Geschéftspolitik

Strategisches Bank-Gontrolling (1)

Heinz Bendlken/Heinz Wings

Die Forderung nach dem
Aufbau eines strategischen
bankbetrieblichen Control-
ling wird heute weitgehend
akzeptiert. Die praxisgerech-
te Realisierung bereitet aber
h&ufig groBe Schwierigkei-
ten. Hier setzen die Autoren
— ein Unternehmenberater
und der Direktor eines
Privatbankhauses — an.
Gestitzt auf einschlagige
Projekterfahrungen in einer
fuhrenden Universalbank,
beschreiben sie eine »pra-
xiserprobte« Konzeption far
ein strategisches Control-
ling in Kreditinstituten. Der
Beitrag wird in einer der
nachsten Ausgaben fortge-
setzt.

»Auch wenn die Zahlen noch stim-
men, Kann die Zukunft eines Unter-
nehmens schon verspielt sein.« (Pro-
fessor Hill, Basel). Demzufolge hat
strategisches Bank-Controlling die
Aufgabe, die vorhandenen »Ertrags-
potentiale« (z. B. Wettbewerbsvortei-
le im Vertrieb in eriragsstarken
Markisegmenten) zu sichern und zu-
satzliche  Ertragspotentiale (z. B.
durch Sortimentsausweitung oder
Aufnahme neuer Vertriebswege) zu
entwickeln. Die langfristige Zukunfts-
sicherung der Bank erfordert also die
Entwicklung geeigneter Strategien,
die fur das operative Tagesgesche-
hen KompaBfunktionen haben: Auf
gesichertem strategischem Funda-
ment |4Bt sich gut beurteilen, ob Ent-
scheidungen die das Bank-Manage-
ment unter dem Druck der Tagespoli-
tik fallt, auch »strategisch passen«.

Herausforderung der
Kreditwirtschaft

Dieser Anspruch ist vor einem markt-
und wettbewerbspolitischen Hinter-
grund zu sehen, der sich etwa durch
folgende grobe Entwicklungslinien
umreifen 14R81:

— Enger werdende Teilmarkte;

— verschéarfter Wettbewerb um knap-
pe, vor allem kostengunstige Refi-
nanzierungsmittel;

— erhdhte Konditionentransparenz
der Kundschaft;

— relativ steigende Personal- und
Sachkosten;
— zunehmende konjunkturell und/

oder strukturell bedingte Schwa-
chen der Kreditnehmer;

— gesteigerter Beratungsbedarf von
Privat- und Firmenkunden;

— Schrumpfung von Produktdifferen-
zierungsmaoglichkeiten gegentber
Wettbewerbern;

— zunehmende Bemuhungen, die
Banktechnologie als Akquisitions-
instrument zu nutzen bzw. einzu-
setzen;

— Ausdehnung des Wettbewerbs tber
das traditionelle Bankgeschéaft hin-
aus, sei es, dab Kreditinstitute in an-
dere finanzwirtschaftliche Bereiche
diversifizieren oder sei es, daB Sub-
stitutionskonkurrenten (z. B. Han-
delsriesen) in traditionelle Méarkte
der Kreditwirtschaft (und auch ver-
wandte Sektoren, wie z. B. der Asse-
kuranz) hinein diversifizieren. Hier
deutet sich eine Art Konvergenz-
theorie Kreditwirtschaft/Versiche-
rungswirtschaft an.

Dieses hier beispielhaft (und sicher-
lich nicht vollstandig) skizzierte Um-
feld verdeutlicht, daB das Bank-Ma-
nagement einer Gesamtstrategie be-
darf, um seine Ertragspotentiale
auch far die 90er Jahre zu sichern.

Strategie-Entwicklung ist aber nicht
nur ein inhaltliches, sondern auch ein
methodisches Problem: Wo ist anzu-
setzen, was ist zu beachten, welche
Ergebnisse kénnten herauskommen
— ein unitbersichtliches Glasperlen-
spiel? Eine gute Moglichkeit fur den
Aufbau eines strategischen Bank-
Controlling ist methodisch durch
eine Strategie-Entwicklung im Bauka-
stensystem gegeben. So sind die ein-
zelnen Planungsschritte leichter zu
vollzienen, und so konnen fir be-
stimmte Planungsaufgaben, die im
Unternehmen nicht zu bewaltigen
sind, Consultants herangezogen wer-
den, da der Bedarf an externer Bera-
tungsleistung auf diese Art und Wei-
se treffsicher identifiziert werden
kann. Abbildung 1 zeigt Inhalt und
Struktur eines solchen Baukastens.

Strategie-Baustein 1:
Leitbild-Entwicklung

Diskussionen zum Thema Leitbild ge-
raten leicht in den Verdacht, in unter-
nehmensphilosophische = I'art-pour-
I'art-Betrachtungen auszuarten. Da-
bei handelt es sich um ganz prakti- -
sche Fragen:
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® \Was veranlaBt den Kunden, seinen
Bedarf an finanziellen Dienstleistun-
gen bei uns und bei unseren Koopera-
tionspartnern (im Bauspargeschaft,
im Versicherungsgeschaft z.B.) zu
decken?

® Was hindert Kunden relativ am

meisten, ihren Bedarf an Bankleistun-

gen bei uns und bei unseren Koopera-

tionspartnern (im Bauspargechéft, im

Xer%icherungsgeschéﬁ z. B.) zu dek-
ent

In der Pionierphase gibt es keine Pro-
bleme: »Wir sind angetreten als GroB-
bank, Regionalbank, Privatbankiers,
Teilzahlungsbank, Bausparkasse . . .«
In der Reifephase kénnte/sollte man
fragen:

® Betdtigen wir uns noch in aus-
reichend attraktiven Marktsegmen-
ten, z. B. hinsichtlich

— Produkte?

— Kundenstruktur?

— Filialstruktur und AuRendienstor-
ganisation?

@ »Verflgen wir in unseren »ange-
stammten« Markisegmenten noch
uber relative Wettbewerbsvorteile?«

® »Brauchen wir fir die Zukunft ein
erganztes/verandertes/ganz neues
Leitbild, um dem Unternehmen als
Ganzem eine Richtung zu geben und
“seine  Existenz  langfristig = zu
sichern?«

Fur eine zukunftsorientierte Leitbild-
entwicklung (Tabelle 1, Frage C) wa-
ren etwa folgende Fragen zu stellen:

— Was muB die Bank vom »alten«
Leitbild her tun?

— Was kann die Bank vom Potential
her tun?

— Was sollte die Bank von der Um-
welt her tun?

— Was mochte die Bank zusatzlich
vom Markt her tun?
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Abbildung 1: Die zehn Schritte der strategischen Planung
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Strategie-Baustein 2:
Starken-Schwachen-Profil

Kernstuck einer strategischen Be-
standsaufnahme ist ein Starken-
Schwéchen-Profil, und zwar jeweils
getrennt fir die wesentlichen Markt-
segmente (»strategische Geschéfts-
einheiten«) und fur die Bank als Gan-
zes. Gesamtbankbezogen wéren
etwa zu analysieren:

® Welche Dynamik kennzeichnet die
Markte und Marktanteile der Bank
(z. B. in den vergangenen zehn Jah-
ren)?

e \Wie attraktiv sind die wesentli-
chen Marktsegmente der Bank unter

Wachstums-, Rentabilitats- und Risi-
kogesichtspunkten?

@ Wie entwickelte sich die Refinan-
zierungsstruktur der Bank und wel-
che Konseguenzen hat das im Hin-
blick auf Refinanzierungspotential,
Rentabilitdt und Zinsanderungsrisi-
ken?

® Wie entwickelten sich die Ausla-
stungsgrade der Grundsétze I, Il und
Il in der Vergangenheit und welche
Ursachen sind dafir maBgeblich?

® Wie ist die Risikostruktur des Kre-
dit-Portefeuilles zu beurteilen?

® \Welche Kostenstruktur hat die
Bank?
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Abbildung 2: Starken-Schwichen-Profil im Marketing-Mix-Modell
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Tabelle 1: Leitbild-Schliisselfragen

A WWozu sind wir (noch) da?” Z. B. als Bausparkasse als universeller Anbieter von
Banklgistungen in einer bestimmten Region
B Welche wasentlichen Ziele verfolgen wir im Z. B. X % Wachstum, ¥ % 2 Betriebsergebnis,

Einklang mit unserem Leitbild?*

Z % Return on Investment

c «In welche Richtung wollen wir uns weiter- Z. B. zu einer Vollbank, zu einer (iberregional tatigen
entwickeln?" Bank, zu einem ,Financial Conglomerate®
D «Welche Basisstrategien fihren zu den Zielen?* Z. B. kostenginstiger Allroundanbister an Privat-
kunden, Problemidser fiir Firmenkundan
E +Welche Pramissen/Restriktionen sind zu Z. B. Vermeidung direkter Konkurrenz mit
beachten?* Verbundparinern

® Welche Starken und Schwéchen

weist die Filialorganisation der Bank

unter den Aspekten

— Markt- und Kundenorientierung,

— betriebswirtschaftlich-organisato-
rische ZweckmaBigkeit auf?

@ Uber welche Starken und Schwa-
chen verfligt die Bank in den Berei-
chen Aufbau- und Ablauforganisa-
tion, EDV-Organisation und Personal-
struktur?

® Welches Image hat die Bank in der
Offentlichkeit? Hat sie ein Corporate-
Identity-Defizit?

Fur die Detailanalyse strategischer-
Geschaftseinheiten (SGE) ist zusatz-
lich zu untersuchen:

— Aufgaben der SGE (qualitativ);

— Quantifizierung der Aktivitdten der
SGE;

— relative Bedeutung der SGE (Anteil
an den Zahlen der Gesamtbank);

— Hauptwettbewerber;

— relativer Marktanteil, Marktattrak-
tivitat und Marktausschépfung;

— derzeitiges Zielsystem.

Als SGE kommen primar Produkt-
gruppen-Markt-Kombinationen (z. B.
Realkredite in den regionalen Teil-
mérkten 1, 2 .. .n), oder Kundengrup-
pen-Markt-Kombinationen (z. B. Kun-
dengruppe Privatkunden der Filialen
a, b. ...n) in Betracht. Flur jede SGE
sind die wesentlichen Ausgangsda-
ten (z. B. Markidaten, Bestandsgro-
Ben, ErfolgsgréBen auf Deckungsbei-
tragsbasis), Marktkennziffern, mitar-
beiterbezogene Kennziffern, Rentabi-
litatskennziffern in @bersichtlichen
»Aktivitatsprofilen« (die SGE auf ei-
nen Blick) darzustellen und in ihren
Veradnderungsraten zu analysieren.
Die Ergebnisse einer solchen Star-
ken-Schwachen-Analyse lassen sich
sowohl fur SGE als auch far die Ge-
samtbank zusammenzufassen, z. B.
in Form des folgenden, bereits maB-
nahmenorientierten  Marketing-Mix-
Modells.
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