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Notwendige Verbesserungen der Cost-Income-Ratio kdnnen nur mit
Hilfe von erheblichen Kostensenkungen realisiert werden

Evolution of European Banks Cost: Income Ratio
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Westeuropaische Grol3banken haben daher eine Reihe von
Kostensenkungsprogrammen aufgelegt

CIR evolution
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(Finanzieller) Erfolg im Bankgeschaft beruht auf den drei Saulen der
Ertragssteuerung, Risikosteuerung und Kostensteuerung

Ertragssteuerung Risikosteuerung Kostensteuerung

 Sind die vereinbarten » Marktpreisrisiken + Sind die
Konditionen  Adressenrisiken Overheadkosten
kostendeckend? . Liquiditatsrisiken strukturell _

* Welche « Zinsanderungsrisiken SEUEELELE)2
Kundenbeziehungen . Kreditrisiken  Prozesskosten je
sind profitabel? Kunde/Produkt/

 \Welche Produkte sind E VertriebSkanaI/Region
profitabel? . ...

Die Saulen lassen sich jedoch nicht unabhangig voneinander steuern
— wechselseitige Abhangigkeiten




Wesentliche Zwecke der Kostenrechnung sind Transparenz,
Entscheidungsunterstitzung und Verhaltenssteuerung

Entscheidungs-

Transparenz unterstitzung

Verhaltenssteuerung

» Kosten-, Erlés- und  Bereitstellung  Bereitstellung
Ergebnisstruktur relevanter relevanter
« Bsp.: Ergebnisbeitrag Informationen fur Informationen zur
einzelner operative und Beeinflussung des
Geschaftsfelder, Anteil strategische Verhaltens von
Personalkosten an Entscheidungen Mitarbeitern im Sinne
Gesamtkosten, etc. « Bsp.: Entscheidung der Gesamtbankziele
uber Konditionen, * Bsp.: Steuerung Uber
Kreditvergabe- Volumen- oder
entscheidung, Ergebnisbeitrag
Filialschlie3ung,
neues

Produktangebot, etc.



Die Kostensteuerung deckt ein breiteres Aufgabenspektrum ab als die
Kostenrechnung

[0 Synonyme Verwendung von Kostensteuerung, Kostencontrolling,
Kostenmanagement und Cost Engineering

[ Ziel: Systematische Planung, Erfassung und Beeinflussung der H6he und Struktur
der Kosten

[1 Fuhrungsaufgabe, die samtliche Dimensionen des Fihrungssystems umfasst

1 Instrumente der Kostensteuerung daher auferst vielfaltig (Activity Based Costing,
Lebenszykluskosten, Target Costing, Gemeinkostenwertanalyse, Zero Base
Budgeting, ...)



Die Steuerung von Kosten ist nur mdglich, wenn das Flhrungssystem
angemessen ausgebaut ist

Flihrungssystem

Planungssystem Kontrollsystem

Controlling
Personalfiihrungs- / \ Informations-

system I system

Organisation

/ Leistungssystem \

Klpper et al. (2013) 8
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Die HOhe und Struktur der Verwaltungskosten weist Unterschiede
zwischen den Bankengruppen auf

in % der operativen Ertrage

Alle
Banken-
Position gruppen
Operative Ertrage 100,0
Allgemeine Verwaltungs-
aufwendungen -64,2
davon:
Personalaufwand -340
Andere Verwaltungs-
aufwendungen -30,2

Grok-
banken

100,0

-68,8

—-329

-359

Regio-
nal-
banken

100,0

-65,0

— 288

- 36,2

Deutsche Bundesbank Monatsbericht, September 2013

Landes-
banken

100,0

-596

- 296

-30,1

Spar-
kassen

100,0

- 65,7

-41,2

- 245

Ge-
nossen-
schaft-
liche

Zentral-
banken

100,0

-423

—-216

-20,6

Kreditge-
nossen-
schaften

100,0

-658

—39,2

- 26,6

Real-

kredit-

institute
100,0

-51,7

- 21,1

- 30,6

Banken
mit Son-
derauf-
gaben

100,0

-471

— 25,1

-220
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Zahl der Beschaéftigten und der Zweigstellen wurde in der
Vergangenheit erheblich reduziert

Stand am Jahresende

Zahl der Institute 1 Zahl der Zweigstellen 1) Zahl der Beschaftigten 2)

Bankengruppe 2010 2017 2012 2010 2011 2012 2010 2011
Alle Bankengruppen 1920 1 899 1 865 36 463 36027 34 571 642 050 637 700
Kreditbanken 300 299 294 10 826 10 725 9610 3179000 3176 500

Grofbanken 4 4 4 8132 8012 7 041

Regionalbanken 180 179 177 2583 2595 2444

Zweigstellen aus-

|andischer Banken 116 116 113 111 118 125 . .
Landesbanken 4 10 10 g 471 463 451 38 300 37 750
Sp.arkassen 429 426 423 13 025 12 810 12 643 248 150 245950
Genossenschaftliche
Zentralbanken 2 2 2 11 11 11 4900 5 000
I{red'rtgenﬂssenﬁchaﬂen 1141 1124 1104 12 046 11938 11778 51158200 5 158 250
Realkreditinstitute 18 18 17 54 51 49
Banken mit Sonder-
aufgal:ren 4] 20 20 20 30 29 29 6 13500 © 14 250
Nachrichtlich:

Bausparkassen 23 23 22 1 686 1 648 1668 7} 15400 7 15250

Deutsche Bundesbank Monatsbericht, September 2013

2012
633 650
3 172 900

34 000
244 900

5150
5) 159 750

6 16950
7 14650
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Der Verwaltungsaufwand deutscher Banken stieg 2012 um 2,7 Mrd.
Euro auf 82,8 Mrd. Euro, davon 2,1 Mrd. Euro zus. Personalaufwand

+150 Alle Bankengruppen

+100

+ 50

=

-5

=]

—-100

—150

2003 04 05 06 O7 08 09 10 11 2012

Deutsche Bundesbank Monatsbericht, September 2013
Alle Angaben in Mrd. Euro

l Rohertrag" und Saldo der sonstigen betrieblichen
Aufwendungen und Ertrage

l Allgemeine Verwaltungsaufwendungen
Mettoergebnis des Handelsbestandes

(bis 2009 aus Finanzgeschaften)
Bewertungsergebnis
(ohne Sach- und Finanzanlagengeschaft)

Saldo der anderen und aulBerordentlichen Ertrage
und Aufwendungen

—— Operative Ertrage?

mmmm Betriebsergebnis vor Bewertung
mmmi Betriebsergebnis

mmmm Jahresiiberschuss vor Steuern
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Anforderung 1: Kompatibilitat der Kostensteuerung mit dem Ziel der
Wertmaximierung

[1 Jedes Kostensenkungsprogramm muss die Ertrags- und Risikoperspektive
beriicksichtigen

[1 Identifikation der zentralen Werttreiber notwendig

[J Transparenz Uber den Zusammenhang zwischen periodischen Kostengrof3en und
dem langfristigen Unternehmenswert notwendig

14



Anforderung 2: Zentrale Verfligbarkeit von Kosteninformationen tber
wichtige Entscheidungstatbestande

[1 Zentralisierung versus Dezentralisierung von Prozessen
(z. B. Kreditvergabeentscheidung)

[1 Outsourcing bestimmter Prozessschritte bzw. Wertschopfungsstufen
(z. B. IT)

[1 Periodische und langfristige Profitabilitat von
Vertriebskanalen

Regionen

Kunden

Produkten

Filialen

15



Anforderung 3: Dezentrale Verflugbarkeit von Kosteninformationen zur
Steuerung des Verhaltens dezentraler Entscheidungstrager

[1 Die Bereitstellung geeigneter Informationen sollen dazu beitragen, die Aktivitaten
dezentraler Entscheidungstrager auf die Ziele der Gesamtbank auszurichten

[0 Grundlegende Annahme: dezentrale Entscheidungstrager sind besser informiert als
die Zentrale, haben aber divergierende Ziele

[J Auswahl und Gestaltung von geeigneten Steuerungsgrof3en wird bedeutsam
[1 Kiriterien zur Auswahl: Manipulationsanfalligkeit, Entscheidungsbezug und Zielbezug

[1 Wichtiges Beispiel: Barwertorientierte Steuerung vs. (Perioden-)ergebnisorientierte
Steuerung
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Einfachheit

0 Wie viele Merkmale muss ein Produkt aus Kundensicht haben?
0 Wie viele Bauteile muss ein Produkt haben?
[J Produkte so designen, dass sie

B Im Verkauf nicht erklarungsbediirftig sind
B Der Kunde sie selbstandig konfigurieren kann

18



Empirisch lassen sich Unterschiede bei den Motiven des Einsatzes
der Kostenrechnung beobachten

Hohere Kostentransparenz bei den
Gemeinkosten

Motivationswirkung auf Mitarbeiter
Verbesserung von Geschaftsprozessen
Beeinflussung von Kostenstrukturen

Hohere Effizienz bei der Kostenkontrolle
Hohere Genauigkeit des Planungsprozesses
Unterstltzung langfristiger Entscheidungen

Unterstitzung kurzfristiger Entscheidungen

— T 1
O 1 2 3 4 5

@ Kreditinstitut
O Industrie

a b~ wdNPEF

Gar nicht zutreffend
Wenig zutreffend
Teilweise zutreffend
Weitgehend zutreffend
Voll zutreffend

Friedl et al. (2009)

Bei Banken sind folgende
Motive starker ausgepragt
als in der Industrie:

- Unterstitzung
langfristiger
Entscheidungen,

- Verbesserung von
Geschaftsprozessen

- Motivationswirkung
auf Mitarbeiter.
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Fur die Kostensteuerung stehen nicht nur die klassischen Instrumente
des Kostenmanagements zur Verflagung

Klassische Methoden zur
Instrumente Kostensenkung Heve leeen
* Prozesskosten- » Gemeinkosten- « Gamification
rechnung wertanalyse
* Mehrdimensionale « Zero Based
Deckungsbeitrags- Budgeting
rechnung

» Target Costing

» Lebenszyklus-
kostenrechnung

21



Die Prozesskostenrechnung eignet sich besonders fir die
Kostensteuerung von Dienstleistungen

1 Merkmale

EinfuUhrung einer Prozesskostenrechnun
(1) Verrechnung von J J

Gemeinkosten Uber
kostenstellentiber- KAR :
(2) Verwendung von

greifende Prozesse ohne KSR
Kostentreibern, die
sich nicht auf die | KAR S KSR | ¥ KTR |

Beschéaftigung mit KSR

beziehen Mm—» KTR

(3) prozessorientierte
Kostenverantwortung

KAR = Kostenartenrechnung PKR = Prozesskostenrechnung
KSR = Kostenstellenrechnung KTR = Kostentragerrechnung

und Organisation des
Unternehmens

Friedl et al. (2013)



Beispiele fur Kostentreiber von Bankdienstleistungen

Bankdienstleistungen
Prozess Kostentreiber
Uberweisungen Anzahl der
bearbeiten Uberweisungen
Schalterdienst- Anzahl der
leistungen erbringen Schaltertransaktionen
Kundenanfragen Anzahl der
beantworten Kundenanfragen
Neue Produkte Anzahl der neuen
entwickeln Produkte
Kunden akquirieren Anzahl der adressierten
Kunden

IT-Support Anzahl der Stunden des
bereitstellen IT-Support

Gauharou (2000), Bamber/Hughes (2001)
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Die Prozesskostenrechnung verfolgt mehrere Zielsetzungen

Schaffung von Kostentransparenz:

» Detaillierte Abbildung der Prozesse soll Kostensituation in
Gemeinkostenbereichen transparent machen.

Planung und Kontrolle der Gemeinkosten:

» Prozessplanmengen und —kostenséatze sollen Planung und Kontrolle
verbessern.

Verbesserung der Produktkalkulation:

» Spezifische Inanspruchnahme der indirekten Bereiche durch die
Kostentrager wird bericksichtigt.

Entscheidung lber die Auslagerung von Prozessen:

» Kosten der Prozesse im Unternehmen kdnnen mit Kosten einer externen
Durchfiihrung verglichen werden.

Friedl et al. (2013) 24



Die Prozesskostenrechnung erfordert eine umfassende

Tatigkeitsanalyse und die Bildung von Teilprozessen

KS; KS, KS;
TPy TPy TPa Prozess A
A A A
P12 P2 P23 TP32 Prozess B
A A A Yy
. D | Prozess
Tatigkeiten

Friedl et al. (2013)
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Beispiel: Teilprozesse in der Kreditbearbeitung

Teilprozess Kategorie [Arl:/lzzrf]??eriem]
Prufung Kreditantrag Imi Kreditantrage
Erstellung Vorlage fir Kreditausschuss Imi Vorlagen
Anlage Kreditakte Imi Kreditakten
Mitteilung an Kundenbetreuer Imi Mitteilungen
Leitung Kreditbearbeitung Imn

Friedl et al. (2013)

26



Das Target Costing kann beim marktorientierten Design neuer

Produkte helfen

Kosten-plus-Kalkulation

Retrograde Kalkulation

Berechnung

Selbstkosten pro Stiick

+ Gewinnzuschlag

= Verkaufspreis

Zielverkaufspreis

X geschatzte Absatzmenge

= Zielumsatz

- Zielergebnis

vom Markt erlaubte Kosten

Eigenschaften

= qusgehend von den Kosten
= bezogen auf ein Stiick in
einer Abrechnungsperiode

= qusgehend vom Preis
= bezogen auf die Menge
des Produktlebenszyklus

Friedl et al. (2013)

27



Prozesszielkosten und Kostenanpassungsbedarf am Beispiel einer
Kreditvergabe

Prozesse/lnstrumente Gewichte | Zelkosten geschatzte Kostensenkungsbedarf
Kosten
% € % € ZKEG
Kreditberatung 42 67.20 28 58.10 -15.7 -9.10 1.50
Kreditantrag 7 11.20 7 14.53 229 3.33 1.00
Kreditprifung 17 27.20 21 43.58 376 16.38 0.81
Zweitprifung 0 0.00 5 10.38 100.0 10.38 0.00
Datenerfassung 6 9.60 7 14.53 33.9 493 0.86
Auszahlung 10 16.00 12 24.90 35.7 8.90 0.83
Archivierung 8.5 13.60 8 16.60 18.1 3.00 1.06
Standortmanagement 9.5 15.20 12 24.90 39.0 9.70 0.79
100 160 100 207.50 47.50

Teetzmann (2002) 28




Overhead-Kosten lassen sich mit der Gemeinkostenwertanalyse in
grol3eren Abstanden steuern

> Beurteilung> Anwendur>

Kennzeichnung> Ziele
|

[0 Kostensenkung | [J Berichte von

ohne Reduzierung:
des Nutzens

[

Effizientere
Erbringung der
notwendigen
Funktionen

[

Durchleuchtung
der Leistungen und
ihrer Kosten durch,
Mitarbeiter |

Friedl et al. (2013)

Kosten-
einsparungen
von mindestens
10%

Kein Fortschreiben

maoglicher

Ineffizienzen
Sehr aufwendig

Geringe Motivation

Nutzung der
Kenntnisse
einzelner
Mitarbeiter

1 Insbesondere
Verwaltungsbereich

1 Unternehmensbereiche
wie Controlling
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Die Gemeinkostenwertanalyse folgt drei Phasen

Vorbereitung

Analyse

Realisierung

* Bestimmung der
Projekt-
organisation

* Schulung der
Beteiligten

* Durchfihrung
der Projekt-
planung

1. Schritt:
Aufnahme des Istzustandes und
Erstellung eines Leistungskatalogs

2. Schritt:
Kosten-Nutzen-Vergleich
=» Entwicklung von Einsparideen

3. Schrritt:
Prifung der Realisierbarkeit
(Wirtschaftlichkeit, Risiken)
= ABC-Analyse

4. Schritt:
Erarbeitung des Aktionspro-
gramms (vorzugsweise A-ldeen)

Erstellen der
Realisierungs-
auftrage

Beratung mit den
Leitern der
Untersuchungs-
einheiten

Zustimmung des
Betriebsrats

Realisierung der
Mal3nahmen

Friedl et al. (2013)
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'O Beginn ,von Null

:IZI Gegensatzlich zum
Fortschreibungs-

Das Zero-Base-Budgeting ist ein au3erst umfassender Ansatz zur

Reduzierung von Overhead-Kosten

> Anwendun>

Kennzeichnung Ziele > Beurteilung
|

13

an

gedanken

:IZI Programme und

IL] Einbindung aller

Leistungen werden :

in Frage gestellt

'O Einbindung der

Leiter

Friedl et al. (2013)

iIL] Fokussierung des

[] Bestmdgliche
Allokation der
Ressourcen

[1 Keine

Fortschreibung von

Ineffizienzen

Entscheidungstrage

Budgetierungs-
prozesses

‘00 Berichte Uiber

— e o mm mm U e e e o

Kostenein-
Ssparungen von
mindestens 10%

1 Insbesondere
Verwaltungsbereich

1 Unternehmensbereiche
wie Controlling

31



Kostensenkungsprogramm bei der HSBC

[0 Nettoergebnis 2013: 17,8 Mrd. US$
[0 Revenues 2013 stabil gegentiber 2012
[0 Verwaltungskosten 2013 gegenuber 2012 um 6% gesunken (auf 38 Mrd. US$)
[J Massive Kosteneinsparungen:
B Seit 2011 auf Jahresbasis knapp 5 Mrd. US$ (1,5 Mrd. US$ in 2013)

B Abbau von 40.000 Stellen
B Verkauf oder SchlielRung von 60 Geschaftsbereichen

Wirtschaftswoche (2014), HSBC (2014)
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Gamification fur die Kostensteuerung

[J Eine nachhaltige Kostensteuerung erfordert eine dauerhafte Motivation der
Mitarbeiter

[1 Gamification ist die Anwendung spieltypischer Elemente in spielfremden Kontext
[ Ziel: Dauerhafte Motivation flir Kostenbewusstsein aufrecht erhalten

[1 Wichtige Elemente

Fortschrittsanzeige

Rangliste

Quest (Aufgabe, die der Benutzer in einer bestimmten Zeit absolvieren mus)
Transparenz des Resultats

Rickmeldung

Cascading Information (nur relevante Information)

33
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Schlussfolgerungen und Fazit

[l

Deutsche und européische Banken stehen vor einem erheblichen Druck Kosten
nachhaltig zu senken

Viele Banken haben Kostensenkungsprogramme aufgelegt — diese reichen
allerdings noch nicht aus

Kostensteuerung setzt transparente Kosten voraus. Eine deutliche Reduzierung der
Kosten funktioniert nur mit einem professionell aufgesetzten Projektmanagement

Gemeinkostenwertanalyse und Zero Based Budgeting in Verbindung mit einer
aktivitatsorientierten Prozesskostenrechnung sind geeignete Instrumente fr
Kostensenkungsprogramme in Banken

Gamification hat das Potential, die Kostensteuerung nachhaltig zu unterstlitzen
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