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Die Geschaftsfeld-Rechnung im Strategieprozess

Ganzheitlich steuern

Die Strategieentwicklung ist von Eric Baumgart, Alexander Kunkel

. d Michael Schréd
eine der zentralen Aufgaben und Htehact sehroder

des Vorstands einer Kredit-

genossensohaft. NlCht erst s bestehen Schwierigkeiten, mit den bisher vorhandenen
durch die MaRisk. sondern ESteuerungsinstrumenten der Volksbanken Raiffeisenban-
. . ’ . ken die Strategieentwicklung quantitativ zu begleiten,

aus betriebswirtschaftlichen Strategiealternativen zu simulieren, zu planen und zu steuern.
Notwendigkeiten heraus ist Diese Aufgabe kann von dem Steuerungsinstrument der Ge-
. . schéaftsfeld-Steuerung tibernommen werden, welches die Stra-
€me nachhaltlge und ganz- tegieentwicklung begleitet und ergianzt. Die Geschéftsfeld-
heitliche Geschiftsstrate gie Steuerung fiihrt simtliche Steuerungsbereiche zusammen und
betrachtet die Bank in ihren strategischen Geschéaftsfeldern.

unerlésslich. Die Geschafts- Dies schafft nicht nur eine héhere Ergebnistransparenz, son-

feld-Steuerun g ist hierbei als dern erlaubt auch die Ableitung strategischer Handlungsfelder.
In ihrer Gesamtheit umfasst die strategische Geschaftsfeld-

Instrument wesentlich. Steuerung die Module der Geschiftsfeld-Rechnung, der Ge-
schéaftsfeld-Strategie, der Geschéftsfeld-Planung und der Ziel-
planung im Kundengeschaft.
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Definition der Geschéftsfelder

Zu Beginn eines Strategieprozesses und damit noch vor der ei-
gentlichen Umsetzung der Geschaftsfeld-Rechnung steht die
Festlegung der strategischen Geschaftsfelder. Dabei ist nicht
nur das Kundengeschift im Fokus. Die ganzheitliche Betrach-
tungsweise schlieBt auch die Risikoergebnisse aus den Adress-
und den Marktpreisrisiken sowie das Produktivitdtsergebnis
ein und erfasst damit alle Steuerungsbereiche.
In einem Strategieprozess und damit auch bei der Definition
der Geschéftsfelder ist ein zielgerichtetes Vorgehen wesentli-
cher Faktor fiir den erfolgreichen Einsatz des Instrumentes.
Damit ist die Definition der Geschéftsfelder an den Zielen einer
Geschéftsfeld-Steuerung auszurichten. Kundenseitig dienen
Geschiftsfelder dazu, die eigene Marke mit einem klar abge-
grenzten Produktangebot zu positionieren, welches einen ein-
deutigen Mehrwert fiir den Kunden bietet.
Unternehmensintern erhoht die Steuerung nach Geschéftsfel-
dern die Ergebnistransparenz und fihrt zu einer Multi-Unter-
nehmerkultur, indem die Geschaftsfeldverantwortlichen ihre
Bereiche in den Grenzen der Geschiftsfeld-Strategie selbst-
standig steuern. Damit missen Geschéiftsfelder in der Defini-
tion vier Anforderungen gentigen:
B Existenz einer eigenstdndigen (Markt-)Bearbeitungs-
strategie
B Eindeutigkeit in der Abgrenzung gegeniiber anderen
Geschéftsfeldern
B Benennung eines Ergebnisverantwortlichen
B Messbarkeit von Ergebnissen (Steuerungsfahigkeit)
Grundsétzlich kommen bei der Geschiftsfelddefinition im Steu-
erungsbereich Kundengeschaft Kundengruppen, Absatzkanile,
Produkte oder Regionen in Betracht. Hierbei besteht die Mog-
lichkeit, sich an bestehenden Steuerungsinstrumenten der Bank
zu orientieren. Beispielsweise sollte die enge Einbindung des
BVR-Kompass und des BVR-Kompass-Planer bei der Geschéfts-
felddefinition Berlicksichtigung finden.
Das Ergebnis aus Marktpreisrisiken kann sich in die Geschafts-
felder Zinsbuch, Fondsbuch, Beteiligungsergebnis und Han-
delsbuch gliedern. Auch hier sind die Kriterien der Geschéfts-
felddefinition zugrundezulegen. Jedes Buch ist durch eine
eigene Risikostrategie eindeutig von den anderen Biichern ab-
zugrenzen, um eine eindeutige Ergebniszuordnung zu gewahr-
leisten. Das Adressrisikoergebnis verfolgt zwei Ziele: Augen-
scheinlich soll der Erfolg der Adressrisikosteuerung gemessen
werden. Dartiber hinaus werden die Kundengeschiftsfelder von
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den starken periodischen Schwankungen entlastet. Dazu wer-
den die Kundengeschiftsfelder mit den Standardrisikokosten
belastet. Im Gegenzug werden diese dem Geschaftsfeld Adress-
risiko gutgeschrieben und dort dem aufgelaufenen Bewer-
tungsergebnis aus dem Kreditgeschéft gegeniibergestellt.
Abrundend besteht die Moglichkeit, ein Produktivitatsergebnis
auszuweisen. Analog zum Adressrisikoergebnis werden in den
Kundengeschiftsfeldern die Standardstiickkosten verrechnet,
die im Geschiftsfeld Produktivitdt gutgeschrieben werden.
Diese verrechneten Kosten werden mit den tatsidchlich ange-
fallenen Ist-Kosten saldiert, so dass ein Produktivitatsergebnis
ausgewiesen werden kann.

Geschaftsfeld-Rechnung

Die Definition der Geschiftsfelder ist Grundlage der Ge-
schéftsfeld-Rechnung. Diese zeigt die Ertrage und Kosten in den
Geschaftsfeldern nach einem einheitlichen, aber frei gestaltba-
ren Deckungsbeitragsschema, zum Beispiel gemaB3 VR-Control.
Die Abbildung des handelsrechtlichen Ergebnisses in der Ge-
schiftsfeld-Rechnung erfordert dabei die Integration der Ist-
Kosten. Dadurch sind die Aufwandskonten der Bank auf die
Geschéftsfelder aufzuteilen. Dies kann in einem pragmatischen
Vorgehen ohne eine vollstandige Kostenarten- und Kostenstel-
lenrechnung umgesetzt werden. Erleichtert wird der Aufwand
bei Verwendung des Produktivititsergebnisses. Dabei genligt
es, die Aufwandskonten in Einzel- und Gemeinkosten zu un-
terteilen, um die Einzelkosten den Standardstiickkosten gegen-
iberzustellen. Eine Aufteilung der Ist-Kosten auf die Geschafts-
felder ist dann unnotig.

Haufiges Ergebnis einer Geschéftsfeld-Rechnung ist ein nega-
tiver Ertrag in den Geschéftsfeldern, welche die Kosten fir den
Filialbetrieb tragen. Meist liegt dies in der Erbringung implizi-
ter Dienstleistungen fiir andere Geschéftsfelder, wie zum Bei-
spiel der Kundenbetreuung in standardisierten Produkten, be-
grindet. Da die Ertrage dieser Dienstleistungen meist nicht den
leistungserstellenden Geschiftsfeldern gutgeschrieben werden,
ist im Rahmen der Geschiftsfeld-Rechnung ein strategischer
Einsatz von Verrechnungspreisen zu diskutieren. Hierbei kon-
nen pauschalierte Gebiihren je Kunden oder kostenorientierte
Verrechnungspreise herangezogen werden. Die individuelle
Ausgestaltung hdngt dabei von der Geschaftsstrategie und der
Steuerungsphilosophie der Volksbank Raiffeisenbank ab.
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Disaggregation der Geschafts-
feldplanung bis auf Einzelberater-
ebene

[9 Geschéftsfeld-Planung

Gesamtbankplanung bis auf
Geschéftsfeldebene mit Verzahnung
zum BVR-Kompass
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[o Geschaftsfeld-Rechnung

Definition der strategischen
Geschaftsfelder und Aufbau einer
Geschaftsfeld-Rechnung

[9 Geschéftsfeld- Strategie

Ableitung von Teilstrategien auf
Grundlage eines Starken-Schwachen-
Profils der Geschaftsfelder
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Die Geschaftsfeld-Rechnung als strategisches Instrument

Die Gegeniiberstellung von Ertrags- und KostengroBen schafft
Transparenz und lasst Schwachstellen erkennen. Diese konnen
als Handlungsfelder in die Geschéftsstrategie aufgenommen
werden. Aus der aktuellen Situation, die in der Geschéaftsfeld-
Rechnung abgebildet wird, kann eine strategische Ziel-Position
entwickelt werden.

Ein zentraler Bereich ist dabei die Kennzahlentibersicht. Kenn-
zahlen haben die Aufgabe, die Strategie in messbare Gro3en zu
ubersetzen, auf deren Basis MaBnahmen abgeleitet werden kon-
nen. Nur so kann die Geschéftsfeld-Rechnung zum strategi-
schen Werkzeug werden. Geeignete Grofen kénnen dabei
Aufwandsrentabilitdten, Kapitalrenditen, Risiko-Ertrags-Kenn-
zahlen oder Ertrdge je Mitarbeiter sein. Die exakte Ausgestal-
tung des Kennzahlenbereichs hdangt von der Geschéftsstrategie
ab und sollte damit ein wesentlicher Bestandteil des Strategie-
prozesses sein. So rundet die Geschéftsfeld-Rechnung als quan-
titatives Instrument einen qualitativen Strategieprozess ab.
Dieser ist mit der Ableitung einer Geschaftsstrategie jedoch
noch nicht abgeschlossen.

Geschaftsfeld-Strategie

Auf die Definition und Analyse der Geschaftsfelder folgt die Ab-
leitung der Teilstrategie aus der Gesamthaus-Strategie. Dabei
wird auf klassische Instrumente der Strategieentwicklung zu-
riickgegriffen. Die Analyse der Stdrken, Schwichen, Chancen
und Risiken beurteilt die Geschéftsfelder nach ihren internen
und externen Erfolgsfaktoren und zeigt deren Perspektiven auf.
Die Portfoliotechnik eignet sich zur Diskussion und Bestim-
mung von Zielpositionen fiir die einzelnen Geschéftsfelder. Die
strategische Toolbox des BVR unterstiitzt diesen Prozess und
liefert wesentliche zu integrierende Instrumente.

Geschaftsfeld-Planung

Um den Soll-Ist-Vergleich in die Geschéftsfeld-Rechnung zu in-
tegrieren, ist die Geschéftsfeld-Planung erforderlich. Dabei sind
die Risikotragfahigkeit und die Risikokapitalallokation zu be-
ricksichtigen. Ausgehend von der notwendigen Risikokapital-
ausstattung in den Steuerungsbereichen konnen Renditean-
spriiche formuliert und in absolute Ergebnisbeitrdge umge-
wandelt werden. Diese sind tiber die Kapitalallokation nach 6ko-
nomischen und unter strategischen Geschichtspunkten auf die
Ebene der Geschiftsfelder herunterzubrechen. Diese Ergebnis-
anspriiche sind schlieBlich in eine Ertrags-, Risiko- und Kosten-
planung auf Geschaftsfeld-Ebene zu tibersetzen.

Autoren

Eric Baumgart
Bankenberatung-Steuerung,
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Alexander Kunkel

Gesamt KG 1 KG 2 KG 3 MPR
KB 1.384 532 174 678 0
SB 424 0 0 0 424
Provisionen 276 82 32 140 22
DB | 2.084 614 206 828 446
Risikokosten 602 145 102 340 15
DB II 1.482 469 104 488 431
Ist-Kosten 618 248 126 222 22
DB Il 864 221 -22 266 409

Zielplanung im Kundengeschaft

Im Steuerungsbereich des Kundengeschiftes ist die Geschéfts-
feld-Planung bis auf die unterste Profit-Center-Ebene zu vertei-
len. Dabei kann zunachst auf die Marktpotenzial-Analyse
zuriickgegriffen werden, die das kontrahierbare Geschéaftsvo-
lumen im Geschiftsgebiet zeigt. Der eigene Marktanteil in
Bestands- und Neugeschift dient dabei als zentrale Bestim-
mungsgroBe bei der Zielfindung auf der obersten Ebene. Nach
Fixierung von Produktzielen wird die Planung auf Profit-Center-
Ebene detailliert. Dabei ist die potenzialorientierte Vorgehens-
weise im Vergleich zur klassischen Verteilung tiber Bestands-
volumen oder Neugeschaftsproduktion {iberlegen. Ziele sollten
dort gesetzt werden, wo die groBten Potenziale liegen. Uber eine
Analyse der Neugeschiftsabschllsse eines Institutes konnen
Kéauferprofile fiir jedes Produkt ermittelt werden. Jedem Kéu-
ferprofil liegt auch eine Kaufaffinitdat, also Abschlusswahr-
scheinlichkeit, zugrunde, sodass die Bestandskunden eines
Profit-Centers bewertet werden konnen. Auf diesem Weg wird
schlieBlich eine potenzialorientierte Zielverteilung erreicht.

Fazit

Zusammenfassend kann man festhalten: Eine integrierte Ge-
schiftsfeld-Steuerung ist ein wichtiges Instrument fiir eine er-
folgreiche und nachhaltige Strategieentwicklung. Dies gelingt
durch die Definition einer Geschéftsstrategie auf Basis der Er-
kenntnisse der Geschiftsfeld-Rechnung, die Ableitung von Soll-
Positionen fiir die Geschéftsfelder und die Operationalisierung
in der Planung. Der Abgleich dieser Planung mit den Ist-Werten
erfolgt letztlich wieder in der Geschaftsfeld-Rechnung.

Michael Schroder
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