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Pandemie

Nachhaltige
Auswirkungen

Auch wenn die weitergehenden Auswirkungen immer noch nicht wirklich genau
abgeschatzt werden kdnnen, so ist es doch Konsens, dass die Coronakrise nachhal-
tige Auswirkungen auf Volkswirtschaft, Gesellschaft und Unternehmen haben wird.
Genossenschaftsbanken sehen sich mit neuen Herausforderungen konfrontiert.

Frank Schafer und Andreas Struwe

ie bisherige Geschafts-
planung wird infrage
gestellt. Es besteht eine
hohe Unsicherheit Uber
die zukUnftige Entwicklung im
Privat- und Firmenkundenge-
schaft: Wie werden sich die Kun-
den verhalten? Kénnen Genos-
senschaftsbanken sich analog zur
Finanzkrise wieder als , die Gu-
ten” positionieren und ihre Al-
leinstellungsmerkmale behaup-
ten? Wahrend die Negativzins-
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phase die Ertragserosion weiter-
hin befeuert, haben sich im Rah-
men der Coronakrise aber auch
Investitionsbedarfe gezeigt.

Die Auswirkungen auf Fihrung
und Unternehmenskultur sind
zweischneidig. Auf der einen Sei-
te wurden notwendige Verande-
rungsprojekte verschoben. Auf
der anderen Seite wurden an vie-
len Stellen positive Erfahrungen
gemacht. In der Krisenzeit konn-
ten viele MaBnahmen sehr prag-
matisch und weitgehend virtuell
umgesetzt werden. Da kommtdie
Frage auf: Wie kdnnen Geschwin-
digkeit und Pragmatismus beibe-
halten werden?

Die Notwendigkeit einer kon-
taktlosen Zusammenarbeit hat
nicht nur dem Homeoffice einen
Popularitatsschub verschafft, son-
dern auch vorhandene Licken bei
Strategie und Instrumenten fiir die
digitale Zusammenarbeit aufge-
zeigt, die jetzt hektisch geschlos-
sen werden.

Im Vertrieb ist die erste Coro-
nawelle der Firmenkunden viel-
fach verebbt. Nun kommt es auf

die nachhaltige Begleitung an -
Beziehung und Nadhe zum Kunden
werden sich auszahlen. Nicht nur
aufgrund der erforderlichen so-
zialen Distanz verliert das Filial-
netz aktuell weiter an Bedeutung.
Viele Kunden, privat oder gewerb-
lich, haben in der Krisenzeit die
Maoglichkeiten und Vorteile der di-
gitalen Kommunikation mit ihrer
Bank kennen- und schatzen ge-
lernt. Erforderlich ist daher eine
noch starkere Kanalvernetzung
und zentrale Steuerung der Ver-
triebsaktivitaten.

In den nachgelagerten Berei-
chen der Marktfolge und Steue-
rung wurden die Auswirkungen
der Krise auch gespurt. Zunéachst
musste die spezifische Krisenre-
gulatorik sehr kurzfristig in die
Prozesse integriert werden. Dann
entstand ein héherer Kapazitats-
bedarf bei der Bearbeitung der
zahlreichen Anfragen und Antra-
ge im gewerblichen Kreditge-
schaft.

Wahrend diese Effekte jedoch
kurzfristiger Natur waren und
sind, werden die absehbaren kon-
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Abb. 1: Uberpriifung und Anpassung Gesamtbankstrategie und Ergebnisplanung in drei Schritten

1 strategische Bewertung unter 2 Erhebung realistischer 3 Festlegung Ambitionsniveaus sowie
veranderten Rahmenbedingungen Kosten- und Ertragspotenziale Mittelfristplanung/MaBnahmen

» Ermittlung von Personalkostenpotenzialen
mit Benchmarkingverfahren erganzt durch
strategische Zielwerte

» Ermittlung Anpassungsbedarf im Personal-
kostenmanagement

» Vorbesprechung der Ergebnisse der Poten-
zialerhebungen und der damit verbundenen
Implikationen mit Vorstanden (und ggf.
ausgewahlten Fihrungskréaften)

» Einholen relevanter Meinungen und ggf.
Ausloten von Konsens-/Dissensfeldern

» Impulsgesprache mit Vorstand und Fiihrungs-
kréften zu den Auswirkungen der Coronakrise
in relevanten Geschaftsfeldern/Bereichen
- Kundenperspektive
- interne Perspektive
- Ertrags-/Kosten-/Risikoperspektive

®

» stellhebelorientierte Analyse von Sachkosten-
potenzialen auf der Basis von Kostenarten

» Ermittlung Anpassungsbedarf im Sachkosten-
management

» Vorstands-Workshop
— zusammenfassende Diskussion des
erhobenen Datenkranzes
— Festlegung Ambitionsniveau und Eckwerte
der Mittelfristplanung
— Ableitung strategischer Bebauungsplan zur
Umsetzung der Geschaftsstrategie

» Bestandsaufnahme volks-/betriebswirt-
schaftlicher Rahmenbedingungen
- bisherige Planung der Bank
- krisenbedingte Entwicklungen und
Auswirkungen

» Vorstands-Workshop » Benchmarking beeinflussbarer Ertrags- » Dokumentation der Ergebnisse in Geschafts-

- gemeinsamer Blick auf verandertes Umfeld

- Einwertung Geschéftsfelder (SWOT-Analyse)

~ Herausarbeiten von strategischem
Anpassungs- und Handlungshedarf

— Leitplanken fiir Potenzialbetrachtungen und Pricingoptionen)
weitere Schwerpunktsetzung formulieren » Zusammenfassung und Priorisierung
ca. 4 Wochen ca. 6-8 Wochen

junkturellen Schaden die (Kredit-)
Risiken wieder viel starker in den
Fokus riicken. Das ,Jahrzehnt
ohne Kreditrisiko” neigt sich dem
Ende zu. Die Folge wird ein dauer-
haft erhohter Kapazitats- und
Kompetenzbedarf im Kreditma-
nagement sein.

Nachdem lange der laufende
Betrieb eher geringer gewichtet
wurde, zeigt sich in der Krise erst-
mals wieder, dass die Sicherstel-
lung der grundlegenden operati-
ven Funktionen keinesfalls selbst-
verstandlich und zum Nulltarif zu
haben ist.

Die Coronakrise wird somit zu
nachhaltigen Verdnderungen in
allen Bereichen einer Bank fuhren
(mussen). Wie immer ist eine Kri-
se aber auch Chance und Heraus-
forderung zugleich. Im ersten
Schritt sollte daher eine Adaption
von Strategie und Mittelfristpla-
nung an die neuen Rahmenbedin-
gungen erfolgen. Denn die be-
stehende Mittelfristplanung ist
auf der Ertragsseite und teilweise
auf der Kostenseite Uberholt und
unsicher.

stellhebel

Es sollten folgende Ziele ver-
folgt werden:

e Ermittlung belastbarer Kosten-
und Ertragspotenziale als Input
fur angepasste Mittelfristpla-
nung,

e Schaffung von Transparenz und
Bewertung der Rahmenbedin-
gungen/strategischen Implika-
tionen,

e Prifung und gegebenenfalls
Anpassung des betriebswirt-
schaftlichen Ambitionsniveaus.

® Zukunftsfahige Formulierung
von Strategie und Mittelfristpla-
nung,

e Erzielung von Konsens zu Stra-
tegie, Potenzialen zwischen Vor-
stand und Top-FUhrungsebene,

e Sicherstellung der Umsetzung
durch Gesamthausbebauungs-
plan und eindeutige Verant-
wortlichkeiten.

Ein solcher Ansatz ist nicht grund-

legend neu und sollte im Prinzip

Bestandteil des laufenden Strate-

gieprozesses sein.

In Krisenzeiten wird aber auch
dieser Prozess auf eine Belastungs-
probe gestellt. Zudem wird es auf-

» Bewertung bereits geplanter MaBnahmen

» Erhebung Ertragspotenziale fiir priorisierte
Handlungsfelder (z. B. Wertpapiergeschaft,

strategie/Strategiehandbuch

» Kommunikation an Fithrungskrafte und Mit-
arbeiter im Rahmen verschiedener Formate
(z. B. Strategiedialog)

» Ubergabe Teilbereiche Bebauungsplan an

grund der unsicheren Zukunfts-
szenarien eine héhere Divergenz
zuden jeweiligen Perspektiven im
Management geben.

Verédnderte
Rahmenbedingungen

Der Konsensfindungsprozess wird
demnach ungleich schwieriger
werden. Mit einem praxiserprob-
ten Projektablauf wird eine prag-
matische Strategiediskussion mit
zukunftsorientierter Planung auf
Basis von Benchmarks sicherge-
stellt, um diesen Anforderungen
gerecht zu werden (siehe Abbil-
dung 1).

Im ersten Schritt geht es um
die strategische Bewertung unter
veranderten Rahmenbedingun-
gen. Ausgangspunktsind Impuls-
gesprache mit dem Vorstand so-
wie ausgewahlten Fuhrungskraf-
ten zu den Auswirkungen der Co-
ronakrise in den relevanten Ge-
schaftsfeldern/Bereichen.

Hier kénnen die verschiedenen
Perspektiven beleuchtet und ver-
tieft werden (Kundenperspektive,
interne Perspektive, Ertrags-/Kos-

Verantwortliche zur Detaillierung

ca. 4-6 Wochen

Quelle: Innovent Consult
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Abb. 2: Ermittlung konkreter und realistischer Kosten- sowie Ertragspotenziale in Phase 2 des Vorgehensmodells
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Personalkosten Sachkosten Ertragspotenziale

» kundensegment- und produktbezogenes
Ertragsbenchmarking zur schnellen Identifikation

» Impulsgesprache mit verantwortlichen Fiihrungs-
kréften auf Basis vorab befiillter , Bereichs-/
OE-Steckbriefe”

» Fokussierung auf Besonderheiten und Kapa-
zitatstreiber in den Einheiten auf Ebene von
Kernfunktionen

» Diskussion externer (ggf. krisenbedingter)
Einflussfaktoren

» Benchmarking der Kapazitatsausstattung mit
Referenzwerten

» Abstimmungsgesprache mit Filhrungskréften zur
Qualitatssicherung/Validierung sowie gemein-
samen Ableitung von Umsetzungsvoraussetzun-
gen die Potenzialhebung

» erganzende Analyse der , Preiskomponente” der
Personalkosten (Tarifstruktur, freiwillige soziale
Leistungen, LOV)

» Auswertung vorhandener Kostenvergleichswerte
auf Basis von Betriebsvergleichen, IT-Bench-
marks, etc.

» erganzendes Benchmarking der Sachkostenstruk-
turen mit Referenzwerten

» Erhebung des Grades an Voroptimierung in
(ausgewahlten) Kostenarten

» Benchmarking der internen Strukturen und
Prozesse zum Kostenmanagement (Planung/
Budgetierung, operative Steuerung, aktives
Sachkostenmanagement, etc.)

» Abstimmungsgesprache mit Kostenartenverant-
wortlichen zur Validierung/Qualitatssicherung so-
wie der gemeinsamen Ableitung von Stellhebeln
und Umsetzungsvoraussetzungen

von Ertragspotenzialen

» Analyse und Bewertung der bisherigen
Vertriebsstrategie, VertriebsmaBnahmen/

geplanten Aktivitaten

» Differenzierung nach Handlungsfeldern mit ~
strategischem Entscheidungsbedarf und direkt
operativ umsetzbaren Themenfeldern

» Bewertung der operativen Handlungsfelder
nach Aufwand und Ertragswirkung/Umsetzungs-

geschwindigkeit

» Diskussion der strategischen Handlungsfelder

» Ableitung eines Meilensteinplans zur Ertrags-
steigerung, Verzahnung und Abwagung mit

Kostenpotenzialen

individuelle Schwerpunktsetzung auf Basis strategischer Leitplanken

Quelle: Innovent Consult
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ten-/Risikoperspektive). Es zeigt
sich immer wieder, dass eine reine
Zahlenbetrachtung nicht aus-
reicht, um eine akzeptierte und
konsensfahige Lésung zu errei-
chen. Die emotionale Ebene der
handelnden Personen ist mindes-
tens genauso wichtig.

Hier haben sich unter ande-
rem strukturierte Impulsgespra-
che bewahrt. Die Erkenntnisse
der Bestandsaufnahme werden
fr einen ersten Vorstandswork-
shop aufbereitet und ermégli-
chen den gemeinsamem Blick auf
das veranderte Umfeld nach Co-
rona.

Die strategischen Geschaftsfel-
der werden gemeinsam bewertet
und der strategische Handlungs-
bedarf herausgearbeitet. Erfolgs-
faktor ist der gemeinsame Blick
des Managements auf die Heraus-
forderungen und den Anpas-
sungsbedarf. Eine solche erste
Projektphase kann sehr effizient
in etwa vier Wochen durchgefiihrt
werden. In der zweiten Projekt-
phase geht es um die Erhebung
der konkreten, realistischen Kos-
ten- und Ertragspotenziale, die
sich auf Basis der neuen Rahmen-
bedingungen ergeben (siche Ab-
bildung 2).

Es kdnnen verschiedene Ansit-
ze und Verfahren zum Einsatz
kommen: Bei den Personalkosten
wird sich die Potenzialermittlung
an dervorhandenen Aufbaustruk-
tur der Bank orientieren. Um die
hausindividuellen Gegebenheiten
berlcksichtigen zu kénnen, hat es
sich bewahrt, fur jede (relevante)
Organisationseinheit Impulsge-
spréche mit den verantwortlichen
Fuhrungskraften zu fihren.

Hierbei stehen insbesondere
kapazitétstreibende Besonderhei-
ten und mogliche Anséatze zur Ef-
fizienzsteigerung im Fokus. Vor-
ab befullte Informationssteckbrie-
fe stellen eine hocheffiziente
Durchfiihrung sicher. Die Ermitt-
lung des Kapazitatsbedarfs unter
neuen Gegebenheiten und unter
Einbezug der méglichen Anpas-
sungsmaBnahmen erfolgt durch
die Kombination von Benchmar-
kingverfahren und strategischen
Zielwerten.

Denn gerade bei verédnderten
Rahmenbedingungen zeigen eher
rackwértsgewandte Vergleichs-
werte nur einen Teil moglicher
Potenziale oder auch Zusatzbedar-
fe auf. So wird etwa eine Kapazi-
tatsreduktion im Kreditmanage-
ment angesichts perspektivisch

steigender Insolvenzen nicht sinn-
voll sein, auch wenn der tatsachli-
che Mehrbedarf heute noch nicht
im Tagesgeschaft angekommen ist.

Sachkosten beachten

Bei der Potenzialermittlung im Be-
reich der Sachkosten geben die
verschiedenen Kostenarten die
Struktur der Analyse vor, da hier
ganz unterschiedliche Stellhebel
einwirken. Neben méglichen
Quick wins, beispielsweise bei
Marketingbudget, Seminarauf-
wendungen und dhnlichen kurz-
fristig gut beeinflussbaren Kosten-
positionen, kénnen gréBere Kos-
tensenkungen im Bereich von IT-
und Geb&dudeaufwand nur lang-
fristig strukturell vollzogen
werden. Hierfur mussen die ent-
sprechenden Voraussetzungen ge-
schaffen werden.

Ganz aktuell kann die corona-
bedingte Entwicklung rund um
die Arbeitsorganisation kosten-
senkend oder auch kostenstei-
gernd wirken. Denn wesentliche
TreibergroBen sind zum einen die
Technikausstattung je Mitarbeiter
oder Arbeitsplatz (etwa die Be-
reitstellung zusatzlicher Technik
far das Homeoffice), aber auch
Arbeitszeitmodelle und Teilzeit-



quoten. Es gilt die Regel, hohe
Teilzeit- und Homeofficequoten
der Mitarbeiter sorgen bei unver-
anderten Arbeitszeitmodellen
und Burokonzepten fur ein deut-
lich héheres Kostenniveau.

Neben der Ermittlung von ein-
maligen Kostenpotenzialen soll-
ten auch die vorhandenen Syste-
me und Instrumente zum dauer-
haften Kostenmanagement hin-
terfragt und gegebenenfalls ad-
justiert werden.

Ertragspotenziale im Kunden-
geschaft kénnen nach Kundenseg-
menten oder Produkten ermittelt
werden (etwa Deckungsbeitrag je
Kunde, Ertrage nach Produktgrup-
pen, etc.). Im zweiten Schritt wer-
den dann Stellhebel und MaBnah-
men identifiziert, die zur Schlie-
Bung einer eventuellen Ertragsli-
cke fuhren kénnen. Dabei wird
zwischen Handlungsfelder mit
strategischem Entscheidungsbe-
darf und direkt operativ umsetz-
baren MaBnahmen unterschieden.

Letztere kdnnten beispielswei-
se data-analytics-basierte Kunden-
ansprachen sein oder die Anpas-
sung von Preismodellen. Die Er-
schlieBung grundsétzlich neuer Er-
tragsquellen in neuen Geschéafts-
feldern sollte immer mit einer
Ubergreifenden Kosten-/Nutzen-
betrachtung im Sinne eines Busi-
ness Case erfolgen (Einstieg etwa
ins Plattformgeschéaft, Bautrager-
geschéaft, Immobilienverwaltung,
Vermietung/Verpachtung, VR But-
ler/VVR Sekretar).

Wichtiger Austausch

Fur die zweite Projektphase sind
je nach Umfang und Detaillie-
rungserfordernis etwa sechs bis
acht Wochen Zeitbedarf einzu-
planen. Im abschlieBenden drit-
ten Schritt des Projektvorgehens
erfolgt dann die Festlegung des
betriebswirtschaftlichen Ambi-
tionsniveaus sowie die Anpassung
von Mittelfristplanung und MaB-

nahmenportfolio (Bebauungs-
plan).

Gute Erfahrungen werden da-
mit gemacht, die Ergebnisse der
Potenzialerhebung mit Vorstan-
den sowie ausgewahlten Fuh-
rungskraften im Vorfeld eines ge-
meinsamen Workshops bilateral
zu besprechen und abzustimmen.
So kénnen relevante Meinungen
und Stimmungen als Grundlage
flr das Ausloten von Konsens-und
Dissensfeldern besser eingeholt
werden. Moégliche ,,emotionale
Stolpersteine” kdnnen so idealer-
weise bereits im Vorfeld eines Vor-
standsworkshops aus dem Weg
gerdumt werden.

Hier kann dann eine Fokussie-
rung auf die Ergebnistypen erfol-
gen:

e Zusammenfassende Diskussion
des erhobenen Datenkranzes,
® Festlegung des Ambitionsni-

veaus und der Eckwerte der

Mittelfirstplanung und
e Ableitung des strategischen Be-

bauungsplans zur Umsetzung

der neuen Geschaftsstrategie.
Zum Abschluss dieser drei Phasen
werden die Ergebnisse an die FUh-
rungskrafte und Mitarbeiter tiber
geeignete Formate kommuniziert.
Die Teilbereiche des Bebauungs-
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plans werden den Verantwortli-
chen zur Detaillierung und Umset-
zung Ubergeben. Wichtig ist an
dieser Stelle, die Etablierung eines
laufenden MaBBnahmen- und Er-
gebniscontrollings, das den Erfolg
der Umsetzung nachhélt und bei
Bedarf erforderliche Gegensteue-
rungsmaBnahmen initiiert.

Gerade bei unsicheren Zu-
kunftserwartungen sollte dieses
System eine laufende Anpassung
an dynamische Verdnderungen
und die agile Steuerung/Umset-
zung der notwendigen Reaktio-
nen ermoglichen. Bewahrt hat sich
ein kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess. Fur diese Stufe der
Strategieanpassung sind weitere
vier bis sechs Wochen einzu-
planen.

Insgesamt kann mit dem skiz-
zierten und praxisbewéahrten
Vorgehen in einem Uberschauba-
ren Zeitrahmen und mit effizien-
tem Mitteleinsatz eine belastba-
re und abgestimmte Anpassung
der Geschéaftsstrategie inklusive
Mittelfristplanung und passen-
dem Bebauungsplan erarbeitet
werden. Dies ist dann der Fahr-
plan fur die Bank in den nachs-
ten Jahren — weitere Anpassun-
gen inklusive. Bi]

\\\\§§§§

. S\
R R

53




