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GESAMTBANKSTEUERUNG Ein wesentliches Element der modernen Gesamtbanksteuerung
in Retail-Instituten ist die Geschaftsfeldorientierung: Unterhalb der Gesamtbankebene werden
strategische Geschéftsfelder gebildet, denen die erwirtschafteten Ergebnisbeitrage maoglichst
verursachungsgerecht zugeordnet werden. Die Geschaftsfeldverantwortlichen (Vorstande
und/oder Bereichsleiter) werden demnach an den Wertbeitragen ihres Bereichs gemessen, d.h.
an den erzielten Deckungsbeitrdgen aus dem Zins- und Provisionsgeschaft unter
Berlucksichtigung aller Kostenkomponenten (Personal-, Sach- und Risikokosten sowie
Eigenkapitalverzinsungsanspruche).

Es stellt sich in diesem Zusammenhang
oftmals die Frage, welche Freiheits-
grade die Geschéftsfeldverantwortli-
chen in der Steuerung haben und wel-
che Rahmenbedingungen zu beachten
sind. Wahrend die Ertrags- und Risiko-
Verantwortung unzweifelhaft in den
Geschéftsfeldern (je nach Geschaftsmo-
dell und Definition, zum Beispiel Pri-
vatkundenvertrieb, Firmenkundenver-
trieb, Institutionelle, Handel, Treasury
etc.) liegt, kommen im Rahmen der Ver-
antwortung fir Personal- und Sachko-
sten in der Praxis weitere Verantwort-
lichkeiten im Sinne von Querschnitts-
funktionen hinzu. Dies ist konsequent,
da die Geschéftsfelder im Rahmen des
Teilbankenprinzips keine volle unter-
nehmerische Einzelkompetenz haben
kénnen.

Begriindung ist insbesondere, dass
Kosten/Investitionen durch die
Geschéftsfel dverantwortlichen zwar ver-
anlasst, aber nicht in direktem Umkehr-
verhéltnis auch ruckgangig gemacht
werden kénnen (Kostenremanenz). So
kénnen zum Beispiel Mitarbeiterkapazi-
taten im Vertrieb vergleichsweise
schnell aufgebaut werden, wenn eine
Vertriebsaktivierung mit einem entspre-
chenden Deckungsbeitragszuwachs
geplant wird. Erweist sich diese Pla-
nung jedoch als zu optimistisch, sind
diese Personalressourcen aufgrund der
gegebenen Rahmenbedingungen (hier
insbesondere Arbeitsrecht und Mitbe-
stimmung, aber gegebenenfalls auch das
Ziel-/Wertesystem der Bank) jedoch
nicht entsprechend kurzfristig abbaubar.

Dies gilt in &hnlicher Weise auch fir
fast alle Sachkostenarten. Daneben spre-
chen Effizienz- und Qualitétsaspekte fir
eine arbeitsteilige Organisation: Die
Geschéftsfelder fokussieren auf ihr
Kerngeschéaft und werden im Rahmen
ihrer Gesamtverantwortung durch spe-
ziaisierte Querschnittsfunktionen unter-
stutzt.

Im Kern geht es also um einen klassi-
schen Matrixkonflikt zwischen dezen-
traler Geschéftsfeldverantwortung fir
alle (zurechenbaren) Ertrége und Kosten
sowie einer zentralen Kosten(arten)ver-
antwortung. Im Spannungsfeld "Teilop-
timierung einzelner Geschéftsfelder” vs.
"Gesamtbankoptimierung" sind beide
Rollen erforderlich. Die wesentliche
Herausforderung besteht darin, bei einer
konkurrierenden Kostenverantwortung
die Rollen der Prozessbeteiligten so zu
gestalten, dass hier entstehende Kon-
flikte in konstruktive Energie zur lau-
fenden Verbesserung umgesetzt werden

In der Praxis hat sich zur Steuerung und

Kanalisierung dieser Matrixkonflikte,
die sich insbesondere auf den Ressour-
ceneinsatz beziehen, die Institutionali-
sierung eines Produktivitdtsmanage-
ments etabliert. Aufgaben und Rolle die-
ses Produktivitdtsmanagements werden
im Folgenden beschrieben.

Die Geschéftsfeldverantwortlichen
haben die Aufgabe, Mal3nahmen zu ent-
wickeln und umzusetzen, die den Wert-
beitrag des jeweiligen Geschéaftsfelds
und damit der Gesamtbank im Einklang
mit dem bestehenden Zielsystem erho-

hen. Dabei sind sie jedoch nicht voll-
kommen frei bzw. autark, sondern mis-
sen bestimmte Rahmenbedingungen
beachten. Dies sind inshesondere die
begrenzten Ressourcen von Personal be-
stand und Kostenbudgets sowie techni-
scher Infrastruktur, Standorten etc. Die
zentralen Querschnittsfunktionen haben
hingegen die Aufgabe, die knappen Per-
sonal- und Sachressourcen mdglichst
optimal zu bewirtschaften und in die-
sem Sinn Rahmenbedingungen zu set-
zen.

Die Geschéftsfeldverantwortlichen
haben jedoch auch die Kompetenz, die
genannten Rahmenbedingungen anzu-
passen bzw. zu gestalten. Dazu ist wie-
derum die Mitwirkung der hierfir ver-
antwortlichen zentralen Stellen erforder-
lich, zum Beispiel zur Adjustierung der
Personal bedarfsplanung oder zur Initiie-
rung von Ubergreifenden Kostensen-
kungsmalinahmen. So sollen insbeson-
dere mogliche Zielkonflikte zwischen
Geschéftsfeld- und Gesamtbanksicht
gel6st werden. Innerhalb dieser Matrix-
konstellation wirkt das Produktivitéts-
management somit in zwei wesentliche
Richtungen:

Verantwortung fur Rahmenbedingun-
gen im Sinne einer aktiven Bewirtschaf-
tung von Ressourcen.

Mitwirkung bei der Veranderung der
Rahmenbedingungen im Sinne einer
laufenden Optimierung.

Das Produktivitdtsmanagement kann
somit auch als der "Huter des Effizienz-
gedankens" beschrieben werden. Es
unterstitzt in dieser Rolle das Kosten-



und Effizienzbewusstsein im Gesamt-
haus entlang der gesamten Wertschop-
fungskette der Bank und trégt somit -
neben den Geschéftsfeldverantwortli-
chen - eine ganz wesentliche Mitverant-
wortung fir die Kosteneffizienz im
Gesamthaus. Dies erfolgt insbesondere
Uber:

Definition und V orgabe verbindlicher
Standards und Rahmenbedingungen fur
die Gesamthauseffizienz (insbesondere
Prozessstandards/-philosophie in
Zusammenarbeit mit Markt- und Markt-
folgebereichen, Infrastruktur, Ein-
kaufsprozesse etc.),

Unterstutzung der Geschéftsbereiche
bei der Erreichung ihrer Wertbeitrags-
ziele (aktiv/reaktiv),

Einnahme einer geschaftsfeld-
/bereichsiibergreifenden und neutralen
Sichtweise,

Sicherung der einheitlichen Verwen-
dung von Methoden und Instrumenten
(im Sinne eines "Werkzeugkastens”,
zum Beispiel bei Personalbemessungen,
Vorteil haftigkeitsrechnungen, Investiti-
ons- und Sourcingentscheidungen usw.),

Schaffung von Transparenz Uber
Kostenstrukturen und -entwicklungen,

Herstellung eines verbindlichen Rah-
mens fur Ex-ante-Bewertung und Ex-
post-Erfolgskontrolle von Kostensen-
kungs- und Investitionsmafinahmen
nach strengen Kosten-/Nutzengesichts-
punkten,

Initiierung und Begleitung eines konti-
nuierlichen Verbesserungsprozesses.

Diese Hebel werden angewandt auf:
K ostensenkungs-/Investitionsmal3nah-
men und ihre Wirkung auf den Wertbei-
trag, Personaleinsatz (Personalbedarfs-
rechnung), Prozesse, externe Dienstlei-
ster, Lieferanten, Kooperationspartner
sowie Infrastrukturmal3hahmen.

Das Produktivitédtsmanagement umfasst
somit funf wesentliche Funktionen . Aus
der Rolle des Produktivitédtsmanage-
ments heraus ergibt sich grundsétzlich
das Erfordernis einer weitgehend unab-
héngigen organisatorischen Veranke-
rung, um eventuelle Interessenkonflikte
zu vermeiden. An dieser Stelle ist zu
betonen, dass das Produktivitdtsmanage-
ment hier als Ubergeordnete Kernfunk-
tion verstanden wird, der die nachfol-
gend beschriebenen Funktionen fach-
lich zuzuordnen sind. Dies bedeutet
jedoch nicht zwangslaufig, dass diese
Funktionen in der Praxis auch einheit-
lich organisatorisch zu verankern sind.
Die einzelnen Funktionen des Produkti-
vitdtsmanagements mit den zugehori-
gen Rollen, wesentlichen Aufgaben und

typischen organisatorischen Veranke-
rungen sind:

Sachkostenmanagement: Das Sachko-
stenmanagement Ubernimmt im Sinne
einer Mitverantwortung fir die Rahmen-
bedingungen der Geschéftsfelder zum
einen eine Treiber- und Beraterrolle
gegeniiber den Geschéftsfeldverantwort-
lichen und sorgt zum anderen fur Trans-
parenz Uber die Kostenentwicklung
innerhalb der Geschéftsfelder sowie ein-
zelner Kostenarten. In Abgrenzung dazu
ist das Controlling fur Reporting und
Kommentierung der gesamtbankbezoge-
nen Kostenentwicklung zustandig. Zu
den Kernaufgaben des Sachkostenmana
gements zdhlen somit:

Uberwachung der Plankosten innerhalb
der Geschéftsfelder sowie auf Kostenar-
tenebene,

Vermittlung bei Budgetiiberschreitun-
gen zwischen Kostenarten- und Kosten-
stellenverantwortlichen,
Aufgabenbezogene Kommunikation im
Gesamthaus in Abstimmung mit dem
Controlling (zum Beispiel zur Forde-
rung des Kostenbewusstseins),

Wahrnehmung einer Treiberrolle zur
Erarbeitung von Kostensenkungsmali-
nahmen in Abstimmung mit den
Geschéaftsfeldverantwortlichen.

Das Sachkostenmanagement ist typi-
scherweise im Bereich Organisation ver-
ankert. Je nach Grof3e des Instituts sind
auch alternative Zuordnungen in der
Unternehmensentwicklung oder der
Gesamtbanksteuerung zu beobachten.
Aufgrund des erforderlichen fachlichen
Know-hows bezogen auf einzelne
Kostenarten (insb. Kenntnis von
Kostentreibern und moglichen Optimie-
rungsstellhebeln) ist aus unserer Sicht
eine organisatorische Aufhéngung im
Bereich Organisation zu empfehlen.

Kapazitatsmanagement: Im Kapazi-
tétsmanagement wird die methodische
Verantwortung flr Personalbemessungs-
verfahren (Kapazitétsdimensionierun-
gen auf Basis von Benchmarkverglei-
chen, Treibergroflen, Prozessanalysen
etc.) fur das Gesamthaus Ubernommen.
Um bei Kapazitatsanforderungen der
Bereiche auf einer moglichst objekti-
vierten Entscheidungsgrundlage agieren
zu konnen, bedarf es einer zentralen und
neutralen Stelle zur Bewertung dieser
Mehrbedarfe. Dem Kapazitdtsmanage-
ment kommen somit folgende grundle-
gende Aufgaben zu:

Ausiibung der Methodenhoheit Uber
Personalbemessungsverfahren im
Gesamthaus,

Durchfuhrung regelméiiger Kapazitéts-

dimensionierungen nach einem definier-
ten Prozess,

Bedarfsweise Durchfiihrung einer
Kapazitatsdimensionierung als "neu-
trale Stelle" bei Ressourcenanforderun-
gen durch Bereiche,

Bewertung kapazitérer Verénderungen
bei Prozessoptimierungen und bei Ein-
satz neuer oder gednderter Software-
/Hardwarel 6sungen (zum Beispiel nach
Releasewechseln).

Die organisatorische Verankerung des
Kapazitatsmanagements ist typischer-
weise an der Schnittstelle zwischen
Organisations- und Personalbereich
angesiedelt, wobei der Personalbereich
in der Regel die Hoheit Gber den Stel-
lenplan sowie alle qualitativen Perso-
nalthemen innehat. Aufgrund des
methodischen Know-hows sowie der
zumindest in Grundzugen erforderli-
chen fachlichen Expertise in den zu
bemessenden Bereichen/Prozessen liegt
die Zustandigkeit fur die Durchfiihrung
von Personalbemessungen hingegen
zumeist im Organisationsressort. In
jedem Fall ist hier eine schnittstellen-
Ubergreifende Aufgabenwahrnehmung
sicherzustellen.

Prozessmanagement: Das systemati-
sche, kontinuierliche Prozessmanage-
ment fungiert als Treiber fur Prozessef-
fizienz und -qualitdt im Gesamthaus und
trégt die methodische Verantwortung fur
das Prozess-Know-how beziiglich Ver-
fahren und Instrumenten. Insbesondere
ist es die Aufgabe des Prozessmanage-
ments, die isolierte Bereichssicht im
Hinblick auf Prozessoptimierungen
(Optimierung innerhalb vorhandener
"Silos") zu Uberwinden und eine echte
End-to-End-Prozesssicht einzunehmen.
Dies bedeutet unter anderem:

Regelmafiige Durchfihrung von pro-
zessbezogenen Optimierungsmal3nah-
men gemal festgelegter Priorisierung,

Bedarfsweise Durchfiihrung von Pro-
zessoptimierungen, zum Beispiel bei
wesentlichen anderungen von Rahmen-
bedingungen oder auf Nachfrage der
Geschéftsfelder,

Prozessoptimierung im Rahmen von
I T-Releasewechseln zur Sicherstellung
des Nutzeninkassos von Effizienzgewin-
nen,

Pflege der Prozesslandkarten und -
dokumentationen,

Zusammenfihrung von Prozesskenn-
zahlen und Erstellung bzw. Koordina-
tion des Prozessreportings.

Das Prozessmanagement beschreibt
eine Kernaufgabe der Organisation und
ist dort Ublicherweise auch organisato-



risch institutionalisiert. Im Rahmen der
Téatigkeit von Prozesszirkeln werden
bereichsiibergreifend die relevanten Pro-
zessbeteiligten eingebunden, so dass
zwischen einer dauerhaften und einer
temporéren, fallbezogenen Veranke-
rung differenziert werden kann.

Dienstleister steuerung: Die Dienstlei-
stersteuerung Ubertrégt den Ansatz des
Prozessmanagements auch auf den aus-
gelagerten Teil der Wertschopfungs-
kette und verantwortet in diesem Sinne
die zentrale und ressortubergreifende
Koordination und Steuerung aller exter-
nen Dienstleister auf Basis einheitlicher
Leitlinien und Standards. Dazu z&hlen:

Abdeckung der aufsichtsrechtlichen
Anforderungen geméal? MaRisk bei aus-
gelagerten Prozessen/Bereichen,

Ubernahme des zentralen Vertragsma-
nagements (Vertragsregeln, Verwaltung,
Kontrolle, Dokumentation von Vertra-
gen und Leistungsscheinen),

Rechnungsprifung und Budgetkon-
trolle,

Begleitung bzw. Durchfiihrung von
Sourcinganalysen,

Uberwachung der laufenden Leistungs-
erbringung der Dienstleister und Sto-
rungsmanagement,

Dienstleistercontrolling und Service-
Level-Reporting (Mengen, SLA-Einhal-
tung, Stérungen etc.),

Bedarfsweise Initiierung von Optimie-
rungsmal3nahmen beziiglich Prozessen,
Schnittstellen und V ertragsbeziehungen
mit Dienstleistern.

Bei der organisatorischen Verankerung
der Dienstleistersteuerung sind unter-
schiedliche Varianten moglich, die sich
nach dem Grad der Zentralisierung
unterscheiden. Aufgrund der aufsichts-
rechtlichen Anforderungen und der aus
unserer Sicht erforderlichen Kompe-
tenzblindelung empfiehlt sich insbeson-
dere in groRReren Instituten mit zuneh-
mendem Outsourcinggrad eine zentrale
Verankerung im Bereich der Organisa-
tion. Hauser mit einer sehr hohen Ferti-
gungstiefe und nur vereinzelt ausgela-
gerten Bereichen mégen hingegen auch
mit einer dezentralen Aufstellung aus-
kommen, wobei die aufsichtsrechtli-
chen Anforderungen aus unserer Sicht
zumindest eine zentrale Koordinations-
stelle fur diese Funktionen erforderlich
machen.

I nfrastrukturmanagement: Die Vor-
gabe respektive der Vorschlag fir Stan-
dards und das Setzen von Rahmenbedin-
gungen fur eine effiziente und bedarfs-
gerechte Infrastruktur im Gesamthaus ist
die zentrale Rolle des Infrastrukturma-

nagements. Es deckt somit eine grol3e
Spannbreite ab:

IT-Infrastruktur (Hardware, PC,
Drucker, TK-Anlagen, Netzwerke etc.),

I T-Anwendungslandschaft,
Softwareausstattung an den Arbeitsplé&t-
zen,

Betriebs- und Geschéftsausstattung,
Geschéftsraume.

Die regelméidige Uberprifung der Infra-
struktur auf mdogliche Effizienz-
und/oder Qualitéatspotenziale ist eben-
falls Aufgabe des Infrastrukturmanage-
ments, welches typischerweise in Berei-
chen wie IT-Organisation, Facility
Management, Verwaltung/Zentrale
Dienste etc. verankert ist.

Das Produktivitétsmanagement wirkt
Uber alle Kernfunktionen sowohl auf die
Sach- als auch auf die Personalkosten
ein .

Damit sich die beabsichtigte effizienz-
steigernde Wirkung in der Gesamtbank
entfalten kann, ist eine eindeutige
Abgrenzung zu den Geschéftsfeldern a's
primér Wertbeitragsverantwortliche vor-
zunehmen. Wie eingangs beschrieben,
kann hier von einer Matrixverantwor-
tung gesprochen werden. Grundsétzlich
sind die Geschéftsfelder (in unserem
Beispiel vereinfachend Privatkunden-
vertrieb, Firmenkundenvertrieb und Tre-
asury) die Einheiten, die den Wertbei-
trag (Bruttoertrage abziglich aller
Kostengrofen sowie EK-Verzinsungs-
anspruch) verantworten .

Das zentrale Controlling fungiert auf
dieser Ebene als Performancetreiber -
eine Rolle, die Uber ein empfangerorien-
tiertes Reporting zur Schaffung von
Transparenz tber die Ergebnisentwick-
lung sowie deren Kommentierung gelebt
wird. Das Controlling ist hier nicht (nur)
der Datenlieferant, sondern legt als
Reviewpartner und interner Berater auch
"den Finger in die Wunde" und zeigt
kritische Entwicklungen auf, ohne
jedoch selber eine Ergebnisverantwor-
tung zu Ubernehmen. Diese verbleibt bei
den Geschéftsfeldern, die entspre-
chende Maf3nhahmen zur Verbesserung
des Wertbeitrags einleiten konnen - im
Zweifelsfall und nach entsprechender
Eskalation auch gegen die Empfehlung
des Controllings. Die Rolle des Produk-
tivitdtsmanagements manifestiert sich in
einer konkurrierenden (Matrix-) Verant-
wortung, auch bei Kosten mit eindeuti-
ger Zurechenbarkeit. Das heif3t, wenn
der Geschéftsfeldverantwortliche aus
Sicht des Produktivitdtsmanagements
eine falsche Entscheidung trifft, besteht
die Pflicht zur Eskalation. Hierdurch

kann unter anderem die Gefahr begrenzt
werden, dass dezentral (Fehl-)Entschei-
dungen getroffen werden, die nur auf
eine kurzfristige Ertrags- /K ostenopti-
mierung abzielen und mittel- bis langfri-
stige Investitionserfordernisse vernach-
l&ssigen. Umgekehrt kann somit auch
verhindert werden, dass kurzfristig nicht
abbaubare Kosten entstehen, denen
keine entsprechenden Ertrdge gegen-
Uberstehen. Gerade in Unternehmen mit
einer ausgepragt dezentralen Steue-
rungsphilosophie sind solche isoliert
gerechneten "optimistischen" Business-
Cases oftmals zu beobachten, da keine
zentrale, neutrale Stelle qualitatssi-
chernd tétig werden kann.

Die Rollen der Beteiligten kdnnen
zusammenfassend wie folgt beschrie-
ben werden:

Geschéftsfel dverantwortliche: Entwick-
lung und Umsetzung von Mal3nahmen
zur Steigerung des Wertbeitrags inner-
halb der (infrastrukturellen und ressour-
centechnischen) Rahmenbedingungen.

Produktivitdtsmanagement: Beratung
von Geschéftsfeldverantwortlichen und
Vorstand, Treiberrolle fir den Effizienz-
gedanken im Gesamthaus, Erarbeitung
und Umsetzung von Impulsen zur
Kostensenkung und Effizienzsteigerung,
Erstellung regelméRiger Reports fur
Geschéftsfel dverantwortliche und Vor-
stand, Vorschlag fir Rahmenbedin-
gungsstandards.

Gesamtvorstand: Entscheidung uber
Rahmenbedingungen (Ressourcen,
Infrastruktur etc.) sowie Entscheidung
im Eskalationsfall.

Zielsystem und Reporting sind an die-
ser Steuerungsphilosophie auszurichten:
Alle Kosten und Ertrége von Mal3nah-
men werden Uber den Wertbeitrag der
jeweiligen MaRRnahme verknipft.
Grundsétzlich sind nur solche Mal3nah-
men durchzufiihren, die den Wertbei-
trag des Geschéftsfelds und der Gesamt-
bank erhéhen. Dies gilt fur Investitions-
und Kostensenkungsmal3nahmen. Um
Verbindlichkeit in der Mal3hahmen-
guantifizierung herzustellen, wird die
mit der Durchfuhrung der Mal3nahme
verbundene Erwartung einer Wertbei-
tragssteigerung Uber eine analoge Erho-
hung des Wertbeitragsziels des
Geschéftsbereichs in der Planung
berticksichtigt. In der Ergebnisrechnung
werden die durch eine Mal3nahme tat-
séchlich angefallenen Kosten/Ertrage
Uber das Deckungsbeitragsschema dem
beantragenden Geschéftsfeld/Bereich
verursachungsgerecht zugerechnet.

Eine Matrixverantwortung von dezen-



traler Geschéftsfeldsteuerung und zen-
tralem Produktivitdtsmanagement wird
systemimmanent zu Konflikten fuhren.
Diese sind kein zu vermeidender
"Nebeneffekt", sondern gewiinscht, um
so im Ergebnis zu besseren Entschei-
dungen im Sinne der Gesamtbank zu
kommen. Ein entsprechendes Verstand-
nis und eine dies unterstitzende Unter-
nehmens- und Fuhrungskultur stellen
somit wesentliche Voraussetzungen fir
eine erfolgreiche Umsetzung dar. Ver-
haltensénderungen kénnen nicht kurz-,
sondern immer nur mittel- bis langfri-
stig herbeigefihrt werden. Insofern
bedarf es bei der Implementierung des
hier skizzierten Produktivitdtsmanage-
ments eines "langen Atems" der Ent-
scheidungstréger und Umsetzungsver-
antwortlichen in den betroffenen Berei-
chen.

Frank Schéfer war als Senior Manager

bis Mai 2012 bei zeb/ tétig, Achim
Schaffartzik ist Senior Manager bei
zeb/rolfes.schierenbeck.associates,
Mnster.

Fussnote:

1 Definition durch Produktivitétsmana-
gement, Vorgabe/Beschluss durch den
(Gesamt-)Vorstand.

2 Auf eine vollstandige Detailbeschrei-
bung wird hier verzichtet und auf ein-
schlagige Literatur verwiesen: Vgl.
Schierenbeck, Henner, Ertragsorientier-
tes Bankmanagement, Band 1, Grundla-
gen, Marktzinsmethode und Rentabili-
téts-Controlling, 8. Aufl., Wiesbaden,
2003; Christians, Uwe (Hrsg.), Banken-
management, Erfolgreiches Banking in
der Konsolidierung und im Turnaround,
Berlin, 2006; Everding, Matthias,
K ostenmanagement in Kreditinstituten,
Frankfurt am Main, 1995; Rolfes,

Bernd/Schierenbeck, Henner/Schiiller,
Stephan (Hrsg.), Produktivitétsmanage-
ment fUr Finanzdienstleister, Frankfurt
a M., 1992; Gotze, Uwe, Kostenrech-
nung und Kostenmanagement, 5. Aufl.,
Berlin, 2010; Schmitz, Stephan, Kurzfri-
stige Personalbedarfsplanung in Bankfi-
lialen, Lohmar/Kdln, 2003; Bichner,
Wolfgang (Hrsg.), Erfolgreiche Ausla-
gerung von Geschéftsprozessen, Koln,
2008; Becker, Jorg, Prozessmanage-
ment: ein Leitfaden zur prozessorientier-
ten Organisationsgestaltung, 6. Aufl.,
Berlin, 2008.

3 Vgl. § 25a KWG, Absatz 2 sowie
Mindestanforderungen an das Risikoma-
nagement (MaRisk), AT 9.

Potenzielle Matrixkonflikte zwischen (dezentraler) Wertbeitragsverantwortung in den
Geschaftsfeldern und (zentralen) Querschnittsfunktionen

Ergebnisverantwortung Wertbeitrag

-

Querschnitts-
funktionen

* Rahmen-
bedingungen

» Optimierungs-
impulse

PK-Vertrieb

Quelle: zeb/.

FK-Vertrieb

Treasury



Funktionen des Produktivitatsmanagements

Wirkungsweise Produktivitatsmanagement

Produktivitatsmanagement

Quelle: zeb/

Das Sachkostenmanagement wirkt direkt auf Sachkosten
im Gesamthaus ein (alle Kostenarten, alle Kostenstellen).

Das Kapazitatsmanagement tragt wesentliche Verantwor-
tung fiir die Bestimmung bedarfsgerechter/effizienter
(quantitativer) Soll-Kapazitaten. Hiervon zu unterscheiden ist
die Verantwortung des Personalbereichs fir die Ist-Kapazi-
téten (Stellenplan) sowie die qualitative Personalbedarfsbhe-
stimmung

Das Prozessmanagement tragt ibergreifende Verantwortung
fir die Optimierung der Geschaftsprozesse im Gesamthaus
und definiert Prozessstandards. Hierdurch werden
Effizienzpotenziale bei Personal- und Sachkosten gehoben.

Die Dienstleistersteuerung ist u.a. flr die kostengiinstige
Gestaltung der Beziehungen zu den externen Dienstleistern
der Bank zusténdig. Somit unterstitzt die Dienstleistersteu-
erung das Sachkostenmanagament (Kostenart: Dienstleis-
tungen Dritter, ggf. weitere) und das Prozessmanagement.

Das Infrastrukturmanagement sorgt fir eine bedarfsge-
rechte und kosteneffiziente Ausstattung des Betriebs und
definiert hierfiir entsprechende Standards. Hierdurch wird
insbesondere das Sachkostenmanagement unterstiitzt.




Geschaftsfeldverantwortung und Produktivitatsmanagement
in der Matrixverantwortung

Geschaftsfelder

. = Performancetreiber

= Wertbeitragsver-
antwortliche

Corporate
Center

Ertrage

./. Sach- Produktivitats-
kosten management

./. Personal-
kosten

s Risilfo—/ Teilverantwor-
Kapital- tung i.S. Matrix
kosten

= Wertbeitrag -
Geschaftsfeldsteuerung
Quelle: zeb/.
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