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Vorwort der Herausgeber

In Zeiten globaler Vernetzung, insbesondere in der Finanzwirtschaft, hat
sich in den beiden letzen Jahren gezeigt, dass Bodenstindigkeit, Selbstbe-
stimmtheit und Unabhéngigkeit im Rahmen eines groBen genossenschaftli-
chen Verbundes unbestreitbare Vorteile hat. Sind es doch gerade die Volks-
banken Raiffeisenbanken, die fast unbeschadet durch die Finanzkrise ge-
kommen sind, ja die hdufig sogar erhebliche Mittelzufliisse verunsicherter
Kunden bei sich verbuchen konnten. Allerdings ist es hiufig nicht gelungen,
daraus stabiles Neugeschift mit neuen Kunden zu erzielen.

Ist das eine der typischen Schwichen der Gruppe?

In dieser Studie sind wir gemeinsam mit dem Lehrstuhl Finanzwirtschaft
der Technischen Universitdt Chemnitz der Frage nachgegangen, was Volks-
banken Raiffeisenbanken tun kdnnen, um in Zukunft noch erfolgreicher zu
sein. Dafiir liefert die Studie viele Ansatzpunkte. Wir danken allen Banken,
die an der Umfrage teilgenommen haben und so dazu beitrugen, dass wir
heute {iber wissenschaftlich gesicherte Ergebnisse von komplexen Prozessen
im Markt und in der Marktfolge verfiigen. Wir danken der Bytes & Brain
GmbH fiir die Unterstiitzung bei der Durchfiihrung der Studie in der Zurver-
fligungstellung des Basismaterials der Fragen und der Erhebung in den Ban-
ken.

Unser besonderer Dank gilt den Autoren, Herrn Professor Dr. Friedrich
ThieBen und Herrn Dipl.-Kfm. Thomas Maurer, die mit hoher Intensitit und
sehr interessanten Ergebnissen diese Studie er-arbeitet haben, in die auch die
intensiven Marktkenntnisse und die vielen Erfahrungen aus unserer lang-
jéhrigen Praxis eingeflossen sind.

So ist die Studie zu einem reprédsentativen Bild der Volksbanken Raiffei-
senbanken geworden, die dazu anregt, neu {iber Markte, Kunden, Marktbe-
arbeitung, Personal und interne Prozesse in der Bank nachzudenken, mit
einem Ziel: Die Zukunft erfolgreich zu gestalten.

Rugendorf im Mai 2010
Erhard Jersch, Bernd Rohr, Dieter Stasch



Vorwort der Autoren

Was kann ich tun, um mittelfristig erfolgreicher zu sein? Diese Frage
stellen sich viele Banken in Deutschland. Faktoren, die iiber Erfolg und
Misserfolg wesentlich mitbestimmen, sind die internen Prozesse, welche
Banken aufgebaut haben, um ihre Aufgaben zu erfiillen. Die Qualitit der
internen Prozesse wird determiniert durch die gewdhlte Aufbau- und Ab-
lauforganisation, d. h. durch die verwendeten Instrumente, die Qualitét
und Motivation der Menschen, die in den Banken arbeiten, die Fithrung
und vieles andere mehr.

Die Qualitdt der internen Prozesse der Banken zu eruieren, ist Anliegen
der folgenden Analyse. Grundlage ist eine umfangreiche Befragung von
Volksbanken und Raiffeisenbanken im gesamten Bundesgebiet, die von
IMM durchgefiihrt wurde. Mit 371 Einzelaspekten deckte die Befragung
einen groBen Bereich betrieblicher Entscheidungsgebiete ab. Die Befra-
gung ermdglicht es, diejenigen Bereiche der internen Prozesse ausfindig
zu machen, mit denen die Banken selbst zufrieden und weniger zufrieden
sind.

In dieser Analyse werden folgende Auswertungen vorgenommen: Zum
einen werden Stdrken und Schwichen der Genossenschaftsbanken he-
rausgearbeitet, so wie sie sich aus der Selbsteinschitzung der Fiihrungs-
krifte, welche die Fragebogen ausfiillten, erkennen lassen. Dann werden
die Starken und Schwichen der Banken mit ihren betrieblichen Erfolgen
(Jahresiiberschuss, Zinsspanne etc.) abgeglichen und Korrelationen ermit-
telt. SchlieBlich werden Daten des regionalen Umfeldes hinzugenommen
und Beziehungen der selbst wahrgenommenen Stdrken und Schwéchen
der Banken zum Wohlstand der jeweiligen Regionen aufgezeigt.

Die Auswertungen werden auf aggregierter Basis, d. h. fiir den Durch-
schnitt aller Banken vorgenommen. Es werden gesonderte Auswertungen
fiir die erste und zweite Fiihrungsebene der Banken sowie fiir grole Ban-
ken und kleine Banken vorgenommen.

Wir bedanken uns bei allen Bearbeitern der umfangreichen Fragebdgen
in den Banken. Sehr hoffen wir, fiir die Miihe, welche die Bearbeiter hat-
ten, mit dieser Studie etwas zuriickgeben zu konnen.

Chemnitz, im April 2010
Friedrich Thie3en, Thomas Maurer
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Banken und interne Prozesse
Ergebnisse einer Umfrage bei Volksbanken und Raiffeisen-
banken

I. Einfithrung in die Studie

Die Qualitédt der internen Prozesse der Banken ist ein viel diskutiertes
Thema. Um die Qualitdt zu ermitteln, kann man verschiedene Wege ein-
schlagen.

Ein Weg ist es, absolute Qualitdtsstandards zu definieren und die inter-
nen Prozesse entsprechend zu gestalten bzw. daran zu messen. Dieser
Weg wird vielen Banken nicht gerecht, weil sie aus verschiedensten
Griinden — z. B. weil ein bestimmtes regionales Umfeld vorliegt — die
gesetzten Normen gar nicht erfiillen kdnnen.

Ein anderer Weg ist es, Selbsteinschdtzungen von Banken auszuwerten,
in denen diese ihre internen Prozesse selbst beurteilen.

Beide Verfahren haben ihre Berechtigung. In dieser Studie wird der
letztere Weg begangen. Grundlage der Studie ist die umfangreichste Be-
fragung der letzten Jahre, die zur Qualitét der internen Prozesse durchge-
fiihrt wurde. Die Befragung wurde von IMM durchgefiihrt. Befragt wur-
den Volksbanken und Raiffeisenbanken des gesamten Bundesgebietes.
Mit 371 Einzelaspekten deckte die Befragung einen grofen Bereich be-
trieblicher Entscheidungsgebiete ab. 146 Banken beteiligten sich an der
Befragung.



II. Datenbasis fiir die Untersuchung

1. Aufbau des Fragebogens

Die Befragung besteht aus insgesamt 371 Einzelfragen. Diese beziehen
sich auf jeweils eine der vier folgenden Perspektiven:

Bank
Kunde
Mitarbeiter

Prozesse

Innerhalb der genannten Perspektiven gibt es insgesamt 17 Erfolgsfaktoren
(z. B. Prozesse / Organisation), die in Abbildung 1 dargestellt werden.

Perspektive Bank Perspektive Kunden
Kultur Konsumenten
Strategie Produkte
Unternehmensziele Preise
Marktforschung Vertrieb

Kommunikation

Perspektive Mitarbeiter Perspektive Prozesse
Bedarf Planung
Entwicklung Organisation
Kompetenz Information
Fiihrung Kontrolle

Abbildung 1: Perspektiven mit Erfolgsfaktoren

Auf der nichsten Gliederungsebene sind die 17 Erfolgsfaktoren in 89 De-
tailfaktoren untergliedert (z. B. Prozesse / Organisation / Qualitdt). Diese
Detailfaktoren werden je nach Umfang des Gebietes, das sie repridsentieren,
mit 3 bis 10 Einzelfragen beleuchtet. Eine hierarchische Einordnung dieser
Einzelfragen findet sich in Abbildung 2.



>
1 1 1 1
4
[ Bank ] [ Kunde ] [Prozess] [Mitarbeiter} :efsl’ek'
lven
|

[ [ 7
Erfolgs- Erfolgs- Erfolgs- Erfolgs- Erfolgs-
faktoren faktoren faktoren faktoren faktoren
90

Detail- Detail- Detail- Detail- Detail-
faktoren faktoren faktoren faktoren faktoren

3-10

Einzel- Einzel- Einzel- Einzel- Einzel-

fragen fragen fragen fragen fragen

Abbildung 2: Hierarchische Einordnung der Einzelfragen

Alle Fragen beginnen mit ,,/n unserer Bank ...“ und setzen sich beispiels-
weise so fort:,,...gibt es festgelegte Standards und Normen fiir Verkaufsge-
sprdache®. Antworten werden nach dem Grad der Zustimmenswiirdigkeit auf
metrischer Skala intervallskaliert nach dem Schulnotenprinzip gegeben. Die
Zustimmenswiirdigkeit 14sst sich fiir verschiedene Fragen auch als eine Zu-
friedenheitsduBBerung mit den jeweils abgefragten Prozessen deuten. Alle
Fragen sind derart formuliert, dass ein geringerer Zahlenwert in der Antwort
einem positiveren Ergebnis entspricht. Andererseits steht ein hoher Zahlen-
wert fiir Bereiche mit einer schlechteren Bewertung, um stets einheitlich
dem Schulnotenprinzip gerecht zu werden.

2. Normierung der Erfolgskomponenten

Die Auswertung der Fragen erfolgt auf zweierlei Weisen. Zum einen
konnen fiir jede Bank getrennt sowie fiir alle im Durchschnitt die stiarkeren
und schwécheren Bereiche ermittelt und mit dem Erfolg der Bank insgesamt
oder mit Erfolgen in einzelnen Sektoren abgeglichen werden.

Dariiber hinaus ist es moglich, Banken in einem Querschnittsvergleich
aneinander zu messen. Auf diese Weise kdnnen einzelne Banken relativ zu
anderen betrachtet werden. Es ist moglich, Best Practise Banken zu
ermitteln.

Weiter sind folgende Untersuchungen moglich: Es lassen sich die Angaben
der Banken mit Daten der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung
vergleichen. Daraus lassen sich allgemeine Stirken und Schwéchen
ermitteln, die keine bankindividuellen, sondern {ibergeordnete regionale
Ursachen haben.



Normierung

Um die genannten Auswertungen durchfithren zu konnen, sind einige
Normierungen erforderlich. Hierzu sind folgende Vorbemerkungen zu ma-
chen: Bei Befragungen des hier vorliegenden Typs, bei denen nach dem
Schulnotenprinzip Zustimmensgrade angegeben werden miissen, gibt es das
Problem der subjektiven Verzerrung. Dieses wird solange nicht als gravie-
rend angesehen, wie Auswertungen ein einzelnes Institut betreffen. Dadurch,
dass im Regelfall ein Befragter alle Fragen beantwortet, ist der Bogen in sich
homogen ausgefiillt, und es lassen sich Stirken-Schwéchen-Profile erken-
nen. Bei einem Vergleich mehrerer Institute kommt es dagegen zwangsldu-
fig dazu, dass unterschiedliche Personen die Bogen beantworten, mit der
Folge, dass der Vergleich durch subjektive Besonderheiten erschwert wird.
Deshalb ist es in solchen Fillen tiblich und erforderlich, die Antworten zu
normieren. Hierzu werden verschiedene Verfahren vorgeschlagen, von de-
nen filir die hier vorliegenden Zwecke Anpassungen der Durchschnitte ge-
eignet sind.

Die (objektiven) Erfolge der Banken werden durch Auswertung der Jah-
resabschliisse der untersuchten Banken ermittelt. Dabei stellt sich die Frage,
welcher Jahresabschluss die beste Grundlage fiir die Auswertungen darstellt.
Einzelne Jahresabschliisse konnen durch Besonderheiten im jeweiligen Jahr
ein verzerrtes Bild der jeweiligen Genossenschaftsbank bieten. Zudem kon-
nen sich die Befragten bei ihren Urteilen je nach Dauer ihrer Betriebszuge-
horigkeit von den Ergebnissen verschiedener Jahre haben leiten lassen. Wir
verwenden im Folgenden entsprechend der Theorie der Informationsverfiig-
barkeit den letzten Jahresabschluss vor der Befragung. Da aber dies genau
der Jahresabschluss ist, der durch die Subprimekrise verzerrt sein konnte,
schlieffen wir das Jahr 2008 aus und wihlen stattdessen den Jahresabschluss
des Jahres 2007. Es werden die in Tabelle 1 gezeigten Daten iiber alle unter-
suchten Banken ausgewertet.



Gewinn- und Verlustrechnung Bilanz
e Zinsertrige e Bilanzsumme
e Zinsaufwendungen
e Provisionsertriage

Provisionsaufwendungen
Personalaufwendungen

Sonstige Verwaltungsaufwendungen
Ergebnis des normales Geschéfts

Steueraufwand

Jahresiiberschuss

Tabelle 1: Ubersicht der den Jahresabschliissen entstammenden Werte

Auf Grundlage dieser Werte lassen sich zusétzliche Kennzahlen bilden.
Diese finden Darstellung in Tabelle 2.

Aus GuV-Werten errechnete Kennzahlen

Zinsiiberschuss = Zinsertrdge — Zinsaufwendungen
Zinsaufwand in Cent, um 1 € an Zinsertrag zu generieren

Provisionsiiberschuss
= Provisionsertrige - Provisionsaufwendungen

Provisionsaufwand in Cent, um 1 € an Provisionsertrag zu generie-
ren

Tabelle 2: Aus GuV-Werten errechnete Kennzahlen

Im Rahmen dieser Arbeit werden Banken verschiedenster GroBen unter-
sucht. Naturgemél erzielen grofere Banken hohere Ertrige. Um fiir Zwecke
dieser Arbeit dennoch eine Vergleichbarkeit zwischen Instituten verschiede-
ner GroBen herzustellen, werden sédmtliche Erfolgswerte ins Verhéltnis zur
GroBe der Bank gesetzt. Als Indikator fiir die Grofle einer Bank findet die
Bilanzsumme Anwendung. Folglich werden zum Zwecke der Normierung
alle Werte nach dem in Formel 1 gezeigten Schema konvertiert.




Wert in _Euro

Wert normiert =

Bilanzsumme in _Euro

Formel 1: Normierungsvorschrift

Durch die Anwendung der Normierungsvorschrift aus Formel 1 entsteht
eine Reihe von Verhiltniszahlen. Priaziser handelt es sich um Beziehungs-
zahlen, da ein Quotient aus zwei verschiedenartigen Groflen gebildet wird,
welche in einem sachlogischen Zusammenhang stehen.

Titigkeitsfelder der Fragebogenbearbeiter

Die Untersuchung wurde in 34% der Banken durch Mitglieder des Vor-
standes ausgefiillt und in 66% der Banken durch Mitarbeiter der zweiten
Fithrungsebene (60% Vertrieb und 6% Betrieb). In jeder Bank wurde genau
ein Fragebogen bearbeitet, so dass entweder Antworten des Vorstands oder
der zweiten Fiithrungsebene vorliegen.

34%, Zweite
Flhrungsebene
66%

Abbildung 3: Titigkeit des Fragebogenausfiillenden

3. Korrelation der Bankerfolgsgrofien mit regionalen Wirtschaffts-
daten

Welche Banken haben sich an der Untersuchung beteiligt? In einem ersten
Schritt wird die Lage der Banken in den jeweiligen Regionen im Zusam-
menhang mit der Wirtschaftskraft dieser Regionen untersucht. Die Genos-
senschaftsbanken haben ihren Sitz in den unterschiedlichsten Regionen
Deutschlands. Einige Regionen haben eine sehr grofle Wirtschaftskraft, wo-
mit hiufig hdhere Einkommen der Einwohner verbunden sind als in Regio-
nen geringerer Wirtschaftskraft.

Abbildung 4 bildet fiir die teilnehmenden Genossenschaftsbanken die
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