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Vorwort

Die aktuellen Herausforderungen fur Banken sind hinlanglich dokumentiert und diskutiert.
Auch die Genossenschaftsbanken sind splrbar von ihnen betroffen. Auf zwei Ebenen be-
gannen sie bereits frihzeitig durch die Entwicklung neuer Strategien zu reagieren. Ge-
meinsam wurden fur den genossenschaftlichen Finanzverbund in seiner Gesamtheit Per-
spektiven und Wege zu ihrer Umsetzung entwickelt. Deren Implementierung durch die
einzelne Bank kann jedoch nicht losgel 6st von den eigenen Vorstellungen tber die zukinf-
tige Positionierung erfolgen. Die Formulierung einer Strategie ist zwar eine notwendige,
keinesfalls aber eine hinreichende Voraussetzung fir eine professionelle Umsetzung und
fur den erwiinschten Erfolg.

Erforderlich sind also Managementinstrumente zur Entwicklung und Umsetzung von Stra-
tegien. Die Balanced Scorecard stellt ein solches Instrument dar, das in der unternehmeri-
schen Praxis inzwischen erprobt ist. Die Entscheidung fur die Anwendung eines solchen
tools hat weitere Schritte nach sich zu ziehen. Insbesondere ist zu prufen, inwieweit die
standardisierte BSC den Besonderheiten einer Genossenschaftsbank gerecht wird und wel-
che Adaptionen erforderlich sind. Die Schaffung der organisatorischen Voraussetzungen
und die Integration in die bisher angewendeten Managementsysteme sind weitere Vorar-
beiten, die zu leisten sind.

Das Arbeitspapier Nr. 35 von Thorn Kring ist in enger Kooperation mit der genossen-
schaftlichen Praxis entstanden. In einer umfassenden empirischen Analyse wurde zuerst
die Praxis der Strategieentwicklung und -umsetzung erhoben bevor nun — immer einge-
bunden in einen intensiven Diskussionsprozess — ein Leitfaden zur Implementierung der
Balanced Scorecard in Genossenschaftsbanken entstanden ist. Es handelt sich um eine Ar-
beit aus dem IfG-Cluster ,, Genossenschaftsstrategische Fragestellungen®, die hiermit zur
Diskussion gestellt wird. Kommentare und Anregungen sind herzlich willkommen.

Prof. Dr. Theresia Theurl
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1 Einleitung

Die aktuelle Wettbewerbssituation im Markt fur Finanzdienstleistungen stellt die Genos-
senschaftsbanken vor neue Herausforderungen. Es ist die origindre Aufgabe des Vorstan-
des einer Kreditgenossenschaft, eine Strategie zu entwerfen, mit der die Bank diesen Her-
ausforderungen erfolgreich begegnen kann. Diese Strategie kann nur dann ihre Wirkungs-
kraft entfalten, wenn es gelingt, sie gemeinsam mit den Mitarbeitern der Bank umzusetzen.
Werden Strategien entwickelt, missen diese auf die Marktstrukturen vor Ort und das wirt-
schaftliche und soziale Beziehungsgeflecht der Bank abgestimmt sein. Eine gemeinsame
strategische Ausrichtung im genossenschaftlichen Finanzverbund kann im Zuge dieser
geforderten strategischen Neuausrichtung nur als Rahmenkonzept dienen, die individuelle
Strategie der selbsténdigen Genossenschaftsbank jedoch nicht ersetzen. Die Vorstande und
Fuhrungskréfte sind gefordert, diesem Anspruch im Interesse ihrer Mitglieder gerecht zu
werden. Sie missen ein auf ihre spezielle Situation abgestimmtes Managementsystem imp-
lementieren, das die wirtschaftliche Starke des Instituts sichern und das damit verbundene
Potenzial zur Forderung der Mitglieder nachhaltig gewahrleisten kann.

Das Ingtitut fur Genossenschaftswesen der Westfdlischen Wilhelms-Universitét Munster
(IfG Munster) hat untersucht, wie sich die Genossenschaftsbanken den Herausforderungen
im Strategischen Management stellen. Zur Analyse der Managementmethodik wurde 2001
eine bundesweite Befragung der Genossenschaftsbanken durchgefiihrt. Untersucht wurden
Vorgehensweisen, mit denen in den Banken Strategien entwickelt und umgesetzt werden.
Die Auswertung der Befragung, an der sich 36% der angeschriebenen Banken beteiligt
haben, hat ergeben, dass insbesondere bei der effizienten Umsetzung strategischer Vorha-
ben ein Bedarf an methodischer Unterstlitzung besteht.*

In diesem Arbeitspapier soll mit der Balanced Scorecard (BSC) ein Managementsystem
dargestellt werden, das die Genossenschaftsbanken speziell in der Phase der Strategieum-
setzung unterstiitzen kann. Anhand eines methodischen Leitfadens wird aufgezeigt, wie
das System der BSC in einer Genossenschaftsbank implementiert werden kann.?

Zum Einstieg in die Thematik des Strategischen Managements werden die aktuellen strate-
gischen Herausforderungen der Genossenschaftsbanken dargestellt (Kapitel 2). Beschrie-
ben werden relevante Verdnderungen der Rahmenbedingungen und deren Auswirkungen
auf die Geschéftspolitik der Banken. Wesentliche Faktoren, die fir die wachsende Kom-

Zu einer ausfuhrlichen Darstellung der Ergebnisse der Befragung vgl. Kring (2002).

Der Leitfaden wurde im Rahmen einer Kooperation des IfG Minster und des Rheinisch-Westfélischen
Genossenschaftsverbandes e.V. (RWGV) mit Vertretern aus der Praxis diskutiert und auf seine Anwen-
dung in Genossenschaftsbanken hin geprift. Erste Erfahrungen in einer Pilotbank zeigen, dass sich die
Empfehlungen zur Implementierung der BSC eignen und flexibel auf die individuelle Situation einer
Genossenschaftsbank angepasst werden kénnen.



plexitdt im Management der Kreditgenossenschaften verantwortlich sind, werden in die-
sem Abschnitt erortert.

Anschliefiend wird das Managementsystem der Balanced Scorecard allgemein beschrie-
ben. Die Grundidee der Balanced Scorecard und die Systematik des Konzeptes werden
beschreiben und es wird ein kurzer Uberblick zu den Phasen der Implementierung vermit-
telt (Kapitel 3).

Ausfuhrlich wird im Anschluss an diese grundsétzlichen Ausfihrungen beschrieben, wie
die Balanced Scorecard speziell in Genossenschaftsbanken entwickelt und implementiert
werden kann (Kapitel 4). In einem Leitfaden wird systematisch erortert, welche Vorarbei-
ten notwendig sind und mit welchem Arbeitsaufwand bei der Implementierung der BSC zu
rechnen ist. Inhaltliche Erlauterungen werden um praktische Empfehlungen und konkrete
Checklisten fur die einzelnen Implementierungsschritte erganzt. Beispiele aus der Praxis
runden die Darstellung ab.

Der abschlieffende Ausblick (Kapitel 5) zeigt auf, welches Potenziale in dem Einsatz der
Balanced Scorecard fir Genossenschaftsbanken gesehen werden kann. Es werden Anre-
gungen fur eine Weiterentwicklung dieses L eitfadens gegeben, verbunden mit dem Ziel die
Primérbanken im genossenschaftlichen Finanzverbund in der Arbeit mit der BSC zu unter-
stutzen.
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2 Strategische Herausfor derungen fiir Genossenschaftsbanken

Die Herausforderungen der Genossenschaftsbanken sind im Wesentlichen in einer gestie-
genen Komplexitdt im Geschéftsfeld fir Finanzdienstleistungen zu suchen.? Als entschei-
dende Merkmale zunehmender Komplexitét konnen Verdnderungen der Rahmenbedingun-
gen als externe und die damit verbundenen Verénderungen der Managementstrukturen der
Banken als interne Faktoren differenziert werden.* Die Entwicklung dieser Komplexitéts-
treiber schafft Handlungsbedarf in den Banken. Eine Neuordnung der methodischen Vor-
gehensweise im Management und eine Uberarbeitung der strategischen Ausrichtung wer-
den erforderlich, um die Genossenschaftsbanken in einem verénderten Wettbewerbsumfeld
Erfolg versprechend positionieren zu konnen.

2.1 Trendsim Bankenmar kt

Die Komplexitét des Geschéftsumfeldes der Banken wird wesentlich durch die Verande-
rungen der Rahmenbedingungen des Marktes bestimmt. Durch die Internationalisierung
der Wirtschaftsbeziehungen entstehen komplexe Wirkungsketten, die den globalen Kapi-
talfluss prégen.®> Neben der Gefahr internationaler Finanzkrisen steigt die Zahl potenzieller
Konkurrenten. Der Prozess der Globalisierung sorgt fir einen verscharften Wettbewerb,
der durch das Aufkommen von Non- und Nearbanks sowie den Auftritt weiterer Finanz-
dienstleister intensiviert wird. Die Genossenschaftsbanken spuren diesen Gegenwind nicht
nur aus der Richtung der Sparkassen und Grof3anken sondern zunehmend auch durch
preisgunstige Angebote von Speziainstituten wie Direkt- oder Autobanken oder durch die
aggressiven Vertriebspraktiken unabhéngiger Finanzdienstleister, durch die sich der
Kampf um die Marktanteile verschéarft hat. Ohne die Entwicklung einer unverwechselbaren
Strategie ist eine Differenzierung von den Wettbewerbern kaum mehr méglich. Die Markt-
strukturen sind allerdings derart vielschichtig, dass strategische Entscheidungen nicht ,,aus
dem hohlen Bauch heraus* getroffen werden kdnnen, sondern auf einer strategischen Ana-
lyse basierend zu formulieren und zu beurteilen sind. Dabei ist eine Vielzahl relevanter
Einflussfaktoren zu berticksichtigen.

Die Veranderung der Wettbewerbsstrukturen zeigt sich zudem in einer stérkeren Vernet-
zung mit Partnern und Interessengruppen im Umfeld der Banken. Die Zahl der (potenziel-
len) Kooperationspartner nimmt zu. Speziell in der Verbundstruktur der Genossenschafts-

Die folgenden Darstellungen stiitzen sich in wesentlichen Tellen auf die Erfahrungsberichte von Ban-
kern, die diese in die Arbeit der Projektgruppe eingebracht haben. Diese wurden strukturiert aufbereitet
und thematisch zusammengefasst.

Zu einer Differenzierung unterschiedlicher Komplexitétstreiber vgl. Schlange (1994), S. 1ff., Wilde-
mann (1998), S. 47ff., Bliss (2000), S. 1ff., und Meffert (2000), S. 1042ff..

®  vgl. Moser (2001), S. 9.
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banken ist eine Zunahme der Arbeitsteilung zu beobachten.® Durch diese Entwicklung
steigt die Zahl derjenigen Gruppen, die ein vitales Interesse an der Geschaftspolitik der
einzelnen Genossenschaftsbank haben und ihre Anspriiche den Vorstanden gegentiber ak-
tiv formulieren. Neben das Ziel der Mitgliederforderung treten Erwartungen der Verbénde,
Zentralbanken, Verbundunternehmen, Kunden und Mitarbeiter, die ein komplexes Zielsys-
tem erfordern, wenn die Banken den Interessen der Anspruchsgruppen gerecht werden
wollen.

Neben den Wettbewerbsstrukturen sorgen die Verénderungen rechtlicher Rahmenbedin-
gungen und insbesondere die steigenden Anforderungen der Regulierungsbehorden fur
komplexe Herausforderungen, die von den Banken zu bewadltigt sind.” Die gesetzlichen
Anforderungen der Bundesanstalt fir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) missen in die
Aufbauorganisation und die Arbeitsabléufe der Banken integriert werden. Aktuelle Bei-
spiele bieten die Neuregelungen der Eigenkapitalvereinbarung (Basel 11) und die Umset-
zung der Mindestanforderungen fir das Betreiben von Kreditgeschéften (MaK). Vom
Bankmanagement wird die Koordination der organisatorischen Anpassungsprozesse ver-
langt, damit sich Mitarbeiter schnell in den neuen Strukturen zu Recht finden kénnen und
das Kundengeschéft nicht negativ beeintréchtigt wird.

Ein weiterer Grund fur die gestiegene Komplexitét liegt in der rasanten Entwicklung der
modernen Informations- und Kommunikationstechnologien. Diese Veranderung der tech-
nologischen Rahmenbedingungen verlangt nach einer Anpassung der Ablauforganisation
in Banken. Betroffen sind sowohl die internen Verarbeitungsprozesse as auch die Ge-
schéftsprozesse zur Gestaltung der Vertriebskandle, Uber die die Kunden mit der Bank in
Kontakt treten. Die Implementierung eines Multi-Kanal-Vertriebes stellt damit nicht nur
einen erheblichen Kostenfaktor dar, sondern verursacht interne Anpassungsprozesse und
Schulungsbedarf bei den Mitarbeitern.

Die technologischen Verdnderungen wirken sich nicht nur auf die Gestaltung der Ver-
triebswege und der bankinternen Verarbeitungsprozesse, sondern 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 fur Preisunterschiede sensibilisiert. Als Folge nimmt die Bedeutung der Hausbankbe-
ziehung ab und die Loyalitét der Kunden zu ihrer Bank sinkt. Verstérkt wird diese Ent-
wicklung durch die zu beobachtenden Trends der Individualisierung, der Sophistifizierung

®  Zur Entwicklung der Arbeitsteilung im genossenschaftlichen Finanzverbund vgl. Theurl/Kring (2002)

und Greve (2002).

Zu einer Ubersicht zu den zahireichen gesetzlichern Bestimmungen, die den rechtlichen Rahmen fir die
Branche der Finanzdienstleistungen bilden vgl. Bundesanstalt fir Finanzdienstleistungsaufsicht (2003)
[ http://www.bafin.de/steuer/recht/gesetze/index.htm].

7
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und der Dynamisierung der Nachfrage.® Durch den verbesserten Informationsstand der
Kunden, die steigende Kritikfahigkeit und Kritikbereitschaft sowie die verschobenen Wer-
te der Privatkunden bzw. die veranderten Ziele der Firmenkunden verstérkt sich die Nach-
frage nach kundenspezifischen Problemldsungen (Individualisierung). Die Banken kdnnen
diese Nachfrage nicht mehr mit herkdmmlichen Finanzprodukten befriedigen, sondern sind
angehalten, komplexe und individuelle Finanzdienstleistungen und -produkte zu entwi-
ckeln (Sophistifizierung), was mit steigenden Kosten verbunden ist. Dieser Prozess wird
Uberlagert von Turbulenzen und Diskontinuitéten der Nachfrage (Dynamisierung). Dies
erfordert von den Banken ein intensives Management der Kundenbeziehungen, um das
Kundenpotenzial auszuschopfen und die Abwanderung der Kunden zu verhindern.

Der Wertewandel der Gesellschaft hat nicht nur ein verandertes Kundenverhalten zur Fol-
ge, sondern beeinflusst auch die Einstellung, das Verhalten und die Erwartungshaltung
potenzieller Mitarbeiter einer Bank. Bei der Gestaltung der Arbeitsbedingungen mussen
die Banken bedenken, dass gerade die jingeren qualifizierten Arbeitskréfte hohe Anforde-
rungen sowohl an die Arbeitsplatzsicherheit als auch an die Aufstiegschancen stellen. Inte-
ressante Arbeitsinhalte, gute Kommunikation am Arbeitsplatz, die Moglichkeit zum krea-
tiven Handeln und die Ubernahme von Verantwortung werden hoher angesehen, as aus-
schliefdich finanzielle Anreize. Um Mitarbeiter gewinnen oder zu einer adaguaten Fortbil-
dung motivieren zu konnen, sind entsprechende interne Strukturen in den Genossen-
schaftsbanken zu entwickeln. Diese Anforderungen gelten insbesondere vor dem Hinter-
grund der wachsenden Bedeutung des Produktionsfaktors ,, Wissen“.? Das in der Bank vor-
handene Wissen muss nicht nur gemehrt werden, sondern es sind Managementsysteme zu
entwickeln, die einen effektiven Einsatz des Wissenspotenzials der Bank in der Beratung
und Betreuung der Kunden ermdglichen.®

2.2 Handlungsfelder fir das M anagement von Genossenschaftsbanken

Der genossenschaftliche Finanzverbund hat auf die Trends im Bankenmarkt mit einer um-
fassenden Uberarbeitung der bisherigen Strategie und der Entwicklung einer neuen strate-
gischen Ausrichtung reagiert. Die zentralen Managementherausforderungen wurden er-
kannt und in der BVR-Studie ,, Biindelung der Kréfte* thematisiert. In zahlreichen Projek-
ten werden die Ergebnisse dieser Studie derzeit auf den verschiedenen Ebenen des Finanz-
verbundes umgesetzt.

& vgl. Borner (2000), S. 198.
®  vgl. Drucker (1993), S. 16ff., Moser (2001), S. 10.
10 vgl. Kilgus (1994), S. 209ff.
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Das Ubergeordnete Ziel der neuen Positionierung ist es, ,[...] die Marktpotentiale des Fi-
nanzverbundes noch besser as bisher auszuschopfen, die Kostenstrukturen zur Sicherung
und Stérkung der Leistungsfahigkeit und der Ertragskraft zu verbessern sowie ein einheit-
liches und effizientes Risikomanagement zu schaffen.“** Allen Projekten wird eine ge-
meinsame Strategie zugrunde gelegt. Sie basiert auf der Vision, den Mitgliedern und Kun-
den der genossenschaftlichen Bankengruppe ein umfassendes Allfinanzangebot présentie-
ren zu kénnen. Dazu sollen die Aufgabenverteilung im Verbund und die Organisation der
Wertschopfungskette an die zukinftigen Herausforderungen angepasst werden. Zentrale
strategische Handlungsfelder sind im Management der Mitglieder- bzw. Kundenbez ehung,
in der Steuerung der Ertrags-, Kosten- und Risikosituation, in der Gestaltung der Ge-
schéftsprozesse und der Zusammenarbeit mit den verschiedenen Verbundpartnern sowiein
der Qualifizierung und Fihrung der Mitarbeiter zu sehen (vgl. Abb. 1).

Strategische Handlungsfelder:

Mitglieder/Kunden

« Analyse der Bedurfnisse

« Beziehungsmanagement

« Leistungs-/Personalvertrauen

« Systemvertrauen

Finanzen Finanzverbund

« Ertragsbasis/Cross-Selling m * BVR-Studie
« Kosten (Personal-/Filialstruktur) « Vertriebsoptimierung
« Risikosituation « Arbeitsteilung

Geschaftsprozesse Mitarbeiter

« VR-Control, MaK, MaH, etc. « Motivation und Fiihrung

« Interne Verarbeitungsprozesse « Qualifikation

* Multi-Kanal-Vertrieb « Verglitungssysteme

Abbildung 1: Managementherausforderungen fir Genossenschaftsbanken

Quelle: Eigene Darstellung

Mit dieser Neuausrichtung soll auf die zunehmende Komplexitét im Geschéftsfeld der Ge-
nossenschaftsbanken reagiert werden. Wie eine Anpassung der Strategie in den Banken vor
Ort erfolgen soll, liegt im Verantwortungsbereich der Vorstande und Fuhrungskrafte. Auf
Basis einer strategischen Analyse relevanter Rahmenbedingungen und unter Beachtung der
Veranderungen im genossenschaftlichen Finanzverbund missen sie die fir die Strategie

1 vgl. BVR (2001a), S. 1.
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ihres Instituts bedeutenden Handlungsfelder identifizieren und Managementmal3nahmen
ergreifen.

221 Handlungsfeld der Mitglieder- und Kundenbeziehungen

Der Bank muss es gelingen, ale Tatigkeiten auf die Bedurfnisse der Mitglieder und Kun-
den abzustimmen. Ziel muss es sein, ein aktives Beziehungsmanagement zu implementie-
ren. Die raumliche N&he und die lokale und regionale Einbindung der Bank muss als Basis
fur den Aufbau emotionaler Nahe zu den Mitgliedern und Kunden genutzt werden. In der
Forderung der Mitglieder ist nicht nur eine gesetzliche Norm zu sehen, zu deren Erfullung
eine Genossenschaftsbank verpflichtet ist. Vielmehr ist die Mitgliedschaft als zentrales
Instrument im Beziehungsmanagement der Bank zu verstehen.™

Voraussetzung fur die Umsetzung eines intensiven Beziehungsmanagements ist eine um-
fassende Datengrundlage Uber die Bedurfnisse und Erwartungen der Kunden. Der Markt ist
mit entsprechenden Instrumenten zu analysieren, um die erforderlichen Informationen zu
beschaffen. Der bestehende Kundenstamm ist zu segmentieren, um eine gezielte Beratung
der Mitglieder und Kunden entsprechend ihrer Bedurfnisse gewéhrleisten zu kdnnen. Es
sind digjenigen Kundengruppen zu identifizieren, mit denen die Bank ein intensives Ge-
schéft betreiben mochte.

Neben einer bedarfsgerechten Beratung erwarten die Mitglieder und Kunden, dass sich die
Genossenschaftsbank als verlasslicher Partner in Finanzfragen prasentiert. Dazu ist es er-
forderlich, Vertrauenspotenziale auf- bzw. auszubauen und das von den Kunden entgegen-
gebrachte Vertrauen im Geschéftsalltag zu bestétigen.*

Ein wesentlicher Bestandteil der Vertrauensbeziehung stellt die Qualitét der angebotenen
Produkte und Dienstleistungen dar. Die Genossenschaftsbank hat die Aufgabe, ihren Mit-
gliedern und Kunden eine bedarfsgerechte Produktpal ette anbieten zu konnen. Dies impli-
ziert gleichzeitig die Forderung, die Produkte tiber verschiedene Vertriebswege abrufen zu
konnen.

2.2.2 Handlungsfeld Finanzen

Um den Anforderungen der Mitglieder und Kunden gerecht werden zu kdnnen, muss die
Genossenschaftsbank Uber eine gesunde finanzielle Basis verfligen. Allerdings hat die jin-

2 Zu den Eckpunkten eines mitgliederorientierten Beziehungsmanagements in Genossenschaftsbanken

vgl. Hellinger (1999), S. 296ff. und Hammerschmidt (2003).
Zum Vertrauensaufbau in Geschéaftsbeziehungen von Genossenschaftsbanken vgl. Schroder (1997), S.
145ff.

13

15



gere Vergangenheit gezeigt, dass die Ertrags-, Kosten- und Risikosituation der Banken
nach wie vor a's angespannt bezeichnet werden kann.*

Der verscharfte Wettbewerb fuhrt dazu, dass die Ertragssituation der Genossenschaftsban-
ken trotz leichter Erholung im Geschéftgahr 2002 weiterhin unter Druck steht. Die Banken
sind gefordert, ihre Vertriebsbemiihungen zu intensivieren und die bestehenden Kundenbe-
ziehungen durch ein verstérktes Cross-Selling intensiver zu nutzen.

Die Kostensituation im genossenschaftlichen Bankensektor ist nach wie vor angespannt.
Der hohe Personalstand aufgrund der umfassenden Prasenz in der Fléche verursacht einen
entsprechend hohen Personalaufwand. Nachteilig wirkt sich in diesem Zusammenhang aus,
dass Mitarbeiter vermehrt in administrativen Aufgabenbereichen gebunden sind. Eine in-
tensivere Marktbearbeitung und die Generierung von zusétzlichem Ertrag werden dadurch
behindert. Auch die Sachaufwendungen befinden sich auf einem sehr hohen Niveau.
Grunde dafUr sind neben der Flachenprasenz der Volksbanken und Raiffeisenbanken ins-
besondere die hohen Investitionen in moderne Informations- und Kommunikationstechno-
logien der vergangenen Jahre.

Das Ergebnis zahlreicher Genossenschaftsbanken wird zusétzlich zu der schwachen Er-
tragslage und der angespannten Kostensituation durch eine ernste Risikolage negativ be-
eintréchtigt. Insbesondere der Mittelstand als klassischer Klientel des genossenschaftlichen
Finanzverbundes leidet unter der schlechten konjunkturellen Situation und muss sich ver-
mehrt mit Liquiditéts- bzw. allgemeinen Finanzierungsproblemen auseinandersetzen. Die
Banken sind in diesem Geschéftsfeld in zweifacher Hinsicht gefordert: Zum einen wird
von ihnen erwartet, dass sie effiziente Programme zur Gesamtbanksteuerung und damit
zum Risikomanagement (VR-Control) implementieren. Zum anderen erwarten die Kunden
trotz der schwierigen Konjunktur adaguate LoOsungsansédtze zur Unternehmensfinanzie-
rung.”

2.2.3 Handlungsfeld Geschéaftsprozesse

Grundlage einer gesunden finanziellen Basis bilden effiziente Geschaftsprozesse. Hier ste-
hen die Genossenschaftsbanken vor dem Konflikt, einerseits die Geschaftsprozesse auf die
Bediirfnisse der Mitglieder und Kunden abzustimmen, andererseits aber die Prozesskosten

4 vgl. zum Folgenden 0.V. (2003), S. 17.

> Diese Erwartungshaltung speziell der Firmenkunden |&sst sich aus der intensiven éffentlichen Diskussi-
on Uber die Kreditversorgung des Mittelstandes in Deutschland und die Auswirkungen von Base |1 ab-
leiten.
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zu optimieren.” Bei der Optimierung der Geschéftsprozesse ist deshalb darauf zu achten,
dass in den Prozessschritten jeweils ein Mehrwert fir den Kunden entsteht, fur den dieser
auch bereit ist, einen entsprechenden Preis zu zahlen. Der Nutzen des Kunden steht bei der
Gestaltung der Geschéaftsprozesse im Vordergrund.

Zusétzlich ist die Effizienz der Prozesse zu gewahrleisten. Die internen Verarbeitungspro-
zesse sind dabei so zu modellieren, dass den Mitarbeitern moglichst viel Zeit fir die Bera-
tung der Kunden zur Verfligung steht und sie méglichst wenig mit administrativen Aufga-
ben belastet werden. Uber den Einsatz moderner Informations- und Kommunikationssys-
teme sind die Mitarbeiter mit den erforderlichen Informationen zu versorgen, die eine
ganzheitliche Beratung und Betreuung der Kunden sicherstellen kénnen. Eine Uberflutung
der Mitarbeiter mit irrelevanten Datenstromen ist zu vermeiden.

Eine weitere Herausforderung auf der Ebene der Prozesse liegt in der Umsetzung des Mul-
ti-Kanal-Ansatzes im Vertrieb von Finanzdienstleistungen. Fir die Kunden sind entspre-
chende Anreize zu schaffen, um das Angebot der Bank zu nutzen und auf kostenglnstige
Vertriebskandl e umzusteigen.

2.24  Handlungsfeld Finanzver bund

Eng verbunden mit der Gestaltung der Geschaftsprozesse ist die Organisation der Zusam-
menarbeit der Bank mit den verschiedenen Partnern im genossenschaftlichen Finanzver-
bund. Die Wertschopfungstiefe der Genossenschaftsbank ist zu Gberprifen. Sollten sich im
Sinne der Mitglieder und Kunden Effizienzvorteile ergeben, ist Gber ein Outsourcing ver-
schiedener Leistungen auf die Verbundpartner nachzudenken.” Die Genossenschaftsban-
ken missen in der Lage sein, die resultierende unternehmensibergreifende Zusammenar-
beit zu steuern. Dazu sind die internen Strukturen anzupassen.

Der Erfolg der Zusammenarbeit im Finanzverbund hangt entscheidend von dem Vertrau-
ensverhdtnis zwischen Primérbanken und Verbundpartnern ab. Um dieses zu fordern, sind
entsprechende ingtitutionelle Vorkehrungen zu treffen, um eine effiziente gemeinsame
Marktbearbeitung des lokalen Marktes unter der Regie der ortsansassigen Genossen-
schaftsbank gewahrleisten zu kénnen.*

6 Die Diskussion um verbundweite Geschéftsprozesse der Genossenschaftsbanken verdeutlicht die

Schwierigkeiten, die mit der Geschéftsprozessoptimierung verbunden sind. Zu den Bemihungen zur
Standardisierung der Geschéftsprozesse im Finanzverbund vgl. BVR (2001a), S. 47ff.

Zum Outsourcing im genossenschaftlichen Finanzverbund vgl. Hellinger (1999).

8 vgl. Theurl/Kring (2002), S. 53ff. und Greve (2002).
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225 Handlungsfeld Mitar beiter

Die gestiegenen Anforderungen der Kunden und der intensive Wettbewerb verlangen nach
hoch qudlifizierten Mitarbeitern. Fir die Genossenschaftsbanken besteht hier die Aufgabe,
das vorhandene Mitarbeiterpotenzial auszubauen und die Mitarbeiter fir die neuen Aufga-
ben zu qudifizieren. Gezielte Konzepte zur Fortbildung der Mitarbeiter sind zu diesem
Zwecke in den einzelnen Banken zu entwickeln.” Zudem muss das Arbeitsfeld in Genos-
senschaftsbanken so gestaltet werden, dass es interessante Anreize fur hoch qualifizierte
potenzielle Mitarbeiter bieten kann.

Neben den Anforderungen an die Mitarbeiter steigen auch die individuellen Ansprtiche der
Mitarbeiter. Das Personalentwicklungskonzept sollte daher auch den Laufbahnvorstellun-
gen der Mitarbeiter Rechnung tragen. Im Rahmen einer effizienten Fihrung der Mitarbei-
ter und einer erfolgreichen Steuerung der Zielumsetzung ist die EinfUhrung eines erfolgs-
abhangigen Gehalts- und Entgeltsystems zu diskutieren.

19 Zu den bisherigen Planungen der Qualifizierungsoffensive vgl. BVR (2001a), S. 43ff.
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3 M anagementsystem der Balanced Scor ecard

Das Managementkonzept der Balanced Scorecard (BSC) soll den Genossenschaftsbanken
als Instrument dienen, mit dem die beschriebenen Handlungsfelder erfolgreich bearbeitet
werden konnen. Entwickelt al's Instrument zur Strategieumsetzung kann die BSC aufgrund
ihrer Konzeption in erster Linie zur Ausarbeitung und Steuerung operativer strategischer
Programme eingesetzt werden. Zum anderen bietet die BSC dartiber hinaus ein Rahmen-
konzept, dass den Primérbanken als Orientierungshilfe bei der Leitbild und Strategieent-
wicklung dienen kann.® Bevor ausfihrlich der Entwicklungs- und Implementierungspro-
zess einer Balanced Scorecard in Genossenschaftsbanken beschrieben werden soll, wird
ein kurzer Uberblick zur Entstehungsgeschichte und zu den konzeptionellen Grundlagen
der Balanced Scorecard beschrieben.” Die Ziele des Managementsystems sollen verdeut-
licht und die Vorteile einer BSC-Einfihrung in Genossenschaftsbanken herausgestellt
werden.

Die BSC basiert auf Konzepten des Performance Measurement. Bemuihungen in diesem
Forschungsbereich verfolgten in den achtziger Jahren das Ziel, ein umfassendes Beurtei-
lungssystem fir die Potenziale und die Leistungen einer Unternehmung zu entwickeln. Die
traditionellen Konzepte basierten bis dato in erster Linie auf monetédren Kennzahlen, die
den Unternehmenserfolg abbilden und der Geschaftseitung als Steuerungsinstrument die-
nen sollten.

Das Nolan Norton Institute, der Forschungszweig der Beratungsgesellschaft KPMG, fihrte
1990 eine Studie zum Thema , Performance Measurement in Unternehmen der Zukunft®
durch. Geleitet wurde die Studie von DAVID P. NORTON, dem Geschéftsfuhrer von Nolan
Norton, unter akademischer Beratung und Begleitung von ROBERT S. KAPLAN, Professor
an der Harvard Business School. In das Projekt wurden zwdlf US-Unternehmen mit einge-
bunden. Die Wissenschaftler verfolgten das Ziel, ein Performance-M easurement-Modell zu
entwickeln, das nicht nur monetére Messgrof3en berticksichtigen, sondern auch Kennzahlen
einbeziehen sollte, die eine Beurteilung der zukinftigen wertschdopfenden Unternehmensté
tigkeit ermdglicht. Das Ergebnis dieser Studie war das Konzept der Balanced Scorecard.?

Die BSC stellt kein herkébmmliches statisches Kennzahlensystem dar, sondern ist als ein
ganzheitliches Managementsystem zu verstehen, das einer Unternehmung die Navigation

2 vgl. Moser (2001), S. 30. Zum Einsatz der BSC als Instrument zur Strategieentwicklung vgl. Horvéth
& Partner (2001), S. 117ff.

Die Ausfihrungen stiitzen sich in wesentlichen Teilen auf die Ausfihrungen der Entwickler der Balan-
ced Scorecard Robert S. Kaplan und David P. Norton sowie auf das Konzept, das von Peter Horvéth
und dessen Beratungsunternehmen Horvéath & Partners zur Implementierung der Balanced Scorecard
entwickelt wurde. Vgl. grundlegend Kaplan/Norton (1997a) und Horvéth & Partner (2001).

Vgl. Kaplan/Norton (1992a). Zur Zusammensetzung des Forschungsteams, das die Studie bearbeitet
hat, und den beteiligten Unternehmen vgl. Moser (2001), S. 30.
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in einem komplexen Wettbewerbsumfeld erméglichen kann.? Vision und Strategie der
Unternehmung werden schrittweise konkretisiert und in strategische Aktionen transfor-
miert. Informationen aus dem Markt und den verschiedenen Bereichen der Unternehmung
werden gesammelt, aufbereitet und innerhalb der Unternehmung kommuniziert. Das Ma-
nagementsystem ist dabel so konzipiert, dass die Unternehmensleitung und die betroffenen
Mitarbeiter die Ziele der Unternehmung vor Augen haben, dass sie wissen, welche Mal3-
nahmen zur Zielerreichung erforderlich sind und dass sie laufend Uber den Erfolg ihrer
Bemiihungen, die Strategie der Unternehmung umzusetzen, informiert werden. Die Balan-
ced Scorecard ist damit ein Instrument, mit dessen Hilfe die Unternehmensvision und -
strategie in ein Ubersichtliches System zur Leistungsmessung transformiert werden kann.
Sie bildet den Rahmen fir ein strategisches L eistungsmessungs- und Managementsystem.*

31 Mangel bisheriger Managementsysteme und Anknipfungspunkte ftr

Genossenschaftshanken

Managementsysteme zur Entwicklung und Umsetzung von Strategien wurden nicht erst
mit der Balanced Scorecard neu erfunden. Vielmehr kommen seit jeher Konzepte zum Ein-
satz, die das Management bei der strategischen Ausrichtung der Unternehmen, der Bewer-
tung des Unternehmenserfolges und der Filhrung der Mitarbeiter unterstiitzen.”® Der Erfolg
der Balanced Scorecard in den vergangenen Jahren fuhrt jedoch zu der Annahme, dass die
traditionellen Management- und Steuerungssysteme diesem neuen Konzept unterlegen zu
sein scheinen. Die Entwickler begrinden den Vorteil der BSC gegeniiber herkdmmlichen
Konzepten mit einer expliziten Abstimmung der neuen Konzeption auf die zu beobachten-
den Veranderungsprozesse in den Wirtschaftssystemen.?

Mit der Abldsung des Industriezeitalters durch das Informationszeitalter wurden die Kon-
zepte obsolet, die als vorrangiges Zidl die effiziente Allokation von Finanz- und Sachkapi-

% vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 2.

2 Vqgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 2, Horvéth (1998b), S. 434. Das Konzept der Balanced Scorecard ist in
der unternehmerischen Praxis mittlerweile weit verbreitet. Verschiedene empirische Untersuchungen
zeigen, dass zahlreiche Unternehmen positive Erfahrungen mit der Einfiihrung dieses Managementsys-
tems nachweisen kénnen. Von einer kurzfristigen Modeerscheinung kann bei der BSC nicht mehr ge-
sprochen werden. Zu verschiedenen empirischen Untersuchungen vgl. Speckbacher/Bischof (2000),
PWC (2001), Bradbander/Hilcher (2001) und Glnther/Griining (2001).

Als moderne Managementkonzepte seine hier exemplarisch das Total Quality Management (TQM), der
spezielle Ansatz der European Foundation for Quality Management (E.F.Q.M.) oder das Tableau de
Bord de Gestion genannt. VVgl. Moser (2001), S. 22ff. und die dort angegebene Literatur.

Vgl. im Folgenden Kaplan/Norton (19973), S. 2f. Zu einer grundlegenden Kritik an Managementsyste-
men, die auf dem Rechnungswesen aufbauen, vgl. Johnson/Kaplan (1987). Aufgrund wachsender Tur-
bulenzen und einer verstérkten globalen Ausrichtung der Unternehmen scheint die Steuerung einer Un-
ternehmung anhand rein finanzieller Kennzahlensystem nicht mehr moglich zu sein. Vgl. Horvéth
(1998a), S. 23, Horvéth (1998b), S. 434.
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tal zum Ziel hatte und ausschliefflich auf finanzielle Kennzahlen abgestellt waren.”” Insbe-
sondere immaterielles Vermogen der Unternehmung, das vorhandene Wissen oder Innova-
tionspotenziale, wurden durch diese Systeme nicht abgebildet. Dieser Malus soll im Kon-
zept der Balanced Scorecard behoben werden.?

3.1.1 Schwéchen traditioneller Steuerungssysteme

Traditionelle Systeme des Performance Measurement sind eng mit dem Rechnungswesen
verzahnt. Basieren die Systeme zur Erfolgsbeurteilung einer Unternehmensstrategie aus-
schliefdlich auf Zahlen des Rechnungswesens, werden die Fihrungskréfte nicht in dem er-
forderlichen Maf3e mit strategierelevanten Informationen versorgt.® Dies fuhrt zu der
fragwurdigen Situation, dass viele Unternehmen im Rahmen strategischer Konzepte zwar
Aussagen uUber Kundenbeziehungen, Zielgruppen, Kernkompetenzen und Organisationspo-
tenziae treffen, den Erfolg der Strategieumsetzung bei Anwendung bisheriger Systeme
jedoch lediglich mit finanzwirtschaftlichen Kennzahlen messen. Dies zeigt sich auch in
den Steuerungssystemen der Genossenschaftsbanken.®

Die traditionellen Systeme des Rechnungswesens zur Unterstitzung des Managements
weisen folgende Schwachen auf:*

(1) Vergangenheitsorientierung der Daten
Kennzahlen, die auf den Angaben der Bilanz oder der Gewinn- und Verlustrechnung
einer Unternehmung beruhen, bilden vergangene Ereignisse und Geschéftsvorgange
ab. Sie liefern nur wenig aussagekréaftige Informationen Uber das zukinftige Entwick-
lungspotenzia der Unternehmung. Den Wert von Investitionen in strategisch relevante
Geschéftsfelder der Unternehmung (Kundenbindung, innovative Geschéftsprozesse,
Mitarbeiterpotenziale) kénnen diese Kennzahlen nicht wiedergeben.*

2" Zu nennen sind hier die Kennzahlensysteme, die von Unternehmen wie DuPont oder General Electric

entwickelt wurden. In diesen Systemen werden ausgehend von einer finanzielle Kennzahl (z.B. Return
on Investment) logische Verknipfungen zu weiteren Kennzahlen hergestellt. Vgl. Horvath (1998b), S.
434, Schierenbeck (1999), S. 378.

» The Balanced Scorecard complements financial measures of past performance with measures of the
drivers of the future performance.” Kaplan/Norton (1996), S. 8.

% vgl. Horvéath/K aufmann (1998), S. 40.

% Eine empirische Untersuchung der Managementsysteme von Genossenschaftsbanken hat ergeben, dass
der Umsetzungserfolg von Strategien in der Regel anhand finanzieller Kennzahlen abgebildet wird. Vgl.
Kring (2002), S. 66f. Die angegebenen SteuerungsgrofRen lassen darauf schliefien, dass in zahlreichen
Banken das Kennzahlensystem von Schierenbeck zur Anwendung gelangt, in dem einzelne Erfolgs-
kennzahlen zum Return on Equity (ROE) aggregiert werden. Vgl. Schierenbeck (1999), S. 378 und 412.
Zur Kritik an den traditionellen Steuerungsmodellen des Rechnungswesens vgl. Moser (2001), S. 19ff.
und die dort angegebene Literatur. Vgl. auch Horvath (1998a), S. 22, Horvath (1998b), S. 435, Gai-
ser/Greiner (2002), S. 197.

% vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 7f.
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(2)

3

(4)

()

Fokussierung auf ausschliefdlich finanzelle Kennzahlen

Bei der Konzentration auf finanzielle Kennzahlen in der Steuerung der Unternehmung
werden die ,,weichen Erfolgsfaktoren vernachléssigt.® Zu diesen Faktoren sind insbe-
sondere qualitative Merkmale zu z&hlen, die sich kaum oder nur indirekt quantifizieren
lassen. Sie betreffen beispielsweise die Kunden- oder die Mitarbeiterzufriedenheit, die
Qualitét der Prozesse oder das Image einer Unternehmung.

Fokussierung auf Ergebniskennzahlen

Die finanziellen Kennzahlen, die aus der Bilanz oder der Gewinn- und Verlustrech-
nung abgeleitet werden, fokussieren auf den Eintritt eines Ereignisses, lassen aber
nicht erkennen, welche Faktoren dieses Ereignis bewirkt haben. Kausale Verknlpfun-
gen werden in den Kennzahlensystemen nur rudimentér abgebildet. Neben dem Fehlen
von Leistungstreibern ist an den Ergebniskennzahlen des Rechnungswesens zu kriti-
sieren, dass bilanzielle Grof3en leicht beeinflussbar sind. Diese Kritik bezieht sich ins-
besondere auf die unterschiedlichen Gewinngrofien, die aufgrund bilanzieller Bewer-
tungsspielraume einer gewissen Willkir der Unternehmensleitung unterliegen.®

Fehlende Verknipfung zwischen Kennzahlen und Strategie

Bel traditionellen Steuerungssystemen ist haufig eine fehlende Verknipfung der
Kennzahlen mit der Strategie und den Wachstumspotenzialen der Unternehmung fest-
zustellen. Eine Befragung der Genossenschaftsbanken bestétigt diesen Malus fur rund
48% der befragten Institute.® Entscheidungsrelevante Informationen erreichen die
Mitarbeiter zu spét oder sind zu stark aggregiert, um Handlungsempfehlungen fir das
Tagesgeschaft geben zu kdnnen. In den Féllen, in denen nicht-monetére Kennzahlen in
Unternehmen erhoben und gemessen werden, wie z.B. die Mitarbeiter- oder Kunden-
zufriedenheit, dienen diese hdufig nur als Informationen fir das operative Geschéft
und sind selten mit der Strategie der Unternehmung verbunden.

Fehlende Orientierung an Stakeholder-Interessen

Die einseitige Ausrichtung auf finanzielle Kennzahlen fuhrt schlief3lich dazu, dass der
Erfolg der Unternehmung in erster Linie aus der Sicht der Kapitaleigner (Shareholder)
beurteilt wird und andere Interessengruppen (Stakeholder) wie z.B. die Mitarbeiter,
Kunden und Lieferanten, vernachl&ssigt werden.
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Vgl. Baetge (1998), S. 54ff.
Vgl. Kring (2002), S. 55ff.



3.1.2 Hindernisse bei der Strategieumsetzung

Bel der Umsetzung ihrer Strategien werden Unternehmen haufig mit Hindernissen kon-

frontiert, die sie mit herkbmmlichen Systemen nicht Gberwinden kénnen.* Eine Befragung
der Genossenschaftsbanken durch das IfG Munster zu dieser Thematik hat ergeben, dass
zahlreiche Priméarbanken diese Schwierigkeiten bestétigt:*

(1)

(2)

3)

Abstimmungsschwierigkeiten bel der Formulierung von Vision und Strategie

Viele Unternehmen scheitern an der Umsetzung ihrer Strategie, well esihnen nicht ge-
lingt, konkrete Formulierungen fur die Unternehmens-, Geschéftsbereichs- und Funk-
tionsberei chsstrategien zu finden und in der Unternehmung zu kommunizieren.® Auch
in Genossenschaftsbanken hat die Befragung zum Strategischen Management ergeben,
dass gerade in der fehlenden Kenntnis der Bankstrategie und der damit verbundenen
fehlenden Akzeptanz unter den Mitarbeitern eine wesentliche Ursache fur fehlenden
Umsetzungserfolg zu sehen ist. Fur Unternehmen, die das Konzept der Balanced Sco-
recard anwenden, konnte gezeigt werden, dass durch die Einfihrung der Balanced
Scorecard die strategische Zielsetzung geklart und die Erfolgstreiber identifiziert wer-
den konnten.

Fehlende VerknUpfung von Strategie und Zielvorgaben

Mitarbeiter haben haufig damit zu k&mpfen, dass sie nicht genau wissen, mit welchen
Handlungen oder Mal3nahmen sie zu der Umsetzung der Strategie und dem Erreichen
der Ziele der Unternehmung beitragen kénnen. In diesen Fallen fehlt es an einer Ver-
knlpfung der Strategie mit konkreten Handlungsempfehlungen bzw. Zielsetzungen
der Mitarbeiter. Auch fur dieses Problem konnte festgestellt werden, dass die Einfih-
rung der Balanced Scorecard in den von KAPLAN und NORTON untersuchten Unter-
nehmen die Orientierung der Organisationsmitglieder an der Strategie mal3geblich
verbessert hat.

Fehlende Verknlpfung von Strategie und Budgetierung

Die langfristige strategische Planung wird oft nur unzureichend mit der jahrlichen
Budgetierung und Zuteilung der Ressourcen (Kapital, Mitarbeiter) verkniipft.* Hier
bietet die Balanced Scorecard als LAsung einen umfassenden Integrationsprozess von
der Ableitung langfristiger Ziele, Uber die Verknipfung mit den erforderlichen Res-
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Vgl. dazu a's Grundlage der folgenden Ausfiihrungen Kaplan/Norton (1997a), S. 184ff.

Kaplan und Norton haben in ihren Untersuchungen einige zentrale Hindernisse der Strategieumsetzung
identifiziert. In der Befragung wurde Uberpriift, ob diese Hindernisse auch fur das Strategische Mana-
gement der Genossenschaftsbanken festgestellte werden kénnen. Die befragten Banker haben dies bes-
tétigt. Zu einer Darstellung der empirischen Ergebnisse vgl. Kring (2002), S. 64ff.

Vgl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 40, Horvath & Partner (2001), S. 7f., Gaiser/Greiner (2002), S. 196.
Vgl. Gaiser/Greiner (2002), S. 197.
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sourcen, die Koordination der Pléne und Initiativen bis zur Festsetzung kurzfristiger
Meilensteine.

(4) Taktisches anstelle von strategischem Feedback
Viele Managementsysteme orientieren sich an kurzfristigen Ergebnissen und geben
ein Feedback Uber die Budgetabweichungen von Soll- und Ist-Werten im Quartals-
oder Monatsvergleich. Die Balanced Scorecard erganzt diese Systeme um eine regel-
mal3ige Strategiebeurteilung. Das rein taktische Feedback wird zu einem strategischen
Lernprozess erweitert. Mitarbeiter werden verstérkt in den Strategieentwicklungspro-
zess integriert und strategisches Denken wird durch den Einsatz der BSC geftrdert.

Die Schwéchen traditioneller Steuerungssysteme und die zu beobachtenden Hindernisse
bei der Strategieumsetzung verdeutlichen die Anforderungen, die an ein Managementsys-
tem gestellt werden missen, das den aktuellen Anforderungen bei der strategischen Steue-
rung eines Unternehmens, speziell einer Genossenschaftsbank, gerecht werden will.

3.2 Konzeptioneller Rahmen der Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard orientiert sich an den Anforderungen an ein modernes Manage-
mentsystem und kombiniert die Eigenschaften von Mess- und Steuerungssystemen in e-
nem ganzheitlichen Konzept. Die folgenden Darstellungen sollen einen ersten Eindruck
von der Funktionsweise der Balanced Scorecard vermitteln. Neben den Zielen dieses Ma-
nagementinstrumentes wird erléutert, welcher Managementprozess der BSC zugrunde liegt
und nach welchen Prinzipien die BSC aufgebaut ist.

3.21 Zideder Balanced Scorecard

Um die Struktur und den Managementprozess der Balanced Scorecard besser einordnen zu
konnen, bietet es sich an, die Ziele zu benennen, die mit der Entwicklung dieses Manage-
mentinstrumentes verfolgt werden.

(1) Bericksichtigung qualitativer Grofsen in der Steuerung
Ein zentraes Ziel der Balanced Scorecard besteht in der Erweiterung finanzieller
Kennzahlensysteme um qualitative MessgroRen.® Wie bereits beschrieben stellt die
BSC ein Messsystem dar, dass dem Management ein breites Spektrum strategierele-
vanter Informationen zuganglich macht. Finanzielle Kennzahlen werden um Angaben
erganzt, die das zukunftsgerichtete Erfolgspotenzial der Unternehmung abbilden.*

% vgl. Horvéath/K aufmann (1998), S. 41.
“ Vgl Kaplan/Norton (1994), S. 97, Horvéth (1998a), S. 23.
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2

3)

(4)

()

Forderung des strategischen Denkens der Mitarbeiter

Mit der Erweiterung der BSC vom reinen Messsystem zu einem umfassenden Mana-
gementinstrument wird das Ziel, das strategische Denken der Mitarbeiter eines Unter-
nehmens zu fordern, in den Fordergrund geriickt.* Die Arbeit mit der Balanced Score-
card soll es dem einzelnen Mitarbeiter erleichtern, den von ihm geforderten Beitrag
zur Strategieumsetzung besser erkennen zu kdnnen. Die in der Struktur der BSC auf-
gezeigten Zusammenhénge verschiedener strategischer Zielsetzungen sollen den Mit-
arbeiter eine bessere Kenntnis der Strategie vermitteln, das bereichsiibergreifende Ver-
standnis férdern und Ressortegoismen vorbeugen®

Konkretisierung der Strategie

Die BSC bhietet einen Leitfaden zur schrittweisen Konkretisierung einer vorhandenen
Strategie.* Die Strategie wird Uber die verschiedenen Perspektiven der BSC hinweg in
strategische Einzelziele konkretisiert und deren Interdependenzen werden identifiziert.
Ausgehend von dieser ,story of strategy”* werden Messgréfien definiert, mit denen
die Zielerreichung abgebildet werden kann. Sind Zielgrofien fur diese Kennzahlen
festgelegt, werden strategische Aktionen definiert, die zur Zielerreichung beitragen
sollen.*

Strukturvorgabe zur Entwicklung von Leitbildern und Strategien

Soll in einer Unternehmung ein Strategisches Management erstmalig institutionalisiert
werden, bietet die Struktur der Balanced Scorecard ein Konzept, das sowohl bel der
Formulierung von Unternehmensleitbildern als auch bei der konkreten Entwicklung
von Strategien als Leitfaden dienlich sein kann.

Ganzheitliches Managementkonzept

Im kontinuierlichen Einsatz bietet die BSC ein ganzheitliches Konzept, in dem der ge-
samte Managementprozess integriert abgebildet werden kann. Ein Nebeneinander ver-
schiedener Managementsysteme und die damit verbundene Mehrarbeit werden ver-
mieden.

42

Kaplan und Norton sprechen von dem Ziel, ein Versténdnis zu entwickeln, in dem die Strategie als
»Everyone's Everyday Job“ verstanden wird. Vgl. Kaplan/Norton (2001), S. 45ff.

Vgl. Kaplan/Norton (1992b), S. 46. An dieser Stelle ist anzumerken, dass der Nutzen der Einfiihrung
des neuen Managementsystems nicht allein in der resultierenden Balanced Scorecard zu sehen ist, son-
dern dass schon der iterative Prozess der Entwicklung dieses Systems einen Nutzenzuwachs fir die Un-
ternehmung darstellt. Vgl. Horvéth/Kaufmann (1998), S. 48.

Vgl. Horvéath & Partner (2001), S. 55, Gaiser/Greiner (2002), S. 199.

Vgl. Kaplan/Norton (2001), S. 63ff., Horvath & Partner (2001), S. 189f.

Vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 9ff.
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3.2.2 Klassische Perspektiven der Balanced Scorecard

Entscheidend fur die Ausgewogenheit der Balanced Scorecard ist die Zusammensetzung
der strategischen Ziele und ihrer MessgrofRen aus unterschiedlichen Perspektiven.*” Im Fol-
genden werden die klassischen vier Perspektiven und die bestehenden Zusammenhange

erlautert.®

(1)

()

Finanzper spektive:

In der klassischen BSC haben die strategischen Ziele der finanziellen Perspektive eine
herausragende Bedeutung (z.B. Steigerung des ROI). Messgrofi3en dieser Ziele zeigen
an, ob es einer Unternehmung gelungen ist, eine Strategie umzusetzen und monetér
bewertbare Erfolge zu erwirtschaften. Den Kennzahlen der finanzwirtschaftlichen Per-
spektive kommt dabei eine Doppelrolle zu. Zum einen definieren sie die finanzielle
Leistung, die von der Umsetzung der Strategie erwartet wird. Zum anderen bilden sie
die Endpunkte fur die Kennzahlen der anderen drei Scorecard-Perspektiven.*

Kundenper spektive

Bei der Formulierung der strategischen Ziele der Kundenperspektive werden digjeni-
gen Kunden- und Marktsegmente identifiziert, in denen die Unternehmung konkur-
renzfahig sein will. Diese Perspektive der Scorecard ist Ausdruck fir die steigende
Bedeutung der Kundenorientierung, ohne die sich ein Unternehmen in einem sich ver-
scharfenden Wettbewerbsumfeld nicht behaupten kann. Sie dient dazu, die Vision und
Strategie der Unternehmung in spezifische Ziele bezliglich der ausgewéhlten Zielkun-
den und Marktsegmenten zu Ubersetzen.® Riicken diese strategischen Ziele (z.B. In-
tensivierung der Geschéftsbeziehung; Erhdhung der Kundenzufriedenheit) in das
Blickfeld des Managements, dann bewirkt diese Perspektive, dass die Unternehmung
sich gezielt dartiber Gedanken macht, welche Kunden- und Marktsegmente von ihnen
bearbeitet bzw. mit einem Dienstle stungsangebot versorgt werden sollen und welche

47

48

49
50

26

Zu verschiedenen Beispielen, die aufzeigen wie Unternehmen diese Perspektiven individuell definiert
haben vgl. Kaplan/Norton (1994), S. 98ff.

Zu Beispiele fur die klassische Anwendung der BSC, bestehend aus diesen vier Perspektiven, vgl. statt
anderer Kaplan/Norton (1997a) und Moser (2001). Aufgrund der besonderen Situation von Kreditge-
nossenschaften weichen die in einer genossenschaftlichen BSC verwendeten Perspektiven von der klas-
sischen Variante ab. An die Stelle der in erwerbswirtschaftlichen Unternehmen angestrebten Gewinn-
maximierung tritt in Genossenschaften das Ziel der Maximierung des Mitgliedernutzens. Finanzielle
Ziele bilden alerdings auch in einer genossenschaftlichen BSC die wesentliche Restriktion. Zu einer
ausfuhrliche Erlauterung der besonderen Struktur einer BSC fur Genossenschaftsbanken vgl. Kapitel 4.
Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 46ff.

Es werden digjenigen strategischen Ziele definiert und in Kennzahlen Ubersetzt, die einen wesentlichen
Beitrag zum Erreichen der gesetzten finanziellen Ziele leisten konnen. Vgl. Horvath/Kaufmann (1998),
S. 43.



3)

(4)

nicht. Die Gefahr, es jedem recht machen zu wollen und auf diesem Wege dann doch
niemanden wirklich zufrieden zu stellen, kann verringert werden.™

Inter ne Prozessper spektive

Nach der Definition der finanziellen Ziele und der Festlegung der auf die Kundenseg-
mente bezogenen Ausrichtung sollen digenigen erfolgskritischen internen Geschéfts-
prozesse identifiziert werden, mit denen diese Ziele erreicht werden kénnen.> Diese
Perspektive regt das Management dazu an, innerhalb der Unternehmung ein Prozess-
denken anzustof3en. Fir eine Messung und Verbesserung der wertschopfenden Prozes-
se ist eine vollstdndige Definition der Geschaftsprozesse erforderlich.® Ziele und ent-
sprechende Kennzahlen dieser Perspektive (z.B. Verkirzung der Bearbeitungszeiten,
Verringerung der Fehlerrate) sollen zu einer Effizienzsteigerung der internen Prozesse
und auf diesem Wege zu einer Kostensenkung bzw. einer Nutzensteigerung fir den
Kunden beitragen.>

Lern- und Entwicklungsper spektive

Die zu entwickelnden Ziele und Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsperspektive
(z.B. Verbesserung der Mitarbeiterqualifikation, Erhdhung der Mitarbeiterzufrieden-
heit) sollen zur Forderung einer lernenden und wachsenden Organisation fuhren. Sie
schaffen die notwendige Infrastruktur und sind die treibenden Faktoren, um die Ziele
der anderen drei Perspektiven erreichen zu konnen.® Die Einbeziehung dieser Per-
spektive verdeutlicht der Unternehmensfiihrung, dass in die Infrastruktur einer Unter-
nehmung — das Personal, die Systeme und Prozesse — investiert werden muss, wenn
man die langfristigen finanziellen Wachstumsziele erreichen und die Position im
Wettbewerb festigen will.*

Diese vier Perspektiven kommen bei der Anwendung der BSC in vielen Unternehmen zum
Einsatz und haben sich als zielfihrend bei einer erfolgreichen Strategieumsetzung erwie-
sen. Diese Struktur ist jedoch nicht a's starre Vorgabe zu verstehen. Sie kann auf spezifi-
sche Gegebenheiten der Unternehmen angepasst und erweitert werden. Auch andere Per-
spektiven wie die der , Kooperationspartner” oder der , Zulieferer sind denkbar und kon-
nen den Unternehmen dazu dienen, digjenigen Leistungsfaktoren abzubilden bzw. digeni-
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Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 62ff.

Vgl. Kaplan /Norton (1992b), S. 41.

Vgl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 44.

Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 89ff.

Diein dieser Perspektive definierten strategischen Ziele beschreiben die ,, Quellen des Unternehmenser-
folges*. Vgl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 44.

Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 121ff.
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gen Stakeholder in die BSC mit aufzunehmen, von deren Beriicksichtigung sich die Unter-
nehmung in der Zukunft Wettbewerbsvorteile verspricht.>’

3.23 Gestaltungsprinzipien der Balanced Scorecard

Bel der Entwicklung einer Balanced Scorecard haben sich in der unternehmerischen Praxis
drei Gestaltungsprinzipien bewdahrt. Ohne deren Beriicksichtigung wirde sich eine BSC
nur unwesentlich von traditionellen Kennzahlensystemen unterscheiden.

(1) Definition von Ursache-Wirkungs-Beziehungen

Der Erfolg der BSC hangt entscheidend davon ab, ob es dem Management gelingt, die
einzelnen Kennzahlen sowohl mit der Strategie der Unternehmung a's auch unterein-
ander zu verknlpfen.® Kennzahlen und Leistungstreiber fir die verschiedenen Berei-
che zu formulieren, reicht allein nicht aus.* Zwischen den Kennzahlen und Leistungs-
treibern sind Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu identifizieren.** Anhand dieser Kau-
salitéten soll dargestellt werden, wie sich die Verénderungen einer Kennzahl oder ei-
nes Leistungstreibers positiv auf das strategische Oberziel einer Unternehmung aus-
wirken kénnen.®* Gleichzeitig konnen bei diesem Vorgehen Zielkonflikte frihzeitig
identifiziert werden.® Den Mitarbeitern wird vor Augen gefuhrt, ob der Erfolg auf ei-
nem Gebiet der Unternehmung auf Kosten der Leistung in einem anderen Gebiet er-
kauft wurde.®®

Mit diesem Ansatz der Identifikation von Kausalzusammenhangen zwischen den Zie-
len und der standigen Uberpriifung dieser Arbeitshypothesen im Tagesgeschift unter-
scheidet sich die Balanced Scorecard von herkdmmlichen Managementsystemen. In
den meisten Féllen, in denen bisher ein breites Spektrum von Kennzahlen erhoben
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Die durch die Berlicksichtigung verschiedener Perspektiven erzeugte ganzheitliche Sicht der Unterneh-
mung erweist sich fir den européischen Raum al's konsensfahiger, as die Verfolgung eines reinen Sha-
reholder-Vaue-Konzeptes. Vgl. Horvéth/Kaufmann (1998), S. 44f.

Vgl. Gaiser/Greiner (2002), S. 200.

Vgl. Kaplan/Norton (1997b), S. 317f.

Damit soll dem Missversténdnis entgegengewirkt werden, bei der BSC handele es sich um eine bloRRe
Zusammenstellung unverbundener kritischer Erfolgsfaktoren. Uber die Definition von Ursache-
Wirkungs-Ketten wird der Idee von der BSC als integriertem Managementsystem Nachdruck verliehen.
Vgl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 42.

Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 28ff.

Im Mittelpunkt der Beschreibung einer Ursachen-Wirkungs-Kette steht allerdings nicht die technische
Darstellung aller mdglichen Zielbeziehungen. Vielmehr soll es anhand dieser V orgehensweise gelingen,
die Grundlogik zwischen einzelnen strategischen Zielen einer Unternehmung aufzuzeigen und transpa-
rent darzustellen. Statt von Ursache-Wirkungs-Kette wird auch von einer , Strategy Map“ gesprochen.
Vgl. Gaiser/Greiner (2002), S. 208.

Vgl. Kaplan/Norton (1992), S. 38.
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3)

3.3

wurde, sind diese haufig lediglich zur taktischen Kontrolle eingesetzt worden. Eine
Verbindung zur Strategie der Unternehmung wurde nur selten explizit hergestellt.®

Ber ticksichtigung einer Ausgewogenheit der Kennzahlen

Neben der Formulierung von Hypothesen Uber die Ursache-Wirkungs-Beziehungen
zwischen den strategischen Zielen der Unternehmung ist bel der Konstruktion der Ba-
lanced Scorecard auf die Ausgewogenheit der zur Anwendung kommenden Kennzah-
len zu achten.® Diese Balance bezieht sich zum einen auf die Wahl unterschiedlicher
Beurteilungsperspektiven, zum anderen aber auch auf die Mischung von Ergebnisgro-
[3en vergangener Té&tigkeiten und Kennzahlen, die die zukunftigen Leistungspotenziale
der Unternehmung erfassen sollen.®® Weiterhin soll auf ein gutes Verhatnis von objek-
tiven, leicht zu quantifizierenden Ergebniskennzahlen und subjektiven, urteilsabhangi-
gen Leistungstreibern der Ergebniskennzahlen geachtet werden. ¢

Begrenzung der definierten Ziele und Messgrof3en

Zur Vermeidung einer Datenflut, die den Managern ein sinnvolles Arbeiten mit dem
Managementsystem erschweren wirde, wird empfohlen, die Zahl der formulierten
strategischen Ziele und die damit verbundene Zahl der erhobenen Messgrof3en auf 4
bis 7 Kennzahlen je Perspektive zu beschranken. In der Summe sollte die BSC nicht
mehr als 25 SteuerungsgrofRen aufweisen.® Diese Empfehlung soll das Management
dazu anhalten, sich auf die wesentlichen strategischen Ziele zu beschranken.® In der
Folge bewirkt diese Priorisierung eine Konzentration auf die Eckpfeiler der Unter-
nehmensstrategie.™

I mplementierung einer Balanced Scorecard im Uberblick

Der im Folgenden dargestellte Leitfaden fur die Implementierung der Balanced Scorecard
in einer Genossenschaftsbank orientiert sich an dem mit der Balanced Scorecard verbun-
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Einschrankend sei an dieser Stelle darauf verwiesen, dass die Kausalketten bei der erstmaligen Entwick-
lung der BSC lediglich Hypothesen darstellen. Erst in der Anwendung der BSC und der Uberpriifung
dieser Hypothesen werden diese Zusammenhénge bestdtigt oder miissen angepasst werden. Vgl.
Horvath/Kaufmann (1998), S. 48.

Vgl. Horvah/Kaufmann (1998), S. 41.

Vgl. Kaplan/Norton (1994), S. 97.

Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 10.

Vgl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 46. Vgl. auch Kaplan/Norton (1994), S. 98. An dieser Empfehlung
ist festzustellen, dass die BSC nicht das bestehende operative Controlling ersetzen soll. Sie ermdglicht
jedoch der Unternehmensfiihrung die Konzentration auf digjenigen Faktoren, die fir die strategische
Unternehmensfihrung relevant sind. Vgl. Kaplan/Norton (1997b), S. 330ff.

Vgl. Kaplan/Norton (1992b), S. 38.

Vgl. Horvéath (1998b), S. 440. Vermieden wird ein Zustand, in dem sich die Unternehmen in einem zu
grof3en Facettenreichtum strategischer Ziele verzetteln. Die damit verbundene Gefahr beschreiben Kap-
lan und Norton wie folgt: ,, Companies that try to be everything to everybody usually end up being noth-
ing to anyone.” Kaplan/Norton (1996), S. 64.
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denen Managementprozess (vgl. Abb. 2)." Dieser Prozess setzt an einer Stelle an, an der
bereits die strategische Analyse abgeschlossen und eine grobe Vorstellung zur strategi-
schen Ausrichtung einer Unternehmung formuliert worden ist. Ausgehend von dieser Stra-
tegie wird bei Anwendung der BSC ein konkretes Programm strategischer Ziele entwi-
ckelt. Fur die Kontrolle und Steuerung der Zielerreichung werden Zielwerte definiert und
es wird ein Feedbackprozess etabliert, der das strategische Denken der Mitarbeiter fordern
soll. Ziel ist es, eine Lernkultur zu schaffen, in der die Strategie der Unternehmung regel-
méaldig von den Mitarbeitern hinterfragt wird und bei Bedarf angepasst werden kann.™

Managementprozess der Balanced Scorecard:

Formulierung der

strategischen
Grundposition
|

Kommunikation Bal q Integration in
und Verknipfung alance strategisches
der Ziele Scorecard Feedbacksystem

Festlegung langfristiger
b Zielwerte und strategischer
Aktionsprogramme

Abbildung 2: Managementprozess der Balanced Scorecard.
Quelle: In Anlehnung an Kaplan/Norton (1997a), S. 10.
Das Konzept der BSC schafft eine einheitliche sprachliche Grundlage zur Kommunikation

der Strategie in der gesamten Unternehmung.” Die angestrebten Ergebnisse werden artiku-
liert und mit den sie beeinflussenden Leistungstreibern verbunden. Die vorhandenen Po-

™ vgl. zum Folgenden Kaplan/Norton (1997a), S. 8ff., Horvéath (1998a), S. 23, Horvéath/Kaufmann
(1998), S. 41f.

Diese Form des angestrebten Lernprozesses wird auch als ,double-loop-learning” bezeichnet. Vgl.
Kaplan/Norton (1997a), S. 15ff. Uber diesen Lernprozess wird die Basis fur ein funktionierendes Wis-
sensmanagement einer Unternehmung geschaffen. Das Wissen einzelner Mitarbeiter wird in eine kol-
lektive Wissenshasis transformiert. VVgl. Horvéth (1998b), S. 441. Der iterative Prozess der Strategie-
Uberprifung wird auch as ,Echo Engineering” bezeichnet. Vgl. Horvah (199838), S. 24,
Horvath/Kaufmann (1998), S. 47.

# vgl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 46.
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tenziale der Unternehmung und insbesondere das Wissen der Mitarbeiter werden auf die
Erreichung der langfristigen Unternehmensziele hin ausgerichtet.™

Ausgehend von diesem Managementprozess kann ein Phasenschema zur Implementierung
der Balanced Scorecard in Genossenschaftsbanken abgeleitet werden (vgl. Abb. 3).”

Implementierungsphasen der Balanced Scorecard:

Schaffung organisatorischer
Voraussetzungen

e

Prufung des
strategischen Rahmens

R

Entwicklung der BSC

Roll-out Management

— =

Anpassung des bestehenden
Managementsystems

Abbildung 3: Implementierungsphasen der Balanced Scorecard.

Quelle: In Anlehnung an Horvéth & Partner (2001).

Der modulare Aufbau dieses Konzeptes vermittelt die einzelnen organisatorischen Schritte,
die von einer Unternehmung in Angriff genommen werden missen, um einen erfolgrei-
chen Einsatz der Balanced Scorecard zu gewahrleisten. Das Konzept beschreibt neben dem
Herzstlick, der eigentlichen Entwicklung der BSC, ebenso ausftihrlich, welche Vorarbeiten
zu leisten und welche Anpassungsmal3nahmen fir einen unternehmensweite Einfihrung
und kontinuierliche Nutzung der BSC erforderlich sind.

Das Implementierungsschema zeigt Ansatzpunkte auf, die einen Einsatz der BSC sowohl
as Instrument zur Strategieumsetzung als auch als konzeptionellen Rahmen zur Strategie-
entwicklung ermdglichen. Es l&sst zudem die notwendigen Freiraume, um die BSC auf

™ Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 23, Kaplan/Norton (1997b), S. 318.

" Vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 61ff. Horvéth & Partner haben das Managementsystem der Balanced
Scorecard in Uber 100 Unternehmen unterschiedlicher Branchen implementiert, so dass das in dieser
Arbeit zugrunde gelegte Implementierungsschema als praxiserprobt bezeichnet werden kann, auch
wenn fir die Anwendung in Genossenschaftsbanken nur sehr wenige Erfahrungswerte vorliegen.

31



unternehmesspezifische organisatorische Besonderheiten anzupassen, wie dies fur den spe-
ziellen Fall der genossenschaftlichen Organisationsform notwendig erscheint.”

" Die Entwickler der Balanced Scorecard betonen in diesem Zusammenhang, dass die BSC keine Schab-
lone darstellt, die auf alle Unternehmen unterschiedlicher Branchen Ubertragen werden kann. Eine all-
gemein giltige BSC kann es nicht geben. Anpassungen an die spezielle Situation der Unternehmen sind
notwendig. Vgl. Kaplan/Norton (1994), S. 97f.
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L eitfaden zur Implementierung einer Balanced Scorecard in Ge-

nossenschaftsbanken

Die Implementierung der Balanced Scorecard ist verbunden mit der Neugestaltung interner
organisatorischer Ablaufe. Zielgerichtete und systematische V erdnderungsprozesse werden
inititert und binden die Mitarbeiter parallel zu ihrem Tagesgeschéft in das Konzept eines
umfassenden Change Managements ein. Die Beteiligung der Mitarbeiter an verschiedenen
Projekten fuhrt zu komplexen Wirkungszusammenhangen in der internen Organisations-
struktur. Dies erhoht die Anforderungen sowohl an die qualitative als auch an die quantita-
tive Arbeitsbel astung.

Vier wesentliche Erfolgsfaktoren konnen fir die Implementierung und den anschlief3enden
Einsatz der BSC in Genossenschaftsbanken identifiziert werden:

(1)

(2)

3)

Motivation der Mitarbeiter

In den mit der EinfUhrung der BSC initiierten Veranderungsprozessen werden die
Mitarbeiter zum entscheidenden Erfolgsfaktor.” Die Einfihrung und die Arbeit mit
der Balanced Scorecard kann nur erfolgreich gelingen, wenn die Mitarbeiter motiviert
und Freirdume fur die Gestaltung der Projektarbeit in den Genossenschaftsbanken ge-
schaffen werden konnen. Ist diese Motivation nicht vorhanden oder durch parallele
Projekte innerhalb der Bank (z.B. Fusionen) stark eingeschrankt sollte von einer Imp-
lementierung abgesehen werden.

Methodische Konzeption der Implementierung

Grundlage fur eine erfolgreiche Abldsung des bisherigen Managementsystems durch
die BSC ist ein gut strukturiertes methodisches Konzept. In diesem Konzept sind die
einzelnen Projektschritte der Implementierung im Vorfeld zu definieren und die Kom-
petenzen der beteiligten Mitarbeiter abzugrenzen. Um eine hohe Akzeptanz gegeniber
der BSC zu erreichen, ist bereits bei der methodischen Konzeption der Implementie-
rung darauf zu achten, dass aus allen Geschéftsbereichen der Bank, die zukuUnftig mit
der BSC gesteuert werden sollen, Mitarbeiter in den Entwicklungs- und Implementie-
rungsprozess der BSC eingebunden werden.

Fuhrungsstil des Vorstandes

Ein Erfolg versprechender Einsatz der BSC ist nur dann moglich, wenn eine grund-
sétzliche Bereitschaft zu einem kooperativen Fuhrungsstil vorhanden ist. Eine autorité
re FUhrung wrde sich nicht mit dem angestrebten strategischen Feedbacksystem der
BSC und der damit verbundenen Lernkultur vereinbaren lassen.

v

Vgl. Moser (2001), S. 213.
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(4) Anpassung der BSC an die spezielle Stuation der Genossenschaftsbanken

Aufgrund der genossenschaftlichen Rechtsform und den Voraussetzungen im Finanz-
verbund muss das Standardkonzept der BSC an diese Situation angepasst werden. Die
Bedeutung der Mitgliederforderung als dem Unternehmenszweck der Genossen-
schaftsbanken und die spezielle Arbeitsteilung im genossenschaftlichen Finanzver-
bund sind im Konzept der BSC zu beriicksichtigen. Sie sind entscheidend fur die stra-
tegische Ausrichtung der Bank und die mit der Strategie verbundene Festlegung der
B SC-Perspektiven.

Unter Berlicksichtigung dieser Erfolgsfaktoren wird im Folgenden ein Leitfaden darge-
stellt, der Genossenschaftsbanken a's Orientierungshilfe bei der Implementierung der BSC
dienen kann. Diese generelle Empfehlung soll jedoch nicht den Eindruck erwecken, es
gabe eine einheitliche BSC fur alle Genossenschaftsbanken. Der Entwicklungsprozess ei-
ner BSC ist in jeder Bank individuell zu gestalten. Andere Ansédtze wirden voraussetzen,
dass sich eine Einheitsstrategie fur alle Genossenschaftsbanken formulieren lief3e, aus der
sich eine Standard-BSC ableiten wirde. Da sich aber jede Genossenschaftsbank ihrer indi-
viduellen Marktsituation entsprechend strategisch aufzustellen hat, kann es weder eine
Einheitsstrategie noch eine einheitliche BSC fiir alle Genossenschaftsbanken geben.

4.1 Schaffung or ganisatorischer Voraussetzungen

Den organisatorischen Rahmen fir eine erfolgreiche BSC-Implementierung bildet eine
detailliert geplante Projektorganisation. Als deren Basisist in einem ersten Entscheidungs-
schritt die von der Genossenschaftsbank angestrebte BSC-Architektur zu bestimmen.” Mit
Bestimmung der BSC-Architektur legt die Bank fest,

in welchen Geschéftsbereichen bzw. Abteilungen die BSC zu Einsatz kommen soll
(Umfang) und

mit welcher Zidrichtung die BSC eingesetzt werden soll bzw. welche Bedeutung der
BSC im zukUnftigen Managementsystem der Bank beigemessen wird (Qualitét).

Die Initiative zur Implementierung sollte vom Top-Management ausgehen, damit die er-
forderliche Unterstiitzung und Durchsetzungskraft gewahrleistet ist.” Fir den Erfolg der
EinfUhrung ist entscheidend, auf welchem Managementsystem die Balanced Scorecard

8 vgl. Horvath & Partner (2001), S. 75ff.

™ Fir den Prozess ist es vorteilhaft, wenn eine Filhrungskraft der Unternehmensleitung als Pate fiir den
Umsetzungsprozess der BSC auftritt. Dies signalisiert die besondere Bedeutung, die der Einfiihrung des
neuen Managementsystems beigemessen wird. Politischen Konflikten kann durch die Vergabe der Pa-
tenschaft vorgebeugt werden. Vgl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 47.
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aufsetzen kann. Die Entscheidung fur die Einfihrung der BSC wird erleichtert, wenn be-
reits mit institutionalisierten Planungs- und Steuerungssystemen gearbeitet wird.®

Auf die Entscheidung fur eine bestimmte BSC-Architektur folgt die Definition der Pro-
jektorganisation. Diese besteht

aus der Besetzung verschiedener Gremien und Teams und der Zuweisung von Kompe-
tenzen und Verantwortung fir die einzelnen Aufgabenkomplexe im Rahmen der Imp-
lementierung und

aus der Festlegung des Projektablaufplanes.®

Mitarbeiter aller betroffenen Abteilungen sind einzubinden, um einen entsprechenden Mul-
tiplikatoreffekt erzielen und Akzeptanz fur das Projekt in der Belegschaft erzeugen zu
konnen.®? Wesentliche Erfolgsfaktoren sind neben der Partizipation der Mitarbeiter eine
zeitnahe Information der Belegschaft Gber den aktuellen Stand der Projektumsetzung und
eine effiziente Infrastruktur, die eine intensive Kommunikation zwischen den Projektteams
und mit dem Management sicher stellt. Moderne Informations- und Kommunikationssys-
teme sollten daher vorhanden sein und genutzt werden.®

41.1 Definition der BSC-Architektur

Mit der Entscheidung Uber BSC-Architektur wird festgelegt, (1) in welchem Umfang die
BSC in der Bank eingefiihrt werden soll und (2) welche qualitative Bedeutung der BSC
im Managementsystem der Bank beigemessen wird.

(1) Umfang der BSC-Nutzung
Bel dem Einsatz der BSC kann grundsétzlich zwischen zwel Varianten unterschieden
werden.® In der klassischen Vorgehensweise wird eine BSC fir die Gesamtbank ent-
wickelt und anschlieffend auf digjenigen Abteilungen bzw. Geschaftsbereiche ausge-
dehnt, die zukinftig mit der BSC gesteuert werden sollen. Wird von der Bank nur ein
begrenzter Einsatzbereich der BSC angestrebt, kann aternativ zu diesem Vorgehen ei-
ne BSC-Entwicklung fir einen ausgewahlten Geschéftsbereich erfolgen. Fir diesen

8 vgl. Bruhn (1998), S. 158f.

8 vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 79ff., Bruhn (1998), S. 161.

%  Die Motivation der Mitarbeiter stellt einen zentralen Erfolgsfaktor fiir die Implementierung der Balan-
ced Scorecard und fur die Umsetzung von Strategien generell dar. Aufgrund zahlreicher Projektarbei-
ten, die parallel zum Tagesgeschéft abgewickelt werden missen, und aufgrund zahlreicher Manage-
mentmoden der vergangenen Jahre besteht die Gefahr, dass die Mitarbeiter sich ablehnend gegeniiber
der BSC verhalten. Durch frihzeitige Einbindung der Mitarbeiter muss dieser Gefahr entgegen gewirkt
werden. Vgl. Bruhn (1998), S. 160f.

8 vVgl. Horvéth & Partner (2001), S. 86ff.

8 vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 290f.
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(2)

Bereich sollte allerdings eine eigenstandige Strategie formuliert werden kénnen. (z.B.
die Kreditabteilung). Diese alternative Vorgehensweise hétte den Charakter eines in-
ternen Pilotprojektes. Bel einem erfolgreichen Verlauf kdnnte eine Ausdehnung der
BSC auf weitere Geschéftsbereiche der Bank erfolgen. In der Regel wird sich fur Ge-
nossenschaftsbanken anbieten, eine Gesamtbank-BSC auf verschiedene Geschéftsbe-
reiche auszudehnen.®

Verflgt eine Genossenschaftsbank jedoch Uber Geschéftseinheiten, denen Ergebnis-
verantwortung Ubertragen und fir die eigenstéandige Strategien formuliert werden kon-
nen, kann die Alternative eines BSC-Pilotprojektes in Erwagung gezogen werden. Als
Voraussetzung sollte allerdings eine strikte organisatorische Abgrenzung nach Funkti-
onsbereichen (z.B. Vertriebsbank, Produktionsbank) oder nach Divisionen (z.B. regio-
nale Geschéftsbereiche, Firmenkunden- und Privatkundengeschéft) erfolgt sein und
die Grol3e der Bank ein Pilotprojekt aus Kosten- oder Risikogesichtspunkten sinnvoll
erscheinen lassen.®

Qualitat des BSC-Einsatzes

Mit der Entscheidung fir die BSC ist ein Wechsel in der strategischen Steuerung der
Bank verbunden. Wird die BSC nicht nur als Kennzahlensystem (miss-)verstanden,
sondern als ganzheitliches Managementkonzept erkannt, ist mit der Implementierung
der BSC eine Verdnderung der Fuhrungsmentalitat und -organisation in der Genos-
senschaftsbank verbunden.

Die BSC ist kompatibel mit einem kooperativen Fuhrungsstil, bei dem die Mitarbeiter
frihzeitig in den Prozess der Strategiefindung eingebunden werden. Sie férdert die
Kommunikation zwischen den Fihrungskraften und ihren Teammitgliedern und trégt
dazu bei, dass das in der Bank vorhandene Wissen im Managementprozess genutzt
und das Potenzia der Mitarbeiter, strategisch zu denken, in einem ersten Schritt abge-
rufen und in einem zweiten Schritt geférdert wird.

Besteht hingegen eine grundsétzliche Ablehnung des Vorstandes gegentiber der Parti-
Zipation der Mitarbeiter am Managementprozess, wird die Implementierung der BSC
nicht gelingen bzw. ohne positive Wirkung auf das Strategische Management der Ge-
nossenschaftsbank bleiben.

85

86

36

Bei dieser Vorgehensweise wird Abstimmungsaufwand in Bezug auf die Strategie der Bank minimiert.
Es wird eine gute Basis geschaffen, die den Ausdehnungsprozess auf die nachgelagerten Geschéftsein-
heiten wesentlich erleichtert. Vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 75.

Vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 77. |dealerweise sollte die ausgewahlite Einheit Uber einen eigenstén-
digen Marktzugang bzw. Uber Kundenkontakt verfiigen. Vgl. Fink/Grundler (1998), S. 230ff. Bei den
Kunden kann es sich dabei sowohl um externe Abnehmer von Dienstleistungen a's auch um Geschéfts-
bereiche handeln, die as interne Kunden auftreten. Letzteres wird in der Regel in solchen Genossen-
schaftsbanken anzutreffen sein, die nach einer Profit-Center-Struktur gegliedert sind.



412 Festlegung der Projektorganisation

Die einzelnen Schritte bei der Implementierung der BSC werden im Rahmen einer zu er-
richtenden Projektorganisation genauer spezifiziert (vgl. Abb. 4).%” Der Umfang der Pro-
jektorganisation hangt dabel von dem beabsichtigten Umfang der BSC-Nutzung und dem
Komplexitatsgrad der Organisationsstruktur der Bank ab.

Projektorganisation zur Implementierung der BSC:

Lenkungsausschuss
« Vorstand
* BSC-Architekt
« Externer Ber ater

[
| BSC-Architekt |"-"| Technischer Koordinator

Projekt-Kernteam
* BSC-Architekt
» BSC-Coaches (z.B. Abteilungsleiter)
« Externer Ber ater

BSC-Arbeitsgruppe BSC-Arbeitsgruppe BSC-Arbeitsgruppe
« BSC-Coach (Abteilungsleiter) « BSC-Coach (Abteilungsleiter) « BSC-Coach (Abteilungsleiter)
« Mitarbeiter der Abteilung « Mitarbeiter der Abteilung « Mitarbeiter der Abteilung

I .
! Brain-Pool / Internes Vorschlagswesen / Ideenwerkstatt H
1 « alle Mitarbeiter h

Abbildung 4: Projektorganisation zur Implementierung der BSC in Genossenschaftsbanken.

Quelle: Eigene Darstellung.

Bei der Entscheidung Uber die Struktur der Projektorganisation sollte sich der Vorstand
einer Bank von dem Ziel leiten lassen, ein moglichst breites Commitment unter Mitarbei-
tern verschiedener Hierarchiestufen, Geschéftsfelder bzw. Bankeinheiten zu erreichen.
Uber die umfassende Einbindung der Mitarbeiter in den Entwicklungsprozess wird sicher-
gestellt, dass ausreichende Multiplikatoren zur effizienten Umsetzung des Roll-outs und
der kontinuierlichen Arbeit mit der BSC vorhanden sind.®

8 vqgl. statt anderer Madauss (2000).
8  vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 79.
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Im Folgenden werden die zentralen Rollen und Gremien beschrieben, die im Rahmen der
Projektorganisation zur Implementierung der BSC zu besetzen sind.®

(D

(2)

Lenkungsausschuss

Im Lenkungsausschuss sitzen die verantwortlichen Trager des BSC-Projektes. Sie ent-
scheiden Uber den Umfang des Projektes, Uber die Struktur des Projektmanagements
und die Besetzung der Stellen und Gremien innerhalb der Projektorganisation. Sie sind
die Initiatoren und beobachten die Entwicklung der BSC-Einfuhrung. Dabei haben sie
die Aufgabe, regelmaliig zu Uberprifen, ob die mit der BSC angestrebten Ziele er-
reicht werden. Fortschritte und Teilergebnisse aus dem BSC-Projekte werden regel-
mal3ig an den Lenkungsausschuss berichtet. Mitglieder im Lenkungsausschuss sind die
Vorstande der Genossenschaftsbank, der BSC-Architekt sowie hinzugezogene externe
Berater.*® Wichtig ist, dass sich die Vorstande gleichzeitig als Sponsoren bzw. Promo-
toren der BSC-Implementierung verstehen und auf diese Weise den Mitarbeitern der
Bank die Bedeutung und den Stellenwert des Projektes verdeutlichen.®

BSC-Architekt und Koordinator

Der BSC-Architekt ist der verantwortliche Projektmanager fur die Implementierung
der BSC. Er verfugt Uber das notwendige Fachwissen und stellt das entscheidende
Bindeglied zwischen der laufenden Projektarbeit und dem Lenkungsausschuss dar. Er
vermittelt das Wissen Uber die BSC an die nachgelagerten Projektteams und stellt si-
cher, dass innerhalb der Bank eine einheitliche Sicht zur BSC vertreten wird.* Thm
kommt die Aufgabe zu, die einzelnen Projektschritte zu koordinieren und den Prozess
auf den unterschiedlichen Ebenen zu moderieren. Er sorgt fur die Fortschrittskontrolle
im Ablauf des Projektes und die Einhaltung des angestrebten Zeitplans.

Bel der Einfuhrung der BSC in den Genossenschaftsbanken sollte diese Position durch
einen Mitarbeiter besetzt werden, der mit den internen Ablaufen gut vertraut ist, Gber
ein hohes Mal? an Akzeptanz unter Mitarbeitern unterschiedlicher Bereiche verfugt
und ausreichend Durchsetzungsvermodgen und Moderatorenqualitéten aufweisen
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Vgl. zum Folgenden Kaplan/Norton (1997a), S. 289f., Moser (2001), S. 216ff., Horvadth & Partner
(2001), S. 80f.

Die Verantwortung fir den gesamten Prozess sollte nicht an Mitarbeiter nachgelagerter Hierarchiestu-
fen vergeben werden. Auch hat es sich als nachteilig fir die Implementierungsprozess erwiesen, wenn
das Controlling einer Unternehmung mit der Einflihrung der BSC vertraut wurde. Vgl. Horvéth & Part-
ner (2001), S. 91. Es sollte der Eindruck vermieden werden, bei der BSC handele es sich um ein Kon-
trollinstrument, das lediglich zur Ermittlung zusétzlicher Kennzahlen eingefuhrt wird.

Vgl. Moser (2001), S. 217.

Das Wissen um die Funktionsweise der BSC und die Fihrungsphilosophie, die mit diesem Manage-
mentsystem verbunden ist, haben sich in Praxisprojekten als wesentliche Erfolgsfaktoren heraus kristal-
lisiert. Vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 91.
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(4)

kann.® Aufgrund der intensiven Belastung wahrend des Projektes bietet sich ein Mit-
arbeiter aus dem Vorstandsstab an, sofern ein solcher vorhanden ist.

Projekt-Kernteam

Das Projekt-Kernteam hat die Aufgabe, den BSC-Architekten bei seiner Arbeit zu un-
terstitzen. Zusammen mit dem Koordinator entscheidet das Team Uber die Zusam-
menstellung der verschiedenen BSC-Arbeitsgruppen und den organisatorischen Ab-
lauf der Projektarbeit. Die Mitglieder dieses Teams tbernehmen Multiplikatorenfunk-
tion und wirken als BSC-Coaches in ihren jeweiligen Bereichen, versorgen die Mitar-
beiter mit den erforderlichen Informationen, nehmen Kritik und Verbesserungsvor-
schldge auf und schlichten auftretende Konflikte.* Im weiteren Verlauf des Roll-out
der BSC Ubernehmen sie Verantwortung fur die Ausdehnung der BSC auf ihren Tell-
bereich der Bank.

Das Projekt-Kernteam sollte sich heterogen aus Mitarbeitern unterschiedlicher Einhei-
ten der Bank zusammensetzen, um eine optimale Umsetzung der BSC in der gesamten
Bank gewahrleisten und das in der Breite vorhandene Spezialwissen bel der Entwick-
lung der BSC nutzen zu kénnen. In ihren Bereichen sind die Mitglieder des Projekt-
Kernteams dafUr verantwortlich, dass das Wissen Uber die BSC vermittelt und die
Funktionsweise dieses Managementsystems von den Mitarbeitern verstanden wird. In
das Kernteam werden Mitarbeiter aus dem Markt, der Marktfolge und verschiedenen
weiteren internen Geschéftsbereichen der Bank in das Kernteam eingebunden. Da bei
der Umsetzung der BSC haufig Schwierigkeiten in den internen Servicebereichen
(EDV, Revision, Rechnungswesen, etc.) einer Bank auftreten, sind auch Mitarbeiter
aus diesen Funktionsbereichen in das Kernteam zu integrieren. Ergénzt werden kann
das Team zusétzlich durch externe Berater, die ihr Fachwissen und ihre Erfahrungen
in den Diskussionsprozess einbringen kénnen.

BSC-Arbeitsgruppen

Fur die Bearbeitung spezieller Aufgabenbereiche kénnen durch das Projekt-K ernteam
BSC-Arbeitsgruppen eingesetzt werden. Sie bereiten Workshops auf dem Weg der
BSC-Entwicklung vor, sammeln Informationen zu einzelnen Fachgebieten oder wer-
den zur Konkretisierung der BSC-Perspektiven, der Erarbeitung strategischer Ziele
oder der Zusammenstellung moglicher Kennzahlen oder Messverfahren in den einzel-
nen Geschaftsbereichen eingesetzt. Geleitet und koordiniert werden die BSC-
Arbeitsgruppen von einem Mitarbeiter, der gleichzeitig im Projekt-Kernteam vertreten
ist und dort dem BSC-Architekten Bericht erstattet. Auf diese Weise wird sicherge-
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Vgl. Moser (2001), S. 216.
Vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 81.
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stellt, dass Zielkonflikte, die bei der Konkretisierung der BSC auftreten, rechtzeitig er-
kannt und durch Diskussion im Projekt-Kernteam behoben werden kénnen.

Die BSC-Arbeitsgruppen sollten sich aus Spezialisten der Bereiche zusammensetzen,
fir die eine BSC erarbeitet werden soll. Je nach Roll-out Konzept erarbeiten diese
Gruppen selbstéandig eine BSC oder konkretisieren die BSC einer vorgelagerten Ein-
heit fir ihren Geschéftsbereich.

Technische Koordination

Fur eine erfolgreiche spatere Integration der BSC in die bestehende technologische
Infrastruktur der Bank ist es von Vorteil, wenn das Controlling und die EDV regelmé
[3ig Uber die Entwicklungen der BSC informiert werden. Allerdings ist immer zu ge-
wahrleisten, dass es kein Primat der EDV Uber die Gestaltung des Managementsys-
tems der BSC geben darf. Auch ist zu vermeiden, dass die BSC zu einer reinen Erhe-
bung diverser Kennzahlen oder Erfolgsfaktoren verkommt. VVon einer Ubertragung der
Koordinationsfunktion einer BSC-Implementierung an das Controlling wird daher ab-
geraten.

| deenwer kstatt

Um ein moglichst umfangreiches Commitment der Mitarbeiter zu erreichen, kann es
hilfreich sein, Plattformen zu schaffen, in denen Mitarbeiter ihre Ideen und Vorschlége
zur Entwicklung der BSC artikulieren konnen. In Banken, in denen bereits ein internes
Vorschlagswesen etabliert ist, kann die BSC-ldeenwerkstait mit diesem verknupft
werden. Einschrankend sei an dieser Stelle darauf verwiesen, dass solche Ideenwerk-
stétten aufgrund der Arbeitsbelastung der Mitarbeiter im Tagesgeschéft der Bank hau-
fig nur schwach frequentiert werden. Zudem macht eine solche Einrichtung nur Sinn,
wenn sich die Unternehmenskultur der Genossenschaftsbank durch vorhandene Eigen-
initiative der Mitarbeiter auszeichnet. Technisch konnte eine Ideenwerkstatt in einer
Genossenschaftsbank tiber eine Intranet-Ldsung verbunden mit Lotus-Notes umgesetzt
werden.

Je nach Gestaltung der |deenwerkstatt, kann diese Plattform auch zu einem Informati-
ons- und Kommunikationsmedium ausgebaut werden. So ist Uber Lotus-Notes eine
technologische Oberflache vorstellbar, Gber die ale Mitarbeiter jederzeit mit den fur
sie relevanten Informationen zum Stand der Umsetzung der BSC-Implementierung in-
formiert werden kénnen. Eine , Uberflutung* der Mitarbeiter mit internen Rundschrei-
ben in Papierform wird auf diese Weise vermieden.



4.1.3 Definition des Projektablaufes

Sind die einzelnen Gremien und Positionen durch den Vorstand bzw. den Lenkungsaus-
schuss besetzt, die Verantwortungsbereiche abgesteckt und die Zustandigkeiten geklart,
kann mit der eigentlichen Projektarbeit begonnen werden. Die erste Aufgabe besteht darin,
einen detaillierten Plan fur den Projektablauf festzulegen und die einzelnen Projektschritte
zu definieren. Im Folgenden werden die Projektphasen fir eine Einfuhrung der BSC in der

Gesamtbank dargestellt (vgl. Abb. 5).%

Phase 1:

Initierungsphase
* Dauer: 4 Wo.

« Erstellung der
Projektorgani-
sation

Festlegung des
Projektablauf-

Phase 2:
Entw icklung der BSC
¢ Dauer: 12-15 Wo.

« Workshop 1:
Schulung der BSC-
Coaches

* Workshop 2:
Strategische Ziele

Projektablaufplan zur BSC-Implementierung:

Phase 3:
Roll-out der BSC
e Dauer: 4 Wo.

* Workshop 6:
Darstellung dun
Schulung der
Roll-out Methode

* Umsetzung der

Phase 4:
Integration der BSC
¢ Dauer: 12-24 Wo.

* Anpassung der
strategische
Planung

» Anpassung des
Berichtswesens

plans . . BSC in den .
. . Workshop_3. Abteilungen durch A_r)passung der
« Einigung auf ein Ursache-Wirkungs- die BSC.Coaches Fihrungs-
einheitliches Beziehungen konzeption
f:;?gr?ilsever- « Workshop 4: « Technische
MessgréiRen und Integration der
Ziel erte BSC
* Workshop 5:
Strategische
Aktionen

Abbildung 5: Projektablaufplan zur Implementierung der BSC in Genossenschaftsbanken.

Quelle: Eigene Darstellung.

(1) Phase 1: Initiierung und Vorbereitung (Dauer: 4 Wochen)

Diese erste Phase umfasst den Beginn der BSC-Implementierung von der Errichtung
der Projektorganisation Uber die Einigung auf eine strategische Grundposition der Ge-
nossenschaftsbank bis zum Start der eigentlichen Projektarbeit. Die einzelnen Projekt-
schritte werden konzipiert, Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten werden geklart
und aufbauend auf den Daten der strategischen Analyse wird ein einheitliches Strate-
gieverstandnis innerhalb der Bank entwickelt. Auch fir kleine Institute wird empfoh-
len, fUr die Einfihrung der BSC ein professionelles Projektmanagement zu etablieren,
um eine effektive Fortschrittskontrolle gewahrleisten zu kénnen.

(2) Phase 2: Entwicklung der BSC flr die Gesamtbank (Dauer: 12-15 Wochen)

% vgl. zum Folgenden Horvéth & Partner (2001), S. 82ff.
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Diese Phase bildet das Kernstlick der BSC-Implementierung.”* Der zeitliche Umfang
ist abhangig von dem bereits bestehenden strategischen Konzept der Bank. Im Ideal-
fall setzt die Einflihrung der BSC zu dem Zeitpunkt ein, an dem die strategische Ana-
lyse abgeschlossen und eine grobe strategische Ausrichtung der Bank formuliert wor-
den ist.” Im Abstand von jeweils 2-3 Wochen werden aufeinander aufbauende
Workshops as ein- bis zweitégige Veranstaltungen durchgefihrt, in denen das strate-
gische Programm der Bank sukzessive entwickelt, anhand der BSC konkretisiert und
in ein Aktionsprogramm zur Umsetzung der Strategie Uberfiihrt wird.® Die , lohnen-
den Pausen® zwischen den Workshops bieten Raum, um die erzielten Ergebnisse zu
Uberdenken und mit den Mitarbeitern in den einzelnen Geschéaftsbereichen zu diskutie-
ren. So wird der Grundstein fur einen hohen Bekanntheitsgrad der Strategie und der
BSC in der Bank gelegt, der die Akzeptanz der Mitarbeiter positiv beeinflussen kann.

Phase 3: Vorbereitung und Durchfiihrung des Roll-out (Dauer: 4 \WWochen)

Parallel zum Tagesgeschéft wird in dieser Phase die BSC fur die verschiedenen Abtei-
lungen, Geschéftsbereiche oder Geschéftsstellen konkretisiert. Der zeitliche Umfang
ist abhéngig von der zugrunde gelegten BSC-Architektur und der fur das Roll-out ge-
wahlten Methode. Koordiniert wird diese Phase von dem BSC-Architekten. Je nach
Umfang des geplanten Roll-out bietet es sich an, mit den involvierten BSC-
Arbeitsgruppen einen eintagigen Workshop als Vorbereitung und zur Definition der
einzelnen Schritte im Roll-out durchzuf iihren.®

Phase 4: Integration von BSC in das Managementsystem (Dauer: 12-24 \Wochen)
Der Zeitraum, der fir diese Phase zu veranschlagen ist, ist nur &uf3erst vage abzuschét-
zen. Mit Beginn des kontinuierlichen Einsatzes der BSC wird ein Veradnderungspro-
zess im gesamten Managementsystem der Bank in Gang gesetzt, in dem alle vorhan-
denen Managementinstrumente auf die Anforderungen der BSC abgestimmt werden.
Die Systeme werden harmonisiert, um Doppelarbeiten zu vermeiden. Betroffen ist ne-
ben dem Planungs- und dem Fuhrungssystem insbesondere das Berichtswesen der Ge-
nossenschaftsbank. Mit der Entwicklung einer adaquaten 1T-Unterstiitzung fur die
Anwendung der BSC erfolgt zudem eine Neustrukturierung der technol ogischen Infra-
struktur.'®
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Zur Erléauterung der BSC-Entwicklung vgl. die Ausfuhrungen in Kapitel 4.3 der vorliegenden Arbeit.

Ist dies nicht der Fall, muss zusétzlich ein entsprechender Zeitraum fir die strategische Analyse berick-
sichtigt und der Implementierung der BSC vorgelagert werden.

Eine detaillierte Erlauterung der einzelnen Workshops erfolgt im Kapitel 4.3 der vorliegenden Arbeit.
Zum Roll-out Management vgl. die Ausfihrungen in Kapitel 4.4 der vorliegenden Arbeit.

Ein Uberblick zur Integration der BSC wird in Kapitel 4.5 der vorliegenden Arbeit gegeben.



4.2 Prifung des strategischen Rahmens

Nachdem der organisatorische Rahmen zur Einfihrung der BSC abgesteckt ist, wird die
Initiierungsphase mit der Formulierung eines einheitlichen Strategieverstandnisses abge-
schlossen. Dies ist erforderlich, da in zahlreichen Banken divergierende Auffassungen zu
den Inhalten einer Strategie zu beobachten sind. Zurtickzufiihren ist dieser Zustand haufig
auf das Fehlen eines schriftlich fixierten strategischen Programms. Zwar existieren in den
Banken Strategien, jedoch nur in den Kopfen des Managements, so dass sie fur die Mitar-
beiter nicht direkt ersichtlich sind. Vor dem Einstieg in die BSC-Entwicklung ist dieser
Missstand zu beheben.

Um in einer Genossenschaftsbank zu einem gemeinsamen Strategieverstandnis zu gelan-
gen, sind in einer Analysephase die strategischen Rahmenbedingungen zu prifen und die
strategierelevanten Daten zusammen zu tragen.'™ Es ist zu klaren, auf welchen Informatio-
nen und Analyseergebnissen das Strategieverstandnis beruht, welche Strategie bisher ver-
folgt wurde und welche Ziel systeme vorhanden sind.'*

Nach Sichtung dieser Informationen ist ein einheitliches Strategieverstdndnis zu formulie-
ren. Es bildet das Fundament fir die Entwicklung eines strategischen Programms und fin-
det hédufig seinen Niederschlag im Leitbild einer Genossenschaftsbank. In diesem gemein-
samen Grundverstandnis wird zum Ausdruck gebracht, welche strategische Position die
Bank vertreten will und wie sie sich gegentiber ihren Mitgliedern und as Teil des genos-
senschaftlichen Finanzverbundes definiert.’®®

Abschlief3end kénnen in dieser Phase ausgehend von dem gemeinsamen Strategieverstand-
nis die zentralen strategischen Handlungsfelder der Bank identifiziert werden. Thema
tisch sortiert werden sie den einzelnen BSC-Perspektiven zugeordnet, so dass im weiteren
Verlauf der BSC-Entwicklung konkrete Stol¥richtungen formuliert werden konnen, mit
denen die Genossenschaftsbank den identifizierten Herausforderungen erfolgreich begeg-
nen kann.*

101 gtellen die Unternehmen in dieser Phase fest, dass ihnen wesentliche Daten zur Entwicklung einer neu-

en bzw. zur Konkretisierung der aktuellen Strategie fehlen, ergibt sich aus diesem Ergebnis bereits eine
erste Anforderung an das bestehende Managementsystem: Die bisher verwendeten Anaysemethoden
miissen Uberprift und gegebenenfalls an die neuen Anspriiche angepasst werden. Vgl. Bruhn (1998), S.
160.
102 v/gl. Horvéth & Partner (2001), S. 98ff.
183 Djese Diskussion tragt wesentlich dazu bei, dass missverstandliche oder doppeldeutige Formulierungen
im strategischen Konzept der Bank vermieden werden kdnnen. Es wird der Grundstein fur eine einheit-
liche Sprachregelung gelegt. Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 23.
Bei der Entscheidung fur die BSC-Perspektiven und der Reihenfolge der angestrebten Konkretisierung
ist darauf zu achten, dass entlang der Perspektiven eine schlissige , Story of Strategy” formuliert wer-
den kann. Vgl. Horvéath & Partner (2001), S. 104ff.
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421 Analysephase zur Prifung strategischer Voraussetzungen

In dieser Phase werden die Ergebnisse aus den bereits erfolgten strategischen Analysen
zusammen getragen, neu gesichtet und fur die Entwicklung der BSC aufbereitet. Dabei
koénnen fur Genossenschaftsbanken vier Analysefelder unterschieden werden (vgl. Abb. 6).

Elemente der Strategischen Analyse:

Umweltanalyse Unternehmensanalyse
Analyse der Chancen und Risiken Analyse der Starken und Schwéachen
« Wettbewerbssituation * Ertrags-/Kosten-/Risikosituation
« Gesamtwirtschaftliche Lage « Mitglieder-/Kundenstruktur
« Entwicklung der Regulierung * Produktpalette
« Technologische Entwicklung » Geschaftsprozesse
« Soziokulturelle Entwicklungen * Mitarbeiterpotenziale

Analysefelder

Beziehungsanalyse Strategieanalyse
Analyse der Abhangigkeiten Analyse der bisherigen Grundposition
« Mitglieder und Aufsichtsrat » Unternehmensleitbild
« Kunden « Fuhrungsphilosophie/-leitsatze
« Partner im Finanzverbund « Mitarbeiterbefragungen
« Kooperationspartner » Management-Methodik
« Kommunale Verflechtungen « Protokolle zu Strategie-Workshops

Abbildung 6: Strategische Analyse einer Genossenschaftsbank.

Quelle: Eigene Darstellung.

Zu diesen Anaysefeldern zéhlen die klassischen Analysen der (externen) Chancen und
Risiken sowie der (internen) Starken und Schwéchen der Bank.'® Diese werden erganzt
durch die Analyse des Beziehungsgeflechtes'® und die Analyse der strategischen Aus-
gangssituation der Genossenschaftsbank. Wahrend durch die Beziehungsanalyse die stra-
tegisch bedeutsamen Partner identifiziert und Abhangigkeiten offen gelegt werden sollen,
dient die Strategieanalyse dazu, die bisherigen Uberlegungen zur Strategie der Bank darzu-
stellen. Erst die Ergebnisse einer umfassenden strategischen Analyse ermgglichen es, ein
zielgerichtetes strategi sches Programm mit Hilfe der BSC zu entwickeln.

1% |m Rahmen dieser Analysephase ist beispielsweise die vom BVR empfohlene Wettbewerbsanalyse

anzusiedeln. Vgl. BVR (2003), S. 6. Dieses Analyseinstrument ist jedoch nur ein Baustein, der durch
weitere Analyseschritte erganzt werden muss, um ein aussagekraftiges Bild der Chancen und Risiken
einer Genossenschaftsbank zu bekommen.

Zur Analyse und Darstellung der bestehenden Abhangigkeiten der Genossenschaftsbanken im Finanz-
verbund vgl. Theurl/Kring (2002).

Horvéath & Partner bezeichnen die Analyse der strategischen Ausgangssituation in ihrem Konzept zur
BSC-Implementierung auch als,, Strategie-Check”. Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 104ff.
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4.2.2  Entwicklung eines einheitlichen Strategiever stdndnisses

Bevor ein detalliertes strategisches Konzept entwickelt werden kann, muss sich das Ma-
nagement einer Genossenschaftsbank auf ein gemeinsames Strategieverstandnis einigen. In
diesem Strategieverstandnis wird die grundsétzliche Unternehmensphilosophie der Bank
langfristig festgelegt. Gepragt wird das Grundverstandnis einer Genossenschaftsbank
durch den genossenschaftlichen Forderauftrag und die spezielle Arbeitsteilung im genos-
senschaftlichen Finanzverbund. Formuliert und zusammengefasst in einem Leithild ist es
die Aufgabe jeder Genossenschaftsbank, ein auf ihre individuelle Situation zugeschnittenes
und von den Mitarbeitern akzeptiertes Strategieverstandnis zu fixieren (vgl. Abb. 7).

Vision } Forderauftrag ‘

BVR-Studie Unternehmensleitbild

Gesamtbankstrategie

Mitglied/Kunde

WGV-Papier

‘ Verbund ‘ ‘ Finanzen ‘ ‘ Prozesse ‘
Mitarbeiter

Strategische Strategische Strategische Strategische Strategische
StofRrichtungen StoRBrichtungen StoRBrichtungen StoRBrichtungen StofRrichtungen

Abbildung 7: Entwicklungslinien vom Forderauftrag zur BSC einer Genossenschaftsbank.

Quelle: Eigene Darstellung.

Indem die Bank ihre Stellung zum genossenschaftlichen Férderauftrag und zur Zusam-
menarbeit mit den Partnern im Finanzverbund formuliert, legt sie den Grundstein fir die
spétere Struktur ihrer BSC.'® Sie definiert in ihrem Leitbild, welche Handlungsfelder zu-
kunftig fur die Bank von besonderer strategischer Bedeutung sein werden. So wird bereits
im Leitbild festgelegt, welche BSC-Perspektiven zukunftig fur die Bank relevant sind. Be-
kennt sich die Bank zum genossenschaftlichen Forderauftrag und setzt sich zum Zidl, die-

1% Dje BVR-Studie ,Biindelung der Kréfte* bietet den Genossenschaftsbanken ein Rahmenkonzept, in
dem Perspektiven fur einen gemeinsamen Marktauftritt der Partner im Finanzverbund aufgezeigt und
Anregungen fur eine strategische Ausrichtung vermittelt werden. Vgl. BVR (2001a). Ahnlich wie diese
Studie vermitteln auch Strategiepapiere der Regionalverbénde Empfehlungen zur Entwicklung von ge-
schéftspolitischen Leitlinien in den Mitgliedsbanken. Vgl. WGV (1998).
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sen mit der angestrebten Geschaftspolitik umzusetzen, entscheidet sie sich ferner dafir, in
welcher Reihenfolge die Strategie Uber diese BSC-Perspektiven hinweg in der Projektar-
beit konkretisiert werden soll.

Im Gegensatz zur klassischen BSC ergeben sich aus diesen Zusammenhangen fir die Ge-
nossenschaftsbanken zwel wesentliche V eranderungen:

(1) Bedeutung der Mitglieder-/Kundenper spektive

Da die Genossenschaftsbanken nicht das Ziel der Gewinnmaximierung, sondern den
Zweck der Mitgliederforderung verfolgen, ist dieser Perspektive eine besondere Be-
deutung beizumessen. Wahrend in der klassischen BSC alle strategischen Stof3richtun-
gen der einzelnen Perspektiven letztlich in der Finanzperspektive zusammenlaufen,
werden siein der BSC einer Genossenschaftsbank in der Mitglieder-/ Kundenperspek-
tive gebiindelt. Die Ziele der Finanzperspektive bilden in diesem Konzept nicht mehr
die Hauptzielrichtung der Bank ab, sondern formen die Entscheidenden Nebenbedin-
gungen, um langfristig Forderpotenzial bereitstellen zu kénnen.

(2) Einfihrung der Finanzverbundper spektive
In der klassischen BSC ist als mogliche Erganzung eine Perspektive fur Zulieferer
vorgeschlagen, wenn Unternehmen in besonderem Mal3e abhéngig von den Lieferun-
gen anderer Partner sind. Der zunehmenden Arbeitsteilung im Finanzverbund kann
durch die Berticksichtigung einer solchen Perspektive in Form der Finanzverbundper-
spektive Rechnung getragen werden.

Zur Begrindung dieser Abwandlungen werden im Folgenden die Sdulen eines modernen
Forderauftrages beschrieben und es wird dargestellt, wie diese in das Leithild einer Bank
einflief3en kdnnen.

4.2.3 Exkurs Saulen eines moder nen Forderver standnisses

Die Vision bzw. das Oberziel genossenschaftlicher Banken besteht in der Umsetzung des
in 8 1 GenG definierten Forderauftrages. Damit unterscheiden sich Genossenschaftsbanken
wesentlich von erwerbswirtschaftlichen Unternehmungen. Nicht die Gewinnmaximierung
im Sinne der Aktionére pragt die Geschaftspolitik, sondern die Maximierung des Forder-
nutzens fur die Mitglieder. Dieses grundsétzliche Unterscheidungsmerkmal verdeutlicht,
dass eine genossenschaftlich ausgerichtete Strategie sich im Schwerpunkt an den Interes-
sen der Mitglieder als Eigentimer und Kunden zu orientieren hat. Finanzielle Zielvorstel-
lungen sind dabei weiterhin wichtig und stellen die wesentliche Nebenbedingung im Ziel-
system der Bank dar. Wirtschaftliche Stabilitét und ein solides Wachstum miissen gegeben
sein, wenn die nachhaltige Forderung der Mitglieder langfristig gewahrleistet bleiben soll.
In einem modernen Forderversténdnis werden das Forderziel und die finanziellen Zielvor-
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stellungen der Genossenschaftsbank zusammengefiihrt. Welche Potenziale in einem mo-
dern interpretierten Forderauftrag fur die strategische Ausrichtung einer Kreditgenossen-
schaft gesehen werden kdnnen, wird deutlich, wenn die Konsequenzen einer wertorientier-
ten Unternehmensfiihrung im Sinne der Mitglieder erlautert werden.'®

In einem ersten Schritt muss sich das Management der Genossenschaftsbank fragen, fur
wen Wert geschaffen werden soll, worin dieser Wert besteht und welche Werttreiber iden-
tifiziert werden kénnen (vgl. Abb. 8).

Member Value Management: Mitarbeiter

Mitglieder

)

Wertempfanger bzw.

Anspruchsgruppe(n)

identifizieren @
ZielgroRe fur zu e Fordernutzen
schaffenden Wert » Mitgliedernutzen

ESE

Qualitat der Qualifikation
Leistungen der Mitarbeiter
Werttreiber fir die -
i . . Dividende/
ZielgroRe definieren .
Risiko Bestand des
Systems

Geschaftspolitik auf die » Vertrauensbasis schaffen
Verbesserung der » Mitgestaltung erméglichen
Werttreiber ausrichten * Rendite-Risiko-Ziel erreichen

Abbildung 8: Member Vaue Management in Genossenschaftsbanken.

Quelle: Eigene Darstellung.

Dieses Vorgehen ist vergleichbar mit dem Shareholder Vaue Management in Aktienge-
sellschaften, das die Interessen der Aktionare in den Mittelpunkt der Geschéaftspolitik
rickt. In den Genossenschaftsbanken nehmen die Mitglieder die Position der Aktionadre
einer Aktiengesellschaft ein. Die Eigenheiten der Rechtsform sind bei einer Anpassung

1% Der Begriff der wertorientierten Unternehmensfithrung wird haufig im Zusammenhang mit dem Share-

holder Value Management diskutiert. Dieses Konzept wurde in erster Linie fir Aktiengesellschaften
entwickelt und sollte die Unternehmensleitung dazu anhalten, eine wertorientierte Unternehmensfiih-
rung im Sinne der Aktionére zu verfolgen. Einen besonderen Wert messen die Aktionére dabel insbe-
sondere den Entwicklungen des Aktienkurses und der Dividendenausschittung bei. Der Shareholder
Vaue wird dabei als Differenz aus dem Unternehmenswert und dem Marktwert des Fremdkapitals der
Unternehmung ermittelt. Wesentliche Werttreiber bei der Ermittlung des Unternehmenswertes sind die
zukunftig erwarteten Einzahlungsiiberschiisse (Cash Flows) und der geschétzte Unternehmensendwert.
Die Geschéftspolitik ist darauf auszurichten, den Aktienkurs positiv zu beeinflussen und mit hohen Ge-
winnen die Basis fir eine gute Dividendenausschiittung zu bilden.
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dieser Managementkonzeption an die Genossenschaftsbanken zu beachten. Statt von Sha-
reholder Value Management kann in diesen Féllen von Member Value Management ge-
sprochen werden.

Ein Member Value Management wird andere Aufgabenfelder in den Fokus der Geschéfts-
politik ricken als eine Orientierung am Shareholder Value. Im Gegensatz zu den Aktion&
ren haben die Mitglieder andere Erwartungen an die Wertschaffung ihrer Bank, da sie nicht
nur Eigentiimer, sondern gleichzeitig auch Kunden ihrer Genossenschaftsbanken sind. An
der Entwicklung des Unternehmenswertes konnen sie Uber ihre Mitgliederanteile in der
Regel nicht beteiligt werden und die Hohe der Dividendenausschittung ist aufgrund der
begrenzten Anzahl moglicher Mitgliederanteile zu vernachlassigen. Anstatt der Erfullung
finanzieller Interessen erwarten die Mitglieder die Bereitstellung bedarfsorientierter Fi-
nanzdienstlei stungen.

VerlaBlichkeit in
prekaren Beziehungen

Vertrauen in Vertrauen in Vertrauen in

die Qualitat die Qualitat das System

der Leistung der der Bank
Mitarbeiter

Identitat der Genossenschaftsbank

Abbildung 9: Saulen des modernen genossenschaftlichen Forderauftrages.

Quelle: Eigene Darstellung.

Der besondere Wert ihrer Mitgliedschaft liegt daher darin, diese bedarfsorientierten Leis-
tungen von einem verlasslichen Partner zur Verfigung gestellt zu bekommen. Gestiitzt
werden sollte diese Verlasslichkeit durch eine breite Vertrauensbasis in der Beziehung
zwischen dem Mitglied und seiner Bank (vgl. Abb. 9)."° Das Mitglied muss darauf ver-
trauen konnen, dass ihm durch seine Bank nur Produkte angeboten werden, die seinen An-
sprichen qualitativ entsprechen und seinen Bedarf an Finanzdienstleistungen decken (Leis-

10 vgl. Schroder (1997), S. 145ff. Zu den verschiedenen Vertrauensarten vgl. Luhmann (1989), S. 40-52.
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tungsvertrauen). Zudem sollte sich zwischen Mitglied und Bankberater im Verlauf der
Geschéftsbeziehung ein personliches Vertrauensverhdtnis entwickeln kdnnen, so dass sich
das Mitglied stets auf die Qualitét der Beratung verlassen kann (Personalvertrauen). Das
Instrument der Mitgliedschaft ist derart zu entwickeln, dass der Prozess der Entscheidungs-
findung innerhalb der Bank transparent gestaltet und eine aktive Beteiligung der Mitglieder
ermoglicht wird. Die Mitglieder mussen das Gefuhl entwickeln kénnen, dass ihre Interes-
sen in der Geschéftspolitik der Bank berticksichtigt werden und die Governance Struktur
der Bank ihre Funktion erfillt (Systemvertrauen). Das Fundament fir dieses Vertrauens-
verhdtnis bildet die Identitét der Genossenschaftsbank, an der sich die Geschéftspolitik
auszurichten hat.™*

Anders als der Shareholder Vaue fuhrt das Konzept des Member Value nicht zu einer
Konzentration auf finanzielle Ziele, sondern riickt mehrere Werttreiber gleichzeitig in den
Fokus der Unternehmensleitung. Die Entwicklung dieser Werttreiber ist mal3geblich fir
den Aufbau einer Vertrauensbeziehung zwischen der Genossenschaftsbank und ihren Mit-
gliedern:

(1) Mitgliedschaft as Instrument der Kundenbindung: Die Mitgliedschaft ist derart zu
entwickeln, dass sich Kunden als Mitglieder mit ihrer Bank identifizieren konnen.

(2) Qualitat der Produkte und der Beratung: Die Art der Dienstleistungen und die Form
der Beratung miissen sich an den Bedirfnissen der Kunden orientieren.

(3) Finanzielle Ziele: Zur langfristigen Sicherung des Forderpotenzials muss ein betriebs-
notwendiger Mindestgewinn erzielt werden.

(4) Arbeitsteilung im Finanzverbund: Ausgehend von den Erwartungen der Mitglieder
sind die Geschéftsprozesse im Verbund so zu gestalten, dass eine optimale und be-
darfsgerechte Foérderung ermdglicht wird.

(5) Mitarbeiter: Uber die Qualifikation der Mitarbeiter muss die notwendige Basis ge-
schaffen werden, um die Dienstleistungen im Sinne der Mitglieder erbringen zu kon-
nen.

Um diese Werttreiber positiv zu beeinflussen und den Férderzweck damit nachhaltig erful-
len zu konnen, ist ein Management erforderlich, das das Mitglied neu in das Zentrum der
Geschéaftspolitik rickt. Ausgehend von dieser Perspektive sind im Sinne der Mitglieder die
Produkte und Dienstleistungen zu gestalten, finanzielle Ziele zu formulieren, Geschéfts-
prozesse zu optimieren und Mitarbeiter zu qualifizieren. Entscheidet sich eine Genossen-
schaftsbank auf diesen mehrdimensionalen Fokus als Grundlage ihres Strategieverstand-
nisses, findet diese Entscheidung ihren Niederschlag im Leitbild der Bank (vgl. Abb. 10).

1 Zur konkreten Ausgestaltung einer auf Vertrauen basierten Kundenbeziehung und zum Einsatz der

Mitgliedschaft als Instrument der Kundenbindung vgl. Hammerschmidt (2003).
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Mitglieder-/Kunden

Wie definiert die Bank ihr Verhaltnis zu ihren Mitgliedern und Kunden und wie will sie
wahrgenommen werden?

Finanzen

Welche Eckpfeiler stitzen die finanzielle Basis der Genossenschaftsbank?

Prozesse

Welche technologische Grundlage ist fur die Betreuung und Beratung vorhanden?

Finanzverbund
Wie stellt sich die Bank zur Arbeitsteilung im genossenschaftlichen Finanzverbund?
Mitarbeiter

Welche Fuhrungsgrundsatze pragen die Bank und wie werden die Potenziale der Mitarbeiter
beurteilt und ausgeschopft?

Historische Wurzeln der Genossenschaftsbank

Wie intensiv ist die Bank in der Region verwurzelt und welche Verantwortung soll in der
Region wahrgenommen werden?

Kultureller Kern der Genossenschaftsbank

Wie pragt der kulturelle Kern der Genossenschaft die Geschéaftspolitik der Bank?

Abbildung 10: Themenfelder des Leitbildes einer Genossenschaftshank.

Quelle: Eigene Darstellung.

Wird das Leitbild entlang dieser Themenfelder entwickelt, werden Strukturbriiche bei der
spéteren Umsetzung der Strategie unter Anwendung der BSC vermieden. Das Leithild, das
Aussagen zu genannten Themenfeldern enthdlt, veranlasst die Bank einerseits ihre Position
zu den wesentlichen Eckpfeilern einer genossenschaftlich geprégten Geschaftspolitik zu
formulieren. Es bietet andererseits eine ideale Vorlage, um auf der Grundlage dieses Leit-
bildes in die Entwicklung der BSC einzusteigen und ein strategisches Programm fir die
Genossenschaftsbank zu entwickeln.

Trotz dieser Empfehlungen bleibt die Entwicklung eines Leitbildes eine in hdchstem Malie
individuelle Angelegenheit der einzelnen Genossenschaftsbank. Die genannten Themen-
komplexe des modernen Forderverstandnisses und der Ausrichtung des Finanzverbundes
koénnen lediglich as Richtschnur gelten und Themen benennen, deren inhaltliche Ausges-
taltung Aufgabe der Bank vor Ort ist."*?

4.2.4  Definition der BSC-Per spektiven

Im Anschluss an die Einigung auf ein gemeinsames Strategieverstandnis und die Entwick-
lung eines Leithildes werden die identifizierten Werttreiber im Managementsystem der

12 7ur Gestaltung genossenschaftlicher Leitbilder sind zahlreiche Ansétze entwickelt worden, auf deren

detaillierte Darstellung an dieser Stelle verzichtet wird. Vgl. Blome-Drees/Lemke (2003), S.32ff..
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BSC aufgegriffen. Sie bilden die BSC-Perspektiven, fur die in der Entwicklungsphase der
BSC zuerst strategische Stol¥richtungen formuliert, Messwerte und ZielgrofRen definiert
und strategische Aktionen zur Umsetzung der Gesamtbankstrategie festgel egt werden.

Ausgehend von der skizzierten modernen Interpretation des genossenschaftlichen Forder-
auftrages und den benannten Werttreibern lassen sich funf wesentliche Perspektiven fur die
BSC einer Genossenschaftsbank identifizieren (vgl. Abb.11). Diesen Perspektiven konnen
diein der strategischen Analyse identifizierten Handlungsfelder der Bank zugewiesen wer-
den.™?

(Welche Ziele sind hinsichtlich )

Struktur und Anforderung
unserer Mitglieder und Kunden

Welche finanziellen Ziele miissen
Mitglieder/ wir setzen, um eine nachhaltige

Zu setzen? o
ﬂ Forderung unserer Mitglieder
Kunden sichern zu kénnen?

@Iche Ziele sind hinsichtlic?‘
unserer Prozesse zu setzen,
um die Ziele der Mitglieder- Finanzen
und Finanzperspektive
erfiilllen zu kdnnen?

Welche Ziele sind hinsichtlich
der Zusammenarbeit im Verbund
Prozesse zu setzen, um die Ziele der
vorgelagerten Perspektiven
erfullen zu kénnen?

Welche Ziele sind hinsichtlich

unserer Mitarbeiter zu setzen,

um den aktuellen und Verbund
zukiinftigen Herausforderungen

gewachsen zu sein?
Mitarbeiter

Abbildung 11: Perspektiven der BSC einer Genossenschaftsbank.

Quelle: Eigene Darstellung.

In der Mitglieder-/Kundenperspektive muss sich das Bankmanagement fragen, welche
Zieleim Hinblick auf die Anforderungen der Mitglieder und Kunden zu setzen sind. Orga-
nisatorische Voraussetzung ist eine in der Bank vorhandene Segmentierung des bestehen-
den Kundenstammes. Mit der Formulierung strategischer Ziele innerhalb dieser Perspekti-
ve bringt die Bank zudem zum Ausdruck, in welchen Kundensegmenten sie zuktnftig im
Wettbewerb erfolgreich sein méchte.

Ausgehend von diesen Zielen muss sie sich die Bank im Rahmen der Finanzper spektive
Uberlegen, welche finanziellen Ziele erreicht werden missen, um eine nachhaltige Forde-
rung langfristig gewahrleisten zu konnen. Hier konnen Uberlegungen zum strukturellen

3 vgl. dazu die Ausfilhrungen in Kapitel 2 der vorliegenden Arbeit.
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Gewinnbedarf einer Genossenschaftshank ebenso einflieffen wie Ansétze zur Kostenredu-
zierung oder zum Risikomanagement.

Die strategischen Ziele der Prozessper spektive korrespondieren mit den Zielvorstellungen
der beiden zuerst genannten Perspektiven. Sie sollen aufzeigen, wie die Geschaftsprozesse
zu gestalten sind, um die Ziele der Mitglieder-/Kundenperspektive und der Finanzperspek-
tive zu erflllen. Es sind die Prozesse zu identifizieren, die fur die Mitglieder und Kunden
einen besonderen Nutzen generieren. Voraussetzung fur die Zielformulierung dieser Per-
spektive ist, dass innerhalb der Bank bereits Geschaftsprozesse in ihren Abléufen und Be-
arbeitungsschritten definiert sind.

Eine Fortsetzung dieses Konkretisierungsprozesses geschieht in der Finanzverbundper-
spektive. Hier sollen strategische Stofdrichtungen formuliert werden, die verdeutlichen,
welchen Beitrag die Zusammenarbeit mit den Verbundpartnern bei der Umsetzung der
Strategie leisten soll. Uberlegungen zur gemeinsamen Marktbearbeitung und zur Reduzie-
rung der Wertschopfungstiefe konnen hier einflief3en.

In der Mitarbeiter perspektive schliefdich sind Ziele bezogen auf das Humankapital der
Bank zu formulieren. Mit den strategischen Stof¥richtungen innerhalb dieser Perspektive
bringt das Bankmanagement zum Ausdruck, wie sich das Personal entwickeln muss, damit
die aktuellen und zukinftigen Herausforderungen gemeistert werden konnen.

Mit der Definition der BSC-Perspektiven wird die Phase der Initiierung im Entwicklungs-
prozess der BSC abgeschlossen. Die definierten Perspektiven dienen als Vorgabe fir die
Phase der BSC-Entwicklung auf Gesamtbankebene.

4.3 Entwicklung der BSC auf Gesamtbankebene

Sind die strategischen Grundlagen geklart und ist der organisatorische Rahmen geschaffen,
beginnt die konkrete Entwicklung der Balanced Scorecard.** Ausgehend vom Leitbild der
Genossenschaftsbank werden innerhalb der BSC-Perspektiven Ziele abgeleitet, ausgewahlt
und dokumentiert. Zwischen den Zielen sind Ursache-Wirkungsbeziehungen zu definieren.
Diese Kausalkette soll sich durch die verschiedenen Perspektiven hindurch ziehen und im
Oberziel der Unternehmung minden. Sind diese strategischen Ziele definiert und mitein-
ander verbunden, werden in einem néachsten Schritt Messgrodf3en ausgewahlt, mit denen die
Umsetzung der Ziele abgebildet und gesteuert werden kann. Fir diese Messgréfien sind
Zielwerte zu formulieren. Fir die Abteilung bzw. den einzelnen Mitarbeiter sind schlief3-

14 Zu dem nachfolgend beschriebenen Entwicklungsprozess der BSC vgl. Kaplan/Norton (1992b),

S. 37ff., Kaplan/Norton (1997a), S. 262ff., Horvéth & Partner (2001), S. 144ff. und die Ausfihrungen
in Kapitel 3.2 dieser Arbeit.
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lich konkrete Handlungsempfehlungen zu bestimmen, mit denen die angestrebten Zielgro-
[3en auch realisiert werden konnen. Der Mitarbeiter erhélt auf diesem Wege Hinweise, wie
er durch sein Verhalten zur Umsetzung der Gesamtstrategie der Unternehmung beitragen
kann.

Der Einstieg in die Entwicklung der BSC sollte in Form eines Workshops zur Information
und Schulung der Mitarbeiter der Bank erfolgen, die im Implementierungsprozess beson-
dere Verantwortung Ubernehmen werden (vgl. Abb. 12).

Workshop 1: Information und Schulung zur BSC

*Konsens Uber Strategieverstandnis
Ausgangspunkt

« Definiertes Projektmanagement

*Know-how Vermittlung zur BSC

*Sicherung Qualitatsstandard

*Lenkungsausschuss

Beteiligte Personen .
*BSC-Koordinator

*Projekt-Kernteam

«Externer Berater

Zeitbudget [ +1Tag

«Einfihrung in das Managementsystem der BSC

Ablauf des Workshops

*Vermittlung der Funktionsweisen der BSC

*Einigung auf Qualitatsstandards bei der
Implementierung der BSC

*Dokumentation der Ergebnisse

Abbildung 12: Workshop 1 zum Einstieg in die BSC-Entwicklung.

Quelle: Eigene Darstellung.

Zidl dieses ersten Workshops ist es, den Mitarbeitern die Funktionsweise der BSC und die
Ziele, die mit der Einfihrung dieses neuen Managementsystems verbunden sind, zu ver-
mitteln. Die Schulung zielt darauf ab, in der Entwicklungs- und Implementierungsphase
einen einheitlichen Qualitétsstandard in der gesamten Bank einhalten zu kdnnen. Teilneh-
men sollten neben dem Vorstand und dem BSC-Koordinator die Mitarbeiter des Projekt-
Kernteams, die in der Implementierungsphase und insbesondere im Roll-out als BSC-
Coaches die Funktion von Multiplikatoren tbernehmen werden.

Vorbereitet und geleitet werden sollte der Workshop durch einen externen Berater, der
Uber das nétige theoretische Wissen zur BSC verfgt, Kenntnisse Uber die Situation der
Genossenschaftsbanken und die Struktur des Finanzverbundes besitzt und Erfahrungen in
der Umsetzung der BSC gesammelt hat. Seine Aufgabe ist es, den beteiligten Mitarbeitern
der Bank das notwendige Know-how zur BSC zu vermitteln. Die Einigung auf Qualitéats-
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standards soll dazu beitragen, im weiteren Verlauf der BSC-Implementierung eine einheit-
liche Philosophie in der Arbeit mit der BSC in allen einbezogenen Geschéftsbereichen si-
cherstellen zu kdnnen.

4.3.1 Ableitung strategischer Ziele

Bel der Zusammenstellung der strategischen Ziele ist es Aufgabe des Vorstandes und der
beteiligten Mitarbeiter, aus einer Fllle moglicher Zielvorstellungen die fir die Positionie-
rung der Bank wesentlichen heraus zu filtern und zu dokumentieren.*

Workshop 2: Ableitung strategischer Ziele

«Einigung auf gemeinsames Strategieverstandnis

Ausgangspunkt

«Vorbereitung potenzieller strategischer Ziele

«Entwicklung strategischer Ziele fiir die einzelnen
BSC-Perspektiven

. *Lenkungsausschuss
Beteiligte Personen .

*BSC-Koordinator
*Projekt-Kernteam

«Externer Berater

Zeitbudget [+1Tag

«Entwicklung potenzieller strategischer Ziele
Ablauf des Workshops entlang der BSC-Perspektiven (Gruppenarbeit)

«Auswahl wesentlicher strategischer Ziele

«Erlauterung der Ziele und der Zielverantwortung

*Dokumentation der ausgewahlten Ziele

Abbildung 13: Workshop 2 zur Ableitung strategischer Ziele.

Quelle: Eigene Darstellung.

Fir das methodische Vorgehen hat sich in der Beratungspraxis ein Ablauf bewéhrt, bei
dem (1) mogliche strategische Ziele entwickelt, (2) die wesentlichen Ziele ausgewahlt und
schliefflich (3) diese Ziele dokumentiert werden (vgl. Abb. 13).

(1) Entwicklung strategischer Ziele
Die Entwicklung der strategischen Ziele ist ein interaktiver Prozess, in dem Mitarbeiter
verschiedener Hierarchieebenen und Funktionsbereiche eingebunden sein sollten. Ziel ist

15 vgl. zum Folgenden Horvéth & Partner (2001), S. 144f.
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es, dasin der Bank vorhandene Wissen nutzbar zu machen. In der Diskussion sind digjeni-
gen Ziele zu extrahieren, die fur die Bank von entscheidender strategischer Relevanz sind.
Auch wenn die Erarbeitung in einer heterogenen Gruppe mit einem intensiven und kontro-
versen Diskussionsprozess verbunden ist, sollte auf diese intensive Auseinandersetzung
mit den strategischen Zielen nicht verzichtet werden.

Bel der methodischen Gestaltung des Entwicklungsprozesses sollten folgenden Arbeits-

phasen durchlaufen werden:

(a) Zuweisung strategischer Handlungsfelder zu den BSC-Per spektiven
Um eine Verbindung der strategischen Ziele mit dem Leitbild und der strategischen
Grundposition der Bank gewdhrleisten zu konnen, sollten digjenigen strategischen
Handlungsfelder bestimmt werden, die fir die Positionierung der Bank von zentraler

Bedeutung sind (vgl. Abb. 14).

Mitglieder-/Kundenperspektive

Finanzperspektive

Prozessperspektive

Finanzverbundperspektive

Mitarbeiterperspektive

Strategische Handlungsfelder der Genossenschaftsbanken

*Beziehungsmanagement (Mitgliedschaft)
« Stellung im Wettbewerb

*Produkt- und Serviceeigenschaften

«Ertragssituation (zentrale Ertragsquellen)
*Kostensituation (Filialnetz, Personalstand)

*Risikosituation (Insolvenzen, Basel II)

*Kundenorientierte Prozesse (Vertriebsbank)
* Administrative Prozesse (Produktionsbank)

*Managementprozesse (Servicebank)

*Zusammenarbeit mit Zentralbanken (WGZ-Bank, DZ-Bank)
*Zusammenarbeit mit Verbundpartnern

«Zusammenarbeit anderen Genossenschaftsbanken

* Mitarbeiterpotenziale

*Motivation und Vergutungssysteme

e Informations- und Kommunikationsstruktur

Abbildung 14: Zuordnung strategischer Handlungsfelder zu den BSC-Perspektiven.

Quelle: Eigene Darstellung.

Sie kénnen aus den Dokumenten der strategischen Analyse und dem im Leitbild for-
mulierten Selbstversténdnis extrahiert werden. Als Vorbereitung auf den kreativen
Prozess der Formulierung strategischer Ziele sind diese Handlungsfelder den BSC-
Perspektiven zuzuordnen. In Verbindung mit der Leitfrage der jeweiligen Perspektive
dienen diese Themen den Mitarbeitern in der Strategiefindung als Orientierungshilfe.

(b) Vorbereitung des Wor kshops durch die Fuhrungskrafte
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Ausgestattet mit diesem Orientierungsrahmen sollten die an der BSC-Entwicklung be-
teiligten FUhrungskréfte damit beauftragt werden, in Vorbereitung auf den anstehen-
den Workshop strategische Ziele fur die einzelnen Perspektiven zu formulieren und
diese zu dokumentieren. Dieser Schritt kann den Diskussionsprozess im Workshop
verkurzen, weil gewdhrleistet ist, dass sich die einzelnen Mitarbeiter bereits gedank-
lich mit den verschiedenen Handlungsfeldern der Bank auseinandergesetzt haben. Al-
lerdings hat die Praxis gezeigt, dass trotz dieser Anweisungen aufgrund einer umfang-
reichen Arbeitsbelastung der Fuhrungskréfte haufig nur eine eher oberflachliche Vor-
bereitung erfolgt."*® Auf diese Vorarbeit sollte dennoch nicht verzichtet werden.

(c) Gruppenarbeit zur Zielentwicklung im Workshop
Im Anschluss an diese Vorarbeiten erfolgt im Workshop 2 die konkrete Entwicklung,
Selektion und Dokumentation der relevanten strategischen Ziele der Bank. Zu diesem
Zwecke konnen verschiedene Kreativitatstechniken angewendet werden, wobei sich
die Metaplantechnik in der Praxis bewahrt hat.

Einzeln oder in heterogenen Gruppen werden die Mitarbeiter aufgefordert, die ihrer
Ansicht nach relevanten strategischen Ziele fir die finf Perspektiven zu notieren. Die
Formulierung der Ziele sollte aktionsorientiert und konkret erfolgen. Auf die Formu-
lierung temporérer Aktionen sollte verzichtet werden."'” Diese Regieanweisungen sind
den Mitarbeitern al's Arbeitsanweisung an die Hand zu geben.

Weiterhin ist darauf zu achten, dass je Perspektive nicht mehr als 4-5 Ziele formuliert
werden. Auf diese Weise kann gewéahrleistet werden, dass bereits in den Gruppen ein
gewisser Selektionsprozess stattfindet und sich die Mitarbeiter auf die strategisch rele-
vanten Ziele fokussieren. Fur die schriftliche Erfassung bietet es sich an, das Ziel in
einem kurzen Satz zu erlautern.

(2) Auswahl der wesentlichen strategischen Ziele

Werden die in den Gruppen erarbeiteten Ziele zusammengetragen, sollten diese inhaltlich
erklart und ihre strategische Relevanz fir die Bank erl&utert werden. Mit diesen Schritten
beginnt der Auswahlprozess. Bei der inhaltlichen Kl&rung ist heraus zu arbeiten, was unter
dem vorgebrachten Ziel zu verstehen ist. Es sollte detailliert begriindet werden, warum das
Ziel auf der BSC aufgefiihrt werden sollte.

Be der Klarung der strategischen Bedeutung besteht haufig das Problem der Differenzie-
rung zwischen pauschalen Zielvorstellungen, konkreten strategischen Zielen und zu kon-
kreten strategischen Aktionen. Beim Zusammentragen der Ziele ist darauf zu achten, dass

16 vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 145f.
17 vgl. ebenda, S. 150.
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zu pauschale Ziele (z.B. ,, Kundenzufriedenheit verbessern®) in konkrete strategische Ziele
(z.B. , Betreuungsintensitét ausbauen*) Uberfuhrt werden, die eindeutig einem definierten
Geschéaftsgegenstand (hier: ,, Betreuung®) zuzuordnen und aktionsorientiert (hier: , ausbau-
en*) formuliert sind. Ebenso sind fir strategische Aktionen (z.B. ,, Kundenbesuche erho-
hen“) Ubergeordnete strategische Ziele (z.B. ,Betreuungsintensitét ausbauen) zu
identifizieren (vgl. Abb. 15).

Kriterien zur Formulierung und Auswahl strategischer Ziele

Bezug des strategischen Ziels zu einem konkreten Geschéaftsgegenstand

 z.B. Kundenbetreuung, Abwicklung Zahlungsverkehr, Mitarbeiterschulung

Aktionsorientierte Formulierung des strategischen Ziels

» z.B. Kundenbetreuung intensivieren, Mitarbeiterqualifikation ausbauen

Vermeidung zu pauschaler Zielformulierungen

* z.B. Kundenzufriedenheit verbessern, Geschéftsprozesse optimieren

Vermeidung einer Vermischung mit strategischen Aktionen

* z.B. Kundenbesuche erhdhen, Ausfallzeiten der GAA reduzieren

Abbildung 15: Kriterien zur Formulierung und Auswahl strategischer Ziele.

Quelle: Eigene Darstellung.

Ein weiteres Differenzierungsproblem kann sich zwischen strategischen Zielen und Basis-
zielen ergeben. Eine Abgrenzung kann anhand der Dimensionen der Wettbewerbsrelevanz
und der Handlungsrelevanz erfolgen.*® Wahrend strategische Ziele sich dadurch auszeich-
nen, dass sie erforderlich sind, um sich gegentiber dem Wettbewerb abzugrenzen und
gleichzeitig aul¥ergewothnliche Anstrengungen von der Bank unternommen werden mis-
sen, um diese Ziele zu erreichen, stellen die Basisziele eher ,, Hygienefaktoren® im Wett-
bewerb da. Das Erreichen dieser Ziele wird von den Kunden nicht als aul3ergewohnlich
wahrgenommen, sondern als Standard erwartet. In welche Gruppe ein vorgeschlagenes
Ziel einzuordnen ist, muss in der Diskussion im Workshop geklart werden.

In dem Auswahlprozess der strategischen Ziele sollte eine Debatte Gber mogliche Mess-
grofen oder Zielwerte vermieden werden. Nicht die Sammlung moglicher Kennzahlen

18 vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 154ff.
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steht bel der BSC-Entwicklung im Vordergrund, sondern die Erarbeitung eines zusam-
menhangenden strategischen Programms.

(3) Dokumentation der strategischen Ziele

Ist die Auswahl getroffen, sollten die strategischen Ziele dokumentiert werden (vgl. Abb.
16). Zu erfassen ist neben dem eigentlichen Ziel die Zieldefinition, eine Erlauterung bzw.
ein Kommentar zum benannten Ziel, die Bestimmung einer zielverantwortlichen Person
und die Festlegung eines Termins, bis zu welchem das Ziel umgesetzt sein sollte.

Mitglieder-/Kundenperspektive

‘ Strategisches Handlungsfeld ‘ ‘ Beziehungsmanagement ‘
‘ Strategisches Ziel ‘ ‘ Vertrauensbeziehung intensivieren ‘
Zieldefinition Die Beziehung zu den Mitgliedern und Kunden soll von

einem intensiven Vertrauensverhaltnis gepragt sein.
Mitglieder und Kunden vertrauen ihrem personlichen
Betreuer und nehmen die Bank so als verléasslichen

Partner war.

Begriindung der Zielauswahl Gelingt es, eine intensive Vertrauensbeziehung zum
Kunden aufzubauen, wird auf diese Weise das Bedurfnis
des Kunden nach einem verlasslichen Partner befriedigt.
Fur die Bank erschliel3en sich Potenziale fur weitere
Geschafte.

Zielverantwortlicher ‘ ‘ Leitender Mitarbeiter Privat-/Firmenkundenberatung

Abbildung 16: Beispiel zur Dokumentation strategischer Ziele.

Quelle: Eigene Darstellung.

Erfolgen die Diskussion der Ziele und der Auswahlprozess in erster Linie in knapp doku-
mentierter Form an den Metaplanwanden, so bietet es sich fir die Dokumentation an, die
Entscheidungsfindung fir die Auswahl eines Zieles ausfuhrlicher zu beschreiben. Auf die-
se Weise wird gewéhrleistet, dass der Entscheidungsprozess auch zu einem spéteren Zeit-
punkt noch nachvollzogen werden kann.

4.3.2 Identifikation potenzieller Ursache-Wirkungs-Beziehungen

Sind die strategischen Ziele entwickelt und den Perspektiven zugeordnet, sollten in einem
weiteren Workshop Arbeitshypothesen zu kausalen Zusammenhange zwischen den einzel-
nen Ziele explizit identifiziert und dokumentiert werden. Ziel dieses Workshops ist es, be-
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stehende Interdependenzen offen zu legen, Zielkonflikte wenn mdoglich zu eliminieren und

ein zusammenhangendes Bild zur Strategie der Bank zu zeichnen (vgl. Abb. 17).

Ausgangspunkt

Beteiligte Personen

Zeitbudget

Ablauf des Workshops

Workshop 3: Hypothesen zu Ursache-Wirkungs-Beziehungen

*Dokumentiertes Programm strategischer Ziele

*Vorliberlegungen zu kausalen Zielverbindungen

*Verknipfung der strategischen Ziele

*Dokumentation der , Story of Strategy*

eLenkungsausschuss
*BSC-Koordinator
*Projekt-Kernteam

«Externer Berater

+1Tag

*Diskussion potenzieller Zielinterdependenzen

«Identifikation strategisch relevanter Ursache-

Wirkungs-Beziehungen

*Beschreibung der Verknipfung
*Hypothesen zur Intensitat des Zusammenhangs

*Dokumentation der Wirkungskette

Abbildung 17: Workshop 3 zur Identifikation potenzieller Ursache-Wirkungs-Beziehungen.

Quelle: Eigene Darstellung.

Der Entwicklungsprozess dieser Ursache-Wirkungs-Beziehungen ist wie die Entwicklung
der Ziele sehr kommunikationsintensiv, aber hilfreich, um die tatséchlichen Wirkungszu-
sammenhange jedem Mitarbeiter zu verdeutlichen.

Nach Vorbereitung einer hypothetischen Wirkungskette durch das BSC-Projektteam, die

den Workshopteilnehmern als Diskussionsgrundlage dient, sollten zwel Phasen im Work-
shop durchlaufen werden. In einer ersten Phase werden die kausalen Verbindungen zwi-

schen den Zielen benannt und durch Pfeildiagramme visualisiert. Die Richtung der Pfeile

veranschaulicht die Kausalitét der Zielbeziehung. In einer zweiten Phase werden die identi-
fizierten Beziehungen umfassend dokumentiert.™*

119 vgl. im Folgenden Horvéth & Partner (2001), S. 179ff.
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(1) Identifikation der Ursache-Wirkungs-Beziehungen

Zur ldentifikation der Ursach-Wirkungs-Beziehungen konnen unterschiedliche Vorge-
hensweisen gewahlt werden, die im Ergebnis jeweils den Mitarbeitern einer Bank einen
Uberblick zu potenziellen Ursache-Wirkungs-Beziehungen vermitteln (vgl. Abb. 18).

Ursache-Wirkungs-Beziehungen:

Fordernutzen

Mitglieder/Kunden Bestand der Bank "
erhéhen

sichern Dividende /v\ Vertrauensbeziehung
’ / stabilisieren intensivieren
; 4 N\ /f
Finanzen Eigenkapitalsituation N\ Betriebsnotwendiger Gewinn
verbessern sichern
/ /
/
Prozesse Gesamtbanksteuerung Betrieb / Vertriebsprozesse
optimieren etriebsprozesse optimieren
verschlanken
>4
- y A
Finanzverbund / ] ) / )
Zusammenarbeit Back-Office Gemeinsame Marktbearbeitung
optimieren verbessern
\
Mitarbeiter \/ \
Teamfahigkeit Mitarbeitermotivation
erhohen erhéhen

Abbildung 18: Ursache-Wirkungs-Beziehung zwischen strategischen Zielen einer Genossenschaftsbank.

Quelle: Eigene Darstellung.

In einer ersten Form werden die Beziehungen ausgehend von den Zielen der Mitglieder-
/Kundenperspektive heraus gearbeitet. Es wird dargelegt, inwiefern die Ziele der nachgela
gerten Perspektiven die Erreichung der Ziele der Mitglieder-/Kundenperspektive positiv
beeinflussen. Es erfolgt eine stufenweise Verknipfung mit den Zielen der einzelnen Per-
spektiven. In den Genossenschaftsbanken wirde diese Vorgehensweise sich vorteilhaft auf
das Versténdnis der Mitarbeiter Uber den Forderzweck der Genossenschaftsbank auswir-
ken. In einem Top-down Prozess wirde der Forderauftrag, der Auftrag zur Erwirtschaftung
eines Fordernutzens fur die Mitglieder, schrittweise konkretisiert.

Eine zweite dternative Vorgehensweise beginnt bei der Mitarbeiterperspektive. Bel der
Wahl dieser Methode wird den Potenzialen der Bank ein besonderer Stellenwert beigemes-
sen. Es wird aufgezeigt, inwiefern ausgehend von der Mitarbeiterperspektive die Zielerrei-
chung zur Unterstiitzung der Ziele der vorgelagerten Perspektiven beitragen kann. Vorteil
dieser Methode ist, dassin diesem Prozessin ,, Pfeilrichtung” gedacht wird.
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Bel Identifikation der Ursache-Wirkungs-Beziehungen sollten folgende Arbeitshilfen be-

achtet werden:

Konzentration auf die strategischen Beziehungen: Es ist nicht das Ziel der BSC, alle
maoglichen Interdependenzen und Nebenwirkungen explizit aufzuzeigen. Im Mittel-
punkt stehen stattdessen die beabsichtigten strategischen Wirkungszusammenhénge.

Vermeidung redundanter Zusammenhange: Sind Ziele bereits innerhalb einer Kausal-
kette verbunden, sollte auf zusétzliche Verbindungslinie verzichtet werden.

Préasentationstechnik zum Mitverfolgen: Um den Entstehungsprozess der Kausalkette
mitverfolgen zu konnen hat sich in der Beratung die Arbeit mit Laptop und Beamer
bewahrt, da benannte Verknipfungen leicht nachvollzogen werden kénnen.'®

(2) Dokumentation der ,, Story of Strategy*
Ist die Diskussion Uber die Zielbeziehungen und Wirkungszusammenhéange abgeschl ossen
sollten die Ergebnisse umfassend dokumentiert werden (vgl. Abb. 19).

T

Beeinflussendes Ziel Beeinflusstes Ziel

Erlauterung

Teamfahigkeit
erh6hen

Gemeinsame
Marktbearbeitung
verbessern

Eine wesentliche Voraussetzung fur eine
effektive Zusammenarbeit mit Verbundpartnern
ist die Teamfahigkeit der Mitarbeiter. [...]

Nebeneffekt: Verbesserung der internen
Zusammenarbeit in der Bank

Pramisse: Kooperationsbereitschaft und Angebot
der Verbundpartner

Gemeinsame
Marktbearbeitung
verbessern

Vertriebsprozesse
optimieren

Durch die gemeinsame Marktbearbeitung
kénnen vorhandene, aber bisher nicht genutzte
Marktpotenziale effektiver ausgeschopft werden.

[..]

Nebeneffekt: Gefahr, den Einfluss auf die
Gestaltung der Geschéaftsprozesse an die Partner
im Finanzverbund zu verlieren (Verlust von
Einfluss).

| [ | [

Abbildung 19: Auszug aus einer Dokumentation der ,, Story of Strategy“ einer Genossenschaftsbank.

Quelle: Eigene Darstellung.

Bisherige Strategiepapiere konnen durch diese Dokumentation ersetzt werden. Bel der Do-
kumentation ist darauf zu achten, dass die bestehenden Zielbeziehungen benannt und die
Kausalitéten erlautert werden. Es sind Hypothesen zur Intensitét der Zielbeziehung zu for-

120 vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 180f.
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mulieren. Da nicht alle Interdependenzen erfasst werden kénnen, kénnen im Rahmen der
Erlauterung erwartete positive oder negative Nebeneffekte bei der Verfolgung der benann-
ten Ziele erganzt werden. Fur die spdtere Kontrolle der Zielerreichung ist es hilfreich,
wenn in der Dokumentation ferner auf digjenigen Pramissen verwiesen wird, die bei der
Formulierung der Arbeitshypothesen zu den Ursache-Wirkungs-Beziehungen zugrunde
gelegt wurden.*

4.3.3 Auswahl geeigneter Messgro6i3en und Definition von Zielwerten

Auf die Phase der Identifikation potenzieller Ursache-Wirkungs-Beziehungen folgt die
Entwicklung geeigneter Messgrofen und die Festlegung anzustrebender Zielwerte. Wiein
den vorherigen Phasen sollte auch in diesem Entwicklungsschritt dem eigentlichen Work-
shop eine Phase der Diskussion méglicher Messgroféen und Zielwerte in den betroffenen
Abteilungen vorgeschaltet werden (vgl. Abb. 20).

Workshop 4: Definition der Messgréf3en und der Zielwerte

«Dokumentierte , Story of Strategy*
Ausgangspunkt y 9

*Diskussion des Zielsystems in den Abteilungen

*Abbildung der Ziele in geeigneten MessgréfRRen

«Einigung auf anzustrebendes Zielniveau

. *BSC-Koordinator

Beteiligte Personen )
*Projekt-Kernteam

«Mitarbeiter aus den BSC-Arbeitsgruppen

«Externer Berater

Zeitbudget [+1Tag

«Kreativer Prozess zur Definition der MessgrofRRen

Ablauf des Workshops

*Abgleich mit bestehenden Messgréfen

«Festlegung der Prozesse, Frequenzen,
Datenquellen und Verantwortlichkeiten zur
Erhebung der MessgréRen

« Definition der Zielwerte und Dokumentation

Abbildung 20: Workshop 4 zur Definition der MessgrofRen und der Zielwerte.

Quelle: Eigene Darstellung.

Eine effektive Steuerung der strategischen Ziele erfordert die Entwicklung préziser Mess-
grofien, die den Grad der Zielerreichung wiedergeben. Haufig und insbesondere bei der
Abbildung ,, weicher* Ziele sind dazu mehr als eine Messgrof3e erforderlich. In diesen Fél-
len bietet es sich an Leistungstreiber (Frihindikatoren) und Ergebniskennzahlen (Spétindi-

121 vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 189ff.
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katoren) zu kombinieren. Aufgrund der Ubersichtlichkeit sollten jedoch maximal 2-3
Kennzahlen zur Beurteilung eines strategischen Zieles herangezogen werden. Ferner ist
darauf zu achten, dass bel der Wahl der Messgrofen der Anteil der outputbezogenen
Kennzahlen (z.B. Rentabilitétskennziffern) gegeniber den inputbezogenen Grofen (z.B.
Investitionen) Uberwiegt.

Die Entwicklung der Messgrof3en ist eine Kombination aus kreativem Prozess und einer
Sichtung der bereits vorhandenen Kennzahlen.*”? Hilfreich kann es sein, sich in diesem
Prozess an zuvor definierten Beurteilungskriterien zu orientieren (vgl. Abb. 21).

Auswahlkriterien zur Bestimmung geeigneter Messgroéfien

« Bildet die MessgroRen das strategische Ziel ausreichend ab?

« Hat die MessgroR3e die gewlinschte Wirkung auf die Verhaltenssteuerung
der Mitarbeiter?

¢ Handelt es sich bei der Messgrof3e um einen Leistungstreiber (kurzfristige
Erfolgswirkung) oder um eine Ergebniskennzahl langfristige
Erfolgswirkung)?

« Kann die Messgrof3e prinzipiell erhoben werden oder ist eine verbale
Umschreibung der Zielerreichung heran zu ziehen?

¢ Welche Kosten sind mit der Erhebung der Messgré3e verbunden?

* Wird die MessgrolRe bereits erhoben, gibt es Vergangenheitswerte und
kann auf Benchmarks zurtckgegriffen werden?

Abbildung 21: Kriterien zur Beurteilung und Auswahl von Messgréfien und Zielwerten.

Quelle: Eigene Darstellung.

Sollten in elnem ersten Schritt die Mitarbeiter ohne weitere Vorgaben in Kleingruppen
nach geeigneten Messgrofden suchen, ist das Ergebnis in einem zweiten Schritt mit dem
Katalog der bereits vorhandenen Kennzahlen abzugleichen. Eine zu enge Orientierung an
den aktuellen Steuerungsgrof3en sollte vermieden werden. Als Leitfrage sollten sich die
Mitarbeiter daran orientieren, an welchen Veranderungen sich das Erreichen der Ziele ab-
lesen lassen konnte.

Als Voraussetzung fur eine effiziente Implementierung der Messgrofien, sollten diese aus-
fuhrlich dokumentiert werden. Es ist festzuhalten, welches strategische Ziel mit der Mess-
grofe abgebildet werden soll. Die ausgewahlten Messgréfen sind zu benennen und zu er-

122 vgl. im Folgenden Horvéth & Partner (2001), S. 197ff.
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lautern. Esist zu dokumentieren, aus welcher Datenquelle Informationen zu der Messgrofie
bezogen werden konnen, in welcher zeitlichen Frequenz dies geschehen soll und wer fir
die Erhebung verantwortlich ist (vgl. Abb. 22).*%

Dokumentation der MessgrdfRen und Zielwerte

Strategisches Ziel Vertrauensbeziehung intensivieren
(Leistungsvertrauen)

‘ Umsatzwachstum Mitgliedergeschaft-Passivprodukte
Erlduterung Gemessen werden die Umsatzzuwachse bei
Passivprodukten in der ausgewéahlten Kundengruppe
(Arbeitshypothese) der Mitglieder.

Vertrauen die Mitglieder verstarkt ihrer Bank, werden
sie die Geschéaftsbeziehung intensivieren und mehr
Leistungen in Anspruch nehmen.

Datenquelle ‘ Daten aus dem Bank-Informationssystem (z.B. BB3) ‘
Frequenz der Erhebung ‘ monatlich ‘
Ergebnisverantwortung ‘ Mitarbeiter Betreuung Privatkunden ‘

Abbildung 22: Auszug der Dokumentation von Messwerten und Zielgrofen.

Quelle: Eigene Darstellung.

Wie bereits angedeutet kann in den Fallen, in denen keine konkreten Daten fur eine Mess-
grole zur Verfigung stehen, auf die Bildung eines Indizes oder eine verbale Umschrei-
bung der Zielerreichung zuriickgegriffen werden. Indizes werden in Form eines Scoring-
Bogens beispielsweise fur die Darstellung der Kunden- oder Mitarbeiterzufriedenheit ver-
wendet, well dort eine Vielzahl unterschiedlicher Faktoren in einer Gesamtgroéf3e zusam-
mengefasst werden sollen. In diesen Féllen sollte in der verwendete Index und das Zustan-
dekommen des Scoring-Wertes umfassend erlautert werden. Verbale Beschreibung sollten
die Ausnahme bilden, sind aber einem Verzicht auf die Abbildung eines strategischen Zie-
les eindeutig vorzuziehen.

Sind die Messgrofen bestimmt und dokumentiert, missen Vereinbarungen Uber die anzu-
strebenden Zielwerte getroffen werden.** Die Zielwerte sollten anspruchsvoll, aber redis-
tisch festgelegt werden. Fir eine spétere erfolgreiche Implementierung ist es von Vorteil,
wenn die Mitarbeiter der Abteilungen, in deren Verantwortungsbereich die jeweiligen
Messgrofien fallen, in diesen Prozess eingebunden werden.

12 vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 200f.
124 vgl. im Folgenden Horvéth & Partner (2001), S. 213ff.
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In einem ersten Schritt sollte geprift werden, inwiefern bereits Vergleichsbasen fir die
Kennzahlen gibt. Die Genossenschaftsbanken kénnen beispielsweise im Rahmen finanziel -
ler Kennzahlen auf einen umfangreichen Betriebsvergleich zwischen den verschiedenen
Banken im Finanzverbund zurtickgreifen. Ist eine solche Datenbasis nicht vorhanden, sind
die Prozesse zu definieren, auf denen die Werte erhoben werden konnen. Es ist darauf zu
achten, dass die Einfuhrung der Messung praktikabel ist und zu vertretbaren Kosten reali-
siert werden kann. Sind die angestrebten Kennzahlen noch nicht entwickelt, kann ein Ein-
stieg in die Bewertung der Fortschritte bei der Zielumsetzung Uber ein einfaches Schulno-
tensystem erfolgen, das allerdings entsprechend kommentiert werden sollte.

Die Festlegung der Zielwerte orientiert sich an dem zeitlichen Horizont strategischer Ziele
von in der Regel 3-5 Jahren. Neben diesen Langfristzielen sollten Jahresziele (oder kurz-
fristigere Ziele) als ,Mellensteine’ definiert werden, die eine mittelfristige Zielerrei-
chungskontrolle ermdéglichen. Ist nicht mit einem linearen Verlauf der Zielerreichung zu
rechnen, bietet es sich an, unterschiedliche Umweltszenarien zu beriicksichtigen und damit
verbunden verschiedene Entwicklungspfade der Zielwerte zu beschreiben. Zur Erleichte-
rung der Zielkontrolle bietet es sich an, Schwellenwerte zu definieren, die dem Mitarbeiter
signalisieren, wann bestimmte Vorhaben einen beabsichtigten Verlauf nehmen bzw. we-
sentlich von diesem abweichen und ein Eingreifen erforderlich machen. Uber ein ,, Ampel-
system® kann der jeweilige Status der Zielumsetzung dem zustdndigen Mitarbeiter an-
schaulich signalisiert werden.

In einer Dokumentation werden die Ergebnisse zur Festlegung der angestrebten Zielwerte
schliefdich mit der Aufstellung der Messgrofien zusammengefasst. Diese Darstellung dient
als Vorlage fur das noch zu entwickelnde Reportingsystem, Uber das die Mitarbeiter mit
den steuerungsrelevanten Informationen versorgt werden sollen.
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4.3.4  Entwicklung strategischer Mafl3nahmen als Handlungsempfehlungen

Mit der Bestimmung der fur die Umsetzung der strategischen Ziele notwendigen strategi-
schen Aktionen wird der Prozess der eigentlichen BSC-Erstellung abgeschlossen. Das zu
definierende Aktionsprogramm bildet das Herzstiick bel dem Vorhaben, die Strategie der
Bank in Aktionen im Tagesgeschéft zu Ubersetzen.

Nach der bereits mehrmals praktizierten kommunikativen Vorlaufphase und der Diskussi-
on moglicher strategischer Aktionen in den einzelnen Abteilungen erfolgt im finften
Workshop die Erarbeitung des kompletten strategischen Programms. Einer Ubersichtlichen
Darstellung laufender Projekte, die das aktuelle Tagesgeschéft der Genossenschaftsbank
wesentlich pragen folgt die Erarbeitung und Strukturierung strategischer Aktionen (vgl.
Abb. 23).*%

Workshop 5: Bestimmung strategischer Aktionen

«Dokumentiertes Zielsystem, inkl. der MessgrofRRen
Ausgangspunkt und Zielwerte

«Entwicklung strategischer Aktionen

«Zuweisung von Verantwortlichkeiten zur
Umsetzung des Aktionsprogramms

*«BSC-Koordinator

Beteiligte Personen
9 *Projekt-Kernteam

«Mitarbeiter aus den BSC-Arbeitsgruppen

«Externer Berater

Zeitbudget [+1Tag

«Darstellung laufender Projekte

Ablauf des Workshops

«Entwicklung und Strukturierung strategischer
Aktionen

«Budgetierung und Priorisierung strategischer
Aktionen

«Dokumentation des strategischen Programms

Abbildung 23: Workshop 5 zur Entwicklung eines strategischen Aktionsprogramms.
Quelle: Eigene Darstellung.
Fir diesen Arbeitsschritt bietet es sich an, wenn die betroffenen Mitarbeiter der beteiligten

Abteilungen jeweils Uberlegungen zu ihrem speziellen Geschéftsbereich anstellen. In den
BSC-Arbeitsgruppen werden Vorschlage zur Priorisierung und Budgetierung der strategi-

125 Zu diesen laufenden Projekten zshlt neben Fusionsverhandlungen die Umsetzung von Initiativen, die

durch die BVR-Studie ,,Bindelung der Kréfte" angestof3en wurden. Exemplarisch sei an dieser Stelle
auf die Umsetzung von VR-Control verwiesen.
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schen Aktionen entwickelt und spéter mit den verantwortlichen Kompetenztrégern erortert.
Zur Entwicklung konkreter strategischer Aktionen sollten die Kreativitétstechniken (Brain-
storming, Metaplantechnik, etc.) angewendet werden, die bereits fir die vorausgegangenen
Workshops beschrieben wurden. Die in der Gruppenarbeit entwickelten Aktionen sollten
in einem ersten Schritt mit den laufenden Projekten abgeglichen und Dopplungen elimi-
niert werden. In einem zweiten Schritt sind die Aktionen in der Gruppe zu diskutieren und
zu zusammenhangenden Clustern zusammenzufassen. Beeinflusst eine Aktion verschiede-
ne strategische Ziele, wird empfohlen, dass sie dem Ziel der ,untersten* méglichen Per-
spektive zugeordnet wird. Uber die Ursache-Wirkungs-Beziehungen wird in diesen Fallen
eine Verbindung zu den strategischen Zielen ,,hdherer* Perspektiven ausreichend abgebil-
det. Schliefdlich werden die strategischen Aktionen ihren Prioritéten entsprechend sortiert.
Wesentliches Kriterium bildet neben dem erforderlichen finanziellen oder zeitlichen Bud-
get die Dringlichkeit der Aktion."”® Die Ergebnisse werden auch in diesem Workshop ab-
schlieffend dokumentiert (vgl. Abb. 24).**

Strategisches Aktionsprogramm

Strategisches Ziel Beziehungsmanagement intensivieren

Strategische Aktion 1 | System zur Nachbetreuung abgeschlossener Geschéafte etablieren

Starttermin sofort Endtermin 31.12.03

Prioritat 1 (héchste Prioritat) Verantwortlicher Leiter Marketing

Die Kundenbetreuer aller Sparten sind dazu aufgefordert, den Kontakt zu
den Kunden aktiver zu gestalten. Im Anschluss an den Abschluss eines
Geschaéftes sind Gesprache mit dem Kunden uber deren Zufriedenheit mit
der Dienstleistung zu fiihren. Durch die Einfiihrung eines entsprechenden
Verwaltungssystems (Kontakt-Management-System) sind diese Tatigkeiten
zu unterstitzen.

Erlauterungen

Strategische Aktion 2 | Qualifizierungsoffensive starten

Starttermin sofort Endtermin 31.12.03

Prioritéat 1 (hochste Prioritat) Verantwortlicher Leiter Personal

Um die Qualitat im Beziehungsmanagement zu erhéhen, sollen die
Mitarbeiter entsprechend geschult werden. Schwerpunkt der Schulung
bildet neben der Vermittlung von Fachwissen und die Erweiterung der
sozialen Kompetenz der Mitarbeiter.

Erlauterung

Abbildung 24: Auszug aus einer Dokumentation eines strategischen Aktionsprogrammes.

Quelle: Eigene Darstellung.

126 vgl. im Folgenden Horvéth & Partner (2001), S. 222ff.
127" vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 231ff.
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4.4 Roll-out Management

Der bisher skizzierte Prozess beschreibt die Entwicklung einer Gesamtbank-BSC, deren
Abstraktionsgrad in der Regel relativ hoch sein wird. Dies aul3ert sich darin, dass im We-
sentlichen Fuhrungskréfte Zielverantwortung zugewiesen bekommen haben und Uber die
entwickelten Messgrofden gesteuert werden konnen. Um das Ziel der BSC zu erreichen,
moglichst alle Mitarbeiter einer Bank in das Managementsystem der BSC einzubinden, ist
die Gesamtbank-BSC auf die Geschéftsfelder bzw. die Abteilungen der Genossenschafts-
bank auszudehnen. Dieser Prozess wird al's Roll-out bezeichnet.'®

Der Umfang des Roll-out Managements ist von der Groél3e des genossenschaftlichen Insti-
tuts, insbesondere von der Anzahl der einzubeziehenden Geschéftsfelder und Abteilungen
abhangig. Der Roll-out kann dabei in zwei Richtungen erfolgen (vgl. Abb. 25).

| , }

Geschaftsfeld- Geschaftsfeld- Geschaftsfeld- Xe“iiki:e
usdennung
BSC BSC BSC der BSC
SGF 1: Gebiet A SGF 2: Gebiet B SGF 3: Gebiet C
BSC- BSC- BSC-

Produktionsbank

Vertriebsbank

Servicebank

< meeesns ssss—

Horizontale Ausdehnung der BSC

Abbildung 25: Ausdehnungsrichtungen im Roll-out der Balanced Scorecard in einer Genossenschaftsbank.

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Horvéth & Partner (2001), S. 239.

Die vertikale Ausdehnung beschreibt die Konkretisierung der Gesamtbank-BSC fir weite-
re Fuhrungsebenen innerhalb der Hierarchie einer Bank, wahrend die horizontale Ausdeh-
nung Aufschluss dartiber gibt, wie viele verschiedene Geschéftseinheiten bzw. Abteilun-
gen auf der gleichen Hierarchieebene in den Roll-out einbezogen werden.

128 vgl. im Folgednen Horvéth & Partner (2001), S. 238ff.
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Uberlegungen zu einer wie in Abb. 25 dargestellten mehrstufigen vertikalen Ausdehnung
werden fur solche Genossenschaftsbanken von Relevanz sein, die tber ein umfangreiches
Geschéftsgebiet verfiigen bzw. eine Grof3e erreicht haben, bei der die Bank auf der zweiten
Hierarchieebene in relativ selbstandige Organisationseinheiten mit eigensténdiger Ergeb-
nisverantwortung gegliedert wird.” In solchen Féllen erfolgt in einer ersten Phase die
Ausdehnung der Gesamtbank-BSC auf die Geschéftseinheiten, bevor in einer zweiten Pha-
se in den einzelnen Einheiten paralel die weitere Konkretisierung der BSC fir die Abtei-
lungen fortgesetzt wird. Insbesondere in der ersten Phase sind die entstehenden Scorecards
der einzelnen Geschéftseinheiten aufeinander abzustimmen und von einer Ubergeordneten
Instanz zu genehmigen. Zielkonflikte sind zu vermeiden und knappe Ressourcen auf die
von den Geschéftseinheiten zur Umsetzung der strategischen Ziele bendtigten Budget zu
verteilen. Zu diesem Zweck erfolgt eine Abstimmung in horizontaler Richtung.

Fur den Groliteil der Genossenschaftsbanken wird die Vorgehensweise in einem Roll-out
interessant sein, bei der eine Gesamtbank-BSC in vertikaler Richtung auf verschiedene
Abteilungen ausgedehnt und zwischen diesen Abteilungen eine Abstimmung durchgefihrt
wird. Im Folgenden wird daher die Systematik eines Roll-out Managements beschrieben,
bei der eine Gesamtbank-BSC auf Abteilungen angepasst wird, die aufgrund ihrer Funkti-
on der organisatorischen Einheit der Produktionsbank, der Vertriebsbank oder der Service-
/Managementbank eines genossenschaftlichen Kreditinstitutes zugeordnet werden kénnen.

129 |nsbesondere in Genossenschaftsbanken dieser GréRenordnung kénnte sich ein Pilotprojekt in Form

einer BSC-Implementierung in einer ausgewahlten Geschéftseinheit als sinnvoll erweisen.
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441  Festlegung der Struktur und des zeitlichen Ablaufesim Roll-out

Vor dem Einstieg in den Roll-out Prozess muss das Management der Genossenschaftsbank
festlegen, auf welche Funktionsbereiche bzw. auf welche Abteilungen eine Ausdehnung
der BSC erfolgen soll. Entscheidungsgrundlage bildet die Aufbauorganisation der Bank. In
der Mehrzahl der Genossenschaftsbanken lassen sich die verschiedenen Abteilungen drei
Ubergeordneten Funktionsbereichen zuordnen: der Produktionsbank, der V ertriebsbank und
der Steuerungs-/Managementbank (vgl. Abb. 26).**

Gesamtbank-BSC

Entwicklung bereichsbezogener Scorecards

Produktionsbank

Vertriebsbank Management-/

Steuerungsbank
Marktfolge Aktiv Firmenkunden Ertrags-/Risiko-
Controlling
Marktfolge Passiv Gewerbekunden Treasury
Y T T
Rechnungswesen/ Privat-/ Organisation/
Verwaltung Individualkunden Personal
T T T
Verbundgeschaft .
EDV (BSH, R+V, etc.) Marketing
Beauftragten- EBL Revision
wesen

Abbildung 26: BSC-Architektur einer Genossenschaftsbank.

Quelle: Eigene Darstellung.

Abhangig von der Personalstérke und des Geschéftsumfangs werden im weiteren Verlauf
des Roll-out parallel entweder Scorecards fur die Funktionsbereiche (Produktion, Vertrieb,
Management), fir zusammengefasste Abteilungen oder fir jede einzelne Abteilung erar-
beitet. Moderiert und geleitet werden die Roll-out Projekte durch BSC-Coaches, die Mitar-
beiter aus dem Projekt-Kernteam. Das im BSC-Entwicklungsprozess erlangte Wissen brin-
gen sie nun in dieser Roll-out Phase ein, leiten eigenstandig die Ausdehnung und stimmen
die BSC der Abteilungen in regelmal3igen Sitzungen des Projekt-Kernteams untereinander
ab.

130 Als Folge des BVR-Gutachten , Biindelung der Krafte® ist dieses Modell zur Infrastruktur einer Genos-

senschaftsbank in den Ergebnissen der Projektgruppe 3 ,,Ein Markt — eine Bank* als Empfehlung fiir die
Genossenschaftsbanken formuliert worden. Vgl. BVR (2001b), S. 16.
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Fur den Zeitraum des Roll-out sind ca. 4 Wochen zu veranschlagen. Die Phase beginnt mit
einem erneuten Schulungs-Workshop fur die BSC-Coaches, in denen das Know-how zu
verschiedenen Methoden des Roll-out vermittelt und ein Zeitplan fir den weiteren Ablauf
der BSC-Implementierung aufgestellt wird (vgl. Abb. 27).

Ausgangspunkt

Beteiligte Personen

Zeitbudget

Ablauf des Workshops

Workshop 6: Einstieg in das Roll-out Management

‘ *BSC auf Gesamtbankebene

*Einigung auf die Methodik im Roll-out
*Schulung der BSC-Coaches fiir den Roll-out

*BSC-Koordinator

*Projekt-Kernteam

«Externer Berater

+1Tag

»Darstellung verschiedener Methoden zum Roll-out
*Schulung der Methoden

*Einigung auf Roll-out Methoden fiir die einzelnen
Abteilungen

*Dokumentation der Ergebnisse

Abbildung 27: Workshop 6 zur Schulung der BSC-Coaches im Roll-out Management.

Quelle: Eigene Darstellung.

Es folgen 1-2 abteillungsinterne Arbeitssitzungen je Funktionsbereich. In diesen Sitzungen
wird jewells erarbeitet, wie die Gesamtbank-BSC angepasst werden muss, um as Steue-
rungsinstrument eingesetzt werden zu kénnen. Ziel ist, die BSC so zu konkretisieren, dass
der einzelne Mitarbeiter seinen personlichen Beitrag zur Umsetzung der Gesamtbankstra-
tegie in der BSC der Abteilung ablesen kann. Flankiert werden die Arbeitssitzungen durch
Treffen der BSC-Coaches im Projekt-Kernteam, um die entstehenden Scorecards aufein-

ander abzustimmen.
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4.4.2 Bestimmung der Methodeim Roll-out

Zur Durchfuhrung des Roll-out kdnnen unterschiedliche Methoden zur Anwendung kom-
men. Je nach Methode werden den Abteilungen unterschiedliche Gestaltungsfreirdume bei
der Entwicklung der Abteilungs-BSC eingerdumt (vgl. Abb. 28).""

Methode Erlauterung

1. Eigenstandige BSC « Entwicklung einer eigenstandigen BSC in der Abteilung

* Gesamtbank-BSC dient als strategischer Rahmen

« Ubernahme derjenigen strategischen Ziele aus der
Gesamtbank-BSC, fir die die Abteilung verantwortlich ist

« Ableitung von Etappenzielen

« Erarbeitung strategischer Aktionen, fir die Mitarbeiter der
Abteilung Verantwortung tibernehmen

2. Gesamtbank-BSC und « Teilweise Ubernahme strategischer Ziele aus der
Anpassung Gesamtbank-BSC
strategischer Ziele « Ergénzung dieser Ziele um individuelle Ziele der Abteilung

3. Gesamtbank-BSC und « Ubernahme aller strategischer Ziele aus der Gesamtbank-BSC
Anpassung der « Anpassung der Zielwerte aus der Gesamtbank-BSC an das
Zielwerte spezielle Leistungsvermdgen der Abteilung

4. Ableitung strategischer « Verzicht auf Steuerung mit der BSC innerhalb der Abteilung
Aktionen aus der « Ableitung strategischer Aktionen, die mit den Ziele der
Gesamtbank-BSC Gesamtbank-BSC korrespondieren und mit denen die

Abteilung einen Beitrag zur Zielerreichung leisten kann

Abbildung 28: Uberblick zu verschiedenen Methoden im Roll-out Management.

Queélle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Horvath & Partner (2001), S. 248ff.

Die Methoden umfassen ein Spektrum, bei dem in dem einen Extrem die BSC der Ge-
samtbank lediglich einen strategischen Rahmen vorgibt und in den Geschéftseinheiten eine
eigenstandige BSC entwickelt wird (Methode 1), und in dem anderen Extrem eine schlich-
te Ableitung strategischer Aktionen aus der Gesamtbank-BSC fur die Mitarbeiter der Ge-
schéftseinheiten vorgenommen wird (Methode 5).

(1) Methode 1: Eigenstandige BSC
Die umfangreichste Methode im Roll-out Management besteht in der individuellen
BSC-Entwicklung fur die Abteilung. Die Gesamtbank-BSC dient als strategischer
Rahmen. Die Mitarbeiter der Abteilung entnehmen aus der Gesamtbank-BSC ein O-
berziel und konkretisieren dies in einer fr ihre Abteilung eigensténdigen Scorecard.
Es entsteht ein auf die Abteilung zugeschnittenes Konzept strategischer Ziele, das die
Gesamtbankstrategie aus der Perspektive der Abteilung konkretisiert. Wie fur die Ge-

131 vgl. im Folgenden Horvéth & Partner (2001), S. 248ff.
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samtbank-BSC werden fir BSC der Abteilung passend zu den Zielen Messgrofien,
Zielwerte und strategische Aktionen definiert. Es entsteht ein strategisches Programm,
das die Vorgaben aus der Gesamtbank-BSC aufnimmt und den Mitarbeitern der Abtei-
lung konkrete Handlungsempfehlungen zur Strategieumsetzung vermittelt.

Exemplarisch kdnnte die Firmenkundenabteilung einer Genossenschaftsbank das stra-
tegische Ziel ,, Beziehungsmanagement optimieren” aus der Gesamtbank-BSC aufgrei-
fen und im Rahmen eines abteilungsinternen B SC-Entwicklungsprozesses konkretisie-
ren. Dabei wirden sich die Mitarbeiter von den Fragen leiten lassen,

welche Ziele hinsichtlich der Beziehung zu den Firmenkunden zu setzen sind,

welche finanziellen Ziele durch die Abteilung zu erreichen sind, um das Bezie-
hungsmanagement intensivieren zu konnen,

wie die Geschéftsprozesse innerhalb der Abteilung zu gestalten sind, um effizient
arbeiten zu kénnen

welche Mdglichkeiten in der Zusammenarbeit mit Verbundpartnern durch die Ab-
teilung genutzt werden kénnen und

wie die Mitarbeiter der Abteilung auf die Herausforderungen im
Beziehungsmanagement vorzubereiten sind.

Im Resultat entsteht eine untergeordnete BSC, die einen Teilbereich der Gesamtbank-
BSC in dem individuellen Zielsystem der zusténdigen Abteilung konkretisiert. Sie ist
mit den Scorecards anderer Abteilungen abzustimmen.

Diese Methode bietet sich an, wenn die Abteilung Uber einen hohen Grad an Eigen-
verantwortung verfigt und relativ selbstandig agiert. Die Abteilung sollte Uber direk-
ten Kundenkontakt auf dem Markt verfigen. Die Anwendung der Methode erfordert
ein hohes Mal3 an Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter und das notwendige Know-how
zur Entwicklung der BSC.

Methode 2: Gesamtbank-BSC mit Anpassung der strategischen Ziele

Bel einer zweiten Methode wird die Gesamtbank-BSC in weiten Teilen von der Abtei-
lung Ubernommen. Allerdings werden digjenigen strategischen Ziele aussortiert, bei
denen die Abteilung keinen Beitrag zur Zielerreichung leisten kann. Zusétzlich wird
den Abteilungen die Mdglichkeit gegeben, die Standardziele der Gesamtbank-BSC um
individuelle Ziele der Abteilung zu erganzen. Haben sich die Mitarbeiter der Abtei-
lung auf ein Programm strategischer Ziele geeinigt, werden fur die Messgrofien dieser
Ziele die von den Mitarbeitern der Abteilung zu erreichenden Zielwerte festgelegt und
strategische Aktionen formuliert.
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(4)

Bel dieser Methode wird versucht, die Vorteile einer weitestgehend standardisierten
Gesamtbank-BSC mit den Akzeptanz férdernden Freirdumen einer abteilungsindivi-
duellen Gestaltung der BSC zu verbinden. Es wird versucht, den organisatorische Auf-
wand und die damit verbundenen Kosten im Roll-out mdglichst gering zu halten. Auf
die komplexen Abléufe einer eigensténdigen BSC-Entwicklung innerhalb der Ab-
teilung wird verzichtet. Gleichzeitig ermdglichen die eréffneten Freiraume eine flexib-
le Anpassung der Gesamtbank-BSC auf den speziellen Arbeitsbereich der Abteilung.
Auch die Mitarbeiter, die zuvor nicht in den Entwicklungsprozess der Gesamtbank-
BSC eingebunden waren, haben in dieser Phase die Mdglichkeit an der Gestaltung ak-
tiv mitzuwirken.

Methode 3: Gesamtbank-BSC mit Anpassung der Zielwerte

In einer dritten Methode wird Gesamtbank-BSC mit alen strategischen Zielen Uber-
nommen, ohne dass Freirdume zur abteilungsindividuellen Anpassung gewahrt wer-
den. Lediglich die Zielwerte werden dem Leistungspotenzial der Abteilung angepasst.

Enthalt die Gesamtbank-BSC beispielsweise das strategische Ziel, das Risikopotenzial
im Kreditgeschaft auf ein bestimmtes Mal3 an Wertberichtigungen zu reduzieren, so
kann die Abteilung der Gewerbekunden nur einen Teilbeitrag zu diesem angestrebten
Ziel leisten. Diesen Teilbeitrag wird diese Abteilung in ihre BSC aufnehmen.

Diese Roll-out Methode ermdglicht eine sehr schnelle Verbreitung der Gesamtbank-
BSC Uber ale Funktionsbereiche. Allerdings ist der individuelle Gestaltungsbereich
der Abteilung stark begrenzt. Dem Vorteil einer schnellen und einheitlichen Umset-
zung, verbunden mit einem geringen Abstimmungsaufwand zwischen den Abteilun-
gen, steht der Nachteil bei der Akzeptanz der Mitarbeiter gegeniiber. Die Mitarbeiter
erfahren die BSC as ein Zielsystem, dass in den Leitungsgremien der Bank entwickelt
und ohne Mitgestaltungsmoglichkeiten den Mitarbeitern der Abteilungen vorgegeben
wird.

Methode 4. Ableitung strategischer Mal3nahmen aus der Gesamtbank-BSC

In einer vierten Methode wird den Geschéftsbereichen nur noch die Aufgabe zugetellt,
individuelle Mal3nahmen zur Erreichung der strategischen Ziele der Unternehmung zu
definieren.

Die Eignung der einzelnen Methoden ist von jeder Bank individuell mit Blick auf das
Know-how der Mitarbeiter und die spezielle Situation des Kreditinstituts zu beurteilen. Zu
beriicksichtigen sind neben der Eigenstandigkeit die Stellung der Abteilung und ihre Rolle
in der Gesamtbankstrategie.® Allgemeingiltige Empfehlungen kénnen nur bedingt for-
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Vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 254.



muliert werden. Vorgehensweisen, bei denen den Abteilungen ein individueller Gestal-
tungsspielraum zugestanden wird (Methode 1 und 2) eignen sich insbesondere fur Abtei-
lungen, die der Vertriebsbank zugerechnet werden kdnnen. Hingegen sind die Methoden,
ohne diese Freiraume (Methode 3 und 4) Vorteile fir Abteilungen der Produktions- oder
der Steuerungsbank auf. Eine Kombination der verschiedenen Methoden im Roll-out Ma-
nagement einer Genossenschaftsbank ist moglich.

In jedem Fall sollte fir die betroffenen Mitarbeiter erkennbar sein, wie die fur ihren Auf-
gabenbereich entwickelten strategischen Aktionen und die ihrer Leistungsbeurteilung
zugrunde gelegten Zielwerte mit der Gesamtstrategie der Genossenschaftsbank verbunden
sind.

4.4.3 Durchfiihrung und Dokumentation des Roll-out

Im Anschluss an die Erstellung eines Projektplans fur das Roll-out, der Auswahl der Abtei-
lungen und der Bestimmung der jeweiligen Roll-out Methode beginnen die Sitzungen der
BSC-Arbeitsgruppen unter Leitung der zusténdigen BSC-Coaches (vgl. Abb. 29).

Sitzungsstruktur im Roll-out Management

*BSC auf Gesamtbankebene

Ausgangspunkt
*Einigung auf Roll-out Methode

*Ausdehnung der BSC auf die Abteilung

*Einbindung aller Mitarbeiter in das
Steuerungssystem der BSC

*BSC-Coach (Mitarbeiter aus Projekt-Kernteam)

* Mitarbeiter der jeweiligen Abteilung

Beteiligte Personen

Zeitbudget \ +2x 0,5 Tage

*Darstellung der Gesamtbank-BSC und Erlauterung
der Vorgehensweise im Roll-out

Ablauf des Workshops

*Anpassung der BSC geméf Roll-out Methode auf
die Abteilung

*Dokumentation der Ergebnisse

Abbildung 29: Struktur der Abteilungssitzungen im Roll-out Management.

Quelle: Eigene Darstellung.

Bei der Koordination der Ergebnisse aus den einzelnen Abteilungen und der Abstimmung
der entstehenden Zielsysteme und Programme mit der Gesamtbank-BSC, sollte die metho-
dische Kompetenz von der Zustandigkeit fur die inhaltliche Ausgestaltung der Bereichs-

strategien abgegrenzt werden. Wahrend die Verantwortung fur das methodische Vorgehen
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in den Handen des BSC-Koordinators bzw. des L enkungsausschusses liegen sollte, tragen
die BSC-Coaches die Verantwortung fir die Inhalte der Scorecards in den Abteilungen.™*
Der BSC-Koordinator ist fur die Sicherung einer durchgangig hohen Qualitét der BSC-
Umsetzung verantwortlich. Diese Qualitétskriterien sollten zu Beginn des Roll-out defi-
niert und regelmaldig in den Sitzungen des Projekt-Kernteams auf ihre Einhatung Uber-
prift werden. Die BSC-Coaches, die bislang als , Teilnehmer* an der Entstehung der Ge-
samtbank-BSC mitgewirkt haben, Ubernehmen im weiteren Verlauf die Rolle des Modera-
tors des BSC-Entwicklungsprozesses in ihrer Abteilung.

Bel einem geplanten Zeitraum von ca. 4 Wochen fir das Roll-out wechseln sich im Wo-
chenrhythmus die Sitzungen der Abteilungen und die Abstimmungstreffen der BSC-
Coaches mit dem BSC-Koordinator ab. Wahrend in den Abteilungssitzungen die Konkreti-
sierung der Gesamtbank-BSC erfolgt, sind in den Abstimmungssitzungen die strategischen
Zidrichtungen der Roll-out Einheiten auf Konformitét zu Uberprifen. Ebenso sollte ein
Abgleich der Messgrofden, der Zielwerte und der strategischen Aktionen erfolgen, um
Doppelarbeiten zu fruhzeitig vermeiden zu konnen. Der Lenkungsausschuss ist Uber die
Ergebnisse der Treffen zu informieren.

Zum Abschluss dieser Phase sind die strategischen Programme der Abteilungen umfassend
zu dokumentieren. Die Dokumentation bildet die Ausgangsbasis fur die folgenden Anpas-
sungsvorhaben bei der kontinuierlichen Arbeit mit der Balanced Scorecard.

4.5 Anpassung des bestehenden M anagementsystems

Um einen kontinuierlichen Einsatz der BSC gewahrleisten zu kdnnen, ist das neue Mana-
gementinstrument in das bestehende System zu integrieren. Steuerungs- und Planungssys-
teme sind auf die Anforderungen der BSC abzustimmen.**

Diese Abstimmung hat sowohl inhaltlich als auch methodisch zu erfolgen. Inhatlich sind
die Daten aus dem Risikomanagement, der internen Kostenrechnung, dem Revisionswe-
sen und dem Controlling Uber entsprechende Schnittstellen mit dem System der BSC zu
verkniipfen. Die Messgrof3en der BSC dienen ds Instrumente, die den Mitarbeitern aus der
grof3en Menge der vorhandenen Daten die strategierelevanten Informationen herausfiltern.
Dieser Zusammenhang verdeutlicht, dass die BSC als Managementinstrument und nicht als
herkdmmliches Kennzahlensystem oder as Ersatz fir das operative Controlling zu verste-
henist.

133 vV/gl. Horvéth & Partner (2001), S. 257ff.
13 vgl. dazu die Ausfiihrungen von Horvéth & Partner (2001), S. 273ff.
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Methodisch sind die organisatorischen Ablaufe und Routinen im Managementprozess, im
Fuhrungssystem und im Berichtswesen anzupassen. Diese Anpassungsmal3nahmen dienen
dazu, Doppelarbeiten zu vermeiden. Die Einfihrung der BSC wird in der Mehrzahl der
Genossenschaftsbanken mit der Neudefinition wesentlicher Managementroutinen verbun-
den sein. Der Komplexitatsgrad der entstehenden Managementprozesse sollte an die Ge-
schéftsstruktur angepasst werden. Insbesondere in kleineren Kreditinstituten sind komple-
xe Managementroutinen zu vermeiden, weil sich ansonsten der Einsatz der BSC kontra-
produktiv auf die Effizienz des internen Abstimmungsprozesses auswirken konnte. Die
BSC beansprucht keinen Selbstzweck, sondern soll dazu beitragen, das Strategische Mana-
gement in den Banken effizient zu gestalten.

45.1 Integration der BSC in das Planungs- und M anagementsystem

Die traditionellen Planungs- und Managementsystem bestehen aus zwei Komponenten: der
strategischen und der operativen Planung. In dem beschriebenen Entwicklungsprozess der
BSC wurde bereits angedeutet, wie der Einsatz der BSC das Managementkonzept einer
Genossenschaftsbank verandern kann. Der Anpassungsbedarf wird erkennbar, wenn man
sich das der BSC zugrunde liegende Managementkonzept nochmals vor Augen fihrt.** In
diesem Konzept folgt auf die Entwicklungsphase der BSC der Roll-out, in dem konkrete
Zielvereinbarungen fir die Mitarbeiter der Abteilungen getroffen werden. Fur die Zeit
nach erfolgtem Roll-out werden Managementroutinen und regelméalige Strategie-Reviews
vereinbart, in denen das strategische Programm mit Blick auf die angestrebten Ziele tiber-
pruft wird. Durch diesen Feedback-Prozess wird die BSC in ein ganzheitliches Lernkon-
zept eingebettet, dass das strategische Mitdenken der Mitarbeiter fordert und fordert.

Fur eine Genossenschaftsbank bedeutet das im Einzelnen, dass die folgenden Manage-
mentroutinen zu Uberarbeiten und an die BSC anpassen sind:**

(1) Entwicklung strategischer Ziele und Prozess der Zielvereinbarung mit den Teams oder
einzelnen Mitarbeitern (strategische Planung)
Bislang werden Vereinbarungen Uber strategische Ziele der Bank bei Uber 50% der
Genossenschaftsbanken lediglich in Sitzungen der Fihrungskréfte der Bank getrof-
fen.”*” Fir diese Banken wird die Implementierung der BSC auch mit einer Neudefini-
tion der Phase der Strategieentwicklung verbunden sein. Die Workshops und die im

135
136

Vgl. dazu die Ausfuhrungen in Kapitel 3.3 der vorliegenden Arbeit.

Vgl. Horvéath & Partner (2001), S. 286ff. Die folgenden Erl&uterungen zum Status-quo der in den Ban-
ken anzutreffenden Methoden im Strategischen Management beziehen sich auf die Ergebnisse einer
empirischen Studie unter alen deutschen Genossenschaftsbanken aus dem Jahr 2001. Vgl. Kring
(2002).

137 vgl. Kring (2002), S. 43f.
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(2)

Anschluss an den Roll-out folgenden regelmaliigen Strategie-Reviews werden neue
Managementroutinen etabliert. In den Banken, deren Managementstruktur bereits
Klausurtagungen oder Strategieworkshops enthat, werden diese durch die Workshops
zur BSC-Entwicklung und die Strategie-Reviews ersetzt.

Ahnlich verhalt es sich mit den Methoden zur Entwicklung von Zielvereinbarungen
mit den Teams oder einzelnen Mitarbeitern. Dieser Prozessschritt erfolgt im Roll-out
der BSC. Es hietet sich an, die entwickelten personlichen Zielvereinbarungen mit ei-
nem System zur erfolgsorientierten Vergitung zu verknipfen. Dieser Entwicklungs-
schritt sollte allerdings erst zu einem Zeitpunkt erfolgen, in dem die Genossenschafts-
bank Erfahrungswerte im Umgang mit den Zielen, Messgrof3en und Zielwerten ihrer
BSC gesammelt hat. Dies gilt insbesondere in den Fallen, in denen eine Steuerung U-
ber ,weiche" Zielvereinbarungen erfolgen soll. Hier gilt es zuerst Kenntnisse tiber die
in der BSC implizit formulierten Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen den Zie-
len zu sammeln, bevor auf dieser Grundlage die Leistung der Mitarbeiter beurteilt
wird. Von einer voreiligen Verbindung zwischen BSC und erfolgsorientierten Vergu-
tungssystemen ist daher abzuraten, well sie die Akzeptanz der Mitarbeiter gegentiber
der BSC mindern kénnte..

In jedem Fall wird die Methodik der BSC dazu fihren, dass das Verhalten der Mitar-
beiter intensiver als zuvor Uber Zielvereinbarungen gesteuert wird. Der Beitrag der
einzelnen Einheiten und je nach Detaillierungsgrad auch des einzelnen Mitarbeiters
zur Strategieumsetzung wird transparenter.

Verknupfung der strategischen Ziele mit den operativen Vorgaben und der Festlegung
einzelner Budgets

Wurden bislang haufig Zielvereinbarungen im Rahmen der jahrlichen Eckwertplanung
getroffen, so erfolgt mit der BSC eine stérkere Orientierung der operativen Ziele an
der Strategie der Bank. Eine einfache Fortschreibung der Ziele der vergangenen Perio-
de, erhdht um den angestrebten Wachstumsfaktor, wie sie immerhin noch von 24% der
Genossenschaftsbank praktiziert wird, ist bei einer stringenten Anwendung der BSC
nicht mehr mdglich.”*® Vielmehr werden die Zielwerte und die fir die strategischen
Aktionen bendtigten Budgets aus der BSC in die operative Jahresplanung Ubernom-
men. Eine von der Strategie isolierte Budgetplanung wird vermieden.

Der gesamte Prozess der strategischen und der operativen Planung wird Erfahrungsbe-
richten zur Folge insgesamt verkirzt."®® Zwar gestaltet sich der Top-down Planungs-
prozess im Rahmen der BSC-Entwicklung umfangreicher und zeitintensiver als der

138
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Vgl. Kring (2002), S. 55ff.
Vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 291ff.



bisherige Planungsprozess. Der Bottom-up Prozess hingegen wird aufgrund der bei
der BSC-Entwicklung getroffenen detaillierten Absprachen und der frihzeitigen Ein-
bindung der Mitarbeiter in den Entwicklungsprozess schneller verlaufen kénnen.

(3) Formen des Feedbacks und Frequenzen zur Anpassung des Zielsystems

Der Feedbackprozess, die Informationen Uber die Zielerreichung und die Anpassung
der Zielvereinbarungen, wird durch die Einfihrung der BSC komplett neu gestaltet.
Das Reporting zur Entwicklung der Zielwerte der BSC sollte monatlich oder einmal
pro Quartal erstellt werden und den Mitarbeitern einen Uberblick zum Stand der Stra-
tegieumsetzung vermitteln. Dabel sollte das Reporting inhaltlich so gestaltet sein, dass
es den jeweiligen Mitarbeiter mit denjenigen Zielinformationen versorgt, die seinen
individuellen Zusténdigkeitsbereich betreffen.

Der Charakter des Feedbacksystems wird mit Einfihrung der BSC grundiegend ver-
andert. An die Stelle traditioneller Soll-Ist-Vergleiche tritt ein System, das den Mitar-
beitern eine laufende Uberpriifung der strategischen Ziele und ihrer Zusammenhénge
ermoglicht. Der Mitarbeiter erfahrt Gber das Reporting nicht lediglich, ob ein Zielwert
den gewlinschten Verlauf genommen hat, sondern kann gleichzeitig feststellen, ob ei-
ne strategische Aktion geeignet war, einen Zielwert positiv zu beeinflussen, oder ob
Hypothesen Uber den kausalen Zusammenhang einzelner Ziele bestétigt wurden.
Zeichnen sich diese Bestétigungen nicht ab, so kann unterjéhrig eine Anpassung der
Strategie erfolgen. Das zuvor taktische Feedback wird in ein strategisches Feedback
umgewandelt. Durch diesen Feedbackprozess wird ein Lernmechanismus etabliert, der
dazu beitrégt, dass die Mitarbeiter nicht nur auf Abweichungen der Zielwerte reagie-
ren, sondern auch den Sinn und Zweck der strategischen Ziele selbst in Frage stellen
und gegebenenfalls anpassen.’®

45.2 Integration der BSC in die Fuhrungsstrukturen

Die Anforderungen an die Fuhrung der Mitarbeiter haben sich in den vergangenen Jahren
verédndert. Ursachen fur diese Entwicklung sind die zunehmenden Turbulenzen in der
Branche fur Finanzdienstleistungen und ein verandertes Anspruchsverhalten der Mitarbei-
ter. FUhrungssysteme muissen an diese Veranderungen angepasst werden so gestaltet sein,
dass sie flexible Reaktionen auf Veranderungen ermdglichen und den Mitarbeitern eine
ihren Anspriichen entsprechende Arbeitsatmosphére bieten. Die BSC kann als eine Kom-
ponente in einem solchen Fihrungssystem angesehen werden. Fir einen effektiven Einsatz

10 Bej dieser Form des Lernprozesses wird auch von Double-Loop-Learning gesprochen. Vgl. Horvéth &

Partner (2001), S. 278.
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der BSC ist es allerdings erforderlich, fir eine Harmonisierung zwischen der Funktions-
weise der BSC und der Fuhrungskultur der Bank zu sorgen.'*

Bel der Integration der BSC in die Fuhrungsstrukturen der Genossenschaftsbank sollten
folgende Phase durchlaufen werden:

(D

(2)

3)

Analyse der Fihrungskonzeption

Es ist zu analysieren, welche Fuhrungskultur in der Bank vorherrscht, welche Fih-
rungsstile gelebt werden und wie weit bereits eine Verhatenssteuerung tber Zielver-
einbarungen erfolgt.

Anpassung des Fuihrungsstils

Wie bereits erwdhnt wirde sich eine Einfihrung der BSC bei einem autoritéren Fih-
rungsstil innerhalb der Bank kaum realisieren lassen. Insbesondere in der Phase der
BSC-Entwicklung sollte ein kooperativer Flhrungsstil gepflegt werden, um Akzeptanz
flr die BSC zu schaffen und das Kreativitdtspotenzial auszuschopfen.

Fur die kontinuierliche Arbeit mit der BSC sollte es das Ziel sein, den Mitarbeitern mit
der BSC ein Instrument an die Hand zu geben, das die Fahigkeit zum selbstéandigen
strategischen Denken und Entscheiden und damit die Fahigkeit der Mitarbeiter zur
Selbststeuerung fordert. ™

Einfiihrung eines ,, Management by Objectives® mit der BSC

Mit der Einfuhrung der BSC wird ein Flhrungssystem implementiert, das sich an
Formen eines ,Management by Objectives® anlehnt. Der Vorteil solcher Fihrungs-
konzepte liegt in der Vereinbarung personlicher Ziele und der damit verbundenen aus-
gepragten personlichen Betroffenheit und Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter. Des
Weiteren fordert die Vereinbarung personlicher, aus der Unternehmensstrategie abge-
leiteter Ziele, die Synchronisation von Mitarbeiterzielen mit Zielen der Genossen-
schaftsbank. Schliefdlich sollten die positiven Wirkungen von Zielvereinbarungen auf
die Mitarbeiterzufriedenheit nicht unterschétzt werden.'*

141
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Vgl. im Folgenden Horvéth & Partner (2001), S. 297ff.

Vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 311.

In empirischen Untersuchungen konnte festgestellt werden, dass sich straffe Zielsysteme positiv auf die
Zufriedenheit der Mitarbeiter auswirken. Vgl. Horvéath & Partner (2001), S. 298.



Folgende Varianten einer Verknupfung der BSC mit Fuhrungskonzepten des ,,Ma-
nagement by Objectives® (MbO) kénnen unterschieden werden. Sie korrespondieren
in Ansdtzen mit den unterschiedlichen Methoden im Roll-out der BSC (vgl. Abb.
30):*

Roll-out Methode Variante ,Management by Objectives”

1. Eigenstandige BSC

2. Gesamtbank-BSC und .
Anpassung BSC-Ziele
strategischer Ziele

3. Gesamtbank-BSC und

Anpassung der Superbowl!*
Zielwerte "

4. Ableitung strategischer
Aktionen aus der

Gesamtbank.BSC Top-down Individualisierung

Abbildung 30: Verbindung zwischen Roll-out Methode und Varianten des ,, Management by Objectives®.

Quelle: Eigene Darstellung.

(@) ,, Superbowl”

In diesem Konzept, das von Kaplan entwickelt wurde, werden fir alle Mitarbeiter aus-
gehend von einer Unternehmens-BSC die wichtigsten 4-6 Ziele extrahiert. Die Bedeu-
tung der Ziele ergibt sich entweder aus ihrer férdernden Wirkung auf andere Ziele der
BSC oder daraus, dass diese Ziele sehr stark von vielen anderen Zielen beeinflusst
werden. Diese Ziele werden allen Mitarbeitern al's personliche Ziele vorgegeben. Auf
eine individuelle Konkretisierung wird verzichtet.

Der Vorteil dieses Konzeptes liegt in der Kirze des Entwicklungsprozesses. Ein sol-
ches Vorgehen bietet sich an, wenn ein radikaler Kurswechsel schnell erfolgen soll
oder noch kein ausgeprégtes MbO-System vorliegt.

Als Nachteil erweist es sich alerdings, dass die Mitarbeiter nicht in den Zielfindungs-
prozess eingebunden werden. Die Top-down Vorgabe von Zielen kann zu Akzeptanz-

144 vgl. im Folgenden Horvéth & Partner (2001), S. 305ff.
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schwierigkeiten fuhren. Das strategische Denken der Mitarbeiter wird nicht gefordert
und auf einen strategischen Lernprozess wird weitestgehend verzichtet.

(b) BSC-Ziele

Bel dieser Methode werden fir die Ziele der BSC auf Abteilungsebene Zielverant-
wortliche definiert. Als Voraussetzung ist die Gesamtbank-BSC zuvor auf die Abtei-
lungen auszudehnen. Auf eine detaillierte Verfeinerung und Individualisierung der
BSC-Ziele wird verzichtet. Es ist darauf zu achten, dass bel der Zuweisung der Ziel-
verantwortlichkeiten keine zu grofde Ungleichverteilung zwischen den Mitarbeitern
entsteht und jeder Mitarbeiter entweder als Haupt- oder Nebenverantwortlicher fir ein
BSC-Ziel eingebunden wird.

Der Vorteil dieser Methode besteht in der gemeinsamen Erarbeitung der Ziele und der
Definition der Verantwortung in den Abteilungen oder Teams. Durch das BSC-
Reporting werden die Mitarbeiter regelméfdig Uber den Umsetzungsstand ihrer person-
lichen Ziele informiert. Esist gewéhrleistet, dass der einzelnen Mitarbeiter einen Blick
fur den Zusammenhang seiner Ziele mit der Strategie der Bank vermittelt bekommt.

Schwierigkeiten kann es geben, wenn sich eine Ungleichverteilung der Zielverantwor-
tung ergibt. Strategische Ziele auf Abteilungsebene sind haufig relativ stark aggregiert,
so dass die Zielverantwortung in der Regel der Abteilungs- oder Teamleitung zuféllt.
Einzelnen Mitarbeiter wird dann lediglich eine Mitverantwortung Ubertragen.

(c) Top-down Individualisierung

Bei dieser Methode werden auf der Basis der BSC-Ziele auf Abteilungsebene mit den
Mitarbeitern individuelle Zielvereinbarungen getroffen. Dies beinhaltet eine weitere
Konkretisierung der BSC-Ziele und der Zielbeitrag des einzelnen Mitarbeiters wird
explizit herausgearbeitet. In personlichen Gespréchen vereinbart der Teamleiter mit
dem einzelnen Mitarbeiter, welcher Beitrag zu leisten ist, wie dieser Beitrag gemessen
wird, welche Zielwerte kurz- und mittelfristig anzustreben sind.

Dieses Vorgehen entspricht weitestgehend dem Ublichen Muster von Zielvereinba-
rungsgesprachen wie sie bereits in zahlreichen Genossenschaftsbanken gefiihrt wer-
den. Der Unterschied besteht in der engen Verkntipfung mit den Zielen der BSC. Das
Ziel einer individuellen Verhaltenssteuerung wird bei dieser Methodik am besten er-
reicht.

Allerdings ist diese Vorgehensweise mit einem hohen zeitlichen Aufwand verbunden
und bindet in hohem Mal3e Managementkapazitéten. Sind MbO-Systeme in der Bank
bisher nicht vorhanden, kann der mit dieser Methode verbundene Implementierungs-
aufwand abschreckend wirken und die Akzeptanz gegentiber der Einfuhrung der BSC
schmélern.



45.3 Abstimmung desinternen und externen Berichtssystems auf die BSC

Die Einfuhrung der BSC ist mit der Erstellung eines umfangreichen Dokumentations- und
Berichtswesens verbunden. Zentrales Ziel ist es, die Mitarbeiter mit den strategierelevanten
Informationen zeitnah zu versorgen und dabei eine untibersichtliche Datenflut zusétzlich
zu den Berichten aus dem operativen Controlling zu vermeiden. Schwachstellen bisheriger
Berichtssysteme sollen durch das BSC-Reporting ausgeglichen werden. Das Reporting ist
SO zu gestalten, dass zukunftsbezogene Informationen Ubermittelt werden, ein Bezug zwi-
schen operativen Daten und der Strategie hergestellt und die Entscheidungsfindung erleich-
tert wird.**

Inhaltlich beschrankt sich das BSC-Reporting auf strategische Informationen. Das bedeu-
tet, dass nur jene Daten zu Ubermitteln sind, die as Diskussionsgrundlage zur Weiterent-
wicklung der strategischen Ausrichtung der Bank dienen kénnen. Das BSC-Reporting be-
inhaltet weder isolierte analytische Informationen (z.B. Entwicklung Kundenzahlen, Preis-
entwicklungen, etc.) noch diagnostische Kennzahlen der operativen Steuerung der Bank
(z.B. Liquiditétsgrundsétze, Grofkreditgrenze, etc.). Diese Daten werden zwar weiterhin
erhoben und bilden den algemeinen Datenpool der Bank. Aber im BSC-Reporting werden
nur digenigen Daten herausgefiltert und den Mitarbeitern berichtet, die Impulse fir die
strategische Ausrichtung der Bank vermitteln kdnnen. Diagnostische Daten sind nur dann
einzubeziehen, wenn Grenzwerte durchbrochen werden und Handlungsbedarf besteht. A-
nalytische Informationen sind kurzfristig zu erheben und kdnnen entschel dungsunterstit-
zend berichtet werden. Durch das BSC-Reporting wird folglich nicht der Pool vorhandener
Daten erweitert, sondern lediglich eine neue Schablone entwickelt, die den Blick der Mit-
arbeiter auf die strategierelevanten Informationen fokussieren soll.

Das zu entwickelnde BSC-Reporting besteht aus zwel Bausteinen:

(1) Dokumentation der Strategie und der entwickelten BSC

Dieser Baustein umfasst die im Entwicklungsprozess der BSC beschriebenen Doku-
mentationen. Die strategischen Ziele, ihre Inhaten und Zusammenhange, die Mess-
grofden, die Zielwerte und die Mal3nahmen werden néher erlautert und schriftlich fest-
gehalten. Diese Dokumentation sollte so vorgenommen werden, dass die Mitarbeiter
bei Bedarf auf diese Erlauterungen zugreifen kénnen. Entsprechend der Zielerreichung
ist dieses strategische Programm an die aktuellen Entwicklungen anzupassen, bei-
spielsweise dann, wenn herausstellt, dass sich Hypothesen Uber Ursache-Wirkungs-
Beziehungen zwischen den Zielen nicht bewahrheiten. In den Genossenschaftsbanken
konnen diese Informationen in LOTUS-NOTES hinterlegt werden, so dass den Mitarbei-
tern ein standiger Zugriff moglich ist.

15 vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 314ff.
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(2) Bericht Uber die Zielerreichung und den Stand der Strategieumsetzung

Inhaltlich ist dieser Baustein des BSC-Reporting so zu gestalten, dass er auf das In-
formationsbedirfnis des einzelnen Mitarbeiters individuell zugeschnitten ist und
gleichzeitig einen Zusammenhang zwischen dem individuellen Verantwortungsbereich
und der Gesamtstrategie der Bank vermittelt. Um einen hohen Informationsstand der
Mitarbeiter gewdahrleisten zu konnen, sind die Berichtinhalte zu definieren und Zu-
sténdigkeiten fir die Sammlung der Daten und die Erstellung der Berichte zuzuweisen
(vgl. Abb. 31.).

Inhalt der Berichte Zustandigkeiten

Strategische Ziele: Verantwortliche Mitarbeiter aus

« Statusbericht zu den identifizierten Ursache- dem Projekt-Kernteam
Wirkungs-Beziehungen

» Trendentwicklung der Zielerreichung mit

Kommentierung
Ursache-Wirkungs-Beziehungen: Zusténdige Mitarbeiter aus
» Analyse Arbeits-Hypothesen dem Projekt-Kernteam
Kommentierung
Messgroflen Controlling/Rechnungswesen

« Darstellung Ziel- und Ist-Werten
» Trendentwicklung und Kommentierung
 Aufbereitung der Daten zur Information

Strategische Aktionen: MaRnahmenverantwortliche

« Statusbericht mit Kommentierung aus den Abteilungen

* Hervorhebung der MaRBnahmen, deren
Umsetzung sich als kritisch erwiesen hat

Abbildung 31: Struktur des Berichtswesens bel Einsatz der BSC.

Quelle: Eigene Darstellung.

454 |IT-Unterstitzung beim Einsatz der BSC

Die Anwendung der BSC als Managementsystem sollte durch eine benutzerfreundliche
Software erleichtert werden. Allerdings ist darauf zu achten, dass die BSC nicht zu einem
automatisierten Kennzahlensystem verkommt, sondern immer den Charakter eines Instru-
ments der strategischen Steuerung beibehdlt. Die Automation der Datensammlung zur Er-
hebung der Messwerte kann nicht die Strategie-Reviews ersetzen.

Grundsétzlich muss die Software kompatibel mit den verwendeten I T-Systemen der Bank
sein. Dies impliziert, dass Schnittstellen zu dem Betriebs- und Rechensystem der Bank

146 vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 324.

84



definiert werden und idealerweise ein Abstimmungsprozess mit dem zusténdigen genos-
senschaftlichen Rechenzentrum erfol gt.

In jedem Fall sollte eine BSC-Software sowohl den Erstellungsprozess als auch die Doku-
mentation der Ergebnisse unterstiitzen. Informationen und Daten sollten den Mitarbeitern
online und nicht nur in Papierform zur Verfligung stehen. Neben der Beschaffung der Da-
ten aus dem Datenpool der Bank sollte die Software die Erstellung der regelméldigen BSC-
Reports in vordefinierten Formularen erleichtern. Automatische Abfragen aus dem Daten-
pool der Bank sollten mdglich und flexibel an neue Messgréf3en anzupassen sein, so dass
die Bank selbstandig die Datenerhebung zu ihrer BSC bei einer Veranderung des strategi-
schen Programms anpassen kann.
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5 Ausblick

Der beschriebene Leitfaden zur Implementierung der BSC in Genossenschaftsbanken zeigt
auf, dass der Einsatz diese Steuerungssystem die Gestaltung effizienter Managementstruk-
turen unterstiitzen kann. Die Balanced Scorecard unterstiitzt das Management der Bank
dabei, ein konsistentes strategisches Konzept ausgehend von der Vision des genossen-
schaftlichen Forderauftrages bis zu einem operativen Programm strategischer Aktionen zu
formulieren. Die friihzeitige Einbindung der Mitarbeiter in diesen Prozess ermoglicht es,
das vorhandene Potenzial auszuschépfen und das strategische Denken zu fordern. Der mit
der BSC verbundene Lernprozess schafft die VVoraussetzungen, auf der einen Seite stabile
interne Managementstrukturen zu definieren und gleichzeitig eine flexible Anpassung der
Strategie der Genossenschaftsbank zu ermdglichen.

Mit dem entwickelten Leitfaden ist der Einstieg in ein operatives Konzept zur Implemen-
tierung und Anwendung der BSC in Genossenschaftsbanken erfolgt. In einem néchsten
Schritt ist dieses Konzept um konkrete Materialien zu erweitern, die die Entwicklung, die
Implementierung und den kontinuierlichen Einsatz der BSC im Management der Genos-
senschaftsbanken unterstiitzen konnen. Dies st die Aufgabe der Bank vor Ort.

Um Doppelarbeiten bei der konkreten Ausgestaltung des BSC-K onzeptes und ihrer Wei-
terentwicklung zu vermeiden, wére es sinnvoll, diesen Prozess von einer zentralen Stelle
aus zu koordinieren. Verbunden mit diesem Ziel hat der BUNDESVERBAND DEUTSCHER
VOLKSBANKEN UND RAIFFEISENBANKEN E.V. (BVR) eine Initiative angestof3en, die die
Mitgliedsbanken beim Einsatz der BSC unterstiitzen soll. Im Intranet des BVR besteht fur
die angeschlossenen Banken bereits die Moglichkeit, Kontakt zu Genossenschaftsbanken
aufzunehmen, die bereits Erfahrungen mit der BSC gesammelt haben.

Fur die Zukunft wirde es sich anbieten, diese Plattform dahingehend auszubauen, dass dort
Informationen zu strategischen Zielen, Kausalketten, Messgrofen und Zielwerten sowie
Checklisten, Préasentationen und Erfahrungsberichte hinterlegt und den Banken als Ar-
beitshilfe im Einsatz der BSC bereitgestellt werden kdnnen. Zusétzlich kdnnte ein Arbeits-
kreis von BSC-Spezialisten auf Bundesebene dazu beitragen, die eingehenden Erfahrungs-
berichte zu analysieren und das Managementkonzept der BSC kontinuierlich weiterzuent-
wickeln. Gelingt es diesen Expertenkreis und die elektronische Plattform zu etablieren,
wird der Einsatz der BSC einen wesentlichen Beitrag zu effizienten Strukturen im Mana-
gement der Genossenschaftsbanken leisten konnen.
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