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Change Management

Veranderungen aktiv
gestalten

Im ersten Teil der dreiteiligen Artikelserie zum Veranderungsmanagement geht der
Blick auf das aktuell unruhige Umfeld fir Banken. Die Einflisse dieser Umwelt auf
Veranderungsprozesse sind enorm.

Anton Schmoll und Clemens Schmoll

uf Banken wurde schon

friher gern geschimpft.

Doch heutzutage gehort

es fast schon zum guten
Ton, Kreditinstitute skeptisch zu
betrachten — und dies in aller
Offentlichkeit. Kaum ein Tag ver-
geht, an dem nicht Medien oder
Politiker kritische AuBerungen
zum Verhalten der Banken kund-
tun.

Genau genommen sind es die
Aktivitadten einiger weniger Insti-
tute, die sich auf die gesamte
Branche auswirken. Regionale
Genossenschaftsbanken und
Sparkassen leiden daher genauso
unter diesem  produzierten
Image. Die kritische 6ffentliche
Meinung farbt naturgemaB auch
auf das interne Klima in den Insti-
tuten ab. Darum ist es gerade
jetzt schwierig, intern eine Auf-

o9 Das Bankgeschdft ist heutzutage
ein Geschéft wie jedes andere. Der
Kunde wird selbstbewusster. ®®

bruchstimmung zu erzeugen,
wenn taglich von auBen auf , die
Banken” eingeschlagen wird.

Die Reaktion der Banken
selbst auf die Ursachen der Fi-
nanzmarktkrise dhneln interes-
santerweise denen der Politik
und der Aufsicht: Offensichtlich
haben die bisherigen Steue-
rungssysteme versagt. Also brau-
chen wir neue, noch raffiniertere
Steuerungssysteme. Aus Sicht der
Organisationsentwicklung zeigt
sich hier ein typisches Phdnomen:
~Mehr vom Gleichen” bringt die
Losung des Problems. Die vor-
handenen Kontrollmechanismen
haben versagt — deswegen brau-
chen wir jetzt noch mehr Kon-
trolle. Der Widerspruch ist evi-
dent. Dass die Kontrolle in der
Vergangenheit nicht funktioniert
hat, scheint dabei unerheblich.
Die Konzentration der Institute —
das betrifft FUhrungskrafte wie
Mitarbeiter — geht eher in Rich-
tung Kontrolle.

Noch nie existierten so viele
Verbots- und Hinweisschilder wie
momentan. Auch wenn Banken

auf Seriositat setzen (mussen), le-
ben sie im Kern vom Risiko. Sie
mussen jeden Tag Entscheidun-
gen unter Unsicherheit treffen.
In einer Welt, die standig be-
strebt ist, Risiken zu minimieren,
herrscht immer weniger Ver-
standnis daftr, dass das Risiko
zum Leben und zum Geschéaftsle-
ben dazugehort.

Daruber hinaus ist ein zuneh-
mender Autoritatsverlust zu kon-
statieren. Autoritaten wie Politik,
Staat oder die o6ffentliche Ver-
waltung werden immer mehr in-
frage gestellt. Dies gilt auch fur
Hierarchien in Unternehmen.
Auch Kreditinstitute sind von die-
sem Autoritatsverlust betroffen.
Das Bankgeschaft ist heutzutage
ein Geschaft wie jedes andere.
Der Kunde wird selbstbewusster.

Die Vertriebs- und
Marketingkrise

Kein Wunder also, dass bei den
Banken noch nie so viel in Ver-
triebs- und Marketingaktivitaten
investiert wurde wie heute. Aus-
gekllgelte Vertriebssysteme und
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Marketingkonzepte  beschafti-
gen unzéhlige Berater. Aber bis-
her scheint es nicht gelungen,
das Image der Institute durch
derlei Aktivitaten wesentlich zu
verbessern.

Herrschende Meinung ist, dass
Banken eine hohe prozessuale
Kompetenz bendtigen, um ihr
Geschaft erfolgreich betreiben
zu kénnen. Dies gilt ebenso fur
den Vertrieb. Es herrscht ein re-
gelrechter Wettbewerb um die
feinste Steuerung und das ge-
naueste Vertriebscontrolling. Der
Vertrieb wird immer mehr stan-
dardisiert und (ausschlieBlich)
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Brauchen Banken mehr
Kontrolle, obwohl Kon-
trollmechanismen ver-
sagt haben?

Uber Kennzahlen gesteuert. Der
Prozess schlagt die Kultur. Freude
am Verkauf: Fehlanzeige. Stan-
dardisierung ist durchaus sinnvoll
und notwendig. Doch die allei-
nige Konzentration darauf ist kri-
tisch.

Dauerthema Verédnderung

Die Kultur der Banken basiert
auf Sicherheit. Damit tun sich
Banken generell schwerer als an-
dere Unternehmen, Verande-
rungsprozesse zu gestalten.

Das Kennzeichen der Verande-
rung ist Unsicherheit. Nicht alles
ist im voraus zu planen und

dann perfekt steuerbar. Ein zu
rationaler Begriff der Verande-
rungslogik ist hier eher hinder-
lich.

Noch vor zehn Jahren waren
die Strukturen — gerade bei ge-
nossenschaftlichen Instituten -
geordnet. Zumindest schienen sie
das. Doch auch Genossenschafts-
banken mussen sich in zuneh-
mendem MaBe mit einer immer
komplexeren, dynamischeren und
untbersichtlicheren Umwelt aus-
einander setzen.

Sicherlich gab es immer Veran-
derungsdruck. Aber die Verénde-
rungsdynamik und die Geschwin-
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digkeit des Wandels sind viel ho-
her als zuvor. Verédnderung wird
zum Tagesgeschaft fur Bankma-
nager.

Permanenter Wandel ist not-
wendig. Verdndertes Kundenver-
halten, neue Mitbewerber, neue
Technologien und Vertriebs-
wege, immer mehr regulatori-
sche Anforderungen munden in
einen nie gekannten Ertrags-
druck. Auch Genossenschaftsban-
ken benétigen jetzt mehr denn je
eine klare strategische Positionie-
rung. Die Ertrags-, Kosten-, Risiko-
und Vertriebsstrategien mussen
an das geanderte Kunden- und
Konkurrenzverhalten angepasst
werden.

Im Kern geht es um Verande-
rungen in den Bereichen Strate-
gie, Aufgaben, Prozesse und Kul-
tur. So unterschiedlich diese Bei-
spiele auch sein mégen - sie alle
beinhalten die gleiche Heraus-

forderung: Die positive Bewalti-
gung von Verdanderungen ist un-
abdingbar, Neuerungen mussen
im Unternehmen akzeptiert wer-
den.

Veranderungen in Genossen-
schaftsbanken erfordern aber
nicht nur Anpassungen und An-
derungen der Organisation, der
Instrumente oder der Ablaufe —
Veranderungen erfordern viel-
fach auch neue Verhaltenswei-
sen und neue Denkmuster. Dies
kann sogar Auswirkungen auf
die gesamte Unternehmenskul-
tur haben.
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Kurzum: Es werden radikale
Veranderungen benétigt, die je-
doch nicht die Verlasslichkeit der
Banken selbst infrage stellen dir-
fen. Aktives Verdnderungsmana-
gement ist notwendig. Im zwei-
ten Teil dieser Artikelserie wer-
den entsprechende Konzepte
und Vorgehensweisen vorge-
stellt, um ein aktives Verande-
rungsmanagement  erfolgreich
zu implementieren. Im dritten
Teil wird dann auf die individu-
elle, personliche Verantwortung
von Fuhrungskraften in Verande-
rungsprozessen eingegangen.

Innsbruck.




