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Vorwort

In Wissenschaft und Praxis besteht Konsens Uber die grof3e Bedeutung des Strategischen
Management fur die Performance von Unternehmen. Die Methoden der Strategiefindung,
die konkreten -inhalte sowie ihre Implementierung weisen dabel viele Freiheitsgrade auf,
die von den einzelnen Unternehmen unterschiedlich gestaltet werden. Phasen weltreichen-
der Veranderungen der Umwelt, die meist mit organisatorischen Herausforderungen fir die
Unternehmen verbunden sind, machen Mangel und Verbesserungsmoglichkeiten des Stra-
tegischen Management deutlich.

Die einzelnen Genossenschaftsbanken sind derzeit einem starken Wandel der fir sie rele-
vanten Rahmenbedingungen ausgesetzt. Dies gilt nicht nur fir ihr 6konomisches, sondern
ebenso fir ihr technisches und fir ihr regulatives Umfeld. Die aktuelle Strategiediskussion
im genossenschaftlichen Verbund spiegelt Herausforderungen und mégliche Reaktionen
wider, die auf der Ebene der einzelnen Genossenschaftsbanken strategische Weichenstel-
lungen nach sich ziehen. Diese Gegebenheiten legen es nahe, ihr Strategisches Manage-
ment einer wissenschaftlichen Analyse zu unterziehen, die es ermdglicht, Informationen
Uber den Status quo zu gewinnen und einen eventuellen Reformbedarf abzuleiten. Auf die-
sem Fundament konnen Strategieempfehlungen sowie Methoden und Instrumente ihrer
Umsetzung entwickelt werden.

Dieses IfG-Arbeitspapier stellt erste Ergebnisse einer schriftlichen Befragung aller Genos-
senschaftsbanken in Deutschland vor und zur Diskussion. Die hohe Rucklaufquote von
36% sichert nicht nur Reprasentativitdt und Aussagestérke der Ergebnisse, sondern zeigt
gleichzeitig die grof3e Bedeutung, die die Genossenschaftsbanken Fragen des Strategischen
Management zumessen. Die Untersuchung wird von Dipl.-Kfm. Thorn Kring durchge-
fahrt. Wesentlich unterstiitzt wurde sie dankenswerterweise vom Bundesverband der deu-
schen Volksbanken und Raiffeisenbanken (BVR) sowie von den regionalen Prifungsver-
bénde des genossenschaftlichen Finanzverbundes. Diesen ersten Auswertungen werden in
den né&chsten Monaten weitere folgen. Ich lade Sie herzlich zu Kommentaren und Anre-
gungen en.

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl
Geschéftsfilhrende Direktorin des 1fG M Unster
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1 Motivation und Zielsetzung der Arbeit

Im Rahmen eines Forschungsprojektes des Instituts fir Genossenschaftswesen der Westfé-
lischen Wilhelms-Universitdt Minster sind die Genossenschaftsbanken in Deutschland zu
ihren Managementmethoden befragt worden. Dieses Arbeitspapier stellt eine ersten Uber-
blick tUber die Auswertung dieser Befragung dar. Bevor ausgewahlte Ergebnisse der Unter-
suchung zur Methodik der Strategiefindung und -umsetzung vorgestellt werden, sollen
zunéchst die Ausgangsiage und Motivation zu diesem Forschungsprojekt sowie die Struk-
tur und der Ablauf der Untersuchung erldutert werden.

1.1 Komplexitéat im Bankgeschaft

Durch die gestiegene Komplexitét im Geschéftsfeld der Finanzdienstleistungen werden
auch die Genossenschaftsbanken vor neue Herausforderungen im Strategischen Manage-
ment gestellt. Die Entwicklungen im Markt verlangen nach einer Uberarbeitung der strate-
gischen Ausrichtung, um die Banken in einem veranderten Wettbewerbsumfeld erfolgver-
sprechend zu positionieren. Die Formulierung und die erfolgreiche Umsetzung einer dafr
notwendigen Strategie machen den Einsatz eines effektiven und effizienten Strategischen
Management erforderlich.

Die Komplexitét des Geschaftsumfeldes der Banken wird wesentlich durch die Verande-
rungen der Rahmenbedingungen des Marktes bestimmt. Der Prozess der Globalisierung
sorgt fir einen verscharften Wettbewerb, der durch das Aufkommen von Non- und Near-
banks sowie den Auftritt weiterer Finanzdienstleister intensiviert wird. Ohne die Entwick-
lung einer Strategie ist eine Differenzierung von den Wettbewerbern kaum moglich. Die
Marktstrukturen sind allerdings derart vielschichtig, dass strategische Entscheidungen
nicht ,,aus dem hohlen Bauch heraus® getroffen werden kdnnen, sondern auf einer strategi-
schen Analyse basierend zu formulieren und zu beurteilen sind. Dabel sind eine Vielzahl
relevanter Einflussfaktoren zu berticksichtigen.

Neben den Wettbewerbsstrukturen sorgen die Veranderungen rechtlicher Rahmenbedin-
gungen und insbesondere die steigenden Anforderungen der Regulierungsbehérden for
komplexe Anforderungen, die von den Banken zu bewdltigt sind. Die gesetzlichen Anfor-
derungen missen in die Arbeitsablaufe der Banken integriert werden. Vom Bankmanage-
ment wird die Koordination der organisatorischen Anpassungsprozesse verlangt, damit
sich Mitarbeiter schnell in den neuen Strukturen zurecht finden und das Kundengeschéft
nicht negativ beeintrachtigt wird.

Ein weiterer Grund fur die gestiegene Komplexitét liegt in der rasanten Entwicklungen der
modernen Informations- und Kommunikationstechnologien. Diese Veranderung der tech-
nol ogischen Rahmenbedingungen verlangen nach einer Anpassung der Ablauforganisation
in Banken, sowohl in Bezug auf die internen Verarbeitungsprozesse a's auch in Bezug auf
die Ansprache der Kunden Uber eine Vielzahl verschiedener Vertriebswege.
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Die technologischen Verénderungen wirken sich nicht nur auf die Gestaltung der Ver-
triebswege und der bankinternen Verarbeitungsprozesse, sonder auch auf das Kundenver-
halten aus. Die Kunden sind durch die neuen Mdglichkeiten der Informationsbeschaffung
und -verarbeitung besser informiert und stellen wachsende Anforderungen an die Banken.
Der Markt fur Finanzdienstleistungen wird transparenter, die Kunden werden Kritischer
und werden fUr preisliche Unterschiede sensibilisiert. Als Folge nimmt die Bedeutung der
Hausbankbeziehung ab und die Loyalitdt der Kunden zu ihrer Bank sinkt. Verstarkt wird
diese Entwicklung durch die zu beobachtenden Trends der Individualisierung, der Sophi-
stizierung und der Dynamisierung der Nachfrage.* Durch den verbesserten Informations-
stand der Kunden, die steigende Kritikfahigkeit und Kritikbereitschaft sowie die verscho-
benen Werte der Privatkunden bzw. die veranderten Ziele der Firmenkunden verstérkt sich
die Nachfrage nach kundenspezifischen ProblemlGsungen (ndividualisierung). Die Ban-
ken kénnen diese Nachfrage nicht mehr mit herkémmlichen Finanzprodukten befriedigen,
sondern sind angehalten, komplexe und individuelle Finanzdienstleistungen und -produkte
zu entwickeln (Sophistifizierung). Dieser Prozefd wird Uberlagert von Turbulenzen und
Diskontinuitéten der Nachfrage (Dynamisierung). Dies erfordert von den Banken ein in-
tensives Management der Kundenbeziehungen, um deren Verlust zu verhindern.

Der Wertewandel der Gesallschaft hat nicht nur ein verandertes Kundenverhalten zur Fol-
ge, sondern beeinfluf auch die Einstellung, das Verhalten und die Erwartungshaltung der
Mitarbeiter einer Bank. Bei der Gestaltung der Arbeitsbedingungen missen die Banken
bedenken, dass gerade die jingeren qualifizierten Arbeitskréfte hohe Anforderungen -
wohl an die Arbeitsplatzsicherheit as auch an die Aufstiegschancen stellen. Interessante
Arbeitsinhalte, gute Kommunikation am Arbeitsplatz, die Moglichkeit zum kreativen Han-
deln und die Ubernahme von Verantwortung werden hoher angesehen, als ausschliefilich
finanzielle Anreize. Im Rahmen der Strategieformulierung und -umsetzung sind diese ver-
anderten Anspriiche der Mitarbeiter zu berticksichtigen.

1.2 Strategiediskussion im genossenschaftlichen Finanzver bund

Die Notwendigkeit einer Uberarbeitung der bisherigen Strategie und die Entwicklung einer
neuen strategischen Ausrichtung ist von den Mitgliedsbanken des genossenschaftlichen
Finanzverbundes erkannt worden. Mit der vom Bundesverband der Deutschen Volksban-
ken und Raiffeisenbanken (BVR) im April 1999 vorgelegten Studie , Bindelung der Kréf-
te: Ein Verbund — eine Strategie” wurde ein intensiver Diskussionsprozess im genossen-
schaftlichen Finanzverbund angestof3en. Die auf der Mitgliederversammlung im November
1999 gebildeten Projektteams haben im Mé&rz 2001 termingerecht ihre Arbeit beendet und
die Ergebnisse in Abschlussberichten vorgelegt. Der BVR hat diese Resultate in dem Be-
richt ,Blndelung der Kréfte: Die gemeinsame Strategie” zusammengefasst und die ange-

1 Vgl. BGRNER (2000), S. 198.



regten Verénderungen in einer Beschlussvorlage den Mitgliedern in der Mitgliederver-
sammlung im Juni 2001 prasentiert. Mit ihrer Zustimmung zu diesen Vorschlagen haben
die Mitgliedsbanken eine gemeinsamen Strategie fur den Verbund verabschiedet und die
Umsetzung zahlreicher Projekte in die Wege geleitet.

Das Ubergeordnete Ziel der neuen Positionierung und der Teilprojekte ist es, ,[...] die
Marktpotentiale des Finanzverbundes noch besser als bisher auszuschopfen, die Kosten-
strukturen zur Scherung und Stérkung der Leistungsfahigkeit und der Ertragskraft zu ver-
bessern sowie ein einheitliches und effizientes Risikomanagement zu schaffen.“? Allen
Projekten ist eine gemeinsame Strategie zugrunde gelegt. Sie basiert auf der Vision, den
Mitgliedern und Kunden der genossenschaftlichen Bankengruppe ein umfassendes Allfi-
nanzangebot prasentieren zu konnen.® Dazu sollen die Aufgabenverteilung im Verbund
und die Organisation der Wertschopfungskette an die zukinftigen Herausforderungen an-
gepasst werden. Die Kernaussagen der gemeinsamen Strategie werden im folgenden kurz
erlautert.

(I Strategie der genossenschaftlichen Bankengruppe

Die genossenschaftliche Bankengruppe als Ganzes soll in Zukunft ihre dezentrale Struktur
mit rechtlich und wirtschaftlich selbstandigen Einheiten vor Ort beibehalten. Allerdings ist
es fur eine erfolgreiche strategische Ausrichtung und eine effiziente Gestaltung der Ar-
beitsteilung im Verbund erforderlich, dass die Primérbanken auf Entscheidungskompeten-
zen verzichten. Diese werden an eine zentrale Einheit delegiert. Mit diesem Schritt wirde
sich das Unternehmensnetzwerk des genossenschaftlichen Finanzverbundes zu einem
Srategischen Netzwerk weiterentwickeln. Die mit Kontrollkompetenzen und Sankti-
onspotential ausgestattete zentrale Einheit wird in der Theorie auch als fokale Organisation
beschrieben, die insbesondere fur den Erhalt der Reputation des Unternehmensnetzwerkes
verantwortlich ist.* Um die erfolgreiche Umsetzung der Projektergebnisse gewahrleisten zu
konnen, hélt der BVR die Einsetzung einer zentralen Kontrolleinheit fr erforderlich.

(I1) Strategie der Volksbanken und Raiffeisenbanken

Die Volksbanken und Raiffeisenbanken sollen sich im Rahmen der gemeinsamen Strategie
alslokal bzw. regiona tatige Finanzdienstleister positionieren, die in allen Segmenten des
Privat- und Firmenkundengeschéfts Leistungen anbieten. Dieses Vorgehen ist vergleichbar
mit der Nischenpolitik nach PORTER, wobei der Fokus auf dem regional begrenzten Markt
liegt.> Die Genossenschaftsbanken sollen in diesem abgegrenzten Markt Universalbanken
im Sinne von Multi-Produkt-Banken bleiben und sich aller Vertriebswege bedienen. Als
Kernkompetenz der Ortsbanken werden deren Vertriebstétigkeiten definiert, auf die sie

BVR (2001a), S. 1.

Vgl. BVR (2001a), S. 3f.

Vgl. dazu BoNus/GReVE/KRING/POLSTER (1999), S. 51.
Vgl. PORTER (1997), S. 62ff.
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sich in Zukunft noch stérker konzentrieren sollen. Die Fertigungstiefe der Genossen-
schaftsbanken ist aus Effizienzgrinden zu tUberprifen und Aufgaben der Produktentwick-
lung, Markfolgeaktivitdten und administrative Funktionen sollen, soweit dies rechtlich
zuldssig ist, auf zentrale Einheiten des Verbundes ausgelagert werden. Gleichzeitig sollen
die Genossenschaftsbanken notwendige Mindestgrof3en erreichen, damit sie ihrer
Marktverantwortung gerecht werden zu konnen.

(1) Strategie der Zentralbanken, Verbundunternehmen, Rechenzentralen und Verbande

Die Zentralbanken sollen in Zukunft neben den traditionellen Zentralbankfunktionen ver-
stérkt auch direkt den Markt bearbeiten konnen. Damit wird die aleinige Marktverart-
wortung der Genossenschaftsbanken eingeschréankt. Fur eine konfliktfreie Marktbearbe -
tung sind entsprechende Informations- und Kommunikationswege einzurichten, die bisher
nur in Ansétzen thematisiert sind. Ein dhnliches Konfliktpotential ergibt sich fur die a-
kinftige Rolle der Verbundunternehmen. Auch ihnen soll verstérkt die Mdglichkeit einer
direkten Marktbearbeitung ohne die Zwischenschaltung der Primérbanken eingerdumt
werden. Die Problematik der Zurechnung der dabei erzielten Erlése wird in eéinem geson-
derten Projekt thematisiert. Das Leistungsspektrum der Rechenzentralen und der regiore-
len Prifungsverbande soll in Zukunft verstarkt mit dem Bedarf der Genossenschaftsbanken
abgestimmt werden. Beide Einheiten des Finanzverbundes sind aufgefordert, Synergiepo-
tenziale zu identifizieren und Strukturen derart anzupassen, dass die gemeinsame Strategie
des genossenschaftlichen Finanzverbundes umgesetzt werden kann.

Die lokalen Genossenschaftsbanken sind aufgefordert, sich im Rahmen dieser verabschie-
deten gemeinsamen Strategie neu auszurichten und zu positionieren. Die Notwendigkeit
einer strategischen Neuausrichtung fir den genossenschaftlichen Finanzverbund ist erkannt
und die ersten Schritte in der Umsetzung sind getan. Kritisch zu beurteilen ist jedoch die
Methode. Es ist fraglich, ob es fur die in ihrer Struktur heterogenen Genossenschaftsban-
ken eine fur alle Banken erfolgversprechende gemeinsame Strategie geben kann. Unter-
schiedliche Marktgebiete, unterschiedliche Kundengruppen und unterschiedliche Mitglie-
derstrukturen verlangen von den einzelnen Banken auch unterschiedliche Strategien. Diese
Strategien konnen nicht an zentraler Stelle im Finanzverbund diskutiert und verabschiedet
werden, sondern sind von den Vorsténden und Mitarbeitern der Banken vor Ort zu entwik-
keln und umzusetzen. Die Kenntnis des lokalen Marktes und der Bedurfnisse der Mitglie-
der und Kunden ist gerade die besondere Starke der Genossenschaftsbanken. Es ist daher
fraglich, ob der durch die Mitgliederversammlung gesteckte strategische Rahmen die Ge-
nossenschaftsbanken in der eigenstandigen Festlegung ihrer Strategie vor Ort zu stark ein-
schrénkt, so dass diese Stérke der flexiblen Einheiten vor Ort verloren geht.

Abgesehen von diesem eher allgemeinen Kritikpunkt an der Methode der Strategieert-
wicklung ist kritisch zu analysieren, inwiefern die selbstandigen Genossenschaftsbanken
willens und in der Lage sind, die strategischen Empfehlungen durch die Mitgliederver-
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sammlung des BVR auf ihr Ingtitut herunter zu brechen und ihre bisher verfolgte Strategie
den neuen Anforderungen anzupassen. Diese Hintergriinde gaben den Anlass fir ein For-
schungsprojekt, in dem das Strategische Management von Genossenschaftsbanken in
Deutschland analysiert werden soll .

1.3 Zielsetzung der empirischen Unter suchung

Ausgehend von den Entwicklungen im Bankenmarkt und speziell der Strategiediskussion
im genossenschaftlichen Finanzverbund soll mit der empirischen Untersuchung das Strate-
gische Management der Genossenschaftsbanken in Deutschland analysiert werden. Ziel
dieser Untersuchung ist in erster Linie die Beschreibung eines Status-quo als Ausgangs-
punkt fur weitere Analysen. Untersucht werden sowohl die Methoden, mit denen Strateg -
en entwickelt werden als auch die Steuerungsinstrumente, die bei der Umsetzung der Stra-
tegien zum Einsatz kommen. In einem zweiten Schritt soll die erhobene Datenbasis zur
Ermittlung spezieller Zusammenhange herangezogen werden. Strukturen und wiederkeh-
rende Muster im Management ausgewdahlter Gruppen von Genossenschaftsbanken sollen
dabei herausgearbeitet und analysiert werden. In einem dritten Schritt soll der ermittelte
Status-quo mit einem theoretisch fundierten Konzept fur das Strategische Management
verglichen werden. Dieser Schritt bildet die Grundlage fir die Ableitung von Handlungs-
empfehlungen fur die Genossenschaftsbanken. Bel der Betrachtung der Strategieumset-
zung soll insbesondere aufgezeigt werden, welche Vorteile der Einsatz der Balanced Sco-
recard fur Genossenschaftsbanken bringen kann. Die Balanced Scorecard soll fir diese
Zwecke auf die besonderen Bedirfnisse der Genossenschaftsbanken zugeschnitten und ein
Konzept zur Einfiihrung der Balanced Scorecard erarbeitet werden.”

Bel der Durchfiihrung der Befragung ist das Institut fir Genossenschaftswesen der Westfélischen Wil-
helms-Universitét Minster durch den Bundesverband der deutschen Volksbanken und Raiffei senbanken
(BVR) und die regionalen Prifungsverbande des genossenschaftlichen Finanzverbundes unterstiitzt
worden.

Die ersten beiden Schritte der empirischen Untersuchung bilden die positive Komponente des For-
schungsprojektes im Sinne der 6konomischen Analyse. Die Ableitung von Handlungsempfehlungen aus
einem Vergleich des Status-quo mit einem theoretisch fundierten Konzept flr das Strategische Mana
gement haben normativen Charakter.
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2  Struktur und Ablauf der Untersuchung

Nach der Darstellung der Motivation des Forschungsprojektes wird im folgenden Kapitel
in einem ersten Abschnitt die Struktur des Fragebogens und der Ablauf der Befragung be-
schrieben. Anschlief3end wird aufgezeigt, wie sich der Rucklauf zusammensetzt und wel -
che Schlussfolgerungen fir die Reprasentativitét der Befragung gezogen werden konnen.

2.1 Fragebogendesign und Unter suchungsablauf

Die Systematik der Befragung folgt in ihrem Aufbau dem Ansatz der praskriptiven Strate-
gietheorie, die das Strategische Management in die beiden Phasen der Strategiefindung und
der Strategieumsetzung untergliedert.®

Mit den Fragen zur Strategiefindung soll neben der grundsétzlichen Einstellung zur strate-
gischen Unternehmensfiihrung untersucht werden, auf welchem Datenmaterial Genossen-
schaftsbanken ihre strategische Ausrichtung begriinden. Weiterhin sollen Informationen
Uber aternative strategische Ausrichtung und Uber den Umfang strategischer Konzepten
von Genossenschaftshanken gesammelt werden. Die Auswertung der Daten soll Aufschluf3
dartiber geben, welche Wege von den untersuchten Banken beschritten werden, um Mara-
gementkonzepte zu entwerfen.

Neben der Aufgabe, eine geeignete Strategie fur die Genossenschaftsbank zu formulieren,
besteht fur Vorstand und Fihrungskréfte die besondere Herausforderung in der Umsetzung
der gewahlten strategischen Konzeption. Nicht selten scheitern Neuausrichtungen an Pro-
blemen in der Phase der Strategieumsetzung. Die Befragung zu dieser Thematik soll analy-
sieren, wie die Strategie innerhalb der Bank kommuniziert wird, welche Strukturen fir die
Umsetzung geschaffen werden und mit welchen Messgrofien der Prozess der Strategiei m-
plementi erung gesteuert wird.

Fur die Kategorisierung der befragten Genossenschaftsbanken und die Ermittlung von Mu-
sterverhalten werden in einem dritten Abschnitt des Fragebogens verschiedene Daten der
Genossenschaftsbank und deren wirtschaftlichem Umfeld erhoben, die wesentlich fir die
nachfolgende Analyse und Auswertung der Befragung sind.

Die schriftliche Befragung der Genossenschaftsbanken ist in dem Zeitraum von Juli bis
Oktober 2001 durchgefiihrt worden. Befragt wurden ale zum Stichtag 31.12.2000 selb-
sténdigen 1.794 Genossenschaftsbanken in Deutschland. In dieser Gruppe sind neben den
Volks- und Raiffeisenbanken auch die Spardabanken und die Post-, Spar- und Dar-
lehnskassen enthalten. Die Beantwortung der Fragebdgen erfolgte anonym. Auf gesonder-

8 Vgl. SCHREY GG (1984), S. 84ff. Das Schema von SCHREY OGG orientiert sich an den Darstellungen von

HOFER/SCHENDEL (1978), S. 47 und ANDREWS (1971), S. 26ff.
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ten Antwortkarten konnten die Banken ihre Teillnahme an der Befragung unabhéngig von
der Riicksendung der Fragebdgen bestétigen. °

Der Umfang des Fragebogens betrug 31 Fragen, von denen sich 8 auf die Strategiefindung,
13 auf die Strategieumsetzung und 10 auf die Rahmendaten der Banken bezogen haben.*°
Vor Beginn des Versandes ist der Fragebogen im Rahmen eines Pre-Testes von Vertretern
aus der Bankpraxis Uberprift worden. Fiur die Erfassung, die Auswertung und die Analyse
der erhobenen Daten wird die Statistik-Software ,, Statistical Package for the Social Scien
ces' (SPSS) verwendet.™

2.2 Rucklauf der Befragung

Insgesamt wurden von den 1.794 versandten Fragebdgen 662 auswertbare Exemplare zu-
rickgesendet. Korrigiert um die Speziainstitute, Verbundunternehmen und Zentralbanken
verbleibt eine Anzahl von 653 Fragebogen, die in den Auswertungen beriicksichtigt wer-
den. Das entspricht einer Ricklaufquote von 36%. Mit diesem Rucklauf wird eine Stich-
probengrofie erreicht, die die Durchfiihrung von Schétzverfahren mit einem akzeptierten
Fehler von 5% bzw. einem 95%-Konfidenzniveau bezogen auf die Grundgesamtheit der
Genossenschaftsbanken grundsétzlich ermdglicht. *

Fir die Reprasentativitdt der Befragung ist es von Bedeutung, dass die Gruppe der Be-
fragten'® aus einem Querschnitt der Genossenschaftsbanken in Deutschland besteht und
Banken aus allen regionalen Prifungsverbanden entsprechend der Verbandsstérke vertre-
ten sind. Berlcksichtigt man die Banken, die Angaben zu ihrer Verbandszugehorigkeit
gemacht haben, ergibt sich folgende Verteilung der Befragten Uber die verschiedenen re-
gionalen Prifungsverbande.

Verglichen mit der tatséchlichen Verteillung ist die Zusammensetzung der Befragten nahe-
zu identisch. Die Mitgliedszahlen der Verbande besagen, dass 6% der Genossenschafts-
banken dem Badischen, 27% dem Bayerischen, 8% dem Verband Berlin-Hannover, 13%
dem Verband Hessen/Rheinland-Pfalz/Thiringen, 4% dem Norddeutschen, 9% dem Ver-

®  DZ Bank (2001), S. 6. Der Fragebogen wurde iiber den Verteiler des BVR auch an Spezidinstitute,

Verbundunternehmen und Zentralbanken versandt. Durch die Angaben bel den Strukturdaten werden

diese Fragebtdgen aus der Gesamtheit der Befragten herausgefiltert und bei den Auswertungen nicht

weiter berlicksichtigt. Verzerrungen der Ergebnissen sollen vermeiden werden. Die Reduktion der Ge-

nossenschaftsbanken durch Fusionen im Jahr 2001 ist in der Anzahl der Befragten Banken noch nicht

korrigierend berticksichtigt. Riickmeldungen von Banken lassen aber darauf schlief3en, dass fusionieren-

de Ingtitute nur einen Fragebogen zurtickgeschickt haben. Nach Verdffentlichung der Anzahl der in

2001 fusionierten Genossenschaftsbanken wird daher die Zahl der befragten Banken nach unten korri-

giert werden.

Der Fragebogenist in voller Lange im Anhang dieses Arbeitspapieres angefligt.

Zu den Anforderungen an Befragungen, die mit der Statistik-Software SPSS unterstiitzt werden sollen,

vgl. u.a RODEGHIER (1997).

12 Vgl. RODGHIER (1997), S. 46f.

13 Unter der Gruppe der Befragten soll im folgenden die Gruppe derjenigen Banken verstanden werden,
die einen auswertbaren Fragebogen zuriickgesendet haben.
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band Rheinland, 2% dem Saarlandischen, 2% dem Sachsischen, 5% dem Verband Weser-

Ems, 9% dem Westfédischen und 14% dem Wirttembergischen Genossenschaftsverband
angeschlossen sind.

Verteilung Genossenschaftsbanken

Baden

Bayern - 24 |

8
Berlin-Hannover 9
Hessen/Rhl.-Pf./Thi.
Norddeutschland ﬁ
Rheinland{ 7 |
Saarland{ | 1

Sachsen-:l 2

§o] Weser-Ems 1 4

g Westfalen- 14 |

% Wiirttemberg 1

%’ Verband Spardabanken-] 1

Eﬁ Verband PSD-Kassen {| 1
0 lIO 20 30
Prozent

Abbildung 1:  Verteillung der befragten Genossenschaftsbanken Uber die regionalen
Prufungsverbande.
Quélle: Eigene Darstellung.

Zu den Verbanden der Spardabanken und der Post-, Spar- und Darlehnskassen zahlen je-
weils 1% der deutschen Genossenschaftsbanken. Die hdhere Anzahl der westfalischen Ge-
nossenschaftsbanken unter den Befragten lasst sich Uber die regionale Néhe und die engere
Verbindung zum Institut fir Genossenschaftswesen (IfG) der WWU Minster erklaren.™
Die Zusammensetzung der Befragten ist damit neben der fir solche Befragungen hohen

Ricklaufquote ein weiterer Beleg fir den hohen Aussagegehalt und die Reprasentativitét
der Untersuchung.

Betrachtet man die Zusammensetzung der befragten Banken in Bezug auf deren Grofie,
gemessen an ihrer Bilanzsumme, so ist auch dort eine gute Verteilung Uber die verschiede-
nen Grofenklassen zu erkennen.

4" Einige der befragten Genossenschaftsbanken aus dem Verbandsgebiet Westfalen sind Mitglieder im

Forderverein des I1fG und zeigen daher reges Interesse an den Forschungsergebnissen des I nstitutes.
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Die Spannweite der Bankengrof3e reicht von einer Bilanzsumme von 31,4 Mio. DM bis hin
zu 20,1 Mrd. DM. Eine Verteilung tber verschiedene Grol3enklassen zeigt nachfolgende
Tabelle.

Bilanzsumme 2000in DM Anzahl Prozent™®
BS < 200 Mio. 149 22,5%
200<BS<400Mio. 151 22,8%
400 < BS< 600 Mio. 110 16,6%
600 <BS<800Mio. 65 9,8%
800<BS<1.000 Mio. 44 6,7%
1.000 < BS<1.200 Mio. 26 4,0%
1.200 < BS< 1.500 Mio. 27 4,1%
1.500 < BS < 5.000 Mio. 35 5,3%
BS < 5.000 Mio. 5 0,8%

Tabellel: Einteillung der befragten Genossenschaftsbanken in
Grolenklassen gemessen an der jeweiligen Bilanzsumme 2000.

Die Erfassung unterschiedlich grof3er Genossenschaftsbanken im Rahmen der Befragung
ist eine weitere Bestétigung der Reprasentativitét der empirischen Untersuchung.

2.3 Zwischenfazit

Der Fragebogen hat mit seiner Struktur und seiner relativ hohen Anzahl von Fragen einen
hohen Bearbeitungsaufwand erfordert. Trotz dieser Arbeitsbelastung fir die befragten Vor-
stéande bzw. deren Mitarbeiter konnte mit 36% eine hohe Rucklauf fir die empirische Un-
tersuchung erzielt werden. Dies zeigt das grof3e Interesse der Genossenschaftsbanken an
der behandelten Thematik des Strategischen Management. Dieser Rucklauf ermdglicht
eine représentative Untersuchung der Befragungsergebnisse, die RickschlUsse auf die
Grundgesamtheit der deutschen Genossenschaftsbanken ermdglicht. Weitere Belege fur
die Reprasentativitét der Befragung sind die Zusammensetzung der eingegangenen Frage-
bbgen in Bezug auf die Verteilung tber die regionalen Prifungsverbande und die verschie-
denen Grofenklassen der Banken.

Im folgenden sollen ausgewahlte Ergebnisse der Befragung vorgestellt werden. Die Dar-
stellungen beschranken sich dabei weitestgehend auf die Angaben von Haufigkeiten der
jewelligen Nennungen. Untersuchungen von weiteren Zusammenhangen werden in spéte-
ren Analysen folgen. Sollten von Seiten der genossenschaftlichen Bankpraxis bestimmte
Untersuchungswtinsche bestehen, kdnnen diese in vertretbarem Umfang erhoben werden.

> Die Prozentangaben der Tabelle 1 beziehen sich auf die Gesamtheit der Befragten. Von den befragten

Ingtituten haben rund 8% keine Angaben zu ihrer Bilanzsumme 2000 gemacht oder zdhlen nicht zu der
Gruppe der betrachteten Genossenschaftsbanken.
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3 Ausgewahlte Ergebnisse der Befragung

Die Ergebnisse der empirischen Befragung zum Strategischen Management in Genossen-
schaftsbanken werden in den nachfolgenden Kapiteln in Ausziigen dargestellt. Grundlage
bildet ein Schema, das den Managementprozel3 in die beiden Phasen der Strategiefindung
und der Strategieumsetzung mit ihren jeweiligen Bausteinen unterteilt.*

| Strategi sches Management I

Unter nehmensanalyse Umweltanalyse
\/

Strategiealter nativen
A 4

Strategiebewertung
A 4

Strategie-
findung

Strategieentscheidung
_______ e v e m e e - = -
Kommunikation der
Strategie
A 4

Strategie-
umsetzung

I mplementierung der
Strategie
A 4

Kontrolle/Anpassung
der Strategie

Abbildung 2:  Phasenschema zum Strategischen Management.
Quélle: Eigene Darstellung in Anlehnung an SCHREYOGG (1984), S. 85.

Der Phase der Strategiefindung werden neben der Strategischen Analyse die Formulierung
der Strategieaternativen, deren Bewertung und die eigentliche Strategieentscheidung zu-
geordnet. In der Phase der Strategieumsetzung werden die Kommunikation der Strategie,
die Strategieimplementierung tber entsprechende Strukturen und Steuerungsinstrumente
sowie die Kontrolle und Anpassung der Strategie betrachtet. Beschreibungen dieser einzel-
nen Bausteine werden nachfolgenden zu der jeweiligen Fragestellung kurz erortert.

Der Umfang der Befragung erlaubt es nicht, alle Auswertungen zu dem vollsténdigen Fra-
genkatalog in diesem Arbeitspapier zu veroffentlichen. Es werden daher verschiedene Ein-
grenzungen vorgenommen. Die Darstellung der Ergebnisse beschrankt sich auf ausge-
wahlte Fragen und Aspekte der Untersuchung.®” In die Auswertung werden in diesem Pa-
pier nur die Genossenschaftsbanken, Spardabanken und Post-, Spar- und Darlehnskassen
einbezogen, die a's solche Gber Angaben zu ihrer Verbandszugehorigkeit zu erkennen sind.

6 Vgl. dazu ScHREYOGG (1984), S. 84ff. und die Anmerkungen in der FuRnote 8 unter Gliederungspunkt

2.1 dieser Arbeit.
Besteht Interesse an speziellen Auswertungen kénnen Anfragen an das Institut fir Genossenschaftswe-
sen gestellt werden. Analysen in vertretbarem Umfang werden gerne bearbeitet
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Es werden zu den ausgewahlten Fragen jeweils die absoluten oder relativen Nennungen der
Befragten ausgewertet und erlautert. Die Prasentation der Untersuchungsergebnisse erfolgt
nach folgendem Schema:

(1) Erlauterung der Motivation und des Hintergrundes der Fragestellung.

(2) Ableitung einer Hypothese, deren Guiltigkeit mit der Fragestellung
Uberprift werden soll.

(3) Darstellung der Ergebnisse.
(4) Beschreibung der Folgerungen.

In einem Fazit werden die wesentlichen Ergebnisse der Untersuchung der Genossen
schaftsbanken zusammengefasst.
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3.1 Strategiefindung in Genossenschaftsbanken

Die aktuelle wirtschaftliche Situation und ihre Position im Wettbewerb verlangen von den
Genossenschaftsbanken und ihrem Finanzverbund eine strategische Neuorientierung. Mit
dem Gutachten , Bundelung der Kréfte: ein Verbund — eine Strategie“ und den daraus ert-
standenen Empfehlungen fir eine ,gemeinsam Strategie“ der Volks- und Raiffeisenbanken
ist jede Genossenschaftsbank gefordert, ihre Strategie im Rahmen der gemeinsam verab-
schiedeten Ziele zu Uberarbeiten. Neue Strategien sollen gefunden und erfolgreich umge-
Setzt werden.

Bevor man allerdings Verfahrensweisen entwickelt, mit denen man Strategien formuliert,
muss geklart werden, was unter einer Strategie zu verstehen ist. Nach PORTER dient eine
Strategie dem Unternehmen dazu, sich von Wettbewerbern erfolgversprechend und fir den
Kunden wahrnehmbar abzugrenzen.*® Starker methodisch gepragt formuliert STAEHLE, der
unter einer Unternehmensstrategie ,, [ ...] die Festlegung der langfristigen Ziele einer Un-
ternehmung, der Politiken und Richtlinien sowie die Mittel und Wege zur Erreichung der
Ziele* vergeht.™ Diese Definition vermittelt einen ersten Eindruck zu den einzelnen Pha-
sen, die bel der Entwicklung und Formulierung von Strategien zu durchlaufen sind.

Die Modelle fur einen schematischen Aufbau der Strategieformulierung basieren auf der
Uberlegung, dass ein fiir die Unternehmung so wichtiger Prozess wie die Bestimmung &-
ner Strategie systematisch aufbereitet und zentral koordiniert werden muss. Das bedeutet,
dass formale Verfahrensweisen zu entwickeln sind, die eine optimae Strategieformulie-
rung und -umsetzung in einem Programm gewahrleisten soll.”

18 Strategy is the creation of unique and valuable position, involving a diffrent set of activities. If there

were only one ideal position, there would be no need for strategy. Companies would face a simple impe-
rative —win the race to discover and preempt it. The essence of strategic positioning is to choos activi-
tiesthat are different from therivals.* Vgl. PORTER (1996b), S. 68.

STAEHLE (1999), S. 603. Dabei orientiert sich STAEHLE an der Strategiedefinition von ANDREWS, der
unter einer Unternehmensstrategie,,[...] the pattern of major objectives, purposes, or goas and essential
policies and plans for achievement those godls, stated in such away asto define what business the com-
pany isinor isto bein and the kind of company itisor isto be.” versteht. Vgl. ANDREWS (1971), S. 28.
% SCHREYOGG (1984), S. 80.
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Das der empirischen Untersuchung zugrunde gelegte Schema der Strategieformulierung
besteht aus folgenden Phasen:

(1) Strategische Analyse
(2) Strategieformulierung
(3) Strategiebewertung
(4) Strategieentscheidung.

In den nachfolgenden Kapiteln werden diese Phasen erdrtert. Dabel wird beschrieben, wel-
che Bedeutung diese Schritte im Managementprozess der Genossenschaftsbanken einneh-
men und mit welcher Methode sie bearbeitet werden.

3.1.1 Strategische Analyse

In der Phase der Strategischen Analyse soll eine Informationsbasis fur die Ausrichtung der
Unternehmung gelegt werden. Das gesammelte und ausgewertete Datenmaterial tragt dazu
bei, dass willkurliche , Bauchentscheidungen® verhindert und der Prozess der Strategie-
formulierung objektiviert werden kann. Ein breites Spektrum verschiedener Informationen
reduziert zudem das Risko von Fehlentscheidungen. Die Informationsgewinnung unter-
liegt dabel dem Wirtschaftlichkeitsprinzip, das heil3t, der Prozess der Informationsgewin-
nung wird so lange fortgesetzt, wie der erzielbare zusétzliche Ertrag die Kosten der Infor-
mationsbeschaffung tUbersteigt. >

Ausgangspunkt einer jeden strategischen Uberlegung sind die tibergeordneten Unterneh-
mensziele, die Visionen der Unternehmer und deren Wertvorstellungen. Bel den in der
Literatur vorgestellten Verfahrensweisen der strategischen Analyse werden folgende Bau-
steine verwendet: *

(1) Strategieidentifikation
(2) Umweltanalyse (Chancen-Risiken-Analyse)
(3) Unternehmensanalyse (Stérken-Schwachen-Analyse)

Bel der Befragung der Genossenschaftsbanken interessiert in diesem Zusammenhang, wel-
che Bereiche fir die strategische Ausrichtung als relevant erachtet werden, welche Metho-
den und Instrumente eingesetzt werden und in welcher Intensitét die strategische Analyse
betrieben wird.

#L vgl. STAEHLE (1999), S. 578.

2 vqgl. ebenda, S. 615ff. Ahnlich strukturiert auch SCHREYOGG (1984), S. 89. Einen Literaturiiberblick
liefern HoFER/SCHENDEL (1978), S. 46ff.
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Fragel: WeéecheBedeutung messen Siefolgenden Kriterien bei der Bestimmung der strategi-

schen Ausrichtung I hrer Bank bei?

Die Frage 1 kann inhaltlich in mehrere Abschnitte gegliedert werden. In einem ersten Teil
der Frage wurde nach dem Einflul® der Rahmenbedingungen fir die strategische Ausrich-
tung der Bank gefragt. Die Banken sollten beurteilen, inwiefern die Veranderungen der
modernen Informations- und Kommunikationstechnologien (luK-Technologien), die geén-
derten gesellschaftlichen Rahmenbedingungen und die neuen rechtlichen Anforderungen
ihre Strategiefindung beeinflussen.®

(1) Hintergrund der Fragestellung

In der aktuellen Diskussion nehmen der Einfluss der modernen [uK-Technologien und die
Auswirkungen regulatorischer Anforderungen fir das Betreiben von Bankgeschéften einen
bedeutenden Raum ein. Die rasanten Weiterentwicklungen durch die Nutzungsmdglich-
keiten des Internet konnten auch durch das Scheitern zahlreicher Start-up Unternehmen in
dieser Branche nicht entscheidend aufgehalten werden. Eine erfolgreiche Positionierung im
Wetthbewerb ist ohne eine Berticksichtigung dieser Kommunikations- und Vertriebswege
nur schlecht denkbar.?* Ahnlich intensiv werden unter den Banken die Anforderungen der
Regulierungsbehdrden, insbesondere die Auswirkungen der neuen Eigenkapitalregeln
(kurz: Basdl Il) diskutiert.”® Gerade im Geschéftsfeld Kredit bzw. im Firmenkundenge-
schaft und bei den Uberlegungen zum Risikomanagement der Banken spielen diese Ent-
wicklungen einen entscheidende Rolle und sind bel der Formulierung der Strategie zu be-
rtcksichtigen.

(2) Hypothesen
Ausgehend von diesen Uberlegungen sollten die Banken den Rahmenbedingungen eine
hohe Bedeutung bei strategischen Ausrichtung ihrer Institute zurechnen.

28 Zu einer Erlauterung der Verénderungen der Rahmenbedingungen vgl. die Ausfilhrungen unter Gliede-

rungspunkt 1.1 dieser Arbeit.
Zu den Auswirkungen des Internet fir die Genossenschaftsbanken vgl. THEURL [Hrsg.] (2000).
Zu den Auswirkungen von Basdl |11 auf die Genossenschaftsbanken vgl. THEURL [Hrsg.] (2001).
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(3) Ergebnisse

Von den Genossenschaftsbanken werden insbesondere die technologischen und die rechtli-
chen Rahmenbedingungen als relevant fir die strategische Ausrichtung der Bank einge-
schétzt.

sehr

hohe hohe neutral | geringe | keine
technologische Rahmenbedingungen 14,3% 53,4% 24,0% 7,3% 1,0%
gesdlIschaftliche Rahmenbedingungen 7,6% 42,2% 40,1% 9,5% ,6%
rechtliche Rahmenbedingungen 16,5% 43,4% 29,2% 10,5% ,5%

Tabelle2: Bedeutung der Rahmenbedingungen fir die strategische
Ausrichtung der Bank.

Die Entwicklungen der modernen IuK-Technologie sind fur 67,7% der Genossenschafts-
banken fir ihre Strategie von Bedeutung und mit 59,9% spielen auch die rechtlichen Rah-
menbedingungen eine entscheidende Rolle in diesem Prozel:.

(4) Folgerungen

Diese Einschétzungen zeigen, dass die Anayse der Rahmenbedingungen von den Vertre-
tern der Genossenschaftsbanken als grundlegende V oraussetzung fir die Strategieformulie-
rung angesehen wird. Inwiefern diese Einschazung zu einem umfangreichen Einsatz von
Analyseverfahren in der Umweltanalyse fuhrt, ist Gegenstand der Frage 2 dieser Untersu-
chung.

In einem zweiten Teil der Frage 1 wurde nach der Bedeutung unterschiedlicher Analyse-
verfahren und Analysefeldern gefragt. Zu unterschieden sind die Analysen externer und
interner Bereiche der Bank.

(1) Hintergrund der Fragestellung

Die Bank wird als unternehmerische Einheit verstanden, die auf den Austauschprozess mit
ihrer Umwelt angewiesen ist. In diesem Prozess unterhélt die Bank Beziehungen zu ver-
schiedenen Gruppen, wie z.B. ihren Mitgliedern und Kunden, Verbundunternehmen oder
anderen Geschéftspartnern. Wesentlich beeinflusst wird ihr Verhaten von den Markt- und
Wettbewerbsstrukturen, d.h. vom Zusammenspiel von Angebot und Nachfrage nach Fi-
nanzdienstleistungen. Im Rahmen der Umweltanalyse sollen diese Zusammenhange unter-
sucht und die Chancen und Risiken, die sich daraus fir die Bank ergeben, herausgearbeitet
werden. Mit einer solchen Chancen-Risiken-Analyse wird im Zusammenspiel mit der sich
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anschlieffenden Unternehmensanalyse der Rahmen fir strategische Alternativen abge-
steckt. Analysefelder der Umweltanalyse sind: *°

Globale Umweltbedingungen, in politischer, sozio-kultureller, technolog-
scher und gesamtwirtschaftlicher Hinsicht.

Branchen und Markte, in denen die Unternehmung operiert.

Im Zentrum der Unternehmensanalyse stehen die finanziellen, physischen, humanen, orga-
nisatorischen und technologischen Ressourcen.?” Nachdem ein Ressourcenprofil erstellt
und die spezifischen Starken und Schwéchen bestimmt worden sind, erfolgt eine Bewer-
tung der einzelnen Merkmale im Vergleich mit den stérksten Konkurrent. Wettbewerbs-
vorteile sollen auf diesem Wege identifiziert werden.? Fir die Formulierung von Strategi-
en werden die Ergebnisse dieser Analysen zusammengefihrt und dienen als Grundlage fir
die Entscheidung, wie die Unternehmung durch strategisches Verhalten Verénderungen
antizipieren und durch das Ausspielen ihrer Wettbewerbsvorteile entgegenwirken bzw.
Chancen ausnutzen kann.

Fur die Befragung der Genossenschaftsbanken sind an dieser Stelle mit der Bedeutung der
Marktanalyse (Rahmenbedingungen, Wettbewerber) und Relevanz der Mitglieder- und
Kundenerwartungen zwei Felder der Umweltanalyse sowie mit der Kundenstrukturanalyse,
der Mitarbeiterpotenzialanalyse, der Geschaftsprozessanalyse und der Frage nach der Be-
deutung der aktuellen Organisationsstruktur vier Bereiche der Unternehmensanalyse aus-
gewahlt worden.

(2) Hypothesen

Da fur die Entwicklung einer nachhaltig erfolgreichen Strategie eine umfassende strateg -
sche Analyse unerlasslich ist, sollte den verschiedenen Verfahren eine hohe Bedeutung fur
die strategische Ausrichtung der Bank zugerechnet werden.

(3) Ergebnisse
Dem Instrument der Marktanalyse und den Erwartungen der Mitglieder und Kunden im
Rahmen der Umweltanalyse wurde folgende Bedeutung zugemessen.

sehr

hohe hohe neutral | geringe keine
Marktanalyse 38,0% 43,0% 15,3% 3,5% ,3%
Mitglieder- und Kundenerwartungen 47, 7% 42,8% 8,2% 1,1% 2%

Tabelle3:  Bedeutung ausgewahlter Bereiche der Umweltanalyse.

% Vgl. SCHREY6GG (1984), S. 100f.
2" Vgl. STAEHLE (1999), S. 631f.
%8 Vgl. HOFER/SCHENDEL (1978), S. 144ff.
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Insbesondere die Erwartungen der Mitglieder und Kunden spielen bei der Ermittlung einer
Strategie fur 90,5% der Genossenschaftsbank eine Uberaus bedeutsame Rolle. Dies zeigt
einen deutlichen Trend zu einer verstérken Kundenorientierung und verdeutlicht gleichzei-
tig, wie wichtig es fir eine Bank bei der Strategieformulierung ist, Informationen Uber die
Erwartungen ihrer Kunden zu beschaffen.

Die Bedeutung verschiedenen Bausteine der Unter nehmensanalyse wurde von den Banken
wie folgt beurteilt.

sehr

hohe hohe neutral geringe keine
Kundenstrukturanalyse 29,1% 51,4% 16,5% 2,8% 2%
Geschéftsprozelanalyse 16,6% 43,2% 30,4% 8,7% 1,1%
aktuelle Organisationsstruktur 12,1% 43,8% 31,8% 10,7% 1,6%
Mitar beiter potentialanalyse 26,1% 44 5% 23,1% 5,2% 1,1%

Tabelle4: Bedeutung ausgewahlter Bereich der Unternehmensanalyse.

Auch wenn die Beurteilungen nicht so eindeutig ausfallen wie dies bei der Einschatzung
der Mitglieder- und Kundenerwartungen der Fall ist, so zeigt sich auch bei den Verfahren
der Unternehmensanalyse, dass ihnen die Genossenschaftsbanken tendenziell eine hohe
Bedeutung beimessen. Dabei spielen die organisatorischen Zusammenhénge fur die For-
mulierung zukunftiger Strategien im Vergleich mit der Kunden- und der Mitarbeiterstruk-
tur die geringste Rolle.

(4)Folgerungen
Die hohe Bedeutung der verschiedenen Bausteine der Strategischen Analyse 18/% einen
entsprechenden Einsatz der genannten Analyseverfahren in der Geschéftspraxis der Ban-
ken erwarten. Insbesondere der hohen Bedeutung der Mitglieder- und Kundenerwartungen
sollten die Genossenschaftsbanken im Rahmen der weiteren Schritte der Strategiefindung
gerecht werden.

Mit der Frage nach der Objektivitét einer strategischen Entscheidung beschéftigte sich ein
dritter Teil der Frage 1. Hier wurde zum einen nach der Bedeutung der Vorstandsmeinung
und zum anderen nach der Einbindung der Fihrungskrafte in den Prozef3 der Strategiefor-
mulierung gefragt.

(1) Hintergrund der Fragestellung

Ein wichtiger Grund fir eine breit angelegte strategische Analyse ist es, die Strategie auf
eine objektiven Datenbasis zu stellen und ,,aus dem Bauch heraus getroffene”, subjektive
Strategieentscheidungen zu vermeiden. In den Genossenschaftsbanken sollte daher unter-
sucht werden, welche Bedeutung der subjektiven Einschéatzung des Vorstandes bei der
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strategischen Ausrichtung der Bank beigemessen wird. Weiter wurde gefragt, inwiefern
das Wissen und die Erfahrung von Fuhrungskraften der Banken fir die Strategiefindung
herangezogen wird.”

(2) Hypothesen

Die Verantwortung fur die Geschaftsfihrung der Genossenschaftsbank trégt der Vorstand.
Dieser Tatbestand gibt seiner Einschdtzung der Wettbewerbslage entsprechendes Gewicht,
well er letztlich die strategische Ausrichtung der Bank vor den Mitgliedern zu verantwor-
ten hat. Allerdings ist eine herausragende Stellung des Vorstandes bei der Strategieformu-
lierung nur dann zu rechtfertigen, wenn dessen Entscheidung gleichzeitig von einer strate-
gischen Analyse flankiert wird. Zudem erfordert die Komplexitét des Bankgeschéftes, dass
das in der Bank vorhandene Spezialwissen im Zuge der Strategieentwicklung genutzt wird.
Eine hohe Bedeutung der personlichen Wettbewerbseinschétzung der Vorstande wird da-
her im Idealfall von einer hohen Bedeutung der Einbindung der Fihrungskréafte in den Pro-
zeld der Strategi eformulierung begleitet.

(3) Ergebnisse
Stellt man die Einschétzung dieser beiden Merkmale einander gegentiber ergibt sich in der
Beurteilung fol gendes Ergebnis.

sehr

hohe hohe neutral | geringe keine
Einschéatzung Vor stand 29,9% 50,7% 14,8% 4,3% ,3%
Einbindung Fihrungskr afte 47,9% 41,5% 7,9% 2,1% ,6%

Tabelle5:  Gewichtung der Vorstandsmeinung und die Bedeutung der
Einbindung der Fihrungskréfte.

In der Tendenz wird der Einbindung der Fihrungskréfte bei der Strategieformulierung eine
hohere Bedeutung beigemessen als der personlichen Einschatzung der Wettbewerbssituati-
on durch den Vorstand. Die besondere Stellung der Vorsténde bei der Strategiefindung
wird zwar von 80,6% der Befragten bestétigt. Allerdings ist fir 89,4% der Genossen-
schaftsbanken die Nutzung der Wissenspotenziale ihrer Mitarbeiter bei der strategischen
Ausrichtung der Bank von hoher oder sehr hoher Bedeutung und damit insgesamt gesehen
leicht starker gewichtet.

(4) Folgerungen
Nach diesen Ergebnisse ist insbesondere der Teil der empirischen Untersuchung interes-
sant, in dem die tatséchliche Beteiligung der Mitarbeiter im Managementprozel3 analysiert

#  Die Intensitét der Einbindung der Filhrungsmitarbeiter in das Strategische Management werden zudem

in den Fragen 4, 6 und 14 erneut aufgegriffen.
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wird. Bei konsequenter Umsetzung ist eine entsprechende Einbindung der Fihrungskréfte
zu erwarten.

Schliefdich wurde nach der Bedeutung der Verknipfung von Unternehmensstrategie und
Zielvereinbarung gefragt. Dieser Bereich hat keine direkte Relevanz zur strategischen
Analyse, ist aber bel spéteren Fragestellungen zur Strategieumsetzung von Bedeutung. An
dieser Stelle sei daher nur die Beurteilung der Banken genannt.

sehr

hohe hohe neutral | geringe keine
Verknupfung mit
Zielvereinbar ungen 41,4% 41,7% 12,3% 3,0% 1,6%

Tabelle 6: Bedeutung der Verknipfung der Unternehmensstrategie mit den
Zielvereinbarungen der Mitarbeiter.

Der Verknipfung von Strategie und Zielvereinbarung wird ein hoher Stellenwert beige-
messen. Esist daher interessant zu untersuchen, inwiefern die zur Umsetzung von Strateg -
en eingesetzten Verfahren dieser Beurtellung Rechnung tragen und ein Verknipfung ge-
wahrleisten.*

Frage2: Wiehaufigkommenin Ihrer Bank folgende Analyseinstrumente zum Ei nsatz?

(1) Hintergrund der Fragestellung

Die Genossenschaftsbanken wurden zum einen nach dem Einsatz der Wettbewerbsanalyse
und der Marktanalyse als Instrumente der Umweltanalyse befragt. Zum anderen wurde die
Einsatzhaufigkeit von funf Verfahren aus der Unternehmensanalyse untersucht:

Kundenstrukturanalyse,

Befragungen zu Kundenzufriedenheit,
Mitarbeiterpotenzialanalyse,

Befragungen zur Mitarbeiterzufriedenheit,
Geschéftsprozessanal ayse.

Auf diesem Wege soll einerseits Uberprift werden, ob sich die Einschézung der Bedeu
tung einer strategischen Analyse in der konkreten Anwendung spezieller Verfahren nieder-

%9 vqgl. dazu die Ergebnisse aus den Fragen 4 und 6 sowie Einschétzung der Hindernisse bei der Strate-
gieumsetzung in Frage 14.
3 vqgl. dazu die Ergebnisse zu den Frage 10-13 dieser Untersuchung.
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schlégt. Andererseits sollen die Ergebnisse Aufschlufd tiber die Intensitét der bel den Ge-
nossenschaftsbanken praktizierten Umwelt- und Unternehmensanalyse geben.

(2) Hypothesen

Generell ist der Einsatz der Analyseverfahren nach dem Wirtschaftlichkeitsprinzip zu be-
werten, so dass keine , goldener Weg“ vorgegeben werden kann. Allerdings kénnen die
Ergebnisse zu dieser Frage zeigen, ob der hohen Bedeutung der Mitglieder- und Kun-
denerwartung Rechnung getragen wird.

(3) Ergebnisse
Bel Verfahren der Umweltanalyse lassen sich drei Gruppen von Genossenschaftsbanken
erkennen.

jedes alle2 alle 3 Jahre
laufend Quartal jéhrlich | Jahre | oder seltener nie
Wettbewer bsanalyse 28,3% 7,0% 24.9% 7,0% 27% | 101%
Marktanalyse 12,8% 5,9% 316% | 16,1% 274% 6,2%

Tabelle7:  Einsatzfrequenz von Verfahren der Umweltanalyse.

Die erste Gruppe bilden Banken, die laufend den Wettbewerb (28,3%) oder den Markt
(12,8%) analysieren. Die zweite Gruppe wendet die Analyseverfahren jahrlich an, Banken
der dritten Gruppe greifen nur alle drei Jahre oder seltener auf die Wettbewerbsanalyse
(22,7%) oder die Marktanalyse (27,4%) zurlck.

Bel den Verfahren zur Unternehmensanalyse zeigt sich folgende Einsatzintensitét.

jedes alle2 | alle3Jahre
laufend | Quartal [ jahrlich [ Jahre | oder seltener nie
Kundenstrukturanalyse 8,5% 10,2% | 46,1% | 13,4% 16,9% 4,8%
Befragung Kundenzufriedenheit 4,0% ,6% 6,8% | 13,3% 47,0% | 28,3%
Mitarbeiter potentialanalyse 6,4% 2,1% 34,9% | 13,1% 23,1% | 20,4%
Befragung Mitar beiter zufriedenheit 4,3% 1,4% 21,2% | 11,5% 32,0% | 29,6%
Geschéftsprozeflanalyse 17,7% 3,5% 19,1% | 14,8% 27,8% | 17,1%

Tabelle8:  Einsatzfrequenz von Verfahren der Unternehmensanalyse.

Diese Ergebnisse zeigen, dass spezielle Analyseverfahren eher selten oder nie zum Einsatz
kommen. Insbesondere aufwendige Befragungen der Kunden oder der Mitarbeiter zur In-
formationsbeschaffung werden selten angewendet. So werden die Kunden von 75,3% der
Banken nur alle drei Jahre oder seltener nach ihrer Zufriedenheit mit den erbrachten
Dienstleistungen befragt. Die Befragungen zur Mitarbeiterzufriedenheit werden ebenfalls
nur von wenigen Banken regelméaliig betrieben. Hingegen fihren 61,6% der Banken diese
Erhebung ebenfalls nur alle drei Jahre und seltener durch.
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(4) Folgerungen

Diese Ergebnisse zeigen eine Liicke zwischen der Bedeutung, die der strategischen Analy-
se beigemessen wird, und dem tatséchlichen Einsatz spezieller Analyseinstrumente. Be-
sonders aufféllig ist dies fir den Bereiche der Kundenzufriedenheit. 28,3% der Genossen-
schaftsbanken verzichten auf eine Befragung ihrer Kunden. Das bedeutet, sie verzichten
auf Feedback-Informationen und nehmen sich die Chance, von den Kunden auf Mangel
hingewiesen zu werden oder Verbesserungsvorschldge zu erhalten. Dieses Verhalten steht
im Widerspruch zu der Einschdtzung der besonders wichtigen Bedeutung der Kundener-
wartungen fur die strategische Ausrichtung der Bank.

Ursachen fur diese Liicke zwischen beigemessener Bedeutung und tatséchlichem Einsatz
von Anayseverfahren sind in verschiedenen Bereichen zu finden. Ein von Praktikern hau-
fig vorgebrachtes Argument fuhrt die Vernachl&ssigung der strategischen Analyse auf den
hohen Zeit- und Kostenaufwand der Verfahren und die ansonsten hohe Belastung der Mit-
arbeiter mit dem Tagesgeschéaft zurlick. Insbesondere kleinen Genossenschaftsbanken sei
es oftmals nicht mdglich, Mitarbeiter fir die Durchfuhrung aufwendiger Analysen abzu-
stellen.

Diese Argumente andern jedoch nichts an der Bedeutung einer breit angelegten strateg-
schen Analyse als Grundlage fir die Strategieformulierung einer Genossenschaftsbank. An
dieser Stelle besteht demnach Entwicklungsbedarf fir Analysemodule, die es auch kleine-
ren Bankeinheiten ermdglichen eine qualitativ hochwertige Datenbasis fir die Formulie-
rung ihrer Strategie zu schaffen.

3.1.2 Strategieformulierung

Nachdem die Phase der strategischen Analyse abgeschlossen ist, die Stéarken und Schw &-
chen der Unternehmung identifiziert und die Chancen und Risiken der Umweltveranderun-
gen untersucht sind, wird in einem nachsten Schritt Gberlegt, wie die bisherige Strategie
der Unternehmung auf die neuen Herausforderungen anzupassen ist. Strategiealternativen
sind zu formulieren, mit denen erkannte Liicken geschlossen und Schwerpunkte fir die
zukUnftige Positionierung bestimmt werden.* Haufig angewandte Verfahren der Strategie-
formulierung sind die Portfolio-Methode® oder die Szenario-Technik.** Bei der Portfolio-
Methode werden Unternehmenseinheiten oder Geschéftsfelder anhand der strategischen
Erfolgsfaktoren ,relativer Marktanteil“ und ,, zukinftiges Marktwachstum® beurteilt und in
eine durch diese Faktoren aufgespannte Matrix eingeordnet. Entsprechend ihrer Einord-
nung werden Normstrategien vorgeschlagen, wie mit den Einheiten bzw. Geschéftsfeldern

3 Vgl. SCHREYOGG (1984), S. 114f.

% Die Portfolio-Methode geht auf einen Ansatz von MARKowITz zuriick, der sich mit der optimalen Zu-
sammensetzung eines Wertpapier-Portefeuilles beschéftigt. Entwickelt wurde die Methode von der
BostoN CONSULTING GRoup. V. zu dieser Methode auch ROVENTA (1979).

3 Zur Szenario-Technik vgl. auch GEscHkA/HAMMER (1986).
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zu verfahren ist.* Mit der Szenario-Technik werden ausgehend von der gegenwartigen S-
tuation und unter Beriicksichtigung relevanter Einfluf¥faktoren verschieden Zukunftsszena-
rien entwickelt. Sie bilden die Basis fir die zu formulierenden Strategiealternativen. *

Die zu formulierenden Strategien werden in der Literatur danach differenziert, auf welche
Ebene der Unternehmung sie sich beziehen.®” Es werden Unternehmensstrategien, Ge-
schéftsbereichsstrategien und Funktionsbereichsstrategien unterschieden. Die Strategien
sind in der Formulierungsphase miteinander zu verbinden und aufeinander abzustimmen,
wobei die Strategie auf der jeweils htheren Unternehmensebene den Rahmen fir die wei-
teren Strategien absteckt. *®

Wesentlich fur den Prozel3 der Strategieformulierung im Hinblick auf die spétere Strate-
giewahl ist der Hinweis von STAEHLE, dass es sich bei diesen Phasen im Strategischen
Management ,, [...] zumeist um einen kollektiven Entscheidungsprozefd handelt, in den ver-
schiedene Organisationsmitglieder, und ggf. Auch externe Stakeholder, machtvoll ihre
Interessen einbringen® ** Das hat zur Folge, dass das Beziehungsgeflecht einer Unterneh-
mung fir die Phase der Strategieformulierung von besonderer Bedeutung ist.*

In der Literatur wird diskutiert, wie grof3 der Kreis derer zu wéhlen sei, der in dieses Be-
ziehungsgeflechtes mit einbezogen werden sollte.** In der angloamerikanischen Literatur
wird for die zu beriicksichtigenden Organisationsmitglieder der Begriff der Stakeholder
verwendet. Unter ihnen werden solche Personengruppen oder Individuen verstanden, die
ein legitimes Interesse an der Organisation bzw. der Unternehmung haben. Der Stakehol -
der-Ansatz ist in den 60er Jahren am STANFORT REASERCH INSTITUT entwickelt worden
und hat zum Ziel, die Perspektive der Manager zu erweitern und ihre Aufmerksamkeit auf
andere Interessengruppen neben den Aktiondren (Stockholder oder Shareholder) zu len-
ken.*? FREEMAN definiert Stakeholder als,, [...] Individuen oder Gruppen, welche die Ziele
einer Organisation beeinflussen kbnnen oder welche von deren Zielerreichung betroffen
sind.“** An dieser Definition zeigt sich die Relevanz der Stakeholder fiir den Prozess der
Strategieformulierung. Je nach Machtstellung werden sie versuchen, ihre Interessen in die

% Vgl. STAEHLE (1999), S. 646.

% vgl. ebenda, S. 640f.

3" vgl. zum folgenden HoFer/ScHENDEL (1978), S. 53ff. Vgl. auch KReikeBaum (1993), S. 52f. und
STAEHLE (1999), S. 653f.

Vgl. SCHREYOGG (1984), S. 116. Dennoch wird eine teillweise parallele Entwicklung der Strategien auf
den unterschiedlichen Ebenen empfohlen.

% STAEHLE (1999), S. 652.

40" Diese Zusammenhange sind auch firr die Phase der Strategieentscheidung, die im Gliederungspunkt
3.1.3 mit Frage 6 der Befragung untersucht wird, relevant.

Vgl. STAEHLE (1999), S. 426ff. Gegenlber einer sehr weiten Sicht der einzubeziehenden Personengrup-
pen schrénken MARcH und SIMON den Kreis der Organisationsteilnehmer der Unternehmung auf die
Beschéftigten (inklusive Management), die Kapitalgeber, die Lieferanten, die Distributoren und die
Konsumenten ein. Vgl. MARCH/SIMON(1976), S. 86.

42 vgl. STAEHLE (1999), S. 427.

3 FREEMAN (1984), S. 25.

38

41
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Strategie einzubringen und durchzusetzen. Fur das Management der Unternehmung be-
deutet dies, dass sie bel der Strategieformulierung und -entscheidung darauf achten muss,
inwiefern Strategiealternativen unter der Berticksichtigung der Stakeholder umsetzbar
sind.** Fir das Stakehol der-Management wird aus diesen Uberlegungen heraus die Einbin-
dung relevanter Anspruchsgruppen in der Prozessphase der Strategieformulierung und der
Strategieentscheidung diskutiert. Damit verbunden ist die Forderung nach einer kooperati-
ven Willensbildung.* Sie soll die Méngel und Einseitigkeiten von individuellen Entschei-
dungsbildungen vermeiden und dazu beitragen, dass das vorhandene Wissen effizienter
genutzt und Akzeptanz fir das beabsichtigte Vorgehen geschaffen wird.*® Die Ideen des
Stakehol der-K onzeptes haben sowohl in der Organisations- und Systemtheorie als auch im
Strategischen Management Eingang gefunden und pragen zunehmend die aktuelle Diskus-
sion um die Gestaltung einer nachhaltig erfolgreichen Unternehmensfiihrung.*’

Vor diesem Hintergrund wurde in der Befragung der Genossenschaftsbanken der Schwer-
punkt auf die Berlicksichtigung verschiedener Interessengruppen bei der Strategieformulie-
rung (Fragen 4 und 5) und der Strategieentscheidung (Frage 6) gelegt.

Frage4: Inwelchem Umfang werden diefolgenden Personengruppenin lhrer Bank in den

Prozessder Strategiefor mulierung mit eingebunden?

(1) Hintergrund der Fragestellung

Als relevante Interessengruppen der Genossenschaftsbanken wurden (a) die Mitglieder,
berlicksichtigt durch Aufsichtsrat, Beirdte oder durch ihre individuelle Einflu3nahme, (b)
die Gruppe der Beschaftigten der Bank in Form der Vorstande, der Mitarbeiter oder des
Betriebsrates, (¢) die Prifungsverbande, in ihrer Doppelfunktion als Berater einerseits und
Prufer andererseits und (d) Unternehmensberater als eine verbundexterne Personengruppe.

“  Als Beispiel fiir diese Situation seien Strategien von Genossenschaftsbanken genannt, die mit einer

Fusionen verbunden sind. Selbst wenn eine Fusion nach wirtschaftlich Kriterien sinnvoll erscheint, be-
deutet das noch nicht, dass sie auch erfolgreich umgesetzt werden kann. Vielmehr ist entscheidet, wie
die Stakeholder der Genossenschaftsbank, ihre Mitarbeiter, die Mitglieder und der Aufsichtsrat, in den
Prozess der Strategiefindung mit einbezogen wurden und ob sie die Entscheidung Uber die Fusion be-
furworten.

%> Vgl. KREIKEBAUM (1993), S. 166.

% vgl. ebenda, S. 161.

47 Vgl. STAEHLE (1999), S. 427f. Bedeutende Arbeiten zu einer systemorientierten Managementlehre sind
insbesondere die St. Gallener Management-Konzepte. Vgl. dazu MALIK (1996). In der aktuellen Diskus-
sion haben zuletzt Wissenschaftler und Manager auf einer Tagung der SCHMALENBACH-GESELLSCHAFT
FUR BETRIEBSWIRTSCHAFT EV. darauf hingewiesen, dass die Orientierung am reinen Shareholder Vaue
nicht mehr zeitgemal ist und eine nachhaltige wertorientierte Unternehmesfiihrung nur unter Bertick-
sichtigung des Stakeholder Vaue moglich erscheint. Vgl. HANDELSBLATT vom 01.10.01.
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(@)

Das Interesse der Mitglieder an der Genossenschaftsbank besteht in der Erwartung &-
ner speziellen wirtschaftlichen Forderung. Diese Forderung besteht aus einer finan-
ziellen Komponente, der Dividende, und der eigentlich entscheidenden Komponente,
der ,[..] Forderung des Erwerbes oder der Wirtschaft [...] (der) Mitglieder mittels
gemeinschaftlichen Geschaftsbetriebes.” * Die Mitglieder haben verschiedene Mog-
lichkeiten, ihren Interessen in der Geschéftsfihrung der Genossenschaftsbank Nach-
druck zu verleihen. Sie kdnnen den direkten Weg Uber die General- bzw. Vertreterver-
sammlung wéahlen, sich in Beiréten engagieren, sofern diese fur die Genossenschafts-
bank eingerichtet sind oder Uber den Aufsichtsrat indirekt Einfluss auf die Geschéfts-
fuhrung durch den Vorstand nehmen.

(b) Die Gruppe der Beschéftigten setzt sich aus dem Vorstand und den Mitarbeitern zu-

(©)

sammen. Die Verantwortung fur die sorgféltige Geschaftsfihrung tragt der Vorstand
und ist damit auch fur die strategische Ausrichtung der Bank verantwortlich.” Neben
diesen gesetzlichen Vorgaben verfolgt der Vorstand alerdings auch individuelle Ziele,
wie die Einkommenssicherung, den Erhalt von Einfluss und Macht oder die Sicherung
des eigenen Arbeitsplatzes, die den Prozess der Strategieformulierung beeinflussen.
Durch seine exponierte Stellung in der Bank ist der Vorstand die entscheidende Person
(Gruppe) fir die Formulierung und Festlegung der Strategie. Das Interesse der Mitar-
beiter an der Bank ist durch finanzielle Zielvorstellungen, durch die Sicherung des Ar-
beitsplatzes und durch Ziele der Selbstverwirklichung gepragt. Bietet die Organisation
des Strategischen Management in der Bank die notwendigen V oraussetzungen, kdnnen
die Mitarbeiter ihre Interessen direkt einbringen und an der Gestaltung der strategi-
schen Ausrichtung mitwirken. Indirekt ist diese Einflussnahme Uber den Betriebsrat
maoglich, sofern dieser in der Bank existiert. Negativ Auswirkungen hat es fir die
Bank, wenn Mitarbeiter aufgrund fehlender Akzeptanz oder Transparenz der Strategie
den Prozess der Strategieumsetzung ,,boykottieren” und eine erfolgreiche Implementie-
rung verhi ndern.

Das Interesse der Prifungsverbande an den Genossenschaftsbanken besteht in erster
Linie in der Sicherung des Fortbestandes der Banken, da diese als Mitglieder die Ver-
bande bilden. Sie sind gleichzeitig, mit organisatorisch getrennten Einheiten, Prifer
und Berater der Banken. In beiden Funktionen konnen sie die strategische Ausrichtung
der Genossenschaftsbank indirekt oder direkt beeinflussen.

(d) Die Gruppe der Unternehmensberater verfolgt in der Regel rein wirtschaftliche Inter-

essen in der Geschéftsbeziehung zu den Genossenschaftsbanken. Thr Einflufd wird ab-
gefragt, um ein Bild davon zu bekommen, wie haufig Genossenschaftsbanken auf ver-
bundexternes Beraterwissen zurtickgreifen.

48
49

81 Abs.1 GenG (Erganzungen durch den Verfasser).
Vgl. §34 GenG.
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(2) Hypothesen

Gemal3 dem Stakeholder-Ansatz wird ein kooperativer Prozess der Willensbildung préfe-
riert, dies allerdings mit der Einschrankung, dass die einbezogenen Personengruppen, auch
zu einem strategischen Denken in der Lage sind. Weiterhin ist darauf zu achten, dass kol-
lektive Entscheidungsprozesse ab einem bestimmten Umfang ineffizient werden.*

Generell ist fur die Genossenschaftsbank sowohl die Einbeziehung der Mitglieder - als
Eigentimer und Kunden der Bank - und die Berticksichtigung der Mitarbeiter von hoher
Bedeutung. Durch die Einbindung der Mitglieder sammelt die Bank Informationen dar-
Uber, wie sie den Forderauftrag operationalisieren und ihr Dienstleistungsprogramm ge-
stalten kann. Werden Mitarbeiter in den Prozess der Strategieformulierung eingebunden,
erhoht sich deren Akzeptanz gegeniiber der gewahlten Strategie und damit die Walr-
scheinlichkeit einer erfol greichen Strategieumsetzung.

(3) Ergebnisse
Die Einbeziehung der Mitglieder erfolgt in den meisten Genossenschaftsbanken lediglich
Uber die Beteiligung des Aufsichtsrats.

sehr keine
starke starke neutral geringe Einbindung
Mitglieder ,5% 5,6% 10,7% 24, 7% 58,6%
Beirate ,9% 3,6% 9,0% 7,3% 79,2%
Aufsichtsrat 20,4% 31,4% 29,7% 11,2% 7,3%
Tabelle9:  Direkte oder indirekte Einbeziehung der Mitglieder in den

Prozess der Strategieformulierung.

Eine starke oder sehr starke Beteiligung der Mitglieder erfolgt nur bei 6,1% der befragten
Banken. Hingegen verzichten 58,6% der Genossenschaftsbanken génzlich auf eine direkte
Einbindung der Mitglieder. Das Konstrukt der Beiréte wird von 4,5% der Befragten fur die
Strategiefindung benutzt. In 79,2% der befragten Banken spielen diese jedoch kein Rolle.
Der Aufsichtsrat wird hingegen nur von 7,3% der Genossenschaftsbanken bei der Strate-
gieformulierung auf3en vor gelassen.

0 vgl. KREIKEBAUM (1993), S. 161.
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Die herausragende Position des Vorstandes zeigt sich in den Ergebnissen zu der Frage

nach der Einbeziehung der Beschéftigten der Bank.

sehr
starke

starke

neutral

geringe

keine
Einbindung

Vorstand

Betriebsrat

Mitarbeiter 2. Fiihrungsebene
Mitarbeiter mit Fuhrungsfunktion
Mitarbeiter ohne Fiihrungsfunktion

94,8%
8,8%
50,5%
16,2%
1,8%

4,6%
20,8%
38,0%
45,7%

14,4%

2%
23,5%
8,5%
27,6%
34,1%

,3%
12,7%
1,8%
4,1%
32,9%

2%
34,2%
1,3%
6,3%
16,9%

Tabelle 10:  Einbeziehung der Beschéftigten in den Prozess der
Strategieformulierung.

In 94,8% der Genossenschaftsbanken wird der Vorstand sehr stark in die Strategieformu-
lierung eingebunden. Damit sind die Vorstande die Personengruppe, die den bedeutendsten
Einfluld auf die Strategie der Bank ausiibt. Die Mitarbeiter werden entsprechen ihrer Stel-
lung bzw. ihres Verantwortungsbereiches bel der Strategieformulierung berlicksichtigt.
88,5% der befragten Banken geben an, die Mitarbeiter der zweiten Flhrungsebene stark
oder sehr stark in dieser Phase einzubeziehen, hingegen ist die Einbindung weiterer Mitar-
beitergruppen eher gering. Diese Ergebnisse belegen, dass insbesondere die Beschéftigten-
gruppen in den Prozess der Strategieformulierung eingebunden werden, die als Multipli-
katoren der Strategie in der Bank wirken kénnen und denen aufgrund ihrer Qualifikation
die Fahigkeit zum strategischen Denken zugetraut wird.

Personengruppen auf3erhalb der Genossenschaftsbank, Vertreter der Regional- und Pri-
fungsverbande oder Unternehmensberater, werden nur in seltenen Féllen in die Phase der
Strategieformulierung einbezogen.

sehr keine
starke starke neutral geringe Einbindung
Regional- und 1,9% 105% 26,0% 25,8% 35.7%
Prifungsverbande
Unternehmensber ater 6,6% 15,3% 20,3% 15,%% 41,9%

Tabelle 11:  Einbeziehung der Prifungsverbéande und von
Unternehmensberatern in den Prozess der Strategieformulierung.

Diese Ergebnisse lassen darauf schliefen, dass Genossenschaftsbanken die Strategiefin-
dung als eine der Kernaufgaben der Unternehmensfiihrung ansehen, bei der sie Einflisse
von auf¥en nur selten zulassen. Hierin spiegelt sich der starke Drang zur Eigenstandigkeit
und Unabhangigkeit der Genossenschaftsbanken wider. Es ist daher interessant zu fragen,
ob es neben den genannten externen Stakeholdern (Prifungsverbéande) weitere Interessen
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gruppen aul¥erhalb der Bank gibt, die mit ihren Entscheidungen die Strategiefindung aus-
schlaggebend beeinflussen. Diese Thematik ist Inhalt der Frage 5.

(4) Folgerungen

Die Ergebnisse sind ein Beleg fir die angestrebte Souveranitéat der Genossenschaftsbanken
in der Entwicklung der Strategie. Sie bestétigen die besondere Macht- und Einflussposition
der Vorstande einer Bank, zeigen aber auch, dass viele Banken die positiven Auswirkun-
gen einer Einbeziehung der Mitarbeiter in den Prozess der Strategieformulierung erkannt
haben und umsetzen.

Eine Einbindung der Mitglieder erfolgt nur in Ansdtzen Uber den Aufsichtsrat. Ansonsten
werden ihnen kaum Moglichkeiten geboten, ihre Interessen bei der Strategiebestimmung
einzubringen.

Frage5: Wodurch wird die Festlegung der Strategiein | hrer Bank mit beei nflusst?

(1) Hintergrund der Fragestellung

Die Genossenschaftsbanken sind die Primérbanken des genossenschaftlichen Finanzver-
bundes und als solche Teil eines engen Beziehungsgeflechtes. Auch wenn die Partner im
Finanzverbund nicht direkt in den Prozess der Strategieformulierung mit eingebunden
werden, so bestehen doch durch die Arbeitsteilung im Verbund Abhangigkeiten, die sich
auf die Wahl der Strategie einer Bank auswirken. >

Neben den regionalen Prifungsverbanden und dem Bundesverband der deutschen Volks-
banken und Raiffeisenbanken (BVR) sind es insbesondere die Verbundunternehmen und
die Rechenzentralen, die mit ihrem Leistungsprogramm die Chancen der Genossenschafts-
banken im Markt beeinflussen. Aufgrund dieser Uberlegungen wurden die Banken nach
dem Einfluss

der Zielvereinbarungen mit den Verbundpartnern,

der Dienstleistungen der Rechenzentralen,

der Prifungsergebnisse der Verbande und

des BVR-Gutachtens ,, Bundelung der Krafte: Ein Verbund - eine Strategie”

auf die Festlegung ihrer Strategie befragt. Von Interesse ist diese Fragestellung, da in der
aktuellen Diskussion zunehmend und insbesondere von kleinen Genossenschaftsbanken
Bedenken bzgl. der Einflussnahme zentraler Institutionen im Verbund auf die Geschéfts-
politik und Strategie der Primargenossenschaften geaul3ert werden.

1 Zu einer Darstellung der Arbeitsteilung im genossenschaftlichen  Finanzverbundes vgl.

ASCHOFF/HENNINGSEN (1995). Vgl. auch HELLINGER (1999), S. 234ff. oder PoLSTER (2001), S. 293ff.
32



(2) Hypothesen

Ziel dieser Fragestellung ist nicht die Uberpriifung der in der Literatur vorgeschlagenen
Modelle. Die AuRerungen der befragten Banken sollen lediglich ein Bild davon vermitteln,
inwiefern das Beziehungsgeflecht im genossenschaftlichen Finanzverbund die strategische
Positionierung der Primérbanken beeinflusst. Unter Beriicksichtigung der Verabschiedung
der ,,gemeinsamen Strategie”*> und der damit verbundenen Projekte ist es ferner interessant
zu untersuchen, ob und gegebenenfalls wie stark sich diese Beschliisse auf die Strategie-
findung in den Genossenschaftsbanken auswirken. Sollen die Empfehlungen der Mitglie-
derversammlung erfolgreich umgesetzt werden, ist eine hohe Akzeptanz in der Gruppe der
Primérbanken erforderlich.

(3) Ergebnisse®

In der Tendenz zeigen die Ergebnisse, dass ein grof3er Teil der Genossenschaftsbanken
nicht frei von den Einflissen anderer Verbundpartner ist. Dabel sehen sich die meisten
Banken, namlich 54,4%, durch die Prifungsergebnisse der Regionaverbande stark oder
sehr stark in ihrer strategischen Ausrichtung beeinflusst. 47,9% der Banken sehen diesen
Einfluss durch die Zielvereinbarungen mit den Verbundunternehmen (Union Investment,
Bausparkasse Schwabisch Hall, R+V-Versicherung, etc.) gegeben. Das L e stungsangebot
der Rechenzentralen wirkt sich bel 41,7% der Genossenschaftsbanken zumindest stark auf
die Wahl der Strategie aus.

sehr kein

stark stark neutral gering Einfluf3
Zielvereinbarungen Verbundpartner 11,9% 36,0% 32,9% 12,7% 6,4%
Dienstleistungen Rechenzentralen 7,9% 33,8% 35,0% 17,0% 6,3%
Prifungsergebnisse der Verbande 14,1% 40,3% 28,2% 13,6% 3,8%
BVR-Gutachten " Bundelung der Kréfte" 8,3% 32,2% 35,9% 16,5% 7,1%

Tabelle 12: Einfluss des Beziehungsgeflechts des genossenschaftlichen
Finanzverbundes auf die Festlegung der Strategie der
Primarbanken.

Trotz der BeschlUsse zur ,gemeinsamen Strategie” auf der Mitgliederversammiung 2001
des BVR, ist die Anzahl der Banken, deren Strategie zumindest stark mit den Ergebnissen
des BV R-Gutachtens verknUpft ist, gering. Nur 40,5% der Banken bezeichnen den Einfluss
dieses Gutachtens als stark oder sehr stark.

°2 vgl. zu den Kernpunkten der auf der Mitgliederversammlung 2001 des BV R verabschiedeten , gemein-

samen Strategie” die Erlauterungen unter Gliederungspunkt 1.2 dieser Arbeit.
Auf eine Darstellung der Ergebnisse zum Einfluss der Kooperationspartner, der Unternehmensberater
und der Wettbewerber wird an dieser Stelle verzichtet.
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(4) Folgerungen

Diese Ergebnisse zeigen, dass die Genossenschaftsbanken trotz ihrer Souveranitét als &-
gensténdige Institute bei ihrer strategischen Ausrichtung nicht frei von dem Beziehungsge-
flecht des genossenschaftlichen Finanzverbundes sind. Es ist daher eine weitere interes-
sante Forschungsfrage, wie sich die Macht- und Einflussstrukturen innerhalb des Verbun-
des gestalten und ob die Genossenschaftsbanken noch ihre Fuhrungsrolle in einem , auf
dem Kopf stehenden Konzern® innehaben. Bel dieser Untersuchung interessieren insbe-
sondere die Einfluss- und Kontrollmoglichkeiten der Primérbanken in Bezug auf die Ge-
schéftspolitik der anderen Verbundpartner und die Beteiligungsstrukturen innerhalb des
Finanzverbundes. Eine detaillierte Analyse der Governance-Strukturen konnte diese Zir
sammenhange offen legen.

Zusammenfassend l&sst sich fur die Strategieformulierung in Genossenschaftsbanken fest-
halten, dass in der geschichtlich gewachsenen Struktur des Finanzverbundes die Ansétze
eines Stakeholder-Management praktiziert werden. Allerdings ist fraglich, ob bel der aktu-
ellen Struktur bereits von einer optimalen Berlicksichtigung der relevanten Interessengrup-
pen gesprochen werden kann. Sowohl in Bezug auf den Einfluss der Mitglieder in den
Primé&rgenossenschaften a's auch fir den Erhalt der Souveranitét der Genossenschaftsban-
ken im Finanzverbund sind die Governance-Strukturen auf dieses Ziel hin detaillierter zu
analysieren und gegebenenfalls anzupassen.

3.1.3 Strategieentscheidung

Die Strategieentscheidung bzw. die Wahl der Strategie ist sehr eng mit der Phase der Stra-
tegieformulierung verbunden. Alternative Strategieformulierungen werden nach ausge-
wahlten Kriterien bewertet, bevor eine Auswahl getroffen oder eine Prioritétenliste der
Strategien erstellt wird.> Dabei erfolgt die Beurteilung im Hinblick auf die Auswirkungen
der Strategie und unter Berlicksichtigung der langfristigen Unternehmensziele bzw. des
Unternehmenszwecks.*

In diesem Zusammenhang sind zwei wesentliche Aspekte untersucht worden. Zum einen
wurden die Genossenschaftsbanken nach ihren Starken (Frage 3) und nach ihren strateg-
schen Schwerpunkte (Frage 8) befragt. Auf diesem Wege soll analysiert werden, was die
Banken als ihre spezifischen Vorteile im Wettbewerb identifiziert haben und wie sie diese
im Rahmen ihrer Strategie berticksichtigen. Die Antworten sind daraufhin zu untersuchen,
ob eine Verbindung zwischen dem Ubergeordneten Unternehmenszweck der Genossen+
schaftsbank, der Forderung ihrer Mitglieder, und der verfolgten Strategie zu beobachten
ist. Zum anderen wurden den Banken Fragen nach dem &uf3eren Rahmen fir die Strate-

*  Zu einer Ubersicht zu verschiedenen Beurteilungskriterien vgl. HINTERHUBER (1989), S. 177ff. und

SCHREY OGG (1984), S. 121ff.
> Vgl. SCHREYOGG (1984), S. 121.
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gieentscheidung (Frage 6) und nach dem Umfang der schriftlichen Fassung der Strategie
gestellt. Anhand dieser Fragen soll der Stellenwert und die Bedeutung der Strategiewahl
untersucht werden.

3.1.31 Verbindungvon Stérken, Strategie und Unter nehmenszweck

Die Fragen zu den Stérken und Strategieschwerpunkten sind in dieser Untersuchung ke-
wusst offen gehalten worden, um die Banken bel der Bearbeitung dieser Thematik nicht zu
beeinflussen. Die Antworten wurden nach folgenden Kriterien kategorisiert:

(1) Zusammenhang mit dem Unternehmenszweck

(2) Verbindung zu den Aussagen der BVR-Studie,, Biindelung der Kréfte".

In diesem Zusammenhang soll zudem untersucht werden, ob die Betonung der Vertriebs-
stérke der Genossenschaftsbanken und der Bedeutung der Arbeitsteilung im Finanzver-
bund in der BVR-Studie, den realen Verhdtnissen entsprechen.

Neben den fir eine Genossenschaftsbank , typischen* Eigenschaften wurde untersucht,
welche weiteren Stérken und Strategien von den Banken benannt wurden. Diese Nennun-
gen wurden ebenfalls nach zwei Kriterien sortiert. Zum einen erfolgte eine Zuordnung der
Antworten zu den generischen Wettbewer bsstrategien nach PORTER, der Strategie der Ko-
stenfuhrerschaft, der Qualitdtsfiihrerschaft (Differenzierungsstrategie) und der Fokussie-
rungsstrategie.®® Zum anderen wurden sie den von dem Managementkonzept der Balanced
Scorecard (BSC) empfohlenen strategischen Stof¥richtungen einer Unternehmung, der H-
nanz-, der Kunden-, der Prozess- oder der Mitarbeiterperspektive, zugeordnet.>

Frage3: Waswirden Siealsdieherausragenden Starken Ihrer Bank bezeichnen?

(1) Hintergrund der Fragestellung

In der Literatur werden den Genossenschaftsbanken ihre Dezentralitdt und Kundennéhe,
ihre N&he zum gewer blichen Mittelstand, die Zusammenarbeit im Verbund sowie die MOg-
lichkeit der Mitgliedschaft als Starken im Wettbewerb zugewiesen.*® Die dezentrale Orga-
nisationsstruktur des Finanzverbundes und die Flachenprasenz der Genossenschaftsbanken
Uber ein ausgepragtes Filianetz sichern zum einen die rd&umliche und emotionale Néhe
zum Kunden. Gleichzeitig bieten die selbstandigen Bankeinheiten vor Ort eine hohe Ent-
scheidungsflexibilitédt, um schnell auf Marktver&nderungen reagieren zu konnen. Mit der

% Vgl. PORTER (1997), S. 62ff., ders. (1996a), S. 31ff.

" Zum Managementkonzept der Balanced Scorecard vgl. grundlegend KapLAN/NoRTON (1997). Im Glie-
derungspunkt 3.2.3 wird dieses Konzept néher erldutert.

Vgl. HELLINGER (1999), S. 258ff. und die dort verwendete Literatur. Zur Identifikation der Kernkom-
petenzen von Genossenschaftsbanken vgl. auch Bonus et al. (1999), S. 24ff.
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Mitgliedschaft verfiigen die Genossenschaftsbanken tber ein Merkmal, das sie zum einen
von ihren Wettbewerbern signifikant unterscheidet und das sie zum anderen als Instrument
der Kundenbindung einsetzen kdnnen.*

In einem ersten Schritt werden die Nennungen zu den Kriterien der Kundennahe, der Ent-
scheidungsflexibilitét, der Kleinheit und Ortsndhe (Dezentralitdt) und der Mitgliedschaft
dargestellt. Die Ergebnisse zu den in der BVR-Studie besonders hervor gehobenen Stér-
ken, die Vertriebsstarke und die Zusammenarbeit im Verbund, werden in einem zweiten
Schritt prasentiert. Die befragten Banken haben diese Frage in unterschiedlicher Ausfibr-
lichkeit beantwortet. Hat eine Bank mehrere Stérken angegeben, wurden alle Angaben in
die Auswertung mit einbezogen. Mehrfachnennungen waren demnach maglich.

(2) Hypothesen

Sieht sich die Genossenschaftsbank mit ihrem Unternehmenszweck, der Forderung ihrer
Mitglieder, verbunden, sollten die beschriebenen typischen Stérken angegeben werden.
Sind fur die Genossenschaftsbanken die Ergebnisse der BVR-Studie in hohem Malie au-
treffend, sollten auch die dort hervor gehobenen Starken von den Banken als solche ge-
nannt werden.

(3)Ergebnisse
Die mit Abstand am haufigsten genannten Stérken sind die Kundenndhe mit 61% und die
und die Entscheidungsflexibilitét der Banken mit 43%.

60—
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Prozentualer Anteil der Nennungen

61 43 29 2

| —
0 T T T T
Kundennahe (personliche) Kleinheit und Ortsnéhe
Entscheidungsflexibilitét Mitgliedschaft

Genossenschaftliche Starken

Abbildung 3:  Angaben der Befragten zu genossenschaftlichen Starken.
Quéelle: Eigene Darstellung.

% Zur strategischen Bedeutung der Mitgliedschaft vgl. HAMMERSCHMIDT/HELLINGER (1998), und

HAMMERSCHMIDT (2000).
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Die Kleinheit der Banken und ihre Verwurzelung in der Region ist fir 29% der befragten
Institute eine herausragende Stérke im Wettbewerb. Die begrifflichen Abgrenzungen zu
diesen Kriterien sind nicht ganz trennscharf. Jedoch zeigen diese Zahlen, dass diese fir
Genossenschaftsbanken typischen Stérken auch als solche erkannt werden. Ein anderes
Bild zeigt sich fur die Einschdtzung der Banken beziiglich der Mitgliedschaft. Diese wird
nur von 2% der Befragten al's Stérke im Wettbewerb angesehen. ®

Wie werden die in der BVR-Studie betonten Merkmale der Vertriebsstérke und der 2
sammenarbeit im Finanzverbund eingeschétzt?

12

Prozent der Nennungen

4

13 3

T T
Verstriebsstérke Zusammenarbeit im Finanzverbund

Stérken gemaR BVR-Studie

Abbildung 4:  Angaben der Befragten zu den Starken der Genossenschaftsbanken
geméal3 der BVR-Studie ,, Bundelung der Krafte".
Quélle: Eigene Darstellung.

Die Anzahl der Nennungen ist erheblich geringer als fir die eigentlichen genossenschaftli-
chen Starken Kundennéhe, Entscheidungsflexibilitét, Kleinheit und Ortsnahe (Dezentrali-
tét) und Mitgliedschaft. Fir das Merkma der Zusammenarbeit im Verbund zeigen sich
ahnliche Einschétzungen der Genossenschaftsbanken wie fir das Merkmal Mitgliedschaft.
Nur 3% der Befragten sehen die Arbeitsteilung und Zusammenarbeit im Finanzverbund als
eine ihrer herausragenden Starken an.

Dass die Vertriebskraft von lediglich 13% der Banken als Stérke angesehen wird, 8sst
vermuten, dass sich eine grol3e Zahl von Genossenschaftsbanken (noch) nicht mit der ih-
nen zugedachten Rolle als Kompetenzcenter fir den Vertrieb von Finanzdienstleistungs-
produkten identifizieren bzw. im Vertrieb nicht ihre herausragende Stérke sehen.

0 Auf die Darstellung der potentielle Starke Nahe zum Mittelstand (2%) verzichtet.
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(4) Folgerungen

Als herausragende Stérke sehen die Genossenschaftsbanken ihre Nahe zum Kunden, die
durch ihre Kleinheit und Ortsnéhe unterstiitzt wird. Eine weitere, haufig genannte Stérke,
die auf die Organisationsstruktur des Verbundes zuriickzufiihren ist, liegt in der Fahigkeit
der Banken, schnell und flexibel reagieren und im Markt selbsténdig agieren zu konnen.

Die Mitgliedschaft wird nicht als Alleinstellungsmerkmal oder Instrument zur Kundenbin-
dung erkannt und kaum als Starke benannt. Dies zeigt, dass in diesem Bereich noch Uber -
zeugungsarbeit geleistet werden muss, wenn man weiterhin den Unternehmenszweck einer
genossenschaftlichen Bank verfolgen mochte.

Weitere Stéarken, die von den Genossenschaftsbanken genannt wurden lassen sich unter
den Merkmalen Qualitat, Preis’/Kosten, wirtschaftliche Stuation und Mitarbeiter zusam-
menfassen. Rund 7% der Banken stellen die Qualitét ihrer Dienstleistungen als herausra-
gende Stérke gegeniiber ihren Wettbewerbern heraus. Nur 2% der Befragten sehen ihre
Starke in den Preisen der Produkte bzw. den Kostenstrukturen ihres Institutes. Diese An-
gaben korrespondieren mit den von PORTER empfohlenen Wettbewerbsstrategien der Qua-
litdts- bzw. der Kostenfihrerschaft. Jedoch sind die Anzahl der Nennungen so gering, dass
keine expliziten Aussagen zu diesem Bereich getroffen werden sollen.

Von den Banken sehen rund 16% ihre Stérke in der allgemein guten wirtschaftlichen S-
tuation ihres Institutes. Die entsprechenden Angaben der Befragten waren zu vage, um
detailliertere Aussagen zu diesem Merkmal machen zu konnen. Eine letzte, hdufig ge-
nannte Stérke der Banken ist jedoch das vorhandene Mitarbeiterpotenzial. 29% der Banken
gaben an, in ihren Mitarbeitern eine wesentliche Starke im Wettbewerb zu sehen. Ob und
wie diese Stérken sich in den gewahlten Strategien niederschlagen, ist in spéteren Analy-
sen zu testen.

Frage8: Wiewulrden Siedie Schwerpunkteder Strategieihrer Bank kurzin Stichworten

beschreiben?

Mit dieser wiederum offenen Fragestellung sollen mehrere Zusammenhange untersucht
werden. Zum einen interessiert es, ob sich die genannten Stérken der Genossenschaftsban-
ken in den gewdhlten Strategien niederschlagen. Zum anderen soll die Auswertung der
Befragung an dieser Stelle zeigen, welche Vorstellungen die Banken von Strategie haben.

Die Antworten werden daher nach einem ahnlichen Schema wie bei der Frage nach den
Stérken kategorisiert. In einem ersten Block werden die Nennungen der Strategien darge-
stellt, die entweder die Umsetzung des genossenschaftlichen Forderauftrages beinhalten
oder mit den in der BVR-Sudie ,, Bundelung der Krafte: Die gemeinsame Strategie’ emp-
fohlenen Strateg en fur Genossenschaftsbanken korrespondieren.
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(1) Hintergrund der Fragestellung

Strategien mit einem genossenschaftlichen Hintergrund beinhalten meist Aussagen zum
Forderauftrag oder greifen die in der BVR-Studie gewahlten Formulierungen auf. Besteht
die Strategie der Genossenschaftsbanken in der Mitgliederforderung, zeigen die Banken
damit, dass sie ihrem urspriinglichen Unternehmenszweck weiterhin verbunden sind. In der
BVR-Studie werden den Genossenschaftsbanken als strategische Schwerpunkte die Ver-
folgung einer Universalbankstrategie, verbunden mit einer verstérkten Vertriebsorientie-
rung und mit der Optimierung der Fertigungstiefe empfohlen. Die Angaben der Befragten
sollen auf diese Elemente gepruft werden.

(2) Hypothesen

Orientiert sich die Strategie einer Bank an ihren Stérken, so sollte sich die typisch genos-
senschaftlichen Starken auch in der gewéhlten Strategie niederschlagen. Insbesondere die
Elemente der von den Mitgliedsbanken verabschiedeten gemeinsamen Strategie, sollten
aus den Antworten zu dieser Frage abzulesen sein.

(3) Ergebnisse

Strategien mit genossenschaftlichen Schwerpunkten werden nur von sehr wenigen Be-
fragten angegeben. Einen Bezug zum FoOrderauftrag stellen nur 10% der Banken bei der
Formulierung ihrer Strategie her.
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Forderauftrag Vertriebsorientierung
Universalbankstrategie Optimierung der Fertigungstiefe

Genossenschaftliche Strategieansétze

Abbildung 5:  Angaben der Befragten zu der Formulierung genossenschaftlich
geprégter Strategieansétze.
Quélle: Eigene Darstellung.

Nicht hoher ist der Anteil von 11% der Banken, die sich in einer Universalbankstrategie
wiederfinden. Eine Vertriebsorientierung spielt nur fir 15% der Banken eine wesentliche
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Rolle bei der Strategiewahl. Die Optimierung der Fertigungstiefe ist fir nur 4% der Genos-
senschaftsbanken ein bedeutender Bestandteil ihrer Strategie.

(4) Folgerungen

Werden bei der Frage nach den Stérken von zahlreichen Befragten noch typisch genossen
schaftliche Merkmale genannt, so spielen diese bei der Strategiewahl nur noch eine unter-
geordnete Rolle. Es besteht aso eine Liicke zwischen wahrgenommener Stérke und ver-
folgter Strategie. Wenn zwar 10% der Banken ihre Strategie im Forderauftrag sehen, nur
2% alerdings die Mitgliedschaft als Stérke angeben, muss zudem untersucht werden, was
die weiteren 8% unter dem Forderauftrag verstehen.

Eine Umsetzung der Empfehlungen aus der BVR-Studie zur strategischen Ausrichtungen
der Banken kann aus den Angaben der Banken bei der Beantwortung dieser Frage nicht
abgel esen werden.

Ineinem zweiten Block werden die Nennungen in Kategorien zusammengefaldt, die die
Wettbewer bsstrategien von PORTER, Geschéftsbereichsstrategien, oder die in der BSC be-
nannten strategischen Stol3richtungen aufgreifen.

(1) Hintergrund der Fragestellung

Bel den Wettbewer bsstrategien kann zwischen der Kostenfhrerschaft, der Qualitétsfihrer-
schaft und einer Strategie der Fokussierung, unterschieden werden.®* Bel der Strategie der
Kostenfuhrerschaft versucht das Unternehmen, einen Wettbewerbsvorteil durch das Ange-
bot gleichwertiger Leistungen zu niedrigeren Preisen zu generieren. Bei der Strategie der
Qualitétsfuhrerschaft oder Differenzierung bietet das Unternehmen dem Kunden eine im
Vergleich zur Konkurrenz qualitativ bessere Leistung an. Wahlt ein Unternehmen die
Strategie der Fokussierung, spezialisiert es sich auf einen abgegrenzten Teilmarkt oder
einen begrenzten Ausschnitt aus dem Produktprogramm und versucht, auf diese Weise
einen Vortell im Wettbewerb zu erzielen.

Bel den Geschaftsfeldstrategien soll in dieser Untersuchung zwischen der Angabe von
Woachstumsstrategien und Defensivstrategien unterschieden werden. ®

Die durch das Konzept der Balanced Scorecard empfohlenen strategischen Stol3richtungen
beziehen sich auf die Finanzen, die Kunden, die Prozesse und die Mitarbeiter der Unter-
nehmung. Diese Strategietypen konnen auf der Ebene der Funktionsbereichsstrategien ein-
geordnet werden. Zahlreiche Banken haben weder genossenschaftstypische, noch explizite
Strategietypen in der Beschreibung ihrer strategischen Schwerpunkte angegeben. Jedoch
haben sie oftmals Aussagen zu finanziellen Zielvorstellungen, zu ihrer Kundenorientie-

61 Zum folgenden vgl. PORTER (1997), S. 62ff., ders. (1996a), S. 31ff.
62 Zu einer naheren Erlauterung dieser Strategien vgl. STAEHLE (1999), S. 653ff.
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rung, zu der Optimierung von Prozessen oder ihren Mitarbeitern getétigt, die diesen Per-
spektiven der BSC entsprechend zugeordnet werden konnten.

(2) Hypothesen
Die Darstellung der Ergebnisse zu dieser Frage erfolgt rein deskriptiv.

(3) Ergebnisse

Zu den Wettbewerbsstrategie haben die Genossenschaftsbanken vergleichsweise wenig
Angaben gemacht, ebenso zu den Geschéftsfeldstrategien. 15,7% der Genossenschaftsban-
ken beschrieben eine Strategie, die Elemente einer Fokussierung auf ein Marktgebiet oder
eine bestimmte Kundengruppe beinhateten. Eine Differenzierungsstrategie formulierten
13,4% der Befragten. Hingegen gaben nur 0,9% der Banken an, eine Strategie der Kosten
fUhrerschaft anzustreben. Bel den Geschéftsfeldstrategien beschrieben 17,9% der Befrag-
ten eine Wachstumsstrategie und 5,5% eine Defensivstrategie. Ordnet man die Aussagen
der Banken zu ihrer Strategie den Perspektiven der BSC zu ergibt sich folgendes Szenario.

Nennungen
Finanzorientierung 41,5%
Kundenorientierung 52,0%
Prozef3orientierung 16,2%
Mitarbeiter orientierung 16,2%

Tabelle 13: Strategische Stof¥richtungen der Genossenschaftsbanken gemald
den Perspektiven der Balanced Scorecard.

Es Uberwiegen die Beschreibungen von Strategien, die sich auf den Finanzbereich der
Bank beziehen oder Rickschllisse auf eine starke Kundenorientierung zulassen. 41,5% der
Banken nennen in ihren strategischen Ausrichtungen finanzorientierte Schwerpunkte. 52%
stellen einen direkten Bezug zu den Kunden in ihrer Strategie her.

(4) Folgerungen

Diese Ergebnisse zeigen, dass sich bel den Genossenschaftsbanken insbesondere eine aus-
gepragte Kundenorientierung in der strategischen Ausrichtung der Institute erkennen |asst.
In diesen Ergebnissen spiegelt sich die von vielen Banken als besondere Stéarke identifi-
zierte Kundenndhe der Genossenschaftsbanken wider. Fraglich ist jedoch, ob die Banken
die Kundenndhe auch als , genossenschaftstypisch® bezeichnen wirden oder ob sie mit
dieser Einschdtzung dem allgemeinen Trend zu einer verstérkten Kundenorientierung fol-
gen.
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Fasst man die Ergebnisse der Befragung zu den Starken und der Strategie der Genossen-
schaftsbanken zusammen, so stellt man fest, dass sich zwar bei den Starken noch einige
genossenschaftstypische Ansdtze finden lassen, die allerdings bei der Formulierung der
Strategie nur noch eine untergeordnete Rolle spielen. Es besteht demnach ein Licke zwi-
schen dem Zielsystem einer Genossenschaftsbank mit dem Ubergeordneten Forderauftrag
und den in der Redlitét verfolgten Strategien der Banken im genossenschaftlichen Finanz-
verbund.

Positive Ansétze in der Verbindung von Stérken und Strategie lassen sich in Bezug auf die
Stellung und Berticksichtigung der Kunden identifizieren. Der Stérke ,, Kundenndhe® ert-
sprechend stimmen zahlreiche Genossenschaftsbanken ihre Strategien auf die Belange ih-
rer Kunden ab.

3.1.32 Stellenwert der Strategieentscheidung

Fur die Beurteilung des Stellenwertes der strategischen Entscheidung ist es interessant zu
untersuchen, in welchem aul3eren Rahmen die Strategie festgelegt und in welcher Formsie
festgehalten wird.

Frage6: Inwechem auf3eren Rahmen wird in Ihrer Bank die Entscheidung fiir eine Strategie

getroffen?

(1) Hintergrund der Fragestellung

Der aulRere Rahmen gibt Aufschlufd dartiber, ob die Strategieentscheidung ,, nebenbel” ge-
troffen bzw. im Tagesgeschéft platziert oder ob ihr durch die Wahl des Ortes, der beteilig-
ten Personengruppen oder des Ablaufes eine besondere Stellung eingeraumt wird. Um dies
zu Uberprifen, wurden den Befragten mogliche Kombinationen von Rahmenbedingungen
vorgeschlagen, in denen die haufig an Strategieentscheidungen beteiligten Interessengrup-
pen berticksichtigt wurden. Ferner wurde unterschieden zwischen der Form der ,, Ublichen®
Sitzungen und aus dem Tagesgeschéft herausgehobenen Klausurtagungen.

Die schlichteste Form des aul3eren Rahmens stellt die Vorstandssitzung dar. Hier wird das
tagliche operative Geschéft der Bank besprochen. Die Entscheidungsfindung in diesem
Rahmen ist sehr effizient fir das Tagesgeschéft, jedoch fehlt die Einbindung weitere Inter-
essengruppen, die fur die Qualitdt und die Vorbereitung der spateren Umsetzung von stra-
tegischen Entscheidung von Bedeutung ist.®

% Die Aufgabe der Strategieentscheidung wird in der Literatur haufig dem Top-Management einer Unter-

nehmung zugeschrieben. Allerdings wird auch empfohlen, qualifizierte Mitarbeiter und/oder Unterneh-
mensberater in die Entscheidungsvorbereitung mit einzubeziehen. Aus Griinden der Motivation wird
teilweise eine Partizipation der Mitarbeiter an der Vorbereitung der Strategie und der Strategieentschei-
dung vorgeschlagen. Vgl. SCHREY OGG (1984), S. 130f.
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Eine weitere Form regelmaldiger Treffen stellen Aufsichtsratssitzungen dar. Hier haben die
Vorsténde ihre Entscheidungen im operativen Geschéft vor den Aufsichtsrdten zu vertre-
ten, die die Mitgliederinteressen représentieren. Werden strategische Entscheidungen in
diesem Rahmen getroffen, kann das als Signal fir die Einbeziehung der Mitgliederinteres-
sen gewertet werden. Allerdings fehlt eine fir die Umsetzung entscheidende Beriicksichti-
gung der Mitarbeiter.

Diese Interessengruppe wird eingebunden, wenn die Strategieentscheidung im Rahmen
einer Stzung von Vorstand und Fuhrungskréaften getroffen wird. Solche Sitzungen finden
in der Regel in Form von Bereichdeitersitzungen oder regelmaliigen Mitarbeiterbespre-
chungen wahrend der Arbeitszeit statt. Wird die Strategie in einem solchen Rahmen er¢r-
tert und festgelegt, nutzt die Bank das Wissen der Fuhrungskréfte und schafft positive
Multiplikatoren fir die Kommunikation und Umsetzung der Strategie in der gesamten
Bank.

Einige Banken gehen dazu Uber, die Bedeutung der Strategieentscheidung zu untermauern,
indem die Vorstande sich in einer meist mehrtégigen Klausurtagung mit den Fihrungs
kraften zusammensetzen, Strategiealternativen diskutieren und in einem kollektiven Ent-
scheidungsprozess zu einer Strategie gelangen. Der Zeitaufwand fir diesen Rahmen ist
hoher als bei herkdmmliche Sitzungen. Jedoch bietet diese Form eine andere Atmosphéare
der Kommunikation und verdeutlicht den Teilnehmern die besondere Bedeutung der Stra-
tegieentscheidung.

Eine weitere Steigerung erfahrt die Klausurtagung zur Strategieentscheidung, wenn sie
durch einen externen Berater moderiert wird. Die Sicht eines Externen kann dazu beitra-
gen, dass die Kommunikation zwischen Vorstand und Fuhrungskréften offener gestaltet
wird. Zudem kann die Sicht eines Externen dazu beitragen, dass , Betriebsblindheit* bei
Diskussion und Beurteilung strategischer Alternativen vermieden wird.

(2) Hypothesen

Ein idealer aulRerer Rahmen der Strategieentscheidung fir alle Genossenschaftsbanken
kann pauschal nicht empfohlen werden. Er ist u.a. abhéngig von der Komplexitét des be-
triebenen Bankgeschéftes und der Anzahl und Qualifizierung der Mitarbeiter der Bank.
Auch bei dieser Frage steht daher der deskriptive Aspekt im Vordergrund der Untersu-
chung.

(3) Ergebnisse

Die Antworten bestétigen die Ergebnisse zu den Fragen 1 und 4 der Untersuchung, in de-
nen nach der Einbindung der Fihrungskrafte in den Prozess der Strategieformulierung ge-
fragt wurde.
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80% der Genossenschaftsbanken schaffen fur die Strategieentscheidung einen Rahmen, in
dem sie die Fuhrungskréfte unter den Mitarbeitern mit einbeziehen.

Vorstandssitzung 17%

AR-Sitzung':| 2%

41%

Vorstand + Fuhrungskréafte

Klausurtagung  24%

Klausurtagung + Beratey  15%

AuRerer Rahmen fiir Strategieentscheidung

T T T T
10% 20% 30% 40%

Prozente

Abbildung 6:  Angaben zum &uleren Rahmen der Strategieentscheidung in
Genossenschaftsbanken.
Quelle: Eigene Darstellung.

Der Uberwiegende Teil der Befragten wahlt die Form der gemeinsamen Sitzung von Vor-

stand und Fuhrungskréften (42%). Fur eine Klausurtagung entscheiden sich 39%. Einen
externen Berater beziehen 15% der Banken mit ein.

(4) Folgerungen

Diese Ergebnisse zeigen, dass die Strategieentscheidung fur die meisten Genossenschafts-
banken ein kollektiver Prozess ist. Das Wissenspotenzial der qualifizierten Mitarbeiter
wird genutzt und es wird eine Grundlage fur die Akzeptanz der Strategie unter den Be-
schéftigten des Instituts gelegt. Die Bedeutung der Einbindung der Mitarbeiter wird von

den Banken in der Regel hther eingeschétzt, al's die Einbindung des Aufsichtsrates. Insge-
samt ist eine Tendenz zur Betonung der Bedeutung der Strategieentscheidung erkennbar.



Neben dem &uleren Rahmen interessiert die schriftliche Form, in der die strategische Aus-
richtung der Unternehmung aufbereitet und festgehalten wird.

Frage7: Der Umfang schriftlicher Fassungen tber die strategische Ausrichtung von Banken

ist sehr unterschiedlich. Welche der folgenden Aussagen trifft auf |hre Bank zu?

(1) Hintergrund der Fragestellung

Motiviert wurde diese Fragestellung durch haufige AuRerungen von Praktikern, die be-
haupten, zwar eine Strategie zu besitzen, diese jedoch nur in ihren Kopfen gespeichert und
nicht in schriftlichen Konzepten vorliegen zu haben. Es soll untersucht werden, wie haufig
Genossenschaftsbanken auf schriftliche Fassungen ihrer Strategie verzichten oder welche
Formen sie a's Alternativen wahlen.

Die Basis einer Strategie bildet das Unternehmensleitbild einer Bank. In formulierten Leit-
bildern finden sich haufig, ausgehend von dem Unternehmenszweck der Banken, Ansétze
der verfolgten Strategie. Den Mitarbeitern werden die Leitbilder hdufig per Rundschreiben
oder Aushang kommuniziert. Im Umfang sind Unternehmendeitbilder eher kompakt und
begrenzen sich auf die wesentlichen Aussagen.

Umfangreicher sind hingegen Strategiepapiere, in denen die Ergebnisse der Phase der
Strategiefindung, der Sitzungen oder Klausurtagungen, schriftlich fixiert und zusammenge-
faldt werden. Neben den allgemeinen Aussagen zur Unternehmensphilosophie oder zum
Unternehmendleitbild sind in den Strategiepapieren haufig Tellstrategien zu Geschaftsbe-
reichen oder Kundensegmenten enthalten.

Eine weitere Form der schriftlichen Fassung der strategischen Ausrichtung einer Bank
stellen Strategiepapiere dar, die neben Aussagen zu der Gesamtbankstrategie und zu Tell-
strategien zusétzlich eine Verbindung zu den Zielen der Abteilungen, Teams oder der ein-
zelnen Mitarbeiter herstellen. Konzepte dieser Form Ubersetzen die Strategie der Bank in
Handlungsempfehlungen flr die Mitarbeiter und verbinden die strategische mit der opera-
tiven Planung. Die Strategie wird fur die Mitarbeiter transparent und sie erfahren, wie sie
mit ihrem Verhalten im Tagesgeschéft dazu beitragen konnen, dass die Gesamtbankstrate-
gie umgesetzt werden kann.

(2) Hypothesen

Im Idealfall ist das strategische Konzept einer Bank so formuliert und fixiert, dass sich die
Mitarbeiter mit ihrem Verhalten an dem Strategiekonzept orientieren und es umsetzen
konnen. Schriftliche Fassungen der Strategie, in denen Ziele der Mitarbeiter mit der Ge-
samtbankstrategie verbunden sind, bieten diese Mdglichkeit. Wie bei der vorherigen Frage
6 gilt allerdings auch hier, dass kein Idealmodell fir alle Genossenschaftsbanken vorgege-

ben werden kann. Auch bel dieser Frage steht der deskriptive Aspekt im Vordergrund.
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(3) Ergebnisse

Die Angaben der Genossenschaftsbanken verteilen sich relativ regelméidig tUber die vier
angebotenen Alternativen.

Unternehmensleitbif] 26%

Strategiepapien| 26%

Verkniipfung von Strategie und Mitarbeiterzief| 24%

Umfang des schriftlichen Strategiekonzepts

keine schriftliche Fassun|  24%

T T T T T
5% 10% 15% 20% 25%

Prozente

Abbildung 7:  Umfang der schriftlichen Strategiekonzepte in
Genossenschaftsbanken.
Quelle: Eigene Darstellung.

Den 76% der Banken, die schriftliche Fassungen ihrer Strategie in verschieden umfangrei-
cher Ausprégung gewahlt haben, stehen 24% der Banken ohne schriftliches Konzept ge-
gentber. Nimmt man die Gruppe der Banken, die lediglich ein Unternehmendeitbild as
schriftliche Form ihrer Strategie erwéhnen, zu dieser Gruppe hinzu, so kommt man zu dem

Ergebnis, dass |lediglich die Halfte der befragten Genossenschaftsbanken eine ausfihrliche-
re schriftliche Fassung ihrer Strategie erstellen.

(4) Folgerungen

Schriftliche Fassungen der Bankstrategie sind in zahlreichen Banken vorhanden, dies je-
doch in durchaus unterschiedlichem Umfang. Die Chancen, Uber eine Verbindung der
Strategie mit den operativen Zielen der Mitarbeiter eine bessere Transparenz zu schaffen
und das Verhalten der Mitarbeiter im Tagesgeschéft gezielt auf die Umsetzung der Strate-
gie auszurichten, wird von der Mehrheit der Genossenschaftsbanken nicht erkannt bzw.
nicht realisiert. Die Bedeutung, die dem Prozess der Strategiefindung beigemessen wird,
mundet nicht in einer konsequenten schriftlichen Fixierung der strategischen Ausrichtung.
Eine spétere Kontrolle der Strategie wird dadurch erschwert, wenn nicht sogar unméglich.
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Uber den Stellenwert der Strategieformulierung und -entscheidung kann zusammengefasst
gesagt werden, dass die Untersuchungsergebnisse keine eindeutigen Aussagen zulassen. Es
lassen sich jedoch Tendenzen erkennen. Einen positiven Trend zeigt die Einbindung der
Fuhrungskrafte und die Rahmengestaltung in der Entscheidungsphase. Dieser Trend |&8sst
vermuten, dass die Genossenschaftsbanken die besondere Bedeutung der Phase der Strate-
gieformulierung und der Strategiewahl fur die zukinftige Positionierung ihrer Institute
erkannt haben und ihr entsprechendes Gewicht verleihen. Die Ergebnisse zum schriftlichen
Umfang der Strategiekonzepte zeigen, dass in diesem Bereich noch Potentiale genutzt
werden kénnen, was eine erhohte Transparenz und Akzeptanz der verfolgten Strategie zur
Folge hétte.

47



3.2 Strategieumsetzung in Genossenschaftsbanken

An die Phase der Strategiefindung schlief3t sich im Managementprozess an die Phase der
Strategieumsetzung an. Im Harvard-Konzept der Strategieentwicklung werden als zentrale
Aufgabenbereiche der Implementierung die Schaffung einer effektiven Organisations-
struktur sowie die Gestaltung der internen Prozesse und der Verhatensweisen der Organi -
sationsmitglieder genannt.® GALBRAITH und NATHANSON fordern in ihren Ausfiihrungen
zur Strategieimplementierung, dass insbesondere die Programmplane, die Aufbau- und
Ablauforganisation, die Anreizsysteme und die Informations- und Kommunikationssyste-
me untereinander abzustimmen und den Erfordernissen der formulierten Strategie anzupas-
sen sind.® In friherer Literatur wird insbesondere von Vertretern des Harvard-Konzeptes
und von CHANDLER auf einen deterministischen Zusammenhang zwischen Strategie und
Struktur verwiesen.®® Diesem Zusammenhang wird in der modernen Managementliteratur
zunehmen widersprochen. Es wird stattdessen verstarkt argumentiert, dass sich die Strate-
gie und wesentlichen Bausteine der Strategieumsetzung wechsel seitig beeinflussen. ’

In jedem Fall kdnnen die angesprochenen Aufgabenbereiche der Strategieimplementierung
— die Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation, die Kommunikation der Strategie
(Gestaltung der Informations- und Kommunikationssysteme), die Verknipfung von strate-
gischer und operativer Planung (Programmplane) und die Steuerungs- und Kontrollsyste-
me (Anreizsysteme) — as die kritischen Faktoren fur eine erfolgreiche Umsetzung der
Strategie angesehen werden.

In Anlehnung an diese Aufgabenbereiche wurden die Genossenschaftsbanken zu der Orga-
nisationsstruktur (Fragen 19 und 20), zu der Kommunikation der Strategie in der Bank
(Frage 9), zur Verknipfung der Strategie mit den Zielvereinbarungen der Mitarbeiter bzw.
zur Verbindung von strategischer und operativer Planung (Fragen 10-13) und zu alternati-
ven Steuerungskonzepten zur Strategieumsetzung (Fragen 14-18) befragt. Bel letzteren
stand das Managementsystem der Balanced Scorecard im Zentrum der Untersuchung.

®  vgl. ANDREWS(1971), S. 41.

% vgl. GALBRAITH/NATHANSON (1978), S. 2. Vgl. dazu auch SCHREYOGG (1984), S. 128f und STAEHLE
(1999), S. 668f.

Vgl. grundliegend CHANDLER (1962). CHRISTENSEN €t al. behaupten, dass ,,[...] the chief determinant of
organizational structure and the processes by wich tasks are assigned and performance motivated, re-
warded, and controlled should be the strategy of the firm.* Vgl. CHRISTENSEN/ ANDREWSBOWER
(1973), S. 675.

7 vgl. STAEHLE (1999), S. 613 und S. 669.
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3.2.1 Organisationsstruktur zur Strategieumsetzung

Die Organisationsstruktur der Genossenschaftsbanken wurde in der Befragung mit Blick
auf zwei unterschiedliche Aspekten untersucht. Zum einen wurde die internen Aufbauor-
ganisation der Banken analysiert. Zum anderen wurden die Banken gefragt, wie sie die
Zusammenarbeit mit externen Partnern gestalten.

Frage 19: Welche Aufbauorganisation haben Siein | hrer Bank fir die Strategieumsetzung
gewahlt?

(1) Hintergrund der Fragestellung

Mit dieser Fragestellung soll untersucht werden, welche der klassischen Formen der Au-
bauorganisation in den Genossenschaftsbanken umgesetzt werden. Unterschieden wurde
zwischen den Formen

Funktionale Organisation,
Divisionale Organisation,
Matrixorganisation und
Profit-Center-Organisation.

Bei einer funktionalen Organisation werden die Organisationseinheiten auf der zweiten
Hierarchieebene nach Funktionen gegliedert.®® In der Befragung wurde abweichend nach
der klassischen Form der funktionalen Organisation spezielle nach der Aufteilung der
Bank in die Bereiche der Produktionsbank, der Vertriebs- oder Beraterbank und der Ser-
vice- oder Infrastrukturbank gefragt. Dieses Modell wird auch im Abschlufbericht der
Projektgruppe 3 , Ein Markt — eine Bank” der BVR-Studie ,, Buindelung der Kréfte" vorge-
schlagen.® Die Auswertung der Frage kann daher auch Aufschluss dariiber geben, in wel-
chem Mal%e diese Struktur bereits in den Banken umgesetzt worden ist.

Bei divisionalen Organisationen werden die Organisationseinheiten auf der zweiten Hier-
archieebene nach Objekten gebildet. Dabei kann zwischen einer produktorientierten, kun-
denorientierten und regionaorientierten Gliederung der Geschéftsbereiche unterschieden
werden. Diese Form der Aufbauorganisation wird auch als Geschéaftsberei chsorganisation
bezeichnet. ™

Eine Matrixorganisation zeichnet sich durch die Kombination zweier Gliederungskriterien
bei der Bildung der Organisationseinheiten aus.” Die Genossenschaftsbanken wurden auf

®  Vgl. SCHULTE-ZURHAUSEN (1995), S. 221ff.
% vgl. BVR (2001b), S. 16.
0 Vgl. SCHULTE-ZURHAUSEN (1995), S. 226ff.
Vgl ders., S. 234ff.
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die Kombinationen , Leistungsarten/Zielgruppen®, , Leistungsarten/Regionen* und ,Ziel-
gruppen/Regionen” untersucht.

Als Speziadform der Geschéftsbereichsorganisation wurden die Genossenschaftsbanken
zusétzlich noch nach der Verwendung einer Profit-Center-Organisation gefragt. Bei dieser
Form sind die Geschéftsbereiche fir den ihnen zurechenbaren Erfolg weitgehend selbst
verantwortlich. Der verantwortliche Leiter einer Profit-Center-Einheit ist in seinem Han

deln zwar an gewisse Restriktionen gebunden, hat alerdings einen relativ grof3en, autono-
men Verhaltensspielraum. ™

(2) Hypothesen
Die Darstellung der umgesetzten Varianten fur die Aufbauorganisation erfolgt deskriptiv.

Fir spétere detaillierte Untersuchungen sind die Organisationsvarianten daraufhin zu pri-
fen, ob sie die Umsetzung bestimmter Strategie beglinstigen oder erschweren.

(3) Ergebnisse
Die Uberwiegende Zahl der Genossenschaftsbanken (48%) ist divisional organisiert. Von

dieser Gruppe gliedern 51% der Banken ihre Geschéftsbereich nach Leistungsarten, 43,2%
nach Kundengruppen und 5,8% nach Regionen.

funktiona]  20%

divisionat] 48%

Matrixorganisation] ~ 29%

Profit-Center Organisatior:| 2%

Abbildung 8:  Formen der Aufbauorganisation in Genossenschaftsbanken.
Quéelle: Eigene Darstellung.

Aufbauorganisation zur Strategieumsetzung

T T T T
10% 20% 30% 40% 50%

Prozente

Die Profit-Center-Organisation as spezielle Form der Geschéftsbereichsorganisation
wahlen 2% der Genossenschaftsbanken. Die Variante der Matrixorganisation wird von
29% der befragten Banken praktiziert. Von ihnen kombinieren 62% die Kriterien Lei-
stungsart und Zielgruppe, 25% Zielgruppe und Region und 13% Leistungsarten und Regi-

72

50

Vgl. Schulte-Zurhausen (1995), S. 230.



on. Der Anteil der Banken, die das in dem Abschlussbericht zur BV R-Studie empfohlene
Konzept einer funktionalen Organisation mit der Unterteilung in Produktions-, Vertriebs-
und Infrastrukturbank anwenden, umfaldt 20% der Befragten.

(4) Folgerungen

Die Wahl der Aufbauorganisation in der Gruppe der Genossenschaftsbanken ist nicht ein-
heitlich. Es ist jedoch eine leichte Tendenz zur divisionalen Organisation der Bank nach
Geschéftsbereichen zu erkennen. Fir die Umsetzung der BVR-Studie sind insbesondere
fur diese grof3e Gruppe von Genossenschaftsbanken Modelle zu entwickeln, die eine An-
passung an die empfohlene funktionale Gliederung erméglichen.

Frage20: Welche Auswirkungen hat die Strategieumsetzung auf | hre Zusammenar beit mit

ander en Banken, Unternehmen und | nstitutionen?

(1) Hintergrund der Fragestellung

Nach der Betrachtung der Aufbaustruktur interessiert bel dieser Fragestellung, wie die
Banken die Zusammenarbeit mit externen Geschéftspartnern gestalten. Dabei stehen sie
allgemein vor der Frage, ob sie ihre Strategie im Alleingang, in einer Kooperation oder
durch eine Fusion umsetzen wollen. Diese Varianten werden in der Fragestellung unter-
schieden. Bei der Wahl der Kooperationspartner soll zusétzlich zwischen

Genossenschaftsbanken,
Zentral banken,
Regionalverbanden,
V erbundunternehmen und
verbundexternen Partnern
differenziert werden. Zusétzlich wird untersucht, wie haufig sich Genossenschaftsbanken

zu Dienstleistungs- und Verwaltungszentren (DVZ) zusammengeschlossen haben.

(2) Hypothesen

Grundsétzlich kann keine pauschale Empfehlung fir eine der Alternativen Fusion, Koope-
ration oder Alleingang gegeben werden, da in die Entscheidungsfindung ein Vielzahl von
Faktoren der speziellen Markt- bzw. Wettbewerbssituation der Bank und ihrer eigener Res-
sourcen eingehen. Im Zusammenhang mit dieser Fragestellung interessiert in der weiteren
Analyse, inwiefern Zusammenhange zwischen der gewahlten Struktur und der Strategie zu
erkennen sein werden.
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(3) Ergebnisse
Von den befragten Genossenschaftsbanken gaben 30,5% an, ihre Strategie durch eine oder
mehrere Fusionen umgesetzt zu haben.

Nennungen
Fusion 30,5%
K ooper ation mit Genossenschaftsbank 37, 7%
Grindung einesDVZ 1,3%
K ooperation mit Zentralbank 10,8%
K ooper ation mit Regionalver band 4,6%
K ooperation mit Verbundunter nehmen 26,3%
K ooper ation mit externem Partner 6,8%
Keine Veranderungen 26,4%

Tabelle 14: Formen der Zusammenarbeit zur Unterstiitzung der
Strategieumsetzung in Genossenschaftsbanken
(Mehrfachnennungen maoglich).

Den Weg der Kooperation mit einer benachbarten Genossenschaftsbank haben 37,7% der
Banken gewéahlt, wobei sich aufgrund der Méglichkeit von Mehrfachnennungen diese Al-
ternativen nicht gegenseitig ausschlief3en. 26,4% der Banken versuchen ohne eine ver-
stérkte Kooperation oder Fusion, ihre Strategie erfolgreich umzusetzen.

(4) Folgerungen

Die Idee der Grindung von Dienstleistungs- und Verwaltungszentren hat sich nicht durch-
setzen konnen. Hingegen bestétigen die Daten den Fusionstrend unter den Genossen-
schaftsbanken. 91,1% der angegebenen Fusionen sind im betrachteten Zeitraum seit 1998
durchgefuihrt worden. Auffallig ist jedoch auch die Bereitschaft der Genossenschaftsban-
ken zur Kooperation, die stérker ausgepragt ist als der Drang, mit einer Fusion die idealen
Strukturen fUr eine Strategieumsetzung zu schaffen. Bei den Strukturiiberlegungen im ge-
nossenschaftlichen Finanzverbund sind daher weiterhin beide Alternativen zu berticksich-
tigen.”

3.2.2 Kommunikation der Strategie

Die einmal festgelegte strategische Ausrichtung der Bank muss den Mitarbeitern kommu-
niziert werden. Uber die schriftliche Befragung, die an die Vorstande der Bank gerichtet
war, kann nicht erhoben werden, wie effektiv dieser Kommunikationsprozess ist. Daher
beschrénkt sich die Fragestellung auf die fir die Kommunikation eingesetzten Medien.

3 Auf eine Darstellung der bevorzugten Kooperationsfelder der Genossenschaftsbanken (Frage 21) wird

an dieser Stelle verzichtet.
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Frage9: Welchelnstrumentesetzen Sieein, um Ihre Mitarbeiter Giber die strategische

Ausrichtung Ihrer Bank zu informieren?

(1) Hintergrund der Fragestellung

Durch die Kommunikation der Strategie in der Bank sollen die Beschéftigten Uber die
strategische Ausrichtung in Kenntnis gesetzt werden. Sie sollen erfahren, in welche Rich-
tung die Bank steuert und wie sie mit der Auslibung ihrer Tatigkeit zur Umsetzung der
Strategie beitragen konnen. Den Mitarbeitern wird auf diesem Wege eine Orientierungshil-
fe fur ihr Tagesgeschéft gegeben. Fir die Kommunikation konnen verschiedene Medien
eingesetzt werden, von denen die in der Praxis Ublichen in der Fragestellung berticksichtigt
wurden.

Zu diesen Kommunikationsinstrumenten zahlen:
Moglichkeit der Einsichtnahme in ein an zentraler Stelle bereitgehaltenes Konzept,
Rundschreiben,
Mitarbeiterzeitungen,
Mitarbeiterversammlungen,
personliche Strategiegesprache zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter oder

die Nutzung moderner 1uK-Systeme, mit denen sich die Mitarbeiter eigensténdig je-
derzeit Uber die strategische Ausrichtung der Bank informieren kénnen.

Wird die Strategie durch die Fihrung der Bank nicht aktiv unter den Beschéftigten kom-
muniziert, bleibt die Kenntnis Uber die strategische Ausrichtung héaufig dem Vorstand vor-
behalten.

(2) Hypothesen

Von der Fihrung der Bank ist zu erwarten, dass sie die Beschéftigten ihres Institutes um-
fassend Uber die strategische Ausrichtung informiert. Die Kenntnis der Strategie ist von
zentraler Bedeutung fur die Akzeptanz der Strategie bel den Mitarbeitern und damit uner-
lasslich fur eine erfolgreiche Strategieumsetzung. Um die Strategie sukzessive auf die
Handlungsziele der Mitarbeiter herunter zu brechen, bieten sich Strategiegesprache mit
dem jeweiligen Vorgesetzen an. Im Idealfall konnen die Mitarbeiter zudem die Strategie
der Bank jederzeit einsehen.
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(3) Ergebnisse

Ein hoher Anteil der Banken wéhlt zur Verbreitung der Strategie die verbale Form der
Kommunikation. 66,2% der Banken vermitteln ihren Mitarbeitern die strategische Aus-
richtung in Mitarbeiterversammlungen, 59,6% der Befragten setzen Strategiegesprache ein.

ja
M oglichkeit der Einsichtnahme 27,7%
Rundschreiben 21,2%
Mitarbeiter zeitung 6,3%
Mitar beiter ver ssmmlung 66,2%
Strategiegesprache 59,6%
Nutzung moderner uK-Systeme 18,2%
Nur Vorstand kennt Strategie 2,7%

Tabelle 15: Kommunikation der Strategie in Genossenschaftsbanken
(Mehrfachnennungen maoglich).

Erfreulich gering ist die Zahl der Banken, in denen die Strategie nur dem Vorstand bekannt
ist (2,7%). Trotz der weit verbreiteten internen Vernetzung der Banken und der Systemun-
terstitzung durch Lotus-Notes nutzen nur 18,2% der Genossenschaftsbanken moderne
luK-Systeme zur Kommunikation der Strategie. Neben anderen Formen von Gespréchs-
runden wurden vereinzelt auch bankinterne Informationsmérkte als Méglichkeit der Stra-
tegiekommunikation genannt.

(4) Folgerungen

Erfreulich ist, dass 97,3% der Banken dafir sorgen, dass ihre Mitarbeiter tber die strategi-
sche Ausrichtung des Instituts informiert sind. Allerdings ist fraglich, ob der Einsatz
schriftlicher Informationsmedien (Einsichtnahme, Rundschreiben, Mitarbeiterzeitung) aus-
reicht, um die Mitarbeiter so zu informieren, dass sie die Strategie der Bank nicht nur zur
Kenntnis nehmen, sondern auch verstehen und aktiv umsetzen.

Eine bessere Mdglichkeit der Kommunikation, ist der verstérkte Einsatz moderner 1uk-
Systeme. Entsprechende Konzepte und Module sind fur die Banken zu entwickeln und von
technischer Seite aus zu unterstiitzen. Dabel sind die Module so zu gestalten, dass ihre
Anwendung auch fir kleinere Banken mdglich ist.

3.2.3 Verknupfung der strategischen und der operativen Planung

Als einer der zentralen und gleichzeitig schwierigsten Schritte bei der Umsetzung von
Strategien wird der Ubergang von der strategischen in die operative Ebene der Planung
angesehen. Schrittweise soll in dieser Phase eine Konkretisierung der generellen und &-
strakten strategischen Ziele in konkrete, operative Handlungsempfehlungen und Programm



erfolgen.” Damit reiht sich die operative Programmplanung mit der Festlegung kurzfristi-
ger Ziele und Mal3nahmen fir die Funktionsbereiche in die Abfolge der langfristigen stra-
tegischen und der mittelfristigen Programmplanung ein und bildet die Grundlage fir die
nachfolgende Budgeti erung.

Als zentrale Herausforderungen in dieser Phase wird die Berticksichtigung der Interdepen-
denzen bel der Erstellung der verschiedenen Teilpléne, die Kontrolle der Zielerreichung
und die Koordination des Gesamtsystems angesehen.” Dies bedeutet fur die Unterneh-
mung, dass sie Kontroll- und Steuerungssysteme installieren muss, die die Mitarbeiter mit
den relevanten Informationen Uber die vereinbarten Ziele versorgen. Mit diesem Aufga-
benkomplex ist das Controlling angesprochen.”’

An diesen Anforderungen orientiert sich die Fragestellung der empirischen Untersuchung.
In einem ersten Schritt wird gefragt, ob die Genossenschaftsbanken die Zielvereinbarungen
ihrer Mitarbeiter aus den strategischen Uberlegungen ableiten oder welche aternativen
Formen der Zielvereinbarung sie anwenden (Frage 10). Anschlief3end wird die Gestaltung
des Feedback-Prozesses in den Banken untersucht. Dabei interessiert, in welchen zeitlichen
Absténden die Mitarbeiter Uber den Grad der Zielerreichung informiert werden (Frage 11).
Fur die Kontrolle der Zielerreichung ist weiterhin interessant, welche Sanktionsmechanis-
men die Genossenschaftsbanken bei Zielverfehlung einsetzen. Dabel soll zudem untersucht
werden, wie haufig Banken Gehaltsmodelle mit flexiblen, erfolgsabhéangigen Bestandteilen
verwenden (Frage 12). Schliefdlich soll in Erfahrung gebracht werden, in welchem zeitli-
chen Rahmen eine Uberarbeitung und Anpassung der gesetzten Ziele erfolgt (Frage 13).

Frage 10: Auf welchem Wegewerden in Ihrer Bank Zielvereinbarungen fiir die einzelnen

Mitarbeiter getroffen?

(1) Hintergrund der Fragestellung

Das Verfahren der Festlegung von Zielvereinbarungen fir die Mitarbeiter einer Bank héngt
davon ab, wie ausgepragt die strategische Planung erfolgt und wie diese mit der operativen
Planung verknlpft wird. In der Befragung der Genossenschaftsbanken wurden neben dem
Verzicht auf das Steuerungsinstrument Zielvereinbarung drel Formen unterschieden, die
sich im VerknlUpfungsgrad der Planungsschritte unterscheiden.

™ Vgl. STAEHLE (1999), S. 663.

> Dieses Planungsschema wird u.a. durch den Arbeitskreis fiir Langfristige Unternehmensplanung der
Schmalenbach-Gesellschaft vertreten. Vgl. STAEHLE (1999), S. 608. Eine dhnliche Abfolge der Pla
nungsschritte beschreibt SCHREY 0GG. Vgl. SCHREY OGG (1984), S. 124f.

®Vgl. STAEHLE (1999), S. 666.

" HorvATH definiert Controlling als , dasenige Subsystem der Fithrung, das Planung und Kontrolle
sowie I nformationsver sorgung systembildend und systemkoppelnd ergebnisorientiert koordiniert und so
die Adaption und Koordination des Gesamtsystems unterstiitzt.* Vgl. HORVATH (1996), S. 146.
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Eine Form der Zielvereinbarung, bei der strategische und operative Planung unverbunden
nebeneinander stehen, bildet die Extrapolation oder Fortschreibung der Vergangenheits-
werte. Strategische Uberlegungen werden bei diesem Verfahren nicht beriicksichtigt. Sol-
che Formen der Zielvereinbarung leisten keinen Beitrag zu eine erfolgreiche Umsetzung
formulierter Strategien.

Ein Aufwertung erféhrt der Prozess der Zielvereinbarung, wenn sie potenzialorientiert
erfolgt. Das bedeutet, dass die in der Bank vorhandenen Potenziale (Mitarbeiter, Kapital)
und die externen Potenziale des Marktes (Nachfrage) beriicksichtigt werden. Bei diesem
Vorgehen werden die Zielvereinbarungen direkt im Anschluss an die Analysephase getrof-
fen. Der Schritt der Strategieformulierung wird dabei Gbersprungen.

Im Idealfall werden die Ziele der Teams oder Mitarbeiter aus der Gesamtbankstrategie
abgeleitet. Die mit der Zielerreichung verbundenen Mal3nahmen dienen dem Mitarbeiter
als Orientierungshilfe fur die Umsetzung der Strategie.

(2) Hypothesen
Strategische und operative Planung lassen sich effizient miteinander verknipfen, indem
Zielvereinbarungen aus der Gesamtbankstrategie abgel eitet werden.

(3) Ergebnisse

Die Auswertung der Untersuchung zu den Zielvereinbarungen in Genossenschaften ergab,
dass der Uberwiegende Teil der Genossenschaftsbanken bemtiht ist, eine Verknipfung der
Strategie mit den Zielvereinbarungen der Mitarbeiter herzustellen.

Fortschreibung der Ziele = 24%

potentialorientiert -| 10%

Ableitung aus Gesamtbankstrategie = 52%

Absprache von Zielvereinbarungen

keine Zielvorgaben -1 14%

T T T T T
10% 20% 30% 40% 50%

Prozente

Abbildung 9:  Absprache von Zielvereinbarungen in Genossenschaftsbanken.
Quéelle: Eigene Darstellung.

52% der befragten Banken geben an, die Ziele ihrer Mitarbeiter aus der Gesamtbankstrate-
gie abzuleiten. Erstaunlich hoch mit 24% ist die Anzahl der Genossenschaftsbanken, die
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Zielvereinbarungen formulieren, ohne diese mit der Gesamtbankstrategie zu verknipfen.
Sie verwenden die Zielvereinbarungen und Plandaten des Vorjahres und extrapolieren die-
se unter Beriicksichtigung des angestrebten Geschaftswachstums in das folgende Jahr. Auf
eine Verbindung zwischen Strategie und operativen Programmen wird verzichtet. Eine
Potenzialorientierung bei der Vereinbarung von Zielen wird von 10% der Banken verfolgt.
Hingegen verzichten 14% der Banken ganz auf die Steuerung ihrer Mitarbeiter Uber Ziel-
vereinbarungen.

(4) Folgerungen

Hat die bisherige Auswertung der Befragung in zahlreichen Genossenschaftsbanken An-
sdtze zum Strategischen Management erkennen lassen, so zeigen diese Ergebnisse, dass bel
einem grof3en Teil der Banken (48%) ein Bruch zwischen dem strategischen und dem ope-
rativen Teil der Planung erfolgt. Das Fehlen von konkreten Zielvorgaben kann zudem als
Nachteil in der Erfolgs- oder Misserfolgszuweisung bzw. in der Steuerung der Mitarbeiter
aufgefasst werden. Der Anreiz der Mitarbeiter, die Strategie im operativen Geschéft umzu-
setzen, ist in diesem Fall eher gering. Der Idealfall von strategiegeleiteten Zielvereinba-
rungen wird in vielen Banken nicht umgesetzt.

Frage1l: Wiehaufigwerden dieMitarbeiter in Ihrer Bank tUber den Grad der Zielerreichung

in den folgenden Zielkategorien informiert?

(1) Hintergrund der Fragestellung

Fir die effiziente Steuerung einer Bank, die Chancen zur Korrektur von Fehlentscheidun-
gen ertffnen soll, ist eine zeitnahe Information der Mitarbeiter Uber den Zielerreichungs-
grad erforderlich. Funktionsféhige und auf die Bedirfnisse der Nutzer abgestimmte Infor-
mationssysteme sind zu installieren, um regelmaiige Soll-1st-Vergleiche und gegebenen-
falls Zielrevisionen zu ermoglichen. ™

In der Fragestellung wurden verschieden Zielkategorien unterschieden:
Produktziele der eigenen Bank,
Zielvereinbarungen mit den Verbundpartnern,
Deckungsbeitragsziele,
Qualitétsziele,
Strategische Ziele.

Diese Zielkategorien konnen nach ihrer zeitlichen Dimension fir die Bank differenziert
werden. Die Vertriebsziele (Produkte, Verbundpartner) sind eher Kkurzristig orientiert.

8 Vgl. BUSCHGEN (1989), S. 536 und S. 539.
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Deckungsbeitragsziele und Qualitétsziele sind in der Regel kurz- bis mittelfristig angelegt.
Strategische Ziele sind je nach Unternehmensebene mittel- bis langfristig ausgerichtet.

Sind die Vertriebsziele Bestandteil des Tagesgeschéftes von Banken, so sind als Voraus-
setzung fur die Festsetzung von Deckungsbeitrags- oder Qualitétszielen entsprechende
Systemgrundlagen zu schaffen. Die Erfolgsrechnung ist auf eine Deckungsbeitragsrech-
nung umzustellen bzw. ein Qualitdtsmanagement einzufihren. Mit der Fragestellung wird
daher nicht nur der Informationsfluf3 Uber die Zielerreichung, sondern auch die Einsatzhau
figkeit solcher Systeme zur Erfolgsrechnung Uberpriift. Dies ist von besonderem Interesse,
da die Umsetzung der BVR-Studie den Einsatz einer Deckungsbeitragsrechnung in den
Banken verlangt.”

(2) Hypothesen

Die Mitarbeiter sollten durch dynamische Informationssysteme Uber den Stand der Zieler-
reichung in den einzelnen Kategorien informiert werden. Bel der Frage nach Deckungs-
beitrags- und Qualitétszielen steht eher der deskriptive Aspekt der Befragung im Vorder-
grund.

(3) Ergebnisse

Fir die Produkt- und Verbundziele erfolgt bei den Genossenschaftsbanken eine zeitnahe
Information der Mitarbeiter Uber den Stand der Zielerreichung. Tendenziell werden die
Mitarbeiter zumindest monatlich Gber den Grad der Zielerreichung in Kenntnis gesetzt.

laufend | monatlich | quartalsweise | jahrlich | trifft nicht zu

Information tber Produktziee 6,6% 57,1% 27,4% 2,8% 6,2%
Information Uber " Verbundziee' 5,5% 55,3% 29,5% 7,3% 2,4%

Tabelle 16: Haufigkeit der Informationen zum Zielerreichungsgrad von
Vertriebszielen in Genossenschaftsbanken.

Bel den Deckungsbeitrags- und Qualitatszielen zeigt sich in der Betrachtung der Inforna-
tionsrhythmen ein eher uneinheitliches Bild.

laufend monatlich | quartalsweise | jahrlich | trifft nicht zu

Inforamtion Uber DB-Ziele 2,1% 21,0% 25,0% 13,1% 38,8%
Information Uber Qualitétszicle 6,2% 11,0% 22,1% 25,6% 35,2%

Tabelle 17: Haufigkeit der Informationen zum Zielerreichungsgrad von
Deckungsbeitrags- und Qualitéatszielen in Genossenschaftsbanken.

" Im Rahmen des Teilprojektes , Ein Markt — eine Bank* wird ein Modell fiir die Gesamtbanksteuerung

von Genossenschaftsbanken entwickelt. Fir die Komponenten der Ertragssteuerung und der Vertriebs
steuerung ist eine Erfolgsrechnung erforderlich, die auf der Ermittlung von Deckungsbeitrégen basiert.
Vgl. BVR (2001b), S. 15ff.
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Auffallend ist der hohe Anteil derjenigen Banken, die keine Deckungsbeitragsrechnung
(38,8%) verwenden bzw. keine Qualitétsziele (35,2%) definieren. Uber den Stand der
Zielerreichung bel den strategischen Zielen informieren 50% der Banken ihre Mitarbeiter
jahrlich, 19% quartalsweise, 7% monatlich und 4% laufend. 20% der Banken verwenden
keine strategischen Ziele.

(4) Folgerungen

Grundsétzlich existiert in den meisten Banken ein traditionelles internes Informationswe-
sen, bestehend aus klassischen Soll-Ist-Vergleichen, das die Mitarbeiter zu bestimmten
Zeitpunkten Uber den Grad der Zielerreichung informiert. Eine intensive Nutzung moder -
ner luK-Systeme, mit Hilfe derer sich die Mitarbeiter laufend Uber den Stand der Zielerrei-
chung informieren kénnen, geht aus den Angaben der befragten Banken nicht hervor.

Im Bereich der Deckungsbeitragsrechnung ist von zahlreichen Banken noch Entwicklungs-
bzw. Organisationsarbeit zu leisten, wenn die Projekte der BVR-Studie zur Gesamtbank-
steuerung erfolgreich umgesetzt werden sollen.

Die Ergebnisse zeigen, dass in Bezug auf die dargelegten Anforderungen an Kontroll- und
Steuerungssysteme bei einem Groldteil der Genossenschaftsbanken noch Entwicklungsbe-
darf besteht.

Frage12: Mit welchen Sanktionen haben | hre Mitarbeiter zu rechnen, wenn die vereinbarten

Zielenicht erreicht werden?

(1) Hintergrund der Fragestellung

Zielvereinbarungen erlangen insbesondere dann optimale Steuerungswirkung, wenn Ziel-
verfehlungen sanktioniert bzw. Zielerreichung belohnt wird. Fur die Genossenschaftsban-
ken soll daher untersucht werden, welche Sanktionsmechanismen eingesetzt werden. In
Abhangigkeit von den Konsegquenzen einer Sanktion sollen dabei folgende Alternativen
unterschieden werden:

Ermahnung (Kritikgespréch),
Beschneidung des Zusténdigkeitsbereiches bzw. der Entscheidungskompetenz,
Auswirkungen auf die flexiblen Gehaltsbestandteile.

Die schwéachste Form der Sanktion bildet die Ermahnung. Der Mitarbeiter wird vom Vor-
stand oder seinem Vorgesetzen auf die Zielabweichung aufmerksam gemacht, und die Ur-
sachen der Zielverfehlung werden in einem Kritikgesprach gemeinsam analysiert. Im Er-
gebnis werden dem Mitarbeiter entweder Handlungsempfehlungen gegeben, wie er die
gesteckten Ziele zukinftig besser erreichen kann oder es erfolgt eine Anpassung der Ziele.
Diesist ein sehr weit gefasster Begriff der Ermahnung und beinhaltet in Ansétzen auch das
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Coaching, das von zahlreichen Banken a's alternatives Instrument im Umgang mit Zielver-
fehlungen genannt wurde. Obwohl diese beiden Begriffe nicht trennscharf sind, werden sie
in der Auswertung als eigenstandige Varianten dargestellt. Alternativ zu einem ermahnen-
den Vorgehen kann das Verfehlen von Zielen zu einer Veranderung des Zustandigkeits-
oder Kompetenzbereiches fihren. Diesist in der Regel davon abhangig, wie stark die Zie-
labweichung ist und wie héufig der Mitarbeiter gesetzte Ziele nicht erreicht. Schliefdlich
kann eine Sanktionierung von Zielverfehlungen Uber eine erfolgsabhéngige Vergitung der
Mitarbeiter erfolgen. Moderne Entlohnungssysteme kombinieren zu diesem Zweck fixe
mit flexiblen Gehaltsbestandteilen. Die Motivation der Mitarbeiter soll durch den Einsatz
monetérer Anreize gesteigert werden.®® Die Verbreitung solcher Systeme in Genossen+
schaftsbanken soll mit dieser Fragestellung anal ysiert werden.

(2) Hypothesen

Ideale Anreizwirkungen werden durch Vergitungssysteme mit flexiblen Gehaltsbestand-
teilen erzielt. Mit dieser Fragestellung soll alerdings in erster Linie analysiert werden,
wel che Sanktionsmechanismen generell in der Steuerung eingesetzt werden.

(3) Ergebnisse

Faldt man die beiden Formen der Ermahnung und des Coaching in einer Gruppe zusam-
men, so verwenden 61,8% der Genossenschaftsbanken diesen Sanktionsmechanismus bei
vorliegender Zielverfehlung.

Nennungen
Ermahnung 52,5%
Coaching 9,3%
Kdrzung flexibler Gehaltsanteile 40,3%
Beschneidung Zusténdigkeitsbereich 5,7%
keine Sanktionen 24,7%

Tabelle 18:  Sanktionsmechanismen bei Zielverfehlung in
Genossenschaftsbanken (M ehrfachnennungen maoglich).

Immerhin 40,3% der Banken nutzen die Vorteile von Entlohnungssystemen mit flexiblen
Gehaltsbestandteilen. Allerdings geben auch 24,7% der Banken an, keine Sanktionen an-
zuwenden, wenn Ziele nicht erreicht werden.

(4) Folgerungen

Sehr ausgeprégt sind die in der Gruppe der Genossenschaftsbanken eingesetzten Sankti-
onsmechanismen nicht. Eine Steuerung Uber zielorientierte Anreizsysteme erfolgt in weni-
ger als der Halfte der Genossenschaftsbanken. Damit lassen eine Vielzahl von Banken die-
ses Instrument fUr eine effiziente Steuerung der Strategieumsetzung bisher ungenutzt.

80 Zu einem allgemeinen Uberblick vgl. STAEHLE (1999), S. 820ff.
60



Frage 13: In welchen zeitlichen Abstédnden werden in Ihrer Bank die strategische Ausrichtung

und die vereinbarten Ziele Uberarbeitet und angepaldt?

(1) Hintergrund der Fragestellung

Diese Frage korrespondiert eng mit der Frage 11 zur Information Uber den Zielerra-
chungsgrad. Wird bei einem Soll-Ist-Vergleich eine Zielabweichung festgestellt, so ist dies
in der Regel der Anlass, die vereinbarten Ziele zu Uberarbeiten bzw. die Mal3nahmen zur
Zielerreichung neu zu definieren. Eine Uberarbeitung der MaRnahmen ist dabei der Anpas-
sung der Ziele in der Regel vorzuziehen, da bei zu haufiger Angleichung der Ziele deren
Funktion als Steuerungs- oder Orientierungsgrofien konterkariert wird.

Als zu untersuchende Zielgréf3en sind die gleichen Kategorien gewahlt worden, die auch
der Frage 11 zugrunde gelegt wurden:

Gesamtbankstrategie,
Produktziele,
Zielvereinbarungen mit den Verbundpartnern,
Deckungsbeitragsziele und
Qualitétsziele.
Die zeitlichen Dimensionen dieser Zielkategorien wurden bereits beschrieben. Die Fre-

quenzen fiir eine Uberarbeitung und Anpassung ergeben sich analog.

(2) Hypothesen
Eine laufende Anpassung der verschiedenen Kategorien ist nicht zu empfehlen. Der An-
passungsrhythmus sollte sich vielmehr an dem zeitlichen Horizont der Ziele orientieren.

(3) Ergebnisse
Fir alle benannten Zielkategorien 143t sich eine Tendenz zur jahrlichen Uberarbeitung und
Anpassung erkennen.

seltener als trifft
laufend monatlich | quartalsweise | jéhrlich jahrlich nicht zu
Gesamtstrategie 6,5% 4,2% 11,3% 60,2% 15,5% 2,2%
Produktziele 1,9% 8,4% 25,2% 59,0% 5,5%
Verbundziele 1,4% 4,0% 10,7% 82,1% ,3% 1,4%
Deckungsbeitragsziele 2,4% 5,1% 12,3% 39,0% 2,9% 38,3%
Qualitatsziele 7,4% 2,1% 10,5% 42,7% 6,4% 30,8%

Tabelle19: Uberarbeitung und Anpassung verschiedener Zielkategorien in
Genossenschaftsbanken.
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(4) Folgerungen

Diese Ergebnisse lassen die Vermutung zu, dass die Mehrzahl der Genossenschaftsbanken
die verschiedenen Zielkategorien im Rahmen der Jahresplanung definiert und der neuen
Ausrichtung des Institutes oder den neuen Anforderungen des Marktes anpasst. Kritisch
sind digienigen Banken zu beurteilen, die ihre Gesamtbankstrategie laufend oder monatlich
anpassen. Eine langfristige Orientierung und Formulierung einer nachhaltigen Strategie ist
bei einem solchen Vorgehen nicht zu vermuten.

Fasst man die Ergebnisse zur Verknipfung von strategischer und operativer Planung in
Genossenschaftsbanken zusammen, so kristallisieren sich im wesentlichen zwel Felder
heraus, in den Handlungsbedarf besteht. Zum einen wird eine Verbindung von Strategie
und operativen Programmen bel einer Grof3zahl der Banken nicht erreicht. Hier ist Ursa-
chenforschung zu betreiben, und es sind L ésungsvorschlége zu entwickeln, die den Banken
eine effiziente Verbindung dieser Planungsschritte ermdglichen. Zum anderen zeigt sich,
dass die Lenkungswirkung von Zielvereinbarungen verbunden mit entsprechenden Anreiz-
systemen bzw. Sanktionsmechanismen von der Mehrheit der Genossenschaftsbanken un-
terschétzt wird. Die Potenziale von Anreizsystemen als Steuerungsinstrument in der Stra-
tegieumsetzung sind zu kommunizieren und entsprechende Module fur die Banken zu ent-
wickeln.

3.24 DieBalanced Scorecard alsInstrument zur Strategieumsetzung

In neuerer Literatur zur Strategieumsetzung wird von zahlreichen Autoren das Manage-
mentsystem der Balanced Scorecard (BSC) als Steuerungskonzept vorgestellt.?! Die BSC
setzt an den Schwachstellen bisheriger Steuerungssysteme an und versucht, eine konsi-
stente Verbindung zwischen den strategischen Stol¥richtungen einer Unternehmung und
den Beurteilungs- und Steuerungsgrofen der Unternehmensperformance herzustellen. Da-
zu sollen in dem Performance-Measurement-Modell der BSC neben den Uiblichen moneté-
ren, vergangenheitsorientierten Mef3grofien auch solche Kennzahlen berticksichtigt wer-
den, die eine Beurteilung der zukinftigen wertschopfenden Unternehmenstétigkeit ermo g
lichen.®

Die BSC stellt kein herkdmmliches statisches Kennzahlensystem dar, sondern ist als ein
ganzheitliches Managementsystem zu verstehen, das einer Unternehmung die Navigation
in einem komplexen Wettbewerbsumfeld erméglichen soll. Informationen aus dem Markt
und den verschiedenen Bereichen der Unternehmung werden gesammelt, aufbereitet und
innerhalb der Unternehmung kommuniziert. Das Managementsystem ist dabel so konz-
piert, dass die Unternehmensleitung und die betroffenen Mitarbeiter die Ziele der Unter-

8 vgl. grundiegend KapLAN/NORTON (19963). Vgl. zu verschiedenen Anwendungen der Balanced Score-

card HORVATH& PARTNER [Hrsg.] (2001), WEBER/SCHAFFER (2000), FRIEDAGScHMIDT (2000) oder
MULLER (2000).

8 vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. VII.
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nehmung vor Augen haben, dass sie wissen welche Mal3nahmen zur Zielerreichung erfor-
derlich sind und dass sie laufend Uber den Erfolg ihrer Bemihungen, die Strategie der Un-
ternehmung umzusetzen, informiert werden. Die Balanced Scorecard ist also ein Instru-
ment, mit dessen Hilfe die Unternehmensvision und -strategie in ein Ubersichtliches Sy-
stem zur Leistungsmessung transformiert werden kann. ®

» Die Balanced Scorecard bietet dem Management ein umfassendes Instrumentarium, um
die Unternehmensvision und -strategie in ein geschlossenes Bundel von Leistungsmes-
sungsfaktoren zu Ubertragen.“® Dieses Blindel von BeurteilungsgroBen setzt sich aus
Kennzahlen vier verschiedener Perspektiven zusammen. Neben finanziellen Mef3groflzen
werden Kennzahlen aus der Kundenper spektive, der Prozessper spektive und der Lern- und
Entwi cklungsper spektive beriicksichtigt.®® Die Finanzkennzahlen sollen dabei angeben, ob
es einer Unternehmung gelungen ist, eine Strategie umzusetzen und einen monetdr messba-
ren Erfolg zu erwirtschaften. Ziel der Kundenperspektive ist die Identifikation der Kunden-
und Marktsegmente, in denen die Unternehmung konkurrenzfdhig sein will. Diese Per-
spektive dient dazu, Unternehmensvision und -strategie in spezifische Ziele bezuglich der
ausgewahlten Zielkunden und Marktsegmente zu Ubersetzen. Mit Hilfe der Kennzahlen der
Prozessperspektive werden anschlief3end digienigen Prozesse der Unternehmung identifi-
ziert, dieim Hinblick auf das Erreichen der Kundenziele verbessert werden missen. In der
Lern- und Entwicklungsperspektive werden schliefdlich die Messgréflien formuliert, die sich
insbesondere auf das Entwicklungspotenzial der Mitarbeiter und die Entwicklungsfahigkeit
der Unternehmung beziehen. Diese Grof3en identifizieren die Infrastruktur, die fir das E--
reichen der Ziele der anderen Perspektiven erforderlich ist.

Die Einsatzmoglichkeiten der Balanced Scorecard in Genossenschaftsbanken werden zur
Zeit sowohl von Seiten einiger genossenschaftlicher Regionalverbande als auch von Seiten
verschiedener Berater propagiert.®® Ziel der Fragestellungen zu dieser Thematik im Rah-
men der Untersuchung ist es zu untersuchen, ob es im Strategischen Management der Ge-
nossenschaftsbanken Ansatzpunkte fir einen erfolgversprechenden Einsatz der Balanced
Scorecard gibt.

In einer ersten Frage wird dazu Uberprift, ob Vorsténde von Genossenschaftsbanken bei
der Strategieumsetzung vergleichbare Hindernisse identifizieren wie digjenigen, die fir die
Wissenschaftler KAPLAN und NORTON Anlass zur Entwicklung der Balanced Scorecard
waren (Frage 14). Die anschlief3enden Fragen untersuchen die Kennzahlen, die von Genos-

8 In dieser Kurzdarstellung werden die Grundziige des Managementsystems der BSC zusammengefal.

Zu einer ausfuhrlichen Darstellung vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 7ff. oder anstelle anderer die Auf-
sdtze der Entwickler der Balanced Scorecard KAPLAN/NORTON (1992) oder KAPLAN/NORTON (1996b).
8 KaPLAN/NORTON (1997), S. 23.
% Imfolgenden vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 24ff.
8 Stellvertretend fiir die Initiativen der Regionalverbande vgl. GUHRING (2001). Fiir die Initiativen ver-
bundexterner Berater vgl. FRIEDAGK UR (2001).
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senschaftsbanken zur Beurteilung der Strategieumsetzung eingesetzt werden (Fragen 15-
18). Weiterhin wird in diesen Fragen die Einschdtzung der Banken zur Eignung verschie-
dener BSC-Kennzahlen im Steuerungsprozel3 der Strategieumsetzung Uberpriift.

Frage 14: DieUmsetzung einer Strategie erfolgt nicht immer ganz reibungslos. Wie beurteilen

Sie den Einflul? folgender Hindernisse bei der Strategieumsetzung?

(1) Hintergrund der Fragestellung
Bei ihren Untersuchungen haben KAPLAN und NORTON vier spezifische Hindernisse flr
eine effektive Strategieumsetzung heraus gearbeitet: ®’

Visionen und Strategien sind in der Unternehmung nicht umsetzbar.

Es besteht keine Verknipfung der Strategie mit den Zielvorgaben des Ein-
zelnen bzw. des Teams oder der Abteilung.

Es besteht keine Verbindung zwischen der Strategie und der kurzfristigen
und langfristigen Ressourcenallokation.

Statt eines strategischen wenden die Unternehmen lediglich ein taktisches
Feedback an.

Ahnliche Probleme bei der Strategieumsetzung identifiziert HORVATH. Als zentrale Hin-
dernisse nennt er zum einen, dass die Strategien von denen, die sie umsetzen sollen, nicht
verstanden werden. Zum anderen bemangelt er die fehlende Flexibilitdt von Management-
systemen bei sich verandernden Strategien. %

Die Genossenschaftsbanken wurden zu ihrer Einschétzung dieser und vergleichbarer Hin-
dernisse befragt und sollten angeben, wie stark sich ihrer Meinung nach der hemmende
Einfluss dieser Probleme auf die Strategieumsetzung in Genossenschaftsbanken auswirkt.

(2) Hypothesen

Es wird erwartet, dass sich im Managementprozel3 der Genossenschaftsbanken dhnliche
Problemfelder ergeben, wie sie bei der Untersuchung anderer Unternehmen festgestellt
wurden.
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(3) Ergebnisse

Die Darstellung der Ergebnisse beschrankt sich auf digjenigen Hindernisse, die von den
Genossenschaftsbanken als wesentlich herausgestellt wurden. Die zentralen Hindernisse
der Strategieumsetzung nach Ansicht der Genossenschaftsbanken bilden die unzureichende
Kenntnis der Strategie, die mangelnde Akzeptanz der Strategie sowie eine unzureichende
Fuhrung der Mitarbeiter.

sehr stark stark neutral gering kein
Unzureichende Strategiekenntnis 47,4% 37,2% 10,0% 3,7% 1,7%
Mangelnde Strategieakzeptanz 44,7% 35,3% 14,3% 4,8% 1,0%
Unzureichende Mitar beiterfiihrung 33,2% 45,8% 14,2% 5,6% 1,1%

Tabelle 20: Hindernisse (1) bei der Strategieumsetzung in
Genossenschaftsbanken.

84,6% der befragten Banken sehen in fehlender Strategiekenntnis, 80% der Banken in
mangelnder Strategieakzeptanz und 79% in unzureichender Mitarbeiterfihrung starke oder
sehr starke Hemmnisse fir eine erfolgreiche Umsetzung der gewahlten Strategie.

sehr

stark stark | neutral | gering | kein
Unzureichende schriftliche Fixierung 20,3% | 41,9% 25,8% 8,5% | 3,5%
Einseitige Ausrichtung an quantitativen Grof3en 10,4% | 46,1% | 32,7% 9,6% | 1,3%
Unzureichende Verknipfung Strategie-Zielvereinbarunge 15,5% | 48,2% | 24,8% | 8,8% | 2,6%
Unzureichende Kontrolle und Anpassung der strat. Ziele 185% | 47,1% | 24,0% 7.7% | 27%

Tabelle 21: Hindernisse (11) bel der Strategieumsetzung in
Genossenschaftsbanken.

Weiteren Hindernissen wird von den Genossenschaftsbanken ein vornehmlich starker Ein-
fluld auf die Strategieumsetzung attestiert. Die Bedeutung der schriftlichen Fixierung einer
Strategie bestétigt, dass hier insbesondere digenigen Genossenschaftsbanken (23%) nach-
bessern sollten, die bisher auf eine schriftliche Form ihrer Strategie verzichtet haben (Vgl.
Frage 7). Vergleichbares gilt fir die Genossenschaftsbanken (47%), die ihre Zielvereinba-
rungen derzeit nicht mit ihrer Strategie verkniipfen (Vgl. Frage 10).

(4) Folgerungen

Die Einschétzungen der Befragten zeigen, dass sich die von KAPLAN und NORTON identifi -
zierten Hindernisse auf die Genossenschaftsbanken Ubertragen lassen. Das bedeutet, dass
speziell in diesen Feldern Handlungsbedarf besteht. Es muss ein Steuerungs- und Fuh-
rungssystem entwickelt werden, mit dessen Hilfe insbesondere die Strategiekenntnis und
die Akzeptanz der Strategie sichergestellt werden konnen. Auch der hohe Anteil der Ban-
ken, die eine zu starke quantitative Steuerung der Bank beméngeln (56,5%), verdeutlicht
die Einsatzpotenziale fir das Managementsystem der Balanced Scorecard.
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Frage 15: Mit welchen GroRen messen Siein | hrer Bank den Umsetzungser folg der von Ihnen

gewahlten Strategie?

(1) Hintergrund der Fragestellung

KAPLAN und NORTON kritisieren zu Beginn ihrer Arbeit traditionelle Modellen des Rech-
nungswesens. Dabel beméngeln sie neben der reinen Vergangenheitsorientierung solcher
Systeme die einseitige Berlicksichtigung quantitativer MessgrofRen.® Aus dieser Kritik
leiten sie eine Erwelterung bisheriger Performance-Modelle um die Perspektiven der Kun-
densicht, der Prozesssicht und der Mitarbeitersicht ab. Der finanzwirtschaftlichen Perspek-
tive kommt aber auch in dem neuen Modell weiterhin eine bedeutende Rolle zu.*® Den
Zielen und den finanzwirtschaftlichen Kennzahlen kommt dabei eine Doppelrolle zu: Zum
einen definieren sie die finanzielle Leistung, die durch die Strategieumsetzung erwartet
wird. Zum anderen bilden sie die Endpunkte fir die Kennzahlen der anderen Perspektiven.
Die Leitfrage der Finanzperspektive lautet: ,, Welche Zielsetzungen leiten sich aus den f-
nanziellen Erwartungen unserer Kapitalgeber ab? **

Die zu formulierenden Kennzahlen decken die Bereiche , Ertragswachstum/Ertragsmix”,
» Kostensenkung/Produktivitétsverbesserung® und ,Nutzung von Vermogenswerten und
| nvestitionsstrategien ab.*

In der Befragung der Genossenschaftsbanken sollte untersucht werden, mit welchen finan-
ziellen Kennzahlen der Umsetzungserfolg einer Strategie beurteilt wird. Dazu wurde der
Einsatz gangiger Messgrofien untersucht, anhand derer Banken haufig verglichen oder in
ihrer Performance bewertet werden.

(2) Hypothesen

Im Vergleich mit den im weiteren Verlauf der Befragung untersuchten qualitativen Beur-
teilungsgroflen soll diese Frage dartiber Aufschlufd geben, ob bei den Genossenschaftsban-
ken eine einsaitige Ausrichtung an finanziellen Messgrofien festgestellt werden kann.

8 vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 7f.

% Die Baanced Scorecard muR eine starke Konzentration auf finanzwirtschaftliche Ergebnisse beibehal -
ten.” Vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 32.

% HorRVATH& PARTNER [Hrsg.] (2001), S. 27.

92 Zur Beschreibung der finanzwirtschaftlichen Perspektive vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 46ff.
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(3) Ergebnisse
Die in Betriebsvergleichen und alternativen Vergleichsstatistiken verwendeten Kennzahlen
werden auch von den Genossenschaftsbanken in der Erfolgsbewertung eingesetzt.

Verwendung
Geschéftswachstum 63,1%
Zinsmarge 79,4%
Provisionsmarge 79,7%
Aufwandsr entabilitét 44.2%
Risikoquote 64,5%
Eigenkapitalrentabilitat 32,7%
Betriebser gebnis vor Bewertung 75,0%
Betriebser gebnis nach Bewertung 67,9%
Dividendenausschittung 5,0%

Tabelle 22: Finanzielle Kennzahlen zur Beurteilung der Strategieumsetzung
in Genossenschaftsbanken (M ehrfachnennungen maglich).

Die Zinsmarge (79,4%), die Provisonsmarge (79,7%) und das Betriebsergebnisses vor
Bewertung (75%) stellen die am haufigsten zur Beurteilung verwendete Messgrofien dar.

(4) Folgerungen

Die grofl3e Anzahl von Nennungen bel den meisten gefragten finanziellen Kennzahlen be-
stétigt elne starke quantitative Ausrichtung der Banken bel der Bewertung der Strate-
gieumsetzung.

Frage 16: Wieschatzen Siedie Eignung folgender Kennzahlen fir die Beurteilung der

Strategieumsetzungin I hrer Bank ein? (Ber iicksichtigung der Kundenper spektive)

(1) Hintergrund der Fragestellung

Die Beurteilung der Strategie aus der Perspektive der Kunden ist Ausdruck fur die steigen-
de Bedeutung der Kundenorientierung in den Unternehmen, ohne die eine erfolgreiche
Positionierung im Wettbewerb kaum noch méglich ist. Ausgehend von der Kundenper-
spektive identifiziert der Manager die Markt- und Kundensegmente, in denen sich das Un-
ternehmen dem Wettbewerb stellen mochte, und benennt fur diese Zielsegmente Lei-
stungsmal3stabe.** Zwischen den Kennzahlen der Kunden- und der Finanzperspektive sollte
ein kausaler Zusammenhang bestehen. Diese Maxime der Ursache-Wirkungsbeziehungen
zwischen den einzelne Kennzahlen gilt fir die gesamte Balanced Scorecard.*

% vgl. auch zum folgenden KAPLAN/NORTON (1997), S. 62ff.
% vgl. KapLAN/NORTON (1997), S. 28.
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Als Leitfrage fur die Kundenperspektive kann daher formuliert werden: ,, Welche Ziele sind
hinsichtlich Struktur und Anforderung unserer Kunden zu setzen, um unsere finanziellen
Ziele zu erreichen?" %

Bel den Scorecard-Kennzahlen der Kundenperspektive sind die Gruppen der Kernkenn-
zahlen und der Leistungstreiber zu unterscheiden. Zu den Kernkennzahlen zéhlen Markt-
anteil, Kundentreue, Kundenakquisition, Kundenzufriedenheit und Kundenrentabilitét. Die
Gruppe der Leistungstreiber umfasst solche Kennzahlen, die dem Unternehmen signalisie-
ren, was es zu bieten hat, wenn ein hoher Grad an Kundentreue und -zufriedenheit erreicht
werden soll .*®

Die Fragestellung greift die empfohlenen Kennzahlengruppen der Kundenperspektive auf
und untersucht die Anwendungshaufigkeit dieser Beurteilungsgrof3en in Genossenschafts-
banken. Zudem werden die Banken befragt, wie sie die Eignung dieser Kennzahlen fir die
Beurteilung der Strategieumsetzung einschétzen.

(2) Hypothesen

Auch wenn das Konzept der Balanced Scorecard bisher nur in vereinzelten Genossen
schaftsbanken angewendet wird, so ist aufgrund der verstérken Kundenorientierung zah -
reicher Banken davon auszugehen, dass einige der genannten Kennzahlen bereits erhoben
werden. Ist die Kundenorientierung fur ihre Strategie von hoher Bedeutung, werden sie
insbesondere die Kernkennzahlen als gut oder sehr gut geeignet einschétzen. Die Frage-
stellung erfolgt jedoch in erster Linie unter einem deskriptiven Aspekt.

(3) Ergebnisse

Die in der empirischen Untersuchung von KAPLAN und NORTON festgestellten Kernkenn-
zahlen werden von der Mehrzahl der Genossenschaftsbanken als fir die Beurteilung der
Strategieumsetzung gut oder sehr gut geeignet angesehen.

sehr gut gut weniger gut nicht

geeignet geeignet geeignet geeignet
Marktanteil 33,6% 53,1% 12,7% ,6%
Kundentreue 36,3% 54,2% 8,9% ,6%
Kundenakquisition 32,8% 53,7% 12,6% 1,0%
Kundenzufriedenheit 52,5% 43,0% 4,1% ,3%
Weiterempfehlungsber eitschaft 43,8% 45,0% 10,7% ,5%

Tabelle 23:  Einschétzung der Eignung von Kennzahlen der
Kundenperspektive fir die Beurteilung der Strategieumsetzung.

Jedoch lediglich der Marktanteil wird von einer relativ grof3en Gruppe von Banken
(35,7%) erhoben. Die als besonders geeignet eingestufte Kundenzufriedenheit erheben nur

% HoRVATH& PARTNER (2001), S. 27.
% vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 65ff.
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19,8% der Befragten, die Weiterempfehlungsbereitschaft der Kunden wird lediglich von
7,5% der Banken gemessen und Daten zur Kundentreue nur von 13,5% der Banken erho-
ben. Die Auswertung der Befragung zeigt damit eine Diskrepanz zwischen Beurteilung
und Einsatz der Kennzahlen.

(4) Folgerungen

Die positive Bewertung der Kennzahlen zeigt, dass auch fir Genossenschaftsbanken die
Kundenorientierung wesentlicher Bestandteil ihrer strategischen Ausrichtung ist. Die Dis-
krepanz zwischen Beurteilung und Anwendung der Kennzahlen belegen gleichzeitig die
Problematik, die mit der Messung dieser Kenngrof3en verbunden ist.

Ein Konzept der BSC fur Genossenschaftsbanken sollte diese Zusammenhange bertick-
sichtigen und Handlungsempfehlungen zur Erhebung der Kennzahlen bzw. relevanter Lei-
stungstreiber geben.

Frage 17: Wieschatzen Siedie Eignung folgender Kennzahlen fir die Beurteilung der

Strategieumsetzungin Ihrer Bank ein? (Ber Uicksichtigung der Geschéaftsprozesse)

(1) Hintergrund der Fragestellung

Nach der Definition der finanziellen und der kundenbezogenen Kennzahlen werden mit
den Zielen der Prozessperspektive die erfolgskritischen internen Prozesse einer Unterneh-
mung identifiziert. Die Messgrof3en der Prozessperspektive zeigen der Unternehmung, in
welchen Prozessen sie optimale Leistung bringen mul3, um die Ziele der vorgelagerten
Perspektiven zu erreichen.®” Die Analyse der Prozesse orientiert sich an dem Wertketten-
modell von PORTER.”® Kennzahlen dieser Perspektive sollen zu einer Effizienzsteigerung
der internen Prozesse und auf diesem Wege zu einer Kostensenkung bzw. einer Nutzen-
steigerung fur den Kunden beitragen. Die Leitfrage der Prozel3perspektive lautet: , Welche
Ziele sind hinsichtlich unserer Prozesse zu setzen, um die Ziele der Finanz- und Kunden-
per spektive erfillen zu kdnnen?

Die Fragestellung greift die empfohlenen Kennzahlen der Prozessperspektive auf und un-
tersucht die Anwendungshaufigkeit dieser Beurteilungsgroféen in Genossenschaftsbanken.
Zudem werden die Banken befragt, wie sie die Eignung dieser Kennzahlen fir die Beur-
tellung der Strategieumsetzung e nschatzen.

9 vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 89ff.
% Vgl. PORTER (1996), S. 59ff.
% HoRVATH& PARTNER [Hrsg.] (2001), S. 27.
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(2) Hypothesen

Die Frage soll Aufschluss dartiber geben, wie intensiv die Geschaftsprozesse in Genossen-
schaftsbanken beobachtet und anhand von Messgréfien beurteilt werden. Genossenschafts-
banken, die einen strategischen Fokus auf die Optimierung der Geschéftsprozesse gelegt
haben, werden die Kennzahlen als gut oder sehr gut geeignet einschétzen.

(3) Ergebnisse

Kennzahlen zur Beurteilung der Geschaftsprozesse sind in Genossenschaftsbank nicht sehr
stark verbreitet. Von den abgefragten Messgrofien werden lediglich die Nutzungszahlen
neuer Produkte von einer gréf3eren Gruppe von Banken erhoben (23,4%). Die Anwen-
dungshéaufigkeit der weiteren Kennzahlen liegt jewells unter 8%. Hingegen wird den mei-
sten Beurteilungsgrofien eine zumindest gute Eignung attestiert.

sehr gut gut weniger gut nicht

geeignet geeignet geeignet geeignet
Prozel3bear beitungszeit 20,0% 56,0% 22, 7% 1,3%
Fehlerhaufigkeit 20,9% 61,1% 17,7% 3%
Aktualitat der Information 29,4% 54,5% 154% 6%
Wertschopfungstiefe 16,2% 54,8% 253% 3,7%
Serviceverfiigbarkeit 31,5% 57,7% 10,3% 5%
Nutzungszahlen neuer Produkte 30,7% 55,1% 13,2% 1,0%
Interner Kundenzufriedenheitsindex 22.5% 56,3% 19,5% 1,7%

Tabelle 24: Einschdtzung der Eignung von Kennzahlen der Prozef3perspektive
fr die Beurteilung der Strategieumsetzung.

Wie fir die Kundenperspektive ist auch bei der Untersuchung der Prozessperspektive eine
Diskrepanz zwischen Einsatzhaufigkeit und Beurteilung der Eignung zu erkennen.

(4) Folgerungen

Im Vergleich zu den Kennzahlen der Kundenperspektive werden fir die Bewertung der
Geschéaftsprozesse seltener konkrete Mef3grofen formuliert. Daraus kann man folgern, dass
einer Prozef3sicht innerhalb der Genossenschaftsbanken keine der Kundenorientierung ver-
gleichbare Bedeutung beigemessen wird. Das Steuerungskonzept der BSC konnte inner-
halb der Banken dazu fiihren, dass der Zusammenhang zwischen optimalen Prozessen und
der Zufriedenheit der Kunden stérker in den Blick der Mitarbeiter gertickt werden konnte.
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Frage 18: Wieschatzen Siedie Eignung folgender Kennzahlen fir die Beurteilung der

Strategieumsetzung in Ihrer Bank ein?

(Beruicksichtigung der Mitarbeiter per spektive)

(1) Hintergrund der Fragestellung

Die zu entwickelnden Ziele und Kennzahlen der Mitarbeiterperspektive sollen zur Forde-
rung einer lernenden und wachsenden Organisation beitragen. Sie schaffen die notwendige
Infrastruktur und sind die treibenden Faktoren bel dem Vorhaben, die Ziele der anderen
drei Perspektiven zu realisieren. Mit ihrer Berticksichtigung soll der Unternehmensfiihrung
verdeutlicht werden, dass Investitionen in die Infrastruktur einer Unternehmung — das Per-
sonal, die Systeme und Prozesse — erforderlich sind, wenn die langfristigen finanziellen
Wachstumsziele erreicht und die Position im Wettbewerb gefestigt werden soll .**

Die Kennzahlen der Mitarbeiterperspektive konnen in der Regel den drei Hauptkategorien
Mitarbeiterpotenziale, Potenziale von Informationssystemen und Motivation, Empower -
ment und Zielausrichtung zugeordnet werden, wobei die personalbezogenen Kennzahlen
héufig den grofdten Anteil bilden. Als Kernergebnisgrofen dieser Perspektive werden daher
die Mitarbeiter zufriedenheit, die Personaltreue und die Mitarbeiterproduktivitat genannt.
Die Mitarbeiterperspektive steht unter der Leitfrage: ,, Welche Ziele sind hinsichtlich unse-
rer Potenziale zu setzen, um den aktuellen und zukinftigen Herausforderungen gewachsen
zu sein?* ™

In der Fragestellung werden die fur die Mitarbeiterperspektive empfohlenen Kennzahlen
aufgegriffen. IThre Anwendungshaufigkeit in Genossenschaftsbanken wird untersucht, und
die Banken werden nach der Eignung dieser Kennzahlen fir die Beurteilung der Strate-
gieumsetzung befragt.

(2) Hypothesen
Sind die mit den Kennzahlen in Verbindung stehenden Ziele relevant fir die Strategien der
Banken, werden sie die Eignung der Kennzahlen as gut oder sehr gut einschatzen.

(3) Ergebnisse

Eine deutliche Verbindung zwischen Kennzahlen und der Strategie wurde von den Genos-
senschaftsbanken nur fur die Mitarbeiterzufriedenheit und den Zielerreichungsgrad unter-
stellt. Diese Kennzahlen werden auch am haufigsten eingesetzt.

100 v/gl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 121ff.
191 HoRVATH& PARTNER [Hrsg.] (2001), S. 27.
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Daten zur Mitarbeiterzufriedenheit werden von 14,8% der Banken erhoben, und der Ziedler-
reichungsgrad wird von 26,7% der Befragten gemessen.

sehr gut gut weniger gut nicht

geeignet geeignet geeignet geeignet
Mitar beiter zufriedenheit 47,1% 48,2% 4,5% 3%
Zielerreichungsgrad 42,2% 52,3% 5,0% ,5%
Per sonaltreue 24,3% 59,4% 15,1% 1,3%
Mitar beiter produktivitét 32,3% 52,6% 14,1% 1,0%
Anzahl Verbesserungsvor schlage 17,3% 55,2% 23,4% 4,2%
Qualifizierung in Eigeninitiative 28,5% 55,3% 14,2% 1,9%
Cross-Sdlling-Rate 41,8% 50,1% 8,0% 2%

Tabelle 25: Einschétzung der Eignung von Kennzahlen der
Mitarbeiterperspektive fir die Beurteilung der
Strategieumsetzung.

Der Uberblick zeigt, dass die Genossenschaftsbanken bei den weiteren Kennzahlen ten-
denziell von einer guten Eignung ausgehen. Haufig erhoben werden die Kennzahlen Zu-
gang zur Unterstitzungssoftware, Schulungstage und Krankheitstage. Allerdings werden
siein Bezug auf die Beurtellung der Strategieumsetzung fir ungeeignet gehalten.

(4) Folgerungen

Die Diskrepanz zwischen Bewertung und tatséchlicher Erhebung zeigt sich auch fir die
Kennzahlen der Mitarbeiterperspektive. Fur die Entwicklung einer BSC fur Genosser+
schaftsbanken gelten hier die gleichen Anforderungen, die bereits bei der Kundenperspek-
tive aufgezeigt wurden. Die BSC sollte nicht nur potenzielle Kennzahlen aufzeigen, son-
dern auch Ideen zur Ermittlung relevanter Messgrofien liefern.

Die Ergebnisse der Befragung der Genossenschaftsbanken lassen Ansatzpunkte fur einen
effektiven Einsatz der Balanced Scorecard erkennen. Die Banken sehen sich im Strateg-
schen Management mit ahnlichen Herausforderungen konfrontiert, die andere Unterneh-
men zur Einfuhrung der BSC bewegt haben. Zudem sind den Banken zahlreiche Ubliche
Kennzahlen der BSC bekannt und werden z.T. bereits erhoben. Die Einfuhrung einer BSC
in Genossenschaftsbanken konnte daher einen Beitrag dazu leisten, die Steuerung der
Strategieumsetzung und deren Erfolgsmessung effizienter zu strukturieren.
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3.3 Fazt

Die erhobenen Daten in der Befragung der Genossenschaftsbanken geben einen ersten
Eindruck tber die praktizierten Managementmethoden der Banken in der Strategiefindung
und der Strategieumsetzung.

In der Strategischen Analyse sehen die Banken einen wichtigen Erfolgsfaktor fur die For-
mulierung einer nachhaltig erfolgreichen Strategie. Neben den technologischen und recht-
lichen Rahmenbedingungen, sind fir sie insbesondere die Erwartungen der Mitglieder und
Kunden fur ihre strategische Ausrichtung relevant. Allerdings setzen nur wenige Banken
spezielle Analyseverfahren ein, um diese fir die Strategie wesentlichen Einfluf3faktoren im
Blick zu behalten. Hier kann ein erstes Handlungsfeld gesehen werden, das bei der Erar-
beitung eines Managementsystems fir Genossenschaftsbanken berticksichtigt werden
sollte.

In der Phase der Strategieformulierung wird von den Genossenschaftsbanken die Bedeu-
tung der Einbindung der Fihrungskréfte in den Vordergrund gestellt. Die Mitgliederinter-
essen werden allerdings in dieser Phase nur geringfigig beriicksichtigt. Bel der strateg-
schen Ausrichtung einer Genossenschaftsbank sollten gemal? dem genossenschaftlichen
Unternehmenszweck jedoch die Interessen und Erwartungen beider Stakeholder mit einbe-
zogen werden. Fur die Gestaltung zukinftiger Managementsysteme ist fur diesen Zusam-
menhang ein zweites Handlungsfeld zu definieren. Auch die Einbindung der Genossen-
schaftsbanken in den genossenschaftlichen Finanzverbund ist dabel zu beachten. Die Un-
tersuchung der genossenschaftlichen Corporate-Governance-Strukturen stellt ein geson-
dertes Forschungsgebiet dar, das jedoch nicht ohne Auswirkungen auf das Strategische
Management der Genossenschaftsbank ist.

Fur die Phase der Strategieentscheidung wurde der Zusammenhang von Stérken, Strategie
und Unternehmenszweck sowie der Stellenwert der Entscheidung untersucht. Die als Star-
ke identifizierte Kundenndhe spiegelt sich in einer ausgepragten Kundenorientierung im
Rahmen der formulierten Strategien wider. Eine Verbindung zwischen dem genossen
schaftlichen Forderauftrag und der strategischen Ausrichtung der Bank ist hingegen selten
zu erkennen. Die haufige Einbeziehung der Fuhrungskréfte in den Entscheidungsprozef3
belegt die Bedeutung der Strategiewahl. Hingegen ist der oftmals geringe schriftliche Um-
fang der Strategie ein Malus, der sich zudem negativ auf die Strategiekenntnis und die
Strategieakzeptanz unter den Mitarbeitern auswirken kann. Neue Managementsysteme
sollten dazu beitragen, dass schon in der Phase der Strategieformulierung der Grundstein
fur eine erfolgreiche Umsetzung gelegt wird.

Der Erfolg der Strategieumsetzung wird durch die gewdahlte organisatorische Struktur der
Unternehmung sowie durch den Einsatz von Steuerungs- und Fihrungssystemen bestimmit.
Fur die Aufbaustruktur von Genossenschaftsbanken zeigen die Befragungsergebnisse eine
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weite Verbreitung der Geschaftsbereichsorganisation. Die durch die BVR-Studie favori-
sierte funktionale Gliederung in Produktions-, Vertriebs- und Infrastrukturbank hat sich
bisher im Verbund noch nicht durchgesetzt.

Fur die Kommunikation der Strategie innerhalb der Bank werden zahlreiche Medien einge-
setzt. Die Nutzung der Vorteile moderner Informations- und Kommunikationssysteme ist
allerdings noch ausbauféhig, zumal die technologische Vernetzung der Genossenschafts-
banken bereits vorhanden ist. Wird Uber neue Managementsysteme nachgedacht, liegt in
der Schnittstellenproblematik ein weiteres, zu bearbeitendes, drittes Handlungsfeld.

Ein auch fur die Genossenschaftsbanken wesentlicher Erfolgsfaktor der Strategieumset-
zung ist die Verknupfung von strategischer und operativer Planung. Die Hélfte der be-
fragten Banken gibt daher auch an, die Zielvereinbarungen der Mitarbeiter aus der Uberge-
ordneten Strategie abzuleiten. Allerdings zeigt sich fir die andere Halfte der Genossen-
schaftsbanken an dieser Stelle ein Bruch im Managementprozess, da keine Konkretisierung
der Strategie fir die Mitarbeiter erfolgt. Der Ubergang von der Strategie zu operativen
Mal3nahmen stellt damit ein bedeutendes viertes Handlungsfeld dar, das im Rahmen der
Entwicklung neuer Managementsysteme bearbeitet werden muss.

Handlungsfeld 1.
Entwicklung von Analyseverfahren

Handlungsfeld 2:
Stakeholder Management

Handlungsfeld 3:
Interne Informations- und Kommunikationssysteme

Handlungsfeld 4:
Verkniipfung strategischer und operativer Planung

Handlungsfeld 5:
Anwendung der Balanced Scorecard

Abbildung 10: Handlungsfelder fir das Strategische Management von
Genossenschaftsbanken.
Quelle: Eigene Darstellung.

Ein aternatives Managementsystem mit dem Fokus Strategieumsetzung ist die Balanced
Scorecard. Die Ergebnisse der Befragung zeigen, dass der Einsatz dieses Konzeptes die
Problemfelder der Strategieumsetzung in Genossenschaftsbanken aufgreift und Losungs-
moglichkeiten bietet. Die Abstimmung der Balanced Scorecard auf die Bedurfnisse der
Genossenschaftsbanken umreif3t das zentrale flinfte Handlungsfeld in der Gestaltung neu-
er Managementsysteme.
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4 Ausblick

Nachdem die Datenerhebung abgeschlossen ist, ein erster Uberblick zu den Ergebnissen
der Befragung gegeben wurde, werden in den néchsten Monaten die gesammelten Daten
mit Hilfe statistischer Verfahren detaillierter untersucht. Der Schwerpunkt der Untersu-
chung wird dabei auf den umrissenen Handlungsfeldern liegen.

Im Zentrum der weiteren Arbeit soll die Anpassung der Balanced Scorecard auf die spezi-
ellen Bedurfnisse und Anforderungen der Genossenschaftsbanken stehen. In diesem Z4r
sammenhang ist insbesondere die Moglichkeit einer Verkniipfung mit dem Ansatz des Sta-
keholder Management fiir die Genossenschaftsbanken zu priifen. %

Der weitere Ablauf des Forschungsprojektes sieht vor, dass zu diesen Uberlegungen im
ersten Halbjahr 2002 weitere Vertffentlichungen in Form von Arbeitspapieren folgen sol -
len. In diesen Verdffentlichungen sollen die Anregungen aus der Diskussion mit der ge-
nossenschaftlichen Bankpraxis berlicksichtigt und eingearbeitet werden. Anfragen und
Anregungen zu einer detaillierten Untersuchung spezieller Zusammenhénge kénnen gerne
an den Autor gerichtet werden.

102 7u einer Verkniipfung von Stakeholder-Management und BSC vgl. SPECKBACHER/BISCHOF (2000).
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Institut fur Genossenschaftswesen

Westfalische Wilhelms-Universitat Miunster

G/

_.=:=‘-"=__ "

lnstltut filr
Genossenschaftswesen

Befragung der Genossenschaftsbanken zum

Strategischen Management

in Zusammenarbeit mit dem Bundesverband der Deutschen Volksbanken und

Hinweise:

» Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen mdglichst vollstandig.

» Versehen Sie diesen Fragebogen bitte nicht mit Inrem Namen. Ihre
Angaben bleiben selbstverstandlich anonym.

>

Raiffeisenbanken (BVR)

Wenn Sie zusétzliche Anmerkungen haben, kdnnen Sie diese, auch wenn

es nicht ausdrucklich vorgesehen ist, jeweils gerne hinzu schreiben.

Vielen Dank fur lhre Mitarbeit!

I. Strategiefindung

1. Welche Bedeutung messen Sie folgenden Kriterien bei der Bestimmung der strategischen Ausrichtung Ihrer Bank

bei?
sehr hohe keine
Bedeutung Bedeutung
@ (@) (©) (O] ©®)
Marktanalyse ) ) ) m) m)
technologische Rahmenbedingungen o o ) a a
gesellschaftliche Rahmenbedingungen O O ) a a
rechtliche Rahmenbedingungen 0 0 0 m) m)
Einschatzung der Wettbewerbssituation durch g g g a a
den Vorstand
Kundenstrukturanalyse 0 0 0 ) )
Mitglieder- und Kundenerwartungen ) ) ) m) m)
Mitarbeiterpotentialanalyse ) a a m) m)
GeschaftsprozelRanalyse ) ) ) m) m)
aktuelle Organisationsstruktur 0 0 0 m) m)
Einbindung_ der Fuh_rungskréifte in den ProzeRR g g g o a
der Strategieformulierung
Verknipfung der Unternehmensstrategie mit g g g g g

den Zielvereinbarungen der Mitarbeiter



2. Wie haufig kommen in lhrer Bank folgende Analyseinstrumente zum Einsatz?

laufend guartalsweise jahrlich alle 2 Jahre alle 3 Jahre nie
oder seltener

Wettbewerbsanalyse ) 0 ) 0 ) )
Marktanalyse a O ) O ) )
Kundenstrukturanalyse ) ) a a ) )
Befragung zur
Kundenzufriedenheit = = o o o o
Mitarbeiterpotentialanalyse ) 0 ) 0 ) )
Befragung zur
Mitarbeiterzufriede nheit o o 0 0 0 0
GeschéaftsprozelRanalyse ) 0 ) 0 ) )

3. Was wirden Sie als die herausragenden Starken Ihrer Bank bezeichnen?

4. In welchem Umfang werden die folgenden Personengruppen in Ihrer Bank in den ProzeR der Strategieformulierung
mit eingebunden?

sehr starke keine
Einbindung Einbindung
@ @ (©) @ (©)

Mitglieder ) ) ) ) )
Beirate o ) ) ) ]
Aufsichtsrat ) ) ) a )
Vorstand o ) ) ) ]
Betriebsrat ) ) ) a )
Mitarbeiter der 2. Fihrungsebene ) ) a ) )
ngstige Mitarbeiter mit a g g o g
Fuhrungsfunktionen
Mitarbeiter ohne Fiuhrungsfunktion ) ) a ) )
Regional- und Prufungsverbande ) o o d m]
Unternehmensberater o o ) ) ]




5. Wodurch wird die Festlegung der Strategie in lhrer Bank mit beeinflu3t?

sehr starker kein
EinfluR EinfluR

@ @ (©) @ ®)

Zielvereinbarungen mit Verbundpartnern ) ) ) m) m)
Dienstleistungen der Rechenzentralen ) ) a ) )
Prafungsergebnisse der Verbénde ) ) ) m) m)
BVR-Gutachten ,Biindelung der Krafte* ) ) 0 m) m)
Empfehlungen von Unternehmensberatern a a ) m) m)
Vereinbarungen mit Kooperationspartnern ) ) 0 ) )
Aktivitaten der Wettbewerber a a ) a m)
Sonstige: o o g o o

6. In welchem aufReren Rahmen wird in lhrer Bank die Entscheidung fur eine Strategie getroffen?

Die Entscheidung fallt in einer Vorstandssitzung.
Die Entscheidung féllt im Rahmen einer Aufsichtsratssitzung.
Die Entscheidung féllt im Rahmen einer Sitzung von Vorstand und Fuhrungskraften.

Die Entscheidung fallt im Rahmen einer Klausurtagung von Vorstand und Fihrungskraften.

Q aQ o a Qa

Die Entscheidung féllt im Rahmen einer Klausurtagung von Vorstand und Fihrungskréften, die von einem externen
Berater moderiert wird.

a nicht zutreffend

7. Der Umfang schriftlicher Fassungen Uber die strategische Ausrichtung von Banken ist sehr unterschiedlich.
Welche der folgenden Aussagen trifft auf Ihre Bank zu?

) Die Strategie unserer Bank kann aus den Ausfiihrungen zu unserem Unternehmensleitbild abgelesen werden.

) Fir unsere Bank haben wir ein Strategiepapier erstellt, in dem die zentralen Aussagen zur Gesamtbankstrategie
zusammengefal3t werden.

) Fir unsere Bank haben wir ein Strategiepapier erstellt, in dem die Gesamtbankstrategie erlautert wird. Die Ziele der
einzelnen Mitarbeiter unserer Bank werden mit der Gesamtbankstrategie verknipft und schriftlich niedergelegt.

) Fir unsere Bank haben wir folgende Form einer schriftlichen Fassung unserer Strategie gewahlt:

) In unserer Bank existiert noch keine schriftliche Fassung Uber die strategische Ausrichtung unseres Institutes.
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8. Wie wirden Sie die Schwerpunkte der Strategie Ihrer Bank kurz in Stichworten beschreiben?

Il. Strategieumsetzung

9. Welche Instrumente setzen Sie ein, um |hre Mitarbeiter Uber die strategische Ausrichtung Ihrer Bank zu

informieren? (Mehrfachnennungen mdéglich)
) Fir die Mitarbeiter besteht die Mdglichkeit zur Einsichtnahme in das strategische Konzept

O Kommunikation der strategischen Ausrichtung durch Rundschreiben

) Kommunikation der strategischen Ausrichtung durch die Mitarbeiterzeitung

) Kommunikation der strategischen Ausrichtung innerhalb einer Mitarbeiterversammlung

) Kommunikation der strategischen Ausrichtung durch Stratgiegespréache zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern

) Kommunikation der strategischen Ausrichtung durch die Nutzung moderner Informations- und

Kommunikationssysteme, mit deren Hilfe sich die Mitarbeiter laufend uber die Strategie informieren kénnen

) Wir haben in unserer Bank folgende Form der Kommunikation unserer Strategie gewahit:

) Die Kenntnis uber die Strategie bleibt in unserer Bank dem Vorstand vorbehalten.

10. Auf welchem Wege werden in Ihrer Bank Zielvereinbarungen fir die einzelnen Mitarbeiter getroffen?

) Als Grundlage der Zielvereinbarung dienen die Ziele des vergangenen Jahres. Unter Beriicksichtigung des
angestrebten Geschéftswachstums werden die Ziele fur die jeweiligen Mitarbeiter fortgeschrieben.

) Die Festlegung der Ziele erfolgt rein potentialorientiert. Interne und externe Potentiale bestimmen die
Zielvereinbarung mit den Mitarbeitern.

) Die Ziele werden aus der Gesamtbankstrategie abgeleitet. Dabei werden die internen und externen Potentiale der

Bank bertcksichtigt.

) Wir arbeiten ohne konkrete Zielvorgaben fur unsere Mitarbeiter.
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11. Wie haufig werden die Mitarbeiter in Ihrer Bank Uber den Grad der Zielerreichung in den folgenden Zielkategorien

informiert?
laufend monatlich guartalsweise jahrlich trifft nicht zu

(Fi;gﬁjl:ﬁcteﬂ,elsiuii; eigenen Bank g g g a a
Verbandpartnern (Volumen. Stick) . 0 0 0 0
Deckungsbeitragsziele ) a a m) m)
Qualitatsziele ) ) ) m) m)
Strategische Ziele 0 0 0 m) m)
Sonstige Zielkategorien:

m} m} m} ) )

) ) ) [m) [m)

m} m} m} ) )

12. Mit welchen Sanktionen haben lhre Mitarbeiter zu rechnen, wenn die vereinbarten Ziele nicht erreicht werden?
(Mehrfachnennungen moglich)

Ermahnung durch den zusténdigen Vorstand bzw. den direkten Vorgesetzten
Beschneidung des Zustandigkeitsbereiches bzw. der Entscheidungskompetenz

Auswirkungen auf flexible Gehaltsbestandteile

a Keine Sanktionen

13. In welchen zeitlichen Abstdnden werden in Ihrer Bank die strategische Ausrichtung und die vereinbarten Ziele
Uberarbeitet und angepal3t?

laufend monatlich guartalsweise jahrlich seltener als trifft nicht

jahrlich zu

Gesamtbankstrategie ) ) 0 0 m) )

Produktziele

(Volumen, Stiick) o o 0 0 0 0

Ziglvereinbarungen a a g g a g

mit Verbundpartnern

Deckungsbeitragsziele a a ) ) ) ]

Qualitatsziele ) a a a m) )
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14. Die Umsetzung einer Strategie erfolgt nicht immer ganz reibungslos. Wie beurteilen Sie den EinfluR folgender
Hindernisse bei der Strategieumsetzung?

sehr starker kein
EinfluR EinfluR

(@) (@) ®) @ ®)
Unzurei_chende schriftliche Fixierung eines g g g o o
Strategiekonzeptes
Unzureichende Kenntnis der Mitarbeiter Gber
die Strategie der Bank = = = = =
Mangg!nde Akzeptanz.der Mitarbeiter g g g g g
gegenlber der Strategie der Bank
Unzurel_chende Qualifikation der g g g g g
Mitarbeiter
Hohe Arbeitsbelastung der Mitarbeiter O O O 0 0
Unzureichende Fuhrung der Mitarbeiter O 0 0 m) m)
Einseitige Ausrichtung an quantitative Gré3en g g g o o
und Vernachlassigung qualitativer Kriterien
Unzureichende Verkniipfung der Strategie mit
den Zielvereinbarungen der Mitarbeiter = = = = =
Unzureichende Verkniipfung der Pramien der

) ) ) ) )
Mitarbeiter mit dem Grad der Zielerreichung
Unzure_lchende _Kontrolle und Anpassung der g g g g g
strategischen Ziele
Unzurt_eich_ende Flexibilitat der bestehenden a a a g g
Organisationsstruktur
Sonstige:

) ) ) ) )

a a a a a

15. Mit welchen GréfRen messen Sie in lhrer Bank den Umsetzungserfolg der von lhnen gewahlten Strategie?
(Mehrfachnennungen maoglich)

) Geschaftswachstum ) Eigenkapitalrentabilitat

) Zinsmarge ) Betriebsergebnis vor Bewertung

) Provisionsmarge ) Betriebsergebnis nach Bewertung

) Aufwandsrentabilitat ) Dividendenausschuttung

) Risikoquoten (Einzelwertberichtigungen, etc.)
Sonstige:
TP TP U PP PP TUPTPPRPRTPRRPRURO
TP TP U PP PP TUPTPPRPRTPRRPRURO




16. Wie schéatzen Sie die Eignung folgender Kennzahlen fir die Beurteilung der Strategieumsetzung in Ihrer Bank ein?
(Berucksichtigung der Kundenperspektive)

wird bereits sehr gut gut weniger gut nicht
erhoben geeignet geeignet geeignet geeignet
@ @ ® (©)

Marktanteil () O O 0 0
Kundentreue (z.B. Kundenfluktuation) () 0 0 ) )
Kunder}akqmsﬂmn (z.B.lNeukundengeschéft in 0) a g g g
strategisch relevanten Zielgruppen)
Kundenzufriedenheit () 0 0 m) m)
Weiterempfehlungsbereitschaft () ) ) a a
Kundenrentabilitat in ausgewahlten Markt- 0) a g g g
oder Kundensegmenten
Qualitat der erbrachten Dienstleistung a a g g
(z.B. Reklamationshaufigkeit) 0)
Bearbeitungszeit von Kundenauftragen
(2.B. Kreditbewilligung) ) = = = =
Preis fur die erbrachte Dienstleistung im
Vergleich zu den Wettbewerbern ) o o o o
Sonstige:

() m} m} ) )

() m} m} 0 0

17. Wie schéatzen Sie die Eignung folgender Kennzahlen fiir die Beurteilung der Strategieumsetzung in Ihrer Bank ein?
(Beriicksichtigung der Geschéaftsprozesse)

wird bereits sehr gut gut weniger gut nicht
erhoben geeignet geeignet geeignet geeignet

@ @ ® (©)
ProzelRbearbeitungszeiten

) ) a a
(z.B. Konto- oder Depoterdffnung) 0)
Fehlerhaufigkeit der Prozesse () 0 0 ) )
Aktualitat von Informationen () O O 0 0
Wertschopfungstiefe () O O ) )
Serviceverfiigbarkeit () ) ) a a
Nutzungszahlen neuer Produkte
(z.B. Zugriffszahlen von SB-Komponenten) ) B B = =
Interner ,Kundenzufriedenheitsindex"

g ) ) a a

(Beurteilung interner ,Kundenbeziehungen*) 0)
Anzahluder Veranderungen an 0) g g o o
Geschaftsprozessen
Sonstige: 0) g g g g

() 0 0 o o




18. Wie schéatzen Sie die Eignung folgender Kennzahlen fiir die Beurteilung der Strategieumsetzung in Ihrer Bank ein?

(Beruicksichtigung Mitarbeiterperspektive)

Mitarbeiterzufriedenheit

Zielerreichungsgrad der Mitarbeiter

Personaltreue
(z.B. ungewollte Mitarbeiterfluktuation)

Krankheitsstand

Mitarbeiterproduktivitat
(z.B. erzielter Ertrag im Verhaltnis zum Gehalt)

Anzahl Verbesserungsvorschlage durch
Mitarbeiter

Anzahl Mitarbeiter mit Zugang zu
Unterstitzungssoftware in der Beratung

Schulungstage der Mitarbeiter
QualifizierungsmafRnahmen in Eigeninitiative

Cross-Selling-Rate

Sonstige:

wird bereits
erhoben

)
)
)
()
)
()
)
)
)
()
)
()

sehr gut
geeignet

@

)

gut
geeignet

@

)

weniger gut
geeignet

(©)

a

nicht
geeignet

Q)

a




19. Welche Aufbauorganisation haben Sie in lhrer Bank fir die Strategieumsetzung gewahlt?

)

)

)

Wir haben unserer Bank funktional organisiert. Dabei haben wir die Gesamtbank in eine Produktionsbank , eine
Vertriebs- oder Beraterbank und eine Service- oder Infrastrukturbank eingeteilt.
Wir haben unsere Bank divisional organisiert und dabei folgende Strukturierung gewahilt:

0 Organisation nach Leistungsarten (Trennung in Aktiv- und Passivgeschéafte sowie eine weitere Aufspaltung in
einen Markt- und einen Marktfolgebereich)

O  Organisation nach Kundengruppen (Trennung in Firmenkunden- und Privatkundengeschéft; evtl. weitergehende
Segmentierung in Zielgruppen)

O Organisation nach Regionen (Trennung in Marktgebiete nach regionalen Kriterien)

Wir haben unsere Bank nach einer Matrixorganisation gestaltet und dabei folgende Dimensionen kombiniert:

0 Leistungsart und Zielgruppe (z.B. Kredit, Einlage, Zahlungsverkehr, etc. kombiniert mit Firmenkunden,
Privatkunden)

O Leistungsart und Region (z.B. Kredite, Einlagen, Zahlungsverkehr, etc. kombiniert mit Region A, B, C)

O  Zielgruppe und Region (z.B. Privatkunden, Firmenkunden kombiniert mit Region A, B, C)

Wir haben unsere Bank nach einer Profit-Center Organisation gestaltet.

Wir haben in unserer Bank folgende Aufbauorganisation fir die Strategieumsetzung gewabhilt:

20. Welche Auswirkungen hat die Strategieumsetzung auf lhre Zusammenarbeit mit anderen Banken, Unternehmen
oder Institutionen? (Mehrfachnennungen maéglich)

o

Q Q o a aQ

Wir haben mit der/den benachbarten Genossenschaftsbank(en) fusioniert.

Wir haben die Kooperation mit einer/mehreren Genossenschaftsbanken verstarkt.

Wir haben zusammen mit benachbarten Genossenschaftsbanken ein gemeinsames Dienstleistungs- und
Verwaltungszentrum (DVZ) eingerichtet.

Wir haben die Kooperation mit einer Zentralbank verstarkt.

Wir haben die Kooperation mit dem zusténdigen Regionalverband verstarkt.
Wir haben die Kooperation mit einem/mehreren Verbundunternehmen ve rstérkt.
Wir haben die Kooperation mit verbundexternen Partnern verstarkt.

Bei uns haben sich folgende Veranderungen ergeben:

Die Zusammenarbeit mit anderen Banken, Unternehmen oder Institutionen hat sich in unserer Bank infolge der
Strategieumsetzung nicht veréndert.
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21. In welchen Bereichen sehen Sie fir Ihre Bank Chancen fur eine Kooperation und in welchen Bereichen wiirden Sie
diese Form der Arbeitsteilung ablehnen?

hier sehr gute gute kaum keine
kooperieren  Chancen zur  Chancen zur Chancen zur Chancen zur
wir bereits Kooperation Kooperation Kooperation Kooperation

@ @ (©) @
figemene verwtungsaugaben . . . . .
Geldversorgung 0 0 0 m) m)
SB-Zweigstellen/GAA ) ) ) ) )
Call-Center O 0 0 0 m)
Zahlungsverkehr ) O O [m) m)
Innenrevision o ) ) ) d
Rechnungswesen / Meldewesen ) ) ) m) m)
Marketing / Offentlichkeitsarbeit O 0 0 m) m)
Corsaaenmekiing . 5 5 5 5
Organisation 0 0 0 m) m)
Vertrieb ) ) ) a m)
Beratung ) a a m) m)
Kundenveranstaltungen ) ) ) m) m)
Marktfolge Kreditgeschaft 0 0 0 m) m)
Konsortialkredite ) ) ) a )
?I’izli.:(sc::??/r:)igEmtrer?;en-/Branchenrisiken) B B B = =
Marktfolge Passivgeschaft ) ) ) m) m)
Wertpapierresearch ) a a m) m)
Wertpapierabwicklung ) ) ) m) m)
Internet-Banking, e-Banking 0 0 0 m) m)
Sonstige Kooperationsfelder:
) ) ) 0 0
) ) ) [m) [m)
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lll. Erhebung von Bankdaten

22. Wie haben sich in Ihrer Bank nachfolgende Geschaftsdaten entwickelt?

1999

Bilanzsumme

Gesamtkundenvolumen*

Betriebsergebnis vor Bewertung

Betriebsergebnis nach Bewertung

Marktanteil

Anzahl der Kunden

Anzahl der Mitglieder

Anzahl Geschéaftsstellen

2000

* Das Gesamtkundenvolumen setzt sich aus folgenden Positionen zusammen: Kundenkreditvolumen, vermittelte Kredite,

Kundeneinlagen, Depot-B (Kurswert), Union-/DIFA-Anlagekonten

sonstige Fremdanlagen, vermittelte

Vermdgensverwaltung, Guthaben aus Bausparvertragen, Versicherungssumme der Lebensversicherungen.

23. Welche Kernzielgruppen haben Sie fur lhre Bank definiert?

) Wir haben keine Kernzielgruppen definiert.

24. Welche Kerngeschéaftsfelder haben Sie fur lhre Bank definiert?

) Wir haben keine Kerngeschaftsfelder definiert.

25. Wie viele Mitarbeiter sind in lhrer Bank beschaftigt?

Gesamtanzahl der Mitarbeiter

Anzahl der Auszubildenden

Anzahl von Mitarbeitern mit gehobener qualifizierter
Ausbildung

(Management Genossenschaftsbanken der
Regionalakademien (MGB), Genossenschatftliches
Bankfiihrungsseminar Montabaur (GBF),
Fachhochschule, Bankakademie, Universitat)
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IV. Erhebung von Rahmendaten

26. Wie wirden Sie die Struktur des Einzugsgebietes |hrer Bank einordnen?

3 landlich O stadtisch O gemischt

27. Wie grof3 ist die Einwohnerzahl in dem Geschéaftsgebiet Ihrer Bank?

Einwohnerzahl

28. Welche Branchen sind in dem Geschéftsgebiet lhrer Bank besonders stark vertreten?

) In unserem Geschaftsgebiet ist kein spezieller Branchenschwerpunkt festzustellen.

29. Welche Wettbewerber sind in dem Geschéaftsgebiet Ihrer Bank mit einer Niederlassung vertreten?

Hauptstelle Zweigstelle nicht préasent

Citibank ) 0 m}
Commerzbank a ) m)
Deutsche Bank ) ) m)
Dresdner Bank a ) m)
Hypovereinsbank ) ) m)
Postbank a ) m)
Sparkasse ) ) m)
Sonstige:

m} m} m}

30. Welche Genossenschaftsbanken sind in dem Geschéftsgebiet Ihrer Bank mit Niederlassungen vertreten?

Hauptstelle Zweigstelle nicht préasent
Auslandische o o a
Genossenschaftsbank
Spardabank ) m) )
Spar- und Darlehnskasse ) a )
Volks- oder Raiffeise nbank ) ) m)
Zentralbank ) a m)

31. Welchem regionalen Prifungsverband gehort lhre Bank an?

Regionaler Prifungsverband




Arbeitspapiere des|nstituts flir Genossenschaftswesen
der Westfalischen Wilhelms-Universitat M tinster

Nr.1

Nr. 2

Nr. 3

Nr. 4

Nr.5

Nr. 6

Nr. 7

Nr. 8

Nr. 9

Nr. 10

Nr. 11

Holger Bonus
Wirtschaftliches Interesse und Ideologie im Umweltschutz
August 1984

Holger Bonus
Waldkrise - Krise der Okonomie?
September 1984

Wilhelm Jager

Genossenschaftsdemokratie und Prifungverband —

Zur Frage der Funktion und Unabhéngigkeit der Geschéftsfihrerprifung
Oktober 1984

Wilhelm Jager
Genossenschaft und Ordnungspolitik
Februar1985

Heinz Grossekettler
Okonomische Analyse der interkommunalen K ooperation
Mé&rz 1985

Holger Bonus
Die Genossenschaft al's Unternehmungstyp
August 1985

Hermann Ribhegge
Genossenschaftsgesinnung in entscheidungsl ogischer Perspektive
Februar 1986

Joachim Wiemeyer

Produktivgenossenschaften und sel bstverwaltete Unternehmen —
Instrumente der Arbeitsbeschaffung?

September 1986

Hermann Ribhegge
Contestable markets, Genossenschaften und Transaktionskosten
Mérz 1987

Richard Boger
Die Niederlandischen Rabobanken - Eine vergleichende Analyse -
August 1987

Richard Boger / Helmut Pehle

Uberlegungen fiir eine mitgliederorientierte Unternehmensstrategie
in Kreditgenossenschaften

Juni 1988



Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

Reimut Jochimsen

Eine Européische Wirtschafts- und Wahrungsunion -
Chancen und Risiken

August 1994

Hubert Scharlau

Betriebswirtschaftliche und steuerliche Uberlegungen und Perspektiven
zur Unternehmensgliederung in Wohnungsbaugenossenschaften

April 1996

Holger Bonus/ Andrea Maria Wessels
Genossenschaften und Franchising
Februar 1998

Michael Hammerschmidt / Carsten Hellinger
Mitgliedschaft a's Instrument der Kundenbindung
in Genossenschaftsbanken

Oktober 1998

Holger Bonus/ Rolf Greve/ Thorn Kring / Dirk Polster

Der genossenschaftliche Finanzverbund als Strategi sches Netzwerk —
Neue Wege der Kleinheit

Oktober 1999

Michael Hammer schmidt

Mitgliedschaft als ein Alleinstellungsmerkmal fir Kreditgenossenschaften—
Empirische Ergebnisse und Handlungsvorschlége

April 2000

Claire Binisti-Jahndorf
Genossenschaftliche Zusammenarbeit auf européischer Ebene
August 2000

Olaf Luke

Schutz der Umwelt —

Ein neues Betétigungsfeld fir Genossenschaften?
September 2000

Astrid Hockels

Maoglichkeiten der Absicherung von Humankapitalinvestitionen

zur Vermeidung unerwiinschter Mitarbeiterfluktuation

November 2000

José Miguel Smian

Wohnungsgenossenschaften in Chile —

Vorbild fir eine Politik der Wohneigentumsbildung in Deutschland?
Mai 2001



Nr. 22

Nr. 23

Nr. 24

Rolf Greve / Nadja Lammert

Quo vadis Genossenschaftsgesetz? —

Ein Uberblick tiber aktuelle Diskussionsvorschl age

Christian Lucas

Von den Niederlanden lernen? — Ein Beitrag zur Diskussion um die Reform
des deutschen Genossenschaftsrechts

Mai 2001

Dirk Polster (unter Mitarbeit von Lars Testorf)

V erbundexterne Zusammenarbeit von Genossenschaftsbanken —
Moglichkeiten, Grenzen, Alternativen

November 2001

Thorn Kring

Neue Strategien — neue Managementmethoden

Eine empirische Analyse zum Strategischen Management von
Genossenschaftsbanken in Deutschland

Februar 2002

Die Arbeitspapiere sind — sofern nicht vergriffen — erhdtlich beim

Indtitut fir Genossenschaftswvesen der Universta Minger, Am Stadtgraben 9, 48143 Mirster,
Tel. (02 51) 83-2 28 01, Fax (02 51) 83-2 28 04, E-Mail: info@ifg-muenster.de
oder as Download im Internet unter www.ifg-muenster.de (Rubrik Forschung).






