuinftigen Ausrichtung ein. Dabei
wurden zum einen die optimalen (End-)Ziel-
strukturen beschrieben, zum anderen die
zeitnahe Machbarkeit in Form von Stufen-
16sungen berlcksichtigt.

Phase 5

Im Rahmen der Projektumsetzung waren die
furdiejeweiligen Arbeitsgebiete bzw. Ablau-
fe kiinftig zustédndigen Fuhrungskrafte fur
ihre Bereiche verantwortlich. Dieses Verfah-
ren hatsichin der Praxis bewdhrt. Ihre Aufga-
be war es, die Erreichung der jeweiligen
Projektziele sicherzustellen. Sie berichteten
Uber den Umsetzungsstand direkt dem Vor-
stand.

Unterstiitzt wurden sie dabei durch eine
sachgerechte Umsetzungsplanung. In einer
Ubersicht wurden die Hauptaufgaben fiir die
Umsetzung und die groben Zeitziele defi-
niert. Damit hatte die Geschéftsleitung den
Uberblick tiber die Gesamtprojektplanung
und den angestrebten Zeithorizont. Fur die
einzelnen Aufgabenwurden Verantwortliche
und Termine festgelegt. Dadurch war eine
reibungslose Umsetzung bei eindeutiger
Zuweisung von Verantwortlichen gewahr-
leistet.
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Optimierungskriterien

Grundsatzlich lassen sich die realisierten

OptimierungsmalRnahmen nach funf Kriteri-

en sortieren (s. Abb. 3):

> Aufgabenreduzierung

> Aufgabenbiindelung

> Aufgabenvereinfachung

> Beseitigung kapazitatsbezogener Ineffi-
zienzen

> Ausgestaltung wichtiger zusatzlicher Auf-
gaben

Aufgabenreduzierung

Die Reduzierung von Leistungen und Auf-
gaben bildete den ersten Stellhebel. Denn
was entfallt, muss nicht mehr optimiert
werden. Als Beurteilungskriterien wurden
die Notwendigkeit der Leistungen fir die
Sparkasseinsgesamtund fir die bisherigen
internen Leistungsempfénger im Detail
herangezogen. Zusatzlich wurde begutach-
tet, ob Leistungsqualitat und -frequenz
angemessen waren. So wurde unter ande-
rem die Zahl der Vertriebsstatistiken redu-
ziert, die zuvor manuell erstellt worden
waren, oder Zusatzkontrollen von Sonder-
konditionen durch die Finanzabteilung ab-
geschafft. Letztendlich fand sich eine Viel-
zahl entbehrlicher Leistungen, die Uber die
Jahre gewachsen und nicht mehr tberpriift
worden waren.

Aufgabenbiindelung
Der zweite wichtige Optimierungsstell-
hebel war die Biindelung zusammenhan- »



ABBILDUNG 2

Stabs- und Serviceeinheiten werden zweigleisig analysiert und

optimiert

| Leistungsblocksicht

- — m —>
|

l

2 Abteilungsiibergreifende Optimierung
und Aufbereitung von

Abteilungs-/
Einzelleistungssicht

> Leistungen

> Kapazitaten

> Mengengeriisten

> Bewertung durch die Nutzer
je Abteilung.

ABBILDUNG 3

1 Abteilungsiibergreifende Optimierung
und Aufbereitung von

> Leistungen

> Kapazitaten

> Bewertung durch die Nutzer
je Leistungsblock.

Optimierung erfolgt strukturell
und detailliert.

Stellhebel Stabs- und Serviceeinheiten

Stellhebel

v

Aufgabenreduzierung

Beispiele

Manuelle Vertriebsstatistiken
> Zusatzliche Kontrolle von Sonderkonditionen im

Unternehmensbereich Finanzen

v

Aufgabenbereinigung/
-btindelung

v

Vertriebscontrolling und -steuerung

Abrechnungswesen:
Rechnungstellung und Kontenabstimmung

> Kopplung, Planung und Abrechnung fiir ,,ZBVler*

v

Aufgabenvereinfachung

Integration/Vereinheitlichung Datenhaltung und

-pflege fir CRM

v

Beseitigung kapazitats-
bezogener Ineffizienzen

v

Plausibilisierung, Kapazitaten mit Bearbeitungs-
zeiten/Stiickzahlen

Benchmarking, Kapazitdten bei einzelfall-

bezogenen Tatigkeiten

v

Ausgestaltung wichtiger
zusatzlicher Zentralaufgaben

Programm Management zur Projektportfolio-
steuerung

> Management Operationeller Risiken

> genderAufgabenund Leistungen. Dadurch
wurden zum einen Synergien erzielt, zum
anderen reduzierte sich die Zahl der
Schnittstellen signifikant. Zu den Aufga-
benpaketen, die aus unterschiedlichen
Organisationseinheiten zusammenge-
fuhrtwurden, gehorten unteranderem das
Vertriebscontrolling und Vertriebsstatis-
tiken, das Gebdude- und Sachkostenma-
nagement.

Aufgabenvereinfachung

Themawaren hierklassische Optimierungs-
malnahmen zur Vereinfachung der Leis-
tungserbringung. Dabei wurden Formulare
integriert und vereinfacht, die IT- Unter-
stlitzung verbessert, Arbeitsschrittfolgen
verandert und Aufgaben gebindelt. Das
Ergebnis war eine Vereinfachung der Leis-
tungserbringung bei allen kinftigen Auf-
gaben.

Beseitigung von Ineffizienzen

Die Beseitigung kapazitdtsbezogener Ineffi-

zienzen ist ein Prozess, mit dem die Ange-

messenheit und gegebenenfalls die Anpas-

sung bestehender Kapazitdten fir die

erbrachten Aufgaben und Leistungen tber-

prift wird. Dazu wurden auf Einzelaufgaben-

basis die Bearbeitungszeiten fur bestimmte

Leistungen auf ihre Plausibilitat hin unter-

sucht. Dieser Vorgang erfolgte unter drei

Aspekten, aus

> dem Vergleich mit externen Benchmark-
GroRen,

> der Berechnung der erforderlichen Kapa-
zitat auf Basis der Sttickzahlen,

> den Bearbeitungszeiten, die zum einen
»vor Ort“ erhoben und zum anderen von
den Mitarbeitern geschatzt worden sind.

Zusétzliche Aufgaben

Die Neuausrichtung der Stabs- und Service-
bereiche ist Uber den Effizienzgedanken hi-
naus mit der Frage verkntipft worden, welche
Aufgaben und Leistungen die Sparkasse
Forchheim auch kiinftig noch erftllen bzw.
anbieten muss, umihre Wettbewerbskraft zu
bewahren. Ein Aufgabenbereich dabei war
die Einfihrung eines Programm-Manage-
ments, das eine effizientere Steuerung des
Projektportfolios von vielen untereinander
verknuipften Einzelprojekten gewahrleistet.
Programm-Management-Tools unterstltzen
diese Aufgabe, indem sie eine strukturierte
Vorgehensweise zur Bestimmung des strate-
gischen Beitrags, der Komplexitat, der mog-
lichen Risiken und der Wirtschaftlichkeit von
Einzelprojekten sowie malkgeblicher Pro-
jektinterdependenzen sicherstellen.

Resiimee

Die Stabs- und Serviceeinheiten bergen
hohe Effizienzpotenziale. Mit der Methode
dergenerischen Aufgabengestaltungistes
gelungen, diese signifikanten Effizienz-
steigerungen in der GréRenordnung von
rund 20 % auch tatsachlich zu realisieren.
Erfolgsentscheidend dafir ist die Anwen-
dungdes,,Prinzips der Beweislastumkehr*
sowie eine rentabilitdts- und nutzenorien-
tierte Vorgehensweise. Die Sparkasse
Forchheim bietet heute ein héheres Ser-
viceniveau, fur das sie einen geringeren
Aufwand als friiher benétigt. Sie hat mit
dieser Reorganisation ihre Stabs- und Ser-
vicebereiche nun auch auf die ,Vertriebs-
sparkasse der Zukunft“ ausgerichtet. <«
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