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Universalbank

ein strategisch-struktureller Irrtum?

Der Bankensektor wird in Osterreich sowie in Europa insgesamt vom Universalbanken-

prinzip gepragt. Stellt sich die Frage, ob damit eine klare strategisch-strukturelle

Positionierung der Bank und damit verbunden eine klare Identitdat moglich ist.

ie strategische Positionierung
von Unternehmen hat die Aufgabe,
Identitaten und damit Konturen
sowohl nach innen als auch nach
auffen zu schaffen, um so bestehen-
de Ressourcen zu kanalisieren.
Die Unternehmensidentitat ist der
unverwechselbare Charakter eines
Unternehmens. Sie begriindet sich
durch die stimmige Vernetzung
zwischen Vision, Kernkompetenzen
und Marktpositionierung, verbun-
den mit zentralen Grundwerten und
dem Selbstverstandnis des Unter-
nehmens. Alle Systemelemente sind
netzartig miteinander verbunden,
ohne einer hierarchischen Uber-
bzw. Unterordnung,.
B Crundwerte und Selbstverstandnis
des Unternehmens: Die Identitat eines
Unternehmens basiert aufl seinen
und dem Selbst-
verstindnis, die sich einerseits
geschichtlich entwickeln, anderer-
seits aber auch bewusst gestaltet
sind. Sie beinhalten in der Regel Aus-
sagen zu Themen wie Kundenorien-
tierung, Mitarbeiterorientierung,
Qualititsorientierung, Innovations-
bereitschaft und Ahnliches.
B Unternehmensvision: Die Vision
ist das Zukunftsbild und damit die
zentrale Gestaltungskraft eines Unter-
nehmens. Visionen enthalten sowohl
markt- als auch unternehmens-
relevante Aussagen, die der grund-
sdtzlichen  Orientierung dienen.
Natiirlich sind auch Visionen dem
Wandel der unternehmensrelevanten
Umwelt ausgesetzt und kénnen sich
dndern. Trotzdem erreichen sie in
der Regel erst dann ihre Kraft und
Entfaltung, wenn sie als ein bestim-

Grundwerten

mender Fixpunkt im Unternehmen
angesehen werden.

B Kernkompetenzen: Die Kernkom-
petenzen sind die zentralen und in
sich vernetzten Stiarken eines Unter-
nehmens, die schwer imitier- und
substituierbar sind, in der Regel auf
implizitem Erfahrungswissen basie-
ren und den Charakter des Unter-
nehmens ganz entscheidend bestim-
men. Sie kdnnen sowohl sach-
rationale Elemente (technologische
Fahigkeiten) als auch sozio-kulturelle
Elemente (besondere Teamfihigkei-
ten) enthalten. Erst die Kombination
aus Wollen und Konnen - also die
Ubereinstimmung zwischen Vision
und Kernkompetenzen - kann zu
erfolgreichem Handeln fiihren.

B Strategische Marktpositionierung:
Bei der Fixierung der strategischen
Marktpositionierung geht es um die
grundsatzliche Frage der Differenzie-
rungsstrategie - also Leistungs- versus
Preisdifferenzierung. Leistungsdiffe-
renzierung bedeutet, dass das eigene
Produkt gegeniiber der Konkurrenz
einen spezifischen Kundennutzen
stiftet.  Preisdifferenzierung oder
Kostenfiihrerschaft bedeutet dagegen
ein gleiches Produkt wie die Konkur-
renz, aber zu giinstigeren Preisen am
Markt zu positionieren.

Preis- bzw. Leistungsdifferenzierung
ist aber mehr als eine strategische
Ausrichtung, es ist auch eine Philo-
sophie, die das gesamte Unterneh-
men durchdringt und all seinen
Handlungen - von der Produktpoli-
tik, iiber den Fiihrungsstil bis hin zur
Gestaltung der Organisationsstruk-
tur - bestimmt. Eine ,Doppelstrate-
gie” kann leicht zur Orientierungs-
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losigkeit und einem ,Sitzen zwischen zwei
Stiihlen™ fiihren.

Strategische Positionierung

Die folgenden Erkenntnisse (siehe Kasten)
sind einerseits aus zahlreichen Beratungs-
auftragen zu strategischen Fragen in Grof3-
banken, andererseits aus Homepages,
Geschaftsberichten und sonstigen Unter-
nehmensdarstellungen entnommen. Unter-
sucht wurden die vier groften dsterreichi-
schen Banken (BA-CA, Erste Bank,
BAWAG/PSK-Gruppe, RZB) und die drei
deutschen Grofibanken (Deutsche Bank,
Dresdner Bank und Commerzbank). Die
Texte wurden eingehend analysiert und rele-
vante Aussagen den Elementen der Unter-
nehmensidentitdt zugeordnet.

Strategische Einfalt
statt strukturelle Vielfalt

Die strategische Ausrichtung der typischen
Universalbank heifit ,grofer werden” und
walles fiir alle®. Urspriinglich historisch be-
griindete Wurzeln, die meist eine Betreuung
eines bestimmten Marktsegmentes (Kunden-
gruppe und/oder Region) und damit eine
Spezialisierung angesprochen haben, gingen
weitgehend verloren. Aus diesem Gesichts-
punkt ist es naheliegend, dass eine Abgren-
zung zu anderen Universalbanken kaum
mehr maglich ist und damit Vielfalt durch
strategische Einfalt ersetzt wird. Schwindet
aber die Moglichkeit der Leistungsdifferen-
zierung, steigt der Druck in Richtung Kosten-
differenzierung und es entsteht eine Wettbe-
werbssituation, die primar iiber den Preis
gestaltet wird,

... die Unternehmensgrofe gewinnt zuneh-
mend an Bedeutung, um effizienter und wirt-
schaftlicher zu werden!" ist meist ein ge-
wichtiges Argument zum Thema .grofer
werden®.
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