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Qualitat am Kunden trotz K ostenoptimierung
sichern

Unter dem Leitgedanken ,, Zukunft sichern und Schlagkraft gewinnen® hat die
Sparkasse Haslach-Zell sechs zentrale, jedoch ineinandergreifende Zukunftsprojekte
initiiert. Bis zum Jahr 2020 méchte das Institut auf diese Weise gentigend
Schlagkraft entwickeln, um kiinftige Herausforderungen erfolgreich zu bestehen, hat
Vorstandschef Bernd Jacobs im Interview mit der SparkassenZeitung erlautert.

M-
ViR —

gist wie das Leb

Sparkassenchef Bernd Jacobs strukturiert sein Haus (Sparkasse)
mithilfe von sechs Zukunftsprojekten bis 2020 nachhaltig
um.

DSZ: In einem BBL-Artikel haben Sieim Sommer unter dem Titel , Zukunft sichern und Schlagkraft gewinnen®
sechs Projekte zur Sicherung der Wettbewer bsfahigkeit Ihrer Sparkasse vor gestellt. Was sind deren zentrale
Inhalte?

Bernd Jacobs. Unser Projektportfolio umfasst sechs zentrale Zukunftsprojekte zu verschiedenen Hauptthemen

- einschliefdlich vielfétiger Teilprojekte, Maldnahmen und Aufgaben. Bei deren Umsetzung gibt es vielféltige
Abhéngigkeiten untereinander, weshalb meines Erachtens nur eine vernetzte Umsetzung dieser Themen zum Erfolg
fahrt. Die Projekte umfassen die Themen Beratungsqualitét, Digitalisierung, Raumkonzept, Prozessmanagement,
Personalkostenreduzierung und Personal entwicklung. Damit verfolgt die Sparkasse das Ziel, sowohl die

Ertrége nachhaltig zu steigern, als auch die Kosten zu senken. Orientierungrahmen sind zentrale Projekte und
Organisationsmodelle der Sparkassen-Finanzgruppe.

Um die Beratungsqualitét zu steigern, sind unter anderem die Vertriebsstrategie der Zukunft (VdzZ) im
Privatkundenbereich sowie bereits erarbeitete Mal3nahmen aus unserem VdZ-Projekt im Firmenkundenbereich
umgesetzt worden. Auch das vorhandene Kunden-Service-Center soll zu einem Kunden-Beratungs- bzw. Business-


https://www.sparkassenzeitung.de/zukunft-sichern-und-schlagkraft-gewinnen/150/158/94229

Service-Center ausgebaut werden. Weitere Aufgabenpakete befassen sich mit der Vertriebsintensivierung und Hebung
noch nicht voll ausgeschdpfter Potenziale sowie der Einfihrung von OSPlus-Neo als neues Beratungs-Frontend. Das
neue Kernbanksystem ist bei uns bereits seit dem ersten Halbjahr 2018 voll zum Einsatz gekommen.

Das Projekt Digitalisierung zielt unter anderem darauf ab die Datenverfiigbarkeit, die Dateistruktur sowie die
Zugriffsschnelligkeit zu verbessern. Die Themen reichen hier von der digitalen Beschlussvorlage und -entscheidung
Uber die Einflhrung der elektronischen Kreditakte bis hin zur Digitalisierung des Posteingangs und des Ablagesystems.
Des Weiteren wollen wir unser Prozessmanagement durch konsequente Nutzung der Standards der Sparkassen-
Finanzgruppe weiter systematisieren und professionalisieren. Ein Projekt zur Umsetzung eines innovativen
Raumkonzepts soll zu einer hdheren Fléchenattraktivitat und -produktivitét fihren und somit zusétzliche
Optimierungspotenziale hervorbringen.

Da diese Veradnderungen insgesamt eine grof3e Herausforderung fir das gesamte Personal bedeuten, haben wir die
Personalentwicklung bewusst als eines der sechs zentralen Zukunftsprojekte positioniert. Auf diese Weise mdchten
wir erreichen, dass wir uns gemeinsam mit unseren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern weiterentwickeln, um den
Anforderungen der Zukunft besser begegnen zu kdnnen. Dies bedeutet unter anderem, Flihrungsprozesse und aktive
Mitarbeiterforderung in unserer Sparkasse zu optimieren

Diein alen Projekten realisierten Optimierungspotenziale werden vom Zukunftsprojekt Personal kostenreduzierung
begleitet. Denn auch wir missen die Kosten weiter senken. Dabei hat die Sozialvertréglichkeit der Malihahmen jedoch
oberste Prioritét. Deshalb wird dabel das Prinzip der doppelten Freiwilligkeit verfolgt.

DSZ: Waswar der Ausloser fur diese umfangreiche M alinahme?

Jacaobs: Uns geht es momentan wie allen anderen Banken und Sparkassen: Aufgrund des massiven Einflusses
verschiedener Makrotrends auf unsere Ertragssituation sind wir gezwungen, weiter Kosten zu sparen. Die
fortschreitende Digitalisierung der Gesellschaft verandert nicht nur die technischen Méglichkeiten, sondern auch die
Gewohnheiten und das Verhalten der Menschen. Dies bringt einerseits neue Wettbewerber hervor, womit sich die die
ohnehin schon intensive Wettbewerbssituation im Bankenumfeld weiter verschérft. Andererseits wirkt sich dies auch
deutlich auf die Kundenanforderungen und -bedrfnisse aus. Daneben steigen aufgrund der Bankenregulierung die
Eigenkapitalanforderungen sowie der interne Aufwand, um die aufsichtsrechtlichen Anforderungen sicherzustellen,
stetig. Hinzu kommt die weiterhin anhaltende Niedrigzinsphase, wodurch Ertrage zunehmend unter Druck geraten.
Die gesamte |dee und unser Konzept sind also mehr oder weniger aus der Not heraus entstanden. Unsere
Personalkostenquote war lange eine der Hochsten im Verbandsvergleich. Aus diesem Grund hat der Verwaltungsrat
schon bei meinem Amtsantritt in der Sparkasse die Senkung des Personal aufwandes als mal3gebliches Ziel vorgegeben.
Im Zusammenspiel mit dem Riickgang der Ertrége hatte dies einen mal3geblichen Einfluss auf unser Betriebsergebnis.
Vor diesem Hintergrund haben wir seither schon jede Menge kleinere und gréfiere Maldnahmen initiiert. Wir haben

bei spiel sweise regelméig Pares Kompakt durchgeftihrt, um ziel gerichtet Optimierungspotenziale ableiten zu kénnen.
AuRerdem haben wir uns regelméaliig und intensiv - auch auf3erhalb der tblichen Strategieentwicklungszyklen - mit
unseren Fihrungskréften ausgetauscht, um weitere Handlungsoptionen zu erértern. Jede einzelne Mal3nahme fir sich
genommen war auch sehr erfolgreich - alerdings haben wir immer wieder festgestellt, dass die Personalkostenreduktion
als grofdes Ganzes stets ein kritisches Thema war.

Im Rahmen eines Newsl etter-Artikels bin ich dann auf das Projekt der ,, Personellen Restrukturierung” der Sparkassen
Consulting aufmerksam geworden. Wir haben zunéchst versucht, basierend auf dieser Idee eigensténdig ein
Zukunftsprojekt zur Personalkostenrektion zu starten. Doch auch dabei ist uns schnell wieder aufgefallen, dass die
Senkung des Personalaufwands nur eingebettet in alle laufenden Mal3nahmen langfristig erfolgreich umgesetzt werden
kann. Aus diesen Uberlegungen hat sich schliefilich das,, Erfolgsschwungrad”, wie wir es intern nennen, entwickelt



- aso die sechs eingangs vorgestellten Zukunftsprojekte. Erst durch die enge Verzahnung dieser Projekte mit den
verschiedenen Schwerpunktthemen haben wir fir uns ein realistisches Szenario zur Sicherung unsere Zukunfts- und
Wettbewerbsfahigkeit gefunden.

DSZ: Waswirden Sie anderen Sparkassen in vergleichbarer Situation besonders empfehlen?

Jacobs: Unswar eswichtig, keine weitere Zeit mehr zu verlieren und schnellstmdglich zu starten, um den Blick

in die Zukunft zu richten. Darliber hinaus wiirde ich jedem die ganzheitliche Betrachtung und Verzahnung der
Schwerpunktthemen empfehlen, da nur diese den beobachtbaren I nterdependenzen zwischen den verschiedenen
Entwicklungen gerecht wird. Insgesamt haben uns auch die wenigen, klar definierten Ziele geholfen, stets den Blick auf
das Wesentliche zu behalten und die notwendige Entscheidungsgeschwindigkeit zu erzeugen.

Denn nichtstun, ist unserer Ansicht nach die falsche Alternative. Wir wollen proaktiv die Themen aus eigener Kraft
gestalten. Damit vermeiden wir es, zu einem spéteren Zeitpunkt womaglich zu Getriebenen der Entwicklungen

zu werden und erhalten unsere Entscheidungsfreiheiten. Deshalb setzen wir voll auf die eigenstandige Umsetzung

der verschiedenen Themen. Zudem haben wir wo nétig externe Unterstiitzung - wie beispielsweise die Sparkassen
Consulting - beauftragt, um mithilfe externer Erfahrungen den Projekterfolg zu gewahrleisten. Somit entsteht eine

gute Mischung aus eigener Antriebskraft und externer Unterstiitzung, um die Umsetzungskraft zusétzlich zu steigern.
Insgesamt orientieren wir uns stets an den zentralen Projekten und Organisationsmodelle der S-Finanzgruppe - etwa flr
eine verstérkte Standardisierung von Standardmengenprozessen zur K ostenreduktion.

Wesentliche Erfolgsfaktoren zur Bewadltigung kiinftiger Herausforderungen sind, noch grofdtenteils ungenutzte
Optimierungs- bzw. Entwicklungspotenziale bei Prozessen und Personal aufzuspiiren. Diese missen strategisch bedacht
und erfolgsorientiert umgesetzt werden. Dabei hilft meiner Erfahrung nach gerade die vernetzte Betrachtung samtlicher
Schwerpunktthemen sowie die Orientierung an zentralen Projekten und Organisationsmodellen der S-Finanzgruppe.
Mit isolierten Einzell6sungen kommt man meiner Meinung nach zukiinftig nicht mehr weit.

Daher wiirde ich das auch anderen Sparkassen in vergleichbarer Situation nahelegen. Das Abwégen sémtlicher
Mdglichkeiten und die Einbindung aler relevanten Parteien bel der Entscheidungsfindung sind sicherlich notwendig
und ebenfalls erfolgskritisch. Viel wichtiger ist in der heutigen Zeit meiner Meinung nach jedoch, schnell die

Rahmenbedingungen zu setzen, fundierte Entscheidungen zu treffen und diese dann professionell umzusetzen.

DSZ: Welche besonder en Herausfor derungen mussten Sie bei der Entwicklung und Ausgestaltung dieses
Projektportfolios bewaltigen?

Jacobs: Vielfaltige Abhangigkeiten zwischen den verschiedenen Entwicklungen erhéhen die Komplexitét bei der

L ésungsfindung. Um die Wettbewerbsfahigkeit unserer Sparkasse zu sichern, wollten wir innovative Mal3nahmen
entwickeln und uns nicht durch die Uiblichen Grenzen abschrecken lassen. Diese haben unsin die aktuelle Situation
gefuihrt und sind aus unserer Sicht auf dem Weg in die Zukunft nicht forderlich. So haben wir versucht, mdglichst
ergebnisoffen an das Problem heranzugehen, und sind dabei heben einer fundierten Selbstanalyse auch auf
verschiedenste Personen zugegangen, um unsere Gedanken und | deen auszutauschen.

Auch wenn letztlich nicht alle unsere Vorstel lungen umgesetzt werden konnten, sind wir dennoch Uberzeugt, dass wir
mit diesem Projektportfolio aus eigener Kraft langfristig zukunftsfahig sind. Wir haben im Rahmen der L ésungssuche
festgestellt, dass wir noch vielféltige bisher ungenutzte Optimierungs- bzw. Entwicklungspotentiale bei Prozessen und
Strukturen in unserer eigenen Sparkasse haben. Diese méchten wir jetzt heben.

Personelle Restrukturierung als Kernelement des Umbaus



Wesentlicher Erfolgsfaktor, damit (Sparkasse)
Veréanderungsprozesse gelingen, sind fur Bernd Jacobs
vor allemdie Mitarbeiter.

DSZ: Wassind die wesentlichen Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung solch umfangreicher MaRnahmen?

Jacobs: Langfristig erfolgreich umsetzen Iésst sich das Konzept nur, wenn alle aufgezeigten Komponenten eng verzahnt
werden. Wichtig ist zudem eine proaktive Vorgehensweise. Darlber hinaus haben wir die Personalentwicklung
bewusst al's eines unserer zentralen Zukunftsprojekte positioniert. Wesentliche Erfolgsfaktoren fur die Bewdaltigung

des anstehenden V erdnderungsprozesses sind nun einmal die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie die Identitat
unserer Sparkasse. Wir alle miissen uns gemeinsam weliterentwickeln, um den Anforderungen der Zukunft besser
begegnen zu kénnen. Auf dem Weg der Veranderung wollen wir unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht allein
lassen. Nur gemeinsam kdnnen wir die Aufgaben erfolgreich bewdltigen und der leistungsstarke sowie sympathische
Wunscherflller Nr. 1 unserer Heimat bleiben. Wir dirfen jedoch keine Zeit mehr verlieren. Daher starteten wir sofort
und richten unseren Blick weiterhin gemeinsam in die Zukunft.

Dartber hinaus gilt, dass trotz aller Kostenoptimierung die Qualitét am Kunden nicht leiden darf. Im Gegenteil: Nur so
koénnen wir die Chance auf eine Generierung von Ertragsmdglichkeiten weiter forcieren. Denn insgesamt darf es auch
nicht zu einem , zu Tode sparen* kommen. Dies wére das falsche Signal, um die aktuellen und auch kiinftig schwierigen
Rahmenbedingungen in der Bankenwelt zu bewaltigen. Vielmehr wollen wir es schaffen, unsere Zukunfts- und
Wettbewerbsfahigkeit durch das Ausschdpfen bisher noch ungenutzter Potenzial e selbststandig zu bewahren. Gerade
hierbei bendétigen wir hervorragend qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dem notwendigen Vertriebsgeist.
Nur wenn wir unsere kundenorientierte Vertriebskultur wahren und noch weiter stdrken kdnnen, schaffen wir es, unsere
hohe Qualitét weiter auszubauen. Das wir dabei auf dem richtigen Weg sind, zeigt unsere hohe Marktdurchdringung,
welche auch im Verbandsdurchschnitt Uberdurchschnittlich ist.

Vor diesem Hintergrund sind fur mich die Qualifikation und bedarfsweise Spezialisierung der Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter bedeutende Faktoren. Ich bin der festen Uberzeugung, dass wir uns nur so zukunftsfahig gegeniiber
dem Kunden und attraktiv fir den einzelnen Mitarbeiter sein konnen. Unser genetischer Code heil3t Sparkasse.

Daher mochten wir als Sparkasse Haslach-Zell auch weiterhin fir unsere Kundinnen und Kunden als kompetente
Ansprechpartnerin vor Ort sein.

DSZ: Was bedeutet diesin Bezug auf das Stichwort ,, Senkung der Personalkosten®: Worauf muss hier
besonder s geachtet werden?

Jacobs: Wichtigste Grundlage bei den zu realisierenden Optimierungspotenzialen in allen Projekten und speziell im
Zukunftsprojekt Personalkostenreduzierung war fir uns mit oberster Prioritét die Sozialvertraglichkeit der Malinahmen.



Deshalb verfolgten wir an diesem Punkt das Prinzip der ,, doppelten Freiwilligkeit* nach Vorgabe durch die Sparkassen
Consulting und haben hier ganz eindeutig von deren umfassenden Projekterfahrungen sehr positiv profitiert.
Allerdings galt estrotz dieser Tatsache nicht zu zogern. Denn die , Personelle Restrukturierung® ist im
Vorgehensmodell der Sparkassen Consulting , keine Stapelverarbeitung”, welche die Optimierung und Umsetzung der
zu standardisierenden Prozesse und die optimierten neuen Prozessketten im Sinne der Modellorganisation (PPS und
PPS-Neo) einer Sparkasse abwarten sollte.

Dieses Vorgehen einer ,,umgekehrten Optimierung”, das heif3t die gewahlte Methodik einer ,, personal-induzierten
Optimierung”, bedeutete fir uns. Die Restrukturierung des Personalsist vor einer Prozessoptimierung und
Standardisierung umgesetzt worden Daraus folgte, dass das Personal sofort aus dem operativen Einsatz herausgel st
und bereits kurzfristig den Arbeitsprozessen entzogen worden ist.

Diese Vorgehensweise der Sparkassen Consulting hat eine aktive Begleitung und Unterstiitzung bei der Anpassung der
verbliebenen Personalressourcen an veranderte Prozessketten nétig gemacht. Deshalb bezeichnen wir das V orgehen
auch als,, Personelle Restrukturierung” und nicht einfach platt als ,, Personal abbau.

Fir unswar zu jedem Zeitpunkt klar: Es galt hier immer zu beachten, dass wir als Sparkasse mit dem verbleibenden
Personal in keine MaRisk-relevanten oder personellen beziehungswel se operationalen Risiken hineingeraten

sollten. Daher war die Sparkassen Consulting gefordert durch ihr Know-how auch die,, L8sung danach* gleich mit
einzubringen. Wir haben quasi einen gesteuerten Weg angestrebt, der in der Praxis sofort schnelle und wichtige

Umsetzungserfolge im Sinne der Potenzial vorgaben aus der Modellorganisation generieren sollte.

DSZ: Die Projekte laufen nun seit gut einem dreiviertel Jahr. Wieist die aktuelle Situation in Ihrer Sparkasse?
Jacobs: Aufgrund unseres zielorientierten Vorgehens und der Unterstiitzung durch die Sparkassen Consulting hat das
Projekt zur Personal kostenreduzierung bereits mal3geblich zur Zielerreichung unseres Gesamtansatzes beigetragen.
Schneller al's geplant konnten wir dieses Teilprojekt daher bereits zum 30. November 2018 erfolgreich beenden.

Dies zeigt aktuell die Entwicklung unserer Personalkosten deutlich. Die Ziele fir unser Motto ,, Zukunft sichern

und Schlagkraft gewinnen* haben wir damit sehr friihzeitig fur das Teilziel Personalkostensenkung mit seinen klar
definierten Zielen eindeutig erreicht. Auf diese Weise hat das Projekt ,, Personelle Restrukturierung” einen wesentlichen
Beitrag zur Sicherung der internen Projektziel setzungen gesichert und ermdglicht nun Investition in verschiedene
Vorgaben zum Beispiel aus den Modellorganisationen, wie unter anderem die der anstehenden Konzeptionsvorgaben
aus der BdZ und der VdZ des DSGV.

Die externe Unterstlitzung durch die Sparkassen Consulting beschleunigte vor diesem Hintergrund nachhaltig

den Umsetzungserfolg in der ,, Personellen Restrukturierung” und erbrachte hohe Einsparpotenziale innerhalb

kurzer Frist, speziell unter Berticksichtigung erforderlicher Umsetzung von Potenzial vorgaben zur Personal- und
Sachkosteneinsparung aus der BdZ.

DSZ: Mit Blick nach vorn: Welche Erwartungshaltung haben Sie an die weiter e Entwicklung?

Jacobs: Wir versuchen weiterhin nicht die Ruhe und die Geduld zu verlieren. Die starke heimatliche Verbundenheit
und Regionalitét der Sparkasse Haslach-Zell sowie die stark kundenorientierte Ausrichtung wollen wir sehr vorsichtig
an die von aulRen herangetragenen Einfllisse adaptieren. Diesist in allen strategischen Gedanken von uns die Basis der
weiteren Vorgehenswei se im Rahmen des Strategie-K onzeptes 2020.

Dartiber hinaus verfolgen wir unverandert konsequent unsere Zukunftsprojekte mit den einzelnen Schwerpunktthemen.
Dabei ist selbstverstandlich ein ganz entscheidendes dieser strategischen Projekte eine gezielte Neuausrichtung auf
optimierte Prozesse mit einem Steuerungs-instrumentarium ,, Prozessmanagement*. Im Rahmen der Zukunfts- und
Mittelfristplanung gibt es sozusagen kein abgegrenztes Einzel projekt oder einen Stillstand, sondern die Vorarbeiten des



erfolgreich abgeschlossenen Projekts ,, Personelle Restrukturierung” unterstiitzen im weiteren Verlauf maf3geblich dabei,
dass wir uns weiter proaktiv den verénderten Marktanforderungen stellen kdnnen, um die in Planung befindlichen
Aufgaben und Zielvorgaben bis 2020 auch umsetzen zu kénnen.

Insgesamt erhoffe ich mir, dass wir weiterhin durch eine strukturierte Bearbeitung in einem ganzheitlichen

Rahmen moglichst vielfaltige Synergieeffekte realisieren konnen. Klares Ziel ist die Sicherung der Zukunfts- und
Wettbewerbsfahigkeit unserer Sparkasse. Und daran werden wir auch weiterhin hart arbeiten.

DSZ: Vielen Dank flir das Gespréach.
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