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Aktives Sachkostenmanagement

Reines ,,Cost Cutting” reicht nicht

von Jan Wiese, Marcus Weinrich

In Zeiten enger Margen haben Vorstande und Orgaleiter auch Sachkosten
kritisch im Blick. Blindlings die Schere anzusetzen, hat dabei selten nachhal-
tigen Erfolg. Die Sparkasse Lippstadt hat ihre Sachkostenpositionen dage-

gen zundchst in einem Projekt analysiert, dann sukzessive optimiert und so
dauerhaft Kosten gesenkt.

Ein reines , Cost Cutting” hat selten einen nachhaltigen Erfolg. (fotolia)

Die Sparkasse Lippstadt ist eine fiir Westfalen typische Fldchensparkasse mit einer
Bilanzsumme von 1,35 Milliarden Euro. Nach der Fusion der ehemaligen Stadtspar-
kasse Lippstadt und der Sparkasse Warstein-Rithen 2009 lag die Sachaufwandsquote
2010 bei 0,68 Prozent der durchschnittlichen Bilanzsumme (DBS). Damit lag das Insti-

tut Uber dem Schnitt von 0,63 Prozent der DBS aller Sparkassen im Sparkassenverband
Westfalen-Lippe.

Vorstudie zur Positionsbestimmung

Um ihre Situation zu verbessern, hat sich die Sparkasse fur einen Ansatz entschieden,
der neben regionalen und Uberregional wiederkehrenden Kennzahlenvergleichen auf
eine gezielte, individuelle Positionsbestimmung des Hauses setzt. Dadurch sollte
sichergestellt werden, dass jede Kostenart —im Sinne eines ganzheitlichen Ansatzes
— ,unter die Lupe genommen* wird. Als externer Berater wurde M.W. Bergen Bryggen
beauftragt, eine Analyse der Sachkostenarten durchzuftihren.

Die Vorstudie hatte zum einen das Ziel, den Entscheidungstragern die aktuelle Kos-
tenentwicklung und -verteilung, existierende Schwachstellen, negative Abweichun-
gen zu anderen Instituten sowie weitere aussagekraftige Informationen anhand des
entwickelten Kosten-Benchmarkings (Know-how Benchmarking) aufzuzeigen. Aus der

Analyse werden die Schwerpunktthemen mit einer ersten Kalkulation der moglichen
Einsparpotenziale fiir eine Detailstudie erarbeitet.
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Zum anderen lernen die Berater das Institut und dessen Kostenstruktur kennen, was
fur eine weitere erfolgversprechende Betreuung und Beratung unerldsslich ist. Auf
Basis der ermittelten Vorstudienergebnisse kann entschieden werden, in welchem
Umfang und zu welchem Zeitpunkt eine Detailbetrachtung sinnvoll erscheint.

Im Ergebnis ist ein Optimierungspotenzial bei den Sachaufwendungen in Hohe von
210.000 bis 295.000 Euro pro Jahr erarbeitet worden. Dabei wurde das Potenzial auf
Sachkostenebene ermittelt und im Weiteren eine Empfehlung fiir eine weitergehende
Betrachtung ausgesprochen.

Umsetzungsprojekt war erfolgreich

ABBILDUNG 1

Projektphasen Umsetzungsprojekt

vv

+ Festlegung der zu unter- | < Detailanalyse der Vertrdage + Verhandlungsfiihrung etwa * Anpassung der Projekt-
suchenden Teilprojekte | « Ermittlung und Gewichtung auch mit vorhandenen ergebnisse innerhalb der
und ggf. Off-Limits von Abhzngigkeiten (intern/ Dienstleistern Budgetierung

+ Definition Zeitrahmen extern) + Erstellung von Ausschrei- « Anderung, Anpassung der

+ Kick Off Veranstaltung « Aktuelles Anforderungsprofil bungsunterlagen Vertragsdatenbank

* Information Mitarbeiter, aufnehmen + Fuhren von Bietergesprachen |+ Umsetzung méglicher
Sensibilisierung « Mégliche, alternative + Auswertung und Bewertung Prozessveranderungen

+ Planung Aktivitaten Abwicklungsformen priifen von Angebots- und Leistungs- | « Eventuelle Feinjustierung

+ Rahmenbedingungen « Erarbeitung eines Vorschlag-  daten einzelner Umsetzungs-
festlegen katalogs + Ermittlung von Einsparpoten- parameter

 Projektstruktur festlegen | « Abstimmung verschiedener Zialen mit Zeitstrahl o L"Jberwachung der Projekt-

* M.W BB Projekt-Tool Anderungsoptionen mitden + Vergleichende Darstellung der umsetzung
vorbereiten. Fachabteilungen vorliegenden Angebote * Gemeinsamer Projekt-

+ Festlegung Neukonzeptionen + Definition von Entscheidungs- Review (z. B. umgesetzte
bzw. Anforderungsprofile vorlagen und generierte Erfolge)
zirka 2 bis 3 Tage ) X Monate + permanenter Prozess

Quelle: M. W. BERGEN BRYGGEN GmbH

(BBL)

Zundchst wurden die Themen sparkassenintern weiter strukturiert, priorisiert und
soweit wie mdglich mit hauseigenen Mitarbeitern optimiert. Eine solche Vorgehens-
weise lag nahe, da zu diesem Zeitpunkt ein neuer Organisationsleiter die Arbeit auf-
genommen hatte, der bereits tUber umfangreiche Projekterfahrungen verfligte, wie
sich Sachkosten optimieren lassen. Grundlage fir die Projektdurchfihrung war die
in Abbildung 1 skizzierte Vorgehensweise. Punkte, die mit externer Unterstiitzung
umgesetzt werden sollten, wurden rund anderthalb Jahre spater angegangen. Vor-
stand und Organisationsleitung waren folgende Aspekte fiir die Durchfiihrung eines
Sachkostenoptimierungsprojekts wichtig:

1. Bevor die Sparkasse ein Umsetzungsprojekt mit externer Begleitung anst6l3t, muss-
ten Strukturen vorhanden sein, das Projekt organisatorisch vorbereiten, begleiten
und nachbearbeiten zu kénnen.

2. Der Berater musste seine Rolle im Projekt verstehen, diese unterstiitzend wahrneh-
men sowie mit Geschwindigkeit und Fachkompetenz helfen, diese fordernde Auf-
gabe erfolgreich abzuschlieRen.

3. Das Projekt sollte von Nachhaltigkeit geprdgt sein. Reine ,Cost Cutting“-Ansdtze
sind meist nur kurzfristig erfolgreich und fihren nicht zum gewiinschten Ergebnis.

4. Eine Einbindung der verantwortlichen Mitarbeiter im Rahmen einer umsichtigen
Projektorganisation war Grundvoraussetzung, um deren notwendiges Verstandnis
sowie die volle Unterstiitzung zu erreichen.
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Nach Kldrung dieser Aspekte im Sinne der Sparkasse begann die Arbeit im Dezember

2013 mit einem Umsetzungsprojekt. Dabei wurden zur Projekteingrenzung die nach-

folgenden Fragen je Kostenpositionen betrachtet:

> Wie hoch waren die in der Vorstudie ermittelten Potenziale?

> Welche eigenen Optimierungen hatte die Sparkasse schon vorgenommen?

> Welcher Aufwand ist auf Basis der Erfahrung des externen Beraters erforderlich, um die
Potenziale heben zu kénnen?

Im Ergebnis wurden so die fur die weitere Analyse relevanten Untersuchungsbereiche
und eine Prioritat fur die Reihenfolge des Vorgehens festgelegt. Dabei wurde auch
entschieden, den Bereich zentrale IT-Kosten (FI) und energetische Gebdudeanalyse
separat zu untersuchen. Insgesamt wurden 15 Teilprojekte gebildet.

ABBILDUNG 2

Methodenkompetenz
" «» Aushandlung der giltigen
« Datenaufbereitung Vertrage
« Erarbeitungen der . i « Beruicksichtigung der
Optimierungen . ﬁzgse:ﬁrteeibelljr:]holen Risikoaspektge 9
« Betrachtung von gen
hi dgl h veranlassen « Interne Prozessanpassung
g’;fr::fie'ne IS - Ergebnisvergleiche + Bezifferung der absoluten
« Bestimmung « Kundenberiicksichtigung Einspargrofien
Machbarkeit « Stellungnahmen Sparkasse

Quelle: M. W. BERGEN BRYGGEN GmbH

(BBL)

Am Projektende hat sich gezeigt, dass das avisierte Einsparpotenzial Uber alle Teil-
themen sogar noch tbertroffen werden konnte. Bei voller Ausschépfung des Poten-
zials kann die Aufwandsquote — isoliert betrachtet — um 0,03 Prozentpunkte der DBS
gesenkt werden. Zu bedenken ist dabei allerdings, dass sich ein solches Ergebnis mit-
unter erst nach geraumer Zeit einstellt. In der Sparkasse Lippstadt konnten die ers-
ten Einsparungen direkt 2014 realisiert werden. Der GroRteil der Einsparungen wird in
2015 GuV-wirksam werden (vgl. dazu auch Abb. 2).

26.11.14
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Vorgehensweise im Teilprojekt Reinigung

{1

@ ‘ﬁ:
Nicht nur Reinigungskosten lassen sich in v1elen Sparkassen durch ein aktives
Sachkostenmanagement dauerhaft optimieren. (imago)

Am Teilprojekt ,,Reinigung” soll exemplarisch die Herangehensweise an die einzelnen
Themen aufgezeigt werden. Die Sparkasse Lippstadt verfuigt Uber 21 Reinigungsob-
jekte, deren zu reinigende Flachen ganz unterschiedlich grof sind. Die Reinigungs-
leistung wird durch externe Dienstleister sowie durch hauseigenes Personal der
Sparkasse erbracht. Ziel dieses gemeinsamen Teilprojekts war, die komplette Reini-
gungsleistung besser auf die Bedirfnisse des Instituts anzupassen und die Kosten
zu senken. Dazu wurde in einem ersten Schritt von den Projektbeteiligten die aktuelle
Ist-Situation erfasst und dokumentiert. Als Ergebnis dieser Ist-Aufnahme wurde ein
MaBnahmenkatalog entwickelt. Die Uberarbeitung des Reinigungskonzepts war dabei
eine dieser Mallnahmen und hat zu folgenden Aktivitaten gefiihrt:
> Vorhandene Raumtabellen wurden durch einen externen Dienstleister mit den aktuellen
Aufmalien versehen bzw. angepasst.
> Raumarten und Anderungen der Raumnutzungwurden vom Projektteam in diese Tabel-
len eingearbeitet.
> In den Raumtabellen wurden solche Flachen ausgewiesen, die lediglich auf Abruf bzw.
gar nicht gereinigt werden sollen (z. B. Seminarrdume, Technikrdume, Putzmittelrdume).
> In stark frequentierten Bereichen wie Eingangsbereich oder Personaleingang wurde
ein Sommer- und Winterreinigungszyklus festgelegt (h6here Reinigungszyklen in den
Wintermonaten).
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Nachdem die Raumtabellen fiir alle Reinigungsobjekte vollstdndig Uberarbeitet wor-
den waren, sind in einem ndchsten Schritt je Raumart (Biroraum, Teeklche, Kun-
denbereich, WC etc.) raumartbezogene Reinigungszyklen und standardisierte Leis-
tungsverzeichnisse definiert worden. Eine wesentliche Erweiterung war in diesem
Zusammenhang eine detaillierte Anweisung zur Sichtreinigung. Die Reinigungskraft
nimmt dabei je nach vorgegebenem Zyklus den Raum in Augenschein, entfernt ,sicht-
bare“ Verschmutzungen und leert Papierkorbe. Gerade in durch Kunden stark fre-
qguentierten Bereichen hat diese Reinigungsorganisation den Vorteil, dass Rdume pro
Woche etwa bis zu viermal sicht- und einmal vollgereinigt werden.

Nach dem Fertigstellen der Raumtabellen mit den entsprechenden Raumarten, den

Reinigungszyklen, den korrekten Flachenangaben sowie dem Leistungsverzeichnis

lagen dem Projektteam aussagekraftige und komplette Unterlagen vor, die Basis fir

die Ausschreibungsunterlagen waren. Die Ausschreibung wurde — in enger Abstim-

mung mit dem Fachbereich — federfiihrend vom externen Berater durchgefihrt, der

folgende Aufgaben Gibernommen hat:

> Vorabgesprache zur Auswahl der Dienstleister

> Anschreiben der Dienstleister und Zusendung der Ausschreibungsunterlagen

> Prufung und Bewertung der Angebote

> Erstellung der Angebotskalkulation

> Durchfiihren von Bietergesprdchen in gemeinsamen Terminen mit dem Fachbereich
(Abstimmung relevanter Fragen ohne Informationsverlust)

> Nachverhandlungen mit den Dienstleistern

> Erstellen der Entscheidungsvorlage fuir den Fachbereich der Sparkasse

Insgesamt wurden somit im Teilprojekt ,Reinigung” die nachfolgenden Schritte durch-
laufen:

> Einholen der Erstinformationen

> AufmaRerstellung fir Unterhalts- und Glasreinigung

> Erstellen der Ausschreibungsunterlagen

> Angebotsbewertung

> Bietergesprache

> Erstellen und Abstimmen der Entscheidungsvorlage durch externen Berater
> Erstellen und Abstimmen der Entscheidungsvorlage Sparkasse

> Verabschieden der Entscheidungsvorlage Sparkasse

> Umsetzung.

Fazit

Durch das Projekt konnten die Sachkosten signifikant reduziert werden. Das Einbinden
externer Berater und die damit verbundene Fachkompetenz war ein zeitlicher Abwick-
lungsvorteil und hat gleichzeitig den internen Fachbereich entlastet. Wichtig war
ebenfalls, Optimierungsansatze bereits wahrend der Projektphase anzustolRen, um
die Umsetzung zeitnah zu erreichen. Ebenso bedeutend war es, konsequent die Vor-
schldge des Beraters in Abstimmung mit den Fachabteilungen zu prifen und zu verifi-
zieren, um die erforderliche Nachhaltigkeit der MalRnahmen sicherzustellen. Dadurch,
dass die Sparkasse dieses Verfahren konsequent gelebt hat, konnte zum Ende des
Projektes ein hoheres Einsparpotenzial erzielt werden als in der Positionsbestimmung
aufgezeigt. Das Ergebnis spricht schlussendlich auch fir die Seriositdt eines solchen
Projektes.

Geholfen hat dabei eine gut durchdachte und strukturierte Projektorganisation im Ins-
titut selbst. Beides war Voraussetzung, um eine realistische Umsetzung und damit
eine entsprechende Auswirkung auf die GuV zu realisieren. Damit ein solches Projekt
funktioniert, ist besonders wichtig, dass der Vorstand Struktur und Vorgehensweise
mittrdgt. Er muss bereit sein, zundchst einmal unvoreingenommen alle Themen anzu-
denken.

Seite 5



FACHZEITSCHRIFT FUR

Betriebswirtschaftliche Blatter ewemesomme e

26.11.14

Die Vorgehensweise im Projekt sowie die sparkassenseitigen Vorgaben haben es
ermdglicht, auch die Schnittstellen des Sachkostenmanagements zu Prozess- und
Personalkosten offen zu diskutieren und zu optimieren. Das hat hausintern breite
Untersttitzung gefunden. Nur dadurch konnten nachhaltige Auswirkungen auf die GuV
realisiert werden.

Die konsequente Projektausrichtung der Sparkasse auf Steuerbarkeit und Nachhaltig-
keit hat sich somit bewdhrt. Dadurch unterscheidet sich das ,Aktive Sachkostenmana-
gement” von einem reinen und vor allem Gberholten ,,Cost Cutting“-Ansatz. Der wirkt,
wenn Uberhaupt, nur kurzzeitig und ist spater nicht selten mit einem héheren Adjus-
tierungsaufwand verbunden.
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