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1. Problemstellung, Zielsetzung und Vorgehen

Strategisches Management wird als das Management der Erfolgspotenziale verstanden und
kann in einem Prozess dargestellt werden.? Dieser Prozess beginnt mit der strategischen
Analyse, schreitet fort Uber die Aufstellung von moglichen strategischen Optionen, fihrt zum
Entscheiden Uber die strategische Option und geht anschlie3end dber in die
Strategierealisierung bzw. in den Umsetzungsprozess der Strategie. Von dort an wird
Loperativ’ weitergearbeitet, d.h. die Strategie wird insbesondere im Rahmen des
Zielvereinbarungs-/Budgetier ungsprozesses in das operative Geschéft ,, transportiert”.

Wurde die Strategie konzipiert, ist sie also anschlief3end im Rahmen der strategischen
Planung zu quantifizieren und dann im Wege von Zielvereinbarungsprozessen und
Budgetierungen in die Realitét umzusetzen. Der skizzierte Prozess ist eher als ,,idealtypisch*
anzusehen, da in der unternehmerischen Wirklichkeit der Ubergang von der Strategischen
Konzeption in die Umsetzungspraxis in der Regel nicht so reibungslos verlauft. Vielmehr
bereitet es aus verschiedenen Griinden groRRe Schwierigkeiten, die strategischen Uberlegungen
bis in die untersten (Leitungs-)Ebenen der Organisation , herunter zu managen®. Damit dies
gelingt, ist es notwendig, eine strategiegerechte Budgetierung sowie eine aus der Strategie
abgeleitete Mittel fristplanung zu implementieren.

Im Rahmen dieses Beitrags werden zunéchst die konzeptionellen Anforderungen an eine
strategiegerechte Budgetierung und Mittelfristplanung Uberblicksartig dargestellt. Daran
anschlieend  soll der Entwicklungsstand  der Budgetierungssysteme  und
Mittelfristplanungskonzeptionen mittelstandischer, d.h. regionaler Kreditinstitute im Hinblick
auf ihr Strategieunterstiitzungspotenzial untersucht werden. Unter regionalen KI werden hier
Sparkassen und Kreditgenossenschaften sowie regional orientierte private Banken verstanden.
Ziel ist es, einen Abgleich zwischen den eingesetzten Systemen mit den aus theoretischer
Sicht als zielfUhrend angesehenen Anforderungen an ein solches Budgetierungssystem
vorzunehmen. Im Mittelpunkt steht mithin die Frage, ob die eingesetzten Systeme die
konzeptionellen Anforderungen an die Strategiegerechtigkeit erfillen.

Methodisch wird im Praxisteil die Befragungstechnik herangezogen.®> Im Rahmen des
praxisorientierten Teils wurde anhand von strukturierten Interviews® mit Fuhrungskréften
zehn Kreditinstitute (insbesondere aus dem Sparkassen- und Genossenschaftssektor, aber auch
privater Regionalbanken)® sowie Literaturrecherchen ein Bild dariiber gewonnen, ob und
inwieweit vor allem regionale Kreditinstitute eine strategiegerechte Budgetierung betreiben.
Dariiber hinaus wurden diverse Fallstudien zum Thema ausgewertet, die in der Literatur in
jUngerer Zeit dargestellt worden sind.

> Welge, M./ Al-Laham, A. (1993) S. 193ff.

% V. ausfiihrlich zur Befragung Scholl, A. (2003).

* Um méglichst homogene I nformationen von den Kreditinstituten zu erlangen, wurde ein Interviewleitfaden
vorab erarbeitet und den Interviewpartnern zugesendet. Das Gesprach orientierte sich dann weitgehend an
diesem Leitfaden.

® Interviewpartner waren die Controller bzw. \Vorstandsassistenten in den jeweiligen Hausern.



2. Anforderungen an eine strategieger echte Budgetierung und Mittelfrist-
planung

a) Begriffliches

Strategien werden in aller Regel qualitativ formuliert und beinhalten zukinftige Markt- und
Wettbewerbsziele wie auch Kommunikationss und Sozialziele, darlber hinaus
Ressourcenanforderungen bzgl. Raum, Datenverarbeitung und Personal. Im Rahmen einer
(rollierenden) mittel- und kurzfristigen Planung werden diese Strategien operativ ,, messbar"
gemacht.®

Bel der Strategieumsetzung ist die relativ abstrakte, bereichslibergreifende und langfristig
ausgerichtete strategische Planung stufenweise in greifbare, bereichsspezifische und operative
Teilplane zu transformieren.’ Man bezeichnet diesen Ubersetzungsprozess als
Konkretisierung. In diesem Prozess spielen neben anderen Instrumenten und Institutionen
insbesondere die strategiegerechte Budgetierung und die Mittelfristplanung eine zentrale
Rolle.

Strategische Planung kann in einem expliziten, streng geordneten Prozess ablaufen; sie kann
aber auch stdndig und schrittweise (in Form von themenbezogenen, in loser Folge
stattfindenden  Workshops)  weiterentwickelt  werden. Die  Ausgestaltung  der
Mittelfristplanung und Budgetierung hangt von dieser grundlegenden methodischen
Entscheidung nattrlich in grof3em Mal3e ab.

Unter , strategiegerechter® Budgetierung kann ,jene Gestaltung und Anwendung des
Budgetierungssystems verstanden werden, welche die Anforderungen der zu realisierenden
Strategie ausdriicklich berticksichtigt.“® Insofern bezieht sich die strategiegerechte Gestaltung
des Budgetierungssystems nicht nur auf langerfristige oder strategische Budgets, sondern es
muss auch das unmittelbar gultige kurzristige Budget den strategischen Anforderungen
gerecht werden.

Die Mittelfristplanung (MFP) (auch taktische Planung) stellt ein Bindglied zwischen der
strategischen Planung und deren Umsetzung in operative Ziele und Aktionen dar.® Trotz ihrer
praktischen Relevanz ist die MFP theoretisch nur wenig durchdrungen. Oft wird sie in den
Lehrbiichern nur in wenigen Sétzen charakterisiert.’® Diese Einschdtzung ist fir den
Bankensektor zu iibernehmen. | nsbesondere liegen kaum empirische Erkenntnisse vor.*

® Vgl. Christians, U. (2006) S. 7ff.

"Vgl. Wikmann, R. (2001) zur Planung der bankbetrieblichen Erfolgspotenziale.

® Greiner, O. (2004) S. 77.

V. ausfiihrlich zur strategischen Bankplanung und ihren Instrumenten Maranghino-Singer, B. (1998).
% vgl. Hirsch, B. / Hufschlag, K. / Pieroth, G. (2005) S. 249.

" Ausnahme: Kring, T. (2002).



b) Konzeptionelle Fragen an eine strategiegerechte Budgetierung

aa) Funktionen und Prinzipien der Budgetierung im Allgemeinen

Mit der Budgetierung bzw. mit der Vorgabe / der Vereinbarung von Budgets wird zum einen
die sachbezogene Seuerung, d.h. das Finden von Soll-Vorgaben fiur die einzelnen
Geschéftsbereiche, die einerseits am Markt realisierbar und durchsetzbar sind, andererseits
aber auch sicherstellen, dass in der Summe die angestrebten Gesamtbankziele erreicht
werden, verfolgt. Eventuelle Abweichungen missen auf Kklar zu trennende
Verantwortungsbereiche zuriickfiihrbar sein, um eine operative Kontrolle zu erméglichen.*
Zum anderen wird damit die (personale) Verhaltenssteuerung der Fuhrungskréfte und
Mitarbeiter in einer Unternehmung bezweckt. Mit dieser personalen Komponente wird der
Zweck verfolgt, einen einheitlich akzeptierten Erfolgsbeurteilungsmalistab zu kreieren und
damit auch eine moglichst gerechte Erfolgsbeurteilung der Budgetverantwortlichen zu
erreichen.’®

Aus den Hauptaufgaben der Budgetierung ergeben sich nach SCHIERENBECK einige zentrale
Grundsdtze, die fur den Aufbau eines funktionsfahigen Budgetierungs- und Kontrollsystems
berlicksichtigt werden mussen. Hierzu zéhlen das Prinzip der Zielvereinbarung, das
Prioritétenprinzip, das Verursachungsprinzip, das Verantwortungsprinzip und das Prinzip der
Zielkonstanz.*

Das Prinzip der Zielvereinbarung bezieht sich auf das Zusammenwirken von Bottom—up—
und Top-down-Prinzip im Gegenstromverfahren. Hier soll sichergestellt werden, dass die
Ziele (Budgets) redlistisch formuliert werden, indem man auf die Kenntnisse der ortlichen
Markt- und Kundengegebenheiten, Uber welche die dezentralen Verantwortungsbereiche
verflgen, zuriick greifen kann. Des weiteren wird hierbel die Akzeptanz der formulierten
Ziele durch die Verantwortungsbereiche sichergestellt. Die Tellziedle sollen den
Gesamtbankerfordernissen entsprechen und zugleich anspruchsvall fixiert werden, damit sie
motivierend wirken. Dabei werden die Ziele nach dem Top-down-Prinzip herunter gebrochen.
Dadurch kann sichergestellt werden, dass alle Verantwortlichen die Zielvorstellungen
erhalten, welche die Gesamterfordernisse ausdriicken.

Beim Prioritétenprinzip geht es um den erfolgswirksamen Einsatz der knappen Mittel. Im
Budget werden bewusst Schwerpunkte gebildet, wobei andere Verwendungen zurlickgestellt
werden mussen. Das Verursachungsprinzip bezieht sich darauf, dass jeder nur die Grole
planen und verantworten kann, die er selbst beeinflussen kann. Deshalb beziehen sich die
Budgetpléne auf die den Entscheidungstragern direkt zurechenbaren Ergebnis-, Liquiditéats-
und BestandsgroRen.” Das Verantwortungsprinzip bezieht sich ausschlieflich auf die direkt
beeinflussbaren Grofden und Ubertrégt jedem Budgetbereich die Verantwortung fir die

2 vgl. Schierenbeck, H. (1999) S. 597f.

3 Vgl. zur Budgetierung im Vertriebsbereich ausfiihrlich z.B. Skorski, J. (1998).

¥ Vgl. Schierenbeck, H. (1999) S. 600f.

> Gemeinkostenbl 6cke kénnen aufgrund der Unzurechenbarkeit des Ort ihrer Verursachung nicht berticksichtigt
werden.
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Budgeteinhaltung und das Ergreifen von Korrekturmal3nahmen. Dabei soll auf unteren
Flhrungsebenen unternehmerisches Denken und Handeln gewéhrleistet werden. Gemal3 dem
Prinzip der Zielkonstanz wird festgeschrieben, dass einmal festgel egte Budgetgrofien wahrend
der laufenden Kontrollperiode nicht mehr verdndert werden konnen. Eine stdndige an
Umweltbedingungen orientierte Anpassung kénnte eine verursachungsgerechte Analyse von
Abweichungen erschweren und gegen das V erantwortungsprinzip wirken.

bb) Funktionen einer strategieger echten Budgetierung und Zielgr 63endimensionen

Im Mittelpunkt einer strategiegerechten Budgetierung stehen verschiedene Funktionen, die
im Folgenden kurz angerissen werden sollen. Als Instrument der Ressourcenallokation wird
auf Basis der Budgetierung die Mittelzuweisung strukturiert vorgenommen, wobei
strategische Vorhaben besondere Berticksichtigung finden kdnnen. Budgetierung kann die
Auswirkungen der beabsichtigten Strategierealisierung (z.B. bzgl. des Rentabilitdtsziels)
abzuschéatzen helfen (Prognosefunktion). ,,Durch die unmittelbare Interaktion zwischen
Budgeteinheiten im Rahmen der Budgeterstellung oder indirekt durch die Abstimmung der
Budgetvorschlgge im Rahmen der Budgetkonsolidierung kann die Budgetierung dazu
beitragen, dass die Ressourcenverteilung entsprechend den strategischen Anforderungen
abgestimmt wird.“*°

Der in monetdaren GrolBen ausgedriickte Ressourceneinsatz  dimensioniert  die
Handlungsfreiraume der an der Strategie betelligten Organisationseinheiten, innerhalb derer
se eigenverantwortlich handeln konnen. Gleichzeitig fuhrt die Budgetierung zu einer
Verpflichtung der vereinbarten geldméaldigen Leistungsziele, was zu einer gewissen Sicherheit
der Entwicklung monetérer Zielsetzung fur die Organisation fuhren kann. In diesem Zuge
bietet Budgetierung eine Mdaglichkeit der Lestungsbeurteilung im Rahmen der
Strategierealisierung, indem Ist-Leistungen mit den in den Budgets gesetzten Standards
verglichen werden. ,Der klassischen Annahme zufolge kénnen Budgets Uber diesen Weg
Organisationsmitglieder zu entsprechender strategiegerechter Leistung anregen bzw.
motivieren.“*’

Der wahre Kern der Strategie wird durch den Fluss der monetéren Mittel aufgezeigt. Die
Prioritéten werden Uber diesen Weg fur alle Mitglieder der Unternehmung deutlich. Durch die
Bemessung von Budgets haben die dezentralen Entscheidungstréger die Mdglichkeit und die
Verpflichtung, die Strategie in Bezug auf ihren spezifischen Aufgabenbereich auszufillen.
Insofern erfillen Budgets eine Dezentralisierungsfunktion.

Der folgende Wiurfel (Abb. 1) zeigt die unterschiedlichen Arten der Differenzierung von
Zielen. Hervorzuheben sind die Fristigkeiten der Ziele, die Unterscheidung in monetére Ziele
und Mengen, Zeit- oder Qualitdtsziele. Zu unterscheiden sind auch bspw. Sachziele und
Wertziele.

18 Greiner, O. (2004) S. 75.
7 Epd. S. 76.
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Abbildung 1: Zielgr 63endimensionen am Beispiel eines Zielwirfels

Strategien durfen nicht nur aus vagen Absichtserkldrungen bestehen. Sie sollten vielmehr
deutliche Hinweise auf konkrete Maldnahmen bieten. Dabel besteht in der Literatur keine
Einigkeit bezlglich der Frage, ob aus der Strategie heraus zunéchst die Sachziele zu
definieren seien und daraus im Weiteren die Formalziele abgeleitet werden (Dominanz der
Aktionsplanung) oder ob die Formalzielplanung (Budgetierung) der Bestimmung der
Aktionspléne vorausgeht und damit die Inhalte der Aktionsplanung wesentlich bestimmen
sollte (Dominanz der Formalziel planung).

Die Wahrheit durfte - wie so haufig - in der Mitte zu suchen sein: Formalziele sollten parallel
Zu angestrebten Sachzielen in den gesamten Planungsprozess eingebracht werden, um die
wechselseitige Abstimmung zwischen Formalzielen und Sachzielen frihzeitig zu
ermdglichen.”® Insofern sind Budgets also immer im Zusammenhang mit den Aktionsplanen
zu erstellen. Dies setzt aber voraus, dass der Planer versteht wie die Prozesse bzw. Geschéfte
funktionieren, auf denen die Budgets fulen. Dies fuhrt zwangslaufig dazu, dass die Planung
dezentral aufgebaut sein muss, verbunden mit der dann notwendigen Ergebnisverantwortung.

cc) Strategieger echte Budgetierung und K oordination

Zur Frage der vertikalen Koordination von Budgets wird das Gegenstromverfahren mit Top-
Down-Eroffnung als das geeignete Verfahren angesehen. Dabei sind Top-Down-Elemente
zunéachst die vom Management vorgegebenen finanziellen Rahmenvorgaben. Je nach dem,
wie stark das Top-Management in die Belange der Geschéftsbereiche eingreift, werden auch
die fur die Budgetierung unerlésslichen nicht-monetéaren Entscheidungen eingebracht, wie
z.B. Marktstellungen in den Kundensegmenten. In Organisationseinheiten, die fur die
Strategie eine grof3e Rolle spielen und dynamischen Verdnderungen ausgesetzt sind, ist ein

18 \/gl. Preissner, A. (1999) S. 1467.



hoher Partizipationsgrad im Rahmen der Budgeterstellung zweckmallig. Auch hier gilt
generell jedoch, dass die Tellhabe am Budgeterstellungsprozess einzelfallabhangig zu
betrachten ist.

Zur Sicherstellung der horizontalen Koordination ist auf mogliche Kosteninterdependenzen
von Handlungen zur Strategierealisierung zwischen den Geschéftseinheiten zu achten.
Insofern ist eine sehr gute Kommunikation zwischen den horizontalen Bereichen notwendig.
Das Controlling muss hier eine seiner wichtigsten Funktionen Ubernehmen.

Die richtige zeitliche Taktung der Erstellung von strategischen und operativen Planen ist von
grol3er Bedeutung fur die Verankerung der Strategie in den Budgets. Insofern ist zwingend fir
einen zeitlichen Zusammenhang zwischen den verschiedenen Budgetierungshorizonten zu
sorgen. (s. hierzu w. u. die Ausfuhrungen zur Mittelfristplanung).

dd) Anspannungs-, Detaillierungs- und Flexibilitatsgrad

Die strategiegerechte Budgethohe ist sowohl sachlogisch zu bestimmen (z.B. Uber eine
Kosten- und Erlésfunktionen im Rahmen der Plankostenrechnung), as auch von der
verhaltensorientierten Scht aus zu definieren. Fokussiert man auf die letztere Sichtweise, so
spielt die Frage nach der Motivierung/Demotivierung eine Rolle. Als sinnvoll wird dabei eine
Budgethohe angesehen, die zwar anspruchsvolle Ziele setzt, diese Ziele aber mit hoher
Wahrscheinlichkeit auch erreichbar sein lasst.® Dabel muss der gewshlte sog.
Anspannungsgrad auf die Anforderungen der Strategierealisierung (K ostenfuhrerschaft oder
Differenzierung) sowie auf die Bedeutung des Bereichs oder des Vorhabens , fur das Ganze"
Riicksicht nehmen.?

Hinsichtlich der Frage nach dem Detailliertheitsgrad des Budgets, d.h. der verbindlich
vereinbarten Budgetpositionen (,Line items"), aso bezlglich der
Strategi erealisierungskompetenz, gibt es auch unterschiedliche Auffassungen.

Der Budgetierung steht das weite Spektrum von der Vereinbarung von Spitzenkennzahlen
oder GuV-Positionen bis hinunter zur Aufstellung von Budgets auf Kontengruppen-/
Kontenebene offen. Obwohl gewisse mess- und kontrolltechnische und teillweise auch
motivationale Argumente fur einen hohen Detaillierungsgrad sprechen, werden sie trotzdem
haufig abgelehnt. Hohe Detaillierungsgrade wirkten insbesondere flexibilitdts- und
kreativitatshemmend und fUhrten dazu, dass man sich an Scheingenauigkeiten aufhalt und die
strategisch  wichtigen Themen Ubersechen werden. Oft werde deshalb Uber
Nebenkriegsschauplétze anstatt tber Grundsatzfragen in den Planungsrunden diskutiert.

Die Frage des richtigen Detaillierungsgrades sollte nicht von dem konkreten Budgetbereich
(und dessen Geschéftsmodell) bzw. der Hierarchiestufe beantwortet werden. Die
Detailliertheit wird auf der Profit-Center-Ebene der Filiadle groRRer sein als auf der
Geschéftsbereichsebene.? Im Rahmen des von Horvath & Partners vertretenen Advanced

¥ Vgl. Christians, U. / Geheeb, A. / Kéhler, D. (2001) S. 28.
2 \Vgl. Greiner, O. (2004) S. 119.
2 vgl. ausfiihrlich Kerstien, H. (1995) S. 75ff. zur Budgetierung in Banken.



Budgeting-Konzepts wird deshalb angeregt, statt detaillierter Budgets fur nahezu alle
Planungsobjekte besser Globalbudgets zu vergeben, Detailbudgets hingegen nur dort, wo sie
relevant sind.?? Insofern ist es ratsam, sich zumindest an den entscheidenden strategischen
Variablen zu orientieren. Hier wird die Verbindung bspw. zur Balanced Scorecard
hergestel|t.?

Budgets kénnen, wie angesprochen, z.B. bei einem zu weit getriebenen Detailliertheitsgrad zu
einem Verlust der Flexibilitdt der Organisation fuhren. Oft wird es vorkommen, dass
unterjahrig neue Entwicklungen, Ideen oder sonstige Notwendigkeiten zu Budgetanpassungen
mit der Folge von Ressourcenveranderungen fuhren mussten. Bezlglich dieser Frage,
inwieweit es fir eine erfolgreiche Strategierealisierung wichtig ist, die Budgets unterjahrig
anzupassen, ist die Diskussion um starre und flexible Budgets ndher zu betrachten. Starre
Budgets werden von den Gegnern als Grundiibel verurteilt.* Je detaillierter und verbindlicher
das Budget ist, desto geringer dirften die Reaktionsmoglichkeiten sein. Stattdessen wird die
Zurverfugungstellung von Ressourcen in globaler Form — sai es im Rahmen unterjéhriger
Budgetanpassungen, sei es durch Kapitalfreigaben — flexibel nach Bedarf gefordert. Andern
sich die Planungspramissen wesentlich, so sollte der Plan auch innerhalb des Jahres
Uberarbeitet und damit aktuell gehalten werden. Insofern wird inzwischen vielfach die
Forderung erhoben, statt einem reinen Jahresbezug besser eine dynamisch rollierende
Budgetierung einzurichten und in diesem Zusammenhang von fixen Budgetzielen
wegzukommen und sel bstadjustierende relative Ziele anzustreben.®

ee) Budgetierung und Balanced Scor ecar d

Insbesondere die Balanced Scorecard (BSC) spielt in der aktuellen Diskussion im
Zusammenhang mit strategischen Steuerungskonzepten eine wichtige Rolle.?® Eine noch so
gute Strategie nitzt nichts, wenn sie nur auf dem Papier steht. Alle Mitarbeiter sollen sich mit
der Unternehmensstrategie identifizieren und ihre tégliche Arbeit daran orientieren. Die BSC
besitzt in diesem Sinne Potenzial wegen ihrer hohen Umsetzungsorientierung.”’

Die BSC stellt sowohl ein Kennzahlen- wie auch ein Managementsystem dar (s. Abb. 2).

# \gl. Gleich, R./ Kopp, J. / Leyk, J. (2003) S. 461ff.

# Vgl. Mensch, G. (2004) S. 447.

# \Vgl. insbesondere die Befiirworter der Beyond-Budgeting-, Bewegung* z.B. Fraser, R/ Hope, J. (2001).

® \gl. Pflaging, N. (2003) S. 189ff.

% \gl. Harengel, J. (2001) und Moser, J.-P. (2001); Wicki-Breitinger, J. (2000) ausfiihrlich fur die
Ausgestaltung einer bankbetrieblichen Scorecard.

" \Vgl. Christians, U. (2006) S. 108ff.
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Abbildung 2: Die BSC als K ennzahlen- und M anagementsystem?®

Ausgehend vom Leitbild bzw. der Vison werden strategische Ziele abgeleitet. Diese Ziele
werden mit Kennzahlen gemessen und Malinahmen zu deren Erreichung hinterlegt. Dabel
wird darauf geachtet, dass die strategischen Ziele moglichst ausgewogen auf die wesentlichen
Perspektiven des Unternehmens, namlich der Finanzperspektive, der Kundenperspektive, der
Prozessperspektive und der Potenzial perspektive, beziehen.

Die Bedeutung der BSC liegt insbesondere auch darin, dass durch ihre Einfuhrung zwingend
Uber das Setzen sachbezogener oder qualitativer Ziele nachgedacht werden muss. Am
Beispiel des Qualitétsmanagements wird dies deutlich. Die Steuerung alein anhand von
Formalzielen und hierzu passenden Kennzahlen (z.B. Deckungsbeitrag) ist prinzipiell
strategieneutral. Ein hoher Deckungsbeitrag kann auch erreicht werden, wenn man das
Qualitéatsziel nicht verfolgt. Verfolgt die Bank aber eine Qualitétsstrategie, die vor alem die
Kundenbindung zum Ziel hat, so ist es zwingend notwendig, qualitative Ziele, wie die
Erhohung der Kundenloyalitét, vorzugeben und mit Hilfe von geeigneten Kennzahlen zu
messen (z.B. mit Hilfe der ,, Kundenzufriedenheit*).

Die Verknipfung zwischen strategischer Planung und operativer Budgetierung kann unter
Einsatz der Balanced Scorecard und ,,rolling forecasts* vorgenommen werden (s. Abb. 3).

% Vgl. Schmeisser, W. u.a. (2004).
# \Vgl. zur BSC Petry, M. / Riepenhausen, J. / Klenk, P. (2001) S. 133ff.
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Abbildung 3: Verkniipfung von strategischer und operativer Planung mit Hilfe der Balanced Scor ecar d®

¢) Mittelfristplanung und strategische Budgetierung — Stellenwert und Ausgestaltung in
Theorie und Praxis

aa) Zwecksetzung und Stellenwert der Mittelfristplanung

Zwar exigtiert auch in Banken die Mittelfristplanung (MFP) in der ein oder anderen Form
schon seit geraumer Zeit.®! Ihr genauer Zweck und die daraus folgende Ausgestaltung wird
jedoch in der Literatur nur am Rande behandelt und ist in der Praxis durchaus uneinheitlich.
Einig ist man sich, dass die MFP zwischen strategischer und operativer Planung angesiedelt
ist.* Im Vordergrund der Planungsliteratur stehen laut WEBER u.a. ,, typischerweise entweder
die Instrumente der strategischen Planung oder aber der detaillierte Aufbau der Budgetierung

und das I neinandergreifen der einzelnen Plane* .

In vielen Unternehmen stellt die MFP einen eigenstandigen Prozess dar, der losgel st von der
Budgetierung stattfindet. Das bedeutet, dass das Budgetjahr zweimal geplant wird, und zwar
oft in unterschiedlicher Detaillierung. Als sinnvoller wird es angesehen, eine feste
Verknupfung zur operativen Budgetierung herzustellen, indem namlich das erste Jahr der

¥ Quelle: Greiner, O. (2004).

¥ vgl. Hoffmann, T. / Christians, U. (1992) S. 84ff., die ein Mittelfristplanungsmodell der Berliner Bank fiir die
gesamtbezogene Ergebnis- und Bilanzplanung aus Anfang der neunziger Jahre vorstellen.

¥ Vgl. Welge, M. / Al-Laham, A. (2003) S. 414ff.

% Weber, J. / Hufschlag, K. / Pieroth, G. (2003) S. 7.
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MFP praktisch dem der Budgetplanung entspricht. Beide Planungen arbeiten hier insofern
auch mit weitgehend identischen Datengeriisten.®

Die MFP kann aus der Strategischen Planung abgeleitet werden oder sie ist eher eine
Fortschreibung der Budgets auf die nachfolgenden Jahre. Entsprechend der Befragungsstudie
von WEBER u.a. stimmen die meisten Top-Manager zwar der theoretischen Forderung zu,
dass die MFP der Konkretisierung der Strategie gilt. Inwieweit dies aber auch auf den
dezentralen, unteren Hierarchieebenen so gesehen wird, ist fraglich. Gerade hier dirfte das
Fortschreibungsdenken weitaus starker etabliert sein.®

Ublicherweise findet die strategische Planung, die sich auf einen langerfristigen
Planungshorizont bezieht und auf die Betrachtung von ,Business Cases’ tendenziell
ausgerichtet ist, im Vorfeld der Budgetierung statt. Die MFP baut anschlief3end auf den
Zielvorgaben und Mal3nahmen der strategischen Planung auf. Die Frage ist, inwieweit die
MFP in die unteren Hierarchieebenen , herunter” kommuniziert wird.

bb) Verbindlichkeitsgrad und Anreizfragen der Mittelfristplanung

Neben den angesprochenen Instrumenten der Balanced Scorecard und der kurzfristigen
Budgetierung kann auch die MFP zur Koordination und Steuerung eingesetzt werden. Uber
die MFP werden prinzipiell mittel- bzw. langfristig wirkende Mal3nahmen, insbesondere
Investitionen in Sachmitteln, Gebduden und qualifiziertes Personal, geplant und deren
Auswirkungen auf Erfolgsentwicklung abgeschétzt. Die MFP kann vdllig unterschiedlich
konzipiert werden. Das Spektrum geht von einer mittelfristigen Bilanzsimulation bis hin zu
einer detaillierten Geschéftsfeldplanung, die nicht nur Wert- sondern auch Mengenangeben
beinhaltet.

Eine wichtige Voraussetzung fur den Erfolg der MFP as Steuerungsinstrument ist die
Verbindlichkeit der geplanten Zahlen und Maldnahmen. Insbesondere die Einhatung der
Personalplanungen wird in der Praxis als wichtig angesehen. Dies wohl vor alem wegen der
damit zusammenhéangenden langerfristigen Kostenbindung. Insgesamt aber wird
hauptséchlich der Einhaltung der geplanten Gesamtergebnisse, weniger der Komponenten
eine grole Bedeutung zugemessen. WEBER u.a. kommen zu dem Ergebnis, dass das
Commitment fur die MFP tatséchlich vorhanden sei, aber doch wohl leicht Giberschétzt wirde.

Obwohl die MFP ein langfristiges Denken im Unternehmen nicht ,,automatisch” fordert, legt
sie doch kurzfristig umsetzbare Etappenziele fest, die implizit zu einer Erreichung der
langfristigen Ziele beitragen. Die Mal3nahmenumsetzung ist zu diesem Zweck regelméldig und
vollstéandig zu tberprifen, was im Rahmen des reguldren Controlling-Zyklus oder im Rahmen
eines Projektcontrollingsystems geschehen kann. Auch sollte an die Umsetzung der
Malinahmen eine Managementbewertung , angedockt” werden. Eine wichtige Anforderung,
um die Steuerungsqualitdt der MFP zu erh6hen, wére also, geeignete Anreize mit der

¥ So die empirischen Befunde der Benchmark-Studie von Weber, J. / Hufschlag, K. / Pieroth, G. (2003) S. 11.
*Vgl. ebd. S. 13.
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Redisierung der MFP zu verknipfen (z.B. Anreize zur Erreichung der in der MFP
identifizierten MaRnahmen).*

Grof3e Bedeutung kommt einer realistischen Prognose der erwarteten Entwicklung zu. In der
Praxis wird diese Anforderung immer wieder durch den sog. Hockey-Schlager-Effekt
konterkariert. Er bringt zum Ausdruck, dass die Planenden systematisch zu optimistische
Werte (insbesondere im Absatzbereich) ansetzen. Insofern ist die genaue Dokumentation der
der Schétzung zugrunde liegenden Pramissen zu fordern. Ursachen fir den Effekt liegen in
der Taktik der Ressourcensicherung, in der Wirkung von (kurzfristig orientierten)
Anreizsystemen und in Interessenkonflikten der Planenden. Eine sinnvolle Losung wére die
Erweiterung der traditionellen Soll-Ist-Vergleiche durch Plan-Plan-Vergleiche. Auf diese
Weise konnten die tendenziell zu optimistisch planenden Einheiten auf realitétsgerechtere
Planansitze gebracht werden.*’

Prinzipiell ist die MFP ds starr zu charakterisieren. Szenarioanalysen innerhalb der
Strategiebewertung kénnen zur Flexibilisierung insofern beitragen, as sie auf ungeplante
Mal3nahmen die richtigen Antworten finden helfen (z.B. durch das Vorhaten von
Schubladenplénen). Unterjahrige Anpassungen der MFP im Sinne eines komplett neuen
Durchplanens sind selten und im Regelfall wegen des Aufwands nicht zu empfehlen.®

Die Entscheidung Uber den Planungshorizont héngt vom Geschéftsmodell und dessen
Investitionszyklen ab. Dabei ist darauf zu achten, dass der Planungshorizont zwischen den
Geschéftsfeldern nicht unnétig voneinander abweicht. Die Vergleichbarkeit der Bereiche und
die Konsolidierung der Bereichsplane wiirde dadurch erschwert.®

Investitionen in Standorte, Anlagen, Personal, Produkte oder Mérkte sind ein zentrales
Element zur Strategieumsetzung durch die MFP. Nach WEBER u.a. ist eswichtig, ,, dass neben
der Erschlief3ung neuer Geschaftsmoglichkeiten auch die Mal3nahmen zur Unterstitzung und
zum Erhalt des laufenden Geschéfts Gegenstand der MFP sind. Nur so kann die MFP eine
ihrer zentralen Koordinationsrollen spielen, namlich den Ressourceneinsatz zwischen
geschéftserhaltenden und expansiven Malinahmen auszubalancieren.“®® Auf diesen Punkt
wird im Folgenden eingegangen.

cc) Konzeptionelle Fragen einer strategischen Budgetierung

Eine wichtige Forderung in der Theorie ist die Trennung des Budgets in Bezug auf die
Auswirkung auf das bestehende Geschédft. Es wird prinzipiell as forderlich far die
Strategierealisierungskompetenz angesehen, wenn ein Unternehmen seine Budgets in einen
operativen Tell, der den Organisationseinheiten zur ErfUllung ihrer reguléren
L eistungserstellung zugestanden wird (Organisationsbereichs-Budgets), und in einen Teil, der
Mittel fur temporére Einzelvorhaben, die mit dem Absatz oder der Erstellung der laufenden

% \/gl. ebd. S. 25.
7 \gl. ebd. S. 27.
% \/gl. ebd. S. 371.
¥ \/gl. ebd. S. 29.
© Epd. S. 34.
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Periode nicht unmittelbar zusammenhangen (Investitions-, Projekt- oder Programmbudgets),
trennt.*! Es geht also darum, die Ressourcenstréme zu differenzieren in solche, die eher zur
Beibehaltung des bestehenden Geschéfts und solche, die eher zur Verdnderung des
bestehenden Geschéfts dienen (s. Abb. 4).

Plan-
revison

Genehmigung

Mehrjahresplan inl.
Geschaftdetung Invegtitionen
GBA
Basis Geschéft
("BaseLine") Genehmigung GBC |
GBB "BasisLine' GBB |
Basis Gechéft (" Base
Invetit| Lin€") Basis Geschift (" Base GBA
Invetitionen |Line") BaseLine
_ Selektive
Investitionen I nvestitionsgenehmigung
Einzelinvegtitionen oder Investitionen
I nvegtitionsprogramme
I — |

Plan-
Monitoring des

Abbildung 4: Investitionsentscheidungen im Rahmen der mehrjahrigen Budgetplanung

In diesem Sinne sollten strategische Plane Hinweise darauf geben, in welchen Bereichen
Malinahmen zur Realisierung der verfolgten Strategie nétig sind und wo ggf. die bestehende
Vorgehensweise beizubehaten wére. Hierdurch darf man eine bessere Verzahnung von
strategischer und operativer Planung erwarten, ebenso wie eine Verdeutlichung der
strategischen Schwerpunkte offensichtlich wird. Das Aufbrauchen strategischer Mittel fir
operative Mal3nahmen wird hierdurch leichter verhindert, und die Kurzsichtigkeit der
Ressourcenzuweisung wird vermieden. Nicht zuletzt werden strategische Vorhaben
ausreichend dotiert, weil der Ressourcenbedarf transparent und kalkulierbar wird.

Ein wesentlicher Tell einer strategiegerechten Budgetierung stellt mithin die strategische
Budgetierung dar.

Vergegenwartigt man sich noch einmal die wichtigsten Griinde fir die Ubersetzung von
Mal3nahmen in Wertgrof3en, so wird der Sinn von strategischen Budgets deutlich. Mit
Budgets soll die Moglichkeit geschaffen werden, die finanziellen Auswirkungen von
Malinahmen abzuschétzen und deren Finanzierbarkeit zu beurteilen. Dartiber hinaus wird es

“\gl. ebd. S. 921.
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moglich, die Erfolgsrechnung zu planen. ,,Weiterhin konnen Uberall dort Budgets verwendet
werden, wo die einzuleitenden Malnahmen noch nicht bekannt sind und man es den
Budgetverantwortlichen z.B. aus Motivationsgrinden Uberlassen will, entsprechende
Handlungen auszuwahlen.“*

Budgets werden mit Blick auf die strategische Steuerung eingesetzt, um die finanziellen
Folgen von Strategien und Strategieumsetzungen abschétzen zu kénnen. Diese Funktion
Ubernimmt die mittelfristige Business Planung heutzutage in den meisten grof3eren Banken.
Aulerdem sind dtrategische Budgets sinnvoll, um nicht ale notwendigen
Umsetzungsmal3nahmen en detail planen zu mussen.

Ein Vorschlag hierzu wurde bereits von LEHMANN vor einigen Jahren vertffentlicht. Nach
seiner Konzeption (s. Abb. 5) soll ein in wertméadigen GrofRen formulierter Plan zur
langfristigen Existenzsicherung erstellt werden, der fir jeden Verantwortungsbereich in der
Bank fir die Planperiode die langfristigen Erlése und Kosten von Erfolgs und
Fahigkeitspotenzialen ausweist.* Im Gegensatz zu operativen Budgets, die Output und Input
wertmaldig miteinander in Form von periodenbezogenen Kosten und Erldsen verbinden, sind
strategische Budgets auf (externe) Erfolgspotenziale und Fahigkeitenpotenziale bezogen. Sie
werden ebenfals wertméldig abgebildet, und zwar in Form von langfristigen Erlésen und
Kosten. Es bestehen weitgehende prozessuale und strukturelle Parallelen zwischen den beiden
Budgetebenen.

Langfristige Erlose

~

(Externe) Erfolgspotenziale

|

L Fahigkeitenpotenziale J

N

Langfristige Kosten

Abbildung 5: Strategische Budgets™

* Rieg, R (2004) S. 474.
* Vgl. Lehmann, F.O. (1993) S. 52.
“ Quelle: Lehmann, F.O: / Weber, J. (1990) S. 94.
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dd) Kritische Wirdigung des Einsatzpotenzials einer strategischen Budgetierung

Mit Hilfe der strategischen Budgets kann die Bankstrategie formalzielorientiert abgebildet
werden. In Form von Eckwerten bilden sie die Ausgangspunkte fur die operative Planung.
Hinter den strategischen Budgets steht die sachliche Konkretisierung strategischer Ziele.
Obwohl sie weniger detailliert sind und auch nicht den gleichen Verbindlichkeitsgrad wie
operative Budgets haben, bedeutet es doch, dass strategische Budgets dazu autorisieren,
Aktionsprogramme (und damit Ausgaben) fur den Aufbau neuer und die Erhaltung von
gegebenen Erfolgspotenzialen durchzufihren. Dartiber hinaus haben sie sicherzustellen, dass
Ressourcenzuweisungen und damit evtl. verbundene Kosteneinsparungen nicht nach dem
» Rasenmaherprinzip“ (gleichméfdige Kirzung) sondern strategisch selektiv zur Vermeidung
negativer Performanceauswirkungen vollzogen werden.

Es geht in dieser Sichtweise nicht um die Erstellung der unmittelbar anstehenden (operativen)
Budgets. Auch handelt es sich nicht um eine Erstellung vollsténdiger Budgets, weil alle
anderen Ressourcen, mit Ausnahme der zur Aufrechterhaltung und Aufbaus von Erfolgs- und
Fahigkeitspotenzia en, ausgeblendet werden.

Gerade hierin wird jedoch, nach OEHLER, der Schwachpunkt in der praktischen Umsetzung
gesehen. Es musse bezweifelt werden, ,dass eine Trennung zwischen strategischem und
operativem Budget konsequent vorgenommen werden kann.“*> MalRnahmen zielen haufig
gerade darauf ab, operative Ablaufe zu verdndern, indem z.B. eine Aktivitéa entfalt
(Teilprozessverschlankung). Dartber hinaus wird die Gefahr gesehen, dass Strategien nicht
konsequent ,, bis unten” umgesetzt werden kdnnen, wenn man fortlaufende Aktivitaten nicht
an die Strategie koppelt. Aulerdem besteht durch den Add-on-Charakter der strategischen
Budgets nur ein geringer Druck auf die Kosteneffizienz der fortlaufenden Prozesse.

Gleichwohl sollte man nicht auf den expliziten Ausweis von Budgets fir bedeutende

strategierelevante Aktivitaten verzichten. Dies gilt insbesondere fur Unternehmen, ,,wo sich

die Strategieumsetzung grofen Informationsproblemen und hohen Anreizproblemen
« 46

gegentber sieht”.

% Oehler, K. (2002) S. 88.
* Rieg, R. (2004) S. 479.
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3. Strategiegerechte Budgetierung und Mittelfristplanung in deutschen regionalen
Banken

Die nachfolgende Darstellung referiert markante Resultate aus der Befragung verschiedener
kleinerer und mittelgrof3er Banken in Deutschland. Aufgrund der zu geringen Fallzahl der
Untersuchung kann und wird alerdings keine représentative Bestandsaufnahme angestrebt.
Gleichwohl wird man eine recht gute Vorstellung im Hinblick auf die eingesetzten Planungs-
und Budgetierungssysteme gewinnen.

a) Budgetierungspraxis
aa) Vorhandensein einer formulierten und kommunizierten Strategie

Ausgangspunkt einer strategiegerechten Budgetierung ist zwingend das Vorhandensein einer
expliziten, kommunizierten Strategie.

Die Frage, ob und inwiefern es eine schriftlich fixierte Strategie gibt, wurde — bis auf zwel
Ausnahmen — von den Instituten begjaht. Allerdings ist der Kommunikationsgrad der Strategie
sehr unterschiedlich. In einer Bank bspw. besal3en nur die Vorstandsmitglieder prazise
Kenntnis Uber die Strategie. Oft haben nur die oberen Fiihrungsebenen genaueren Einblick in
die Strategie der Bank. Es zeigt sich zudem, dass die Banken unter dem Terminus
» Bankstrategie® durchaus  Unterschiedliches  verstanden. Im  Rahmen  der
Strategieformulierung  sind  bekanntlich die Gesamtbankstrategie, die z.B. die
Portfoliozusammensetzung der Bank und mdgliche Synergieeffekte zwischen den
Geschéftsfeldern  zum  Gegenstand hat, von den dezentralen Geschaftsfeld-/
Wettbewer bsstrategien und Funktional e (Ressour cen)Strategien zu unterscheiden.

Viele Banken besitzen mittlerweile eine strategische Geschaftsfeldsegmentierung, die
hauptséchlich auf Kundengruppen (auch zum Tell auf Produktgruppen) ausgerichtet ist. So
besitzen die Kreditinstitute in aler Regel mindestens en Privatkunden-/
Retailkundensegment, ein Firmenkundensegment und einen zentralen Treasury-Bereich, der
fUr die Aktiv-Passiv-Steuerung zustandig ist. Eine divisionale Organisation hingegen, in der
die Vorstandsressorts nach der Verantwortlichkeit fir SGF / Divisionen zugeschnitten sind
und Divisionen in Form von Investment-Centers’’ organisiert sind, existiert nur bei den
groferen Instituten. In einer groRen Volksbank wurden z.B. sechs SGF* definiert, damit eine
prézise strategische Steuerung erfolgt. Im Rahmen der Mittelfristplanung konkretisiert die
Geschéftdeitung dieser Bank ihren Ergebnisanspruch an diese Geschéftsfelder und wertet sie
jahrlich im strategischen Reviewprozess aus.

*" Ein Investment-Center hat nicht nur Kosten- und Erlésverantwortung, sondern erhdt zusétzlich die
Kompetenz tber Investitionsmittel in eigener Verantwortung zu entscheiden.

*® Die Strategischen Geschéftsfelder umfassen Privat- und Geschéftskunden, Individualkunden, Firmenkunden;
Unternehmen und I nstitutionelle Kunden, Immobilienkunden und den Eigenhandel.
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bb) Bedeutung von Profit-Center-Konzepten mit Rentabilitats- bzw. Deckungsbeitragszielen

Inwieweit finanzwirtschaftliche Kennzahlen (Rentabilitdten oder Deckungsbeitrage) oder gar
wertorientierte Zielgrofien, wie Economic Vaue Added (EVA) oder riskoadjustierte
Kennzahlen (wie RAROC oder RORAC) zum Einsatz kommen, ist abhéngig von der Grole
und der Kapitalmarktorientierung der Bank. Auf der Ebene der Geschéftsfelder, falls diese
Divisionscharakter besitzen, werden generell Rentabilitdts- oder UbergewinngroRRen als
Performance-Measures eingesetzt. Auch in den unteren Hierarchieebenen (z.B. in den
dezentralen Profit-Centern, wie den Filialen, oder auch in den zentralen Profit-Centern) findet
man in grofleren Banken haufig Ziele, die finanzorientiert sind. Den Profit-Centern werden
dabei Rahmendaten vorgegeben, zu denen auch Gewinnanspriche bzw. Rentabilitatsgrofden,
wie Return on Equity (RoE), zahlen.

Eine Deckungsbeitragsrechnung dient dazu, die Produkte einer Bank zu kalkulieren, um so
die Vorteilhaftigkeit fur das Institut zu ermitteln. Die Grundlage fur diese Berechnung bildet
die Einzelgeschaftsebene. Auf dieser Ebene werden der Deckungsbeitrag und damit die
Erfolgsbeitrége eines jeden Geschéftes kalkuliert. Die einzelnen Erfolgsbeitrdge der
Geschéfte dienen als Grundlage fir verschiedene Auswertungen auf unterschiedlichen
Aggregationsebenen. Der Controlling-Wrfel visualisiert diese Auswertungsdimensionen in
der folgenden Abbildung:

Produkts

Produkte e Profit-Center
unden -

Produkie

Kunden -
Kunden
PC

Produkie

}PC Kunden P'I'Odll]ﬂe

FC

Abbildung 6: Der Controlling Wrfel

Als Unterstitzungswerkzeug fur die Steuerung des Vertriebes werden unterschiedlich
ausgestaltete Deckungsbeitragsschema herangezogen, welches z. B.in ener Beispid-
Volksbank als DB I11-Rechnung konzipiert ist und drei Erfolgsquellen wiedergibt:
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Profit-Center Ergebnisquellen

Zinskonditionsbeitrage Aktiv ™
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Abbildung 7: Profit-Center -Er gebnisrechnung und die Ergebnisquellen bei einer Volksbank

Sofern das Ziel eine Abbildung der Vertriebsleistung ist, mussen die Ist-Kosten durch
Standardstiickkosten ersetzt und das Risikoergebnis entfernt werden. Denkbar ist aber auch
eine Rentabilitatsmessung der Profit-Center. Um diesen Zweck erfullen zu kdnnen, ist es
notwendig, alle drei Erfolgsquellen in die Deckungsbeitragsrechnung zu integrieren. Dies
bedeutet, dass ein Austausch zwischen den Ist-Kosten und Standardstiickkosten erfolgen
muss. Im Anschluss daran findet eine Hinzurechnung des Produktivitdtsergebnisses des
Profit-Centers statt, so dass als Resultat die Rentabilitét des gesamten Vertriebsstandortes, wie
in der folgenden Abbildung zu ersehen ist, abgebildet wird.

Profit-Center Rentabilitat Ergebnisquellen

Zinskonditionsbeitrage Aktiv. =~
Zinskonditionsbeitrage Passiv
Zinsahnliche Ertrage Vertriebsbank
Deckungsbeitrag | >
Provisionsergebnis

Deckungsbeitrag Il

- Standard-Risikokosten

+ +

+

- Standard-Stiickkosten 4

= Deckungsbeitrag llI

+ Risikoergebnis ~ — Risikobank

= Deckungsbeitrag IV a

+ Produktivitatsergebnis ~ —  Produktionsbank

= Deckungsbeitrag IV b

Abbildung 8: Rentabilitat des Profit-Centers

Bel kleineren Sparkassen und Volksbanken werden Profit-Center-Seuerungskonzepte
(zumindest in den befragten Banken) nicht eingesetzt. Zu beobachten ist, dass anstatt der in
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groleren Ingtituten vorherrschenden Profit-Center-Deckungsbeitrags-Steuerung dort eine
Volumensteuerung mit ausgepragter Top-Down-Zielvorgabe existiert. Den Vertriebsstellen
werden danach zentral Volumina und Stickzahlen als Vertriebsziele vorgegeben. Eine
Sparkasse berichtet: , Die Profit-Center-Rechnung zur Unternehmenssteuerung sowie Erfolgs-
und L eistungsmessung findet in unserem Hause keine Anwendung.” Der Vertrieb wird hier in
aler Regel durch ein Zielsystem mit verschiedenen Zielgréf3en gesteuert. Dazu gehéren u.a
der Absatz bilanzwirksamer Produkte (Kundeneinlagen), die Neukundengewinnung in
einzelnen Kundensegmenten und die Vermittlung von Verbundprodukten (z.B.
Versicherungen, Bausparprodukte).

Dass die Profit-Center-Steuerung in kleineren Instituten nicht eingesetzt wird, hangt wohl im
Wesentlichen damit zusammen, dass kleinere Banken nur selten Uber eine eigene
Sttickkostenrechnung verfiigen. In diesem Fall kann auch eine aussagefdhige Profit-Center-
Deckungsbeitragsrechnung nicht erstellt werden.

cc) Zielvereinbarung / Zielfestlegung und die Ausgestaltung des Gegenstr omver fahrens

In die Planung und Simulation der zukunftigen Bilanzstruktur, die, wie noch gezeigt wird, bei
kleineren Bankhausern im Mittelpunkt der quantitativ-strategischen Planung steht, gehen
wesentliche Eckpunkte aus der dezentralen Vertriebsplanung ein.

Hierzu bedienen sich alle untersuchten Banken des Instrumentes der Zielvereinbarung.
Allerdings ist der Grad an Einflussmoglichkeiten seitens der Mitarbeiter bzw. unteren
Flhrungskraften durchaus unterschiedlich.

Im Rahmen des Planungs- und Zielvereinbarungsprozesses, der bei fast allen Banken im sog.
Gegenstromverfahren abléuft, werden die Top-down ermittelten Rentabilitétsvorgaben dann
von den unteren Instanzen planerisch ,, mit Leben gefdllt®. In den Zielvereinbarungsprozess
werden in den mittelgrof3en Regionalbanken oft sogar auch die unteren Managementebenen
(Filialleiter, Teams) einbezogen. D.h. es werden dort die Volumina und Stlickzahlen, d.h.
insbesondere die Kundenzahlen, Kundenvolumina und Produktnachfragestrukturen, wie auch
Zinsmargen und Provisionserlése und Risikokosten in eigener Verantwortung und
entsprechend den Kenntnissen des Marktes ,,vor Ort* prognostiziert und geplant.

Ein Beispiel fir eine stark ausgeprégte verhandlungsorientierte Zielvereinbarungsmethodik
bietet eine (mittelgrof3e) Volksbank. Die Top-Down-Planung dort entwickelt eigene
Vorstellungen fir die Marktbereiche und Kostenplanung; Ressourcenmanager /
Marktbereiche planen dann Bottom-up. Im Zielvereinbarungsgesprach missen beide Seiten
ihre Vorstellungen begriinden; es kann somit auch dazu kommen, dass sich ein Geschéftsleiter
mit seinen Vorstellungen durchsetzt.

Der Vorstand legt in dieser Volksbank in einer jahrlichen Klausurtagung die Top-Down
Vorgaben fur die Gesamtbank fest. Diese Werte gilt es, auf die SGF zu verteilen. Die Planung
wird durch ene Gesamtbankergebnisrechnung komplettiert. Diese beinhaltet das
betriebswirtschaftliche Ergebnis sowie das GuV-Ergebnis, welches die Grundlage fir die
Dividendenzahlung und Reservebildung im néachsten Jahr bildet. Die festgesetzten Zielgréfen
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dienen as Richtlinien fir die nachgelagerte Bottom-Up-Planung. Samtliche
Vertriebseinheiten, Marktfolgebereiche und zentrale Abteilungen planen ihre Kosten, Risiken
und Ertréage, die sie fir das néchste Jahr as erreichbar bzw. notwendig erachten. Unterstiitzt
wird dieser Planungsprozess durch die Bereitstellung von Hochrechnungen, Jahresplanwerten
und kumulierten Ist-Jahreswerten, die das Controlling fur die Planungsverantwortlichen
erstellt. Die Ergebnisse werden im Anschluss daran auf Gesamtbankebene verdichtet und mit
den Vorgaben des Vorstandes abgeglichen. Die anschlief3enden Zielvereinbarungsgespréche
zwischen Vorstand und mittlerem Management bringen die beiden Zielvorgaben aus Bottom-
Up- und Top-Down-Planung auf eine abschlief3ende Plangrofe, die letztendlich verbindlich
flr beide Parteien ist.

Nach der Planung gilt es, die verabschiedeten PlangrdfRen mit den erreichten Ist-Werten zu
vergleichen, um enerseits eine Mittellung Uber die Zielerreichung zu erhalten und
anderersaits ein Instrument fur Gegensteuerungsmal3nahmen zu besitzen. Fur die Gesamtbank
und das Mid-Management erfolgt dies anhand des betriebswirtschaftlichen Monatsreports.
Der betriebswirtschaftliche Monatsreport stellt einen einheitlichen standardisierten Bericht
dar, der einmal im Monat vom Controlling erstellt und an die Managementebene verteilt wird.
Jeden Monat prasentiert der Bereichdeiter des Controlling/Rechnungswesens die Ergebnisse
des Berichtes im Vorstand und diskutiert mit den Mitgliedern Uber die Entwicklungen. Im
Rahmen dieser Sitzung vertellt der Vorstand ggf. Arbeitsauftrage an verschiedene Bereiche
der Bank bzw. fordert weitere Ergebnisuntersuchungen ein, die Aufschluss Uber eventuelle
Planabweichungen gewahren.

Insgesamt ist jedoch zu konstatieren, dass die Top-Down-Orientierung in kleinen, regionalen
Banken starker ausgepragt ist als bel grofen, Uberregionaen Instituten. Zwar gilt das
Gegenstromverfahren allenthalben, doch sind die Partizipationsgrade der unteren
Managementhierarchien in Form einer Bottom-Up-Planung deutlich unterschiedlich

ausgepragt.

Die ausgepragte Top-down-Orientierung ist mdglicherweise damit zu erkléren, dass kleinere
Sparkassen und Volksbanken im Vergleich zu den Grofdbanken in einem verhdltnismaldig
Uberschaubaren und homogeneren regionalen Gebiet operieren (= ,,Nahe zum Markt*). D.h.
die zentralen Marktunterstiitzungsberei che haben verhdtnismaldig ausgepragte Kenntnisse der
Region, so dass sie relativ profunde Prognosen fur die Zielableitung abgeben kdnnen. Die
Einbindung der Vertriebsverantwortlichen auf den unteren Ebenen wird damit weitgehend
hinfalig.

Die Dauer des Planungsprozesses ist ebenfalls von der Grofie der Bank abhangig. Tendenziell
und erwartungsgemald konnte die Beobachtung gemacht werden, dass kleinere Hauser auch
kiurzere Planungsdauern aufwiesen. In einer grof3eren Volksbank dauert der Planungsprozess
aufbauend auf den Halbjahresergebnissen ca. 8 Monate. Be den Sparkassen endet der
Planungsprozess zwingend noch im alten Jahr zur Verwaltungsratssitzung im Dezember.
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dd) Rolle der Potenzialorientierung und des Benchmarking bei der Zielfestlegung

Im Rahmen der strategiegerechten Budgetierung wird eine stdrkere Betonung des
Benchmarking® sowie der Marktpotenzialorientierung gefordert.® Erfahrungen des Autors
wie auch die Befragungen zeigen, dass die Orientierung der Vertriebsziele an
Marktpotenzialdaten bislang in kleineren Banken, aber durchaus auch in grof3eren Instituten
nur rudimentér vorhanden ist (Ahnliches gilt fur das Benchmarking !). In der Literatur wird
bspw. der Einsatz von mikrogeographischen Daten und regelmaldig erstellter, aktueller
Marktforschungsdaten fir zweckmaRig gehaten.®® Der Ostdeutsche Sparkassen- und
Giroverband OSGV beispielsweise entwickelte vor eniger Zeit zu diesem Zweck ein
Marktpotenzial datensystem, welches er seinen Verbandsmitgliedern zur Verfiigung stellt.*
Die groferen Banken sind in dieser Beziehung weiter vorangeschritten, werden doch z.B. in
der Bankgesellschaft Berlin Marktpotenzialdaten fiir die Vertriebszielvorgabe eingesetzt.>®

In den meisten kleineren Hausern hingegen verlauft der Planungs- und Budgetierungsprozess
flr den Vertriebsbereich in etwa so, wie es im folgenden Beispiel geschildert wird:

Fallbeispiel: Raiffeisenbank-V olksbank **

Im Herbst, i. d. R. Anfang Oktober, beginnt die Vertriebsplanung fur das darauf
folgende Jahr. Die VR-Bank geht dabei gleichzeitig in den Richtungen Top-down
und Bottom-up vor: Top-down vom Vertriebsvorstand und Bereichdeiter
Marketing und Vertriebssteuerung: Hierbei wird von der durchschnittlichen
Geldvermdgensbildung  privater  Haushalte  ausgegangen und  davon
Steigerungsziele fur die komplette Einlagenseite abgeleitet. Diese werden noch
einmal in einzelne Produktbereiche herunter gebrochen und mit mutmaldichen
Potenzialen in den einzelnen Marktbereichen abgel eitet.

Die Marktbereichdeiter versuchen, selbst eine Einschéatzung fir die Absatzziele im
ndchsten Jahr zu geben. Beide Zahlenkolonnen werden mit den
Marktbereichdeitern besprochen. Zumeist liegen sie nicht weit auseinander. Das
Besprechungsergebnis ist der Vertriebsplan. (Die Erfullung der Ziele werden auf
monatlicher Basis mit den Marktbereichdeitern besprochen und versucht, mit
geeigneten Malinahmen gegenzusteuern, wenn die Ziele nicht erreicht werden.)

An externen Daten werden in geringem Umfang auch die Marktpotenzialanalyse
der Fiducia eingesetzt, um z.B. die Altersreichweiten in einzelnen Ortschaften zu
beriicksichtigen. (,Sind wir beispielsweise unterdurchschnittlich in  den
Altersklassen 0-14 Jahre vertreten, verstérken wir dort unsere Vertriebsaktivitaten
in Sparprodukten wie Primagiro oder sonstigen jugendaffinen Angeboten.”)

*Vgl. Sebert, G. (2002) S. 12ff.

% \Vgl. Weber, J./ Linder, S. / Hirsch, B. (2004).

*L Vgl. Munzer, 1. (2000).

*2 \gl. Vortrag von Klemmer / Ténsmann zum Thema Potenzialorientierte Vertriebsplanung auf der
betriebswirtschaftlichen Jahrestagung 2005.

* Vgl. u.a Segmund, A. (2004) S. 89ff.

* Bilanzsumme ca. 700 Mio. €; 260 Mitarbeiter.
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Die Verwendung interner Benchmarks wird z.B. in der Deutschen Bank stark forciert. Sie
sind dort ein wesentlicher Baustein in der Leistungsbewertung der Vertriebseinheiten. Die
Befragung der anderen Banken zeigte aber, dass dieses Instrument trotz des eher geringen
Erstellungsaufwandes nicht weit verbreitet ist. Im Sparkassen- und V olksbankenbereich wird
das externe Benchmarking auch nur sporadisch eingesetzt.>

ee) Einsatz der Balanced Scorecard und qualitativer Ziele

Das Performance Measurement-Instrument Balanced Scorecard (BSC) hat in den letzten
Jahren zunehmend an Bedeutung gewonnen.”® Dies gilt auch und insbesondere fiir den
Finanzdienstleistungssektor. Empirische Untersuchungen® und Erfahrungsberichte® zeigen,
dass die BSC hier nach und nach auf breitere Akzeptanz stoRt.>® So wird z.B. bei der
Deutschen Bank die Balanced Scorecard in Form des sog. Dreiklangs (,, Kompass-BSC*)
eingesetzt.*°

Die meisten befragten Banken setzten allerdings die BSC nicht (bzw. nicht mehr) en.
Nachdem der Vorstandsvorsitzende wechselte, wurde bspw. in einer Sparkasse auch die BSC
wieder abgeschafft. Ein mdglicher (nicht explizit hinterfragter) Grund hierfir konnte die
Erfahrung gewesen sein, dass der Erhebungsaufwand fir qualitative Kennzahlen
(Befragungen, Messungen, Marktforschungsauswertungen), die essentielle Bestandteile der
BSC insbesondere in der Potenzialperspektive, aber auch in der Kunden- und
Prozessperspektive sind, fur ein regelméfdiges, moglichst unterjdhriges Controlling as zu
aufwandig empfunden wurde. Insofern ist es nicht verwunderlich, dass die meisten BSC-
Anwendungen letztlich finanzwirtschaftliche, quantitative kundenbezogene und prozess-/
kostenbezogene Kennzahlen einbeziehen. Die Potenzial perspektive wird hingegen oft nur am
Rande einbezogen. Auffallend ist jedenfalls, dass der Einsatz qualitativer Ziele (wie z.B.
Mitarbeiterqualitdt, Kundenzufriedenheit, Loyalitdtsgrade etc.) in der strategischen Steuerung
von den befragten Instituten nur vereinzelt vorgenommen werden.

Eines der grof3en Probleme in der Praxis ist die Verzahnung der BSC mit dem operativen
Controllingprozess. Die von Beratern hierfir vorgeschlagenen Losungen sind oft fur kleinere
Institute nicht praktikabel. Ein Vorstandsmitglied einer kleinen Kreditgenossenschaft sagte
diesbeziiglich, dass ein ,Andocken* der operativen Planungsprozesse an die Ziele und
Vorgaben der BSC in seinem Haus nicht umsetzbar waren. Insofern gibt es dort eine
Trennung von BSC und operativem Controllingzyklus.

* Vgl. Massalski, O. (2005) mit der Vorstellung eines diesbeziiglichen Sparkassenberei chsprojekts.
% \Vgl. zur Balanced Scorecard im Bankensektor die Hinweise bei Christians, U. (2004) S. 1ff.

*" \/gl. BankBetriebsWirtschaft (2002); Schmidt, J. (2003) S. 227ff.

% Kipker, I. (2003) und (2004).

% In Berlin wird die BSC bei der PSD-Bank eingesetzt. Vgl. Gosper, G. (2004).

% vgl. Semons, C. (2005).
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b) Rolle und Ausgestaltung der Mittelfristplanung

aa) Mittelfristige Bilanz-/GuV-Planung als Hauptinstrument kleinerer Banken

Zwar formulieren auch ale kleineren Banken eine Gesamtbankstrategie, diese umfasst aber
im Wesentlichen oft ,nur“ ene Bilanz und GuV-Planung. Eine strategische
Geschéftsfeldrechnung und -planung wird hingegen bel den untersuchten kleinen Banken
nicht vorgenommen.

Ein illustrierendes Beispiel hierzu wird von einer Sparkasse geschildert:

»Eine wesentliche Grundvoraussetzung fir eine zielorientierte Steuerung und das
Riskomanagement in unserem Hause ist das Vorhandensein einer mittel- und
langfristigen Unternehmensplanung. In ihr werden die Rahmenparameter der bisherigen
Geschéftsentwicklung im Zusammenhang mit der zukiinftigen Ausrichtung der Sparkasse
vereint. Dartber hinaus beinhaltet sie einen erweiterten Planungshorizont bis zu finf
Jahren im Hinblick auf die Bilanzentwicklung und Ertragslage sowie die Auswirkungen
aternativer Zinsentwicklungen an den Geld- und Kapitamérkten auf die gesamte
Entwicklung der Zinsspanne. Um den Einfluss alternativer Zinsentwicklungen an den
Geld- und Kapitalmérkten auf den Ertrag der Bank zu quantifizieren, wird in unserem
Hause zusétzlich eine Zinsmeinung erarbeitet. Hierzu werden u. a. volkswirtschaftliche
Rahmendaten und V er6ffentlichungen von Finanzinstituten herangezogen.”

Die Tiefe der Strategie in Bezug auf die Hierarchieebenen ist sehr unterschiedlich. In den
kleineren Sparkassen und Volksbanken gibt es bspw. in der Regel keine ausformulierten SGF-
Strategien.®® Vielmehr (ibernehmen die Hauser oft die Strategien ihres Verbandes, in der
sowohl die Ziele (z.B. im Sparkassensektor 15% EK-Rendite vor Steuern, Cost-Income-Ratio
60%) as auch Wege zu diesen Zielen (vor)formuliert werden.® Fir die einzelnen
Geschéftsbereiche (Sparten) werden explizite Strategien nur bei gréf3eren Banken erarbeitet.
Das Gleiche gilt fur die Funktionsbereiche (Personal-/ I T-Strategie; Raumbedarfsstrategie).

Weil ausformulierte  und kommunizierte  SGF-Strategien  fehlen, wird die
Ressour cenallokation (Kapitalressourcen, Investitionsmittel, Marketing-Budget,
Fuhrungskréafte-/Personalentwicklung) auch nicht explizit und nachvollziehbar aus den
strategischen Zielen abgeleitet. Deutlich wird dies an der Frage, von welchen Faktoren es
abhangt, wie hoch das jadhrliche Marketingbudget oder das Budget fur die
Personalqualifizierung ist und aufgrund welcher Kriterien deren Verteilung festgemacht wird.
In aller Regel spielen bei den kleineren Banken hier operative Notwendigkeiten (wie z.B.
aktuelle Marktentwicklungen) oder historische Routinen eine dominierende Rolle. Die
langfristige strukturelle Entwicklung, die mit der strategischen Planung ja gerade beférdert
werden soll, gerét somit in den Hintergrund.

® Lippl, M. / Uebing, M. (2004).
%2 Vgl. auch Kring, T. (2002) S. 32; Deutscher Sparkassen- und Giroverband (2002):
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bb) Geschéaftsber eichsrechnungen existieren nur in grofReren Kreditinstituten

Die Mittelfristplanung ist bspw. bei einer grofen Volksbank das Pendant zur jahrlichen
operativen Planung. Der Zeithorizont erstreckt sich dabei Gber finf Jahre, fur den die Ertrags-,
Kosten-, Risiko- und Kundenentwicklung prognostiziert werden. Der Detaillierungsgrad ist
hierbel auf Ebene der Bereiche angesiedelt, da eine tiefer gehende Betrachtung keinen
zusétzlichen Nutzen fir die Steuerung der Bank offenbart. Die verabschiedeten
Ergebnisgrol3en stellen die strategischen quantitativen Vorgaben des Managements an die
einzelnen Bereiche und als Aggregat an die Gesamtbank dar.

Fir einen kontinuierlichen Uberpriifungsprozess des Gesamtbankergebnisses und der
strategischen Ausrichtung existiert in dieser Volksbank eine Geschaftsfeldrechnung. Der
Ausweis der Ergebniskomponenten fir die vordefinierten Geschéftsfelder ist inhaltlicher
Schwerpunkt dieser Rechnung.

Struktur der strategischen Geschaftsfeldrechnung

DB 1l

- Direkte Kosten

+ Portfolioergebnis Adressrisiko
= Geschéftsfeldergebnis | — =————|\/erantwortung Marktbereich

+ Verrechnung Ergebnis SE =) \/erantwortung SE
= Geschéftsfeldergebnis || ===———p | Ergebnis nach Risiko und direkten

- Leistungsverrechnung Marktunterstiitzung | Kosten
- Leistungsverrechnung Marktfolge
= Geschéftsfeldergebnis |l —————)Geschéftsgetriebenes Ergebnis (IST)

= Frgebnisanspruch (Soll)

Nicht verrechnete Kosten der Services
Eigenkapitalverzinsung

Abbildung 9: Struktur einer strategischen Geschéaftsfeldrechnung

Ersichtlich wird, dass von den Ertragskomponenten zuerst die direkt zurechenbaren Kosten
abgezogen und das Portfolioergebnis Adressrisko zugerechnet werden. Das
Geschéftsfeldergebnis | ist das Ergebnis, das in der Verantwortung des Marktbereiches liegt.
Die folgenden Ertrage aus dem Sonderengagement®™ bzw. die Kosten aus der
Marktunterstitzung und Marktfolge kann der Marktbereich nicht direkt beeinflussen. Mit
dieser Rechnung ist die Vertellung der verursachten Kosten und Ertrdge auf das jeweilige
SGF gewéahrleistet. Fur die Verteilung der Kosten aus den Bereichen Marktunterstiitzung und
Marktfolge wurde ein Verrechnungsschltissel mit den Bereichen und Abteilung entwickelt,
mit dem sich die Kosten je nach prozentualem Aufwand fir die SGF aufteilen lassen. Dieser
wird jahrlich durch die Leitung der verantwortlichen Bereiche Uberprift und ggf. adjustiert.

Die Geschéftsfeldrechnung ist dort Bestandteil des betriebswirtschaftlichen Monatsreportes.
Dadurch ist eine regelmaRige Verteilung und Uberpriifung jeden Monat gewahrleistet. Der

% Der Bereich Sonderengagement ist fiir die Abwicklung und Sanierung notleidender Kundenengagements
zustandig.
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Adressatenkreis umfasst gleichwohl dieselben Mitglieder, die fir den Monatsreport
vorgesehen sind.

Die folgende Fallstudie der Stadtsparkasse Kdln zeigt, dass auch grof3ere Sparkassen mit einer
Geschéftsfeldrechnung operieren:®

Mit Hilfe einer Geschéftsfeldrechung und einer 5-Jahres-Szenariorechnung fuhrt die
Stadtsparkasse KoIn eine Ergebnisrechnung fur die einzelnen Geschéftsfelder der Bank
durch. Die Geschéftsfeldrechung wird durch eine kundenbezogene Segmentbetrachtung
erganzt, die die Ergebnisse in den einzelnen Kundensegmenten ermittelt und vergleichbar
macht.

Ziel der Geschéftsfeldrechnung ist die Identifikation ertragreicher bzw. -schwacher
Geschéftsfelder anhand des Ergebnisbeitrages einzelner strategischer Geschéftsfelder
(SGF) am Gesamtergebnis.®® Durch konsequente Investition in die attraktiven SGF soll
der Kapital- und Ressourceneinsatz der Bank optimiert werden. ,Dabel kdnnen aus
geschéftspolitischen Griinden, etwa zur Erfullung des offentlichen Auftrags, auch
bewusst Investitionen in ertragsschwéchere Geschéftsfelder getétigt werden.“®

Die Stadtsparkasse Koln hat sich fur eine Definition ihrer SGF nach Vertriebseinheiten
entschieden. Das SGF Retailgeschaft umfasst bspw. Geschéftsstellen und Filialen, das
SGF Individualkunden hingegen dezentrale Privatkundencenter, den zentralen
Vertriebsbereich Private Banking und die Vermdgensverwaltung. Der Vortell dieser
Definition liegt in der leichteren Zuordnung von Ertragen und Kosten auf die SGF.

Die verschiedenen Rechenwerke der Bank (GuV, Bilanz, Controllingberichtssysteme
sowie diverse Einzelstatistiken) liefern den Input fur die SGF-Rechnung. Diese basiert
auf einer Kombination der verschiedenen Rechenwerke. Die Ertrags-, Kosten- und
Risikokomponenten werden den SGF zugeordnet, die Summe der Ergebnisse entspricht
dem Gesamtbankergebnis. Aus den Ergebnissen werden verschiedene Kennzahlen
ermittelt, die einen internen wie externen SGF-Vergleich ermdglichen. Sie bilden die
Grundlage fur Schwachstellenanalysen und strategische Projekte.

Da die Rechnung auf einer Vollkostenbetrachtung basiert, ist eine Umlage von Overhead-
Kosten auf die SGF erforderlich. Dafir werden in Abstimmung mit den jeweiligen
Bereichen individuelle Vertellungsschltssel fur jeden Stabs- bzw. Back-Offfice-Bereich
definiert. Das gebundene Eigenkapital je SGF wird anhand der regulatorischen
Eigenkapitalbindung der Vertriebseinheiten abgeleitet. Um das tatsichlich Risiko der
SGF quantifizieren zu konnen, werden die kakulatorischen Risikokosten aus dem
Controllingsystem um die tatséchlichen in Form von Nettozufihrungen zu den EWB und
Direktabschreibungen erganzt.

Aus der SGF-Rechnung fir das Basigahr wird eine 5-Jahres-Szenariorechnung
abgeleitet. Sie soll die Entwicklung des Gesamthauses und der SGF in den folgenden

® Diese Fallbeschreibung wurde entnommen aus Kierspel, F. / Pieper, F. (2003) S. 188ff.
% Vgl. zur Geschéftsbereichsrechnung und ihrer Ausgestaltung Schmidt, J. / Uebing, M. (2004) S. 460ff.
% Kierspel, F. / Pieper, F. (2003) S. 188.
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Jahren aufzeigen. Ergebnisse der Geschéftsfeldrechnung werden dabel Uiber verschiedene
Treibergrofien (z.B. Relation Kunden zu Mitarbeiter fiir die Prognose der Personalkosten)
und Prognosewerte hochgerechnet. Zur Bestimmung von Prognosewerten greift man auf
externes und internes Material zurtick. Den Zweck von Szenariorechnungen sieht man
vor alem in der Moglichkeit von Sensitivitatsanalysen. ,, Marktentwicklungen und ihre
Auswirkungen auf die Gesamtbank und die einzelnen SGF konnen betrachtet und
Sengitivitétsanalysen fur wesentliche Einflussfaktoren durchgefiihrt werden. Auf Basis
eines Normalszenarios als Benchmark lassen sich ferner die Auswirkungen wichtiger
strategischer Entscheidungen modellieren.” ®’

Durch die Segmentrechnung kommt eine kundenorientierte Perspektive in die SGF-
Rechnung. Die Kundensegmente (z.B. Privatkunden: Mengen-, Standard-
Individualkunden) spiegeln unabhéngig von der Aufbauorganisation und der
Vertriebsstruktur der Bank den kundenbezogenen Erfolg der Marktaktivitdten wider.
Hierdurch werden Quersubventionierungen aufgezeigt. Die Ertrédge der einzelnen
Segmente lassen sich direkt aus dem Controllingberichtssystem ableiten. Die
tatsichlichen Risikokosten je Segment werden aus der Risikodatenbank entnommen.
»Eine grole Herausforderung der Segmentbetrachtung liegt in der sachgerechten
Zuordnung der Kosten einschliefdlich Overhead auf die Segmente. Zu berticksichtigen ist
ndmlich, dass die meisten Vertriebsstellen von mehreren Kundensegmenten genutzt
werden bzw. ein Kundensegment auch verschiedene Vertriebsstellen nutzt.*® Daher
werden fur jeden Vertriebsweg und jedes Segment individuelle Schltissel ermittelt, mit
deren Hilfe die Kosten auf die Segmente verteilt werden.

Die aus den Instrumenten der Gesamtbankstrategie gewonnen Ergebnisse flief3en in den
regelmafligen Planungsprozess der Bank ein. Dartiber hinaus wird aus den Ergebnissen
konkreter Handlungsbedarf fir Folgeuntersuchungen und -mal3nahmen abgeleitet.

cc) Verbindlichkeitsgrad einer oft hochrechnungsgetrieben M FP

Die mittelfristige Bilanz- und GuV-Planung hat sich bei den kleineren Banken etabliert. Auch
werden dort Investitionen, Mitarbeiterzahlen und Absatzzahlen im mittelfristigen Horizont
geplant. Eine Detaillierung der Kostenplanung bis auf Kostenstellen hinunter, findet hingegen
eher selten statt.®® Die Planungstiefe — so die Auffassung von Interviewpartnern — sollte ggf.
den SGF oder Bereichen Uberlassen bleiben. Hierdurch wirde ein wichtiger Beitrag zur
Verschlankung des Planungsprozesses gel eistet werden.”

Die mittelfristigen Planungen der Banken, die in aller Regel enen rollierenden
Planungshorizont von 3-5 Jahren haben, sind in ihrem Wesenskern allerdings mehrheitlich
vergangenheits-/hochrechnungsgetrieben. Dass ihre Mittelfristplanung aus der Strategie
abgeleitet wird, behaupten dementsprechend auch nur wenige Banken. Sie stellt dort oft eine

" Ebd. S. 189.

% Epd. S. 190.

% Zur Gemeinkostenbudgetierung vgl. Trossmann, E. (1992) S. 511ff.
0 vgl. Weber, J. / Hufschlag, K. / Pieroth, G. (2003) S. 33.
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Fortschreibung des Budgets firr die Folgejahre dar.”* Insbesondere auf der dezentralen
Bereichsebene ist der Fortschreibungsgedanke stark ausgepragt.

Zu beobachten ist zum Tell auch, dass zwischen kurzfristiger, operativer Planung und der
MFP kein direkter Anschluss in dem Sinne zu beobachten ist, dass das aktuelle Planungsahr
mit dem Planjahr der MFP deckungsgleich ist. Dies liegt oft daran, dass unterschiedliche
Einheiten an der Entstehung der Planungssysteme mitwirken und eine Verantwortlichkeit fur
beide Planungswerke nicht in einer Abteilung gebiindelt wird.

Ein Gegenbeispiel stellt eine groflere Volksbank dar, die mit einem strategischen und
operativen Steuerungssystem agiert, welche aufeinander aufbauen. So flief3en die Planwerte
aus der Mittelfristplanung in die detailliertere operative Planung mit ein. Kennzeichnend ist
weiterhin die Aufteilung der Aufgabengebiete auf unterschiedliche Bereiche und Instanzen.
Die Bank wird basierend auf einer periodischen Sichtweise gesteuert. Die
Ergebnisbetrachtung findet innerhalb des Berichtes auf Ebene der Erfolgsquellen
(Vertriebsbank, Risikobank, Produktionsbank) statt. Diese sind zu Beginn dem Adressaten
verbal erlautert und kommentiert und im Verlaufe des Berichtes ndher ausgefuhrt. Dabei wird
ein systematischer Analyseweg (s. Graphik) verwendet, der die Ergebnisse in die
Erfolgskomponenten aufteilt und eine dezidierte Abweichungsanalyse ermdglicht.

Analyseweg Darstellung

__|DB lll im Zeit- und

. Analyse der Vertriebsleistung
Soll-Ist-Vergleich

Gezielter Soll-Ist-Vergleich auf Ebene
der DB Komponenten (kumuliert)

» DB Ill Komponenten

Detaillierte Abweichungsanalyse der
Ergebnisentstehung im Zeit- und Soll-
Ist-Vergleich

.| DB Il Komponenten
im Zeitverlauf

Detaillierte Abweichungsanalyse der
Leistungstreiber im Zinsgeschaft
(Menge und Preis)

.| Zinsergebnis nach
Volumen und Marge

.| Zinsergebnis nach
Produktkategorien

Abbildung 10: Analyseweg im Kundengeschéaft

Soll-Ist-Vergleich des Zinsergebnisses
nach Produktkategorien

ARV VR VR

Auf diese Weise wird das Management in die Lage versetzt, mogliche Steuerungsimpulse
anhand der Darstellung der Ergebnisse einzuleiten, um einem negativen Entwicklungstrend
ggf. entgegenzuwirken. Komplettiert wird die Abbildung der Ergebnis- und Risikosituation
durch eine handelsrechtliche Ergebnisrechnung. Das betriebswirtschaftliche Ergebnis wird
mit Hilfe einer Uberleitungsrechnung in die GuV ErgebnisgroRen tberfiihrt, wobei die
Adressaten die Einflussfaktoren dargelegt bekommen und nachvollziehen kénnen. Somit ist
eine gezielte Steuerung der GuV unterjahrig durch das Management moglich.

" Ahnliche Beobachtungen machten Hirsch, B. / Hufschlag, K. / Pieroth, G. (2005) S. 253.
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Alle befragten Banken fuhrten die Planung/Budgetierung, dhnlich wie im zuvor genannten
Beispiel, in elnem begrenzten Zeitraum periodisch durch. Strategy-Reviews werden
manchmal auch nur zweijdhrig vorgenommen. In der Literatur wird hierzu betont, dass die
Entwicklungsdynamik der Umwelt dafir mitentscheidend sei, wie lange eine MFP as
Instrument mit starrer VVorgabe eingesetzt werden kann oder ob es flexibel, auch unterjéhrig,
anzupassen ist. Denkbar wére die Alternative, nach der die strategische Planung (und in
diesem Zuge die MFP) standig und schrittweise in Form von Strategy-Workshops
weiterentwickelt wird.”

Der Verbindlichkeitsgrad der MFP wird in den befragten Hausern unterschiedlich gesehen.
Zum Teil (bel grofReren Instituten) stuft man den Verbindlichkeitsgrad der MFP als hoch ein,
weil sie fur die Jahresplanung ein Rahmendatum bildet. Die kleineren Hauser hingegen
benutzen — wie gezeigt — die MFP eher als eine Bilanzsmulationsplanung, um den
Gewinnpfad und mdgliche unerwiinschte Entwicklungen desselben im Zusammenhang mit
Zinsénderungen fruhzeitig zu erkennen und zu quantifizieren. Der Grad an Verbindlichkeit ist
dort tendenziell gering ausgepragt. Maligeblich fir den Vertrieb ist dort die operative
Jahresplanung.

dd) Multiprojektplanung und strategische Budgetierung

Eine im Rahmen eines dtrategischen Management an sich stringent vorzunehmende
Multiprojektplanung, in der sowohl strategische als auch operative Projekte in toto geplant
und gesteuert werden, wird in der Praxis oft nur fir EDV-Projekte oder Vertriebsprojekte
vorgenommen.” Ein ressourceniibergreifendes, bspw. nach geschaftsfeldspezifischen
Gesichtspunkten gegliedertes Projektplanungssystem ist in der Praxis in den untersuchten
Banken nicht vorzufinden. Dementsprechend wird eine explizite strategische Budgetierung
im Sinne einer Budgetierung der Investitionsmittel nach Bereichen auch von keiner Bank
vorgenommen. Die Investitionsmittel werden zwar der HOohe nach jéhrlich festgelegt. Eine
strikte Trennung des Budgets in einen Teil, der fur den Auf- und Ausbau von Fahigkeiten-
bzw. Erfolgspotenzialen vorgesehen ist, und ein anderer, der fir das ,,Going concern-
Geschéaft" vorzuhalten ist, wird nicht vorgenommen. Diese Trennung ist sinnvoll — wenn auch
mit einem nicht unerheblichen Aufwand verbunden. Kann man doch damit verhindern, dass
Budgetmittel, die eigentlich fir den Ausbau von Potenzialen vorgesehen waren, fur das
bestehende Geschéft quasi ,, zweckentfremdend” eingesetzt werden kann. Aul3erdem ist es fir
die Geschéftsfeldleiter dann besser mdglich, ihre langfristige Strategie auf eine planerisch
verlassliche Grundlage zu stellen. Ein von der Geschéftdeitung zur Verfigung gestelltes
mehrjahriges Budget fur zum Beispiel den Marktaufbau, fir Personalentwicklung oder fur
den Ausbau von Vertriecbswegen oder neuen  Produkten ist fir die
Strategieumsetzungsplanung von enormer Bedeutung.

2 \gl. hierzu auch Kring, T. (2002) S. 61ff.
" Vgl. zur Multiprojektplanung ausfiihrlich Scheurer, S. (2000).
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4. Zusammenfassung

Die fallstudienartige Bestandsaufnahme, die keinen Anspruch auf Reprasentativitat stellen
kann, gibt nichtsdestotrotz einen guten Eindruck davon wieder, welche Rolle die
Mittelfristplanung in mittelstandischen Bankunternehmen (d.h. kleineren Sparkassen bzw.
Volks und Raiffeisenbanken) spielt und wie die Planungs- und Budgetierungssysteme
konzipiert sind und umgesetzt werden.

Insgesamt wird deutlich, dass ein Auseinanderfallen zu den theoretisch geforderten
K onzeptelementen in verschiedener Hinsicht zu beobachten ist.

Kleinere Banken verfligen oft nicht tber eine eigene formulierte Bankstrategie. Selbst wenn
eine solche vorhanden ist, ist deren Kommunikation bis in die unteren Fihrungsebenen nicht

ausgepragt.

Die MFP wird hauptsachlich as (Gesamtbank)Bilanzplanungs-/ Simulationsinstrument mit
einem vergleichsweise geringen Verbindlichkeitsgrad verwendet. Es fehlt eine verbindliche
mittelfristige Geschaftsfeldplanung. Eine Anbindung der operativen Budgetierung an die
MFP ist deshalb auch nicht vorhanden.

Eine rentabilitatsorientierte Profit-Center-/Deckungsbeitragssteuerung existiert in  den
untersuchten kleinen Hausern - im Gegensatz zu alen Grof3banken und Regionalbanken -
nicht. Die Planung und Steuerung des Vertriebes wird vollstandig mittels Volumens- und
Stickzahlvorgaben umgesetzt.

Im Gegensatz zu den theoretischen Forderungen werden Benchmarking-Instrumente und
Marktpotenzialdaten fur die Zielformulierung in den dezentraen Einheiten (Filialen) nur in
recht grobem Mal3e eingesetzt. Die Verbande entwickeln hierfir allerdings praktikable
L 6sungen.

Die Balanced Scorecard hat zwar in der Literatur und in der Beratungspraxis ein hohes
Ansehen, besitzt aber in der Praxis nicht in gleichem Umfang die Wertschdtzung und
Aufmerksamkeit.”* Oft degeneriert die BSC zu einem strategischen Kennzahlensystem,
welches sich auf leicht zu beschaffende oder bereits existierende finanzielle, kundenbezogene
und kostenbezogene Kennzahlen stiitzt. Interessante neue, bislang im Bankensektor kaum
angegangene Ansétze stehen im Zusammenhang mit der Einfiihrung einer Wissensbilanz, die
das, Intellectual Capital* transparent zu machen beabsichtigen.”

Es gibt im Rahmen der Budgetierung keine Trennung in strategische und operative Budgets.
Dies korrespondiert mit dem o. g. Fehlen einer investmentcenter-orientierten, divisionalen
Organisationsstruktur.

Die Befunde geben Hinweise auf weiteren Forschungsbedarf. Insbesondere wére zu
untersuchen, wie die strategische Budgetierung im Sinne einer Budgetierung strategischer

" Vgl. z.B. Kiunke, S (2005) und die dortigen Nachweise.
" Vgl. hierzu die Aktivitaten der Volksbank Siidpfalz €G. Vgl. Pfeifer, G. (2005).
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Programme und Projekte zweckgerichtet und betriebsgrofRengerecht fir kleinere Banken
konzipiert werden musste.
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