STRATEGISCHE BANKPLANUNG

von Dr. Heinz Bendlken, Kiel und
Heinz Wings, Bad Mergentheim

Das derzeitige wettbewerbspolitische Umfeld der Kreditinstitute wird insbeson-

dere geprdgt durch:

- Enger werdende Teilmarkte;

- Erhohte Konditionentransparenz der Kundschaft;

- Relativ steigende Personal- und Sachkosten;

- Zunehmende konjunkturell und/oder strukturell bedingte Schwdchen der
Kreditnehmers;

- gesteigerten Beratungsbedarf von Privat- und Firmenkunden.

Hieraus erwachsen den Banken unter anderem folgende Probleme:
- Die Wachstumsraten schrumpfen in wichtigen Teilmarkten;

- Das Betriebsergebnis reduziert sich durch Riickgang der Erlose und Anstieg der

Kosten;

- Die Risiken im Kredit- und Beteiligungsportefeuille nehmen zu;

- Die Produktdifferenzierungsmaglichkeiten gegeniiber dem Wettbewerb
schrumpfen betrdchtig;

- Die fachliche Qualifikation der Mitarbeiter erflillt zum Teil die Anforderung
des Marktes nicht.

Diese veranderte bankbetriebliche Umwelt hat in
der Kreditwirtschaft zu einer Verstarkung
des PlanungsbewuBtseins beigetra-
gen. Man versuchte zu agieren, anstatt zu re-
agieren; denn man kam zu der Erkenntnis, daB
"Abwarten die Zukunft kosten kann". Das fihrte
in vielen Instituten inzwischen zur Institutionali-
sierung eines Planungsinstrumentariums, das sich
nicht nur auf operative Aspekte be-
schrénkt (z. B. im Rahmen von Jahresplanun-
gen), sondern auch die Frage nach
dem "Quo vadis?" mit einschlieBt.

Der Baukasten der strategischen Bankplanung

Man kann eine strategische Planung, die das
Kernstiick eines zielorientierten Planungs- und
Entscheidungsinstrumentariums in einem Wirt-

tegischen Bausteine" gliedern:

- Strategischer Baustein 1: Entwicklung des
Unternehmensleitbildes sowie eines
global gehaltenen Zielsystems.

- Strategischer Baustein 2: Erarbeitung einer
Starken-Schwiachen-Analyse (Unter-

Nachfolgend werden einige wesentliche Bausteine nehmensanalyse).

einer bankbetrieblichen strategischen Planung dis-

kutiert. Dabei steht die Anwendung der Portfolio-

Analyse im Mittelpunkt der Ausfiihrungen.

der relevanten bankbetrieblichen Um-
welt.

schaftsunternehmen darstellt, in folgende "stra-

- StrategischerBaustein 3: Analyse und Prognose
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- Strategischer Baustein 4: Ableitung eines | st-
portfolios auf der Basis von Unternehmens-
analyse und Umweltprognose.

- Strategischer Baustein 5: Geschiftsfeldbezoge-
ner Chancen-Risiken-Katalog.

- Strategischer Baustein 6: Erarbeitung des
Status-quo-Portfolios. Hier geht es um
die Frage, wie sich die einzelnen Geschaftsfel-
der (Produkt- bzw. Kundengruppen-Markt-Kom-
binationen) und in ihrer Aggregation das Unter-
nehmen insgesamt entwickeln wiirde, wenn we-
der strategische noch operative MaBnahmen er-
griffen wiirden.

- Strategischer Baustein 7: Erarbeitung von zu
quantifizierenden Vorstellungen iiber die be-
triebswirtschaftlich notwendige sowie "Ziel"-
Rentabilitédt des Unternehmens. Grundlage
hierflr bildet die Unternehmensphilosophie, das
strategische Zielsystem (vgl. Baustein 1) sowie
das fir Kreditinstitute charakteristische Zusam-
menwirken von Rentabilitdts-, Markt- und
Wachstumsplanung im Rahmen der Grundsatz-
Erfordernisse.*)

- Strategischer Baustein B: Ermittlung einer
strategischen Licke aus der Konfronta-
tion status-quo und notwendiger Rentabilitat.

- Strategischer Baustein 9: Entwicklung von
globalen MaBnahmen zur SchlieBung der
strategischen Licke. Hier bildet die Entwick-
lung eines strategischen Soll1-Portfolios,
differenziert nach Produkten, Kundengruppen,
Regionen) das wesentliche methodische Hilfs-
mittel.

- Strategischer Baustein 10: Mindestens jdhrliche
Kontrolle des Erreichungsgrades
der strategischen Zielsetzungen.

Strategischer Baustein 1: Unternehmensleitbild und
Zielplanung

Aufgabe des "Leitbildes" ist es, die Philosophie
der Unternehmung zu formulieren. Die Unterneh-
mensphilosophie kennzeichnet die Grundsétze der
Geschaftspolitik der Bank. Die Artikulation dieser
Fixpunkte dient der allumfassenden Koordination,
d. h. der Herstellung von Kontinuitat und
Konsistenz der MaBnahmenplanungen.
Die durch die Unternehmensphilosophie festge-
legten Unternehmensmerkmale - wie z. B.

*) Danach darf das Kredit- und Beteili-
gungsvolumen abzliglich der Wertbe-
richtigungen sowie abziigl. der passiven
Rechnungsabgrenzungsposten aus Ge-
biihrenabgrenzung im Teilfinanzierungs-
geschift maximal das 18-fache des haf-
tenden Eigenkapitals erreichen, wobei
einzelnen Kreditarten (gewerbliche,
Real-, Interbank-, Kommunalkredite)
mit unterschiedlichen Quoten an-
rechenbar sind.

Rechtsform, Standort(e), Geschaftsgebiet, globale
Produktpalette (Universalbank oder Spezialbank?),
Fihrungsorganisation usw. - gelten bis auf wei-
teres, d. h. fiir einen unbefristeten Zeitabschnitt.
In Sparkassen/Landesbanken und Genossenschafts-
banken wird die Unternehmensphilosophie deut-
lich geprdgt von den meist satzungs- oder ge-
setzm#Big verankerten Auftragszielen. Damit

wird insbesondere in diesen nicht primér erwerbs-
wirtschaftlich orientierten Instituten das Entschei-
dungsfeld fiir das strategische Controlling durch
den Gesetzgeber stark eingeschrankt.

Obwohl die Unternehmensphilosophie zwar haupt-
sachlich den Rahmen absteckt fiir die weiteren
(strategischen) Planungen, ist sie im Zeitablauf
nicht als starr zu betrachten: Ausge-
prédgte feed-back-Effekte von der stra-
tegischen Planung kénnen zu einer Modifikation
der Philosophie fiihren. Das Leitbild bzw. die
Philosophie wird konkretisiert durch die Formu-
lierung eines strategischen (-verbal formulierten-)
Zielsystems, das beispielsweise die in der Abb. 1
gezeigte Struktur aufweisen konnte.

Strategischer Baustein 2: Erarbeitung einer
Stérken-Schwichen-Analyse

Ziel einer Stdrken-Schwéchen-Analyse ist es, die

eigene Ausgangssituation im Markt sowie im tech-

nisch-organisatorischen Bereich (Organisation, EDV

und Personal) zu ermitteln und im Hinblick auf

Starken und Schwéchen zu analysieren. Als Ver-

gleichsmaBstabe zu den Ist-Werten dienen ent-

weder

o Vergangenheitswerte des zu betrachtenden
Kreditinstituts (Zeitvergleich);

o vergangene oder derzeitige Werte anderer Ban-
ken (Betriebsvergleich);

o Planwerte des betrachteten Kreditinstituts
(Soll-Ist-Vergleich im engeren Sinne) und/oder

o ldealvorstellungen der Beurteilenden, die nicht
direkt aus Pldanen abgeleitet werden.

Die notwendige Informationsbasis fiir eine Starken-
Schwachen-Analyse folgt einerseits aus sogenann-
ten Querschnittsanalysen, die das Unternehmen
als Ganzes oder aber auch mehrere strategische
Geschaftseinheiten (SGE) zusammen betreffen so-
wie zum anderen aus Analysen mit Geschaftsfeld-
bezug. Das Zusammenwirken von Querschnitts-
Informationen und SGE-Informationen zeigt die
folgende Abbildung 2. Dabei umfaBt die Informa-
tionsbasis grundsdtzlich sowohl interne als auch
externe Daten.

Strategische Geschédftseinheiten (SGE)
Synonym hierzu wird auch der Begriff "Strategi-
sche Geschaftsfelder" vermwandt. Es handelt sich
um "Produkt-/Markt- bzw. Kundengruppen-/
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Abb. 1: Leitbild- und Zielsystem im Bankbetrieb

Markt-Kombinationen", die als logische Einheiten finanzierungsstruktur auf den ZinsiiberschuB der

entweder mehrere Organisationseinheiten umfassen Bank?

oder Teil einer bzw. gleich einer organisatorischen 0 Wurden Zinsveranderungsrisiken evident? Wel-

Einheit sind. che Auswirkungen hatten ggfs. sich eingestellte
Zinsanderungsrisiken auf den Zinslberschul3 der

Querschnittsanalysen Bank?

Die vergangene und derzeitige Situation der Ge- o Welche Struktur weist der Grundsatz | BAK

samtbank laBt sich insbesondere durch Beantwo:- auf? Wie veranderte sich die Struktur sowie

tung folgender Fragen detailliert darstellen: der Auslastungsgrad im Zeitablauf?
o Welche Auslastungsgrade und Strukturen weisen

die Grundsdtze Il und Il BAK in der ver-
gangenen Dekade aus?

Welche Risiken sind in den letzten 10 Jahren
im Kreditportefeuille der Bank sichtbar ge-

o Welches durchschnittliche bilanz- und geschafts-
volumenbezogene Wachstum weist die Bank in
den vergangenen 10 Jahren auf? 0
o Wie entwickelten sich die Aktiv- und Passiv-
struktur der Bilanz: worden (EWB-Bildung, Verbrauch, Auflosung,
- laufzeitbezogen und Riickstellungen etc.)?
- kundengruppenbezogen? o Wie veranderte sich die Brutto- und Netto-

o Welche Auswirkungen hatte eine mdgliche Ver- Zinsspanne im Zeitablauf?

énderung der Refinanzierungsstruktur auf Renta-
bilitdt und Liquiditat der Bank?

o Welche Dynamik kennzeichnet die Markte und
Marktanteile der Bank in den letzten 10 Jahren?

0 Welche Branchen- und GréBenklassenstruktur
weist das Kreditportefeuille der Bank aus, und
welche strukturellen Veranderungen zeigen sich
in der vergangenen Dekade?

0 Wie entwickelte sich die gesamtbankbezogene
Rentabilitat im Betrachtungszeitraum?

0 Welche Kostenstruktur hat die Bank (Kosten-
arten, differenziert nach Stabs-, Markt- und
Betriebsbereich sowie bezogen auf einzelne
Organisationsbereiche und Kostenstellen)?

0 Welches Wachstum weisen die einzelnen Kosten-

Quer-
schnitte

Welchen "Quer-
schnitts-Blick"
brauche ich fiir
welche SGE?

arten im vergangenen Zeitablauf aus?

0 Welchen EinfluB hat(te) der Wertpapierbestand
auf die Rentabilitdt der Bank?

O Welchen EinfluB hatte die Entwicklung der Re-

Abb. 2: SGE- und Querschnitt-Infos
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Gesamtbankbezogene Starken bzw. Schwichen
lassen sich durch die Analyse der durchgefiihrten
Zeitvergleiche, durch Vergleich der institutsspezi-
fischen Werte mit Konkurrenzergebnissen oder
mittels Plan-Ist-Vergleichen ableiten.

GeschaftsfeldbezogeneAnalysen

Wenn man die "Wurzeln" der gesamtbankbezoge-
nen Starken und Schwéchen ausfindig machen
mochte, muB man eine Ebene tiefer ansetzen,

d. h. es sind die Aktivitdten einzelner Geschafts-
felder zu analysieren. Aufgabe von "Aktivitaten-
profilen" ist es, die Entwicklung einer SGE an-

hand der wesentlichen Daten fir einen bestimmten

Zeitraum aufzuzeigen. ldeal ware es, wenn es
mdglich ware, neben sparten- und regionalbe-
zogenen Aktivitatenprofilen auch kundengruppen-
bezogene Aktivitatenprofile zu entwickeln. Es
sollte deshalb diskutiert werden, welche Ak-
tivitatenprofile unter strategischen Aspekten sinn-

voll erscheinen und wie ihre "Machbarkeit" zu be-

urteilen ist. Denkbar wire:

- Erarbeitung von Aktivitatenprofilen

die einzelnen Produkt-Markt-
Produktgruppen-Markt-Kombi-
nationen, z.B. Agrar-, Real-, Kontokorrent-
und Kommunalkredite in den Teilmarkten 1,...n.
Nachteil: cross-selling-Aspekte werden nur un-
zureichend beriicksichtigt.

- Aktivitdtenprofile fir die Orga-
Einheiten/Vertriebsschienen, wie z. B.
Filialbereich, Direct-mail, freie Handelsvertreter,

fir
bzw.

usw.

- Aktivitatenprofile fir die wesent-
lichen Kunden-/Marketing-Ziel-
gruppen in verschiedenen Teilmarkten ein-
schlieBlich Cross-selling-Analyse.

U. E. ist es sinnvoll, das "Produkt-Markt-Portfolio"
als Basis fur die Erarbeitung eines "Kunden-
gruppen-Markt-Portfolio" zu erstellen.

Haupt- MaB - | Jahr Jahr lahr %uale ¢ Suale
kriterien Einzelkriterien groBe | 1 2 n Verdndg. | Verandg.
von 1-n | p. a.
3} der Kunden Stck.
Anzahl der Konten Stck.
der Mitarbeiter Stek.
BestandsH ¢ Geschaftsvolumen (GV }insgesamt [MioDM
groen [ Bestand insgesamt MioDM
kurz- u. mittelfristig MioDM
langfristig MioDM
[Sonstiges GV MioDM
Grundsatz |-Aktivwerte
per Jahresende MioDM
Erfolgs- | Deckungsbeitrag | (DB I)vgl.Abb.5 [MioDM
grofen ./. Verwaltungseinzelkosten (VEK)
insgesamt MioDM
Personaleinzelkosten MioDM
Sacheinzelkosten MioDM
= Deckungsbeitrag Il (DB II) MioDM
Mitarbei-| Kunden : Mitarbeiter Stck.
terbezo- | Konten : Mitarbeiter Stck.
gene p GV : Mitarbeiter MioDM
Kenn- DB Il : Mitarbeiter TDM
ziffern
Rentabili-{ DB | in v.H. des 8 GV %
tatskenn-[ DB Il in v.H. des g GV o
ziffern DB Il in v.H. des gebundenen EK* | %

Abb. 3: Aktivitdtenprofil einer SGE (* Es wird - grob gesprochen - der Brutto-

gewinn der SGE (vor Abzug der SGE-internen Gemeinkosten, Overhead-Kosten,
Steuern und EK-Verzinsung) in Beziehung gesetzt zum Eigenkapitalverbrauch
(EK = EngpaBfaktor). Die Ausprigung der Kennziffer gibt somit Antwort auf die
Frage: Wieviel Pfg. Bruttogewinn erwirtschaftete die SGE beim Einsatz von

DM 1,-- Eigenkapital?)
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Produkt- und Kundengruppen - Mizx
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eigenen cross=- in der Kurden-/ im Ziel-
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lette struktur marketing St/Sch
St/sch 24 Gebithren—
% | im Bereich politik
i der Offent-
lichkeits~ i
= arbeit o
. o
17 st/sch | 7
v St/Sch im in der:tl/{mﬂl— g
= Bereich der tionenpolitik/ o
o Verkaufsférde— Zinspolitik =4
. rung -
& < 13 M v m
o St/sch im pers#®nlichen 5t/Sch im Kundenservice H
o Verkauf
c
ol -
[~ a
i St=Sch St/Sch
w
S in der 11 im Bereic]
Werbung einer kunden= i
E crientierten
o heiSt/S Preispolitik =
= 4 St/sch  WesentlicheWesentli- =
Ver trg mi’ ebsm bei 2 dlettbewerbs-y, che »
wegen fremden teile im \ Restriktion
Vertriebs- | Vertrieb im Vertrieb
wegen
J|
Distrdbuoutidlaoneg = Mix

Abb. 4: Starken-Schwdchen-P

rofil im Marketing-Mix-Modell (St = Stdrken;

Sch = Schwichen. Die hier erwdhnten St/Sch haben Beispielcharakter. Im Sinne
einer markanten Prioritdtssetzung ist eine Beschridnkung auf die "wichtigsten'

Punkte anzustreben.)

Starken-Schwachen-Profil als
der Unternehmensanalyse

Auf der Grundlage der Informationen in den Ak-

tivitatenprofilen sowie auf Basis der

Querschnittsinformationen ist es nunmehr mdglich, -

fur jede betrachtete SGE ein Starke

chen-Profil zu entwickeln. Hierfiir hat sich insbe-
sondere eine Darstellungsform bewahrt, die im

Hinblick auf Markt und Kund
maBnahmenorientiert ist. Ein
fur ist das in Abb. 4 dargestellte S
Schwachen-Profil im Marketi
Modell (in seiner Grundstruktur en

politik sowie im Kundenservice zusammenge-
faBt, also alles, womit ein Unternehmen bei

Ergebnis

gegebenem(r) Produkt(palette) mit dem Kun-
den "kontrahiert".

selektiven

Mit dem Distributions-Mix ist die Struktur des
Vertriebsapparates angesprochen, z.B. eigene und
fremde Vertriebskanale, Starken/Schwachen in
der regionalen/kundengruppenbezogenen Markt-
bearbeitung.

Im "Kommunikations-Mix" werden Starken und
Schwéchen zu den Aspekten Werbung, Verkaufs-
forderung, personiicher Verkauf, Public Relations
erfalt.

n- und Schwa-

e zugleich
Beispiel da- -
tarken-
ng-Mix-
tnommen dem

Handworterbuch des Marketing), das die in der

Unternehmensanalyse ermittelten "Starken" und
"Schwachen" nach folgenden Bereichen sortiert:

- Produkt- und Kundengruppen-Mix: Hier geht es

In Abb. 4 sind beispielhaft Stdrken und Schwachen
eingetragen. Es ist dariiber hinaus noch miglich,
eine Differenzierung nach dem "Gewicht" in die
Beurteilung einzubeziehen und die Gewichtung

z. B. um Starken und Schwachen
Zusammensetzung und Gestaltung
stungspalette sowie des Angebots
schiedliche Kundengruppen.

- Kontrahierungs-Mix: Darunter werden Starken
und Schwachen in der Preis- und Konditionen-

beziglich der
der Dienstlei-
an unter-

bei der praktischen Umsetzung farblich zu unter-
legen (z. B. "Starken" in griiner und "Schwachen!
in roter Farbe). In Abb. 4 wurde eine 3er
Skala (3 = groBe, 2 = mittlere, 1 = geringe
Starke/Schwache) beispielhaft dargestellt, die
entsprechend der Skalierung farblich gekennzeich-
net werden konnte (dunkler oder heller).
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Informationsbedarf fir die Erarbei-

tung von Aktivitatenprofilen

1. Aufgaben der SGE (qualitativ);

2. Quantifizierung der Aktivitaten der SGE
(Abb. 3 + 5);

3. Relative Bedeutung der SGE (Anteil an den
Zahlen der Gesamtbank);

4. Hauptwettbewerber;

5. Relativer Marktanteil, Marktattraktivitat und
Marktausschopfungs

6. Derzeitiges Zielsystem.

Konditionen-Ergebnis *)

+ Provisionstiberschu
+/~ Liquiditétskosten/-nutzen (Mindestreserve,
Grundsdtze I, I BAK)
Kosten des gebundenen Eigenkapitals
(Grundsatz IVBAK)
Periodenbezogene Einzelwertberichtigungen
(Netto-Zufiihrung = Brutto-Zufiihrung
./. Auflgsungen)
Deckungsbeitrag | (DB 1)

1]

Abb. 5: Ermittlung des Deckungsbeitra-
ges I (= DB I) mit Bezug auf einzelne
SGE (* Gemeint ist das Zinsergebnis aus
dem Geschdft mit Banken und Nichtban-
ken ohne den Teil des Zinsergebnisses,
der durch die Ausiibung der Fristen-
transformationsfunktion als Dispositions-
gewinn zustande gekommen ist.)

Strategischer Baustein 3: Umweltanalyse und
-Prognose

Von der zukiinftigen Umweltentwicklung hangt es
entscheidend ab, ob und inwieweit die festge-
stellten gegenwirtigen gesamtbank- und/oder ge-
schaftsfeldbezogenen Starken und Schwachen
(Baustein 2) des Kreditinstitutes sich in der Zu-
kunft auswirken werden. Damit leistet die Beur-
teilung der Umweltdynamik einen wesentlichen
Beitrag insbesondere zur Beurteilung der "Markt-
attraktivitat" eines Geschaftsfeldes (Baustein 4).

Notwendige Voraussetzung fiir eine effiziente
Prognose der relevanten Umwelt des Kredit-
institutes ist die Erfassung spezieller Umweltfak-
toren. Dabei sollten aus der Sicht der planenden
Bank mindestens jene externen Faktoren Beach-
tung finden, die unmittelbar die Auspragung der
Zielerreichung beeinflussen kdnnen.

Die bankbetrieblichen Umweltfaktoren lassen sich
grob differenzieren nach politisch-rechtlichen,
soziodemographischen, wirtschaftlichen, techno-
logischen, konkurrenzbezogenen und soziologischen
Aspekten.

Politisch-rechtliche Umweltfaktoren zeichnen sich
durch eine hohe relative Stabilitdt im Zeitablauf

aus, wahrend die wirtschaftlichen Umweltfaktoren
i.d.R. durch eine starke Dynamik gepragt sind.

Aus dem wirtschaftlichen Umfeld sind fir eine
strategische Planung langerfristige strukturelle
Entwicklungen, hingegen kaum konjunkturelle Ent-
wicklungen (die aber fur eine operative Planung
von entscheidender Bedeutung sein konnen) rele-
vant. In Betracht konnen grundsatzlich folgende
Faktoren kommen: Bruttosozialprodukt, verflig-
bares Einkommen der Haushalte, Volkseinkommen
pro Kopf der Bevdlkerung fir bestimmte regionale
Bereiche, Inflationsrate, Exporte, Importe, Investi-
tionen, Spar- und Konsumquote, Staatsverbrauch,
strukturelle Zinsentwicklung auf Geld- und Kapi-
talmarkten, Entwicklung der Euro-Markte.

Die Entwicklung der sozio-demographischen Fak-
toren laBt sich etwa nach regionalen Bereichen
differenzieren: Bevolkerungswachstum, Altersstruk-
tur der Bevdlkerung, Zahl und GroBe der Haus-
halte (gegliedert nach dem Alter des Haushalts-
vorstandes), Entwicklung von Wohnstrukturen.

Die vergangenen und mutmaBlich zukinftigen Aus-
pragungen der gesamtwirtschaftlichen und demo-
graphischen Umweltfaktoren sind i.d.R. den Stati-
stiken und Prognosen amtlicher und halbamtlicher
Stellen (Bundeswirtschaftsministerium, Wirtschafts-
forschungsinstitute usw.) entnehmbar. Es wird
unterstellt, dal das einzelne Kreditinstitut diese
GroBen nicht zu beeinflussen imstande ist.

Die prognostizierten Verdnderungsraten dieser wirt-
schaftlichen Umweltfaktoren kdnnen unter Beriick-
sichtigung des restriktiv wirkenden politischen Um-
felds der Bank Ausgangspunkt fiir die Ableitung
von speziellen Prognosen sein. Denkbar waren

z. B. Statements in Bezug auf mogliche Verande-
rungen

- der Wachstumsrate in der Kreditwirtschaft,

- der Kundenstruktur,

- der Nachfrage nach Bankleistungen.

Voraussetzung fiir die Ableitung derartiger Aus-
sagen ist die Notwendigkeit, Korrelations-
beziehungen
der Entwicklung der wirtschaftlichen
Umnweltfaktoren und der Verédnderung
GroBen. Dabei konnte bei-
spielsweise die prognostizierteVerdnderungsrate des
Bruttosozialprodukts erklarende Variable sein fur
die Wachstumsrate der Kreditwirtschaft, die ihrer-
seits wiederum korreliert werden konnte mit dem
Wachstum des bilanzwirksamen Geschafts der
Regionalbank. Ferner ware es auch denkbar, Kar-
relationen festzustellen zwischen der Investitions-

festzustellen zwischen

bankrelevanter

neigung der Unternehmen und der Firmenkunden-
kreditnachfrage oder zwischen demographischen
Faktoren und der Kundenstruktur. Derartige Be-
ziehungen zwischen den allgemeinen wirtschaft-

lichen Umweltfaktoren und bankrelevanter GroBen
konnen wertvolle Hilfe sein bei der Prognose der
zukinftigen Entwicklung des Kreditinstituts.

Unterstellt man aufgrund der UngewiBheit zu-
kiinftigen Geschehens alternative Entwicklungen
der wirtschaftlichen Umweltfaktoren, so kann
dies dazu beitragen, die strategischen Planungs-
bemihungen flexibler zu machen. Dabei soliten
sowohl extreme als auch durchschnittliche Aus-
prégungen dieser Faktoren Bericksichtigung fin-
den.

Diese quantitativen Umweltprognosen sollten ins-
besondere erganzt werden durch eine Analyse
und Prognose qualitativer Umweltfaktoren, und
zwar relevanter Aspekte der technologischen Ent-
wicklung, maoglicher Markt- und Konkurrenzent-
wicklungen sowie relevanter soziologischer
Aspekte.

Fir die Entwicklung der technologischen Umwelt
konnten folgende Faktoren dominant sein:

- Kommunikationstechnologie
(z. B. Bildschirmtext bzw. Home-Banking);

- Terminalisierung der Arbeitsplatze;

- Computerunterstiitzte Sachbearbeitung;

- Point-of-Sale-Terminals;

- Automatenbank (Geldausgabeautomat, Konto-
auszugsdrucker).

Fir eine Prognose von Markt- und Konkurrenz-
strukturen sind z. B. folgende Einzelfragen zu
untersuchen:

- Welche Branchen/Kundengruppen/Regionen
werden in den kommenden 5 Jahren eine be-
sonders positive/negative Entwicklung nehmen?

- Welches Wachstum werden die Markte kunden-
gruppenbezogen aufweisen?

- Mit welchen Marktentwicklungen ist im Banken-
sektor (Geschaftspolitik/Marketing der 80er
Jahre) zu rechnen?

- Mit welchen Entwicklungen ist in anderen Wett-
bewerbergruppen (Substitutionskonkurrenten) zu
rechnen?

Im Bereich der sozialen/soziologischen Umwelt
diirfte dem Aspekt einer mdglichen veranderten
Einstellung der Bevidlkerung zur Arbeit bzw. zum
Beruf einerseits sowie die Entwicklung der Bil-
dungsstrukturen innerhalb der Bevdlkerung groBe
Bedeutung zukommen.

Integriert man die verschiedenen guantitativen
und qualitativen Prognoseergebnisse, so wird hier-
durch ein mégliches "Zukunftsbild"
(Szenario) der fir das Kreditinstitut rele-
Vanten Umwelt deutlich.
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Die Zusammenfassung der einzelnen Aspekte der
globalen bankpolitischen Umweltentwicklung ist
Basis fir die Ableitung von Chancen-Risiken-
Profilen fir einzelne SGE.

Strategischer Baustein 4: Erarbeitung eines Ist-
Portfolios

Die strategische Gesamtplanung eines Unterneh-
mens bedarf eines geeignetenmethodischen An-
satzes. Dieser ist nach heutigem Erkenntnisstand
am besten durch die Portfolio-Analyse gegeben.
Erst der Einsatz von Portfolio-Analysen schuf die
Voraussetzung fiir eine vollintegrierte, aber den-
noch operationale (d. h. liber die operative und
dispositive Planung umsetzbare) strategische Pla-
nung.

Strategische Geschaftsfelder als
Grundlage der Portfolio-Analyse

Der Einsatz der Portfolio-Analyse erfordert die
Ableitung klar abgegrenzter marktbezogener Unter-
nehmenselemente (Produkt- bzw. Kundengruppen-
Markt-Kombinationen), die man auch als strate-
gische Geschaftseinheiten (SGE) bezeichnet. Fir
die Bestimmung und Abgrenzung von SGE kénnen
hilfsweise folgende Kriterien herangezogen wer-
den, die zumindest teilweise erfullt sein miissen:

- Kann eine eigene, von anderen Geschaftsfeldern
unabhangige Strategie verfolgt werden
(Selbstandiges Erscheinen und Handeln am
Markt)?

- Ist eine eigenstdndige Leistungsgestaltung
maoglich?

- Wird ein eigenstandiges und andauerndes Be-
dirfnis einer klar abgrenzbaren Ziel-
gruppe befriedigt?

- Kann die Verantwortung fur das Geschaftsfeld
einer sinnvollen organisatorischen
(Teil-)Einheit zugeteilt werden?

- Sind gute Voraussetzungen fir eine wirt-
schaftliche Bearbeitung und damit
substantielle Rationalisierungsmoglichkeiten ge-
geben?

- Konnen die durch das Geschaftsfeld erzielten
Ertrége und die verursachten Kosten die-
sem zugeordnet werden?

- Ware das Geschaftsfeld allein grundsatzlich
lebensfahig?

Welcher Portfolio-Ansatz?

Im Rahmen der Ableitung eines Ist- (und auch

eines Status-quo-) Portfolios der strategischen

Planung eines Dienstleistungsunternehmens sind

folgende Varianten von Interesse:

- Das Marktanteils-/Marktwachstum-Portfolio.
Hierbei handelt es sich um die urspriingliche
4-Felder-Matrix der Boston Consulting Group.
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- Das Marktattraktivitats- und relative Wetthe-
werbsvorteile-Portfolio. Dahinter verbirgt sich
der auch als 9-Felder-Matrix bekannte Ansatz
von McKinsey.

4-Felder-Matrix: Produktlebenszyklus
und Erfahrungskurven haben
gleichsweise gerine Relevanz
Bankbetrieb

tinen starken Verbreitungsgrad hat die 4-Felder-
Matrix erreicht. Je nach Positionierung der SGE
innerhalb des 4-Quadranten-Schemas kann man
NEtargt,

VET -
im

die Geschaftseinheiten als "gash

cows", "poor dogs" und "question
identifizieren. Konstitutiv fiir die Ein-

ordnung in ein bestimmtes Feld sind der Produkt-

marks"

Lebenszyklus, sog. Kostenerfahrungskurven sowie
die cash/flow-Erzeugung und Verwendung. Darin
liegt auch die Problematik einer Ver-
wendung dieses Portfolio-Ansatzes

ildr Dienstleistungsunternehmen, ins-
besondere fiir Kreditinstitute und Versicherungen:
Produkt-Lebenszyklen sind
fall
men beschrankt. Kostenerfahrungskurven (d. h.

mit zunehmender Ausbringungsmenge zeigt sich
i.d.R. eine Degression der Kosten um 20-30 %)

sind zwar im Dienstleistungsunternehmen grund-
satzlich auch vortfindbar, doch haben sie fir die
strategische Entwicklung eine im Vergleich zur

Industrie geringe Bedeutung. Aus diesem Grunde
wird diese Portfolio-Variante hier nicht

im Regel -
kaum nachweisbar bzw. auf Ausnah-

weiter

verfolgt.

Das Marktattraktivitdts-/relative
Wettbewerbsvorteile-Portfolio als
geeigneter strategischer "Haupt-
nenner"

Das nachfolgend erlduterte Portfolio-Modell hat

sich besonders fiir den Einsatz in Dienstleistungs-

unternehmen bewsahrt. E£s weist folgende Merk-
male auf:

- In der einen Dimension (Ublicherweise als Ordi-
nate innerhalb der Matrix dargestellt) geht es
darum, die "Attraktivitat"
schdaftsfeldes einzufangen, wobei in glei-
cher Weise Wachstums-, Ertrags- und Risiko-
gesichtspunkte zu beriicksichtigen sind. Diese
Attraktivitat ist weitgehend fremdbe-
stimmt, d. h. hangt vom allgemeinen Markt-

eines Ge-

wachstum, vom Verhalten der Wettbewerber,

von der Tarifsituation und teilweise auch von

aufsichtsrechtlichen Restriktionen ab.
- Auf der Abszisse werden ilblicherweise "rela-
tive Wettbewerbsvorteile" angegeben,
und zwar i.d.R. gegeniber der starksten Wett-
bewerbergruppe. Solche Wettbewerbsvorteile
konnen beruhen auf einem hohen relativen
Marktantei |l (definiert als eigener
Marktanteil dividiert durch Markt-

anteil des stdrksten Wettbewerbers)

b

Vorteile im Vertrieb, in der Personalqualitat usw.

Der Grundgedanke dieses Analyseverfahrens besteht
nun darin, durch moglichst objektive Bewertung
und Gewichtung der Schliisselfaktoren "Markt-
attraktivitat" und "relative Wettbewerbsvorteile"
ein Geschaftsfeld zu "positionieren'.

Aus der Einordnung (Position) der Geschaftsfelder
innerhalb der 9-Felder-Matrix kann dann Uber
sog. Normstrategien abgeleitet werden, wie
kiinftig die Unternehmens-Ressourcen zu ver-
teilen sind. Die Normstrategien kennzeichnen die
zielbezogenen strategischen StoBrichtungen in
Abhangigkeit von den Auspragungen der Schlissel-
faktoren "Marktattraktivitat" und "relative Wett-

bewerbsvorteile'.

Die Positionierung

Im folgenden soll der Positionierungs-
prozel problem- und situationsbezogen an einem
Beispiel verdeutlicht werden:

(1) Abgrenzung von SGE, z. B. Produkt-/Markt-
bzw. darauf aufbauend Kundengruppen-/
Markt-Kombinationen.

Erarbeitung von situationsgerechten Beurtei-
lungskriterien fiir die Schlisselfaktoren
"Marktattraktivitdt" und "relative Wettbewerbs-
vorteile". Diese Kriterien sollten weitestgehend

(2)

uberschneidungsfrei sein.

"relative
dem
starksten Konkurrenten) lassen sich z. B. fol-
gende Beurteilungskriterien identifizieren
(val. Abb. 6):

- Relativer Marktanteil,

- Entwicklung des relativen Marktanteils

Fir den Schliissel faktor
Wettbewerbsvarteile" (gegeniber

(kenn-
zeichnet die Dynamik des Marktes),

- Vorteile im Vertrieb,

- Personalqualitat,

- Refinanzierungsvorteile,

- Vorteile aus dem technisch-organisatorischen
Bereich.

Als Teilfaktoren des weitgehend nicht durch
eigene MaBnahmen beeinfluBbaren Schlids-
selfaktors "Marktattraktivitat"
sind z. B. von Bedeutung (Abb. 7):

- Zukiinftiges geschaftsfeldbezogenes Markt-
wachstums

- Entwicklung des Deckungsbeitrages Il i.v.H.
des gebundenen Eigenkapitals in den ver-
gangenen fiinf Jahren:

- Durchschnittlicher Anteil der Einzelwertbe-
richtigungen an den Kreditbestanden der
letzten fiinf Jahre (Risikoentwicklung);

- Kunftige, vom Einsatz des Marketinginstru-
mentariums unabhangige Margenentwicklung;

- Kinftiges Rationalisierungspotential.

SGE:
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Bewertungsschema fiir den Schliisselfaktor "Relative Wettbewerbsvorteile"

gegenuber der starksten Wettbewerbergruppe

Beurteilungskriterien Relativer Entwicklg. Vorteile im | Personal- |Refinanzie- | Vorteile aus
Marktanteil | d.relativen Vertrieb qualitat rungsvor- dem ToB
Marktanteils teile
________________ it ) S i e I s i e
Subjektive Gewichtungs-
faktoren W 0,30 0,20 0,15 0,10 0,10 0,15
Auspragung niedrig/ 0-0,5 Relativer Wettbewer- | Wettbewer-| Wettbewer-|Reaktions-
und Bewer- | gering Marktanteil | ber verfiigt | ber hat ber hat schnelligkeit
tung der hat sich in | iiber erfor- | fachlich generell (Entschei-
Beurteilungs— den ver- derliches und akqui- | Konditions- |dungswege,
kriterien gangenen 5 | Filialnetz - | sitorisch vorteile Bearbeitung
(Punkt- Jahren zu- | AuBendienst| besser aus-| durch Re- |von Anfra-
werte Kj) gunsten des | o.8.bei der | gebildetes | finanzie- [gen etc.
Konkurren- | Bank nicht | Personal rungs- beim Wett-
ten ent- oder nicht basis bewerber
wickelt ausreichend hoher als
___________________ vorhanden | bei Bank
- RS S el e T e R
Punkte
mittel tber Relativer Filialnetz, Personal- keine Vor- |Bank re-
0,5 - 1,0 Marktanteil | AuBendienst | qualitat der|teile auf- [|agiert auf
ist in den 0.8. nicht Bank auf grund der |Kundenan-
vergangenen | erforderlich | Wettbe- gegebenen |[fragen und
5 Jahren et-| bzw. bei werbs- Refinanzie- |-winsche
wa konstant | Bank gleich | niveau rungs- nicht fang—
geblieben gut wie basis samer als
beim Wett- der Wett-
bewerber bewerber
573 e e e A R - T 77
Punkte
hoch tber Bank konn- | Filialnetz, Bank hat Bank hat |Bank im
1,0 - 2,5 te ihre AuBendienst | fachlich generell "Reaktions-
Position in | bzw. andere|und ak- Konditions- |wettbewerh"
den ver- Vertriebs- quisitarisch | vorteile besser als
gangenen kandle bei |besser aus-|durch an- |Wettbe-
5 Jahren der Bank gebildetes |dere Re- |werber
verbessern besser als Personal finanzie-
beim Wett- rungs-
bewerber basis
5 i A e D s kR
Punkte

(K = wy)

Gewichtete Punktwerte

Gesamt-Punktwert

L

(Kj + w;)

"Relative Wettbewerbsvorteile"

Abb. 6: Bewertungsbeispiel fiir den Schliisselfaktor "Relative Wettbewerdsvorteile"
im Portfolio
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SGE:

"Marktattraktivitat"

Abb. 7: Bewertungsbeispiel fiir den Schliisselfaktor "Marktattraktivitdt" im
9-Felder-Portfolio

268

Bewertungsschema fiir den Schlisselfaktor "Marktattraktivitat"
(weitgehend fremddeterminiert)
Beurteilungskriterien Markt- g DB Il i.wv.H. |8 Anteil der [kiinftige - vom Einsatz Rationali-
wachstum des gebunde- [EWB an den |des Marketinginstrumenta- | sierungs-
nen EK der Kreditbe- riums unabhangige - potential
letzten standen der |Margenentwicklung
5 Jahre letzten
P W TS [S— LT | - TES ST S I 3
Subjektive Gewichtungs-
faktoren W; 0,3 0,25 0,25 0,10 0,10
Ausgpragung niedrig/
und Bewer- gering D-5% bis 17 % Uber Da die Kunden wegen Nur zu geringem An-
tung der Z =3 % ihrer hohen Verhandl.- :Z'Ll’j:d:: el
Beurteilungs- macht die Konditionen méfiger Unterstiit-
kriterien diktieren kdnnen, wer- Z:’r‘;s;‘;‘r‘:";’;‘ E:f“‘
(Punkt- den kinftig mit hoher baivablEale: zigsRgy
werte Kj) Wahrscheinlichkeit wei- :Z-:}tf;a:i'. :::ﬂ
tere Margenzugestand- |5 o 4o wmitarbeiter
nisse gemacht werden abbaubar sein.
______ (| _ __ _ | missen.
p-3e. | [ - T T T T
mittel iber Uber iber Wegen im Durchschnitt Durch geeignete
5 -10 % 17 - 34 % 1,0 -2 % ausgeglichener Ver- n:j:r;;j\:bjuL|,L|:_l‘
handlungsmacht dirften  |stitzung von 2u ver
sich die Margen aller ::nht::::n,:jﬂ:m
Voraussicht nach in SOREI- L 1. 510'
der Zukunft nicht all- abgebaut werden.
______ b s s s b i, e e of BUSSRATK MoBOdRI . L _4
34 - 66 P 1
hoch iber tber bis Da die Kunden die Der Personaleinsatz
10 -15 % | 34 - 51 % 1,0 % Bankleistungspreise ]’u‘:uﬂ::::élz:afn‘:fr“'
weitgehend akzeptie- als 10% reduziert
ren, kann mit einer werden, da die Ta-
Verbesserung der AR B winit 4
- aus iiberwiegenden
Durchschnittsmarge Teil im Routinebe-
_____ oU Lo gerechnet werden. ol s
=P )} T TTT YT T T T i
!
Gewichtete Punktwerte |
(Kj + W) ‘
Gesamtpunktwert
T Kitwyp) =

Die Teilfaktoren des Schlisselfaktors "Markt-
attraktivitat" sollen zukunftsbezogene Aspekte
abdecken. Sofern eine winschenswerte Quanti-
fizierung der Auspragungen der Kriterien nicht
moglich ist, wird aus Praktikabilitatsgriinden
hilfsweise entweder auf Ist-Werte der Ver-
gangenheit oder auf qualifizierte Aussagen
zuriickgegriffen.

(3)Bewertung und Gewichtung der Beurteilungs-
kriterien (Teilfaktoren) sowie schlisselfaktor-
bezogene Verdichtung der gewichteten Punkt-

werte (vgl. Abb. 6 und 7). G

Vorgehen: o

o Bewertung der einzelnen Teilfaktoren durch
Vergabe eines zwischen 0 und 100 liegen-
den Punktwertes je Teilfaktor (Methodi-
sches Hilfsmittel zur Reduktion der Sub-
jektivitat der Bewertungen: Delphi-Verfah- (4)

ren).
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o Festlegung der Kriteriengewichte. Sie zei-

gen die relative Bedeutung der einzelnen
Beurteilungskriterien zueinander an. Hier-
zu wird je Schlisselfaktor ein Punktvor-
rat von 100 auf die einzelnen Teil-Beur-
teilungskriterien verteilt. Durch Normie-
rung der Punktwerte auf der Basis von 1
lassen sich die einzelnen Gewichtungs-
faktoren ermitteln. Somit wird z. B. einem
Punktwert von 30 ein Gewichtungsfaktor
von 0,3 zugeordnet. Die Summe aller Ge-
wichtungsfaktoren ergibt dann wieder 1.
Gewichtung der Punktwerte pro Beurtei-
lungskriterium.

Verdichtung der gewichteten Punktwerte
pro Schlisselfaktor.

Damit sind die Positionierungs-Koordinaten
pro Geschaftsfeld bestimmit.

Positionierung der einzelnen SGE innerhalb der
9-Felder-Matrix. Entsprechend der relativen

Bedeutung der einzelnen SGE werden die
Kreisflachen differenziert groB eingezeichnet.
Als Ergebnis erhalt man das in Abbildung 8
dargestellte Ist-Portfolio.
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Abb. 8: Beispiel fiir die graphische Darstellung eines

Ist-Portfolios
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Beispiel fiir ein Niederlassungsportfolio

Das vorstehend erlduterte Marktattraktivitats-/
relative Wettbewerbsvorteile-Portfolio ist primar
auf Produkte bzw. Kundengruppen ausgerichtet.
Die Marktgebietskomponente hat eher sekundire
Bedeutung. Zur Beurteilung der Struktur und
Qualitat des Niederdlassungsbereichs wird im fol-
genden daher eine modifizierte Form des
Grundmodells vorgestellt. Dabei werden die
Erfolgsfaktoren (Beurteilungskriterien) verdichtet
zu den Schliisselfaktoren "Rentabilitat" und
"Marktposition". Aus Griinden der Praktikabilitit
des Verfahrens wird darauf geachtet, daf die
Beurteilungskriterien zahlenm#Big auf die wich-
tigsten beschrankt bleiben. Zudem sollten die Kri-
terien zur Reduktion der Unsicherheit (wegen
der Subjektivitat von qualitativen Aussagen) einer
Quantifizierung zuganglich sein. Wihrend der
Schlisselfaktor "Marktattraktivitat" des Grund-
modells weitestgehend fremddeterminiert ist, ist
der Zentralfaktor "Marktposition" sehr stark
durch eigene MaBnahmen ver&nderbar.

Der Schlisselfaktor "Rentabilitat" 14t
sich niederlassungsbezogen verdichtet beschreiben
durch die Relation

Deckungsbeitrag I (DB 1)
Personalkosten

Zur Definition des DB Il vgl. Abb. 3 und 5. Der
DB Il wird deshalb in Beziehung gesetzt zu den
Personalkosten, um eine Vergleichbarkeit zu an-
deren Niederlassungen herzustellen.

Die "Marktposition" einer Niederlassung
spiegelt sich in folgenden Beurteilungskriterien
wider:

o Wettbewerbsposition im Teilmarkt
Spar-, Privatgirokonten
Einwohner

Finlagen, KK-Kredite
Girokonten

Geschaftsgirokonten
Gewerbebetriebe

Bankstellen
Konkurrenzbankstellen

Zuordnung CM-Themen-Tableau

271 (24 |125||6g |V |S

100

gut

66

Markt-
zufrieden-

position stellend
33

schlecht

0

33 66 100
nicht niedrig  hoch
ausreichend

Rentabilitat

Abb. 9: Niederlassungsportfolio

o Marktdynamik

- prozentuale Verédnderung der Spareinlagen,

- prozentuale Verdnderung der durchschnitt-
lichen Anzahl der Kassen- und Unbarposten
pro Tag sowie

- prozentuale Veranderung der Anzahl der
Einwohner,

jeweils mit Bezug auf die letzten fiinf Jahre.

Die aufgefiihrten Kriterien werden wieder im
Rahmen eines Scoring-Modells bewertet, gewich-
tet und - sofern nétig - zu den Zentral-
kriterien hin punktmaBig verdichtet. Die so er-
mittelten Punktwerte (Scors) fir die Schiiissel-
faktoren zeigen die Koardinaten je Nie-
derlassung im Ist-Portfolio an. Jede
Niederlassung ist wieder durch eine Kreisflache
zu kennzeichnen. Die GréBe der Kreisfliche ist
funktional abhzngig ven der Hohe des Wert-
leistungsvolumens (= Aktiva + Passiva, ohne
Bilanzausgleichsposten).

Fiir die in einzelnen Matrixfeldern positionierten
Niederlassungen kénnen Normstrategien (vgl.
Abb. 10) abgeleitet werden. Sie indizieren die
globale strategische StoB richtung. Bevor jedoch
MaBnahmen mit Bezug auf den Niederlassungs-
bereich getroffen und realisiert werden, sollten
aber zudem noch detailliertere Analysen ange-
stellt werden, um so die Entscheidungsfindung
weiter abzustiitzen.

Die Einfachheit der Portfolio-Kanzeption harmo-
niert gut mit der oft schwachen Informations—
basis der strategischen Planung. Allerdings werden
zur Bewertung von "Marktattraktivitat" und "Re-
lative Wettbewerbsvorteile" Scoring-Modelle ver-
wendet. Also sind die betrachteten Kriterien teils
unvollstandig und nicht iberschneidungsfrei und
vornehmlich als qualitative GroBen definiert. Die
Portfolio-Methode fordert aber das strategische
Denken und tragt dazu bei, Entscheidungsprozesse
transparent und damit interaktiv nachpriif-
bar zu machen.
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Markt- 100
position o Umwandlung in eine 0 Schrumpfung o Erhaltungsstrategie
nebenamtlich gefihrte o Intensivierungs- - geringe Investiti-
qut Stelle - - = 43 strategie — =< onen
o Schrumpfung 0 MargenbewuBtsein - "Melken" der
(Personalreduktion) LA cash cow
Z
66 ~ T
! Priifung, ob F !
zufrieden- . L ) !
o Umwandlg.in nebenamtl. = )
stellend I} . -— X
P gefu_hrte Niederlassg.oder |
33 [o_SchlieBung sinnvaoll 1
!
o Intensivierung o Intensivierung
4 - - -—SchlieBung o Extensivierung o Extensivierung
schlecht
0 Standortverlagerung o Standortverlagerung
o SchlieBung : o Personalaustausch
; v
0 nicht 35 66 100
ausreichend niedrig hoch Rentabilitat
—————— + Wo will die Unternehmung hin?
(= Strategische StoBrichtung)
Abb. 10: Normstrategien im Niederlassungsbereich
Strategischer Baustein 5: Geschiftsfeldbezogener = P
Chancen-Risiken-Katalog ":?""‘: Crrhay |
-._-—./_’- - —rf— = - |
# ] 1/
ImRahmen der Umweltanalyse und -Prognose wa- I/ I/ ¥
ren, strukturiert nach einzelnen "Umwelten", die Re- 'gmﬁ : : l,’:
#
Faktoren und ihre Entwicklungen aufgezeigt wor- b | _‘| /z: L/
den, die fir das Unternehmen als Ganzes im . 3 0 L,/:
Prognosezeitraum als relevant erachtet wurden. iir §tel ! : ’/: : Risiko
Diese Analyse erfolgte zundchst ohne Bezug zu SGE | ge- - "{“":—-“’ | s
; . e ;
den einzelnen strategischen Geschaftseinheiten. _ring E : 2
Es ist aber offensichtlich, daB einzelne Faktoren A B C

bestimmte strategische Geschaftseinheiten mit un-
terschiedlicher Intensitdt beriihren, u. U. fiir ein-
zelne SGE gar nicht oder nur marginal bedeutsam
sind.

Die weitere strategische Analyse setzt deshalb
voraus, daB die Umweltfaktoren erganzend zu
ihrem sachlogischen Bezug (z. B. betreffend die
technologische Entwicklung) auch auf ihre Bedeu-
tung fiir die einzelnen SGE gepriift werden. Da-
raus konnen sich geschéftsfeldbezogen sowohl
Chancen als auch Risiken fiir die zukiinftige Ent-
wicklung des SGE ergeben.

Die Chancen bzw. Risiken fiir eine SGE sind aus
der Sicht des einzelnen Unternehmens weitgehend
fremddeterminiert und betreffen deshalb primar
den Schliisselfaktor "Marktattraktivitat”", allerdings
partiell auch den weitgehend gestaltbaren Schliis-
selfaktor "relative Wettbewerbsvorteile", z. B. be-

zlglich des Beurteilungskriteriums "Rationalisierungs-

Potential". Hinsichtlich einer mdglichen Gewichtung
der geschiftsfeldbezogenen Chancen und Risiken
ist die Gewichtung maBgeblich, wie sie fiir die
Positionierung der einzelnen SGE im Rahmen der
Aufste]]ung eines Ist-Portfolios angewandt wurde.

Umweltsektoren

Abb. 11: Chancen-/Risiken-Block

Strategischer Baustein 6: Erarbeitung des Status-
quo-Portfolios sowie der Status-quo-Prognose des
Gesamtunternehmens

Durch die Erarbeitung eines Status-quo-Portfolios
soll die Frage beantwortet werden, wie sich die
einzelnen SGE (Produkt- bzw. Kundengruppen-/
Markt-Kombinationen) und in ihrer Aggregation
das Unternehmen insgesamt entwickeln wiirden,
wenn weder strategische noch opera-
tive MaBnahmen erqgriffen wiirden. Ist-
Portfolio und die geschéftsfeldbezogenen Chancen-
Risiken-Kataloge sind Basis fir die Ableitung des
Status-quo-Portfolios.

Dieses marktbezogene Status-quo-Portfolio 156t
sich zu einer gesamt-unternehmensbezogenen
Status-quo-Prognose erweitern, wenn zusatzlich
die Organisationseinheiten des Unternehmens, die
keinen Geschaftsfeldcharakter haben, in die Ana-
lyse einbezogen werden. Das betrifft schwerge-
wichtig die internen Stabs- und Betriebsabteilun-
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gen, fur die etwa folgende Fragestellungen rele-

vant sind:

- Mit welcher Hohe des Personalaufwandes

ist im Prognosezeitraum zu rechnen unter den
Annahmen
a) eines konstanten Personalbestandes,
b) eines um x % sinkenden Personalbestandes,
c) eines um y % steigenden Personalbestandes,
wenn die Tariflohne jahresdurchschnittlich um
alternative Prozentsdtze steigen?

- Mit welcher Hohe des Sachaufwandes ist
unter der Annahme einer bestimmten tech-
nologischen Entwicklung im Prognosezeitraum
zu rechnen?

- Wie wird sich unter bestimmten Annahmen (ber
die zukinftige Entwicklung der Geld- und
Kapitalmarktzinsen (u. U. Varianten) das
neutrale Ergebnis bei einer a} konstanten An-
lagestruktur, b) einer veranderten Anlagestruk-
tur entwickeln?

- Welche alternativen Jahresiberschisse
ergeben sich aus den Teilergebnissen der ein-
zelnen SGE (als Ergebnis des Status-quo-Part-
folios) sowie der vorstehend erlauterten pro-
gnostizierten Entwicklung der Erfolgskompo-
nenten?

Das Ergebnis dieses Bausteins ist also ein
Szenario moglicher Ergebnisse (Teilergeb-
nisse bzw. Jahresiiberschiisse) unter zusatzlicher
Berlicksichtigung des Ergebniseinflusses der Stabs-
und Betriebsabteilungen (cost oder budget centers)
undd der neutralen Erfolgskomponenten.

Strategischer Baustein 7: Das strategische An-
spruchsniveau des Unternehmens

Im Baustein 6 wurde der Proze3 der Ableitung

der mdoglichen Entwicklung eines Unternehmens
unter Status-quo-Bedingungen aufgezeigt. Im Re-
gelfall entspricht eine solche Entwicklung nicht dem
strategischen Anspruchsniveau z. B. hinsichtlich
Rentabilitat-, Wachstums- und Marktanteilsentwick-
lung. Definiert man das Anspruchsniveau eines
Unternehmens nach diesen Kriterien, so stellt sich
die Frage, wie diese Kriterien operational gestaltet
werden konnen.

Hinsichtlich des Kriteriums "Rentabilitat" kann
man von folgender Uberlequng ausgehen: Ein Wirt-
schaftsunternehmen hat in der Regel den "Auf-
trag", einen Jahresiberschu@ zu erwirtschaften,
der unter Beriicksichtigung des Ausschiittungsbe-
darfsfir Anteilseigner sowie gegebenenfalls von
Eigenkapitalzufiihrungen von auBen ausreicht, um
uber die geplante Ricklagendotierung eine ange-
strebte Eigenkapitalquote sicherzustellen. Es bietet
sich deshalb an, von diesen Zusammenh@ngen aus-
zugehen und gewissermaBen "rickzurechnen",
welcher Jahrestuberschufl vor Steuern, welcher
Deckungsbeitrag aller Markt-0OE unter Beriicksich-
tigung derBudgets der Stabs- und Betriebsabteilun-
gen sowie des sonstigen Ergebnisses erforderlich
ist, um die disponierte Eigenkapitalquote zu ge-
wahrleisten.

Es ist offensichtlich, dal mit dem Anspruchs-
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Relative Wettbewerbsvorteile

Abb. 12: Status quo-Portfolio
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niveau hinsichtlich Rentabilitat auch implizit Aus-
sagen Uber das Anspruchsniveauhinsichtlich Wachs-

tumsziele erfolgen.

Hinsichtlich des Anspruchsniveaus an Markt-
anteils- bzw. Marktausschopfungsent-
wicklung geht es darum, die geeigneten Krite-
rien zu definieren. Diese konnen grundsatzlich
volumensbezogen oder stiickbezogen sein. Im Hin-
blick auf die Operationalisierung solcher Kriterien
(z. B. Marktkennziffern) diirften stiickbezogene
Anspruchsziele geeigneter sein, da sie besonders
gut (ndmlich im Wege einer operativen Planung)
in praktikable Zielvorstellungen umgesetzt werden

konnen.

Strategischer Baustein 8: Ermittlung der "strate-
gischen Liicke"”

Aus der Gegeniiberstellung der Ergebnisse der
Status-quo-Prognose sowie des strategischen An-
spruchsniveaus des Unternehmens (in Abstimmung
mit dem Zielsystem des Unternehmens) kodnnen
strategische "Liicken" herausgearbeitet werden.
Die Konkretisierung dieser strategischen Liicken
kann zudem Uber die Starken-5chwachen-Analyse
und den Chancen-Gefahren-Katalog (Umweltent-
wicklung) erfolgen. Dabei schlagen sich die ein-
zelnen Aspekte vor allem nieder in den zentralen
Beurteilungskriterien der Schliisselfaktoren Markt-
attraktivitat und relative Wettbewerbsvorteile.

Praktikabel erscheint in diesem Zusammenhang

folgendes Vorgehen:

1) Ermittlung der rentabilitdtswirksamen Folgen
der Veranderung des Ist- zum Status-quo-
Portfolio.

2) Prognose der Personal- und Sachkosten fiir
die Stabs- und Betriebsbereiche.

3) Verbindung der Ergebnisse von 1) und 2}, d.h.

Ableitung der gesamtunternehmensbezogenen

Rentabilitdtsentwicklung auf der Basis von

Status-quo-Bedingungen.

Konfrontation der "Status-quo-Rentabilitat" des

Gesamtinstituts mit dem im Baustein 7 artiku-

lierten strategischen Anspruchsniveau: Damit ist

die strategische Liicke abgeleitet (Abb. 13).

4)

[ G

esamtunter- 4 "Ziel-Linie"

nehmensbe-
zogene
RENTABILITAT "Strat.Licke"
Jahresiiber-
=schuB "Stat us-quo-
Eingesetz?es— Rentabilitat"
Kapital

sy Jahr des strat.

1 2 3 4 5 Planungszeitraums
E“bb. 13: Graphische Darstellung der Ver-
anderung der strat. Liicke im Zeitablauf
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Jahr Status-quo-| Ziel- Strategische
Rentabilitat |Rentabilitdt |Licke(2./.1)
1 2 3

1
2
3
4
5

Abb. 14: Rechnerische Ermittlung
strategische Liicke

Strategischer Baustein 9: Wie kann die strategische
Liicke geschlossen werden?

Es gilt nun, die aufgezeigte strategische Licke
mittels geeigneter Strategien (= globale MaBnah-
men) zu schlieBen. Dabei missen strategische
MaBnahmen sowohl fir den Marktbereich als auch
fur den Stabs- und Betriebsbereich abgeleitet
werden.

Im Marktbereich bieten sich grundsatzlich, wie

oben schon angedeutet, 2 wesentliche Ansatzpunkte:

1. Entscheidungen, die entsprechend gegebener
Marktattraktivitaten das produktbezogene und/
oder kundengruppenbezogene und/oder regional-
bezogene und/oder vertriebsschienenbezogene
Mix betreffen, und

2) Entscheidungen, die bei gegebenem Mix die Be-
einflussung der relativen Wettbewerbsvorteile
des Unternehmens betreffen.

Soweit es sich um vorhandene Geschaftsfelder
handelt, d. h. um Geschaftsfelder, in denen das
Unternehmen bereits tatig ist, bilden die Starken-
Schwachen-Analyse sowie der Chancen-Risiken-
Katalog der Umweltentwicklung die wesentlichen
Grundlagen fir die zielkonformen strategischen
MaBnahmen. Dabei fallen gewissermaen die not-
wendigen strategischen MaBnahmen schon aus der
Starken-Schwachen-Analyse heraus, deren "Fein-
einstellung" Uber den Chancen-Risiken-Katalog
(Abb. 11) erfolgt.

Fir die Aufnahme neuer Betatigungsfelder (neue
Produkte/neue Markte) gibt es im Unternehmen
im Regelfall kein spezifisches Know how. Hier
besteht das problem darin, aus der Beurteilung
des Chancen-Risiken-Katalogs (Abb. 11) geeignete
strategische Mal3nahmen abzuleiten.

Generelle Strategie-Ansitze ("StoBrichtungen')
fiir einzelne strategische Geschaftsfelder sind in
Abhangigkeit von ihrer Einordnung (Positionierung)
innerhalb des "Status-quo-Portfolios" in der Ab-
bildung 12 prazisiert.
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GERING 33 MITTEL 67 HOCH 100  RELATIVE WETTBEWERBS-
VORTEILE (=STARKEN)

AbD. 15: Zuordnung von Norm- bzw. Basisstrategien
zu einzelnen Feldern

INVESTITIONS- UND WACHSTUMS- SOWIE ERHALTUNGSSTRATEGIEN, Z.B.

@ STEIGERUNG VON [ARKTANTEILEN BEREITS VORHANDENER
PRODUKTE (  RECHTSVERSCHIEBUNG) ;

® ANGEBOT NEUER BANKLEISTUNGEN AN SCHON ANGESPROCHENE
Z1ELGRUPPEN ( RECHTSVERSCHIEBUNG%

® ANGEBOT BEREITS VORHANDENER UND/ODER NEUER BANKLEISTUNGEN
AN NEUE ABNEHMERGRUPPEN
( STEIGERUNG DER [{ARKTATTRAKTIVITAT)
@ [RHALTUNG DER [1ARKTPOSITION: D.H. AUSSCHLIESSLICHE DURCHFUHRUNG
VON "ERSATZ"-INVESTITIONEN WIE Z.B. ERINNERUNGSWERBUNG
( BEIBEHALTUNG DER POSITIONIERUNG).
ABSCHOPFUNGS- ODER DESINVESTITIONSSTRATEGIEN, Z. B.
@ BEREINIGUNG DER ANGEBOTSPALETTE ;
® REDUZIERUNG DER RESSOURCENZUTEILUNG ;
@ GESUNDSCHRUMPFEN LASSEN;

@ TOoTALE AUFGABE DES GESCHAFTSFELDES.

ABLEITUNG VON SELEKTIVEN STRATEGIEN FUR DIE AUF DEN DIAGONALFELDERN
POSITIONIERTEN GESCHAFTSEINHEITEN

SELEKTIVE STRATEGIEN
KONNEN SOWOHL WACHSTUMS-, ERHALTUNGS-., ABSCHOPFUNGS- ODER
DESINVESTITIONSSTRATEGIEN BEINHALTEN,

Rentabilitdatswirksame MaBnahmen im Stabs- und
Betriebsbereich konnen nach Durchfihrung einer
Gemeinkosten-Wertanalyse abgeleitet wer-
den. Dabei geht man i.d.R. wie folgt vor:

_ Aufgaben einzelner Stellen werden enumerativ
erfalit.

- Erkennbare Doppelarbeiten sind an einer Stelle
zu zentralisieren.

- Informationsempfanger werden beziglich des
Nutzens der Informationen fiir das Fallen ge-
schaftspolitischer Entscheidungen befragt.

- Aufgaben, die keinen deutlichen Nutzen stiften,
werden gestrichen.

_ Die verbleibenden Aufgaben werden hinsichtlich
ihrer Prioritat fur die Informationsempfanger in
einer Rangfolge gebracht.

- Vom schlechtesten Rang ausgehend werden nun
Aufgaben gestrichen, bis z. B. 10 % des rest-
lichen Gemeinkostenvolumens eingespart sind.
Die Festlegung der Hohe der Gemeinkastenre-
duktion ist abh&ngig vom strategischen An-
spruchsniveau.

- Im AnschluB an diese Aufgabenbereinigung muf
geprift werden, inwieweit es sinnvoll ist,
Arbeitsabldufe zu reorganisieren oder zu techni-
sieren.

Strategischer Baustein 10: Umsetzen der MaBnah-
menplanung in geschaftsfeldbezogene Zielverein-
barungen

Eine strategische Planung bleibt so lange auf dem
Papier stehen, bis das Problem der quantifizier-
baren Umsetzung geldst ist. Das betrifft einer-
seits die Einleitung geeigneter strategischer Mal-
nahmen, andererseits die Transformation strategi-
scher Zielvorstellungen in operative Zielver-
einbarungen. Hilfe leisten kann dabei ein ge-
eignetes "Transformationsformular", etwa
in der nachstehend abgebildeten Form (Abb. 16).

Dieses Formular dient der Operationalisierung des
strategisch Gewollten und Mbglichen. Es enthalt
die Vergangenheitsanalyse sowie die Zielvorstel-
lungen fiir die Planungsperiode. Sowohl Wachs-

tums- als auch Erfolgssteuerung sind angesprochen.

If you can't measure it you can't manage it.

Damit das strategisch Gewollte auch operativ
greift, miissen eine Reihe von weiteren Voraus-
setzungen gegeben sein:

- Das Rechnungswesen, das im allgemeinen an
externen Rechnungslegungsvorschriften orientiert
ist, muB fiir eine Management-Erfalgs-
rechnung geeignet sein.
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- Erforderlich sind abgegrenzte Verantwortungs-
bereiche, die Adressaten fir eindeutige Zielver-
einbarungen sein konnen.

- Das Zielvereinbarungssystem mul3 "ausgewogen'
sein in dem Sinne, dal Zielvereinbarungen das
Ergebnis eines Knetprozesses von top-to-down
(wird weitgehend ausgefiilit durch die strategi-
scher Ziele) und bottom-up (jahresbezogene
Zielvorschldge, in denen z. B. auch die fir
strategische Zwecke zunachst wenig relevanten
konjunkturellen Aspekte beriicksichtigt werden)
bilden.

- Es muB gewahrleistet sein, dall periodische
Soll-Ist-Vergleiche und Abweichungsanalysen
durchgefiihrt und daraus gegebenenfalls Korrek-
turziindungen {"dispositive Planung") abgeleitet
werden.

- Die Management-Erfolgsrechnung muB nach
Deckungsbeitragsaspekten gegliedert sein, da
nur auf dieser Basis Verantwortlichkeiten im
Sinne von verursachungsgerecht und beeinfluB -
bar definiert werden konnen.

Mindestens jahrliche Kontrolle der strategischen
Ziele

legliche Lenkung der SGE bedarf der Kontrolle,
denn ohne diese wére eine Steuerung/Lenkung
sinnlos. Als Typen der Kontrollen lassen sich die
Ergebniskontrolle am Periodenende, die Fort-
schrittskontrolie innerhalb der Periode und die
Prémissenkontrolle innerhalb und am Ende der
Periode unterscheiden. Soll-Ist-Abweichungen,”
die eine gewisse Toleranzschwelle lberschreiten,

werden notwendigerweise gefolgt von Abweichungs-

analysen. Wichtiger als die Feststellung der Her-
kunft der Abweichung (falsche Prémissen Uber

externe Daten, ineffizientes Handeln des Erfillungs-

tragers, usw.) ist jedoch noch die Frage, wie man
die Wirkungen der Abweichung eliminieren kann.

Aus diesemn Problemkreis erwachsen wiederum
Planungsiiberlegungen, die den gegenwartigen
Planungszyklus schlieBen und gleichzeitig wieder-
um als Input fir die Planungsbemihungen der
kommenden Planperiode dienen. B

"Er ist dankbar, daB er sich nach den
Sternen richten kann".

Zitat Arbeitskreisleiter Johann Eggimann vor
500 Rechnungswesenleuten bei der SKV-Tagung
in Zirich am 28. 9. 83 - gemeint waren Sterne
in Computerlisten zum Projekt-Controlling.
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Abb. 16: Transformationsformular

SGE:

Positionierung

Marktattraktivitat

Rel.Wettbewerbsv,

. =« « Purnkte + + + + Punkte
I VERGANGENHE I TSANALYSE I
SRS T R I
GESCHEFTSVOLUMEN
9 1983 Mio. DM 2 WR1973 - 1982 % p.a.
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DECKUNGSBEITRAG [ (1982)
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