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Strategieentwicklung — Teil 2

Kombinationsldsung

Das Umfeld ist analysiert — jetzt geht es an die Entwicklung einer individuellen Wett-
bewerbsstrategie. Im zweiten und letzten Teil dieser Artikelserie zeigt der Autor, dass
in der digitalisierten Welt die Kombination von operativer Excellenz einerseits und

Customer Experience andererseits die Erfolg versprechende Losung fir Genossen-
schaftsbanken darstellt.
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Ralf Kolbach

ach der Umfeldanalyse er-

folgt im Rahmen der ins-

titutsindividuellen Strate-

gieentwicklung die Ab-
leitung der konkreten Wettbe-
werbsstrategie. Unabhangig von
den Besonderheiten des VUCA-
Umfelds und der dieses verstar-
kenden Pandemielage bleibt Mi-
chael E. Porters grundlegende
Konzeption hierfur eine hilfreiche
Grundlage.

Porter entwickelte drei Wett-
bewerbs-Strategietypen (siehe Ab-
bildung 1). Gelingt es einem Unter-
nehmen nicht, einen dieser Wege
konsequent und erfolgreich ein-
zuschlagen, dann droht eine stra-
tegische Klemme - das Portersche
,Stuck in the Middle” (siehe Ab-
bildung 2). Landet eine Primar-
bank somit ,,zwischen den StUh-
len” als Folge fehlender Strategie-
klarheit oder auch fehlender stra-
tegischer Umsetzungskonse-
quenz, bedeutet dies eine
mittel- und langfristig existenzbe-
drohende Rentabilitatsltcke.

Die erfolgreichsten Unterneh-
men wiederum sind jene, denen
die Kombination beider zentralen
Strategien — umfassende Kosten-
fuhrerschaft und umfassende Dif-

ferenzierung — simultan gelingt.
Der Weg in diese dominante Posi-
tionierung startet typischerweise
mit einer umfassenden Kostenfuh-
rerschaft, die den Spielraum bie-
tet, einen Teil der Skaleneffekte
in qualitats- und damit aus Kun-
densicht nutzensteigernde MaB-
nahmen zu investieren, mit der
Folge einer Differenzierung am
Markt.

Dieser Weg jedoch gelang in
der Welt vor der digitalen Trans-
formation nur wenigen Unterneh-
men. Zu gro3 mussten die Skalen-
effekte sein, um ein Einsparpoten-
zial fur die Investition in deutli-
che Qualitatssteigerungen zu ge-
nerieren.

Dieses Modell wurde im Hin-
blick auf seine relative Einfachheit
einerseits kritisiert, andererseits je-
doch auch weiterentwickelt. In der
Darstellung von Marcus Dissel-
kamp (Digitale Megatrends, 2019)
auf Basis des MIT-Modells von Pe-
ter Weill and Stephanie L. Woer-
ner schafft die digitale Transfor-
mation nunmehr erstmals fur vie-
le —auch kleinere — Unternehmen
die Mdoglichkeit, einerseits beide
Strategien evolutionar weiterzu-
entwickeln, andererseits aber

auch eine gute Kostenposition mit
Differenzierung zu kombinieren.
Die Ursache: Die Digitalisierung
eroffnet die Moglichkeit massiver
Kosteneinsparungen, die zuvor
nur Uber sehr groBBe Skaleneffek-
te erreichbar waren.

Grundstrategien angepasst
an digitales Zeitalter
In der Weiterentwicklung des Por-
terschen Grundmodells werden
die beiden Grundstrategien neu
definiert und dabei inhaltlich an
das Zeitalter der digitalen Trans-
formation und das mit diesem ver-
anderte Kundenverhalten ange-
passt:

e Aus der Kostenfuihrerschaft wird
.operative Exzellenz” (OpEx)
und

e Differenzierung (Nutzenfuhrer-
schaft) wird zur Customer Expe-
rience (CX).

OpEx unterscheidet sich von der

Kostenfluihrerschaft insbesondere

durch eine umfassendere Sicht-

weise und insbesondere den rigo-
rosen Kundenfokus: Bei OpEx geht
esimmer auch darum, Verschwen-
dung aus Sicht des Kunden zu be-
seitigen. Dieser Ansatz kann somit
als kundenorientierte Kostenop-
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timierung verstanden werden.
Prozesse und Produkte, die der
Kunde nicht nachfragt, werden
zuerst abgeschafft. Hier zeigt sich,
dass in den Begriff der OpEx unter
anderem Ideen des Lean Manage-
ment und Six Sigma einflieBen.
In dhnlicher Weise stellt auch
die CX eine Erweiterung der rei-
nen Nutzenfihrerschaft dar. Geht
es bei dieser primar um den direk-
ten Kundennutzen aus dem Pro-
dukt, Uber den die Differenzie-
rung erreicht wird, so umfasst die
CX die gesammelten Kundener-
fahrungen wahrend der gesam-
ten Geschaftsbeziehung, also bei-
spielsweise auch Serviceprozesse.
Diese erweiterte Sichtweise auf
den Kundennutzen wurde erfor-
derlich, weil die Digitalisierung
mit nachlassender Kundenloyali-
tat in Verbindung mit der Wand-
lung der Markte von Verkaufer-
hin zu Kaufermarkten einhergeht.
In diesem Umfeld gelingt die Kun-
denbindung nur noch Uber die Ge-
nerierung von Begeisterung des
Kunden entlang der gesamten Ge-
schaftsbeziehung. Wurde fruher
etwa ein drittklassiger Service ak-
zeptiert, solange das Hauptpro-
dukt gut war, so ist dies heute
nicht mehr der Fall. Dem Kunden
stehen als Folge der Digitalisie-
rung zahllose Optionen offen.
Gerade auch fur die Finanzin-
dustrie ist das eine zentrale Ver-
anderung. Denn letztlich sind ge-
rade ihre Produkte virtuell und
damit homogen, also meistens
problemlos kopier- und damit aus-
tauschbar. Der Versuch, Bankpro-
dukte mit Haptik zu versehen, hat
daran nichts gedndert. Differen-
zierung Uber Produkte allein ist
im Bankenumfeld —insbesondere
in dem einer dauerhaften Nied-
rigzinsphase — zum Scheitern ver-
urteilt.
Fur die genossenschaftlichen
Primarbanken ist die Wettbe-
werbsstrategie CX somit alterna-

tivlos. Differenzierung war bereits
bisher die Ausrichtung und CX
stellt deren Weiterentwicklung
dar.

Neue Perspektiven auf der
Kostenseite

Bei der Betrachtung der OpEx als
Weiterentwicklung der Kosten-
fUhrerschaft ergeben sich hin-
gegen neue Perspektiven fur die
Primarbanken: Bis vor wenigen
Jahren war Kostenfuhrerschaft an-
gesichts der relativ geringen Be-
triebsgréBen von Kreditgenossen-
schaften keine Option. Der Fokus
lag fast ausschlieBlich auf Diffe-
renzierung.

Die sich beschleunigende Digi-
talisierung er6ffnet neue Moglich-
keiten: Robotic Process Automa-
tion (RPA) und kunstliche Intelli-
genz (K1) schaffen in Verbindung
mit zahlreichen Entwicklungen
des IT-Dienstleisters und verbund-
interner Arbeitsteilung die Még-
lichkeit einer umfassenden Effi-
zienzsteigerung. Damit werden
die Primarbanken auch im Bereich
der OpEx eine deutlich verbesser-
te Position erlangen kdénnen.

~Stuck in the Middle”
verhindern

Fur die Primargenossenschaften
ist die Gefahr des Porterschen
»Stuck in the Middle” angesichts
ihrer relativ geringen Betriebsgro-
Ben und der Schwierigkeiten, sich
im Bankenumfeld zu differenzie-
ren, eine reale Bedrohung, der
zwingend aktiv begegnet werden
muss.

Die GroBe genossenschaftli-
cher Banken lasst nennenswerte
Skaleneffekte meist nur begrenzt
zu. Mit endlicher Perspektive. Der
auf der Hand liegende Weg des
organischen Wachstums zur Ver-
besserung der CIR Uber Kreditaus-
weitungen ist limitiert, denn hier
bremst die Niedrigzinsphase in
Verbindung mit den steigenden

Eigenkapitalanforderungen so-
wie das letztlich beschrankte Ge-
schaftsgebiet die Expansion ein.
Kreditwachstum um (fast) jeden
Preis dhnelt dem bekannten
Wettlauf zwischen Hase und Igel
mit dem moéglichen Ausgang spa-
terer Schieflagen. SchlieBlich ist
nicht zu erwarten, dass sich die
von der Geldpolitik befeuerte
Sonderkonjunktur — nochmals
verstarkt in Pandemiezeiten —un-
begrenzt fortsetzt. Am Ende wird
eine marktwirtschaftliche Berei-
nigung stehen und dann zeigt
sich die Qualitat der aufgebauten
Kreditportfolien.

Anorganisches Wachstum tber
Fusionen wiederum schafft typi-
scherweise erst mittel- und lang-
fristig Skaleneffekte und kann -
wenn die Partner nicht gut zuein-
ander passen —zahe und mehrjah-
rige kulturelle Probleme ausldsen,
die esunmdglich machen, der VU-
CA-Umwelt mit den erforderlichen
VUCA-Antworten zu begegnen.

OpEx: Kostenstrategie wird
fiir alle machbar
Der konkrete Ansatz ist somit der
Weg der OpEx. Die Ausgangslage
der Primarbanken ist hierbei sehr
unterschiedlich. Aber dennoch be-
steht fur alle Institute die Moglich-
keit, diesen Weg zu beschreiten.
Beim Thema OpEx kommt der
Fiducia & GAD eine besondere Be-
deutung zu: Nur sie verfugt Uber
die fachlichen und qualitativen
Ressourcen, um die Digitalisierung
entscheidend zu beschleunigen.
So ist es zum Beispiel sinnvoll, die
bereits laufenden Aktivitaten im
Bereich RPA und KI dort zu bin-
deln, um ein breites Angebot fur
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Abb. 1: Strategietypen nach Michael E. Porter

Strategietypen
Konzentration auf
umfassende umfassende Schwerpunkte (Kosten
Kostenfiihrerschaft Differenzierung oder Differenzierung
oder beides)

alle Primarbanken zu schaffen.
Auch der Aufbau einer standardi-
sierten Prozesswelt kann nur vom
zentralen IT-Dienstleister geleistet
werden.

In der Strategieagenda werden
die OpEx-Themen primar in den
StoBrichtungen , Gestaltung effizi-
enter Betriebsmodelle” und , Eta-
blierung eines wirksamen Zusam-
menarbeitsmodells” adressiert. Mit
der Kombination dieser MaBnah-
men und verbundweiten Aufga-
benteilung kann eine Genossen-
schaftsbank sich dem Ziel der OpEx
verpflichten, diese Strategie weit
besser als friiher zu verfolgen.

Abb. 2: Porters ,Stuck in the Middle”
Rentabilitat

-~

Spezialist

CX: Gemeinsam mehr
moglich
Auch fur die zweite Pimarstrate-
gie (auf die dritte Strategie ,Fo-
kussierung/Nische” wird hier nicht
naher eingegangen), die bran-
chenweite Differenzierung, fehlt
einzelnen Instituten im scharfen
Wettbewerb insbesondere auch
die Ressourcenausstattung fur die
unumgangliche Innovationskraft,
die Schaffung eines Okosystems,
aber auch die Popularisierung der
gemeinsamen Marke.

Wahrend die urspriingliche Dif-
ferenzierung stark auf die Pro-
dukt- und Beratungsqualitat im

Generalist

Stuck in the Middle

zwischen den Stiihlen

»

14

Marktanteil

Verkaufsprozess fokussierte, ver-
langt eine CX-Strategie wie be-
schrieben mehr von einer Primar-
bank.

Wie aber kann sie ihre klassi-
sche Differenzierungsstrategie
auf eine CX-Strategie erweitern?
Da es bei CX darum geht, den
Kunden viel enger wahrend der
gesamten Geschaftsbeziehung
passgenau und moglichst indivi-
duell zu begleiten, ist Smart Data
eine wichtige Antwort. Banken
sind immer noch weit entfernt
von einem One-to-one-Marke-
ting, das jeden Kunden zielge-
recht adressiert. Aber das ver-
bundweite Projekt ist ein wesent-
licher Schritt in diese Richtung,
auf den die Primarbanken dann
zugreifen kénnen. Mit Smart
Data und einer omnikanalfahi-
gen Vertriebsplanung und -steue-
rung wird aus einer Marketing-
gieBkanne eine deutlich treffsi-
chere Variante der Kundenan-
sprache.

Von ahnlich fundamentaler Be-
deutung sind die Uberlegungen
hin zu einer fur Kunden und Mit-
arbeiter der Primarbanken weit-
gehend identischen Plattform:
Nur wer weiB, wie es auf der Kun-
denseite tatsachlich aussieht,
kann die Kunden effektiv und ef-
fizient auf ihrer Customer Jour-
ney begleiten.

Auch der Einsatz von RPA und
Klist keineswegs auf Kostenentlas-
tungen im Backoffice beschrankt,
sondern kann auch zur Unterstat-
zung der CX-Strategie verwendet
werden: So kdnnen Roboter (RPA)
neben der Ubernahme redundan-
ter Backoffice-Teilprozesse auch fur
die Abarbeitung redundanter Teil-
prozesse in der Gesprachsvorberei-
tung genutzt werden. Kl wieder-
um kann die 24/7-Verfugbarkeit
von Serviceleistungen ermoglichen
und damit einen wertvollen Bei-
trag zur Generierung von Kunden-
nutzen liefern.



Diese Beispiele zeigen auf, dass
die Moglichkeit fur Primarbanken
besteht, sich in den nachsten Jah-
ren wettbewerbsstrategisch simul-
tan auf CX und auf OpEx auszurich-
ten. Beide Strategien zielen auf
eine nachhaltige Kundenbindung
und Wirtschaftlichkeit. Und dies
passt hervorragend zum genossen-
schaftlichen Wertesystem, in dem
Nachhaltigkeit fest verankert ist.
Voraussetzung dafur ist jedoch der
konsequente Einsatz aller 6kono-
misch sinnvollen Tools der Digitali-
sierung sowie der vom Verbund be-
reitgestellten Lésungen.

Genossenschaftliche

FinanzGruppe ist vorbereitet
Eine konsistente Strategieent-
wicklung — verstanden als Prozess
— ist fur Primargenossenschaften
im Hinblick auf ihre Zukunftsfa-

higkeit von fundamentaler Bedeu-
tung. Innerhalb dieses Strategie-
prozesse bietet sich eine Arbeits-
teilung in der genossenschaftli-
chen FinanzGruppe auf Basis der
Strategieagenda an, die gleicher-
maBen eine hohe Qualitdt und
Beibehaltung der aufsichtsrecht-
lich geforderten und unternehme-
risch gewollten Strategiehoheit
der Primarbanken garantiert.

Der im Rahmen der Strategie-
agenda definierte Prozess stellt
eine klar strukturierte Rollenver-
teilung dar, die die Primarbanken
dazu befahigt, ihre Ressourcen auf
die individuelle Strategieentwick-
lung sowie die Ableitung ihrer
konkreten Wettbewerbsstrate-
gien zu fokussieren.

Die Aufgaben- und Rollenver-
teilung in der genossenschaftli-
chen FinanzGruppe erméglicht es

Unser Motto:
Einfach machen, schwer beeindrucken.

Unsere Starken:

zukunftsfahige Technologie
ein herausragendes Team
Kunden begeistern

wir leisten einen positiven Beitrag zum profitablen Wachstum
der Genossenschaftlichen FinanzGruppe

: . e@sy ..
Die Macher von: Credit

ratenkauf

by easyCredit
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den Primarbanken dabei nicht nur,
die modernen Wettbewerbsstra-
tegien CX und OpEx anzusteuern,
sondern sie zu kombinieren. Die-
se Kombination wiederum ist es,
die Ressourcen flr Innovationsent-
wicklungen erwirtschaftet und da-
mit laufende Innovationen bis hin
zu Geschaftsmodellinnovationen
ermdglicht.

Diese Fahigkeit der Entwick-
lung von Geschaftsmodellinnova-
tionen —ob als Variation oder gar
disruptiv—ist im aufgrund der Pan-
demie sich noch beschleunigen-
den VUCA-Umfeld tiberlebensnot-
wendig. Die genossenschaftliche
FinanzGruppe hat sich genau da-
fur vorbereitet. Und auch im Pro-
zess der Strategieentwicklung gilt
Raiffeisens zentraler Grundsatz:
»Was einer nicht vermag, das ver-
mogen viele.” &
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