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STRATEGISCHE AUSRICHTUNG DES KREDITGESCHAFTS

Der Enterprise Design-Ansatz

Die wachsenden Anforderungen an das Risikomanagement im Kreditgeschaft, die sich
einerseits aus neuen aufsichtsrechtlichen Regelungen ableiten, andererseits natirlich
auch eine Voraussetzung fiir eine ertragreiche Marktpositionierung sind, erfordern die
regelmaBige Uberpriifung und eventuelle Neustrukturierung des Planungsprozesses.
Der Einsatz des Enterprise Design-Modells reduziert dabei die Komplexitat der Planung.
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Die strategische Ausrichtung kontinuier-
lich weiterzuentwickeln, gewinnt fiir die
deutschen Kreditinstitute auf allen Unter-
nehmensebenen zunehmend an Bedeu-
tung. Neben der Fixierung einer umfas-
senden Geschiftsstrategie in Form eines
Business Plans oder Planbuchs fiir die
Gesamtbank wird es immer wichtiger,
auch fiir die einzelnen Geschiftsbereiche
detaillierte strategische Planungen zu ent-
wickeln, umzusetzen und stdndig zu adjus-
tieren.

Diese Notwendigkeit wird nicht zuletzt
durch die neuen aufsichtsrechtlichen Vor-
gaben unterstrichen, wie sie in den Min-
destanforderungen an das Risikomanage-
ment (MaRisk) formuliert sind. Diese Vor-
schriften beinhalten die Forderung nach
einer aussagekraftigen Planung sowohl
fiir die Gesamtbank als auch fiir die ein-
zelnen Geschiftsbereiche (Business Units).
AuBerdem werden Anforderungen an die
Uberpriifbarkeit der formulierten Strategie
durch Risikomanagement und Controlling
gestellt.

Strategische Planung in
Kreditinstituten

Der strategische Planungsprozess sollte
einen Zeitraum von drei bis fiinf Jahren

umfassen. Die sich kontinuierlich verédn-
dernden Rahmenbedingungen der Finanz-
wirtschaft erfordern, in etwa diesem
Zyklus die gesamte Strategie zu liberprii-
fen und anzupassen. Manche der bisheri-
gen Inhalte werden im Laufe der Pla-
nungsperiode veralten, neue Themen tre-
ten hinzu. Auch verschieben sich die Prio-
rititen innerhalb des Unternehmens. Zu
einem vollstindig implementierten Stra-
tegieprozess gehoren selbstverstiandlich

»ZU einem stringenten Stra-
tegieprozess gehoren die
jahrliche Uberpriifung der
strategischen Planungsin-
halte und ein permanentes
strategisches Controlling.*

auch die jahrliche Uberpriifung der stra-
tegischen Planungsinhalte - etwa in Form
von Strategic Reviews und anschlieBen-
den Vorstandsklausurtagungen - und ein
permanentes strategisches Controlling.
Aber auch externe Impulse wie veran-
derte gesetzliche Anforderungen oder neu
sich eroffnende Geschaftspotenziale kon-
nen Anlass zu einer vollstandigen Neu-
strukturierung zumindest gewisser Teil-
bereiche der Bank geben. Diese strategi-
schen Verdnderungen miissen in einer

neuen Planung dargestellt und fixiert wer-
den. Ein Beispiel fiir einen solchen Anstof3
von auBen bilden die bereits erwdhnten
MaRisk.

Der Planungsprozess ist allerdings bei
etlichen Kreditinstituten entwicklungsbe-
diirftig. Haufig ist in den Banken kein Vor-
gehen zur Entwicklung und Formulierung
der Strategie festgelegt, keine umfassende
Planungsmethode implementiert, kein
Strategieprozess beschrieben, der tur-
nusmaBig durchlaufen wird. Es fehlt an
geeigneten Hilfsmitteln und Werkzeugen,
wie sie von strategischen Planungsmo-
dellen zur Verfiigung gestellt werden. Als
Ergebnis liegt dann meist nur eine grobe
Eckwertplanung vor, die die Rahmenda-
ten fiir die Geschéftentwicklung fiir ledig-
lich das folgende Jahr als Top Down-Vor-
gaben festlegt. Ohne einen auf die Erfor-
dernisse des jeweiligen Institutes abge-
stimmten Prozessablauf auf Basis fun-
dierter methodischer Grundlagen bleibt
die strategische Planung aber liickenhaft
und ldsst sich nur schwer in die Entschei-
dungen der verschiedenen Management-
ebenen des Unternehmens integrieren.

Ein Vorgehensmodell

Eine Methode fiir das notwendige struk-
turierte Planungsvorgehen bietet das
Enterprise Design-Modell. Dieser Ansatz
strukturiert die relevanten Aspekte =
und stellt Hilfestellungen fiir die
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- gesamten Planungsaktivitidten von
der Entwicklung neuer Strategiefel-
der bis hin zur erfolgreichen Realisierung
strategischer Vorgaben zur Verfiigung.
Das Enterprise Design-Modell reduziert
die Komplexitit der strategischen Gesamt-
planung auf die fiinf wichtigsten Pla-
nungskomponenten: Struktur, Manage-
ment, Human Resources, Prozesse und
Technologie/IT. Dabei wird besonders auf

ein ausgewogenes Verhdltnis der einzel-
nen Entwicklungsdimensionen des Unter-
nehmens geachtet, um eine moglichst
gleichmaBige, stetige Unternehmensent-
wicklung zu erreichen.

Einseitigkeiten in der Organisation oder
im Geschéftsbetrieb sind dauerhaft schad-
lich und kdnnen zu einer iiberhohten Kos-
tenbelastung etwa auf Grund eines zu gro-
Ben Personalbestandes fiihren, oder aber

Inhalte der Planungskomponenten im ED-Modell

Planungskomponenten

1. Struktur
A
Human P TIT l:]nd
Resources "rozesse echno-
logie
Management
Struktur

4. Prozesse

5. IT und Technologie

2. Management

3. Human Resources

Planungskomponenten Planungsinhalte

O Kundenstruktur

O Produkt- und Dienstleistungsstruktur
O Organisationsstruktur

O Rechtliche Struktur

O Unternehmenssteuerung
O Client Relationship Management
O Controlling und Risikomanagement

O Personalstrategie
O Kapazitatsplanungen
O Personalentwicklung

O Geschaftsprozesse
O Work Flows
O Arbeitsorganisation

O IT-Strategie
O Hardware
O Software

Optimierungspotenziale im Kreditgeschaft

o Human Resources
Kapazitatsiiberhdange und
Qualifikationsdefizite:

Zu viele Mitarbeiter in der Kreditver-
waltung, z.T. falsche Qualifikationen

o Prozesse
Qualitdtsmangel in den
Geschéftsprozessen:
Beispielsweise veralteter Prozess fir
die Intensivbetreuung Kredit
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o Technologie
Unzureichende Verzahnung von IT-
Losungen, Prozessen und Mitarbeitern

o Management
Fehlende Risikomessverfahren
Verspatete Friherkennung

o Struktur
Hohe Risikobelastung:
Fehlende Streuung im Portfolio
Ungtinstige Risikostruktur:
Falsche Zielkundenauswahl

sie verhindern die Ausschopfung von
Ertragspotenzialen, wie es z. B. bei veral-
teten und ineffizienten Geschiftsprozes-
sen der Fall ist. Die grafische Darstellung
des Enterprise Design-Modells zeigt sol-
che Unausgewogenheiten klar auf.

Die raumliche Anordnung der Pla-
nungskomponenten berticksichtigt auBer-
dem die Abhdngigkeiten zwischen den ein-
zelnen Bausteinen. Der Aufbau erfolgt von
unten nach oben, also von den grundséatz-
lichen Inhalten zu den speziellen Fragen
der Arbeitsorganisation und IT. Es wird
somit auch eine logische Reihenfolge fiir
die Strategiediskussion vorgegeben » 1.

Die Komponenten des Enterprise
Design-Modells

Den Basisbaustein des Modells bildet die
Komponente Struktur, die von der recht-
lichen Struktur iiber den Organisations-
aufbau, die Finanzstruktur bis hin zur Pro-
dukt- und Kundenstruktur reicht. Diese
Planungskomponente umfasst somit alle
fiir die weiteren Planungen grundlegen-
den Inhalte.

Darauf aufbauend folgt die Komponen-
te Management. Sie enthilt alle fiir die
Umsetzung der definierten Struktur erfor-
derlichen Themenfelder. Es miissen Auf-
gaben verteilt, Verantwortlichkeiten defi-
niert und Kontrollverfahren etabliert wer-
den. Es ist wichtig, die geeigneten Perso-
nen fiir die schwierige Umsetzungsaufga-
be zu finden und zu verpflichten. Es miis-
sen aber auch Managementprozesse fest-
gelegt und iiber ein internes Risikoma-
nagement iiberwacht werden.

Den dritten Planungskomplex bilden
Fragen der Arbeitskraftebeschaffung und
Mitarbeiterentwicklung. Diese reichen von
der Ermittlung der erforderlichen Anzahl
und Qualifikation der Mitarbeiter (Kapa-
zitdtsbemessung) iiber die Vergiitung bis
hin zur Fortbildung. Ein wichtiges Ziel ist
dabei die groBtmogliche Flexibilitiat in der
Workforce.

Der vierte Baustein befasst sich mit der
Einbindung der Mitarbeiter in die Orga-



nisation tiber die Arbeitsverteilung und
die Geschiftsprozesse sowie mit der Dele-
gation von Aufgaben und der zur Aufga-
benerfiillung erforderlichen Verantwor-
tung. Eine optimale Arbeitsorganisation
verteilt die Funktionen und Aufgaben im
Unternehmen so, dass die Mitarbeiter

»Einseitigkeiten in der Orga-
nisation oder im Geschafts-
betrieb sind dauerhaft
schadlich und kénnen zu
einer Uberhohten Kostenbe-
lastung fuhren.*

gleichmdBig ausgelastet sind und das
Management durch die Delegation von
Aufgaben optimal unterstiitzt wird.

Die abschlieBende fiinfte Komponente
beinhaltet die Planung der erforderlichen
Arbeitsmittel und IT-Losungen mit Hard-
und Software. Hier werden alle notwendi-
gen Investitionen beschrieben, die zu einer
Effizienzsteigerung bei den Geschéfts-
prozessen und einer verbesserten Leis-
tungsfiahigkeit der Mitarbeiter fiihren.

Anwendung des Modells im
Kreditgeschaft

Im Geschiftsbereich Kredit sollte der Stra-
tegieentwicklung besondere Aufmerk-
samkeit zukommen, denn hier konnen bei
einer falschen oder unzureichend entwi-
ckelten Strategie Risiken auf das Institut
zukommen, die nicht nur das Geschafts-
ergebnis ungiinstig beeinflussen, sondern
auch zu einer Existenzgefahrdung fiihren
konnen. Eine vollstindige Bestandsauf-
nahme der fiir die Strategiefindung rele-
vanten Ausgangsdaten hilft, die Strate-
giediskussion auf die fiir die nachste Pla-
nungsperiode wesentlichen Themenkom-
plexe zu lenken.

Haufig anzutreffende Probleme im
Geschiftsbereich Kredit und Finanzie-
rungen sind in > 2 dargestellt, so dass sich

leicht Optimierungsbereiche fiir den
Geschiftsbereich Kredit daraus ableiten
lassen. Sobald fiir jede der fiinf Kompo-
nenten eine ausreichende Analyse der
Ausgangslage vorliegt, kann fir jedes
erkannte strategische Defizit ein Losungs-
ansatz entwickelt werden. Die Zielvorga-
ben werden formuliert, alternative
Losungsszenarien entworfen und auf ihren
wirtschaftlichen Nutzen hin bewertet.
Den Abschluss der Strategiediskussion
bildet die Zusammenfiihrung der fiinf ein-
zelnen, flr jede Planungskomponente
getrennt entwickelten Strategiebiindel zu
einer einheitlichen Gesamtschau. Das
Ergebnis ist eine detaillierte und gleich-
zeitig auf Geschaftsbereichsebene konso-
lidierte Strategie. o

Autor: Thorsten Schmude ist Geschéftsfiihrer
der TS Consulting GmbH in Berlin.

Kompakt

Der Enterprise Design-Ansatz vermin-
dert die Komplexitiat der Planung. Der
gesamte Prozess der Strategiefindung
wird auf allen Ebenen transparenter und
leichter nachvollziehbar. Die groBe Stér-
ke des Modells zeigt sich ganz besonders
in der einfachen Integration einzelner
strategischer Themenbiindel zu einer
konsistenten Bereichsstrategie, die sich
im néchsten Schritt leicht auf Gesamt-
bankebene fortschreiben ldsst. Durch den
Einsatz einer systematischen, auf allen
Planungsstufen einheitlich angewende-
ten Methode gelingt es, Briiche und Miss-
verstindnisse zwischen den einzelnen
Planungseinheiten zu vermeiden und die
Vollstindigkeit der erarbeiteten Strate-
gie zu gewihrleisten. Die auf Basis des
Enterprise Design-Modells entwickelte
Gesamtbankstrategie erfiillt nicht nur
die Vorgaben der MaRisk, sondern tragt
durch die leichte Verstidndlichkeit und
die Vermeidung von Planungsfehlern
erheblich dazu bei, die Unternehmens-
position zu stirken.

Schlechte Zahlungs-
moral frihzeitig
erkennen

Die schlechte Zahlungsmoral vieler Ver-
braucher hat eine neue Qualitét erreicht.
Die Unternehmen miissen neue Wege
gehen, um dem Paroli zu bieten.

Immer mehr Kunden nehmen ungeniert Leis-
tungen in Anspruch, ohne ihren Zahlungs-
verpflichtungen nachzukommen. Griinde
sind zum einen die wachsende Arbeitslo-
sigkeit, aber auch ein zunehmender Verfall
der Sitten.

Eine groBe Rolle spielt dabei die Anonymi-
sierung des Kundenkontakts tber Call Cen-
ter und das Internet. Der fehlende person-
liche Kontakt senkt die Hemmschwelle fir
unzuverldssige Kunden. Unternehmen miis-
sen zu wirkungsvollen Mitteln greifen, um
Zahlungsausfélle zu vermeiden. Moglichst
in Sekunden miissen Banken, Versicherun-
gen, Mobilfunkunternehmen und Versand-
hauser entscheiden, ob das Profil eines Kun-
den es rechtfertigt, ihm zu vertrauen.

Ein verfeinertes Instrumentarium bei der
Bereitstellung von Konsumentendaten setzt
jetzt die CEG Creditreform Consumer GmbH
ein. Sie greift nicht nur auf die Erfahrungen
aus einzelnen Branchen zurick. Bisher war
etwa eine Bank, die etwas Uber die Zuver-
|assigkeit eines neuen Kunden erfahren woll-
te, fast ausschlieBlich auf brancheneigene
Erfahrungen angewiesen. Freilich hat sich
gezeigt, dass etwa ein Immobilienbesitzer
seine Hypothek zwar noch piinktlich bedie-
nen kann, seine bestellte Waschmaschine
aber nicht bezahlt - ein frihzeitiges Warn-
signal fur die Bank. Oft muss zwischen lang-
fristigen und kurzfristigen Verpflichtungen
unterschieden werden - und der Bedeutung,
die Verbraucher unterschiedlichen Ge-
schaftsbeziehungen zumessen. Die CEG
nutzt deshalb Daten aus moglichst vielen
Wirtschaftszweigen. Zudem hat sie Zugriff
auf die Ergebnisse von mehreren Millionen
Inkassoverfahren aus dem Bestand der Cre-
ditreform.

Die Daten werden mindestens monatlich
aktualisiert. Zahlt ein Kunde beispielsweise
seine Handyrechnung nicht, wird dies unver-
ziiglich in seinen Daten vermerkt - und nicht
erst Monate spater bei der Beantragung des
Mahnbescheids. Dies ist etwa dann von gro-
RBer Bedeutung, wenn ein Verbraucher
arbeitslos wird und dann sehr schnell aus
einem piinktlichen Zahler ein Problemkun-
de werden kann. o red
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