Geschéftspolitik

Strategisches Bank-Gontrolling (1l)

Heinz Bendlken/Heinz Wings

Aufbau und Realisation
eines strategischen bank-
betrieblichen Controlling
stellen an alle Beteiligten
eine fachliche und psycho-
logische Anforderungen.

Die Autoren wollen Hin-
weise flr die praktische An-
wendung dieses schwer zu
handhabenden Instrumenta-
riums geben. Sie knlpfen an
ihre Ausftihrungen in DIE
BANK 12/84 an.

Strategie-Baustein 3:
Umweltanalyse und -prognose

Von der zukiinftigen Umweltentwick-
lung hangt es entscheidend ab, ob
und inwieweit die festgestellten ge-
genwartigen gesamtbank- und/oder
geschéftsfeldbezogenen Starken und
Schwéachen (Baustein 2) des Kreditin-
stitutes sich in der Zukunft auswirken
werden.

Notwendige Voraussetzung fir eine
effiziente Prognose der relevaten Um-
welt des Kreditinstitutes ist die Erfas-
sung der Umweltfaktoren, die unmit-
telbar die Ausprédgung der Zielerrei-
chung beeinflussen kdnnen. Das in
Abbildung 3 dargestellte bankwirt-
schaftliche Umweliszenario enthalt
die wesentlichen EinfluBfaktoren der
Umweltentwicklung. (vgl. hierzu auch
die am SchluB dieses Beitrags ange-
gebene weiterfhrende Literatur):

@ Wirtschaftlicher Trendbruch

Das Bankenwachstum wird sich in
den kommenden Jahren als Ergebnis
eines wirtschaftlichen Trendbruchs
primér an den Zuwachsraten des no-
minellen Sozialprodukts orientieren
und damit wesentlich geringer sein
als in den 60er und 70er Jahren. Ein
Uber dem BSP liegendes Wachstum
(der Passivseite) ist nur zu erwarten,
wenn die Sparquote steigt (als Ergeb-
nis eines konjunkturell unelastischen
Sparverhaltens) und wenn es gelingt,
in Mérkte von Substitutionskonkur-
renten hinein zu diversifizieren.

® Marktsattigung

Die heute weitgehend schon beste-
hende »Vollversorgung« breiter Be-
volkerungskreise mit Bankleistungen
1&Bt im Rahmen des universalbankty-
pischen Banksortiments nur noch ein
geringes stickbezogenes Wachstum
erwarten. Stuckbezogene Brutto-Zu-
wéchse im Bankenmarkt erscheinen
in Zukunft priméar in folgenden Berei-
chen maglich:

— Gewinnung jingerer Kunden;

— Abwerbung von Kunden von Wett-
bewerbern als Ergebnis erfolgrei-
cher Profilierung am Markt und in
diesem Zusammenhang auch

— Aufnahme ergdnzender Betéti-
gungsfelder im Wettbewerb ge-
genidber Substitutionskonkurren-
ten (u. a. Versicherungen, Kredit-
karten-Firmen, Spezialbanken).

@ Soziodemographie
Eine tendenzielle Verlagerung von
der Normal- zur Kleinfamilie sowie
eine zunehmende Zahl auslandischer
Kunden (besonders im »Jugend-
markt«) fuhren zu einer

— verdnderten Kundenstrukiur

— und sich damit u.U. andernden
Produktnachfrage nach Banklei-
stungen im Mengengeschéft.

Fazit: Die Zuwachsraten fur die zu-
kinftige Nachfrage nach Banklei-
stungen werden volumensbezogen
(als Reflex der gesamtwirtschaftli-
chen Entwicklung) und stiickbezogen
(Marktsattigung) unter den Ver-
gleichswerten der Vergangenheit lie-
gen. Besonders bei passiven Refinan-
zierungsmitteln ist mit relativ verrin-
gerten Zuwichsen zu rechnen. Quali-
tativ wird die Nachfrage zunehmend
von den Leistungsbedirfnissen klei-
nerer Haushalte sowie tendenziell
auch von auslé&ndischen Kunden be-
stimmt.

Verdrangungswettbewerb

Generell ist davon auszugehen, daB
sich der Verdrangungswettbewerb im
Kreditgewerbe (Universalbanken un-
tereinander, aber auch Universalban-
ken versus Spezialbanken) weiter ver-
scharfen wird. Das betrifft den for-
cierten Einsatz klassischer absatzpo-
litischer Instrumente, namlich der
Preis- und Produktpolitik und der Ge-
staltung der Vertriebswege (vgl.
hierzu Organisations- und Vertriebs-
struktur).
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® Produktwetibewerb

Hier wird sich der Wettbewerb vor al-
lem auf die passiven Refinanzie-
rungsmittel konzentrieren, und zwar
sowohl auf Giroeinlagen einschlieB-
lich Termineinlagen als auch auf
Spareinlagen, Sparbriefen, -obligatio-
nen, da Kreditinstitute allgemein im
Refinanzierungsbereich einen erheb-
lichen EngpaB far ihre geschéftspoli-
tische Entwicklung sehen. Zudem
wird die Bedeutung von zielgruppen-

gerechten, kundenfreundlichen
Rundum-Leistungsangeboten, unter
EinschluB »benachbarter« Produkte
wie z. B. Versicherungsangebote,

weiter wachsen.

Der Aufbau von dauerhaften Préfe-
renzen ist nier wegen der schnellen
Anpassungsmdéglichkeiten von Wett-
bewerbern weniger inhaltlich, wohl
aber durch Entwicklung eines qualifi-
zierten Beratestammes (Schaffung
persbdnlicher Praferenzen) méglich.
Hier liegen auch in Zukunft Markt-
chancen fur kleinere Institute, sich
produktbezogen u. U. sogar ein Uber-
regionales positives Images aufzu-
bauen.

® Preiswettbewerb

Der Wettbewerb in der Kreditwirt-
schaft wird in Zukunft verstarkt auch
mit preispolitischen Mitteln ausgetra-
gen werden. Dabei stehen besonders
der Kampf um passive Refinanzie-
rungsmitiel sowie die Gewinnung von
Marktanteilen im Kreditgeschéft mit
Privatkunden im Vordergrund. Daraus
folgt, daB die Spielrdume in der Kre-
ditwirtschaft, Deckungsbeitrdge mit
preispolitischen Mitteln zu verbes-
sern, bei vielen Produkten sehr be-
schrankt sind. Produktpolitisch sind
hervorzuheben:

— Die schon seit Jahren bestehende
Tendenz zu hdherverzinslichen An-
lageformen durfte sich weiter fort-
setzen. Zudem mehren sich die
Tendenzen in der Kreditwirtschaft,
auch Sichteinlagen zu verzinsen.
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Abbildung 3: Bankwirtschaftliches Umweltszenario
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— Auch in der Wohnungsbaufinan-
zierung wird zunehmend mit preis-
politischen Mitteln um Marktantei-
le gerungen (Effektivverzinsung,
Tilgungsstreckung).

— Im Konsumentenkredit k&nnten
preispolitische Spielriume noch
starker erhalten bleiben, da hier
oft andere Aspekte (problemlose,
schnelle Bargeldbeschaffung) im
Vordergrund stehen.

— Im Bereich Kontofuhrung/Zah-
lungsverkehr besteht zwar auch
starker
doch scheint zudem eine allgemei-
ne Tendenz zu einem verursa-
chungsgerechten Preis zu beste-
hen. Wettbewerbsvorspringe sind
hier primér tber die Nutzung preis-
gerechter Technologie erzielbar.

Fazit: Bei stagnierenden Absatz-
markten ist ein nachhaltiges ein-
zelwirtschaftliches reales Banken-
wachstum primar zu Lasten von Wetl-
bewerbern erreichbar. Das wird vor
allem zu einer weiteren strukturel-
len Verteuerung der Passivseite fuh-
ren.

Konditionenwettbewerb, .

Konkurrenzumfeld
@ Financial-Conglomerate-Tendenz

Der Wettbewerb im gesamten Finan-
zierungssektor wird dazu fuhren, daB
die Mehrzahl der Kreditinstitute noch
intensiver als bisher die Strategie des
Angebots aus einer Hand verfolgt, an-
dererseits auch Bausparkassen und
Versicherungsunternehmen bemuht
sind, sich sukzessive zu Full-Service-
Unternehmen im Finanzierungsmarkt
zu entwickeln, da der Markt immer
starker das Angebot aller finanziellen
Dienstleistungen an einem Ort aus ei-
ner Hand verlangt.

Zu nennen sind folgende wesentliche

Einzelaspekte:

— Die Unviersalbanken runden ihr
Leistungsangebot (etwa vergleich-

bar dem Genossenschaftsver-
bund) ab.
— Bausparkassen diversifizieren

nach zwei Seiten; entweder an die
StoBrichtung Universalbank (Voll-
finanzierungsangebote) und/oder
in die StoBrichtung ergdnzender
Finanz-Service (u. a. Lebens-, Ge-
b&ude-, Hausratsversicherung).
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— Versicherungen versuchen aber
ihre  »Versicherungsbausparkas-
sen« den AnschluB an die StoB-
richtung Universalbank der Bau-
sparkassen zu finden.

— Banken und  Versicherungen
kdmpfen um das knappe Geld-Ka-
pital in der Volkswirtschaft, wobei
der Bankensektor in der Vergan-
genheit erheblich an Marktantei-
len verloren hat.

— Kreditkartenfirmen versuchen sich
zu »normalen« Banken weiterzu-
entwickeln.

— Banken, Reiseveranstalter, Ver-
kehrsgesellschaften bieten Versi-
cherungsleistungen (Haftpflicht,
Unfall, Leben) an, wobei Versiche-
rer selbst oft keinen direkten Ein-
fluB auf den Vertrieb haben.

— Die technologische Entwicklung
fordert die Substitutionskonkur-
renz.

Vor diesem Hintergrund ist zu erwar-
ten, daB die Institute alle Formen der
Beteiligungspolitik ausschépfen wer-
den mit dem Ziel, am Markt als
schlagkraftiger, einheitlicher Ver-
bund ohne Partikularinteressen auf-
Zutreten.

® Branchenfremde Substitutions-
konkurrenz

Die Konkurrenz durch branchenfrem-
de Unternehmen (z.B. der groBen
Handelsh&user, der Automobilindu-
strie) wird zunehmen und ist teilweise
nicht nur Ausdruck einer Absatzfi-
nanzierungsstrategie, sondern dar-
Uber hinaus auch einer Diversifika-
tionsstrategie. Im letzteren Fall er-
folgt beinahe zwangslaufig der Uber-
gang zu Financial-Conglomerate-Ten-
denzen.

Die urspringlich fur die Absatzfinan-
zierung gegrindeten Tdchter (z. B.
VAG Kreditbank) entwickeln eine im-
mer stéarkere Eigendynamik, z. B. hin-
sichtlich zinsgiinstiger Beschaffung
von Refinanzierungsmitteln.

Im Fall Noris-Bank/Verbraucherbank
(Quelle) ist bereits eine konsequente
Diversifikationsstrategie erkennbar
(Kooperation mit BHW bzw. AHW
und Debeka, Grundung von Versi-
cherungstéchern), namlich neben
der Saule Handel eine »gleichbe-
rechtigte« Saule Finanzkonzern auf-
zubauen.

Bel der Behauptung der angestamm-
ten Méarkte der Kreditinstitute stellt
sich 1fir jedes strategische Ge-
schéftsfeld konkret die Frage,

— welche Konkurrenten aus anderen
Markten die Bankleistung tenden-
ziell substituieren (kénnten),

— welche eigenen M&glichkeiten be-
stehen, ein Kundensegment durch
erweiterte Serviceleistungen zu
sichern.

@® Auslandische Wettbewerber

Auslandische Banken haben in der
Vergangenheit ihre aquisitorischen
Bemudhungen im deutschen Banken-
markt primér auf das Firmenkunden-
geschéft konzentriert. Es ist zu erwar-
ten, daB sie in den kommenden Jah-
ren, insbesondere mit Hilfe der Nut-
zung moderner Banktechnologie, in
verstarktem MaBe auch als Wettbe-
werber im Privatkundengeschéft auf-
treten.

Fazit: Aufgrund des allgemein ver-
scharften Gruppenwettbewerbs wird
sich die Tendenz, alle finanziellen
Dienstleistungen (einschlieBlich Ver-
sicherungsleistungen) aus einer
Hand anzubieten, immer mehr ver-
starken. In diesem Sinne werden so-
wohl Universalbanken als auch Versi-
cherungen sich um eine Komplettie-
rung ihres Allfinanzangebots bemii-
hen. Ein zuséatzlicher Wettbewerbs-
druck wird noch von ausi&ndischen
Wettbewerbern sowie von branchen-
fremden Unternehmen erzeugt wer-
den, die bestrebt sein werden, in die
Finanzmérkte hinein zu diversifizie-
ren.

FaBt man die bisherigen Uberlegun-
gen zur Umweltanalyse und -progno-
se zusamenn, so zeichnet sich ab: Bei
tendenziell stagnierender Nachfrage
nach Bankleistungen, sich verschar-
fendem Wettbewerb und zunehmen-
der Substitutionskonkurrenz wird vor
allem der Kampf um knappe Refinan-
zierungsmittel als Basis fur die zu-
kanftige bankgeschéaftliche Betéati-
gung im Vordergrund stehen.

Banktechnologie
® Technologieentwicklung

Zur Gewinnung von Wettbewerbsvor-
teilen wird in zunehmendem MaBRe
die ~ verfigbare Banktechnologie
(EZU, Geldautomaten-Pools, die suk-
zessive auch international nutzbar
sein werden, POS-Terminals, Btx) ein-
gesetzt. Das hat erhebliche Auswir-
kungen auf die Einsatzméglichkeiten
des absatzpolitischen Instrumenta-
riums. Die effiziente Nutzung der
Banktechnologie bei Wahrung der
Kundenfreundlichkeit wird zu einer
Zentralaufgabe fur das Bank-Mana-
gement. Das wird auch Auswirkun-
gen auf die Gestaltung der Vertriebs-
wege haben (s. u.). Zudem ist mit ei-
ner erheblichen Verkiirzung von Uber-
weisungslaufzeiten zu rechnen, mit
der Konsequenz, daB sich Wertstel-
lungsgewinne immer weniger legiti-
mieren lassen.

® Produkttechnische Anderungen

Bankleistungen lassen sich mit Tech-
nologie-Unterstiitzung  zunehmend
standardisieren, und zwar:
— Verkaufsbezogen durch »Klipp-
und- klar-Text-«Angebote,

— risikobezogen durch Einsatz EDV-
gestatzter Instrumente der Kredit-
wardigkeitsprtifung (primar im
standardisierten  Kreditgeschaft
mit Privatkunden).
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Mit der gebotenen Vorsicht hinsicht-
lich technologischer Prognosen laBt
sich heute schon voraussagen, daB
sich die Informations- und Kommuni-
kationsstrukturen Kreditinstitut/Kun-
de als Ergebnis der technologischen
Entwickung von Grund auf &ndern
werden. So kann sich auch unter In-
formationsgesichtspunkten das Pro-
dukt Bankleistung qualitativ &ndern.

Eine solche Entwicklung kann auch
dazu fithren, die Exklusivitét des er-
klarungsbedirftigen Produktes Bank-
leistung zu Uberdenken. Zumindest
im Privatkundenbereich ist dadurch
der Weg zu einer verstérkten Standar-
disierung von Massenprodukien auch
im Angebot (und nicht nur in der Bear-
beitung) vorgezeichnet, so daB sol-
che Bankprodukte mehr oder weniger
problemlos auch von den AuBendien-
sten der Substitutionskonkurrenten
(Versicherungen, Bausparkassen, Im-
mobilien-Unternehmen) ohne Quall-
tatsverlust angeboten werden Kon-
nen.

® Wandel der Vertriebskanale

Die traditionellen Vertriebskanéle der
Kreditisntitute Uber (weitgehend) fla-
chendeckende Filialsysteme werden
in ihrer Bedeutung — bei gleichzeiti-
gen Rationalisierungsanstrengungen
— durch neue Vertriebswege wie Nut-
zung von Bankomat, POS-Terminals
und »home banking« (Uber Btx) zu-
rickgehen und sich damit die Ver-
triebssysteme der Kreditwirtschaft
insgesamt wandeln.

Im Bereich des herkémmlichen Ver-
triebssystems sind folgende schein-
bar gegenlaufige Tendenzen erkenn-
bar:

— Einerseits bemuhen sich die Insti-
tute um eine rentabilitdtsorientierte
Durchforstung ihrer Zweigstellen-
neize,

— andererseits verstarken sie ihre
Bemihungen fir Rund-um-die-Uhr-
Service durch Geldautomaten/Banko-
mats
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— und starken parallel hierzu ihre Be-
treuungskapazitaten auBer Haus.

Es wird also angestrebt, bei gleichzei-
tiger Rationalisierung im Vertrieb
noch leistungsfahiger zu werden.

Dariiber hinaus deutet sich (Gber den
Bankomat-Einsatz hinaus) der Auf-
bau weiterer Vertriebskanéale an:

— Mittelfristig werden POS-Termi-
nals (vgl. Frankfurter Feldversuch)
in der Zahlungsverkehrsabwick-
lung u. U. groBe Bedeutung gewin-
nen.

— Langfristig kdnnten vor allem im
Firmenkundenbereich »home-ban-
king-Transaktionen« Gewicht er-
halten.

Daraus wird ein generelles Problem
fur die Kreditwirtschaft erwachsen:
»Wie behalte ich als Bank Tuchflh-
lung mit dem Kunden?«

Fazit: Die banktechnologische Ent-
wicklung wird u.a. zu einer erheb-
lichen Verkiirzung von Laufzeiten in
der Zahlungsverkehrsabwicklung, zu
steigender Leistungstransparenz fir
die Bankkundschaft sowie zu Pro-
duktvariationen (u. a. starkere Stan-
dardisierung) fiuhren. Das wird sich
auf den (bisher primar als »personell
selling« Uber stationdre Zweigstellen-

netze abgewickelten) Vertrieb auswir- |

ken mit der Konsequenz, dahk modifi-
zierte Produkte Uber nicht stationare
Vertriebskanile in zunehmendem
MaBRe angeboten werden.

Konsumentenverhalten
@ Denkweise/BewuBisein

Das vor allem seit der Hochzinsphase
der Jahre 1980 — 1982 ausgepréagtere
ZinsbewuBtsein wird in Zukunft stéar-
ker als in der Vergangenheit das Ver-
halten von Bankkunden gegeniiber ih-
ren Kreditinstituten bestimmen. Ein

tendenziell steigendes ZinsbewuBts-
ein koénnte sich auf die Kreditwirt-
schaft folgendermaBen auswirken:

— Die Bereitschaft von Bankkunden,
Girokonten unverzinslich auf Gut-
habenbasis zu fuhren, kdnnte ten-
denziell abnehmen. Das wiirde
noch verstarkt, wenn Wettbewer-
ber in wachsendem Umfang zur Si-
cherung ihrer eigenen Finanzie-
rungsbasis Giroeinlagen verzinsen
wirden (wofar es heute bereits
Beispiele und weitere Indizien
gibt).

— Das Kontensparen k&me bei wach-
sendem ZinsbewuBtsein der Be-
vélkerung weiter unter Druck, d. h.
es Ist auch in Zukunft mit einem
verstarkten Ausweichen von Spa-
rern in héher verzinsliche Anlage-
kategorien bei Wettbewerbern zu
rechnen.

— Konditionen- und Renditeverglei-
che tber die gesamte Angebotspa-
lette im Aktiv-, Passiv- und Dienst-
leistungsgeschaft werden fiir die
Bankkundschaft immer selbstver-
standlicher und einfacher (via Bix).

@ Verbraucheraufklarung

Bankkunden werden in ihrem Verhal-

ten gegenidber Kreditinstituten zu-

nehmend souveréner, und zwar

— rationaler (»Brauche ich uberhaupt
.- .?«),

— kritischer (u. a. Preisvergleiche).

Konsumenten werden (vor allem auch
bei rucklaufigen realen Einkommens-
steigerungen) dem Produkt Banklei-
stung immer rationaler gegenibertre-
ten: Der Kunde wird mindiger, sou-
veraner kritischer, anspruchsvoller.
Er wird jede Gelegenheit wahrneh-
men, finanzielle Dienstleistungen
preisgiinstig und notfalls auch an-
derswo einzukaufen. Der Konsumen-
tenschutz, eine steigende Transpa-
renz (aufgrund der technologischen
Entwicklung) sowie Konsumenten-
schutzvereinigungen kénnen dabei
als Katalysatoren wirken.
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Abbildung 4: Preis-Service-Matrix
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Fazit: Die Kreditwirtschaft sieht sich
zunehmend einer Bankkundschaft
gegeniber, die ihre eigenen Banklei-
stungsbedirfnisse rational bewertet
{(»Brauche ich uberhaupt ...?«) und
gestatzt auf Verbraucherinformatio-
nen und technologiebedingter Trans-
parenz kritische Konditionenverglei-
che anstellt. Das fuhrt auch zu erhdh-
ten Anforderungen an die Qualitat
der Kundenberatung.

Organisations- und Ver-
triebsstrukturen

Die folgenden Aspekie beinhalten

teilweise schon Anpassungsent-
scheidungen in der Kreditwirtschaft,
sind aber unter Wettbewerbsge-

sichtspunkten fiir das einzelne Insti-
tut auch Teil der Umweltentwicklung.

® Kundengruppen-Management

Die Sicherung der Marktposition ver-
langt in immer starkerem MaRe ein
konsequentes Kundengruppen-Ma-
nagement, dem sich absatzstrate-
gisch das Produkt-Management un-
terzuordnen hat. Das findet seinen
Ausdruck in einer verstarkien Ten-
denz zu zielgruppenorientierten Lei-
stungsbindeln als »financial super
market«.

Die in dieser These beschriebene Ent-
wicklung stellt eine logische Konse-
guenz aus

— Verdradngungswettbewerb,

— technologischer Entwickung und
den dadurch induzierten Verander-
ungen im Vertriebssystem und

— der Absicherung der traditionellen
Méarkte gegen den Substitutions-
konkurrenten dar.

Dem liegt die Vorstellung zugrunde,
daB die Universalbanken ihre Markt-
chancen primér in der Stabilisierung
ihrer Hausbankposition sehen, die
den gesamten finanztechnischen
Kundenbedarf abdeckt.

Eine kundengruppenorientierte Ab-
schottungsstrategie kann zudem das
Eindringen potentieller Billiganbieter
verhindern. Dem liegt die These zu-
grunde, daB sich das bankbetriebli-
che Leistungsangebot in Zukunft un-
ter Preis-/Service-Aspekien stark po-
larisieren wird, wie Abbildung 4 zeigt.
Die Mehrzahl der Kreditinstitute be-
findet sich mit ihrer Marktleistungs-
strategie schwerpunktmé&Big im mitt-
leren Feld. Dies ist wenig bedrohlich,
solange die Branchenkonkurrenz im
wesentlichen dasselbe tut und kein
Einbruch in Teilfunktionen durch
Konkurrenten anderer Branchen er-
folgt.

Was die Branchenkonkurrenz betrifft,
so |18Bt sich bei der Analyse der Mar-
ketingkonzepte erfolgreicher Banken
und der Beratungskonzepte erfolgrei-
cher Berater eine eindeutige Ver-
schiebung zu den beiden Extremposi-
tionen bereits bis Ende der 80er Jahre
prognostizieren. Der Ubergang von
der Produktorientierung auf die Funk-
tionsorientierung (Was will der Kun-
de? Was hat der Kunde davon?) wird
der Vorgang zusatzlich beschleuni-
gen, weil er die Problemlésung in den
Mittelpunkt rockt und damit die Bil-
dung von Kundengruppen als primére
Organisationsdimension unabding-

bar macht (Bildung strategischer Ge-
schaftsfelder).

® Verédnderte Aufbauorganisation

Fur die Anpassung der Aufbauorgani-
sation an das marktpolitische Umfeld
kommt es darauf an, die Nutzung ver-
besserter Technologie, die Hinwen-
dung zu mehr Marktorientierung und
das weiter zunehmende Selbstver-
standnis der Mitarbeiter harmonisch
ganzheitlich zu lésen. Das ist nur
durch noch mehr Dezentralisierung
von Verantwortung erreichbar.

Fur die Gestaltung der Aufbauorgani-
sation gilt es die Quadratur des Krei-
se zu lésen:

— Schaffung der aufbauorganisatori-
schen Voraussetzungen fir die
Gewéhrleistungen einer kosten-
gunstigen Arbeitsablauforganisa-
tion als eine Bedingung fir die
wettbewerbsfahige Konditionen-
politik;

— Gewahrungleistung ausreichen-
der Freirdume (Entscheidungs-
spielrdaume) far selbstbewuBie und
motivierte Mitarbeiter;

— Gewahrleistung eines Hoéchstma-
Bes an Kundenorientierung fur alle
marktbezogenen Tatigkeiten ein-
schlieBlich eines konkurrenziéhi-
gen Service.

Nach gegebenem Erkenntnisstand
(Organisationssoziologie, Personal-
fuhrung) ist das nicht nur durch per-
fektionierte Kontrollsysteme, son-
dern durch konsequente Dezentralisi-
sation von Aufgaben, Kompetenzen
und Verantwortung erreichbar.

® Veranderte Vertriebsorganisation

Der Markt verlangt in Zukunft eine dif-
ferenzierte Vertriebsstruktur entspre-
chend den gew&hlten strategischen
Optionen, wobei generell die Bildung
von Kundengruppen als primére Or-
ganisationsdimension und/oder die
Bildung zweckmé&Biger strategischer
Geschaftseinheiten unabdingbar ist.

Die Bank 1/85 23



Geschéaftspolitik

Jedes einzelne Kreditinstitut hat in

naher Zukunft aus seinen strategi-

schen Optionen zu wahlen,

— welche Art von Problemlésung(en)
es in den Vordergrund ricken will,

— welcher »Preis/Leistungs-Mix« im
Vordergrund stehen soll,

— bei welchen  Kundengruppen
Schwerpunkie gesetzt werden.

Mitarbeiter des Institutes werden ihre
Téatigkeit an den Problemen bestimm-
ter Kundenkreise ausrichten, gleich-
zeitig aber die Produkitechnik nicht
aus den Augen verlieren durfen.

Fazit: Vor dem Hintergrund der pro-
gnostizierten Leistungsnachfrage so-
wie der technologiebedingten Verin-
derungen wird ein absatzorientiertes,
d. h. an Kundenbediirfnissen ausge-
richtetes Geschafisfeld-Management
entscheidend sein fur den Markterfolg
von Kreditinstituten. Das wird noch
verstérkt dazu zwingen, die Aufbau-
(und auch die Ablauforganisation) so-
wie die Vertriebsorganisation konti-
nuierlich den Kundenbedirfnissen
anzupassen.

Im Wettbewerb um attraktive Kun-
den(gruppen) wird das Institut (die In-
stitutsgruppe) besonders erfolgreich
sein, dem (der) es gelingt, sowohl Ab-
satzstruktur als auch Betriebs- und
Vertriebsorganisation konsegquent
kundenorientiert zu gestalten unter
konsequentem Einsatz der verflgba-
- ren Banktechnologie sowie eines lei-
stungsfadhigen verkaufsorientierten
Mitarbeiterstamms.

Risikoakkumulation

Es ist nicht auszuschlieBen, daB die
geschéaftlichen und technisch-organi-
satorischen Risiken des Bankge-
schaftes in Zukunft weiter zunehmen.

@ Strukturelle Veranderungen in der
Wirtschaft (vermehrt auftretende
Branchenkrisen, technologische
Quantenspriinge) kdnnen zu einer Er-
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héhung der Risiken im inlandischen
Kreditgeschaft fuhren und erfordern
ein betriebswirtschaftlich fundiertes
Kreditiberwachungs-Management

(z. B. durch analytische Fruherken-
nungsprograrmme von Kreditrisiken).

@ Die weltwirtschaftliche Gesamtsi-
tuation 4Bt fur die zweite Halfte der
80er Jahre Kredite an auslandische
Kreditnehmer noch risikobehafteter
erscheinen als in der Vergangenheit.

® |Im technisch-organisatorischen
Bereich erscheinen vor allem Investi-
tions-Risiken im weiten Feld des elec-
tronic banking und der Vertriebsorga-
nisation gegeben. Diese Risiken kén-
nen einerseits entstehen durch ein
»Verpassen« des Anschlusses an die
technisch-organisatorische Entwick-
lung, aber u. U. auch durch Uberinve-
stitionen, die vom Markt nicht in vol-
lem MaBe angenommen werden, z. B.
in den Bereichen POS-Terminals und
home banking.

Fazit: Branchenstrukturell und welt-
wirtschaftlich bedingte steigende ge-
schéaftspelitische Risiken sowie la-
tente Risiken im technisch-organisa-
torischen Bereich verlangen ein pro-
fessionelles »Risk-Management«, um
die Existenz der Bank langfristig zu
sichern.

Rechtliches Umfeld

Rechtliche Rahmenbedingungen
sind fdr eine strategische Planung
nur dann relevant, wenn ihre Verande-
rung zur Umverteilung von Wettbe-
werbsvorteilen und -nachtellen fuhrt.
Das gilt z. B. fir den Bereich Eigenka-
pitalbestimmungen geman § 10 KWG
(Eigenkapitalsurrogate, Konsolidie-
rung), fur eine Anderung Uber grund-
satzliche Mdglichkeiten der geschéft-
lichen Betatigung gemaB § 1 KWG
bzw. in Spezialgesetzen (z. B. HypBG,
BausparG). Im bankwirtschaftlich re-
levanten sonstigen Recht wére eine

.tiertes Wachstum sinnvoll:

Anderung der Anerkennungsvoraus-
setzungen fur den Deckungsschutz
gemaBk § 247 BGB zu nennen. In eine
einzelbetriebliche Umweltanalyse ist
das rechtliche Umfeld jeweils einzu-
beziehen, doch allgemeine Progno-
sen scheinen hier nicht sinnvoll.

Ertrag vor Wachstum

Die Synopse wesentlicher Umwelt-

tendenzen, namlich

— eher stagnierende volumens- und
stickbezogene Zuwéchse des Ge-
samtmarktes,

— wachsende Bedeutung des Preis-
wettbewerbs,

— sich weiter verscharfender Wett-
bewerb, auch angeheizt durch
»AuBenseiter«, z. B. Substitutions-
konkurrenten,

— kritisches Kundenverhalten,

— technisch-organisatorischer Wett-
bewerb im Rahmen der Weiterent-
wicklung der Produktpalette,

— zunehmende geschéftliche und
technisch-organisatorische Risi-
ken,

macht deutlich, daB primir wachs-
tumsbezogene Strategien -zum Er-
tragsziel einer Bank in erheblichem
Zielkonflikt stehen k&nnen. Als be-
triebswirtschaftliche Zielsetzung
scheint deshalb nur ein ertragsorien-
Wachs-
tum nur in dem MabBe, wie es (zumin-
dest mittelfristig) Zusatzertrage brin-
gen kann.

Die skizzierten EinfluBfaktoren ergén-
zen (addieren, potenzieren) sich weit-
gehend, k&dnnen in Teilbereichen aber
auch zueinander in Widerspruch ste-
hen. Gerade in der gesschickien Aus-
nutzung partieller Widerspriche in
der Umweltentwicklung liegt eine
Chance fur »Spezialisten«, auch in
Zukunft Marktnischen zu finden, de-
ren Berarbeitung mit den eigenen
Potentialen und Fahigkeiten erfolg-
versprechend erscheint.



