Geschaftspolitik

Strategisches Bank-Gontrolling (1ll)

Heinz Bendlken/Heinz Wings

Aufbau und Realisation
eines strategischen bank-
betrieblichen Controlling
stellen an alle Beteiligten
hohe fachliche und psycho-
logische Anforderungen.
Die Autoren wollen Hin-
weise fur die praktische An-
wendung dieses schwer zu
handhabenden Instrumenta-
riums geben. Sie knlipfen an
ihre Ausftihrungen in DIE
BANK 12/84 und 1/85 an.

Strategie-Baustein 4:
Geschaftsfeldbezogene
Chancen-Risiken-Szenarien

Hier geht es um die Frage, mit wel-
chen spezifischen Chancen und Risi-
ken sich die SGE konfrontiert sehen.
Dabei wird die Chancen-Risiken-Posi-
tion der SGE durch ihre Ausgangspo-
sition, wie sie im Stérken-Schwé-
chen-Profil im Baustein 2 entwickelt
wurde, und durch die aus der Umwelt-
entwicklung resultierenden Chancen
und Risiken (vgl. Baustein 3) festge-
legt.

Die Chancen bzw. Risiken fur gin SGf
sind aus der Sicht des einzelnen Un-
ternehmens weitgehend fremddeter-
miniert und betreffen deshalb priméar
den Schlasselfaktor »Marktattraktivi-
tat«, allerdings partiell auch den weit-
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gehend gestaltbaren Schlusselfaktor
rrelative Wettbewerbsvorteile«, z. B.
beziglich des Beurteilungskriteriums
»Rationalisierungspotential« (vgl.
Baustein 5). Die auf den Ergebnissen
der Bausteine 2 (Starken/Schwéchen)
und 3 aufbauende geschéfisfeldbezo-
gene Chancen- und Risiken-Analyse
l1aRt sich, wie in Abb. 5 dargestellt,
systematisieren.

Baustein 5: Ganzheitliche
Situationsanalyse

Hier geht es um die Fragestellung:
Wie ist die strategische Ausgangssi-
tuation der strategischen Geschéfts-
einheiten (SGE) sowie der Gesamt-
bank ganzheitlich zu beurteilen? Auf-
bauend auf den SGE-spezifischen
Chancen-Risiken-Szenarien und den
Querschnittsanalysen aus Baustein 2
erfolgt in diesem Baustein eine diffe-
renzierte Lagebeschreibung unter
Einsatz problemorientierter Metho-
den, z. B. der Portfolio-Analyse (vgl.
Abbildung 6).

Besondere Bedeutung hat dabei der
Einsatz von Portfolio-Analysen fur die
vergleichende Analyse der SGE. Un-
ter den bekannten Portfolio-Anséatzen
eignet sich besonders das Marktat-
traktivitats-frelative Wettbewerbs-
Portfolio (vgl. Abbildung 7), wahrend
andere Anséatze (z. B. das auf Produkt-
lebenszyklen und Kostenerfahrungs-
kurven aufbauende Marktanteils-/
Marktwachstums-Portfolio) den Ei-
genarten von Kreditinstituten weni-
ger gerecht werden und deshalb fur
generelle Analysen weniger aussage-
fahig sind, im Einzelfall aber far spe-
zielle Fragestellungen herangezogen
werden kdnnen.

Das Marktattraktivitats-/relative Wett-
bewerbsvorteile-Portfolio weist also
die Schlusselfaktoren »Marktattrakti-
vitate (als »Hauptnenner« fur Wachs-
tum, Rentabilitat und Risikotrachtig-
keit) und »relative Wettbewerbsvortei-
le« (gegenuber dem starksten Wett-
bewerber) auf. Diese Schlisselfakto-
ren sind Uber geeignete Beurteilungs-
kriterien zu konkretisieren. In der Pra-
xis bewahrt haben sich fur den
Schlusselfaktor »Marktattraktivitat«
folgende Beurteilungskriterien:

Abbildung 5: SGE-bezogene Chancen-Risiken-Szenarien
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Abbildung 6:
Ganzheitliche Situationsanalyse
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— Zukinftiges geschéftsfeldbezoge-
nes Marktwachstum;

— Entwicklung des Deckungsbeitra-
ges i. v. H. des gebundenen Eigen-
kapitals in den vergangenen fnf
Jahren;

— durchschnittlicher Anteil der Ein-
zelwertberichtigungen an den Kre-
ditbesténden der letzten funf Jah-
re (Risikoentwickiung);

— kinftige, vom Einsatz des Marke-
tinginstrumentariums unabhangi-
ge Margenentwicklung;

— kinftiges Rationalisierungspoten-
tial.

Geeignete Beurteilungskriterien fur
den Schluasselfaktor relative Wettbe-
werbsvorteile sind:

— Relativer Marktanteil;

— Entwicklung des relativen Markt-
anteils (kennzeichnet die Dynamik
des Marktes);

— Vorteile im Vertrieb:

— Personalqualitat;

— Refinanzierungsvorteile;

— Vorteile aus dem technisch-orga-
nisatorischen Bereich.

Diese Beurteilungskriterien (= Teil-
faktoren) sind zu gewichten und zu
bewerten (z. B. unter Einsatz des Del-
phi-Verfahrens), und zwar in den
Grenzen zwischen 0 und 100 Punkten
je Teilfaktor. Nach Festlegung der
auf der Basis von einem normierten
Kriteriengewicht (30 Punkte = 0,3)
werden die Teilkriterien beurteilt
(Punktwert zwischen 0 und 100) und
zum gewichteten Punktwert pro
Schlusselfaktor verdichten. Aus den
Koordinaten ergibt sich die Positio-
nierung innerhalb der 9-Felder-Matrix,
wobei je nach der relativen Bedeu-
tung der einzelnen Geschaftsfelder
(mégliche MaPRstabe: Einlagen- oder
Kreditvolumen, Deckungsbeitrag) die
Kreisfldchen differenziert groB einge-
zeichnet werden kénnen.

Abbildung 7: Beispiel fiir die graphische Darstellung eines Ist-Portfolios _
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Die vorstehend erlauterten Schllussel-
faktoren und deren Beurteilungskrite-
rien sind auf Produkte bzw. Kunden-
gruppen abgestellt. Fir ein Nieder-
lassungsportfolio eignen sich z. B.
die Schlisselfaktoren »Marktposi-
tion« und »Rentabilitat«. Der letztere
4Bt sich verdichtet besonders gut
durch die Relation

Deckungsbeitrag Il : Personalkosten
beschreiben. Dabei ist der Deckungs-
beitrag Il (DB Il) definiert als Zins- und
Provisionsergebnis (= DB I) abzug-
lich betriebliche Direktkosten.

Die »Marktposition« einer Niederlas-
sung l&Bt sich durch folgende Beur-
teilungskriterien und Teilfaktoren er-
fassen:

® Wettbewerbsposition im Teilmarkt

_ Sparkonten
Einwohner

Eigene Privatkonten
Einwohner

Sichteiniagen
Girokonten

_ Eigene Geschaftsgirokonten
Gewerbebetriebe

Kontokorrentkredite
Girokonten

Eigene Bankstellen
Konkurrenzbankstellen

® Marktdynamik

— prozentuale Verénderung bei Spar-
einlagen,

— prozentuale Verdnderung der
durchschnittlichen  Anzahl der
Kassen- und Unbarposten pro Tag
sowie

— prozentuale Verédnderung der An-
zahl der Einwohner, jeweils mit Be-
zug auf die letzten funf Jahre.

Die Gewichtung, Bewertung und Ver-
dichtung erfolgt wie beim oben be-
schriebenen Portfolio-Ansatz.

AbschlieBend noch eine kritische An-
merkung zur Portfolio-Analyse: Die
gewonnenen Analyse-Ergebnisse
sind so gut wie die Treffsicherheit der
Beurteilungskriterien als betriebs-
wirtschaftlicher Spiegel der Bank.
Die zeitliche Dimension ist zwar »un-
terbelichtet« und die kritische Aus-
einandersetzung mit den hier in der
Gewichtung, Bewertung und Verdich-
tung angewandten Scoring-Modellen
gilt hier sinngemaB, zumal auch sub-
jektive Bewertungskriterien einflie-
Ben. Die Portfolio-Methode als Hilfs-
mittel des strategischen Controlling
fordert aber allgemein das strategi-
sche Denken und trégt bei aller Kon-
flikttrachtigkeit im Detail dazu bei,
Entscheidungsprozesse transparent
und damit intersubjektiv nachprtfbar
zu machen.
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