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Der Landesbank Baden-Württemberg-Konzern gehört zu 
den größten Kreditinstituten Deutschlands:

über 400 Mrd. Euro Bilanzsumme 

über 12.000 Mitarbeiter

über 200 Filialen

1,2 Mio. Privatkunden 

über 25.000 Unternehmenskunden

Ausgezeichnetes Rating der Bank von den maßgeblichen   
internationalen Ratingagenturen 

Stabiler öffentlich-rechtlicher Anteilseignerkreis

Die Landesbank Baden-Württemberg 
im Spitzenfeld der deutschen Banken
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Perspektiven
Das strategische Profil und die Konzernstruktur der LBBW 
befinden sich in einer konsequenten Weiterentwicklung
Fortentwicklung Konzernstruktur
• Optimierung Arbeitsteilung im Konzern
• Verfeinerung Steuerung und Kostenmanagement

bei Beibehaltung konservativer Risikopolitik

Fortentwicklung Strategisches Profil
• Untermauerung bestehender Stärken

• z.B. Ausbau Kompetenz im Ausland  
• Stärkung der Profilierung in attraktiven Feldern mit 

zinsunabhängigen Erträgen
• Private Banking, 
• Entwicklung maßgeschneiderter Kapitalmarktprodukte,
• Strukturierung und Handel von Krediten,
• Aktiengeschäft, 
• Expansion des kapitalmarktorientierten Kundengeschäfts in 

europäische Märkte
• Bedarfsgerechte Fortentwicklung und Vertiefung des 

Leistungsverbunds mit den Sparkassen   

Fortentwicklung Konzernstruktur
• Optimierung Arbeitsteilung im Konzern
• Verfeinerung Steuerung und Kostenmanagement

bei Beibehaltung konservativer Risikopolitik

Fortentwicklung Strategisches Profil
• Untermauerung bestehender Stärken

• z.B. Ausbau Kompetenz im Ausland  
• Stärkung der Profilierung in attraktiven Feldern mit 

zinsunabhängigen Erträgen
• Private Banking, 
• Entwicklung maßgeschneiderter Kapitalmarktprodukte,
• Strukturierung und Handel von Krediten,
• Aktiengeschäft, 
• Expansion des kapitalmarktorientierten Kundengeschäfts in 

europäische Märkte
• Bedarfsgerechte Fortentwicklung und Vertiefung des 

Leistungsverbunds mit den Sparkassen   

Effizienz-
steigerung

Qualitatives
Wachstum 
der Erträge

Nachhaltig
positive 
Rentabilität
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Steuerung, Financial Markets, überregionales und internationales Geschäft, 
Sparkassenzentralbank, Services, Back-Office

Firmen- und Privatkunden mit 
Schwerpunkt im Kernmarkt 
Baden-Württemberg inkl. 

Sparkassenfunktion in Stuttgart

Betreuung von 
Mittelstandskunden 
sowie Sparkassen in 

Rheinland-Pfalz

Spezial-
produkte

z.B.
Leasing
Immo-
bilien

Factoring

BW Bank

Arbeitsteilung im LBBW-Konzern
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Nach Wegfall von Anstaltslast und Gewährträgerhaftung 
sind Finanzkraft und Rentabilität Basis des Geschäftsmodells

LBBW: Zielrating AA-

Finanzkraft und Rentabilität – entscheidende Größen für 
Fremdkapitalgeber

Quelle: Handelsblatt Forum „Banken im Umbruch“ (2005)



20. Stuttgarter Controller-Forum, 19. September 20068

Veränderte Rahmenbedingungen setzen 
neue Anforderungen an das Performance-Management

Steigende Refinanzierungskosten

Wegfall von Erträgen im großvolumigen Buy-and-Hold-Geschäft

Aufwändige Kostenstrukturen, die dem neuen Wettbewerbs-
umfeld angepasst werden mussten und müssen

Erschließung neuer stabiler Ertragsquellen in wettbewerbs-
intensivem Markt

Vertikale und horizontale Integration von BW Bank und LRP
Abbildung der neuen Kosten- und 
Ergebnisverantwortungsbereiche
Abbildung und Bewertung der innerbetrieblichen 
Leistungsströme

Neue 
Anforderungen

an das 
Performance-
Management

der LBBW

Veränderte Rahmenbedingungen
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Dimensionen des Performance-Managements der LBBW

Systematische Entwicklung und 
Umsetzung wettbewerbsstärkender 
Unternehmens- und 
Geschäftsfeldstrategien

Weiterentwicklung des strategischen 
und operativen Controllings

Neugestaltung von Prozessen bei geänderten 
Umfeldbedingungen und Strategien

Anpassung von Organisationsstrukturen an die 
veränderte Prozessarchitektur

Strategie

Prozesse/
Organisation

Strategisches
Management

Strategie
Unternehmens-

Steuerung

Dimensionen 
des

Performance-
Managements

1

2 3
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1. Strategisches Management bei der LBBW 

Inhalte (Beispiele):

Strategisches Management

Trends und Szenarien

Markt- und Kunden-
analyse

Erfolgsfaktoren- und  
Branchenstruktur-
analyse

Wettbewerbs- und
Unternehmensanalyse

SWOT- und Portfolio-
analyse

Vision

Mission/  Werte 

Strategische    
Stoßrichtungen

Aufbau und 
Entwicklung von 
Geschäfts-
konzepten

Wertorientierte 
Evaluation

Kosten- / Nutzen-
Analysen

Wirtschaftlichkeits-
rechnungen

Qualitative 
Bewertungen

Mobilisierung und 
Change Management

Planung/ 
Budgetierung

Zielvereinbarung

Monitoring und  
Reporting

Business Plans 

Balanced 
Scorecards

Strategie-
konferenzen

Strategische
Analyse

Strategie-
entwicklung

Bewertung
und Auswahl
von Strategien

Strategie-
darstellung

und
Kommunikation

Strategie-
umsetzung

1
Strategie

Prozesse/
Organisation

Strategisches
Management

Strategie
Unternehmens-

Steuerung

Dimensionen 
des

Performance-
Managements

1

2 3

Strategie

Prozesse/
Organisation

Strategisches
Management

Strategie
Unternehmens-

Steuerung

Dimensionen 
des

Performance-
Managements

1

2 3
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Hebung von Synergiepotenzialen
(LBBW-BW-Bank-LRP)

Wertschöpfungstiefe/ Outsourcing

Arbeitsteilung im Konzern

2. Prozesse/ Organisation: Strategische und operative 
Gestaltung von Aufbau- und Ablauforganisation 

Strategische 
Neugestaltung/ 
Restrukturierung

Operative 
Prozessperformance-
Steigerung

Systematische Geschäftsprozess-
optimierung

Benchmarking

Schnittstelle zu den Sparkassen, 
Tochterunternehmen und Beteiligungen

2
Strategie

Prozesse/
Organisation

Strategisches
Management

Strategie
Unternehmens-

Steuerung

Dimensionen 
des

Performance-
Managements

1

2 3

Strategie

Prozesse/
Organisation

Strategisches
Management

Strategie
Unternehmens-

Steuerung

Dimensionen 
des

Performance-
Managements

1

2 3
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2. Unternehmenssteuerung: 
Basis des Performance Managements ist die Transparenz 
über den Ergebnisbeitrag jeder Konzernfunktion sowie ...

UK PA FM UK PA

Externe 
Segment-
bericht-

erstattung

BW-Bank

FM UK PA

LBBW
LEG

betriebs-
wirtschaft-

liche 
Profit-
Center-

Rechnung 
auf 

Konzern-
ebene

Sonstige

Corporate Center 
LBBW

Treasury Nostro

Corporate Center 
LRP-Konzern

Treasury Nostro

LRP-Konzern

RC

Sonstige

Corporate 
Items

LBBW-Konzern

FM CF

GuV/
Wirt-schafts-

plan

LBBW-
Konzern

LBBW-Bank

davon:
BW-Bank

LRP LEG SüdLeasing

Aggregation

Überleitung/Konsolidierung

Aggregation

Überleitung/Konsolidierung

Strategie

Prozesse/
Organisation

Strategisches
Management

Strategie
Unternehmens-

Steuerung

Dimensionen 
des

Performance-
Managements

1

2 3

Strategie

Prozesse/
Organisation

Strategisches
Management

Strategie
Unternehmens-

Steuerung

Dimensionen 
des

Performance-
Managements

1

2 3

2
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... die einheitliche betriebswirtschaftliche Bewertung nach 
Konzern-Standards Strategie

Prozesse/
Organisation

Strategisches
Management

Strategie
Unternehmens-

Steuerung

Dimensionen 
des

Performance-
Managements

1

2 3

Strategie

Prozesse/
Organisation

Strategisches
Management

Strategie
Unternehmens-

Steuerung

Dimensionen 
des

Performance-
Managements

1

2 3

DB-Schema Kernbewertungsmethoden 

RoE

CIR

Bruttoerlös

Zinsergebnis

Provisionsergebnis
Nettoergebnis aus
Finanzgeschäften

Betriebskosten

Direkte Kosten

LV

Risikokosten

Deckungsbeitrag I

Overhead

Deckungsbeitrag II

Kapitalbelegung

Marktzinsmethode Zinserträge/ -aufwand

Mark to Market Niederstwertprinzip

Prozesskostenrechnung

Kostenartenrechnung

Standard-Risikokosten Ist-Risikokosten

Ökonom. Kapital Aufsichtsrechl. Kapital

Kostenstellenrechnung

Betriebswirtschaftlich Bilanziell

Ergebnis
nach Produkten

Ergebnis 
nach Kunden

Ergebnis
nach Ergebnis-
verantwortungs-
bereichen

Ergebnis
nach Produkten

Ergebnis 
nach Kunden

Ergebnis
nach Ergebnis-
verantwortungs-
bereichen

Ergebnis
nach Produkten

Ergebnis 
nach Kunden

Ergebnis
nach Ergebnis-
verantwortungs-
bereichen
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Ziel ist eine integrierte Ergebnisrechnung nach Produkten, 
Kunden und Centern (Ergebnisverantwortungsbereiche)

*Vereinfachte Darstellung ohne produktbezogene Einzelkosten 

Betriebsertrag
./. ........ 
./. Standardprozesskosten
./. Overhead Allokation
= Ergebnis des Profit Centers

Profit Center (Ergebnisverantw.)

Betriebsertrag
./. ........ 
./. Standardprozesskosten
./. ........
= Produkt-Ergebnis

Produkte

Betriebsertrag
./. ........ 
./. Standardprozesskosten
./. ........
= Kunden-Ergebnis

Kunde

Integrierte Ergebnisrechnung
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Ergebnis
nach Produkten

Ergebnis
nach Kunden

Ergebnis 
nach Ergebnis-
verantwortungs-
bereichen

ErgebnisrechnungVerursachungs-
gerechte

Kostenallokation

?

Die Herausforderung: Verursachungsgerechte Allokation 
der Kosten auf Produkte, Kunden und Verantwortungsbereiche

Kostenstellenrechnung

Vertrieb Region Mitte

Erbringung von produkt- bzw.
kundenbezogenen 

Leistungen

Kreditservicecenter

Erbringung von produkt- bzw.
kundenbezogenen 

Leistungen

Öffentlichkeitsarbeit

Erbringung von schwer 
verursachungsgerecht

zuordenbaren Leistungen

Personalverwaltung

Erbringung von 
Leistungen für andere Kst.

Profit Center

Service Center
(mit Kostenstellenbezug)

Service Center
(mit Produkt-/Kundenbezug)

Cost Center
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Der Lösungsansatz: Die Prozesskostenrechnung ermöglicht 
eine verursachungsgerechte Allokation der Kosten 

Ergebnisrechnung

?

Kostenstellenrechnung

Vertrieb Region Mitte

Erbringung von produkt- bzw.
kundenbezogenen 

Leistungen

Kreditservicecenter

Erbringung von produkt- bzw.
kundenbezogenen 

Leistungen

Öffentlichkeitsarbeit

Erbringung von schwer 
verursachungsgerecht

zuordenbaren Leistungen

Personalverwaltung

Erbringung von 
Leistungen für andere Kst.

Profit Center

Service Center
(mit Kostenstellenbezug)

Service Center
(mit Produkt-/Kundenbezug)

Cost Center

Betriebsertrag
./. ........ 
./. Standard-Prozesskosten
./. Overhead Allokation
= Ergebnis des Profit Centers

Profit Center

Betriebsertrag
./. ........ 
./. Standard-Prozesskosten
./. ........
= Produkt-Ergebnis

Produkte

Betriebsertrag
./. ........ 
./. Standard-Prozesskosten
./. ........
= Kunden-Ergebnis

Kunde

Prozess-
kosten-

rechnung 
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Anwendungsgebiete der Prozesskostenrechnung bei der LBBW

Dokumentation 
und 

Kommunikation 
von Standards

Prozess-
optimierung/
Outsourcing

Produkt- und 
Kundenkalkulation

Verbesserung der 
Profitcenter-
Rechnung

Outputorientierte 
Personal-

bedarfsrechnung

Permanentes 
Prozess- und 

Gemeinkosten-
management

Prozess-
kosten-

rechnung 
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Nutzen der Kosten- und Ergebnistransparenz

was einzelne Prozesse und 
Leistungen kosten.

was einzelne Produkte kosten.

welche Kosten von welchem Bereich 
zu verantworten sind.

wie die Kapazitätsauslastung in 
einzelnen Bereichen ist.

Heute 
wissen wir,

Wie verteilen sich die Kosten auf 
Produkte? 
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Ergebnisse der Prozesskostenrechnung:
Kostenverteilung des Zahlungsverkehrs auf Produkte/ Projekte 

28,5%

24,1%

17,1%

9,9%

6,3%

4,7%

3,9%

3,3%

1,9%

Euro-Zahlungsverkehr

Kontoführung

Auslands-Zahlungsverkehr

Dokumentengeschäft

Projekte 

Sonstige

Kartengeschäft

Finanzierungen

Spareinlagen

Anteil an den Gesamtkosten in % 

Fiktive Werte
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Nutzen der Kosten- und Ergebnistransparenz

was einzelne Prozesse und 
Leistungen kosten.

was einzelne Produkte kosten.

welche Kosten von welchem Bereich 
zu verantworten sind.

wie die Kapazitätsauslastung in 
einzelnen Bereichen ist.

Heute 
wissen wir,

Wie unterscheiden sich die 
Prozesskosten einzelner 
Produktvarianten?
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Ergebnisse der Prozesskostenrechnung:
Kostentransparenz auf Produktvarianten 

Einzelüberweisung beleghaft abwickeln

Kontoführung PA durchführen

Kontoführung UK durchführen

Kundenbeziehung PA führen

Überweisungen & Scheckeinr. beleglos abwickeln 

Scheckeinreichung beleghaft abwickeln

Kontoführung Zentrale Kunden durchführen

Kreditkarte führen

Kundenbeziehung UK führen

Nachforschungen/Reklamationen IZV

3,3 Mio. 0,4

2,5 Mio. 4,5

2,4 Mio. 9,5

1,8 Mio. 0,9

1,4 Mio. 0,01

1,35 Mio. 0,9

1,3 Mio. 75

1,1 Mio 2

1,0 Mio. 7

0,9 Mio. 39

Hauptprozesse 

Prozessgesamt-
kosten (€)

Prozesskosten-
satz (€)

Gesamtkosten des Hauptprozesses 
Fiktive Werte
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Nutzen der Kosten- und Ergebnistransparenz

was einzelne Prozesse und 
Leistungen kosten.

was einzelne Produkte kosten.

welche Kosten von welchem Bereich 
zu verantworten sind.

wie die Kapazitätsauslastung in 
einzelnen Bereichen ist.

Heute 
wissen wir, Welche Kosten entfallen auf welche 

Kostenstellen und deren Leistungen?

Anhand welcher Steuerungsgrößen 
werden die einzelnen Bereiche 
gesteuert?
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Ergebnisse der Prozesskostenrechnung:
Produktvarianten mit Leistungen der beteiligten Kostenstellen

Produktvariante Einzelüberweisung Inland beleghaft
Kosten: 3.3 Mio. €

0,5

0,4

0,2

1,2

0,2
0,3

0,2

3,3

0,00,10,1
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Service Center mit Produkt-/Kundenbezug werden anhand des 
Produktivitätsergebnisses gesteuert

+ Belastung von Kostenstellen/SCs

./. Entlastung auf Kostenstellen

Steuerungsschema Service Center

./. Entlastung auf Produkt

Produktivitätsergebnis I

Produktivitätsergebnis II

./. Nachverrechnung der Mengenabweichung

Gesamtkosten

Direkte Personal- und Sachkosten
Die Steuerung der Service Center erfolgt 
über das Produktivitätsergebnis.

Geplante, aber nicht abgenommene 
Mengen werden an die Profit Center 
nachverrechnet, so wird eine klare 
Kostenverantwortung unterstützt. 

Marktdruck wird in das Unternehmen bis 
in die Service Center getragen.

Die Kunden- und Serviceorientierung
der  Service Center wird gestärkt.
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Nutzen der Kosten- und Ergebnistransparenz

was einzelne Prozesse und 
Leistungen kosten.

was einzelne Produkte kosten.

welche Kosten von welchem Bereich 
zu verantworten sind.

wie die Kapazitätsauslastung in 
einzelnen Bereichen ist.

Heute 
wissen wir,

Welche Kapazitäten benötigt das 
Back Office in Abhängigkeit 
geplanter Stückzahlen?
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Eine outputorientierte Personalbedarfsplanung und 
ein Kapazitätscontrolling mit Hilfe der PKR

Kundenauftragsabwicklung
Großverbraucher (Aufträge) 5.500

Kundenauftragsabwicklung
Endverbraucher (Aufträge) 3.000

Zusatzaufwand Eilbestellung (Aufträge) 1.700

Lagern Suppen und Eintöpfe (Positionen) 65.000

Lagern Desserts und Pralinen (Positionen) 28.000

Kommissionieren
Suppen und Eintöpfe (Positionen) 65.000

Kommissionieren
Desserts und Pralinen (Positionen) 28.000

Versenden (Positionen) 112.000

Zusatzaufwand
Spezialverpackung (Positionen) 14.000

Personal: 18*
notwendig für die Bearbeitung der
geplanten Mengen

Budget berechnet: 2.777.500 €
inklusive Personal, Büromaterial,
Lagerplatz, Transportfahrzeuge, IT etc.

Kundenauftragsabwicklung
Großverbraucher (Aufträge) 6.000

Kundenauftragsabwicklung
Endverbraucher (Aufträge) 4.000

Zusatzaufwand Eilbestellung (Aufträge) 2.000

Lagern Suppen und Eintöpfe (Positionen) 70.000

Lagern Desserts und Pralinen (Positionen) 30.000

Kommissionieren
Suppen und Eintöpfe (Positionen) 70.000

Kommissionieren
Desserts und Pralinen (Positionen) 30.000

Versenden (Positionen) 120.000

Zusatzaufwand
Spezialverpackung (Positionen) 15.000

Personal: 20*
notwendig für die Bearbeitung der
geplanten Mengen

Budget berechnet: 3.009.000 €
inklusive Personal, Büromaterial,
Lagerplatz, Transportfahrzeuge, IT etc.

* (1 Mitarbeiter ist mit einer Nettoarbeits-
zeit von ca. 90.000 min/Jahr geplant:
7,5 h/Tag * 60 min/h * 200 Tage/Jahr)

Geplante Mengen
für die Budgetperiode Prozessmodell Benötigte Kapazitäten

und Ressourcen

Berechnung benötigter Kapazitäten und
Ressourcen durch Verwendung
gegebener Mengen und Strukturen.Is

t-S
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n
Si

m
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at
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n
Fiktives Beispiel

Zahlungseingänge beleghaft 6.000

Zahlungseingänge elektr. 4.000

Zahlungsausgänge beleghaft 2.000

Zahlungsausgänge elektr. 1.500

Maestro Karten Neu 800

Maestro Karten Ersatz 250

Maestro Karten Verlängerung 900

VISA-Karten Neu 1.200

VISA-Karten Ersatz 250

VISA-Karten Verlängerung 900

Zahlungseingänge beleghaft

Zahlungseingänge elektronisch

Zahlungsausgänge beleghaft

Zahlungsausgänge elektronisch

Maestro Karten Neu

Maestro Karten Ersatz

Maestro Karten Verlängerung
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Die wesentlichen Steuerungskennzahlen werden 
komprimiert in einem Performance-Cockpit dargestellt
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