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KOSTENMANAGEMENT

Eine große Zahl von Sparkassen hat sich in den vergangenen Jahren das Kostenmanagement auf die Fahnen 

geschrieben. Doch viele Institute stehen noch vor dem Problem, auch ihre Personalkosten nachhaltig senken zu 

müssen. Vor dem Hintergrund des allgemeinen Arbeitsplatzabbaus in Deutschland stehen Restrukturierungspro-

jekte in öffentlich-rechtlichen Instituten jedoch unter besonderer Beachtung der Öffentlichkeit. Daher erfordern 

solche Projekte sowohl ein sensibles Management als auch spezielle Maßnahmen, um erfolgreich sein zu können. 

Ein wichtiger Faktor für ein erfolgreiches Personalkostenmanagement ist die Einbindung von Verwaltungs- und 

Personalrat, aber auch der interessierten Öffentlichkeit.

1 Schriftverkehr, Sitzungsprotokolle, Ergebnisse bis-
heriger Projekte, Konzeptpapiere etc.
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Kulturanalyse und Informationspolitik mit Fingerspitzengefühl 

Zentrale Erfolgsfaktoren für  
Restrukturierungsprozesse 

Überhaupt spielen hier  die so genannten 
„weichen Faktoren“ eine zentrale Rolle. 

Gerade Restrukturierungsprojekte scheitern 
in den wenigsten Fällen an fachlichen Fehlern 
und Defiziten, sondern vielmehr daran, dass 
die Sensibilität des Themas und die Kommu-
nikations- bzw. Abstimmungserfordernisse 
im Umfeld des Projektes mit den verschie-
densten Interessengruppen unterschätzt 
werden. Nach unseren Erfahrungen hat es 
sich bewährt, dem eigentlichen Restruktu-
rierungsprojekt eine „Kulturanalyse“ voran-
zustellen, um die Vorgehensweise explizit an 
den spezifischen Rahmenbedingungen ei-
nes Instituts ausrichten zu können. 

Kulturanalyse
Im Rahmen einer Kulturanalyse werden be-
reits vor dem eigentlichen Projektbeginn die 
Ziele und Interessen der direkt und indirekt 
am Projekt Beteiligten oder Betroffenen abge-

fragt. Direkt am Projekt Beteiligte sind neben 
dem Vorstand die Führungskräfte und Mitar-
beiter der zu untersuchenden Bereiche. Indi-
rekt Betroffene sind neben Personal- und 
Verwaltungsrat aber auch die Kunden. 

Die Ergebnisse dieser Untersuchung 
dienen der Verbreiterung der Informations-
basis und damit auch der Versachlichung der 
Diskussion im Vorstand über die Ziele des 
Personalrestrukturierungsprojekts. Sie sol-
len zudem die Interessenskonflikte mit den 
Betroffenen oder deren Vertretern etwa im 
Verwaltungs- oder Personalrat verdeutli-
chen. Diese Informationen werden ferner für 
den zu erstellenden Projektplan benötigt. 
Mit ihrer Hilfe lassen sich beispielsweise 
Kommunikationsmaßnahmen für den Ver-
waltungsrat, den Personalrat und die Mitar-
beiter planen. Auch kann für vorhersehbare 
oder sehr wahrscheinliche Konflikte von 
Vornherein der Einsatz von Mediatoren im 

Projektplan und -budget berücksichtigt wer-
den.

Die Kulturanalyse besteht aus drei Bau-
steinen:
> Interviews mit (ausgewählten) direkt oder 

indirekt betroffenen Projektbeteiligten
> Workshops mit Vorständen und Führungs-

kräften
> der Analyse von vorliegenden Unterlagen 

zur Unternehmens- und Projektkultur, 
aber auch zum Verhältnis zwischen Ver-
waltungsrat, Vorstand und Personalrat.1

In den Interviews lassen sich strukturierte 
Fragebögen einsetzen, mit deren Hilfe bei-
spielsweise die Vorstellungen der Befragten 
zu den Projektzielen, aber auch über ihre 
Beziehungen zu anderen Projektbeteiligten 
wie dem Vorstand oder auch ihre Einstellung 
gegenüber einem externen Berater aufge-
deckt werden können. Workshops mit Vor-
ständen und Führungskräften der zweiten, 
gegebenenfalls auch der dritten Ebene die-
nen der Plausibilisierung, schließlich der 
Verifizierung oder auch der Korrektur der aus 
den Interviews gewonnenen Eindrücke und 
Erkenntnisse. Die Dokumentenanalyse wird 
aus  denselben Gründen vorgenommen.

Umsetzungsphase
Sinnvoll und wichtig ist für ein Restrukturie-
rungsprojekt, zunächst die strategischen 
Ziele der Sparkasse zu formulieren, um sie 
anschließend in Vorstand und Verwaltungs-
rat zu beschließen. Um beispielsweise nach 
fünf Jahren eine Cost/Income-Ratio (CIR) von 
60 % zu erreichen, lässt sich nach entspre-
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2 Zu den verschiedenen Ansätzen vgl. Schmitz, Ste-
phan, Kurzfristige Personalbedarfsplanung in 
Bankfilialen, Lohmar/Köln, 2003 und Henn, Eric To-
bias/Schäfer, Frank, Prozessorientierte Steuerung 
von Personalressourcen, Münster/Westf., 2004 
(unveröffentlicht).

chender Würdigung der betriebswirtschaft-
lichen Ausgangssituation eine Mischstrate-
gie aus Maßnahmen zur Ertragssteigerung 
und Kostensenkung verabschieden. 

Eine reine Kosten- oder Erlösstrategie 
dürfte nur in seltenen Fällen genügen, um die 
Erreichung ambitionierter betriebswirt-

schaftlicher Ziele sicherzustellen. Erforder-
lich ist daher ein abgestimmtes Maßnah-
menbündel, das sowohl die Kosten- als auch 
die Ertragsseite in angemessener Weise be-
rücksichtigt. Die Zielbeiträge der einzelnen 
Maßnahmen können in einem mehrstufigen 
Businessplan im Zeitablauf quantifiziert 

werden, der dann auch die Grundlage für das 
Controlling der Umsetzungsmaßnahme 
darstellt. Die Einbindung der Einzelmaßnah-
men in das strategische Gesamtkonzept ist 
einer der zentralen Erfolgsfaktoren.

Strategische Kostenposition
Im ersten Schritt werden aus den strategi-
schen Zielen der Sparkasse Richtgrößen für 
die künftigen Personal- und Sachkosten er-
mittelt, um die Integration des Projekts in die 
Strategie des Gesamthauses sicherzustellen. 
Auf dieser Basis werden die Organisations-
einheiten der Sparkasse in einem einheitli-
chen Verfahren auf strukturelle und prozes-
suale Optimierungsmöglichkeiten hin 
untersucht. Dazu eignen sich beispielsweise 
ein  Funktions-Benchmarking oder eine De-
tail-Kapazitätsbemessung im Rahmen einer 
Funktions- und Geschäftsprozessoptimie-
rung (s. Abb. 1).

Messung des Personalbedarfs
Parallel dazu wird der Personalbedarf be-
messen, der für die Bewältigung der künfti-
gen Aufgaben in den einzelnen Bereichen 
erforderlich sein wird. Trotz des damit ver-
bundenen höheren Aufwands sollte unter 
Akzeptanzgesichtspunkten dem analytischen 
Verfahren einer Detailkapazitätsbemessung 
der Vorzug gegenüber Benchmark-basierten 

Ansätze und Methoden zur Kapazitätsdimensionierung

ABBILDUNG 1

Zielsetzung und Methoden Erwartetes Resultat

Zielsetzung 

Quantifizierung der erforderlichen Kapazitäten für die
Leistungserstellung in einem abgegrenzten
organisatorischen Bereich (Prozess, Funktion, OE,
Gesamtbank etc.)

Methoden

 OE-Benchmarking
  Festlegung der erforderlichen
  Kapazitäten durch einfachen
  Kennzahlenvergleich

 Funktionsbenchmarking
  Festlegung der erforderlichen
  Kapazitäten unter Berücksichtigung
  von Leistungskennzahlen

 Detail-Kapazitätsbemessung
  Berechnung der erforderlichen
  Kapazitäten auf Grund von erhobenen
  Mengen- und Zeitgerüsten

1

2

3

25,0 MAK

1,8 MAK

23,2 MAK

Kapazitäts-
angebot

Kapazitäts-
überhang

Kapazitäts-
bedarf

Auswertung
z.B.

Je Marktbereich

Je Filiale

Je Funktion

Systematisierung von Restrukturierungsmaßnahmen  
(„Stellschrauben“) zur Verringerung der Personalkosten

ABBILDUNG 2

Preiskomponente Mengenkomponente

ohne Freisetzung
von Mitarbeitern

mit Freisetzung
von Mitarbeitern

Änderung (Reduzierung) der
Vergütung von Mitarbeitern

bzw. der Vergütungsstrukturen

Änderung (Reduzierung) der
Anzahl der beschäftigten

Mitarbeiter

> Reduzierung freiwilliger
 sozialer Leistungen

> Stellenneubewertung
 und Anwendung bei

> Neueinstellungen

> internen Ausschreibung

> Stellenneubewertung
 und Anwendung

> im Rahmen von 
 Änderungskündigungen

> Einstellungsstopp
 (einfach oder qualifiziert)
 und Ausnutzung der
 natürlichen Fluktuation

> Erhöhung der Teilzeitquote

> Reduzierung Umfang der
 betrieblichen Ausbildung

> Altersteilzeit

> Qualifizierung für Vertrieb

> Ausgründung von 
 Tochterunternehmen
 außerhalb Tarifvertrag
 und konsequente
 Anwendung § 613a BGB
 (Aufbau eines markt- bzw.
 leistungsbezogenen
 Gehaltsmodells)

> Aufhebungsverträge

> verhaltens- bzw.
 personenbedingte
 Kündigungen

> betriebsbedingte
 Kündigungen

> Outscourcing
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Ansätzen gegeben werden.2 Bei einem 
Benchmarking erfolgt die Ermittlung von 
Sollkapazitäten aus dem mehr oder weniger 
differenzierten Vergleich mit ausgewählten 
Referenzwerten, wobei eine eingehendere 
Analyse der Ausgangssituation und mögli-
cher Optimierungspotenziale unterbleibt. Ein 
solches Verfahren, das weder bereits in der 
Vergangenheit erfolgte Optimierungsmaß-
nahmen noch unterschiedliche qualitative 
Anforderungen an die Leistungserstellung 
berücksichtigt, ist mit erheblichen Nachteilen 
und Risiken behaftet. Hier besteht die Gefahr 
von Qualitätsverschlechterungen durch pau-
schales „cost cutting“ nach der Rasenmäher-
methode, wenn Kostensenkungspotenziale 
überschätzt werden. Sind die Zielwerte zu 
niedrig angesetzt, werden dagegen tatsäch-
lich vorhandene Kostensenkungspotenziale 
verschenkt. Darüber hinaus kann die man-
gelnde Nachvollziehbarkeit der Zielwerte 
auch zu Akzeptanzproblemen bei den direkt 
und indirekt Betroffenen führen.

Stärken/Schwächen-Profile
Zweckmäßig ist vielmehr ein Ansatz, bei 
dem für jede Organisationseinheit ein 
Stärken/Schwächen-Profil erstellt wird und 
detaillierte Maßnahmen auf der Grundlage 
eines einheitlichen Zielsystems erstellt 
werden. Wesentliche Optimierungseffekte 
können in der Regel durch eine Kombina-
tion folgender Maßnahmen erzielt wer-
den:

> Zusammenfassung homogener Aufgaben 
zur Realisierung von Lerneffekten und Si-
cherstellung einer effizienten Ressourcen-
nutzung

> Minimierung prozessbedingter Schnitt-
stellen und des damit verbundenen Ab-
stimmungsaufwands durch weitgehende 
Bearbeitung kompletter Prozesse mit 
eindeutigen Verantwortlichkeiten im Sin-
ne einer „fallabschließenden Bearbeitung“ 
wie bei Modell P

> Differenzierung der Aufgaben nach Kom-
plexität und Häufigkeit mit dem Ziel der 
Trennung von Mengen- und Spezialaufga-
ben sowie operativen und strategischen 
Funktionen

> Beachtung einer gleichmäßigen Füh-
rungsspanne mit flachen Hierarchien zur 
Gewährleistung der fachlichen und diszi-
plinarischen Führung unter Vermeidung 
einer Führungskräfte-Inflation

> Definition qualitätsverbessernder Funkti-
onen, die bisher nicht oder nicht im aus-
reichenden Umfang wahrgenommen 
wurden.

Unter Würdigung der neuen Prozesse lässt 
sich ein möglicher Personalüberhang ermit-
teln. Um Personalkosteneinsparungen reali-
sieren zu können, werden nach zuvor fest-
gelegten Kriterien wie Zielbeitrag, Durch- 
setzbarkeit oder Zeitaufwand, Kosten und 
Auswirkungen auf Mitarbeitermotivation 
verschiedene Restrukturierungsmaßnahmen 
geprüft und bewertet (s. Abb. 2).

Dabei sollte eingehend untersucht wer-
den, ob, wie und bis wann sich die strate-
gischen Kostenziele über die verschiede-
nen Maßnahmen erreichen lassen. In der 
Praxis zeigt sich, dass die Möglichkeiten, 
Mitarbeiter über die natürliche Fluktuation 
oder über Altersteilzeitregelungen abzu-
bauen, oftmals überschätzt werden und 
nur sehr begrenzt steuerbar sind. Auch 
sind Maßnahmen wie die Erhöhung der 
Teilzeitquote, der Abbau freiwilliger sozia-
ler Leistungen oder die partielle Nichtüber-
nahme von Auszubildenden bei Sparkas-
sen in vielen Fällen bereits weitgehend 
ausgeschöpft.

Eine nachhaltige Senkung der Personal-
kosten kann dann in vielen Fällen nur über 
einen „echten“ Personalabbau erfolgen. In 
diesem Fall verbleiben realistischerweise nur 
zwei Möglichkeiten: betriebsbedingte Kün-
digungen oder Aufhebungsverträge. Aller-
dings sollten betriebsbedingte Kündigungen 
im Sparkassenumfeld auf Grund der politi-
schen und mitbestimmungsrechtlichen Re-
striktionen immer nur das „letzte Mittel“ sein, 
nachdem alle anderen Maßnahmen ausge-
schöpft sind, die betriebswirtschaftliche 
Lage jedoch weiteren dringenden Hand-
lungsbedarf erfordert. Daher werden Perso-
nalabbaumaßnahmen in Sparkassen, wenn 
überhaupt, kurz- bis mittelfristig weiterhin 
primär über Aufhebungsverträge in Kombi-
nation mit Abfindungszahlungen für die 
ausscheidenden Mitarbeiter den Schwer-

Prinzip Transfermanagement

ABBILDUNG 3

Abgebende
Organisationseinheiten

Bündelung der Personalüberhänge
im Transfermanagement

Abgebende
Organisationseinheiten

Abteilung 1

Ist

Soll

Potenzial

Abteilung 2

Ist

Soll

Potenzial

Abteilung 3

Ist

Soll

Potenzial

Das Herauslösen der Überkapazitäten aus den OE bzw. Prozessen schafft Transparenz, klare Verantwortlich-
keiten und verhindert das „Auffüllen“ von Leerkapazitäten

MA 1SB MA 1SBMA 1

MA 2

MA 3

...

Personal-
entwicklung

Abteilungsleiter

Transfer-
management

Personalplanung/
-verwaltung

> Einsatz der Mitarbeiter
 im Transfermanagement
 für zeitlich befristete 

Maßnahmen

> ggf. vorübergehender 
Einsatz in bestimmten

 OE i.S. einer internen 
Mitarbeiterleihe

a

> Abbau des Mitarbeiter-
bestandes im Transfer-
management im Zeit-

 ablauf durch Einsatz der 
priorisierten Personal-
maßnahmen

b
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punkt des personalwirtschaftlichen Instru-
mentariums bilden. Dabei kann auch von 
einem vergleichsweise guten Verhältnis von 
Zielbeitrag und Umsetzbarkeit ausgegan-
gen werden.

Transfermanagement
Die einzelnen Maßnahmen sollten von den 
Fach- und Führungskräfte der Sparkasse 
durchgeführt werden. Die Unternehmenslei-
tung muss jedoch über den Umsetzungsfort-
schritt regelmäßig informiert werden, um 
begleitende Kommunikationsmaßnahmen 
diskutieren und einleiten zu können. Adres-
saten dieser Kommunikationsmaßnahmen 
sind Mitarbeiter, Führungskräfte und Perso-
nalrat, aber auch der Verwaltungsrat und die 
Öffentlichkeit. Die zentrale Botschaft sollte 
sein, dass nur eine nachhaltig ertragsstarke 
Sparkasse dauerhaft Arbeitsplätze und die 
Unabhängigkeit des Hauses sichert. Der öf-
fentliche Auftrag kann umso besser wahrge-
nommen werden, je effizienter die Mitarbei-
ter mit den vorhandenen Mitteln wirtschaften 
können. Zur Sicherung der Rentabilität einer 
Sparkasse und zur dauerhaften Wahrung der 
Selbstständigkeit können damit auch Maß-
nahmen notwendig sein, die die Personal-
kosten senken. Diesen Zusammenhang gilt 
es, in der Innen- und Außenkommunikation 
deutlich herauszustellen.

Ein zentrales Instrument der Umsetzung 
personeller Maßnahmen ist die Einrichtung 
eines internen Transfermanagements. Mitar-
beiter, deren Aufgaben in den bisherigen 
Organisationseinheiten entfallen, werden in 
das Transfermanagement versetzt, das direkt 
dem Fachbereich Personal zugeordnet ist  
(s. Abb. 3).

Im Transfermanagement erfolgt der 
Einsatz dieser Mitarbeiter für zeitlich be-
fristete Aufgaben oder auch der vorüber-
gehende Einsatz in anderen Organisati-
onseinheiten im Sinne einer „internen 
Mitarbeiterleihe“. Dies ist im Rahmen der 
organisatorischen Reorganisation ein 
wichtiger Erfolgsfaktor, da nur das „Heraus-
lösen“ der Überkapazitäten aus den Orga-
nisationseinheiten bzw. Prozessen die 
notwendige Transparenz und klaren Ver-
antwortlichkeiten schafft. Nur so kann das 
in der Praxis immer wieder beobachtbare 
„Auffüllen“ von Leerkapazitäten verhindert 
werden.

Die Mitarbeiter erhalten im Transferma-
nagement die Gelegenheit, sich „on the job“ 
zu qualifizieren und werden sinnvoll mit be-

Anzeigen

fristeten Tätigkeiten beschäftigt. Insbeson-
dere können durch diese Organisations- 
einheit Ausfälle in anderen Bereichen 
ausgeglichen und befristete Kapazitätsan-
forderungen abgedeckt werden. Im Bedarfs-
fall können hier auch Qualifizierungsmaß-
nahmen für den allgemeinen (externen) 

Arbeitsmarkt angeboten werden. Das Trans-
fermanagement sollte jedoch keine dauer-
hafte „Personalreserve“ werden. Vielmehr er-
folgt ein geplanter Abbau des Mitarbeiter- 
bestands im Transfermanagement im Rah-
men gezielter Personalmaßnahmen.  ¯


