
Abwarten keine sinnvolle Strate­
gie ist.

Basis: Kostenkultur und 
Kostenstrategie
Durch mehrere Fusionen in den 
vergangenen Jahren finden sich 
in der Vereinigte Volksbank (VVB) 
unterschiedlich stark ausgeprägte 
Kostenkulturen. Dazu kommen di­
vergierende Erfahrungswerte in 
der Umsetzung von Maßnahmen 
zur Kostenoptimierung.

Eine wirksame Kostensteuerung 
fußt zunächst auf einer in der 
Praxis einheitlich gelebten Kosten­
kultur. Ohne die kulturelle Veran­
kerung einer Kostensensibilität 
werden alle Kostensteuerungsin­
strumente ihre vorgesehene Wir­
kung nicht entfalten können. Der 
Kostenkultur kommt demnach 
eine tragende Rolle zu. Maßge­
schneiderte Erfolgsrezepte für das 
Entstehen einer Kostenkultur gibt 
es per se nicht. Hier sind Vorstän­
de und Führungskräfte in ihrer 

R
egionalinstitute spüren im­
mer stärker die Belastun­
gen durch den Niedrigzins 
und die Regulierung. Der 

Druck auf den Zinsüberschuss lässt 
sich dabei mit neuerlicher Ge­
schäftsausweitung und wieder­
holter Steigerung des Provisions­
überschusses immer weniger 
kompensieren. Sinkende Margen, 

strengere Verbraucherschutz­
maßnahmen und ein verschärfter 
Wettbewerb zwingen Regional­
institute mehr und mehr auf der 
Kostenseite zum Handeln.

Über die Sommerpause hat 
sich das Zinsumfeld in der 
Euro-Zone noch einmal deutlich 
verschärft. Spätestens jetzt sind 
in der Vorausschau für die nächs­
ten Jahre die Schleifspuren der 
Niedrigzinspolitik für die Regio­
nalinstitute deutlich ablesbar, 
teils in besorgniserregendem Um­
fang. Jedoch gibt es Möglichkei­
ten zum Gegensteuern – und 
zwar auf der Kostenseite. Vor die­
sem Hintergrund wird aktives 
Kostenmanagement und die da­
raus folgende Kostenreduktion 
zum Gebot der Stunde und zu 
einem möglichen Erfolgsfaktor, 
um die Grundrentabilität auch in 
Zukunft sicherzustellen. Anders 
formuliert: Seit die EZB die geld­
politische Rolle rückwärts einge­
leitet hat, ist endgültig klar, dass 

Kostensteuerung

Ein ständig wieder-
kehrender Prozess
Kosten zu senken ist eine der Maßnahmen, mit denen Genossenschaftsbanken der 

immer weiter fortschreitenden Margenerosion begegnen können. Doch kurzfristige 

Einsparungen allein sind hier nur wenig erfolgversprechend. Grundlage für eine nach-

haltige Kostensenkung ist die Etablierung eines effizienten Kostenmanagements, das 

mit Kostenkultur, Kostenstrategie, System und Verantwortung in Wirkung gebracht 

werden muss.
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Verantwortung gefragt, die den 
Kulturprozess als Vorbild und Trei­
ber bewusst begleiten müssen. Die 
Wurzeln der Kostenkultur jeder 
Genossenschaftsbank gilt es per­
manent zu pflegen und bankweit 
zu kultivieren. Die daraus erwach­
sende Kostenkultur wird wichti­
ger Teil der definierten Kosten­
strategie mit immer größer wer­
dender Bedeutung bei stark rück­
läufigen Erträgen (siehe Abbil­
dung 1 auf Seite 28).

Von der Theorie in die Praxis
Die „Integrierte Gesamtbankstra­
tegie“ der VVB definiert zunächst 

strategische Grundaussagen und 
strategische Gesamtbankziele. Die 
strategischen Gesamtbankziele 
orientieren sich klassisch an den Di­
mensionen der Balanced Scorecard, 
der strategischen Landkarte. Diese 
strategische Landkarte besitzt in der 
Finanzperspektive eine betriebs­
wirtschaftliche Dimension im Kon­
text der Kostenmaxime. Hierdurch 
sind die gesteckten Kostenziele in 
der Strategie verankert und wer­
den in der Folge mittels Bereichs­
konzepten auf die einzelnen Teil­
banken und Bereiche operationa­
lisiert und in Maßnahmen über­
setzt. Parallel lässt sich das Institut 

durch das ganzheitliche System zur 
Ertrags- und Kostensteuerung mit­
tels gfb-Benchmarking begleiten, 
um den Prozess zu professionali­
sieren und gleichsam mit externen 
Vergleichswerten (Benchmarking) 
zu objektivieren (siehe Abbil­
dung 2 auf Seite 28).

Ausgangspunkt einer jeden 
Kostenthematik ist die Analyse des 
hausindividuellen Kontexts sowie 
die Festlegung einer Kostenambi­
tion. Hierbei geht es darum, ent­
lang der internen Mittelfristpla­
nung eine Zielkostenmarke, die in 
das ökonomisch-strategische Ziel 
passt, zu definieren.

27



und Teilbankenleiter ihre Organi­
sationseinheit dar. Die Erstellung 
und Fortführung obliegen der je­
weiligen Führungskraft – der Pro­
zess wird unterjährig durch den 
Vorstand initiiert und durch den 
Bereich der Unternehmensstrate­
gie moderiert und begleitet.

Das Bereichskonzept dient dazu, 
Transparenz zu schaffen hinsicht­
lich des Aufbaus, der Struktur und 
der Kapazitäten der einzelnen 
Bereiche der Bank. Inhaltlich be­
schreibt es die Basisdaten des Be­
reichs, eine SWOT-Analyse, strate­
gische Aussagen wie Teilziele, Ein­
flüsse und Abhängigkeiten auf 
andere Ziele, Erläuterungen und 
potenzielle Gefährdungsfaktoren. 
Dazu stellt das Bereichskonzept 
auf die Aufbauorganisation, die 
Personalkapazitäten und deren 
natürliche und bekannte Fluktua­
tion ab und zeigt die Kernfunktio­
nen des Bereichs sowie die wesent­
lichen Schnittstellen zu anderen 
Bereichen auf.

Schlussendlich wird im Be­
reichskonzept auch das hausindi­
viduell erstellte gfb-Bereichscock­
pit aus dem gfb Benchmarking 
inkludiert und wirksam verkettet. 
Im gfb-Bereichscockpit werden 
die Kennzahlen des Bereichs aus 
der jährlichen Standortanalyse 
unter Mitwirkung der gfb abge­
tragen, die kurz- und mittelfris­
tig von den Beteiligten im Bereich 
positiv beeinflusst werden kön­
nen. Dies stellt demnach den 
Wertebeitrag des Bereichs zur er­
forderlichen Unternehmensent­
wicklung dar.

Die Operationalisierung der 
identifizierten Handlungsfelder 
aus dem gfb-Benchmarking ist 
somit sichergestellt. Es gelingt 
damit, die strategischen Gesamt­
bankziele mit bereichsindividu­
ellen Teilzielen zu verketten, de­
ren Messung über das Bereichs­
cockpit objektiv möglich gemacht 
wird. Da eine jährliche Überprü­

Externe Bankenstudien kommen 
zu dem Ergebnis, dass die durch­
schnittliche Zielkostenspanne klei­
ner 1,50 Prozent der durchschnitt­
lichen Bilanzsumme (dBS) für die 
Jahre 2020 und danach betragen 
sollte, da diese in der betriebswirt­
schaftlichen Gesamtschau aus Er­
gebnis- und Risikosicht als not­
wendig erachtet wird. Eine solche 
Zielmarke bedeutet für viele In­
stitute eine Reduktion von unge­
fähr 20 bis 30 Prozent im Vergleich 
zu dem Kostenniveau der Vor­
jahre.

Nach der Ableitung der Kosten­
ambition stellt sich die Frage, wie 
diese Ambition auf die Organi­
sationseinheiten des Hauses ver­
ursachungsgerecht verteilt werden 
kann. Hier zeigt sich, dass ein ob­
jektiviertes und neutrales Verfah­
ren – eventuell mit externer Unter­
stützung – zielführend ist, um be­

lastbare und als gerecht wahrge­
nommene Kostenziele zu definie­
ren. Dadurch lassen sich langwie­
rige und im Kern unproduktive 
interne Verteilungskämpfe ver­
meiden.

Mit der Festlegung von Einspar­
potenzialen je Organisationsein­
heit folgt die fachliche Erarbei­
tung von Maßnahmen zur Kosten­
reduktion und Personalkostenop­
timierung. Diese fußt bei der VVB 
auf der Standortanalyse mittels 
gfb-Benchmarking und der Bewer­
tung des Status quo jedes Bereichs.

Am Ende dieses Prozesses stehen 
Maßnahmen, deren Potenziale 
quantifiziert und sowohl hinsicht­
lich ihrer Umsetzungskomplexität 
als auch ihrer sachlogischen Inter­
dependenzen gesamthaft bewer­
tet werden müssen. So entsteht ein 
Maßnahmenportfolio, mit dem die 
Kostenpotenziale nachhaltig reali­
siert werden können.

Bereichskonzepte als Garant 
für die erfolgreiche Trans-
formation
Im Jahr 2014 hat die VVB erstmals 
das Instrument des Bereichskon­
zepts eingesetzt, um die Strate­
giearbeit aller Beteiligten greif­
barer zu machen. In den Bereichs­
konzepten stellen die Bereichs- 

Abb.2: Grundsätzliche Vorgehensweise  (Top-down/bottom-up)
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Abb.1: Kostensteuerung – so gelingt die Entwicklung und Implementierung
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fung des Cockpits erfolgt, werden 
die Veränderungen in den ein­
zelnen Kennzahlen aus dem gfb-
Benchmarking regelmäßig einem 
Controlling unterzogen und ge­
gebenenfalls angepasst. Das Er­
gebnis kann lauten, dass eine 
Kennzahl ausgetauscht wird auf­
grund deutlicher Verbesserung 
oder mittlerweile fehlender Rele­
vanz. Somit ist dieses System sehr 
flexibel sowie effizient und kann 
auf Entwicklungen in Personal- 
und Sachaufwendungen zeitnah 
reagieren.

Erfolgsfaktoren
Ein wirksames Kostenmanage­
mentsystem definiert Verantwort­
lichkeiten und stellt somit den ein­
zelnen Kostenverantwortlichen 
ins Obligo, aktiv an der Entwick­
lung der einzelnen Kostenposition 
zu arbeiten. Diese Aufgabe voll­

zieht sich einerseits in der Planung 
der Kostenentwicklung innerhalb 
der jährlich stattfindenden Eck­
wertplanung, andererseits in dem 
unterjährig stattfindenden Ab­
gleich von Planungswerten zu den 
aktuellen Hochrechnungswerten. 
In diesen regelmäßig stattfinden­
den Budgetdialogen werden die 
einzelnen geplanten Sachkosten­
positionen anhand der Expertise 
der Verantwortlichen einer Prü­
fung und Hochrechnung unterzo­
gen, die aggregiert in eine Erfolgs­
vorschaurechnung münden. Hie­
rin finden die Umsetzungserfolge 
aus dem gfb-Bereichscockpit be­
reits ihre Berücksichtigung.

Eine grundlegende Vorausset­
zung für eine kostenlenkende 
Wirkung stellt die verursachungs­
gerechte Verteilung der Sachkos­
ten dar. Hierzu wird jede Sachkos­
tenposition einem Kostenverant­

Vereinigte Volksbank eG Saarlouis -  
Losheim am See - Sulzbach/Saar

Bilanzsumme		  2,5 Mrd. Euro
Anzahl Kunden		  176.000
Anzahl Mitglieder		  71.500
Kundenkredite		  1,80 Mrd. Euro
Kundeneinlagen		  2,05 Mrd. Euro
Filialen		  40

wortlichen zugeschlüsselt, der so­
wohl für die Überwachung der 
Einhaltung dieser Kennzahl in 
Form des aktuell genehmigten 
Budgets, als auch für die Entwick­
lung der Planwerte in den Folge­
perioden verantwortlich ist. Mit 
der Benennung der Verantwortli­
chen über alle Kostenpositionen 
hinweg wird eine vollständige Ma­
trixstruktur bei der Kostenverant­
wortung geschaffen (siehe Abbil­
dung 3 auf Seite 30).

Zur Hebung der Potenziale fin­
den sich in den gfb-Bereichscock­
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Abb.3: So entsteht ein geschlossener Steuerungsregelkreis mittels gfb-Benchmarking
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pits die Kennzahlen wieder, deren 
Auslastung zurzeit noch subopti­
male Werte liefern. Da mit jeder 
Erhebungskampagne des gfb-
Benchmarkings aktualisierte Wer­
te der jeweiligen Kennzahlen exis­
tieren, liegt den Verantwortlichen 
auch jährlich ein Review vor, der 
aktuelle Entwicklungstendenzen 
aufzeigt. Eine neuerliche Justie­
rung der gesteckten Ziele für die 
Folgeperiode ist dann der nächs­
te Schritt. Der Regelkreis ist folg­
lich in sich geschlossen.

Die operative Umsetzung voll­
zieht sich zudem über das Füh­
rungsinstrument „Zielvereinba­
rung“ bis hin zur Mitarbeiterin 
oder zum Mitarbeiter. Hier ist die 
Führungskraft gefordert, die Be­
reichsziele in mitarbeiterindividu­
elle Zielvereinbarungen zu über­
setzen. Jetzt zeigt sich, wie pass­
genau die Kennziffern des Be­
reichscockpits zu den mitarbeiter­
individuellen Zielen im Sinne der 
beeinflussbaren Faktoren des Be­
reichs gewählt wurden.

Neben den bereits genannten 
Erfolgsfaktoren werden in der VVB 
regelmäßig Kostenprojekte initi­
iert, die als begleitende Maßnah­
me die Kostensenkungsbemühun­
gen flankieren und untermauern. 
Die Kostenprojekte beinhalten 
einen Zielanspruch des Vorstands, 
sind wiederkehrend und beteili­
gen neben den Führungskräften 
auch alle Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter der Bank. Diese wer­
den aufgefordert, Hinweise zu 
möglichen Einsparpositionen vor­
zuschlagen.

Hierbei vertrauen die Verant­
wortlichen auf die Expertise der 
operativ tätigen Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter, die im Zuge der 
gelebten Kostenkultur die unter­
schiedlichsten Kostenoptimie­
rungspotenziale entdecken und 
diese mittels Dokumentenwork­
flow an die Unternehmensstrate­
gie melden. Mit den jeweiligen 
Kostenverantwortlichen wird zeit­
nah über eine Kostenoptimierung 
durch den Vorstand entschieden 

und das Ergebnis an den Initiator 
zurückgemeldet.

Für die Zukunftssicherung 
unverzichtbar
Keine der aktuellen Diskussionen 
um die wesentlichen Herausfor­
derungen in Banken kommt ohne 
die Erörterung und Lösung des im­
mensen Kostendrucks in Regional­
instituten aus. Nachhaltige Kosten­
optimierung wird damit zur Zu­
kunftssicherung mittelständischer 
Banken unverzichtbar – und sollte 
zwingend in jedem Kreditinstitut 
weit oben auf der Agenda stehen.

Nur in der Kombination aus Kos­
tenkultur, Kostenstrategie und Eta­
blierung eines kontinuierlichen und 
ganzheitlichen Kostenmanage­
ments kann die Erzielung von nach­
haltigen Kostenreduktionen ge­
lingen. Erreichtes gilt es dabei zu 
verstetigen und kontinuierlich zu 
verbessern. Denn Kostenmanage­
ment ist keine Einmalaktion, son­
dern vielmehr als ein stetig wieder­
kehrender Prozess zu verstehen.	BI
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