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Von Ewald Judt und Claudia Klaus
egger – Durch die notwendige Digitali-
sierung, die aufwendige Regulierung, 
die andauernde Niedrigzinspolitik und 
die hohe Wettbewerbsintensität ent-
steht ein zunehmender Druck auf die 
Kosten und Erträge der Banken. Um 
längerfristig erfolgreich am Markt agie-
ren zu können, Gewinne zu erzielen und 
eine gute Unternehmensentwicklung im 
Hinblick auf ein langfristiges Überleben 
des Unternehmens zu erreichen, ist ein 
konsequentes Kosten- und Ertragsma-
nagement notwendig/er geworden.

Der Bankensektor hat kurz- bezie-
hungsweise teilweise auch mittelfristig 
mit wachsenden Kosten zu kämpfen. 

– Die Schaffung eines digitalen Ange-
bots und dessen digitale Geschäftsab-
wicklung auf allen Kanälen und die 
damit einhergehende Modifikation der 
IT-Kerninfrastruktur hat zwar mittel- 
und langfristig niedrigere Kosten zum 
Ziel, verursacht aber vorerst oftmals 
hohe Investitionen. 

– Zusätzlich erzeugen die effiziente Be-
wältigung der in den letzten Jahren ge-
stiegenen Regulierung und die niedrig-
zinsbedingte Ertragserosion (zumindest 
zum Teil) Druck auf das Kostenma-
nagement. 

– Als dritter Kostenpunkt kann die sin-
kende Cost Income Ratio angeführt 
werden, die aufgrund der hohen Wett-
bewerbsintensität im Kampf um die 
bestehenden Kunden und das Gewin-
nen neuer Kunden beobachtbar ist.

Strategische Kostentransformation

Kostenmanagement ist die bewusste 
Beeinflussung der Kosten mit dem Ziel, 
die Wirtschaftlichkeit des Unterneh-
mens zu erhöhen. Gemäß dem ökono-
mischen Prinzip sollen alle Aktivitäten, 
die Kosten verursachen, aber wenig 
oder keinen Kundennutzen stiften und 
vom Kunden nicht über einen Preis be-
zahlt werden, minimiert werden. Alle 
Aktivitäten, die für den Kunden einen 
entsprechenden Nutzen stiften und ent-
sprechend honoriert werden, sollten so 
gestaltet werden, dass sie kostengünstig 
erstellt werden können. Beim Kosten-

management müssen zuerst analyse-
basiert geeignete Ansatzpunkte zur 
Kostenreduktion eruiert und in Folge die 
entsprechenden Entscheidungen ge-
troffen werden.

Im Zeitalter der Digitalisierung geht es 
aber nicht nur darum, reines Cost Cut-
ting zu betreiben, sondern es muss eine 
strategische Kostentransformation vor-
genommen werden. Dabei ist die Rolle 
der Banken, abhängig von ihren Ge-
schäftsmodellen, unterschiedlich zu 
betrachten. 

Drei strategische Ansätze 

Um im Wettbewerb erfolgreich zu sein, 
können nach Michael Porters „Compe-
tetive Strategies“ folgende drei Vor-
gangsweisen gewählt werden. 

1. Die Strategie der „Cost Leadership“, 
das heißt der Kostenführerschaft ge-
genüber den anderen Banken, 

2. die Strategie der „Differentiation“, im 
Sinne der Unterscheidung von anderen 
Banken und 

3. die „Focus“ Strategie, basierend auf 
der Konzentration auf jene Produkte, 
Kunden oder Regionen, die für den Ge-
schäftserfolg der Bank wesentlich sind. 

Abhängig von ihrer jeweils verfolgten 
Strategie werden (klassische) Filialban-
ken, (konventionelle) Direktbanken, 
Privatbanken (mit gehobener Klientel) 
oder (Smartphone-)Challenger-Ban-
ken andere Schwerpunkte im Kosten-
management setzen.

In einer Zeit der rasch fortschreitenden 
Digitalisierung müssen Banken ihre 
strategische Wettbewerbsperspektive 
neu fixieren und ihre Produkte, Prozesse 
und Ressourcen vor dem Hintergrund, 
wo die jeweilige Bank zum Beispiel in 
drei Jahren stehen möchte, neu definie-
ren und die dafür notwendige Kosten-
transformation umsetzen.

Abhängig vom Geschäftsmodell

Kostentransformation bedeutet auf der 
einen Seite Kostenabbau, kann aber 

gleichzeitig auf der anderen Seite auch 
mit neuen Kosten verbunden sein. Die-
ser Herausforderung müssen sich alle 
Banken stellen und sich ein definiertes 
Kostenmanagement überlegen. Ein 
wirksames Management ist im Hinblick 
auf die Cost Income Ratio für den Cost-
Teil vor allem deshalb notwendig, da 
beim Income-Teil substanzielle Mehrer-
träge oftmals nicht möglich sind.

Kostenmanagement muss abhängig 
vom jeweiligen Geschäftsmodell strate-
gisch unterschiedlich angegangen und 
in Bezug auf die strategische Positionie-
rung der jeweiligen Bank vorgenommen 
werden. Jede Kundengruppe erwartet 
ein auf sie ausgerichtetes Angebot im 
Hinblick auf die Produkte und die damit 
einhergehenden Preise sowie in Bezug 
auf die Informations- und Verkaufs-
kanäle. Das Produktportfolio, die Pro-
motion und Information und die Ka näle, 
über die der Verkauf erfolgen soll so-
wie der komplette Kundenservice,  müs-
sen im Kontext ihrer Kosten betrachtet 
werden.

Kostenarten analysieren 

Die unterschiedlichen Kostenarten, die 
beim klassischen Kostenmanagement 
im Mittelpunkt stehen, sind gemäß der 
definierten Kostentransformation ge-
nauestens zu analysieren. Im Folgenden 
werden einige davon kursorisch ausge-
führt.

In Bezug auf die Produktentwicklung ist 
zu beachten, dass die Kosten frühzeitig 
fixiert werden sollten, und es muss bei 
der Erstellung der Produkte beziehungs-
weise bei notwendig werdenden Modi-
fikationen der Produkte großes Augen-
merk auf eine kostengünstige Erstellung 
gelegt werden. Durch eine stärkere 
Standardisierung können Komplexitäts-
kosten reduziert werden. Produkte, die 
hohe Kosten verursachen, aber dem 
Unternehmen vergleichsweise geringe 
Erträge bringen, müssen hinsichtlich 
ihrer Eliminierung aus dem Produkt-
portfolio geprüft werden.

Bestehende Prozesse  
analysieren

Auch die Prozesse müssen hinsichtlich 
ihrer Abläufe, vor dem Hintergrund der 
sich ändernden Rahmenbedingungen, 
auf ihre Wirtschaftlichkeit analysiert 

Kostenmanagement
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werden. Die Optimierung bestehender 
Prozesse und die optimale Gestaltung 
neuer Prozesse muss kostenoptimiert 
erfolgen. 

Dabei kann ein Out- aber auch ein 
In-Sourcing zu Kostenverbesserungen 
führen. Dies gilt vor allem auch für 
 Aufgaben betreffend Compliance und 
Regulierung, deren Kosten in vielen 
Banken in den letzten Jahren situati-
onsbedingt stark gestiegen sind. Durch 
eine laufende Prozessverbesserung 
durch den Einsatz neuer Technologien 
können in der Regel die Kosten re-
duziert werden. Die Reduktion der 
 Prozesskosten in Bezug auf das 
Backoffice allein wird in den meisten 
Fällen nicht ausreichen, um den ge-
wünschten Kostenverbesserungseffekt 
zu erzielen.

Bei all jenen Ressourcen, bei denen die 
fixen Kosten über den variablen Kosten 

liegen, ist eine Reduktion schwieriger. 
Das gilt auch für Überlegungen hin-
sichtlich eines Mitarbeiterabbaus, wo 
auf die Auswirkungen für das beste-
hende und zukünftige Geschäftsmodell 
Rücksicht genommen werden muss. Ein 
Mitarbeiterabbau ist zumeist nur dann 
möglich, wenn parallel dazu das Ge-
schäftsmodell, durch zum Beispiel ei-
nen Verzicht auf gewisse Produkte, 
Kundenschichten oder Vertriebskanäle, 
geändert wird. 

Ein zu schneller Ressourcenabbau ohne 
Berücksichtigung aller sich daraus er-
gebenden Konsequenzen, kann sich 
mittel- und längerfristig als nicht zu-
kunftsorientiert herausstellen. Ein kurz-
fristiger „Kahlschlag der Filialen“ lässt 
manchmal unberücksichtigt, dass diese 
auch in Zukunft notwendig sind und 
nachgefragt werden könnten, aller-
dings vielleicht mit einem etwas an-
deren Funktionsinhalt.

Verantwortungsbewusstes Kostenma-
nagement bezieht sich nicht nur auf 
Cost Cutting, sondern berücksichtigt 
die Kundenanforderungen, den Wett-
bewerb und die strategischen Über-
legungen der Bank hinsichtlich der ge-
planten Zukunft. Es versucht in diesem 
Rahmen, die Kostenstrukturen zu ver-
ändern, um das Unternehmen mittel- 
und langfristig kostenmäßig gut aufzu-
stellen und die Cost Income Ratio zu 
verbessern. 

Strategisches Kostenmanagement be-
deutet zuerst systematisch seine Poten-
ziale zu suchen: Es gilt nicht dort Kosten 
zu sparen, wo es leicht geht, sondern 
dort, wo es der Strategie nicht wider-
spricht!
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