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Holding-Struktur

Positionierung einer Universalbank

Teil 2;: Zunehmende Verwechselbarkeit der jeweiligen Universalbanken und strate-

gische Vermischung von leistungs- und preisdifferenzierten Geschaftsfeldern waren

die Kritikpunkte, die im ersten Teil ,Universalbank — ein strategischer Irrtum” aufge-

worfen wurden. Eine magliche Antwort darauf bietet die Holding-Struktur.

m Folgenden soll ein praktisches
Lésungsmodell der angezeigten stra-
tegischen Defizite vorgestellt wer-
den, wo einerseits die Marktmacht
der einzelnen Grofbanken erhalten
bleibt - ein Zuriick zu isoliert agie-
renden Regionalbanken kann ja wohl
nicht die Losung sein - andererseits
aber klare strategische Positionierun-
gen und damit klare unverwechsel-
bare Unternehmensidentititen ent-
stehen.

Strategisch-strukturelle
Positionierung

Die Grundidee sicht eine Uber-
flihrung der traditionellen, integrier-
ten Universalbank in mehrere markt-
orientierte Regional- bzw. Spezial-
banken vor, dic von einem
Servicekonzern unterstiitzt und von
einer Steuerungsholding strategisch
geleitet werden. Damit konnen klare
Unternehmensidentititen auf der
Ebene der einzelnen dezentral
gestalteten  Konzerngesellschaften
gefunden werden und damit auch
klarere Abgrenzungen gegeniiber
den jeweiligen Mitbewerbern. So
wird das Massengeschift von regio-
preisdifferenzierten  Retail-
banken getragen, in deren Aufgaben-

nalen

bereich der Vertrieb von gdngigen
Giro-, Spar- und Kreditprodukten fiir
Privatkunden sowie die Betreuung
regional verbundener Individual- und
Kommerzkunden, z.B. lokale Klein-
und Mittelbetriebe, Freiberufler oder
private Bauherren fallen. Parallel
dazu werden leistungsdifferenzierte
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Spezialbanken etabliert, die sich auf
bestimmte Marktsegmente konzen-
trieren, z.B. Export- Industrie- und
Handelsfinanzierungen,  Projektfi-
nanzierungen oder Private-Banking.
Verwaltungs- und Stabsfunktionen
werden in den Servicekonzern aus-
gelagert. Verbleibende spezifische
.Stabs“-Aufgaben - beispielsweise
Strategie und Unternehmenspolitik,
Treasury, Offentlichkeitsarbeit - wer-
den direkt der Steuerungsholding
zugeordnet, da eine Etablierung
eigener Stibe in den operativen
Gesellschaften grundsdtzlich zu ver-
meiden ist. Der Steuerungsholding
obliegt die Balance zwischen Maxi-
mierung der Autonomie der einzel-
nen Einheiten, der Wahrung der
Konzernidentitit und der strategi-
schen Gesamtausrichtung,.

Das im Folgenden dargestellte Struk-
turmodell einer Grofbank geht also
von einer Trennung von strategi-
schen Entscheidungsprozessen und
operativem Tagesgeschift aus, wo-
durch eine dreistufige Konzernstruk-
tur entsteht: Ein operativer Kon-
zern, ein Servicekonzern und eine
Steuerungsholding. Die beiden erst
genannten bestehen jeweils  aus
einer Gruppe selbststindiger Unter-
nehmenseinheiten, die - innerhalb
der seitens der Steuerungsholding
gesetzten Rahmenbedingungen -
autonom agieren konnen. Die Steue-
rungsholding beschrankt sich auf die
strategischen Aufgaben im  Sinne
einer ,schlanken Managementhol-
ding", Mit dieser Grundstruktur soll
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erreicht werden, dass die Bankinsti-
tute die Synergien eines GroRunter-
nehmens mit der Flexibilitdt mittel-
standischer Organisationen verbinden
kénnen.

Eigenverantwortlichkeit
der operativen Einheiten
Die Forderung nach Eigenverant-
wortlichkeit der operativen Ein-
heiten impliziert eine Differenzie-
rungsmoglichkeit und damit die Aus-
bildung individueller Unternechmens-

identitdten auf dezentraler Ebene.

Die Kernfunktionen der Steuerungs-

holding konzentrieren sich auf das

Strategische und das Finanzmanage-

ment des Gesamtkonzerns. Konkret

lassen sich folgende wesentliche

Aufgabenfelder zusammenfassen:

B Strategisches  Management  von
der Diagnose iiber Strategie-
entwicklung bis zur Abgrenzung
und Verteilung der strategischen
Geschaftsfelder

M Steuerung der operativen Ergeb-
nisse mit Hilfe von Controlling-
systemen

M (Re-)Finanzierung des Gesamt-
konzerns

MW Beteiligungs- und Vermogensver-
waltung

M Entscheidung (iber Investitions-
schwerpunkte

W Personalkompetenz in Bezug auf
die Geschdftsfiihrungsebene der
dezentralen Gesellschaften

M Pilege und Kommunikation der
Corporate Identity des Gesamt-
konzerns.



Der Riickzug auf diese strategischen
Kernaufgaben bedeutet eine radikale
Verkleinerung der Konzernzentrale,
Empirische Untersuchungen unter
deutschen  Grofikonzernen  haben
ergeben, dass .. schlanke Management-
holdings” mit einem Fiinfiel bis einem
Zehntel des Personals traditioneller
Holdings auskommen. Die Anzahl
der Holdingmitarbeiter bezogen auf
die gesamte Konzernmitarbeiter-
anzahl erreicht dabei eine Grofienord-
nung von unter 1%. Somit kommen
den operativen Gesellschaften fol-
gende Kernfunktionen zu:
B Definition und Umsetzung der Ge-
schaftsfeldstrategic
B Eigenverantwortliche Abwicklung
des operativen Geschafis
M Dezentrale Kompetenz und Ver-
antwortung in Personalfragen
B Entscheidungen tiber ordentliche
Investitionen, sofern diese aus dem
eigenen Cashflow finanziert wer-

den kinnen und den strategischen

Konzerninteressen entsprechen.
Eine wesentliche Folge dieser konse-
quenten  Dezentralisierung  liegt,
neben der klareren strategischen
Positionierung, in einer Aufwertung
des Mittelmanagements mit allen
personellen und motivatorischen
Folgen.

Professionalisierung

der Servicefunktionen
Die Sekunddirprozesse werden als
Servicefunktion ausgelagert. Die
Auslagerung kann eine rechtliche
Verselbstandigung und im Extremfall
Kapitalbeteiligungen des Manage-
ments der Servicegesellschaften um-
tassen. Die Servicegesellschaften tre-
ten gegentiber den Einheiten des Pri-
mdrkonzerns als Profitcenters bzw.
selbstindige Unternehmen auf. Die
ehemaligen Stabsstellen werden so-
mit kommerzialisiert. Die Holding

Alternative strategqisch-strukturelie Posiomierung ener Univer salbank
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Primirkonzern: Operative Gesellschaiten

Servicegesellschaften
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und die Primdrgesellschaften miissen
diese Leistungen auslagern, missen
aber die Leistungen, bei besseren
Angeboten am . freien Markt" nicht
bei den konzerneigenen Organi-
sationseinheiten in Anspruch
nehmen., Damit sind die Service-
einheiten grundsdtzlich konzern-
fremder Konkurrenz ausgesetzt. Die
Auslagerung der Stabsfunktionen in
einen rechtlich und wirtschaftlich
selbstindigen Servicekonzern soll
langfristig die Aufblihung dieser
Funktionen verhindern.

Damit kénnen auch im Service- und
Stabsstellenbereich  klare  strate-
gische Positionierungen vorgenom-
men und klare Identititen auf der
Ebene der einzelnen Organisations-
einheiten gefunden werden. So eta-
blieren sich die Verwaltungsfunktio-
nen cher preis- und die Stabs-
funktionen eher leistungsdifferen-
ziert.
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Die vorangegangene Abbildung einer
schlanken, dezentralen und kunden-
orientierten Organisation illustriert
eine mogliche strategisch-strukturel-
le Alternative fiir eine groRe Univer-
salbank.

Zusammenfassung
Die dargestellte Alternativ-Struktur
als konsequente Umsetzung einer
klaren strategischen Positionierung
mag auf den ersten Blick radikal er-
scheinen. In Ansdtzen und in Teilbe-
reichen des dsterreichischen und des
deutschen Bankensektors ist diese
Struktur jedoch bereits heute Rea-
litil. Wie bereits erwdhnt, erscheint
die strategisch-strukturelle Positio-
nierung der Erste Bank - vor allem
durch die Integration der Gsterreichi-
schen Sparkassen - und der Raiffei-
senbanken-Sektor diesem Konzept -
primdr auf Grund ihrer geschicht-
lichen Entwicklung - schon ansatz-
weise zu folgen. Auch in Deutsch-
land scheint der Trend in diese
Richtung zu gehen, beispielsweise
driickt die Deutsche Bank das fol-
gendermafen aus: .Der Deutsche
Bank-Konzern wird vom Vorstand
als virtuelle Holding gefiihrt. Der
Vorstand konzentriert sich auf strate-
gische Steuerung, Ressourcenver-
teilung, Riskmanagement und Kon-
trolle.” Dariiber strukturiert die deut-
sche Bank nach sieben strategischen
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Organisation, Planung und
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Geschaftsfeldern - vom  Aktien-
geschdft bis zum Privat- und Ge-
schiftskunden.  Auch die Dresdner
Bank hat ihr Unternehmen bereits
klar nach strategischen Geschafisfel-
dern - Privatkunden, Grofl- und
Konzernkunden und Investmentban-
king - getrennt und formuliert dazu:
WFaktisch besteht die Commerzbank
damit aus einer Privatkunden- und
einer Firmenkundenbank, die von
einer virtuellen Konzernholding ge-
steuert und durch einheitliche Service-
bereiche unterstiitzt werden.”

Die wesentlichsten Vorteile dieses

Konzern-Ansatzes zeigen sich

M in einer klaren strategischen Posi-
tionierung mit in sich stimmigen
Identititen nach innen und nach
aufien auf der Ebene der einzelnen
operativen Gesellschaften,

M in der Mdoglichkeit einer klaren
Positionierung in leistungs- und

Unterneh-
menseinheiten mit eigenen lden-
titaten, nach marktorientierten
Gesichtspunkten,

M in einer deutlichen Abgrenzung zu
den einzelnen Mitbewerbern auf
Grund der wahrscheinlich unter-
schiedlichen Ausprigung der ein-
zelnen operativen Gesellschaften,

preisdifferenzierten

MW in der Erhaltung der bestehenden
Marktmacht im Rahmen des Ge-
samtkonzerns, ohne auf unter-
schiedliche strategische Positio-
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dination, Projektmanagement, Fertigung und Qualitatskontrolle.

nierungen zu verzichten,

M in ciner Zentralisierung der einzel-
nen Verwaltungs- und Stabsfunk
tionen womit auch notwendige
Kostensenkungspotenziale lukriert
werden konnen.

Nachteil dieser

Struktur im Vergleich zu traditionel

Ein potenzieller

len Gliederungsformen liegt in der
Zersplitterung des Produkiwissens
in den operativen Einheiten. Auch
die  Kundenbeziehung betreffend
sind Doppelgleisigkeiten nicht aus-
geschlossen. Dies kann auch zu kon-
zerninternen  Kompetenzkonflikten

fiihren. =




