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Stringenter Strategieprozess
starkt Marktposition

MARISK-KONFORMITAT Kreditinstitute sollten die Betonung eines nachvollziehbaren Strategie-
Entwicklungsprozesses in der MaRisk-Novelle zum Anlass nehmen, den State of the Art zu Uiberpriifen.
Ein ganzheitlich angelegter Strategie-Entwicklungsprozess macht Institute im Konkurrenzkampf erfolg-
reicher und immunisiert sie gegeniiber Krisen. Strategiefihrer haben auf den fiir sie relevanten
Markten regelmaBig eine starke Wettbewerbsposition. Heinz Bendlken | Heinz Wings
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Controlling

Ganzheitliche Strategie-Entwicklungspro-
zesse helfen Banken bei Ertragssteige-
rung, Kundenbindung, Sicherung der
Marktposition und Zukunftsfahigkeit. Oft
fehlt es in der Bankpraxis aber an einer
konsistenten Verbindung von Geschifts-
und Risikostrategie. Hdufige Ursachen:
m Vorbereitung von rudimentéren Teil-
strategien in unterschiedlichen Organisa-
tionseinheiten ohne ausreichende Inte-
gration,

v unzureichende Berlicksichtigung von
internen und externen Einflussfaktoren
als Ergebnis einer umfassenden Umwelt-
analyse,

a isoliertes Nebeneinander der strategi-
schen und operativen Planung, so dass
eine plausible Ableitung operativer Ziele
aus Strategien nicht méglich ist.

Aufschlussreich sind auch die Ergebnisse
der empirischen Untersuchung der BUB
Dr. Bendlken Unternehmensberatung
GmbH zum Stand der strategischen Pla-
nung in der Kreditwirtschaft:

w Einen grofien Engpass bildet die Analy-
se der strategischen Ausgangssituation
des Unternehmens, um Chancen und Po-
tenziale zu erkennen und darauf abge-
stimmt die Fahigkeiten zur Potenzialaus-
schopfung zu bewerten und zu stérken.
= Defizite gibt es bei der nachvollziehba-
ren Ableitung der Strategie-Generierung
auf der Basis von schliissigen Status-quo-
Prognosen, definiertem strategischem
Anspruchsniveau und daraus abgeleite-
ten Erkenntnissen zu strategischen Lii-
cken.

= Strategische Ziele und MaBnahmen
sprudelt die Praxis zwar in Fiille hervor,

nur basieren sie allzu haufig auf Wunsch-
vorstellungen und libernommenen exter-
nen Versatzstiicken. Was fehlt, ist ein
nachvollziehbarer Strategieprozesses.

Es bestehen Defizite bei der Ableitung
operativer Ziele aus einer fundierten Stra-
tegie. Zudem hat das systematische Stra-
tegie-Controlling oft geringe Bedeutung.

Insgesamt gibt es mehrere Sollbruchstel-
len filir die geforderte Nachvollziehbar-
keit. Vielfach sind die Grundlagen fiir
eine Geschéfts- und eine daraus abgelei-
tete Risikostrategie kaum erkennbar.

Wie die MaRisk in der Praxis helfen
Die MaRisk setzen klare Akzente fiir die
Praxis. Erforderlich ist ein nachvollzieh-
barer Strategieprozess. Das schlieBt eine
strukturierte Auseinandersetzung mit der
Festlegung strategischer Ziele ein. Die Er-
fiillung operativer Ziele muss der Umset-
zung der strategischen Planung dienen.
Die Aufsicht will beurteilen kénnen, ob
und inwieweit die in den Strategien for-
mulierten Ziele den tatséchlich erreichten
ZielgroBen entsprechen oder von ihnen
abweichen. Das erfordert die Implemen-
tierung eines prézisen Zielsystems, um
einen strategischen Soll/Ist-Abgleich und
eine Uberpriifung von Zielerreichungs-
graden zu ermoglichen, so dass die Ursa-
chen fiir Abweichungen erreichter Ist-
GroBen zu den formulierten und kommu-
nizierten Zielen analysierbar sind.

Die dokumentierte Analyse potenziel-
ler Zielabweichungen soll Steuerungsim-
pulse zur Einleitung addquater Korrek-
turmaBnahmen liefern. Damit will das
Amt einen Zustand beenden, bei dem
Strategien wenig gelebt, sondern eher
rein formal umgesetzt werden und eine
wohlfeile Geschéftsstrategie an eine ge-
forderte Risikostrategie wie ein Fremd-
korper angedockt wird.

Dazu Thomas Happel, Abteilungsleiter
Bankenaufsicht bei der BaFin: ,Aus die-
sem Grund halte ich eine strukturierte
Auseinandersetzung mit der Festlegung
strategischer Ziele und ihrer Umsetzung,
Beurteilung und Anpassung, wie sie ins-
besondere in dem nun geforderten Stra-
tegieprozess zum Ausdruck kommt, fiir
zwingend. Besonders wichtig ist mir da-
bei eine Uberpriifung des Zielerrei-
chungsgrads und eine Ursachenanalyse
der Zielabweichungen, da gerade eine
Analyse negativer Zielabweichungen
wichtige Steuerungsimpulse fiir das un-
ternehmerische Handeln liefern kann
und so die Grundlage fiir friihzeitige Kor-
rekturmaBnahmen bildet. Dies setzt wie-
derum eine hinreichend konkrete Zielfor-
mulierung voraus. Nur so ist eine sinnvol-
le Uberpriifung des Zielerreichungsgrads
tiberhaupt erst moglich.“

Erst aus einem ganzheitlichen

Prozess wird ein gutes MaRisk-Testat
Die Vorgehensweise, eine Geschaftsstra-
tegie wie einen weiteren Rucksack an den
Risikostrategie-Rucksack zu hdngen, ist
von der Aufsicht explizit nicht gewollt.
Banken werden gegriindet, um im Rah-
men ihrer Satzung und Unternehmensvi-
sion Chancen zu nutzen und dabei - als
Nebenbedingung - unverhéltnismasige
Risiken zu vermeiden. Deshalb muss die
Grundlage ein konsistenter und nachvoll-
ziehbarer Strategie-Entwicklungsprozess
sein, auf den eine autonome Geschéfts-
strategie aufbauen kann und woraus die
Risikostrategie abgeleitet wird. Das Ma-
nagement kann sich dann wie mit einem
Hufeisenmagneten aus dem Strategie-
konzept die grober gestrickten MaRisk-
Anforderungen heraus ziehen und der
Aufsicht vor dem Hintergrund einer ge-
lebten Strategie priasentieren » 1.

Der beste Weg zur ncuen MaRisk-Fit-
ness ist also: Start mit einem schliissigen
unternehmensindividuellen Strategie-
Entwicklungsprozess nach dem Motto:
Nicht primdr der Priiferhaken ist das
Ziel, sondern ein hoher betriebswirt-
schaftlicher Nutzen filir die Bank. Eine
stringente Strategie sollte die Chance er-
6ffnen, Erfolgskennziffern wie Ertrége,
Wachstum, Marktanteil etc. zu verbes-
sern. Auf dieser Basis kann man {ber-
priifen, ob damit auch alle aktuellen An-
forderungen der Aufsicht einschlieBlich
der strategischen Controlling-Fahigkeit
ahgedeckt sind.

Architektur des Strategie-Entwick-
lungsprozesses

Der Prozess beginnt mit der Frage: Wozu
ist das Unternehmen da? Denn nur mit
einer nachvollziehbaren Sinngebung hat
das Management die Chance, alle Betei-
ligten mitzunehmen. Zwar stehen Ge-
winnerzielung und weitere wirtschaftli-
che Ziele im Vordergrund, doch jede Stra-
tegie bedarf auch einer Vision. Es geht
auch um ein Wertesystem, das im Unter-

nehmen kommuniziert werden muss. Nur
so wiichst breite Identifikation als Voraus-
setzung fiir den strategischen Kitt, der
das Unternchmen zusammenhdlt.

Die Unternehmensvision erstreckt sich
von den traditionellen Wurzeln (,Genen*)
liber Satzungsaspekte und strategische
Absichten des Managements bis zum
Leitbild des Instituts. Der visionire Be-
reich ist der erste Schritt eines unterneh-
mensindividuellen Strategie-Entwick-
lungsprozesses. Die Vision bestimmt den
Spirit einer Bank und hat auch pragende
Kraft fiir den unternehmensindividuelien
Strategieprozess.

Die Praxis braucht einen Handwerks-
kasten, der in seiner Grundstruktur und
seinen einzelnen Bausteinen und Instru-
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menten die gesamte Wegstrecke abbildet:
Vom Aufbau einer Strategie iber die For-
mulierung nachvollziehbarer strategi-
scher Ziele bis hin zum controllingfdhi-
gen Zielerreichungsgrad und zur Umset-
zung = 2. Dieser Strategie-Baukasten um-
fasst drei signifikante Blocke:
Block 1: Drei Bausteine zur Analyse
der strategischen Ausgangssituation
Block 2: Vier Bausteine zur nachvoll-
ziehbaren Strategieentwicklung
Block 3: Drei Bausteine zur Strategie-
Umsetzung und zum Strategie-Con-
trolling

In jedem der Blocke lédsst sich damit ein
jeweils abgeschlossenes Ergebnis erar-
beiten.

Bausteine zur Analyse der strategi-
schen Ausgangssituation

Sie umfassen kurz gefasst die Identifika-
tion der Potenziale im Markt, die Bewer-
tung der Fahigkeiten des Unternehmens
und den Abgleich von Potenzialen und Fé-
higkeiten.

Baustein 1: Potenzialidentifikation: Im
Einklang mit den BaFin-Anforderungen
sind zunéchst die externen Einflussfakto-
ren auf Basis einer fundierten Umwelt-
analyse zu bewerten. Auf dieser Grundla-
ge lassen sich ,Chancenpotenziale“ iden-
tifizieren, die das Unternehmen, aber
auch alle im gleichen Markt titigen Wett-
bewerber ausschopfen kdnnen. Sie sind
fiir alle relevanten Wetthewerber gleich.

Die Umfeldanalyse umfasst das Nach-
frage-, Technologie-, rechtliche und Wett-
bewerhsszenario - soweit notwendig mit
Regionalbezug. Jedes Potenzialsegment
hat ein eigenes Umweltszenario mit un-

terschiedlichen Chancen und Risiken so-
wie auch Starken und Schwachstellen der
Wetthewerber. Die I'rage nach der
Marktattraktivitdt identifizierter Chan-
cenpotenziale ldsst sich dber einen
Marklattraktivitdtsvergleich beantwor-
ten. Griinde fiir den Start mit den Poten-
zialen:

Der Privatkundenmarkt im soziodemo-
grafischen Wandel: Mit unterschiedlichen
Gewichten zeigt der ,Zukunftsatlas 2010“
der Prognos AG die relevanten positiven
und negativen Trends, die sich aus der
demografischen Entwicklung (fiir alle
Kreise und kreisfreien Stadte) in Deutsch-

land ergeben. Ein mégliches Szenario: In-
nerhalb von fiinf Jahren wird jeder 15.
Biirger sterben (7 %) und jeder 20. Biirger
aus beruflichen oder privaten Griinden
umziehen (5 %). In diesem Beispiel ergibt
sich ein kumulierter negativer Effekt aus
»Mortalitét” und ,Mobilitit" von 12 % des
regionalen Bevolkerungsmarkts. Das
heift: Ein ortsansédssiges Kreditinstitut
muss innerhalb von fiinf Jahren eine ent-
sprechende Quote an Neukunden gewin-
nen, um den urspriinglichen Bestand 7zu
halten.

Der Unternehmenskundenmarkt im
Griinder- und Gererationenumbruch: Die
durchschnittliche Lebensdauer eines
mittleren Unternehmens liegt zwischen
15 und 20 Jahren, dann stehen Nachfolge-
fragen mit verschiedenen méglichen Ant-
worten an: Ein Nachfolger fiihrt den Be
trieb fort, der bisherige Inhaber wickelt
das Unternehmen ab oder es findet eine
Betriebsverlagerung an einen anderen
Ort statt. Ohne Rechenkiinste ist klar,
dass auch in diesem Segment Kreditins-
titute ihren Bestand nur mit permanenter
Neukundenakquisition halten kénnen.
Beide Falle demonstrieren: Ein Finanz-
dienstleister, der seine Strategie nicht
vom Engpass ,Marktpotenzial® her auf-
baut, macht die Rechnung ohne den
Wirt.

Baustein 2: Fahigkeitenbewertung: Iden-
tifizierte Potenziale kénnen nur die Un-
ternehmen ausschdpfen, die daftir die ad-
aquaten Fihigkeiten besitzen oder diese
effizient und zeitgerecht aufbauen kon-
nen. Ohne Potenzialkenntnis fehlt einem
Unternehmen der Kompass fiir sein be-
trichswirtschaftliches Féihigkeiten Ma
nagement. Folgende Konstellationen sind
méglich:

Das Unternehmen kann im Hinblick auf
die erstrebte Potenzialausschdpfung
quantitativ zu wenige und qualitativ un-
zureichende Féhigkeiten haben. Also in-
vestieren?

Das Unternehmen kann zwar hervorra-
gende Fahigkeiten haben, aber nicht im-
mer in Bezug zu den identifizierten at-
traktiven Potenzialen. Lohnt es sich, die
Fahigkeiten umzuqualifizieren, oder soll-
te man schlichtweg identifizierte Potenzi-
ale als Teil einer Fata Morgana besser ver
gessen und sich mit der Hausmannskost
weniger lukrativer Potenziale begniigen,
fiir die aber die Fdhigkeiten reichen?

Beispiel: Private Banking aus der Sicht
einer kleineren Bank. Im Regelfall pas-
sen in dynamischen Mérkten identifi-
zierte Potenziale und vorhandene Fihig-
keiten nicht zueinander, daher sind beide
Betrachtungen gegeneinander abzuwé-
gen, um danach mit der Umsetzung ge-
eigneter institutsindividueller Norm-
strategien die Chancen zu nutzen. Wie
kann eine Bank ihre Potenziale realistisch
ausschopfen?

Mégliche Fragen:

Welche Stirken und Hemmfaktoren hat
die Bank im Hinblick auf die ermittelten
Potenziale? Es geht nicht um die Stdrken
und Schwichen an sich, sondern in Bezug
zu der Frage, wie man sie fiir die Ausschdp-
fung identifizierter Potenziale nutzen kann.

Welche personellen und Systemvoraus-
setzungen sind im Unternehmen vor-
handen oder kdnnen addquat aufgebaut
werden?

Welche finanzwirtschaftlichen Ressour-
cen stehen zur Verfiigung, was sich aus
einer betriebswirtschattlichen Analyse
der Ertragsindikatoren unter Einschluss
damit verbundener Anforderungen an die
Risikotragfahigkeit herleiten 13sst?

Hinsichtlich der Fahigkeiten ist das
Spektrum also sehr breit und reicht von
Féahigkeiten im liquiditdtsmaBig-finanzi-
ellen Bereich mit dem Nukleus Risiko-
tragfahigkeit {iber Fahigkeiten zur Aus-
schiopfung des eigenen Kundenbestands,
zum Beispiel messbar Gber Kundenwer-
tidentifikation und Produktnutzungen,
bis hin zu Fdhigkeiten im personellen,
Informatik- und sonstigen Ressourcen-
Bereich.

Baustein 3: Bilanz von Potenzialen und
bewertelen Fahigkeiten. Die Spiegelung
eigener Fihigkeiten an den identifizier-
ten Potenzialen zeigt, ob das Institut von
seinen Fahigkeiten her im Markt richtig
aufgestellt ist. Uber welche relativen
Wettbewerbsvorteile, abgeleitet aus der
Fahigkeitenbewertung und verglichen
mit den eingeschétzten Fahigkeiten des
jeweiligen Hauptwettbewerbers bezogen
auf die einzelnen Chancenpotenziale, ver-
fiigt die Bank - auch in Relation zu wei-
teren Potenzialen? Instrumentell 1dsst
sich das anschaulich in einem Ist-Portfo-
lio darstellen. Chancenpotenziale, fiir die
hohe Féhigkeiten bestehen, verkdrpern
potenzielle Strategische Erfolgspositio-

nen (SEP). Der Chancenpotenziale- und
Féahigkeiten-Abgleich ist ein unverzicht-
bares Fundament des weiteren strategi-
schen Entwicklungsprozesses.

Eine Bank mit einer differenzierten
Kundenstruktur und breitem Produktan-
gebot sowie kompakter Ressourcenstruk
tur erfordert eine Trennung in signifikan-
te und relativ homogene strategische Ge-
schéftsfelder. Je umfassender die Informa-
tionen {iber diese Segmente und ihre po-
tenziellen Entwicklungen sind, desto bes-
ser ist das Institut in der Lage, fundierte
Entscheidungen mit hoher Signifikanz zu
treffen, dabei gleichzeitig aber kontrapro-
duktive Partialldsungen zu vermeiden.

Beispielsweise helfen globale Kunden-
gruppenstrategien (etwa fiir , Individual-*
oder ,Basiskunden“) ohne Zerlegung in
Bedarfssegmente Anbietern nicht weiter.
Vielmehr ist auf der Basis bereits beacker-
ter und potenziell neuer Geschiftstelder
die jeweilige Ausgangssituation mit diffe-
renzicrten Daten zu analysieren. Nur
wenn diese bekannt ist, knnen gezielte
Geschéftsfeldstrategien formuliert und
umgesetzt werden. Aus strategischen Ana-
lysen lassen sich dabei neben gegenwar-
tigen auch zukiinftige Marktpositionen
ableiten. Sie sind so nicht nur ein adaqua-
tes Mitte] einer zielgerichteten Informati-
onsaufbereitung, sondern dienen auch der
Definition von moglichen Handlungsleit-
linien, genannt ,Normstrategien®.

Bausteine zur Strategieentwicklung

Kurz gefasst: Von der Status-quo-Progno-
se der mdglichen Unternehmensentwick-
lung fiber das strategische Anspruchsni-
veau des Unternehmens zur Identifikati-
on strategischer Liicken, die iiber die Aus-
wahl gecigneter strategischer Optionen
zu schlieBen sind.

Baustein 4: Status-quo-Prognose: Wie
wird sich das Institut entwickeln, wenn
keine neuen Strategien eingeleitet und
filr bearbeitete Geschéftsfelder keine wei-
teren strategierelevanten MaBnahmen
umgesetzt, also auch identifizierte weite-
re Potenziale nicht ausgeschdpft werden?
Instrumentell sind hier Simulationsrech-
nungen und die Transformation des Ist-
Portfolios in ein Status-quo Portfolio zu
nennen.

Baustein 5: Strategische Ziele: Genligen
die Ergebnisse der Status-quo-Betrach-
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tung dem Anspruchsniveau des Unter-
nehmens? Dieses orientiert sich zunéchst
an der finanzwirtschaftlichen Struktur
der Status-quo-Prognose und fichert die-
se nach mdglichen Zielkomplexen auf:

Anspruchsniveau hinsichtlich Ertrags-
und Wachstumsstruktur,

daraus abgeleitete Anforderungen an
Marktausschépfungs- und Wachstums-
ziele (Schnittstelle zur Chancenpotenzial
Attraktivitdtsbetrachtung),

daraus resultierende Anforderungen an
Personal- und Sachkostenstrukturen (zu-
dem Schnittstelle zur Fahigkeitenbetrach-
tung) und

auch denkbar: Festlegung von Anforde-
rungen nach qualitativen Aspekten.

Baustein 6: Strategische Liicken: Der Ab-
gleich von Status-quo-Entwicklung und
strategischem Anspruchsniveau fiihrt im
Regelfall - die Konkurrenz schlift nicht
- zur ldentifikation strategischer Li-
cken:

Generelle Ertragsliicke (messbar tiber
finanzwirtschaftliche Indikatoren wie
Cost Income Ratio (CIR) und Betriebser-
gebnis vor/nach Bewertung)

Wachstumslicken allgemein bzw. in
welchen strategischen Geschéftsfeldern?

Korrelation beider Aspekte: Eine Er-
trags- kann aus einer Wachstums- oder
Potenzialausschipfungs-Liicke resultie-
ren, aber auch aus hohen Kosten einzel-
ner Geschéftsfelder.

Einer differenzierteren weiteren Liicken-
analyse sind unter quantitativen und
auch qualitativen Aspekten keine Gren-

zen gesetzt, um auf ein SchlieBen aufge-
deckter Liicken hinarbeiten zu kénnen.

Baustein 7: Optionen zur SchlieBung stra-
tegischer Liicken: Wenn in Ausschdpfung
befindliche Potenziale ~ die aktuellen stra-
tegischen Geschaftsfelder - nicht mehr
ausreichen, um strategische Liicken zu
schlieBen, gibt es diverse Moglichkeiten:
Man verstérkt die fiir dicse Bereiche ein-
gesctzten relativen Wetthewerbsvorteile
und/oder wihlt weitere Chancenpoten-
ziale, fir die mit der Chance der Gewin-
nung einer neuen strategischen Erfolgs-
position addquate Fahigkeiten aufgebaut
werden. Unter diesem Aspekt sind mog-
liche strategische Optionen zu bewerten.
Die Umsetzung abgeleiteter Normstra-

tegien kann zum weiteren Wachstum
Uber den Aufbau zusétzlicher Geschifts-
felder, aber auch einem Halten oder
Schrumpfen in diesen Geschiftsfeldern
filhren. Neue Geschéftsfelder aus den in
der Umfeldanalyse identifizierten Poten
zialmérkten kénnen Institute ebenfalls in
die Bewertung aufnehmen, indem sie ih-
nen Ressourcen fiir einen addquaten
Kompetenzaufbau zuweisen. Alle sinnvol-
len strategischen Optionen sind im Ziel-
Portfolio vereinigt.

Eine nachhaltige Ergebnisverbesse-
rung ist erreichbar, wenn bereits heute

zukiinftige Szenarien fiir wesentliche
strategische Geschiftsfelder mit ihren
konkreten Markt- und Wettbewerbssitua-
tionen simuliert und abgebildet werden.
Aufgabe der strategischen Planung ist es,
anhand von unternehmerischen Perspek-
tiven eine erfolgversprechende Auswahl
zu treffen und diese konsequent umzu-
setzen.

Die Geschiftsfelder miissen voneinan-
der unabhéngig sein, sich somit fiir die
Formulierung eigenstandiger Ziele eig-
nen zur Steigerung des Erfolgspotenzials.
Um die Potenziale der Geschéftsfelder op-
timal nutzen zu kénnen, ist es notwendig,
cigene Marktaufgaben, Ziele und Strate-
gien auf jedes Geschiftsfeld anwendbar
zu gestalten, sei es im Kundengruppen-
oder Eigengeschaft.

Die Bildung signifikanter Geschiftsfel-
der - keine Mega-Geschiftsfelder wie

JPrivatkunden® - ist die Basis einer Er-
folg versprechenden differenzierten Stra-
tegieentwicklung und -umsetzung. Erfah-
rungen zeigen, dass Strategien vielfach
zu allgemein, nicht ausreichend nach Ge-
schiftsfeldern differenziert formuliert
werden und deshalb in der Umsetzung an
zu generellen MaBnahmen scheitern. Die
Fokussierung von Strategien auf Ge-
schéftsfelder dient deshalb dazu, die Vor-
teilhaftigkeit bestimmter Segmente zu
identifizieren.

Bausteine zur Strategieumsetzung
und zum Controlling

Welche MaBnahmen dienen der Umset-
zung der priorisierten strategischen Zje-
le? Welche operativen Ziele sind aus die-
sen abzuleiten, die im Strategie-Control-
ling auf ihren jeweiligen Zielerreichungs-
grad zu Uberpriifen sind und bei Abwei-

chungen zu AnpassungsmaBnahmen fiih-

ren kdnnen?

Baustein 8: MaSnahmenplanung: Strate-
gische Ziele und der MaBstab fiir die dar-
an ausgerichtete Strategie sind definiert.
Das ,Wie?* der Ausschopfung ist Gegen-
stand der MaBnahmenplanung, die dazu
da ist, strategische Optionen aus dem
Wollen ins Handeln zu Obertiihren: Es
geht um MaBnahmen mit Potenzial- und
Marktbezug sowie MaBnahmen zur Stir-
kung personeller und systembezogener
Fahigkeiten. Das setzt unter anderem Fa-
higkeiten zur Transparenz iiber wesent-
liche Marketingzielgruppen im Kunden-
bestand und deren Bedarfe sowie {iber die
Mikrostruktur der Teilmarkte als Basis
fiir zielgruppenspezifische Marktbearbei-
tungs- und Wetthbewerbsstrategien vo-
raus.

Zudem: Inwieweil milssen Arbeitstei-
lungen optimiert werden, um iiber formal
konzeptgerechtes Agieren hinaus auch
nachhaltige Cross-Selling-Erfolge zu cr-
reichen? Und ist das Steuerungsinstru-
mentarium im Hinblick auf die Beglei-
tung der Strategieumsetzung zu erwei-
tern, um {iber Gesamtbanksteuerung hi-
naus auch Potenzialausschopfung zu si-
chern? Sind Engpésse im Prozesssystem
{zum Beispiel zu harte/schwammige
Schnittstellen) zu behehen, damit nicht
die Umsetzung strategischer Ziele aus
Markt-/Betriebssicht konterkariert wird?

Baustein 9: Operative Zicle: Hier geht es
um die zielkonforme Ableitung operativer
Ziele aus strategischen Zielen und MaB-
nahmen in den Bausteinen 7 und 8. Wenn
das bestreffende Kreditinstitut diese etap-
penweise (zum Beispiel im Rahmen einer
operativen Mehrperiodenplanung) ver-
folgt, kann es den laufenden Fortschritt
als Zielerreichungsgrad von strategischen
Zielen und MaBnahmen verfolgen. Kor-
rektur-SteuerungsmaBnahmen kénnen
sich zum Beispiel auf die Féhigkeitenan-
passung richten, um die Ausschépfung
der marktbezogenen Chancenpotenziale
und/oder der verhandenen Kundenbe-
stédnde zu stirken.

Baustein 10: Strategie-Controlling: Damit
sind gute Voraussetzungen fiir ein effizi-
entes Strategie-Controlling (zum Beispiel
handwerklich unterstiitzt durch eine Ba-
lanced Scorecard, die eine Konsistente
Strategie voraussetzt!) zuriick bis Bau-

stein 2 und 1 gegeben. Greifen die Ergeb-
nisse von Baustein 9 und 10, sind auch
die Anforderungen der BaFin nach Trans-
parenz und Nachvollziehbarkeit problem-
los erfiillbar.

Der Weg zum ganzheitlichen Strategie-
Entwicklungsprozess

Folgende Anforderungen und Entwick-
lungsleitlinien dienen einer guten Nach-
vollziehbarkeit des Strategie-Entwick-
lungsprozesses:

Konzentration in der Vorbereitung von
konsistenten Teilstrategien, die zwar in
unterschiedlichen Organisationseinhei-
ten entwickelt werden, aber gut integrier-
bar sind.

Beriicksichtigung von externen und in-
ternen Einflussfaktoren durch cine Umn-
weltanalyse.

Integration der strategischen und ope-
rativen Planung durch eine plausible
Ableitung operativer Ziele aus den Stra-
tegien.

Damit wird auch die Forderung der Auf-
sicht erfiillt, dass im Umkehrschluss ope-
rative Ziele im Einklang mit der strategi-
schen Planung stehen.

Somit ist auch eine klare Basis fiir eine
nachvollziehbare Verbindung von Ge-
schéfts- und Risikostrategie gegeben.

1. Schritt: Festlegung der Struktur: Eine
Bank startet bei der (Weiter-)Entwicklung
ihres Strategie-Baukastens zum MaRisk-
konformen Strategie-Entwicklungspro-
zess nicht auf der griinen Wiese, sondern
vielmehr auf einem bereits teilweise vor-
handenen Sockel. Die im Handwerkskas-
ten fiir Planungszwecke einsetzbaren In-
strumente sind aus zeitlichen und Akzep-
tanzgriinden einzubeziehen. Wenn man
all diese Instrumente in einen Zusam-
menhang gemifB des Strategie-Baukas-
tens cinbettet, hat das Management der
Bank die Chance, alle relevanten Exper-
ten auf ihren jeweiligen Bahnsteigen ab-
zuholen.

2. Schritt: Strategie-Filness-Check: Mit
Blick auf die bereits vorhandenen Infor-
mations- und Organisationsgrundlagen
werden die aus dem polyzentrischen
Handwerkskasten angcbotencn Instru-
mente auf ihren moglichen Beitrag zum
ganzheillichen Strategie-Entwicklungs-
prozess hin {iberpriift. Die weitere Umset-
zung startet die Bank mit der Durchfih-
rung eines Strategie-Fitness-Checks auf
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der Basis ausgewdhlter und als wesent-
lich betrachteter Kriterien pro Baustein.
Diese bewertet ein durch einen Externen
moderiertes Expertenteam hinsichtlich
ihres bereits erreichten Erfiillungsgrads
im Schulnotensystem.

Hierfiir bietet sich der Einsatz eines
Software-Tools an, weil sich damit relativ
objektive Bewertungen jenseits von Glau-
bensfragen durchfithren lassen. Das EDV-
technisch ausgewertete Ergebnis: Vieles
ist schon geschafft und anderes im Fluss,
so dass in iiberschaubarer Zeit die ange-
strebte exzellente MaRisk-Priifungstéhig-
keit des bankbetrieblichen Strategie-Ent-
wicklungsprozesses gegeben sein wird.
Die noch zu bearbeitenden Baustellen
sind iiberschaubar. Damit ist der Hand-
lungsbedarf fiir den gesamten Strategie-
prozess transparent.

3. Schritt: Bearbeitung der Strategiebau-
steine geméB Handlungsbedarf: Das kon-
zentriert sich, wie in » 2 vorgestellt, auf
die Blocke: Analyse der strategischen Aus-
gangssituation der Bank, Strategie-Gene-
rierungsprozess und Strategie-Umset-
zung. Die Analyse der einzelnen strategi-

schen Bausteingewerke mag miihselig er- ...

scheinen, aber so gewinnt die Bank ein so-
lides Gesamtgebéude, was sie davor be-
wahrt, sich in strategisch nicht immer
nachhaltigen (wichtiger MaBstab: Kunden-
bindung) Einzelaktionen zu verlieren.

4. Schritt: Fortschritts-Check: Dieser
zweite Check erfolgt nicht wie der Check
gemdB Schritt 2 auf der Basis einer ers-
ten Sichtung, sondern der bereits detail-
liert erarbeiteten Grundlagen und stellt
so die Verplausibilisierungsgrundlage
fur die darauf aufbauende Geschiftsstra-
tegie dar. Fiir die Durchfiihrung dieses
zweiten Checks gibt es mehrere Moglich-
keiten:

Blockweiser Check mit dem mdglichen
Vorteil, dass noch unvollstandige Grund-
lagen in den Bausteinen 1 bis 3 so recht-
zeitig nachgearbeitet werden, dass damit
keine Informations- und Bearbeitungs-
friktionen im Strategie-Generierungspro-
zess der Bausteine 4 bis 7 auftreten.

Gesamthafter Check nach vollstandiger
Bearbeitung des dritten Schritts. Dafiir
spricht die Méglichkeit der Beurteilung
aus der Gesamtsicht des Prozesses.

Kompromiss: Den Check auf der Basis
des Strategie-Generierungsprozesses bis

Baustein 7 durchfiihren, so dass noch
Nachbearbeitung vor dem Einstieg in die
Umsetzung mdglich ist. Die Fortschritts-
Check-Entscheidung wird damit zum
Konsens- und Akzeptanzthema.

5. Schritt: Formulierung der Geschafts-
strategie: Die Geschéftsstrategie als sicht-
barer Teil des gesamten Strategie-Ent-
wicklungsprozesses ldsst sich so syste-
matisch aus dem Prozess ,,nach oben“ ge-
nerieren und ist damit fiir alle Beteiligten
(einschlieBlich der Bankenaufsicht) nach-
vollziehbar und kommunizierbar.

6. Schritt: Aktualisierung der Risikostra-
tegie: Hier findet die Risikostrategie ihren
betriebswirtschaftlich sinnvollen Platz:
Die Geschéftsstrategie bewegt sich um
die Moglichkeiten, wie das Unternehmen
seine Chancen zum Vorteil aller Teilneh-
mer wahrnehmen kann, wihrend die Ri-
sikostrategie die Leitplanken als Verhii-
tung gegen ein ,Entgleisen” festlegt. Die-
ses Vorgehensmodell wird in » 3 veran-
schaulicht.

Die duale Zusammenfassung ...
betrifft den Strategieprozess an sich
und seine Kompatibilitit mit den neuen
MaRisk-Anforderungen. Ein ganzheitlich
angelegter Strategie-Entwicklungsprozess
macht Institute im Wettbewerb erfolgrei-
cher und immunisiert sie gegeniiber Kri-
sen. So wird man in seinem relevanten
Markt Strategiefiihrer als wichtigem Wett-
bewerbsvorteil. Die Basis ist die erfolgrei-
che Kombination von attraktiven Potenzi-
alen und addquaten Fahigkeiten und der
damit verbundenen Chance, sich Allein-
stellungsmerkmale aufzubauen, die dem
Unternehmen geschaftsfeldbezogene SEP
verleihen kénnen. Der darauf aufbauende
Strategiegenerierungsprozess bildet die
Basis nicht nur fiir die MaBnahmenpla-
nung, sondern auch fiir die operative Be-
tatigung und miindet in einem rollieren-
den strategischen Controlling.

Wie kommt man jetzt zur neuen Ma-
Risk-Fitness? Sehr einfach durch folgen-
den Abgleich: Die BaFin-Kernanforderun-
gen lassen sich den Bausteinen des Stra-
tegie-Baukastens problemlos zuordnen.
Es zeigt sich bereits im laufenden Ent-
wicklungsprozess, dass die externen An-
forderungen in vollem Umfang iiber ,Min-
destanforderungen“ hinaus erfiillt wer-
den konnen. Die Bank kann aus ihrem

Strategie-Entwicklungsprozess dann den
groBten Nutzen generieren, wenn die vol-
le Nachvollziehbarkeit des Zustandekom-
mens von strategischen Zielen und die
Controlling-Fahigkeit des Zielerrei-
chungsgrads in moglichst hohem Umfang
gegeben sind und umgekehrt. Fiir isolier-
te MaRisk-Kraftakte gibt es keinen Be-
darf. Umgekehrt wire fiir ein Institut
ohne qualifizierte Strategiekonzepte die
Gewinnung von MaRisk-Fitness ein Kos-
ten treibender Kraftakt.

Damit verbinden sich interner Strategie-
und externer Anforderungsprozess zu ei-
nem gemeinsamen Ganzen. Fazit: MaRisk-

Anforderungen ,nebenbei” erfiillt. ]

Autoren: Dr. Heinz Bendlken ist Unternehmens-
berater in Kassel, Dr. Heinz Wings Vorstandsvor-
sitzender der Sparda-Bank Hamburg eG.
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Ein Finanzdienstleister, der seine Strategie nicht vom
Engpass ,Marktpotenzial“ her aufbaut, macht die Rechnung

ohne den Wirt.

Strategie-Prozess in Bausteinen

Risikostrategie

Internes Strategie-Ent-
wicklungs-Konzept als
Grundlage fiir die
Erfiillung von externen
MaRisk-Anforderungen

Geschaftsstrategie

Struktur des bankindividuellen Strategie-Entwicklungsprozesses

Ein ganzheitlich angelegter Strategie-Entwicklungsprozess
macht Institute im Wettbewerb erfolgreicher und immunisiert

sie gegeniiber Krisen.
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