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BAUSPAREN UND BAUSPARKASSEN 2022

PROJEKT-MARATHON ,,LBS-EVOLUTION" -
RUCKBLICK UND AUSBLICK

Gute Tochter entziicken ihre Mutter nicht zuletzt durch Flei und Disziplin. Legt man
diese - zugegeben sehr menschlichen - MaBstdbe an die LBS Hessen-Thiiringen an, so
kann die Mutter Helaba durchaus zufrieden mit der jlingsten Entwicklung der ,Tochter"
sein. Denn die hat das ihr vor gut fiinf Jahren angesichts eines chronischen Niedrigzins-
umfelds auferlegte, anspruchsvolle Reorganisationsprogramm &duBerst diszipliniert ab-
gearbeitet - trotz der nicht unerheblichen Opfer, die damit einhergingen. Der Autor stellt

das Projekt en détail vor.

Red.

Die Vorarbeiten zum Projekt ,LBS-EVOLu-
tion" begannen bereits im Jahr 2016 und
erfolgten in mehreren Stufen. Nach einer
ersten Priifung der Leistungs- und Options-
fahigkeit der LBS Hessen-Thiringen wurde
eine Machbarkeitsstudie durchgefiihrt, in
der die verschiedenen Handlungsoptionen
hinsichtlich Umsetzbarkeit und Nutzen be-
wertet wurden. Hierauf folgte eine ,Tiefen-
bohrung” (= Vertiefungsphase) fur die er-
folgversprechendsten Handlungsfelder. Im
Marz 2017 miindete dies schlieBlich in ei-
nem konkreten Umsetzungsbeschluss des
Helaba-Vorstands, worauf dieser die Gremi-
en informiert und das Erdrterungsverfahren
mit den Personalvertretungen eréffnet hat.

Nicht stehen bleiben,
sondern sich weiterentwickeln

Danach wurde das Projekt LBS-EVOLution
zur ,Ergebnisverbesserung durch Organisa-
tions- und Leistungsoptimierung” gestartet.
Evolution bedeutet Entwicklung und Bewe-
gung. Und genau das hat die LBS getan:
nicht stehen bleiben, sondern sich weiter-
entwickeln. Ziel war die Neustrukturierung
der Bausparkasse hinsichtlich OQutsourcing,
Prozesse und Standorte sowie eine nachhal-
tige Ergebnisverbesserung auf der Zeitachse
bis 31. Dezember 2021, um weiterhin als
LBS Hessen-Thiringen unter dem Dach der
Helaba und am Markt zu bestehen.
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Konkret wurden folgende MaBnahmen er-
griffen: die schrittweise Reduzierung der
Mitarbeiterkapazititen (MAK) von 260 auf
die ZielgréBe von 180 MAK, die Reduzie-
rung auf zwei LBS-Standorte mit einem
Produktionsstandort Erfurt und einem
Stabsstandort Offenbach sowie die Hebung
eines dauerhaften jéhrlichen Ergebnispo-
tenzials von circa 7,1 Millionen Euro. Dazu
wurden vier Teilprojekte (TP) implemen-
tiert: TP1 ,Outsourcing”, TP2 ,Geschaftsbe-
trieb/interne Prozesse", TP3 ,Personal” und
TP4 ,Changemanagement/Qualifizierung"

Im Ergebnis wurden die vier Teilprojekte er-
folgreich sowie ,in time" beziehungsweise
teilweise vor dem Zeitplan abgeschlossen.
Die zu Beginn des Projektes gesteckten
Ziele wurden vollstandig erreicht, alle we-
sentlichen Meilensteine gehalten und das
urspriinglich geplante Projektbudget sogar
unterschritten. Die LBS Hessen-Thiringen
hat somit ihre Wettbewerbsfahigkeit in
allen Bereichen gefestigt und gestérkt. Die
prozessualen Einsparungen von jeweils
circa 40 MAK in den beiden Teilprojekten
TP1 ,Outsourcing" und TP2 ,Geschaftsbe-
trieb/interne Prozesse" waren dabei die not-
wendige Grundvoraussetzung dafir, dass
die Abbauziele im TP3 ,Personal” tatsdch-
lich realisiert werden konnten, ohne die
verbleibende Belegschaft mit zusatzlichen
Aufgaben zu Uberlasten. Das TP4 ,Change-
management/Qualifizierung” bildete schlieB-
lich die Klammer Gber alle MaBnahmen, um
die Mitarbeitenden bei dem Verdnderungs-
prozess aktiv einzubinden, mitzunehmen
und zu qualifizieren.

Das Projekt mit einer Dauer von mehr als
funf Jahren gleicht rlickblickend einem Ma-
rathon. Es war mit groBen Anstrengungen
fur alle Beteiligten verbunden und es muss-
ten einige kritische Phasen (berwunden
werden. Seien es die immer konstruktiven,
aber verstandlicherweise gleichzeitig kontro-
vers gefihrten Erdrterungen mit den Perso-

nalvertretungen, die insgesamt 167 Gespra-
che mit betroffenen Mitarbeitenden oder die
Anlaufschwierigkeiten bei der Auslagerung.

Am Ende haben Mitarbeitende, Fiihrungs-
krafte und Geschaftsleitung gemeinsam
trotz aller Widerstande erfolgreich die Ziel-
linie Gberschritten. So kénnen alle zufrie-
den und gleichfalls stolz auf das Erreichte
zuriickblicken, auch wenn nicht jede und
jeder aufgrund der eigenen Betroffenheit
mit den Lésungen und Ergebnissen einver-
standen war. Gleichzeitig kann die Bau-
sparkasse aus dem Vertrauen auf ihre Leis-
tungsfahigkeit Kraft ziehen fir die neuen
Herausforderungen, die vor ihr liegen.
Nachfolgend werden die wesentlichen
MaBnahmen, Meilensteine und Ergebnisse
der vier Teilprojekte vorgestellt.

Marktfolgegeschaft fast komplett
an LBS West ausgelagert

Teilprojekt 1 ,Outsourcing”: Zentrale Ziel-
stellung des Teilprojektes war es, wesent-
liche Teile des Marktfolgegeschafts im
Passivbereich auszulagern. Als Auslage-
rungspartner wurde hierzu die LBS West
gefunden. Der Geschaftsbesorgungsvertrag
(GBV) mit der LBS West, der auf finf Jahre
ausgelegt war und insgesamt zwolf Leis-
tungsscheine umfasste, wurde Ende 2017
unterschrieben.

Im Dezember 2017 startete die Auslagerung
von ersten Marktserviceaufgaben mit dem
Leistungsschein ,Zahlungsverkehr”. Mit den
letzten Leistungsscheinen zu ,Kunden-
service", ,Lastschriften/Buchen” und ,Neu-
vertrag” im Dezember 2018 waren die ver-
traglich fixierten Leistungen komplett
outgesourct. Die Uberwachung ging an-
schlieBend vollstdndig in die Linientatigkeit
des Qutsourcing-Teams, der Einheit Markt-
folge und des Sourcing-Managements tber
(siehe Abbildung 1).

Das Qutsourcing lief zu Beginn nicht sto-
rungsfrei, was aber bei einer fiir die LBS
Hessen-Thiiringen erstmalig so umfangrei-
chen Auslagerung zu erwarten war. Die
Prozesse mussten sich erst einmal ,zu-
rechtruckeln” Es hatten sich Arbeitsvorrate
(Geschiftsvorfalle und Bearbeitungshin-
weise) bei dem Schwesterinstitut aufge-
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baut. Zur Rickflihrung der Rickstéande
wurden diverse MaBnahmen eingeleitet -
unter anderem zusatzliche Mitarbeiterka-
pazititen (MAK), die das Team ,LBS-HT" bei
der LBS West unterstitzten und Samstags-
arbeit beim Dienstleister. Mitte Juli 2019
war nahezu alles auf einem Normallevel.
Im Ergebnis ist somit heute fast das kom-
plette Marktfolgegeschaft im Passivbereich
der LBS Hessen-Thiringen an die LBS West
ausgelagert und die hieraus angestrebten
Synergien wurden vollstandig gehoben. Der
Geschaftsbesorgungsvertrag wurde inzwi-
schen um weitere funf Jahre verlangert.

Teilprojekt 2 ,Geschaftsbetrieb/interne Pro-
zesse": Ziel des Teilprojekts war die erfolg-
reiche Umsetzung der in der Vertiefungs-
phase ermittelten Einsparpotenziale aus
Leistungsverzicht und interner Prozessop-
timierung in den jeweiligen Organisations-
einheiten. Beispiele fiir Leistungsverzicht
beziehungsweise Prozessoptimierung wa-
ren etwa im Vertriebsmanagement die Um-
strukturierung des sogenannten Deko-
dienstes inklusive SchlieBung des eigenen
Werbemittellagers zum 31. Dezember 2019
sowie die Implementierung einer Online-
Plattform.

Ein weiterer wesentlicher Teilbaustein war
die stdrkere Automatisierung und Digitali-
sierung des Posteingangsprozesses. Die Ein-
richtung eines automatisierten Scan- und
Verteilungsprozesses tber Kofax wurde ab-
geschlossen. Die MaBnahme ,Einreichung
von digitaler Post durch AuBendienst und
Sparkassen” befindet sich in der Ausroll-
phase in den einzelnen Sparkassen und
wird planméaBig in diesem Jahr in der Linie
umgesetzt werden. Auch durch die Verlage-
rung der Registraturtédtigkeiten an einen
einzigen zentralen Standort in Erfurt und
die papierlose Kreditsachbearbeitung konn-
ten prozessuale Einsparungen gehoben
werden. Die Digitalisierung der Bestandsak-
ten wurde wesentlich vorangetrieben, wird
die Bausparkasse jedoch auch tber das Pro-
jektende hinaus begleiten. Mit insgesamt
34 EinzeImaBnahmen in den acht betroffe-
nen Organisationseinheiten wurden bis
zum 31. Dezember 2021 Einsparungen von
knapp Uber 40 MAK prozessual realisiert. Es
waren viele, oftmals auch kleinteilige MalB-
nahmen, die aber damit in der Summe
letztlich die Halfte zur Zielerreichung des
gesamten Projekts beigetragen haben.

Teilprojekt 3 ,Personal”: Die LBS Hessen-
Thiringen hat das Zielfoto von 180 MAK -
ausgehend von 260 MAK - planméBig zum
31. Dezember 2021 inklusive der SchlieBung
des Standorts Kassel erreicht. Die perso-
nellen MaBnahmen starteten in 2017 mit
167 Mitarbeiter-Erstgesprachen, die inner-
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Abbildung 1: Zeitplan AuslagerungsmaBnahmen im Marktservice

an die LBS West

Jan.-Mérz

Leistungsschein:
® Zahlungsverkehr

Leistungsscheine:
* CPD
® Partnerdaten dndern
® \lertragsanderungen

Quelle: LBS Hessen-Thiringen

halb von zwei Monaten gefihrt wurden.
Mit dabei waren auch die Kolleginnen und
Kollegen des Helaba-Personalbereichs, die
LBS-Flihrungskrafte sowie Vertreterinnen
und Vertreter der ortlichen Personalrate. In
den Gesprachen dokumentierten die Teil-
nehmenden die ersten individuellen Vor-
stellungen der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. In der anschlieBenden Auswertung
ging es darum, diese maglichst weitgehend
mit den Unternehmensinteressen in Ein-
klang zu bringen unter Beachtung der bei-
derseitigen Freiwilligkeit. Dieses Vorgehen
ist rlickblickend ein ganz wichtiger Erfolgs-
faktor.

Personalabbau ohne
betriebsbedingte Kiindigungen

Weitere Schritte waren unter anderem:
Durchfiihrung der Bewerbungsgesprache
und Besetzung der offenen Stellen, sukzes-
sive Ermittlung der konkreten Rentenein-
trittsdaten und Nachfolgeplanung, pass-
genaue Umsetzung der Regelungen zum
betrieblichen Vorruhestand (BVR), Ermitt-
lung der betroffenen Beschaftigten ohne
Position im Zielfoto und Konkretisierung
des jeweiligen Planungsstandes, Austausch
zu offenen Stellen in der Helaba und
Gesprache mit der Wirtschafts- und In-
frastrukturbank Hessen (WIBank) - beides
inklusive Ringtausch. Den Personalabbau
von 80 MAK hat die Bausparkasse vollstin-
dig durch natirliche Fluktuation, individuel-
le Angebote und Vermittlung in die Helaba
erreicht - ohne betriebsbedingte Kiindigun-
gen. Ein weiteres Ziel des Teilprojekts 3 war
die Reduzierung von Personalkosten, was
ebenfalls erreicht wurde und sich in der
jahrlichen Gewinn- und Verlustrechnung
(GuV) positiv niederschlagt.

April Mai Juni Juli-Aug. Sept.  Okt.-Nov. Dez.

Leistungsscheine:
® Riester
o Staatliche Férderung

Leistungsscheine:
® Kundenservice
o Lastschriften/Buchen
® Neuvertrag

Leistungsscheine:
 Verfiigungsbeschrankungen
© Abgeltungssteuer
 Todesfall

Die Umsetzung der MaBnahmen - vor al-
lem die SchlieBung des Standortes Kassel,
der Personalabbau und der Leistungsver-
zicht - war flr viele Mitarbeitende mit gro-
Ben Verdnderungen verbunden. In diesem
herausfordernden Umfeld lag der Schliissel
zum Erfolg in einer offenen und transpa-
renten Kommunikation zusammen mit der
klaren Absicht aller Beteiligten, immer die
fur die Betroffenen bestmdglichen Losun-
gen zu finden. Ein weiterer Erfolgsfaktor lag
in der Einbindung in die Helaba, die eine
professionelle Unterstiitzung durch den
Helaba-Personalbereich gewdhrleistet so-
wie flr viele Beschaftigte neue Chancen in-
nerhalb des Konzerns eréffnet hat.

Teilprojekt 4 ,Changemanagement/Quali-
fizierung": Beim Thema Changemanage-
ment wurden unter anderem Workshops
zur Fuhrungskrafteentwicklung durchge-
fuhrt. So sollte die Changemanagement-
Kompetenz auf individuell-personlicher
Ebene nachhaltig auf- und ausgebaut
werden. Die Flihrungskréfte wurden dar-
auf vorbereitet, schwierige Gesprache mit
Mitarbeitenden zu fiihren und haben un-
ter anderem gelernt, wie sie diese in
Veranderungsprozessen besser begleiten
kénnen.

Mit diversen Tools, Gesprachsleitfaden und
Coachings unterstltzte die Helaba-Perso-
nalentwicklung die LBS-Flihrungsmann-
schaft. AuBerdem gab es individuelle MaB3-
nahmen fir neue Flhrungskrafte sowie
Team- und QualifizierungsmaBnahmen fir
neu zusammengestellte Organisationsein-
heiten, ebenso spezifische Fachschulungen
und Trainings fiir Mitarbeitende, die von
Verdnderungen betroffen waren. In einigen
Féllen hat die LBS Hessen-Thiiringen sogar
komplette Ausbildungen - zum Beispiel an
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Abbildung 2: Qualifizierungsprogramm fiir den LBS-Kreditservice
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Quelle: LBS Hessen-Thiringen

der Frankfurt School of Finance - vom Pro-
jektbudget bezahlt.

Qualifizierungsprogramm
fiir den LBS-Kreditservice

Der groBte Meilenstein im TP4 war das
Qualifizierungsprogramm fiir den LBS-Kre-
ditservice. 19 Mitarbeitende des LBS-Markt-
services in Erfurt, deren Arbeitsplatze durch
Auslagerung an die LBS West weggefallen
sind, wurden ausgebildet und fit gemacht
fur alternative Stellen, die Gberwiegend von
Kassel in die thlringische Landeshauptstadt
verlagert wurden. Unter Einbindung des
ortlichen Personalrats Erfurt konzipierten
LBS-interne Referenten zusammen mit der
Sparkassenakademie und der Personalent-
wicklung ein umfangreiches Schulungskon-
zept mit diversen Bausteinen.

Ausgewdhlte Paten und erfahrene Mitar-
beitende in Kassel unterstiitzten die neuen
Kolleginnen und Kollegen im LBS-Kredit-
service bei der Einarbeitung. Im Dezember
2018 fanden dann die Prifungen durch die
Sparkassenakademie Erfurt statt, im Méarz
2019 waren alle Schulungsbausteine und
die Einarbeitung ,on the Job" beendet so-
wie die LBS-Zertifikate tberreicht. Mit Ende
der Hospitationen der Teilnehmenden beim
Vertrieb setzte die TP4-Leitung im Dezem-
ber 2019 einen Haken an das Qualifizie-
rungskonzept. Obwohl das Qualifizierungs-
programm fiir den LBS-Kreditservice fir
alle Beteiligten absolutes Neuland war,
wurde es dank des groBen Engagements
ein beachtlicher Erfolg. Bis zum Abschluss
von LBS-EVOLution standen einzelne Kolle-
ginnen und Kollegen vom Standort Kassel
den neuen Kreditservice-Mitarbeitenden

mit Rat und Tat zur Seite - und das, ob-
wohl sie alle von der StandortschlieBung
und den Umstrukturierungen massiv be-
troffen waren (siehe Abbildung 2).

Im Projektverlauf ist zudem die Entwicklung
eines Konzeptes zu agilen, fachbereichs-
ubergreifenden Arbeitsformen in das Teil-
projekt 4 aufgenommen worden. Der erste
Baustein, an dem agiles Arbeiten getestet
wurde, war das Scrum-Projekt Finmas. Fin-
mas ist die Plattform der Sparkassen-Fi-
nanzgruppe zur Immobilienvermittlung. Seit
1. Juli 2020 hat die LBS Hessen-Thiringen
den digitalen Finanzmarktplatz als zusatzli-
chen Vertriebskanal fur das auBerkollektive
Kreditgeschaft erschlossen. Als Pilot fiir agi-
les Arbeiten innerhalb der LBS hat das Sc-
rum-Projekt wertvolle Erkenntnisse fiir die
Durchfiihrung zukinftiger Projekte geliefert
und wurde zum 31. Dezember 2020 beendet.

Die Umsetzung der Kommunikationsmat-
rix begleitete das Projekt LBS-EVOLution

Abbildung 3: Strategiebild 2025
der LBS Hessen-Thiiringen
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Quelle: LBS Hessen-Thiringen

mit kontinuierlichen Informationen. Daflr
gab es verschiedene Kandle und Medien.
Unter anderem berichtete die LBS-Ge-
schaftsleitung regelmédBig zum Projekt-
status an allen Standorten auf den Mit-
arbeitenden-Veranstaltungen - den LBS-
Foren - und stand dort den Kolleginnen
und Kollegen fiir Fragen, Diskussionen und
Ideen zur Verflgung. Ergdnzt wurde das
Informationsangebot um die FAQ, Projekt-
steckbriefe, Prdsentationen, Mitarbeiter-
informationen et cetera im Intranet und
mit der Rubrik ,Aktuelles aus LBS-EVOLu-
tion" in der Mitarbeiterzeitschrift ,LBS in-
tern”.

Mit dem erfolgreichen Abschluss des Pro-
jektes LBS-EVOLution wurde der wesentli-
che Grundstein gelegt, um die LBS Hessen-
Thiringen wettbewerbsfahig und effizient
aufzustellen. Gleichzeitig haben sich je-
doch auch die Rahmenbedingungen veran-
dert: Das noch einmal dramatisch zuriick-
gegangene Zinsniveau und die aktuelle
Covid-19-Pandemie erfordern es, dass sich
die LBS Hessen-Thiringen nicht auf dem
Erreichten ausruht, sondern neue Wege
und Ansétze finden muss, um sich weiter-
zuentwickeln.

Nicht auf dem Erreichten
ausruhen

Hierzu wurde von der Geschaftsleitung
zusammen mit den direkt unterstellten
Flhrungskréaften ein neues LBS-Strategie-
bild 2025 entwickelt. Dieses zielt insbe-
sondere auf eine nachhaltig erfolgreiche
Positionierung der LBS Hessen-Thiiringen
und ein wertorientiertes Wachstum. Be-
sonders in den Fokus riicken hierbei etwa
die Stdrkung des Vertriebs, die konsequente
Digitalisierung von Kunden- und Vertriebs-
prozessen sowie die Nutzung von Markt-
chancen aus der Transformation zu einer
klimaneutralen Wirtschaft.

Es kommen so viele Themen auf die LBS
Hessen-Thiringen zu wie Nachhaltigkeit,
Digitalisierung, Social Media, Plattformge-
schaft und so weiter, fiir die sich das Insti-
tut richtig aufstellen muss - erfolgreich
und wertorientiert, kundenzentrisch, ver-
triebsstark, effizient, kompetent, profitabel
und nachhaltig. Deshalb hat die Geschafts-
leitung gemeinsam mit den Fiihrungskraf-
ten das neue LBS-Strategiebild 2025 ent-
wickelt mit einem einheitlichen Blick auf
das, wo die Bausparkasse hinwill (siehe Ab-
bildung 3). Zurzeit wird die Umsetzung
konzipiert. Und alle arbeiten zusammen
daran, dass sich die LBS Hessen-Thiiringen
zukunftsfahig halt und auf solidem Funda-
ment wachst. —_—
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