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Die Geschaftsstrategie
flexibel umsetzen

Im Jahr 2018 hat der Deutsche Sparkassen- und Giroverband eine

Geschaftsstrategie flr die Sparkassen veroffentlicht und 2024 aktualisiert.

Als Instrument zur Umsetzung integriert die Balanced Scorecard finanzielle sowie

nichtfinanzielle Kennzahlen und erméglicht eine ganzheitliche Steuerung.

Tobias Reitz, Mike Schneider

Mit iiber 350 eigenstdndigen Sparkas-
sen ist die Sparkassen-Finanzgruppe
(SFG) einer der grofiten Bankverbiinde
weltweit. Jedes Institut agiert in auto-
nomer Selbstverwaltung. Diese dezen-
trale Struktur erlaubt es den einzelnen
Geldhadusern, sich flexibel an regionale
Marktbedingungen und Kundenbe-
diirfnisse anzupassen.

Einerseits liegen in der Biindelung
der Kréfte im Verbund fiir Einzelinsti-
tute grofle Vorteile, die mit betriebs-
wirtschaftlichen Effizienzgewinnen
einhergehen. Insbesondere im Markt-
auftritt, bei der gemeinsamen Optimie-
rung des Betriebsmodells oder aktuell
bei der Entwicklung und Nutzung von
KI-Anwendungen bringt die Wahr-
nehmbarkeit der bundesweiten Marke
Sparkasse Vorteile in spiirbarem Aus-
maf auf regionaler Ebene hervor.

Andererseits stellen diese regionalen
Freiheiten die einzelnen Intstitute auch
vor Herausforderungen, wenn es da-
rum geht, eine einheitliche strategische
Ausrichtung fiir die Sparkassen zu im-
plementieren. Bedingt durch ihre Viel-
falt und Grofie, bedarf es flexibler An-
satze, um Ubergeordnete strategische
Ziele als Orientierungsrahmen fiir ei-
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nen gemeinsamen Marktauftritt lokal
umzusetzen. Konkret zum Tragen
kommt die beschriebene Herausforde-
rung bei er Implementierung der Ge-
schiftssstrategie, die der Deutsche
Sparkassen- und Giroverband (DSGV)
2018 erstmals fiir die Sparkassen verof-
fentlichte und Anfang 2024 nochmals
aktualisiert herausgab. Dabei handelt
es sich um ein Rahmenwerk, an dem
sich Einzelinstitute ausrichten sollten,
um den Impact des gemeinsamen Mar-
kenauftritts optimieren zu kénnen.
Gleichzeitig sind die Sparkassen als
selbstverwaltete und eigenstandige In-

Kompakt

stitute gefordert, eine fiir ihr Institut
passende Strategie zu formulieren.

Diese Strategie muss demnach flexi-
bel genug sein, um den unterschied-
lichen regionalen Bedingungen gerecht
zu werden, gleichzeitig jedoch stark ge-
nug, um eine einheitliche Ausrichtung
und Effizienz im gesamten Verbund zu
gewidhrleisten.

Wie die Balanced Scorecard
strategisch steuern hilft

Ein zentrales Instrument zur Imple-
mentierung der strategischen Ziele fiir
Unternehmen ist die Balanced Score-

» Mit der Geschiftsstrategie des Deutschen Sparkassen- und Girover-

bands (DSGV) fiir die Sparkassen wird ein Rahmen aufgespannt, um

durch einen gemeinsamen Marktauftritt Krafte zu biindeln und einzel-

nen Instituten betriebswirtschaftliche Vorteile zu bieten.

m Fiir eine Adaption der Geschiftsstrategie beziehungsweise von Teilen

davon bietet sich die Balanced Scorecard (BSC) an, die zugleich den

Indikator fiir eine ausgeglichene Strategie insgesamt darstellt.

m Es zeigt sich dabei eine starke Konzentration auf kundenbezogene Ziele
in der Geschiftsstrategie. Von der BSC-Logik hebt sich allerdings der
Themenkomplex der Nachhaltigkeit ab.
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Strategisches Themenfeld DSGV

kanal (Privatkunden)

kanal (Firmenkunden)

(3) Immobilien/Wohnen

(4) Payment

(5) Personal

(6) Eigenkapital- und Risikosteuerung
(7) Effizienz und Standardisierung

(8) Datenmanagement

(9) Nachhaltigkeit

(10) Digitalisierung

Quelle: eigene Darstellung

Zuordnung der strategischen Themenfelder zur Balanced Scorecard

e e ey s Bned e

(1) Beratung, Produkte und Services im Multi-

(2) Beratung, Produkte und Services im Multi-

Mapping Balanced Scorecard

Kundenperspektive

Kundenperspektive

Kundenperspektive
Kundenperspektive
Lernen und Entwicklung
Finanzperspektive
Prozessperspektive
Prozessperspektive
keine klare Zuordnung

Prozessperspektive

card (BSC). 1997 entwickelt von Robert
S. Kaplan und David P. Norton, bietet
sie eine strukturierte und umfassende
Methode, um die strategischen und
operativen Ziele eines Unternehmens
zu messen und zu steuern. Dabei wer-
den sowohl finanzielle als auch nicht-
finanzielle Kennzahlen integriert. Dies
ermdglicht es, eine ganzheitliche Sicht
auf die Unternehmensziele zu haben,
indem verschiedene Bereiche des Un-
ternehmens betrachtet werden: Finan-
zen, Kunden, interne Prozesse sowie
Lernen und Entwicklung.

Aus der Analyse der Geschiftsstrate-
gie des DSGV geht hervor, dass sie stark
auf die Kundenperspektive ausgerich-
tet ist, wihrend andere Dimensionen
wie die interne Prozessperspektive und
die Finanzperspektive weniger stark
gewichtet sind. Die Tabelle (siche oben)
zeigt die Zuordnung der strategischen
Themenfelder zur Balanced Scorecard.
Die Fokussierung auf Beratung, Multi-
channel-Produkte und Dienstleistun-
gen hebt hervor, dass der DSGV grof3en
Wert auf die Ndhe zu den Kunden und
die Bedienung ihrer Bediirfnisse legt.
Im Gegensatz dazu sind die Finanzper-
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spektive und die interne Prozessper-
spektive weniger prominent vertreten.

Auch wenn die Themenfelder der
Geschiftsstrategie im Hinblick auf das
Konzept der BSC nicht ausbalanciert
erscheinen, geben sie gerade dadurch
eine Schwerpunktsetzung vor. Theore-
tisch betrachtet, wirkt dies zunachst
widerspriichlich. Da aber die Geschifts-
strategie in einem Konsensprozess un-
ter Einbindung der Sparkassen und
Verbundunternehmen entstanden ist,
beinhaltet sie sowohl eine Top-down-
als auch eine Bottom-up-Sicht, gewis-
sermaflen im Gegenstromverfahren.
Sie gibt damit die gemeinsame Priori-
sierung beispielsweise von projekthaft
zu etablierenden Weiterentwicklungen
wieder. Fiir die Sparkassen hat dies den
Vorteil, effiziente zentrale Angebote zu
ihren dezentralen Herausforderungen
erwarten zu diirfen.

Die zentrale Strategie
umsetzen

Die Implementierung einer einheit-
lichen Strategie in einem dezentralen
Verbund wie der Sparkassen-Finanz-
gruppe ist durch die Gré8e und Diver-
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sitdt der einzelnen Institute komplex.
Groflere Sparkassen haben hiufig an-
dere Prioritdten und Ressourcen als
kleinere, was zu unterschiedlichen Ge-
schwindigkeiten bei der Strategie-
umsetzung fithren kann. Daraus resul-
tiert ein heterogenes Bild unter den ein-
zelnen Hausern im Verbund, wenn
zum Beispiel zentrale Vorgaben zur Di-
gitalisierung, Effizienzsteigerung oder
zum Risikomanagement durchzuset-
zen sind.

Eine zentrale Herausforderung ist
die steigende Regulierungsdichte im
Bankensektor. Die Mindestanforde-
rungen an das Risikomanagement
(MaRisk) und die zunehmenden An-
forderungen durch die Aufsicht setzen
Sparkassen unter Druck, ihre Prozesse
kontinuierlich anzupassen. Davon ins-
besondere betroffen sind das Risikoma-
nagement, die Eigenkapitalausstattung
und die Standardisierung von Prozes-
sen. In diesen Punkten miissen die In-
stitute eine Balance zwischen ihren je-
weiligen lokalen Besonderheiten und
den zentralen regulatorischen Anfor-
derungen finden, um auch weiterhin
wettbewerbsfahig zu bleiben.

Ein weiterer relevanter Aspekt ist die
wachsende Bedeutung von Nachhaltig-
keit im Finanzsektor. Die Gesellschaft
fordert zunehmend nachhaltiges Wirt-
schaften und Transparenz von Finanz-
instituten. Das stellt die Sparkassen vor
die Aufgabe, nachhaltige Produkte zu
entwickeln, ihre Umweltbelastung zu
reduzieren und die soziale Verantwor-
tung in ihre Geschiéftsstrategien zu in-
tegrieren. Eine Moglichkeit, dies zu er-
reichen, ist die Erweiterung der BSC
um Okologische und soziale Indikato-
ren. Das wiirde es den Geldhéusern er-
moglichen, ihre Nachhaltigkeitsziele
klar zu definieren und messbar zu ma-
chen. Im klassischen Sinne wire dies
eine fiinfte Dimension innerhalb der
BSC (siehe Grafik auf Seite 22). Alter-
native Integrationsformen wie zum
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Nachhaltigkeit

Finanzen

Quelle: eigene Darstellung

Erweiterung der Balanced Scorecard um die Nachhaltigkeitsperspektive

o e

Kunden

Mission/Strategie

Prozesse

Lernen/Entwicklung

Beispiel Nachhaltigkeit als tibergreifen-
des Element wiren denkbar.

Wodurch die strategische
Adaption gelingt

Die Analyse der exemplarischen Adap-
tion bei einer mittelgroflen Sparkasse
zeigt, dass ein eigenstandiger Ansatz
erfolgreich dazu beitréigt, gemeinsame
Ziele trotz einer fehlenden direkten In-
tegration der gemeinsamen Strategie
des DSGV zu erreichen. Das Institut
orientiert sich stark an den idealtypi-
schen Prozessen, passt diese jedoch
aufgrund spezifischer Anforderungen
an. So wird ergdnzend zu einer SWOT-
Analyse (Strengths, Weaknesses, Op-
portunities und Threats) eine Umfeld-
analyse mit dem Ziel erstellt, einen
Mehrwert zu generieren. Im Vergleich
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zum idealtypischen Prozess bindet die
betrachtete Sparkasse einen erweiter-
ten Personenkreis in den Strategiepro-
zess ein. Die fehlende direkte Verkniip-
fung zu den strategischen Impulsen des
DSGV und die damit verbundenen po-
tenziellen Synergieverluste beeintrach-
tigen die Ressourcennutzung. Dennoch
arbeitet die Sparkasse proaktivan ihrer
Strategie und bleibt anpassungsfihig
an lokale Gegebenheiten. Das fithrt zu
einer eigenstdndigen, aber gleichwohl
zielfithrenden Strategieentwicklung.
Fiir die kiinftige Ausrichtung zeigt
die Analyse mehrere wichtige Implika-
tionen auf: Die Vereinheitlichung einer
bisher voneinander getrennten Um-
feld- und SWOT-Analyse konnte die Ef-
fizienz des Strategieprozesses steigern,
indem redundante Arbeitsschritte ver-

mieden werden. Gleichzeitig bietet die
Integration eines stufenweisen Anpas-
sungsprozesses der DSGV-Strategie
Potenzial fiir Synergieeffekte. Die Kon-
kretisierung der strategischen Aussa-
gen durch messbare Ziele verbessert die
Klarheit und Steuerbarkeit der Strate-
gie, konnte jedoch die Anpassungs-
tahigkeit verringern, falls die Ziele zu
starr oder unrealistisch sind.

Insgesamt ist festzustellen, dass
sich durch gezielte Anpassungen und
die sorgfiltige Abwdgung zwischen
Flexibilitdt und Struktur die Effizienz
und Effektivitét der strategischen Aus-
richtung der Sparkasse signifikant ver-
bessern lassen, ohne dabei die indivi-
duellen Bediirfnisse der Sparkasse aus
den Augen zu verlieren. Der eigen-
staindige Ansatz hat sich als ausrei-
chend und erfolgreich erwiesen, um
sowohl die Ziele der Geschiftsstrate-
gie zu unterstiitzen als auch die spezi-
fischen Anforderungen der Sparkasse
zu erfiillen.

Langfristig erfolgreich
bleiben
Die regelmifige Uberpriifung und An-
passung der Strategie ist ein weiterer
zentraler Erfolgsfaktor. Die Balanced
Scorecard bietet dabei ein geeignetes
Instrument, um den Fortschritt bei der
Umsetzung der strategischen Ziele
kontinuierlich zu iiberwachen sowie
auf neue Entwicklungen zu reagieren.
Besonders in einem dynamischen Um-
feld wie dem Finanzsektor ist die An-
passungsfahigkeit von entscheidender
Bedeutung. Durch die gezielte Anwen-
dung der BSC kénnen die Sparkassen
sicherstellen, dass sie ihre finanziellen
und nichtfinanziellen Ziele erreichen.
Die Sparkassen-Finanzgruppe stellt
sich der Aufgabe, ihre zentrale Strate-
gie in einem dezentralen und hoch re-
gulierten Umfeld erfolgreich umzuset-
zen. Mit der BSC bietet sich ihr ein
Werkzeug, um die formulierten Ziele
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zu operationalisieren und messbar zu
machen. Gleichzeitig zeigt sich in der
exemplarischen Anwendung, dass Fle-
xibilitdt und Anpassungsfihigkeit auf
regionaler Ebene unerldsslich sind, um
die besonderen Gegebenheiten der ein-
zelnen Sparkassen in der BSC abzubil-
den. Auch die zumindest teilweise Ad-
aption der Geschiftsstrategie fiir die
einzelnen Institute lasst sich hierbei be-
riicksichtigen. Auf diese Weise werden
dezentral alle Potenzialvorteile eines
zentral angebotenen Strategierahmens
sichtbar. [
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Balanced Scorecard m
Nils Gimpl, Mike Schulze: Nachhaltig-
keit hdlt nur langsam Einzug ins Con-
trolling, in: Controlling & Management
Review 5/2023. https://sn.pub/gokh9m

Ute Vanini: Nachhaltigkeit in der
Controlling-Lehre, in: Controlling &
Management Review 1/2025.
https://sn.pub/812spa

Weitere Digitaltipps

Links:

® SRH Fernhochschule: ,Balanced
Scorecard: Strategisches Ma-
nagement leicht erklart”, abruf-
bar unter https://sn.pub/mnjrdz

® BSC Designer: ,Beispiel flir eine
Nachhaltigkeits-Balanced
Scorecard mit KPIs”, abrufbar
unter https://sn.pub/yqp7yf
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WISSEN UMSETZEN.
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Begrenzte Ressourcen und die Verantwortung fiir die notwendige Transformation zu einer
nachhaltigen Industriegesellschaft sind die wichtigen Themen unserer Zeit. Nachhaltige
Industrie beleuchtet umfassend die Nachhaltigkeit aus dem Blickwinkel der Technik fiir die

.INDUSTRIE

ﬂ‘/.ﬁ}'-

deutsche Industrie. Branchentiibergreifend zeigt sie, wie Prozesse ressourcenschonend gestaltet
und dadurch die Wirtschaftlichkeit und die Zukunftsfahigkeit der Unternehmen gesteigert

werden. Erfahren Sie mehr!
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