Kosten im Griff

Nutzen und Méglichkeiten einer Kostenrechnung am Beispiel der Volksbank Bruchsal-Bretten

Ralf Rentschler und Christoph Thielen

Ein gutes Betriebsergebnis ist fiir viele Banken immer schwieriger zu erreichen.
Durch den intensiven Wettbewerbsdruck und die Finanzmarktkrise sind die ge-
wiinschten Konditionsbeitrage haufig kaum noch realisierbar. Das Beispiel der
Volksbank Bruchsal-Bretten zeigt, wie es dennoch méglich ist, durch die Einfiihrung
einer IT-unterstiitzten Kostenrechnung das auf der Kostenseite liegende Ergebnis-
potenzial zu heben und damit die Wettbewerbsfahigkeit der Bank zu starken.

Vor dem Hintergrund der derzeitigen
Marktsituation sind die Handlungsoptio-
nen auf der Ertragsseite eingeschrankt.
Eine Verbesserung der Cost-Income-Ra-
tio (CIR) als wesentliche MessgroBe fiir
den Unternehmenserfolg ist sowohl
Uber eine Ertragssteigerung als auch
Uber eine Senkung der Kosten erreich-
bar. Wichtig fir das Letztgenannte ist die
Einfihrung einer Kostenrechnung.

Die Volksbank Bruchsal-Bretten nutzte
bereits vor der Einfihrung der Kosten-
rechnung verschiedene Ansitze, etwa
eine interne Kostenbudgetierung, um

das auf der Kostenseite liegende Ergeb-
nispotenzial zu heben. Ein professionelles
Kostenmanagement hat fir das Institut
grundsétzlich eine hohe Bedeutung. Mit
der Einfuhrung einer Kostenrechnung
kann dies weiter optimiert werden. Eine
technische Unterstutzung erfolgt bei der
Genossenschaftsbank durch die neue
Software KOS Kostenmanagement unter
agree (KOS). Dadurch ist es moglich,

» die Kostenrechnung in die bestehen-
den Module und damit in die Gesamt-
banksteuerung zu integrieren (Anbin-
dung an VR-Control),
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» alle notwendigen Daten aus den vor-
handenen Vorsystemen automatisch
zu tbernehmen und

» interne individuelle Excel-Losungen zu
ersetzen oder zu ergénzen.

Das Institut beteiligte sich als Pilotbank
an der Einfiihrung der neuen Software,
um auch betriebswirtschaftlich eine de-
taillierte Kostenrechnung zu konzipieren
und umzusetzen. Partner fiir dieses Vor-
haben war die ifb group, die die Entwick-
lung der Software intensiv begleitete.

Ziele und Méglichkeiten
einer Kostenrechnung

Die mit der Einfilhrung einer Kostenrech-
nung verbundenen Zielsetzungen lassen
sich grundsétzlich danach unterteilen, ob
diese auf die steuerungsrelevanten Einhei-
ten (siehe Abbildung 1) oder auf die Funk-
tionen und Prozesse (sieche Abbildung 2)
der Bank ausgerichtet sind. Ausgangspunkt
der Betrachtung ist jeweils die Kostenrech-
nung und der damit verbundene Informati-
onsgewinn. Auf dieser Basis wird dann im
Idealfall schrittweise weiter aufgebaut.

Fir die Verantwortlichen der Volksbank
Bruchsal-Bretten bedeutet Kostenmana-
gement mehr, als durch kurzfristige Ak-
tionen ausschlieBlich Kosten zu senken.
Vielmehr soll ein nachhaltiges Kostenma-
nagement die Basis schaffen, um beste-
hende Ressourcen effizienter einzuset-
zen. Bereits bei der Einfiihrung der Kos-
tenrechnung war es deshalb wichtig, die
kurz- mittel- und langfristigen Ziele und
Méoglichkeiten zu betrachten.

Die Erzeugung von Kostentransparenz
und ein darauf aufbauendes Kostenma-
nagement standen auch bei der Volks-
bank Bruchsal-Bretten im Zuge der Ein-
fihrung der Kostenrechnung im Vorder-
grund. Durch den Vergleich der einzelnen
Kostenstellen, die Integration von Planun-
gen und Vorhersagen sowie damit ver-
bundene Soll-Ist-Analysen ergeben sich
bereits auf dieser Ebene zahlreiche An-
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satzpunkte fur eine Kostensteuerung.
Mittelfristig ist es auf dieser Basis moglich,
eine Profit-Center- und Geschéftsfeld-
rechnung einzufithren (siehe Abbildung
1), indem die Kosten innerhalb einzelner
Geschéftsfelder den entsprechenden Er-
trégen zugeordnet werden.

Weitere Zielsetzung: die Standardsttick-
kosten fur die Kalkulation (in VR-Control
mittels CBS) aus der Kostenrechnung ab-

zuleiten. Auf diese Weise wird die Daten-
grundlage der Vertriebssteuerung we-
sentlich verbessert. Zusatzlich soll lang-
fristig eine Prozesskostenrechnung ent-
wickelt werden, Uber die dann auch ein
Produktivitatsergebnis ermitteln werden
kann (siehe Abbildung 2).

Bereits vor dem Hintergrund der priméren
Zielsetzung der Volksbank Bruchsal-Bret-
ten — der Erzeugung von Kostentranspa-
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Abb. 2: Mégliche funktions- und prozessorientierte Ziele

der Kostenrechnung
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renz — war es notwendig, die zentralen
Elemente einer Kostenrechnung zu defi-
nieren und auszugestalten. Gleichzeitig
solite eine fundierte Basis fur die mittel-
und langfristigen Zielsetzungen geschaf-
fen werden. Die Anzahl der Kostenstellen-
plane und der damit verbundene Auf-
wand sollten dabei méglichst gering ge-
halten werden. Zu diesem Zweck wurden
letztlich zwei verschiedene Kostenstellen-
plane und -bdume erstellt. Aufbauend auf
der Finanzbuchhaltung und weiteren Vor-
systemen (zum Beispiel PAISY) wurden
die Kosten der Bank in der Kostenarten-
rechnung zusammengefasst und den Or-
ten der Kostenentstehung - den Kosten-
stellen — zugeordnet.

Die erste Variante ordnete die Kosten auf
der untersten Ebene den einzelnen Mitar-
beitern zu, wobei hier keine individuellen
Daten, sondern kostenstellenbezogene
Durchschnittswerte fiur die jeweiligen
Funktionen ermittelt wurden - inklusive
Gehaltskosten, Arbeitsplatzkosten und ver-
ursachungsgerechten Kostenumlagen aus
anderen Bereichen. Uber eine Zusammen-
fassung in den einzelnen Gruppen, Abtei-
lungen und Bereichen wurden diese Kos-
ten zu Geschéftsfeldern und nachfolgend
auf die Teilbanken Vertriebsbank, Produkti-
onsbank und Steuerungsbank aggregiert,
sodass auch auf diesen Ebenen Kostenin-
formationen gewonnen werden konnten.

Bei der Konzeption des zweiten Kosten-
stellenplans stand die Sicht auf die ein-
zelne Filiale - im Weiteren zu Marktberei-
chen aggregiert — im Vordergrund. Die
Kosten der Steuerungsbank wurden se-
pariert, die der Produktionsbank auf die
Vertriebsbank verteilt und dort auf der
untersten Ebene den einzelnen Filialen
und auch SB-Stellen zugeordnet.

Durch beide Kostenstellenpldne werden
auf verschiedenen Ebenen und fiir eine
Vielzahl unterschiedlicher Kostenstellen In-
formationen gewonnen und somit jeweils
eine Kostensteuerung erméglicht. So ent-
stand die Basis fiir eine Profit-Center- oder



Geschéftsfeldrechnung. Fiir die Ableitung
von Standardsttickkosten kann basierend
auf den Projekterfahrungen und der Fach-
konzeption zlgig ein geeigneter weiterer
Kostenstellenbaum erstellt werden. Lang-
fristig wird die Bank damit auch in die Lage
versetzt, sowohl eine Prozesskostenrech-
nung als auch eine Produktivitatsergebnis-
rechnung zu implementieren.

Verursachungsgerechte
Verteilung

Fir die Erfassung der Kosten im Kostenar-
tenplan und die Zuordnung zu den Kos-
tenstellen verarbeitet die Software KOS
die in den Vorsystemen bestehenden In-
formationen am Kostendatensatz. Wenn
diese nicht vorhanden sind, zieht die Soft-
ware definierte Verteilungsprofile heran.

Wesentlicher Aspekt bei der Verteilung
dieser Gemeinkosten ist es, eine mog-
lichst verursachungsgerechte Zuord-
nung zu den Kostenstellen zu erreichen,
da dies entscheidenden Einfluss auf die
Qualitat der Kosteninformationen hat.
Dies gilt auch fiir die spatere Sekundar-
verteilung zwischen den Kostenstellen.
Entsprechend sorgféltig wurden im
Rahmen des Projekts geeignete Bezugs-
groBen als Basis fur die Verteilungspro-
file definiert und erhoben. Dabei wurde
unter anderem die Anzahl bestimmter
Konten oder Vollzeitstellen genutzt.
Zum Beispiel wurde im Rahmen der Se-
kundarverteilung fur die Verteilung der
Kosten der Kreditsachbearbeitung auf
die Vertriebseinheiten ausschlieBlich die
Anzahl an Darlehenskonten herangezo-
gen, die in den jeweiligen Filialen ge-
fuhrt werden.

Grundsétzliche Pramisse bei dieser Vorge-
hensweise: Die BezugsgréBen - und damit
die Verteilungsprofile — mlssen mit einem
solchen Aufwand erhoben werden, dass
dieser in einem akzeptablen Verhaltnis zur
dadurch gewonnenen Information steht.
So wurde beispielsweise auf die Ermittlung
eines Verteilungsprofils, das sich an Qua-
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Leitfaden

Der BVR hat mit dem ,,Rahmenkon-
zept Kostenstellenrechnung” eine
Hilfestellung geschaffen, an der sich
Volksbanken und Raiffeisenbanken
orientieren konnen, die eine Kos-
tenstellenrechnung neu einfiihren
mochten. Dieser Leitfaden steht im
Intranet des BVR als PDF zur Verfu-
gung: www.bvr.de » Steuerung >
Gesamtbanksteuerung » Publika-
tionen

dratmeterangaben zu den einzelnen Kos-
tenstellen orientiert, verzichtet. Denn Leer-
stdnde in einzelnen Geb&uden hétten die-
ses Bild verfalscht und eine Separierung
dieser Gebaudeteile wére nur mit erhebli-
chem Aufwand realisierbar gewesen.

Bei der Erstellung der Verteilungsprofile
stand noch ein weiterer Aspekt im Vor-
dergrund: Bei Anderungen in der Kos-
tenstellenstruktur — ebenso wie bei An-
lage weiterer Kostenstellenpléne - sollen
die vorhanden Profile weiterhin genutzt
werden kénnen sowie schnell und ein-
fach anzupassen sein. Eine regelméaBige
Uberprifung und mégliche Anpassung
der hinterlegten BezugsgréBen ist vor
dem Hintergrund der Gewahrleistung ei-
ner konstant hohen Datenqualitdt ohne-
hin empfehlenswert. Eine Erfassung der-
artiger Anderungen ist in der Software
direkt und unkompliziert méglich.

Akzeptanz schaffen

Eines der wichtigsten Kriterien fur den Er-
folg des Projekts — und damit der erfolg-
reichen Verankerung der Kostenrechnung
in der Steuerung - lag in der Kommunika-
tion und Abstimmung mit den beteiligten
und betroffenen Mitarbeitern.

Die Mitarbeiter, die im Rahmen des Kos-
tenmanagements Kostenbudgets ver-
antworten, wurden insbesondere in die
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Volksbank
Bruchsal-Bretten

Bilanzsumme 1,25 Milliarden Euro

Kunden 100.000
Kundenkredite 807 Millionen Euro

Kundeneinlagen 910 Millionen Euro

Gewinn 0,23 Prozent der
(v. Steuern) DBS

Mitarbeiter 430

Filialen 35

Stand: 31.12.2008

Konzeption der Kostenverteilung einge-
bunden. Dadurch wurde ein Verstandnis
fur die Herkunft, die notwendige und
verursachungsgerechte Verteilung sowie
fir Méglichkeiten der Beeinflussung der
Kosten geschaffen. Zentraler Punkt in
der Kommunikation war die Sekundar-
verteilung der Kosten. Im Konzept der
Volksbank Bruchsal-Bretten werden hier-
bei grundsatzlich den ,Marktkostenstel-
len” (Vertriebsbank) neben ihren eigenen
Kosten zusétzlich Kosten nachgelagerter
Stellen belastet. Somit werden diese Kos-
ten auf die Bereiche verteilt, die auch die
Ertrége der Bank generieren.

Beispielsweise werden der Kostenstelle
Marketing neben den direkten Kosten
(beispielsweise Personalaufwendungen)
auch alle Kostenarten zugeordnet, die als
Marketingaufwand angesehen werden
kénnen (etwa Werbung, Ausstattung mit
Werbematerialien, Veranstaltungen). Die-
ser Kostenblock kann entsprechend bud-
getiert werden und wird zudem auf die
Filialen als notwendiges Element zur Ge-
nerierung der Ertrage verteilt.

Neben der Integration von Kostenver-
antwortlichen wurde auch die Personal-
abteilung eng in die Konzeption der
Kostenrechnung eingebunden. Hier lag
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die Herausforderung darin, zu gewahr-
leisten, dass aus der Kostenrechnung
keine Ruckschliisse auf individuelle Ge-
hélter gezogen werden kénnen. Zu die-
sem Zweck wurde nicht auf die Perso-
naldaten der Finanzbuchhaltung zu-
ruckgegriffen, sondern die Moglichkeit
geschaffen, Personalkostensdtze aus
dem Buchhaltungssystem PAISY zu ex-
trahieren, funktionsbezogen zu anony-
misieren, einen Durchschnittswert zu
bilden und erst anschlieBend in die Be-
rechnungen innerhalb der Software ein-
flieBen zu lassen. Mit dem néachsten Re-
lease von KOS kénnen Kostenséatze (bei-
spielsweise zu individuellen Gehéltern)
auch als sensibel gekennzeichnet und
mit definierten Zugriffsrechten verse-
hen werden.

Um die Kostenrechnung zudem uber-
greifend in die Organisationsstruktur
der Volksbank Bruchsal-Bretten einzu-
betten, war zudem eine permanente
enge Abstimmung mit der Organisati-
onsabteilung notwendig. Mit Ausblick
auf eine Parametrisierung der Vorsys-
teme mit Kostenstelleninformationen -
einhergehend mit einer Erhéhung des
Anteils der Kosten, die Uber die Soft-
ware direkt Kostenstellen zugeordnet
werden kénnen - bot es sich an, die Lo-
gik bestehender Organisationskriterien
wie Kostenstellennummern oder Perso-
nalnummern auch in der Kostenrech-
nung zu verwenden, neu zu definieren
oder beizubehalten. Diesen Uberlegun-
gen wurde durch eine entsprechende
Benennung und Definition der Kosten-
stellen (es wurde festgelegt, welche Da-
ten automatisch einflieBen sollen) Rech-
nung getragen.

Ralf Rentschler ist Mitarbeiter
Gesamtbanksteuerung bei der
Volksbank Bruchsal-Bretten
eG.

E-Mail: r.rentschler @vb-bruch-
sal-bretten.de

Gut vorbereitet

Der Volksbank Bruchsal-Bretten ist es ge-
lungen, die Kostenrechnung in die Gesamt-
banksteuerung erfolgreich zu integrieren.
Allein die héhere Kostentransparenz — wel-
che Kosten fallen wo an — fiihrte bereits zu
einem hoheren Kostenbewusstsein. Basie-
rend auf monatlichen Soll-Ist-Analysen
und Vorhersagen ist nun mit geringem
Aufwand ein effizientes Kostenmanage-
ment moglich. Vorhandene Optimie-
rungspotenziale kénnen identifiziert und
durch die Ableitung geeigneter MaBnah-
men ausgeschopft werden. Dariber hi-
naus besteht bei einem entsprechenden
Aufbau des Kostenstellenbaums die
Méoglichkeit, Kosten auch in anderen
Steuerungsbereichen zu berticksichtigen
oder beispielsweise bankindividuelle Ist-
Kosten bei der Ermittlung der Standard-
stiickkosten in die Produktkalkulation
einzubeziehen.

Die geschaffenen Strukturen und die ge-
wonnenen Informationen werden von
der Volksbank Bruchsal-Bretten weiter-
fihrend in einer Geschéftsfeldrechnung
genutzt, fur die nun bereits eine ideale
Datenbasis auf der Kostenseite besteht.
Die Basis fur eine Prozesskostenrechnung
und damit letztlich die Ermittlung eines
Produktivitatsergebnisses ist ebenfalls er-
arbeitet worden. Die praktische Umset-
zung wird langfristig angestrebt. Durch
diese vorausschauende Einfiihrung einer
[T-gestlitzten Kostenrechnung ist die
Volksbank Bruchsal-Bretten gut vorberei-
tet und sieht sich in einem schwierigen
Marktumfeld fir die kommenden He-
rausforderungen in diesem Bereich gut
aufgestellt. |
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