Geschaftspolitik

Strategisches Banl-Gontrolling (V)

Heinz Bendlken/Helnz 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 beenden
damit ihre Ausfihrung in
DIE BANK 12/84, 1/85 und
2/85.
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Strategie-Baustein 6:
Status-quo-Prognose

Wie wird sich die Bank entwickeln,
wenn weder zusélzliche Strategie-
Entscheidungen getroffen noch MaB-
nahmen mit strategischen Auswir-
kungen ergriffen wercen?

Far die Status-quo-Analyse (vgl. Ab-
bildungen 9 und 10) sind z. B. folgen-
de Fragestellungen relevant:

o Mit welcher Héhe des Personal-
aufwandes ist im Prognosezeitraum
unter der Annahme eines alterna-
tiv konstanten/steigenden/sinkenden
Personalbestandes und alternativ
steigender jahresdurchschnittlicher
Tariferhdhungen zu rechnen?

e Mit welcher Héhe des Sachauf-
wandes ist unter der Annahme einer
bestimmten technologischen Ent-
wicklung im Prognosezeitraum zu
rechnen?

® \Welche alternativen Jahresiber-
schisse ergeben sich aus den Teiler-
gebnissen (Deckungsbeitrige [} der
strategischen Geschaftsfelder(als Er-
gebnis des Status-quo-Portfolios)
und der vorstehend erlduterten pro-
gnostizierten Entwicklung der Er-
folgskomponenten sowie des neutra-
len Ergebnisses?

e Welche Eigenkapitalentwicklung
|48t sich bei alternativen Gewinnver-
wendungs-Thesaurierungsannah-
men prognostizieren, und welche
Konsequenzen ergeben sich daraus
for die notwendige KapitalzufGhrung
von auBen und fir das vom Grundsatz
| her maogliche bankbetrieblicha
Wachstum Im Kreditgeschaft?

o \VMie 1aBt sich dieses Wachstum im
Rahmen der vorhandenen passivi-
schen Produktpalette refinanzieren?

Hler sind zwar eine Fdlle von Einzel-
prognosen zu erstellen, die jedoch
mit straffen Entscheidungsbdumen

zu einem Szenario méglicher Teilpro-
gnosen mit wenigen enischeidungs-
fahigen Alternativen zusammenzu-
fahren sind.

Im Rahmen der Status-quo-Prognosea
ist als Hilfsmittel wiecerum die Port-
folio-Analyse einsetzbar: Wie werden
sich die SGE weaiterentwickeln, wenn
weder strategische Entscheidungen
noch MaBnahmen getroffen werden?
Die méglichen Beweagungsrichtungen’
{gaf. mehrere Varianten), ausgehend
vom Ist-Portfolio, zeigt Abbildung 10.

Die Ergebnisse des Status-quo-Port-
folios flieBen, zundchst bewertet mit
SGE-Deckungsbeitrégen, in die pro-
gnostizierten Betriebsergebnisva-
rianten ein.

Strategie-Baustein 7:
Strategisches
Anspruchsniveau

Welches strategische Anspruchsni-
veau hat die Bank hinsichtlich

— Rentabilitats- und

- Wachstums- bzw.

— Marktanteilsentwicklung

Im Regelfall entsprechen die Ergeb-
nisse des Bausteins Status-quo-Pro-
gnose nicht dem Anspruchsniveau
der Bank (vgl. Baustein Stragische-
Lacken-Analyse).

Es stellt sich die Frage, wie die vorste-
henden Kriterien operational gestallet
werden kdnnen. Als Ausgangspunkt
wird die nbetriebsnotwendige Rentabi-
litate gewahit, aus der sich Ansatze far
die Anspruchsniveaus hinsichtlich
Wachstum bzrw. Marktanteil ableiten
lassen (vgl. Abbildung 12).

Strategie-Baustein 8:
Strategische
Licken-Analyse

Sieht sich die Bank mit einer strateg[-
schen LOcke konfrontiert, und wie
groB ist diese?
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Aus der Gegendberstellung des stra-
tegischen Anspruchsniveaus und der
Ergebnisse der Status-quo-Prognese
lassen sich »strategische Ldcken« er-
mitteln. Dabei kann eine weitere Kon-
kretisierung einer ermittelten strate-
gischen Lidcke (ber die Ergebnisse
der Bausteine Starken-Schwiachen-
Analyse und Chancen-Risiken-Szena-
rio erfolgen.

Praktikabel erscheint in diesem Zu-
sammenhang folgendes Vorgehen:

1. Ermittiung der rentabilitatswirksa-
men Folgen der Veranderung des Ist-
zum Status-quo-Portfolio.

2. Prognose der Personal- und Sach-
kosten far die Stabs- und Betriebsbe-
reiche (Cost Centears).

3. Verbindung der Ergebnisse von 1)
und 2), d. h. Ableitung der gesamtun-
ternehmensbezogenen Rentabilitats-
entwicklung auf der Basis von Status-
quo-Bedingungen.

4, Konfrontation der »Status-quo-Ren-
tabilitate des Gesamtinstituts mit
dem im Baustein 7 artixulierten stra-
tegischen Anspruchsniveau: Damit
ist die strategische LOcke — soweit
sia die Rentabilitat betrifft — abgelei-
tet. Diese strategische LOcke laBt
sich auch rechnerisch ermitteln, wie
in Tabelle 2 dargestellt.

Abbildung 10: Strategisches Anspruchsniveau
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Tahelle 2: Rechnerische Ermlttlung der strateglschen Licke
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Strategie-Baustein 9:
Strategien und MaBnahmen
zur SchlieBung der LOcke

»Mit
sche LOcke geschlossen werden?«

Hier geht es besonders um folgende
Einzelfragen:

—~ Welcha strategischen Geschafts-

felder verfagen aber durchschnitt-

licha Marktattraktivitaten?

welchen gewahiten strategl-
schen Optionen kann dis strategi-
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Abbildung 11: Strategische Licke
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Jahr des

— In welchen strategischen Ge-
schaftsfeldern sind relative Wett-
bewerbsvorteile (RWV; relatly =
irm Regelfall gegendber dem stark-
sten Wettbewerber) durch zlelada-
quate MaBnahmen zu verdndern?

Hler sind strategische Basisentschel-
dungen mit langfristigen Wirkungen
zu treffen, Ausgangspunkt ist ein Sze-
nario der moglichen strategischen
Optionen und eine Analyse der Ergeb-
nisse bei der Wahl bestimmter Optio-

e g A e o

* slrategischen
Flanungszeilraums

nen (Strategie-Entscheidung). Dabei
kommt Insbesondere der Entwick-
lung eines strategischen Ziel-Portfo-
llos entscheidende Bedeutung zu
(vgl. Abbildungen 13 und 14).

Bel den maglichen strategischen Op-
tionen geht es um folgends Grundfra-

gen:

— Sollen dle vorhandenen Produkte
neuen Zielgruppen (u. U. in neuen
Regionen) offeriert werden?

— Sollen far vorhandene Kunden
neue Produkte entwickeit werden?
Beisplel: Das Angebot von Bank-
sparpldnen mit Versicherungs-

schutz.
— Sollen die vorhandenen/neuen Pro-
dukte den vorhandenen/neuen

Zielgruppen mit alter oder neuer
Technik (z. B. durch Home-Ban-
king) angeboten werden?

-~ Sollen neue Produkte fdr neue Ziel-
gruppen entwickelt werden (Fall
der vollen Diversifikation)?

Baustein 10:-
Zielrahmen fur
die MaBnahmenplanung

»Wie kdnnen die Strategie-Entschel-
dungen in geeignete MaBnahmenpla-
ne und geschaftsfeldbezogene Ziel-
vereinbarungen umgesetzt werden?«
Hier gilt grundsatzlich: Strategien
kénnen nur operativ realisiert wer-
den. Daftr erforderlich sind im einzel-
nen:

© Festlegung geeigneter MaBnah-
menpakete mit Projextverantwortli-
chen, Fortschrittskontrollen und fest-
gelegten  (Zwischen-)Ergebnis-Zeit-
punkten, Einzelfragen u. a.;

— Braucht die Bank eine neue Marke-
tingkonzeption?

~ Eine neue Aufbauorganisation?

— Ist eine Gemeinkosten-Wert-Ana-
lyse erforderlich?

© Vereinbarung operativer Ziele far
Geschaftsfelder, z.B. Jahresziels,
Einzelfragen u. a.:

~ Gibt es abgrenzbare Verantwor-
tungsbereiche als Adressaten far
Zielvereinbarungen?

~ Sind die Daten des Rechnungswe-
sens for eine Management-Er
folgsrechnung geeignet, z B. im
Sinne einer Deckungsbeitrags-
rechnung auswertbar?
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Abbildung 12: Norm- bzw. Basisstrategien fir einzelne Felder der Portfolio-
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@ Investitions- und Wachstums- sow'e
Erhaltungsstrategien, 2. B.

® Stzigerung von Marklanleilen barails
vorhandaner Produkie (Rechlsverschiebung):

Angetal neuer Bankleistungen an schon
angesprochene Zielgruppen (Rechisvarschie-
bung)

Angebot bereils vorhandener undioder neuer
Bankieirsiungen an neue Abnenmergruppen
(Steigerung der Marklattraktivitat):

Erhaltung der Markiposition: d, h, ausschlied-
liche Durchlihrung von sErsatze-Investtioren
wie 2. B. Erinnerungswerbung (Baibehaitung
cer Positiomerung).

Abschoplungs- odar
Desinvestitionsstrategien, 2. B,

Bereinigung cer Angebotspalette;
Reduzierung der Ressourcenzuteilung;
Gesundschrumplen lassen;

Totale Aufgabe des Gaschaltsleldes.

*e D0

Ableitung von selektiven Strategien
!ar cie auf dan Diagonalfelcern positionierten
Gaschaftseinheiten

Saleklive Strategien kdnnen wowahl
Viachstums., Ernaltungs-, Abschdplungs.
ocer Desinvestitionssirategien beinhalten.

®

Abbildung 13: Optionsmatrix Kunde/Produkt/Technik
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~ Existiert ein operatives Planungs-
system als Zielvereinbarungspro-
zeb (»Top-to-Downe«/»Bottom-upa«-
ProzeB) mit Soll-Ist-Vergleichen
und Abweichungsanalysen?

Die erfolgreiche Realisierung wird
eingeleitet durch dis zu treffende Ent-

scheidung sowie einen darauf auf-
bauenden zielorientierten MaBnah-
meplan fdr Jedes strategische Ge-
schiftsfeld. Der entsprechende Be-
schlub als Ergebnis einer Strategie-
klausur kénnte etwa In einem strate-
gischen Aktivitdtenprofil wie in Tabel-
le 3 dargestellt werden.

Tabells 3: Strateglsches Aktlvitdtenprofil

Gaschifisfaid Ziale 1584 — 1590
Wonnungataulinanzierung ROl 18,0 %
Peaitienierung DE1: 1,15%
Mamwt. Rel. Weroawerss | W(R: 8.0%
atraktlvitdt vortale

75 Punata 40 Punkis MA:  30.0%

Entwicklung 1975~ 1983
ROL: 155 %
0Bl 1,05%
WhR: 9.5%
MA: 280%

Beasshluliverachlag

o Einrichtung eires Projeiciieams, das dia venrenepalitischen, verbundpelitischen, organisatorischen und renta-
billtdtamalicen Aszaice sines Intansiviarung der Kooparation mit éner Bauviparkasss und einer Lebansvers.che-

rung untarsucht

® Erarbeitung einer Lisigrupperarientierien Markstingkonzeption (Yerlage: Aprll 1535)

MaBaanmanglanung
Baschreibung der Matnanman Termin Varantwortlich
@ Gamainkcslenwenandlyss n Car Konlanverwallung Herost 1983 UFLOrga
® Umgehenda Raal'sierung des nevan KontolGnrungstysiaems
Oartatan® bis VIBS Oraa EDVIFinanzahl,
® OurchlGhnung siner Markistudie (mit acternar Untersigizung) bis NLES Marxetlingabl.

DRIl = Deckungadelrag
MA = Marktanted

ROl = Peturn on Invasimeant;
YiR a Wacnstumasate P A,

in % der Z-Bilanzsummae;
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Fragen der
Projektorganisation

For die organisatorische Durchfuh-
rung eines Projektes »Strategische
Planunge gilt grundsatzlich:

@’ Strategische Planung ist in erster
Linie eine Aufgabe des Top-Manage-
ments und damit primar zentralisiert.

@ Da aber auch die strategische Pla-
nung vom Gesamtunternehmen ge-
tragen werden muB, ist trotzdem eine
weitgehende Beteiligung der wesent-
lichen Abteilungen der Bank erforder-
lich, zumal das auch befruchtend auf
deren notwendiges Engagement im
Bereich der operativen Flanung wirkt.

© Die Federflhrung fOr den Aufbau
der strategischen Planung solte bei
einer Stabsstelle (z. B. »Controllinge)
liegen, die Iidealerweise dem Vor-
standsvorsitzenden unterstellt ist.
Deren Aufgabenstellung liegt primar
Im methodischen Bereich, wahrend in-
haltlich die Markt- und sonstigen Fach-
abteilungen Impulse geben madssen.

Uber die hier aufgezeigien Aspekte
hinaus gibt es eine Reihe von magli-
chen L&ésungsansatzen fdr die Pro-
jektorganisation, tber deren Zweck-
maBigkeit im Einzelfall zu entschel-
denist. Das betrifft z. B. folgende Fra-
gen:

© Soll for den Aufbau der strategi-
schen Planung zusat!zlich und zeitlich
begrenzt ein Projektteam unter Batel-
ligung der wesentlichen Abteilungen
eingerichtet werden? Ein solches
Projekiteam muB gegebenenfalls
dem Leiter Controlling unterstelit
werden. Zudem mufB sichergestellt
sein, dab die Mitarbeiter des Projekt-
teams in dem erforderlichen Umfang
far die strategischa Planung freige-
stellt werden (Ober 50 Prozent der ver-
fagbaren Arbeitszeit).

o [st die Beteiligung eines exlernen
Beraters erforderlich? Wieweit soll

B = x et
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Kurzinformation

der Beratungsauftrag gehen: Gene-
relle Beratung in der Erarbeitung der
Konzeption, nur Beauftragung des
Beraters for die Ldsung von Teilpro-
blemen (Bausteine)?

@ Soll die Entscheidung tber die Er-
gebnisse der Planung durch das Top-
Management im Rahmen einer Stra-
tegie-Klausur erfolgen? Soll das stra-
tegische Projekt u.U. in zwei Ab-
schnitte getrennt werden, z. B. in der
Form, daB in einer Strategie-Klausur
Teil | lediglich eine Standortbestim-
mung (z B. bis zum Baustein 5} er-
folgt, wahrend die Festlegung der
sirategischen Ziele und MaBnahmen
einer Strategie-Klausur Teil Il vorbe-
halten bleibt.

o Soll for die Durchfdhrung der Stra-
tegie-Klausur ein externer Moderator
engagiert werden?

AbschlieBend sei nicht verkannt, daB
der Aufbau einer strategischen Pla-
nung einen sehr konflikttrdchtigen
ProzeB darstellt, der fur die langfristi-
ge Sicherung eines Unternshmens
zwar unumganglich Ist, aber an alle

- Beteiligten hohe fachliche und psy-

chologischa Anforderungen stelit.
Das gesamta Projext kann nur gemei-
stert werden, wenn es von der Ge-
schaftsleitung ohne Einschrankung
getragen wird und wenn alle Mitglie-
der der Geschaftsleitung sich die da-
mit verfolgten Ziele zu eigen machen.
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Ordnungspolitische Kritik
an der Bundespost

Im Ordo-Jahrbuch 1984* hat
Volker Emmerich in einem
langeren Beitrag nAnmer-
kungen zu den Postfinan-
zen« veroffentlicht,

Die Zusammenfassung dieser Aus-
fahrungen, die auch Im Hinblick auf
das Expansionsstreben der »Post-
bankdienste« von groBem Interesse
sind, lautet:

»Die Deutsche Bundespost ist ein
Sondervermdgen des Bundes und
rechtlich ein Teil der Bundesvarwal-
tung. Wirtschaftlich gesehen ist die
Bundespost Jedoch das grdbte deut-
sche Unternehmen mit Umsé&tzen von
fast 50 Mrd. DM. Die Bundespost hat
rd. 550 000 Mitarbeiter und Investiert
im Jahr rd. 15 Mrd. DM. lhre Gewinne
belaufen sich auf mehrere Milliarden
DM. Grundlage dieser ungewdhnli-
chen Stellung der Bundespost sind
die beiden Postmonopole, ndmlich
das Briefmonopol und das Fernmel-
demonopol. Die Bundespost wird dar-
gber hinaus aber auch noch auf zahl-
reichen anderen Markten im Wallbe-
werb mit der Privatwirtschaft tatig.

Die Ertragslage der Bundespost ist
sehr unterschiedlich: Wahrend in dan
Briefdiensten herkdmmlich hohe Ver.
luste anfallen, werden in den Fern-
meldediensten seit jeher gewaltige
Uberschisse erwirtschaftet, die zur
Deckung der Verluste bei den ande-
ren Diensten eingesetzt werden. Es
ist viel dardber geratselt worden, war-
um die Bundespost lediglich im Fern-
meldebereich hohe Uberschisse er-
zielt, in allen anderen Dienstrweigen
{(mit Ausnahme des Postsparkassen-
dienstes) Jedach mit Verlust arbeitet,
Als mdqgliche Ursachen hierfdr wer-
den die hohen politischen Lasten der
Bundespost, die unndtige Weiterfah-
rung unrentabler Dienslzweige, die
mangelnde Produktivitdt der Bundes-
post und ihre viel zu hohen Personal-

kosten genannt. Anstatt jedoch diese
Verlustquellen zu stopfen, konzen-
trieren sich die BemoOhungen cer Bun-
despost seit jeher darauf, durch im-
mer hdhere Uberschisse in den Fern-
meldediensten im Wege des internen
Kostenausgleichs insgesmat ihrse Ei-
genwirtschaftlichkeit  sicherzustel-
len, vor allem auch um in der Lage zu
sein, die hohen Ablieferungen an den
Bund, dig ihr kraft Gesetzes obliegen,
aufzubringen. Die Berechtigung die-
ses von der Bundespost praktizierten
internen Kostenausgleichs ist schon
immer umstritten gawesen, Als Nach-
teile werden vor allem Verdrdngungs-
effekte gegenaber der konkurrieren-
den Privatwintschaft und Wettbe-
werbsverzerrungen zum Nachteil der
deutschen Wirtschaft genannt. Des-
haib stellt sich die Frage, ob der inter-
ne Kostenausgleich mit dem deut-
schen und dem europdischen Recht
vereinbar ist. Obwohl die Gerlchte
bisher ste!s von der Zulassigkeit des
internen Kostenzausgleichs ausge-
gangen sind, dirfte diese Frage je-
doch richtigerweise zu verneinen
sein. Aus dem Blickwinke! des deut-
schen Verfassungsrechls ist vor al-
lem probiematisch, ob der interne Ko-
stenausgleich mit dem Aquivalenz-
prinzip und mit dem Gleichheitssatz
des Art. 3 GG zu vereinbaren ist; frag-
lich ist auch, ob far die entsprechen-
den Gebdhrenverordnungen der Bun-
despost eine ausreichende geselzli-
che Erméchtigung vorliegt. Der inter-
ne Kostenausgleich dirfte aber dar-
tber hinaus, jedenfalls in dem gegen-
wartig praktizierten Umfang, auch ge-
gen das MiBbrauchsverbot des Art. 96
des EWG-Vertrags verstoBen, da von
ihm cie Gefahr einer Verdranqung der
privaten Konkurrenten der Bundes-
post droht. Konsequent angewendet
ist unsere Rechtsordnung folglich
durchaus in der Lage, selbst dem Ver-
halten staatlicher Monopalunterneh-
men von cer oberragenden GroBe der
Bundespost wirksame Schranken zu
ziehen.«

Stutigan, 1984,

” Emﬂ"gnc.’l.-'-'. in: Qrdo-Janroueh,
5. 4-43
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