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Vorwort - Warum eine Wissensbilanz in der VR Bank
Sidpfalz?

~Wessen wir am meisten im Leben bed(lirfen, ist jemand,
der uns dazu bringt, das zu tun, wozu wir fahig sind.”

(Ralph Waldo Emerson)

Die Finanzdienstleistungsbranche befindet sich derzeit in einer bedeutenden Umbruchphase. Entwick-
lungen wie das Vordringen neuer Wettbewerber, Preis- und Margendruck, Entstehung neuer Vertriebs-
kanéle (z.B. Online-, Direct-Banking) ebenso wie gestiegene Kundenansprtiche fihren zu einer véllig
neuen Ausgangssituation am Bankenmarkt.

Hinzu kommen standig steigende Anforderungen an das Bankgeschéft seitens des Gesetzgebers und
der Aufsichtsbehorden. So @ndern sich beispielsweise durch neue Regulierungsvorschriften im Kredit-
geschéft — Stichwort Basel Il — die Spielregeln der Kreditvergabe. Beim Rating von Unternehmen stehen
neben den rein betriebswirtschaftlichen Fakten aus der Bilanz zunehmend die so genannten weichen
Faktoren oder das immaterielle Vermdgen von Unternehmen im Blickfeld der Betrachtung: von der
Qualitat des Managements Uber die Nachfolgefrage bis hin zur strategischen Positionierung im Markt.

Dazu zahlt auch, wie schnell ein Unternehmen in der Lage ist, seine Potenziale addquat und reaktions-
schnell zu mobilisieren. Das immaterielle Vermdgen von Unternehmen ist dadurch selbst langst zu einer
harten Wahrung und einem erfolgskritischen Faktor im Bankgesch&ft geworden. Spiegelbildlich gilt dies
selbstverstandlich genauso flr uns, nicht zuletzt auch deshalb, weil Banken ebenfalls einem Rating
unterliegen.

Schon immer war es notwendig, ausreichende Informationen Gber Kunde, Produkt, Markt und Wettbe-
werb zu haben. Das Wissen um die eigenen Produkte und Prozesse, die Kompetenzen der Mitarbeiter
sowie die Bedirfnisse der Kunden ist die wichtigste Voraussetzung, um die weitreichenden Verénder-
ungen zu meistern, denen unsere Bank derzeit ausgesetzt ist. Durch die zunehmende Komplexitat wird
immer mehr Wissen selbst fiir einen einzigen Geschéaftsvorfall benétigt, geschweige denn erst fur weit-
reichende strategische Aufgaben. Die Qualitét von Entscheidungen ist unmittelbar vom verfugbaren
Wissen abhangig. Gleichzeitig beschleunigen sich die Prozesse selbst, ebenso wie die Entwicklung neuer
Produkte und Prozesse. Die Kunden wollen schnell und gut beraten werden. Die Erkenntnis, dass die
Bank in Kontakt zu ihren Kunden immer und Uberall — insbesondere in der Beratungskompetenz -
konkurrenzfahig sein und bleiben muss, zwingt zu einem hohen und aktuell verfligbaren Wissen zur
Unterstltzung des Bankbetriebes. Die bildhafte Aussage ,die Schnellen fressen die Langsamen”
beschreibt die Situation treffend. Da ist es unerlasslich, Strategien fiir den Umgang mit Information und
Wissen zu entwickeln, unseren ,Wissensberg” nutzbar zu machen.

Diese Entwicklungen, die sowohl Chancen als auch Risiken flr uns bergen, stellen uns vor Herausforder-
ungen, denen wir mit einer Neupositionierung und daraus folgenden Umstrukturierungen begegnen
mussen. Der genossenschaftliche Finanzverbund hat sich vor diesem Hintergrund bereits Ende der 90er
Jahre neu positioniert. Aus dem Strategiepapier ,Blindelung der Kréfte"” ergaben sich in der Folgezeit
eine Vielzahl von Aktivitdten. Die Ausrichtung auf eine Entwicklung hin zur Vertriebsbank und die zahl-
reichen daraus resultierenden Projekte, z. B. aktuell die Errichtung eines Kundenservice-Center, sind nur
ein Beispiel hierfur.

Um unsere Vision von der Zukunft selbst optimal gestalten zu kénnen missen wir unser immaterielles
Vermdogen, das in unseren Mitarbeitern, unseren Prozessen und unseren Beziehungen steckt, in opti-
maler Weise aufeinander abstimmen. Der Steuerung des intellektuellen Kapitals gilt daher unser
besonderes Augenmerk.
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Die zentralen Fragestellungen, die sich hieraus im Sinne einer Standortbestimmung fiir uns ergeben,
sind:

Wo stehen wir, was kénnen wir und wo mussen wir besser werden? Welche Informationen lberzeugen
unsere Kunden, ihre Bankgeschafte gerade bei uns abzuwickeln? Welche Kompetenzen missen wir
entwickeln oder aufbauen? Wie machen wir unsere Prozesse durch einen verbesserten Umgang mit
Wissen effektiver, effizienter und innovativer? Welche Strukturen missen wir errichten (IT, Infrastruktur,
Kommunikation)? Welche Beziehungen unterstiitzen unsere aktuelle und zukiinftige Entwicklung?

»Du kannst nicht managen, was Du nicht messen kannst”, diese klassische Aussage macht deutlich, dass
zuverlassige Methoden zur Messung und Bewertung Voraussetzung fir ein effektives Management des
intellektuellen Kapitals sind. Aber nicht nur reine Fakten, sondern auch das Wissen um Wirkungszusam-
menhange zwischen den einzelnen Faktoren sind essentiell fir eine effektive Steuerung.

Das Ziel der Wissensbilanz der VR Bank Stidpfalz ist daher, unser intellektuelles Vermdgen zunachst
systematisch zu erfassen, Wirkungszusammenhange aufzuzeigen und diese als Instrument zur Steuer-
ung unseres intellektuellen Kapitals dauerhaft zu installieren.

Moglich wurde uns die Erstellung dieser Wissensbilanz durch eine Teilnahme an dem Projekt ,Wissens-
bilanz in kleineren und mittleren Unternehmen”, das vom Bundesministerium fir Wirtschaft im Rahmen
des Programms Fit fiir den Wissenswettbewerb" gefordert wird. Wir sind stolz darauf, dass wir als eine
der ersten zehn KMUs (kleine und mittelstandische Unternehmen) an diesem Projekt teilnehmen
durften.

Unser besonderer Dank gilt an dieser Stelle Herrn Dipl.-Ing. Kay Alwert (Fraunhofer Institut), Herrn Dipl.-
Kfm. Mart Kivikas, Herrn Dr. Manfred Bornemann sowie allen Mitgliedern des Arbeitskreises Wissens-
bilanz, die uns bei der Erstellung der Wissensbilanz exzellent beraten und betreut haben.

Wissen ist in unserem Wirtschaftssystem zu einer bedeutenden Wahrung geworden. Wenn die Wahrung
Wissen” gut investiert wird, um in der Sprache der Banker zu bleiben, kann sie in der Folge gute Zinsen
und Ertrage bringen. Wie bei jeder Investition ist dafiir jedoch eine Kenntnis der ,Wissensmarkte”, des
Wissensprofils (Anlegerprofil, im Sinne von Wissen und Erfahrungen) und des Wissensziels (Anlageziel)
unerlasslich. Mit der Erstellung der Wissensbilanz wollen wir einen Beitrag dazu leisten, dass moglichst
viele Firmen ihr Potenzial besser erkennen.

Die erste Wissensbilanz der VR Bank Stdpfalz ist fertig, die Eréffnungsbilanz steht. Die Erwartungen und
Zielsetzungen, die wir mit dem Projekt der Erstellung einer Wissensbilanz hatten, haben sich mehr als
erfillt. Die Zusammenarbeit in nur drei Projektgruppensitzungen verlief sehr konstruktiv und in einem
sehr positiven Arbeitsklima. Die Ergebnisse wurden dem Gesamtvorstand prasentiert. Sie riefen ein
positives Echo hervor. Die Wissensbilanz werden wir als Steuerungsinstrument unseres intellektuellen
Kapitals daher in unserer Organisation verankern. Ein herzliches Dankeschon geht an alle Teilnehmer, die
an der Erstellung mitgewirkt haben.

Landau, im Mai 2004
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1. Wissensbilanzmodell

In unserer Bank sind mehr als 460 Menschen berufstatig oder befinden sich in der betrieblichen Aus-
bildung. Wir alle stellen uns in der Zusammenarbeit taglich den groBen oder kleinen Herausforderungen
des Arbeitsalltags mit dem Ziel, im Sinne der Bank und vor allen Dingen unserer Kunden erfolgreich zu
sein. Um erfolgreich tétig sein zu kdnnen, bedarf es vieler Faktoren, wie z.B. der Qualifikation, der
richtigen Arbeitsplatzausstattung, der Kommunikation oder auch des Wissens tiber unsere Kunden. In
einem Team (System) entscheidet letztlich das Zusammenspiel aller relevanten Faktoren lber den Erfolg.
Was aber sind unsere Erfolgsfaktoren? Wie stark wirken die einzelnen Faktoren? Welche Wir-
kungszusammenhange gibt es? Welche Punkte sind besonders kritisch fur unseren Erfolg und wie
schnell kdnnen wir bei Bedarf gegensteuern? Diese und weitere Fragen gaben letztlich den Ausschlag
zur Bewerbung fir eine Teilnahme an dem Projekt Wissensbilanz des Fraunhofer Instituts.

Projektgegenstand ist die prototypische Erstellung von Wissensbilanzen in kleinen und mittelstandischen
Unternehmen (KMU) in Deutschland. Eine Wissensbilanz weist das Vermégen eines Unternehmens aus,
das bisher nicht direkt greifbar, aber entscheidend fur den wirtschaftlichen Erfolg in der Zukunft ist.

Initiator des Projektes ist der aus internationalen Experten zusammengesetzte Arbeitskreis Wissens-
bilanz, der an einem deutschen Leitfaden zur Wissensbilanzierung arbeitet. Aufbauend auf den
praktischen Erfahrungen der Experten wurde ein angepasstes Vorgehen zur Wissensbilanzierung in
deutschen KMU entwickelt.

Bei dem verwendeten Wissensbilanzmodell handelt es sich um das vom Arbeitskreis Wissensbilanz
entwickelte Modell.

Geschaftsumfeld
(Mdglichkeiten & Risiken)
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Ausgangspunkt des Modells ist die Vision und Strategie unserer Bank (Kapitel 2), aus der im nachsten
Schritt so genannte Wissensziele und MaBnahmen (Kapitel 3) abgeleitet werden.

Die Ausgangssituation der Bank wird hinsichtlich des Wissensbilanzmodells untersucht (Kapitel 4). Die
Wissensziele geben die Orientierung fur die anschlieBende Gestaltung unserer Wissensbasis in Form von
Human-, Struktur- und Beziehungskapital vor.
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Das Humankapital charakterisiert Kompetenzen, Fertigkeiten, Motivation und Lernfahigkeit unserer
Mitarbeiter/innen. Das Strukturkapital umfasst all jene Strukturen, Prozesse und Ablaufe, welche die
Mitarbeiter/innen bendtigen, um in ihrer Gesamtheit produktiv zu sein, also all jene intelligenten
Strukturen, die bestehen bleiben, wenn die Mitarbeiter/innen am Abend die Bank verlassen. Das
Beziehungskapital stellt in erster Linie die Verbindung zu unseren Privatkunden, Firmenkunden,
Mitgliedern sowie die Beziehungen zu unseren Partnern im Verbund oder auch zu Nichtkunden dar.

Die Gestaltung der Dimensionen Human-, Struktur- und Beziehungskapital ist eng mit unseren
Geschéftsprozessen im Privat-, Firmenkunden- und Eigenanlagegeschaft und internen Wissensprozessen
verknUpft. Durch die enge Verknipfung des immateriellen Kapitals mit den Geschafts- und
Wissensprozessen kénnen in der Folge auch Ursache-Wirkungs-Beziehungen dargestellt werden.

Alle Dimensionen werden durch Indikatoren beschrieben und sollen die Potenziale der betreffenden
Kategorie sowohl quantitativ als auch qualitativ bewerten. Bei der Auswahl der Indikatoren kam es uns
dabei so weit als moglich auch auf externe Vergleichsmdéglichkeiten im Sinne eines Benchmarking an.
Anhand dieser Indikatoren kann ein Abgleich erfolgen, inwieweit unsere Wissensziele erreicht wurden
bzw. wo wir im Verhaltnis zu anderen Banken vergleichbarer Gré3enordnung stehen.

Das Modell beschreibt aber nicht nur die einzelnen Dimensionen, sondern stellt in systemischer Betrach-
tungsweise die einzelnen Faktoren des Systems in einem Wirkungsgefiige dar. Welche Auswirkung hat
beispielsweise der Faktor Qualifikation der Mitarbeiter auf das Kundenbeziehungsmanagement? Oder
welchen Einfluss hat die Fllhrungskompetenz auf das Kommunikations- und Informationssystem? Das
Wirkungsgeflige zeigt vor allen Dingen auch auf, welchen Einfluss die einzelnen Faktoren innerhalb
unseres Systems haben, welche besonders risikoanfallig sind oder welche stabilisierend wirken. Auch
dem zeitlichen Aspekt, also der Frage, innerhalb welchen Zeithorizonts Veranderungen im System
splrbar werden, wird durch das Modell Rechnung getragen. Letztlich zeigt das Wirkungsgeflige auch
die ,Stellschrauben” bzw. ,Generatoren” auf, an denen es Sinn macht zu arbeiten.

.Lebenslanges Lernen” ist langst zum Bestandteil unseres Arbeitsalltags geworden. Was dabei fiir jeden
Einzelnen gilt, gilt selbstredend auch fir unsere Bank in ihrer Gesamtheit. Auf der individuellen Ebene
bedeutet Lernen = Beschaftigbarkeit, auf Unternehmensebene bedeutet Lernen die Sicherung der wirt-
schaftlichen Zukunft durch Innovation und Nachhaltigkeit. In dem Modell finden wir insgesamt zwei
Lernschleifen. Ausgehend von den definierten Wissenszielen stellt sich die Frage, welche Kompetenzen
wir in den einzelnen Kapitalkomponenten bereits haben bzw. aufbauen missen. Abgeleitet aus den
dann in der Folge tatsachlich erzielten Ergebnissen bzw. externen Wirkungen und den hieraus resul-
tierenden Schlussfolgerungen ergibt sich die zweite Lernschleife des Systems.

~Niemand ist eine Insel”, und dies gilt selbstverstandlich auch fir die VR Bank Stidpfalz. Neben allen
internen Systemkomponenten sind auch wir unsererseits in eine groBere Systemumwelt eingebettet.
Die Marktsituation, das Verbraucherverhalten, unser Image und vieles mehr haben selbstverstandlich
ebenfalls einen Einfluss auf unsere Zielsetzungen, und daher bedirfen diese Komponenten gleichsam
der Berticksichtigung.
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2. Firmendarstellung: Wo stehen wir, wo wollen wir hin?

2.1 Unternehmensportrat der VR Bank Siidpfalz eG

Die VR Bank Stidpfalz mit Sitz in Landau i. d. Pfalz ist eine moderne Genossenschaftsbank mit regionaler
Ausrichtung. 481 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind fur unsere Privat- und Firmenkunden im Einsatz.
Die Schwerpunkte unserer Geschéftstatigkeit liegen insbesondere in den Feldern Konto und Service,
Geldanlage und Verm&gensmanagement, private und gewerbliche Finanzierungen sowie in den
Bereichen Bausparen, Immobilien und Versicherungen.

Mit 47 Geschéaftsstellen in den Landkreisen Germersheim und Sudliche Weinstraf3e sowie in den Stadt-
gebieten Landau und Neustadt sind wir eine zukunftsorientierte und leistungsfahige Genossenschafts-
bank mit tber 100-jdhriger Tradition. Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind flr unsere Kunden
in allen Fragen des modernen Bankgeschéftes tétig. Mehr als 38.700 Kunden sind Mitglieder und somit
Bankteilhaber. Damit machen sie im Wortsinne unsere Bank zu ,ihrer Bank”.

Zum Jahresende 2003 betrug unsere Bilanzsumme 1,3 Mrd. EUR. Damit gehéren wir zu den gréBten
Genossenschaftsbanken in Rheinland-Pfalz. Fiir uns ist aber nicht die GréBe das Wichtigste, sondern
Leistungsstarke und permanente Kundenorientierung in Verbindung mit einem guten Service und
kompetenter Beratung.

2.2 Unsere Visionen

Wir sind davon Uberzeugt, dass nur eine Kundenorientierte und auf langfristige Mehrwerte ausgerich-
tete Unternehmenspolitik fiir eine Regionalbank erfolgreich ist. Dabei sollen alle Partner — Mitglieder,
Kunden und Mitarbeiter — in einem ausgewogenen Verhaltnis von unserer Leistung profitieren. Unseren
Mitgliedschaftswert wollen wir bewusst fordern. Das ,Wir machen den Weg frei“-Prinzip erlebbar zu
machen ist unser Ziel, heute und morgen.

Far unser tagliches Handeln haben wir Leitgedanken formuliert. Daran lassen wir uns messen.

2.2.1 Vision Mitglieder (Das Mitglieder-Prinzip)

) Einzigartige Kundennihe: Als genossenschaftliches Unternehmen gehéren wir zur einzigen
Bankengruppe, die von ihren Mitgliedern getragen wird. Wir sind der Region und unseren
Mitgliedern vor Ort verbunden und verstehen uns als deren Férderer. Denn in einer Gemein-
schaft werden Ziele leichter erreicht.

), Wir machen den Weg frei” — mit diesem Schliisselbild ist das Versprechen an unsere Mitglieder
und Kunden verbunden, diese bei der Verwirklichung ihrer Ziele zu unterstiitzen. Mit maBge-
schneiderten Losungen fur individuelle Beduirfnisse und unterschiedliche Lebensphasen schaffen
wir mehr finanziellen Freiraum fiir die personliche Unabhangigkeit unserer Mitglieder und
Kunden.

)  Wir sehen unsere Mitglieder als besondere Kunden und offerieren ihnen spezielle Mehrwerte
sowie finanzielle Vorteile.

Aus unserem Leitbild:
=  Wir sind eine groBe und leistungsfahige Genossenschaftsbank.

= Unser gesamtes Handeln orientiert sich an den Bedurfnissen unserer Mitglieder und Kunden.
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2.2.2 Vision Kunden (Das Kunden-Prinzip)

) Esist unser Ziel, unsere Kunden und ihre spezifischen Bediirfnisse am besten zu kennen. Mit
diesem Wissen und Verstandnis fur die Situation des Einzelnen entwickeln unsere Berater
gemeinsam mit dem Privat- oder Firmenkunden eine individuelle Finanzplanung.

) Der Kunde erhilt Antworten und passende Angebote auf die fiir seine persdnlichen
Lebensphasen relevanten Winsche und Ziele: bedarfsorientiert, umfassend und nachvollziehbar.

Wir richten alle Tatigkeiten auf unsere Kunden aus und verbessern diese stetig.

Ein aktives Kundenbeziehungsmanagement ist das, was wir unter dem ,Wir machen den Weg
frei"-Prinzip verstehen.

Aus unserem Leitbild:

= Als mittelstdndisches Unternehmen widmen wir uns mit besonderer Aufmerksamkeit der
heimischen Wirtschaft.

= Wir bieten Kompetenz und Kundennéhe.

=  Erstklassiger Service und hohe Qualitdtsstandards werden bei uns grof3 geschrieben.

2.2.3 Vision Mitarbeiter (Das Mitarbeiter-Prinzip)

) Mit engagierten, Kundenorientierten Mitarbeitern mit fachlicher, sozialer und persénlicher
Kompetenz wollen wir fit fir den Kunden und den Wettbewerb sein, um die Anspriiche und
Erwartungen unserer Kunden bestmdglich zu erfullen.

) Unsere Mitarbeiter unterstiitzen wir konsequent darin, ihr Wissen und ihre Qualifikation
auszubauen.

)  Wir férdern leistungsorientierte Mitarbeiter mit Giberdurchschnittlicher Ausbildung, die
Weiterbildung in Eigeninitiative sowie lebenslanges Lernen.

)  Mit diesem Plus an Leistungsfahigkeit bieten wir dem Kunden spirbare Vorteile.

Aus unserem Leitbild:
= Wir bieten attraktive und sichere Arbeitsplatze.
= Wir haben engagierte, selbstbewusste und unternehmerisch denkende Mitarbeiter.

= Wir sind stolz auf unsere VR Bank Stidpfalz eG.




WISSENSBILANZ EYd VR Bank Sudpfalz

2.2.4 Vision Kommunikation

) Nur wer sich bewegt, kommt voran: Durch die Intensivierung der Kundenbeziehung sichern
wir langfristig unseren Unternehmenserfolg zum Nutzen der Mitglieder, Kunden und
Mitarbeiter. Wir wollen gemeinsam was bewegen!

Aus unserem Leitbild:
= Wir kommunizieren offen, fair und effizient.

= Wir fordern soziales und Umweltorientiertes Engagement.
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3. Strategien und Ziele

Die Leitgedanken unserer Visionen sind das Fundament — sowohl fiir unsere Strategie als auch fir
unsere materiellen und immateriellen Zielsetzungen. Sie bestimmen neben den wirtschaftlichen
ErgebnisgroBBen auch den gezielten Einsatz unseres Wissenskapitals zum Nutzen unserer Mitglieder und
Kunden.

3.1 Unsere Strategie: Die Ausrichtung der Bank zur Vertriebsbank

Der Geschéftserfolg ist das Ergebnis richtiger Entscheidungen. Wir verfolgen nicht die Strategie ,Wachs-
tum um jeden Preis”. Im Vordergrund steht flr uns qualitatives statt quantitatives Wachstum. Eine gute
Aussteuerung zwischen Chance und Risiko tragt zum guten Ergebnis bei. Die Grundlage fur unseren
Geschéftserfolg bildet nach wie vor eine vertrauensvolle Partnerschaft zwischen Kunde und Bank.

Wir definieren als KenngréBen fur den Geschaftserfolg drei wesentliche Daten:
) Betriebsergebnis
) Konditionsbeitrag
) Kreditrisiken

Im Betriebsergebnis werden samtliche Erfolgskomponenten eines Geschéftsjahres abgebildet. Die
wesentlichen Komponenten sind der Zins- und Provisionsertrag und die Verwaltungskosten, aufgeteilt
in Personal- und Sachkosten. Ziel ist eine gesunde Kosten-Ertrags-Relation. Der Konditionsbeitrag stellt
die Vorteilhaftigkeit der Konditionen im Kundengeschaft gegeniiber den Sétzen am Geld- und Kapital-
markt dar. Mit diesem Differenzbetrag missen die Kosten und mit dem Geschéft eingegangenen
Risiken (Kredit- und Marktpreisrisiken) gedeckt werden. Ziel ist es, neben diesen Komponenten einen
Zusatzertrag fur die Eigenkapitalverzinsung zu erwirtschaften. Die KenngrofBe Kreditrisiko zeigt die
Hohe der Zahlungsausfélle der Kreditkunden auf. Ziel ist es, den Unternehmenswert permanent zu
steigern, ohne dabei den Risikorahmen zu erhéhen.

Erfolg hei3t fir uns nicht nur, gute wirtschaftliche Ergebnisse vorzuweisen. Aber nur wer erfolgreich
wirtschaftet, kann sichere und attraktive Arbeitsplatze bieten und als zuverlassiger Finanzdienstleister
fir die Menschen in unserer Region zur Verfiigung zu stehen. Nur eine starke Bank kann ein verlass-
licher Partner bei der Finanzierung des Mittelstandes sein. So sichern wir langfristig den Unternehmens-
erfolg nur durch eine Intensivierung unserer Kundenbeziehungen.

Deshalb verfolgt unsere Bank als Strategie die Ausrichtung zur Vertriebsbank.

3.2 Wissensziele

Die ,Vision Mitglieder und Kunden” fiihrt zu einer sehr eng am Kunden ausgerichteten Optimierung
unserer Geschaftsprozesse und zu einer Neuausrichtung unseres Firmenkundengeschéftes.

Das Firmenkundengeschaft ist ein zentraler Faktor auf dem Weg zur Vertriebsbank und bietet groBBes
Potenzial in Bezug auf den zukiinftigen Geschaftserfolg. Dabei ist darauf zu achten, dass die erarbeitete
Ausgewogenheit zwischen Ertrag, Kosten und Kreditrisiko auch kiinftig erhalten bleibt bzw. weiter
zugunsten eines positiven materiellen Ergebnisses ausgebaut werden muss.

Aus unserer Vision und Strategie lassen sich folgende Wissensziele ableiten:
) Uberpriifung von Leitbild, Visions- und Strategieformulierungen
) Erhéhung der Transparenz (iber Vision, Strategie und Ziele der Bank fiir alle Mitarbeiter

}»  Ausbau bzw. Erh6hung von Fiihrungskompetenzen

10
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VY

Ausbau unternehmerischer Kompetenz der Mitarbeiter

Verbesserung der Emotionsbilanz durch stérkere Einbindung der Mitarbeiter
Erhéhung von Eigenverantwortlichkeit und Befugnisse der Mitarbeiter
Neuausrichtung der Teams Personalentwicklung und Organisationsentwicklung
Ausbau der Kommunikation zwischen Personalentwicklung und Fiihrungskraften

Festlegung klarer Anforderungsprofile und Abgleich von Stellenprofilen und
Mitarbeiterqualifikationen

Einflhrung einer Balanced Scorecard auf Gesamtbankebene und fiir die einzelnen Bereiche,
Abteilungen und Mitarbeiter der Bank

Einflhrung von Steuerungs- und Anerkennungssystemen zur leistungsorientierten Entlohnung
auf Gesamtbankebene und in den einzelnen Bereichen und Abteilungen sowie fir die einzelnen
Mitarbeiter der Bank.

11
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4. Ausgangssituation Wissensbilanz

Ausgehend von unseren Visionen und den daraus abgeleiteten Wissenszielen haben wir fur unser Haus
Erfolgs- bzw. Einflussfaktoren des intellektuellen Kapitals identifiziert. Welche Voraussetzungen haben
wir und welche missen entwickelt werden, um letztlich einen Geschéftserfolg zu erzielen?

Humankapital Strukturkapital Beziehungskapital
Qualifikation Management und Kundenbez.-Management
Flhrungsinstrumente
Platzierung Interne Prozess-Optimierung Beziehungs-Management
Motivation Kommunikations- und
Informationsmanagement
Flhrung Unternehmens-Kultur
Wissensprozesse Geschaftsprozesse Geschaftserfolg
Umgang mit Kreditrisiken Privatkunden Betriebsergebnis
Nachhaltigkeit von Firmenkunden Deckungsbeitrag aus dem
Veranderungen Kundengeschaft
Innovation Eigenanlage Reduzierte Kreditrisiken
Kosten-Management

Rechnet man alle Komponenten der einzelnen Dimensionen zusammen, so kommen wir letztlich auf 20
Faktoren, die unseren Erfolg ausmachen bzw. beeinflussen. Welcher Faktor aber hat nun welches
Einflussgewicht? Wie wichtig ist beispielsweise Fiihrung oder Innovation fir unseren Erfolg? Im Sinne
einer Standortbestimmung schlieBt sich daran automatisch die Fragestellung an: Wo stehen wir aktuell,
z. B. im Bereich der Geschaftsprozess-Optimierung?

Basis fiir eine Bewertung der einzelnen Faktoren ist zundchst eine Definition der verwendeten Begriff-
lichkeiten und unseres Anspruches, den wir beispielsweise an die Qualifikation unserer Mitarbeiter
stellen.

4.1.1 Humankapital - Definitionen

Fihrungskompetenz

Unter dem Begriff der Filhrungskompetenz verstehen wir das gesamte Fiihrungssystem des Hauses.
Dieses erstreckt sich sowohl auf die strategische Fiihrung und das Management als auch auf die operativ
tatigen Flhrungskrafte, welche die Mitarbeiter vor Ort Giber Fihrungsinstrumente wie z.B.
Zielvereinbarungen fiihren.

Unter den Fihrungskompetenzen werden alle Kompetenzen verstanden, die das Management von
Fuhrungsprozessen in den Dimensionen Humankapital, Strukturkapital und Beziehungskapital erfordert.
Im Speziellen sind dies:

Konsequenz und Glaubwiirdigkeit der Fiihrung. Fordern — Férdern — Fiihren. Risikomanagement.
Internes Controlling zur Steuerung von Zahlen, Wissen und Lernprozessen. Strategisches Controlling, als
Uberprifbare, transparente und nachvollziehbare Qualitadtssicherung. Soll-Ist-Vergleiche von Verander-
ungen, klare und realistische Zieldefinitionen innerhalb einer Gibergeordneten Vision und Strategie, eine
klare Zielvereinbarung und Kompetenzvergabe (Befugnisse), das Schaffen von Rahmenbedingungen fir
Kompetenzen und eine starke Personlichkeit als Fiihrungsfigur (sog. Social 1Q).

12
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Motivation der Mitarbeiter

Unter der Motivation der Mitarbeiter verstehen wir alle Faktoren, die zu einer ,positiven Emotions-
bilanz” beitragen und dazu geeignet sind, den Motivationsfaktor zu erhéhen. Darunter verstehen wir
beispielsweise die tarif- und leistungsorientierte Vergltung, gute Aufstiegschancen fur Mitarbeiter,
ansprechende und moderne Arbeitsplatzausstattung, das Einbinden der Mitarbeiter zur Steigerung der
Eigenverantwortlichkeit, die Identifikation mit dem Unternehmen, die Férderung einer ,Lust auf
Leistung”-Einstellung sowie die Wertschatzung der Mitarbeiter.

Gezielte systematische Platzierung

Eine gezielte systematische Platzierung bedingt eine qualitative (im Sinne von Anforderungen) und
quantitative Personalbedarfsmessung fiir alle Bereiche. Uber die Féhigkeiten und Fertigkeiten der
Mitarbeiter besteht Transparenz. Alle Platzierungen erfolgen rechtzeitig, systematisch und tber Aus-
wahlinstrumente. Nachfolgeplanungen werden rechtzeitig vorgenommen. Mitarbeiter entsprechend
ihren Fahigkeiten und personlichem Profil einzusetzen heif3t: die richtige Person am richtigen Ort bzw.
Arbeitsplatz einsetzen. Unsere Mitarbeiter werden weder unter- noch Uberfordert und entsprechend
ihrem Naturell und ihrer Leistungsfahigkeit eingesetzt. Interne Arbeitsplatzwechsel werden ermdglicht.

Gezielte systematische Qualifikation

Unter der gezielten systematischen Qualifikation der Mitarbeiter verstehen wir eine an den Anforder-
ungen des jeweiligen Aufgabenfeldes bzw. zukiinftigen Anforderungen ausgerichtete Personalentwick-
lung und -bindung. Gegenstand der Quialifizierung sind dabei Fach-, Methoden-, Sozial- und Persénlich-
keitskompetenzen (Kommunikation, Fiihrung, Beziehungsmanagement etc.). Dabei spielen Qualifika-
tionen im vernetzten Denken und im Umgang mit Veranderungen eine zunehmend wichtige Rolle, die
es mit gezielten MaBBnahmen zu entwickeln gilt. Fir die einzelnen Arbeitspldtze bestehen klare Anfor-
derungsprofile und daraus resultierende Weiterbildungsprofile. Die Fahigkeiten und Fertigkeiten der
Mitarbeiter sind transparent und werden regelmaBig zur individuellen Bedarfsermittlung abgeglichen.
Die Personalentwicklung ist in die Strategie der Bank eingebunden und begleitet und unterstitzt
Veranderungsprozesse aktiv.
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Indikatoren unseres Humankapitals

Humankapital Wert  Ext.B  Bewertung
Anzahl der MA gesamt (nach Kopfen) 481 ©
Anzahl der MA in Vollzeitaquivalent 366 ©
Frauenanteil (bezogen auf Anzahl MA gesamt) 58,00%  57,00% e
Teilzeitquote (bezogen auf Anzahl MA gesamt) 32,00%  24,00% ®)
Durchschnittliche Betriebszugehorigkeit in Jahren 14,11 n.a. ©
Durchschnittsalter 39,73 39,63 ©
Altersverteilung bis 26 9,00% 9,00%
Altersverteilung 26 bis 35 25,00%  27,00%
Altersverteilung 36 bis 45 32,00%  31,00%
Altersverteilung 45 bis 67 34,00%  34,00%
MA-Fluktuation 2,67% 5,42% ©
MA-Fehlzeiten 3,47% 4,38% ©
Fiihrung
Anzahl FK insgesamt in % 8,00%  10,00% ©
davon direkt dem Vorstand unterstellt 2,00% 5,00% ©
Mannliche Flhrungskrafte 72,00%  86,00% ©
Weibliche Flihrungskrafte 28,00%  14,00% ©
Vergiitungselemente
Quote MA mit variablen Vergltungselementen 30,83% 37,45% ®
Durschn. var. Vergltung in % der Gesamtverg. 4,24% 1,99% ©
Aufwand betr. Altersv. In % der Personalkosten 9,23% 7,14% ©
Personalentwicklung
Ausbildungsquote 8,00% 7,00% ©
Ubernahmequote 100,00%  81,00% ©)
Investitionen Aus- und Weiterbildung in % zu PK 1,201%  1,310% &)
WB-Kosten pro Mitarbeiter 683,00 € 778,00 € @)
Aus- und Weiterbildungstage insgesamt 1733 n.a. &)
Aus- und Weiterbildungstage je Mitarbeiter 3,60 3,81 @)
Bildungsstruktur berufsspezifisch
Mit Ausbildung Bankkaufmann/frau 73,00%  70,00% ©
Mit sonstiger kfm. Ausbildung 20,00%  18,00% ©
Mit FH-Studium/Hochschulstudium 2,00% 5,00% @)
Mit sonstiger Ausbildung 5,00% 7,00% ©
Bildungsstruktur Weiterbildung
Mit abgeschlossener Fachfortbildung GenoPE 30,00%  14,00% ©
Mit abgeschlossenem Bankfachwirtstudium 14,00%  10,00% ©
Mit abgeschl. Betriebswirtschaftlichem Studium 5,00% 8,00% @)
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4.1.2 Strukturkapital

Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur bildet die im Lauf der Zeit in unserem Unternehmen entstandenen Denk- und
Verhaltensweisen (Traditionen, Rituale), Werte und Normen ab, die das Zusammenspiel der einzelnen
Mitarbeiter, Stellen und Organisationseinheiten pragen. Besonderes Augenmerk gilt dabei auch der
Lernkultur, die sich sehr prégend auf die Unternehmenskultur auswirkt, z. B. im Umgang mit Fehlern.

Kommunikations- und Informationssystem

Unter dem Kommunikations- und Informationsmanagement wird die einheitliche und empfangerge-
rechte Kommunikation verstanden, die auf einer klaren und transparenten Kommunikationsstrategie
basiert. Hierzu gehort auch der effiziente Umgang mit Information sowie das Fordern des Wissens-
austausches und das Verhindern einer falschen Informationsdelegation. Schnell und permanent
kommunizieren heiBt fir uns: ,Uber aktuelle, wichtige Ziele und Entwicklungen sind alle Mitarbeiter
informiert.”

Interne Prozessoptimierung

Die in der VR Bank anfallenden Prozesse (Prozessoptimierung bzw. Arbeitsablaufoptimierung) sind an
den Bedurfnissen unserer Kunden und Mitglieder orientiert unter Beriicksichtigung von:

}» Kosten- und Ertragsgesichtspunkten
Rechtlicher und aufsichtsrechtlicher Erfordernisse (Risikomanagement)
Effizienz

Transparenz

L

Flexibilitat
) Produktivitdtssteigerung

Fur die einzelnen Prozesse bestehen Zeit- und Mengengeriste; Kosten-/Ertragsparameter fir Abldufe
sind definiert.

Fur die einzelnen Geschéftsprozesse gibt es prozessverantwortliche Mitarbeiter zur Sicherstellung der
permanenten Aktualitdt und Qualitét der Arbeitsabldufe. Es besteht eine transparente Ablauf- und
Aufbauorganisation. Die Zustandigkeiten und Entscheidungskompetenzen sind klar geregelt. Eine
funktionierende IT und die Definition technischer Qualitdtsstandards sind gegeben. Im Mittelpunkt aller
Geschéaftsprozesse steht eine starke Serviceorientierung aller Bereiche zum Kunden als Empfanger
unserer Dienstleistungen.

Management- und Fihrungsinstrumente
Unter den Management- und Fihrungsinstrumenten werden alle Tools verstanden, die im Fihrungs-,
Steuerungs- und Zielprozess in der Bank zum Einsatz kommen. Es handelt sich dabei sowohl um Fihr-

ungsinstrumente wie z.B. das Personalauswahl- und Beurteilungssystem, aber auch alle Controlling-
und Steuerungsinstrumente, die im Management bzw. Fihrungsprozess erforderlich sind.
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Indikatoren unseres Strukturkapitals

Strukturkapital Wert Ext. B Bewertung
Produkte und Dienstleistungen 75,00
Durchlaufzeiten fir interne Prozesse 0,00
Prozesskosten 0,00
IT-Arbeitsplatze insgesamt 548
Kosten IT-Arbeitsplatz/MA 4.288,00 €
Investitionen in IT Gesamt in TEUR 553
Systemverfugbarkeit, Grossrechner 99,00 %
Anzahl Kommunikationskreise 15

4.1.3. Beziehungskapital

Beziehungsmanagement

Das Beziehungsmanagement zielt auf eine klare Positionierung unserer Bank gegeniiber Mitgliedern,
Kunden sowie potenziellen Kunden und eine Verbesserung unseres Images in der Region, auch zur
Unterscheidung von Mitbewerbern, ab. Engagement und Verantwortung fiir die Region sind weitere
Ziele (Veranstaltungen, Sponsoring, Spenden etc.). Zum Beziehungsmanagement rechnen aber auch
unsere Kontakte zu den Verbundpartnern und sonstigen Netzwerken.

Kundenbeziehungsmanagement

Unsere Berater kennen 100 % aller ihnen zugeordneten Kunden personlich und haben tber die CRM-
Instrumente die fir eine Beratung und Betreuung relevanten Zusatzinformationen erfasst. Unsere
Potentialkunden haben wir identifiziert. Wir kennen die Erwartungen und Bediirfnisse unserer Kunden
und haben unsere Vertriebswege fir alle Zielgruppen und Altersklassen mit entsprechenden Konzepten
und Produkten versehen. Die Mitgliederférderung ist wesentlicher Bestandteil unseres Kundenbezieh-
ungsmanagements. Das in den Kundenbeziehungen liegende Potenzial wird ausgeschopft, was sich u. a.
in einer Gberdurchschnittlichen Cross-Selling-Quote bzw. Produktnutzungsquote ausdriickt.

Wir erhalten Kundenfeedback ber regelmaBig bzw. situativ durchgefiihrte Kunden- und Mitglieder-
befragungen sowie unser Reklamationsmanagement. Erfassung und Analyse der Kundenzufriedenheit
finden systematisch statt. Die Ergebnisse und Erkenntnisse werden konsequent zur Weiterentwicklung
genutzt und in die Geschaftsstrategie eingebunden.

Die Qualifikation unserer Mitarbeiter in fachlicher, personlicher und methodischer Hinsicht ist, den

Bedurfnissen des Kunden, adaquat ausgepragt vorhanden. Der Kunde empfindet uns als Partner und
Forderer. Wir betreiben ein aktives Informationsmanagement fiir unsere Kunden und Mitglieder.

16



WISSENSBILANZ EYd VR Bank Sudpfalz

Indikatoren unseres Beziehungskapitals

Beziehungskapital Wert Ext. B Bewertung
Anzahl Bestandskunden per 31.12.2003 115082,00 ©
davon Privatkunden 107255,00 ©
davon Firmenkunden 7827,00 S
Anzahl Mitglieder per 31.12.2003 38779,00 ©
Anzahl toter/umsatzschwacher Kundenbeziehungen 3729,00 &
Anzahl Neukunden pro 100 Kunden 9,12 ©
Altersdurchschnitt unserer Kunden 44,56
Reklamationen 117,00 ©
Aufwand Marketing/Kunde in € 3,92 ©
Aufwand Sponsoring/Kunde in € 0,80 ©
Cross-Selling-Quote 2,68 @)
Cost-Income-Ratio VL-Index rein bezogen auf das
Kundengeschaft 35,69% @)
Kaufkraft 105,21% ©
Kundenreichweite 38,50% ©
Ausschopfung Geldvermogensbildung 84,31% ©

4.1.4. Geschéftsprozesse und Wissensprozesse

Eigenanlagegeschaft

Unter dem Begriff des Eigenanlagemanagements ist vor allen Dingen das Bilanzstrukturmanagement zu
verstehen, das auch das Depot-A-Management der Bank beinhaltet.

Privatkundengeschéft

Das Privatkundengeschaft umfasst alle zinsabhangigen Geschafte (Anlage und Kreditbereich) sowie das
Provisionsgeschaft der Bank. Zum Provisionsgeschaft zahlen das Wertpapiergeschaft, das Vermittlungs-
geschaft zu unseren Verbundpartnern sowie der Zahlungsverkehr im In- und Ausland.

Firmenkundengeschaft

Das Firmenkundengeschaft beinhaltet alle zinsabhangigen Geschafte (Anlage und Kreditbereich) sowie
das Provisionsgeschéaft der Bank. Zum Provisionsgeschaft zahlen dabei auch hier das Wertpapiergeschaft,
das Vermittlungsgeschéaft zu unseren Verbundpartnern sowie der Zahlungsverkehr im In- und Ausland.

Umgang mit Kreditrisiken

Der Umgang mit Kreditrisiken hat einen wesentlichen Einfluss auf die Kreditvergabepolitik im Privat-
und Firmenkundengeschaft, in der Konditionsgestaltung, Besicherung von Darlehen und in der Folge
natdrlich auf unser Ergebnis. Der Umgang mit Kreditrisiken hat auch einen nachhaltigen Einfluss auf die
Motivation der Kreditentscheider und in der Folge wiederum auf die Kundenbeziehung. Kreditrisiken
sollen rechtzeitig erkannt und addquate MaBnahmen ergriffen werden. Wichtig ist hier auch ein
regelmaBiger Wissens- und Erfahrungsaustausch.
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Nachhaltigkeit von Verédnderungen

Bei der Nachhaltigkeit von Veranderungen geht es darum, bei einmal eingeleiteten Ma3nahmen, z.B. aus
Projekten oder PE-Prozessen, dauerhaft die Qualitat beziiglich der Einhaltung definierter Standards und
Regelungen zu sichern. Ein eventueller Veranderungsbedarf soll rechtzeitig erkannt und entsprechende
Anpassungen vorgenommen werden.

Innovation

Unter Innovation verstehen wir alle Entwicklungen, die geeignet sind, uns von Mitbewerbern positiv ab-
zugrenzen und nach vorne zu bringen. Unter Innovation wird dabei beispielsweise die Entwicklung von
innovativen Produkten, ein kontinuierliches Ideenmanagement sowie das Trendscouting als mégliche
MaBnahme fir die zukilinftige Mitarbeiter- und Unternehmensentwicklung verstanden.

Kostenmanagement (Projekt VR Bank 2005)

Der Verwaltungsaufwand der Bank ist im Vergleich zu anderen Hausern zu hoch. Ziel des Kostenmana-
gements ist es daher, die Personal- und Sachkostenquote durch geeignete MaBBnahmen wie z. B. die
Erhdhung der Produktivitdt in den Prozessen zu verbessern. Die Reduzierung der Personalkosten ist
dabei ein langfristig angesetzter Prozess. Den Abbau von bestehenden Personaliiberhdngen wollen wir
auch weiterhin durch Ausnutzung naturlicher Fluktuation regeln. Neben reinen EinsparungsmafBnahmen
sehen wir auch die ErschlieBung zusatzlicher Ertragsfelder als geeignet an.

Indikatoren Interne Prozesse/Wissensprozesse

Interne Prozesse/Wissensprozesse Wert Ext. B Bewertung
Personalkostenquote 1,55 1,51
Sachkostenquote 0,75 0,80 ©
Anzahl Produktinnovationen Priku, Fiku-Geschéaft 0,00
Anzahl MA, die Verbesserungsvorschldge einreichen 52,00 ®
Anzahl Verbesserungsvorschlage 102,00 ®
ausg. Pramien fiir Verbesserungsvorschlage in TEUR 7,00 ®
Anzahl Projekte ,,Pilotbank” 8,00 ®
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4.2 Gewichtung der Faktoren nach Einfluss und Verbesserungspotenzial

In dem nachfolgenden Schaubild haben wir alle unsere Einflussfaktoren zum einen nach ihrem Einfluss-
gewicht innerhalb unseres Systems, zum anderen nach ihrem Verbesserungspotenzial bewertet. GroBen,
die oben stehen, sind sehr wichtig fur das System und sollten stark beachtet und tiberwacht werden.
Links stehen die GroBen, die Einflussfaktoren mit gro3em Verbesserungspotenzial darstellen. GréBen,
die weit links und oben stehen, sollten durch VerbesserungsmafBBnahmen gestiitzt werden, um diese
nach rechts zu verschieben.

eiveise Bewertungs-Diagramm
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Das Bild zeigt deutlich auf, dass die Fiihrungskompetenz der Faktor mit dem Uberragenden Einfluss in
unserem System ist. Gleichzeitig ist hier aber bereits erkennbar, dass in diesem Bereich noch weiterer
Verbesserungsbedarf besteht.

Unser gréBBtes Verbesserungspotenzial liegt in der internen Prozessoptimierung und in der Handhabung
des Firmenkundengeschaftes. Dieses befindet sich derzeit in einer groBen Veranderung (Stichwort Basel
). In einem Geschaftszweig, in dem die Spielregeln der Kreditvergabe neu definiert werden, wundert es
daher nicht, dass hier Verbesserungsbedarf besteht.
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Positiv ausgepragte Faktoren oder Starken finden wir hingegen vor allen Dingen im Beziehungsmana-
gement und dem Eigenanlagengeschaft. Auch das Privatkundengeschaft ist insgesamt gut ausgepragt,
wenn auch in diesem Bereich noch weitere Anstrengungen vonndten sind.

Eine Gewichtung aller Faktoren nach ihrem Einflussgewicht auf unseren Erfolg zeigt, dass die Faktoren
Humankapital, Strukturkapital, Geschaftsprozesse und Beziehungskapital sowie die weiteren erfolgs-
relevanten internen Prozesse etwa gleich gewichtet sind.

Der Erfolg hat viele Vater respektive Mutter, die gleichberechtigt nebeneinander stehen. Entscheidend
fr uns ist letztlich das Zusammenspiel aller Komponenten. Die folgende Grafik hat Symbolcharakter.

IWB Wert / Einflussgewicht

Humankapital
27%

Interne Prozesse/
Wissensprozess
23%

Wertschopfende
Prozesse
17%
) . Strukturkapital
Beziehungskapital 23%

10%

Die neue Werbekampagne der Genossenschaftsbanken mit dem Titelsong , Together is the key” (in der
Gemeinsamkeit liegt der Schltssel) ist auch hier passend zur Situation wegweisend. Die bewahrten, tra-
ditionellen genossenschaftlichen Prinzipien der Selbsthilfe, Selbstverantwortung und Selbstverwaltung
taugen auch heute noch zur positiven Bewaltigung der Zukunft in wirtschaftlich schwierigen Zeiten.
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5. Dimensionen und Prozesse

Auf Basis der in Kapitel 4 fir die einzelnen Einflussfaktoren gewahlten Definitionen, die einen gewollten
Soll-Zustand vorgeben, erfolgte eine Bewertung des derzeitigen Ist-Zustandes in der Auspréagung Quan-
titat (Summe der Aktivitaten), Qualitat und Systematik (Wie gut tun wir das, was wir tun, und wie syste-
matisch tun wir es?). Die Ergebnisse werden in diesem Kapitel interpretiert und ein Riickblick sowie ein
Ausblick auf vergangene bzw. zukiinftige Aktivitaten in den einzelnen Feldern gegeben.

5.1 Humankapital - Interpretationen

Fihrungskompetenz

Motivation der MA

Gezielte systematische
Platzierung

Gezielte systematische
Qualifikation

0% 20% 40% 60% 80% 100%

OBewertung OBewertung @ Bewertung
Systematik  Qualitét Quantitat

Die Fiihrungskompetenz ist quantitativ (gemessen an der Anzahl der Fiihrungskrafte) gut ausgepragt.
Im Vergleich zu anderen Hausern haben wir in Teilbereichen teilweise recht hohe Fiihrungsspannen. Im
Bereich Qualitat und Systematik der Fiihrung besteht noch Nachholbedarf in der Qualifizierung. Die
Ursachen hierfur sind vielschichtiger Natur. Infolge von flinf Fusionen seit 1995 sind wir in eine Unter-
nehmensgréBenordnung vorgedrungen, die zweifellos hthere Anforderungen an das Thema Fiihrung
stellt. Auch das Management des sich scheinbar immer dynamischer vollziehenden Wandels stellt uns vor
grofB3e Herausforderungen im Fiihrungsbereich. Zur Verbesserung der Fiihrungskompetenz haben wir im
abgelaufenen Jahr zahlreiche Anstrengungen unternommen. So haben wir beispielsweise einen Teamlei-
terqualifizierungsprozess durchgefiihrt und als Investition in die Zukunft ein Nachwuchsférderprogramm
fir zukunftige Fach- und Flihrungskréfte installiert. Die Fihrungskompetenz ist zweifelsohne der tber-
ragende Einflussfaktor in unserem System. Weitere Investitionen in die Verbesserung der Fiihrungskom-
petenz sind daher vorgesehen.

Die Emotionsbilanz, die, wenn man so will, die Motivation in unserem Unternehmen widerspiegelt, zeigt
in allen drei bewerteten Dimensionen noch Nachholbedarf auf. Einige Indikatoren wie z. B. niedrige Fehl-
zeiten, niedrige Fluktuation oder teilweise Ubertarifliche Leistungen weisen auf ein insgesamt positives
Klima hin. Dies konnte derzeit aber teilweise auch eher Ausfluss der allgemein schwierigen wirtschaft-
lichen Gesamtsituation sein. Im Bereich ,Personal” haben wir durch eine starkere interne Dienstleistungs-
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orientierung punktuell Verbesserungen erzielt. Probleme der Motivation liegen ursachlich in den zum
Teil noch nicht vollstandig bewaltigten Fusionsprozessen, der Fihrung und vor allen Dingen auch in
unserer Vergutungssystematik begriindet. Auch die Vergitungssystematik beziiglich Verantwortung
und Leistung ist Uberarbeitungsbedurftig. In den Tarifverhandlungen 2003 wurde zwischen den
Tarifparteien eine Vereinbarung zu einer gréBeren Flexibilisierung der Gehélter erzielt. Diesen Spielraum
wollen wir nutzen und uns der Thematik im zweiten Halbjahr 2004 widmen.

Bei der gezielten systematischen Platzierung besteht in quantitativer Betrachtung aktuell noch Nach-
holbedarf. Dort wo systematisch platziert wird, beispielsweise bei der Auswahl der Auszubildenden oder
der Besetzung von Service-Aktiv-Stellen, werden moderne Auswahlinstrumente mit hoher Systematik
eingesetzt. Um das Quantitatsdefizit auszugleichen, sollen zukiinftig alle internen wie externen Platz-
ierungen ausnahmslos Gber Auswahlinstrumente erfolgen. Mit der Einfiihrung des neuen Personal-
Informations-Systems soll zudem die Transparenz Uber die Fahigkeiten weiter erhdht werden.

Im Bereich der gezielten systematischen Qualifikation unserer Mitarbeiter haben wir in den vergang-
enen Jahren gute Fortschritte erzielen kdnnen. Das Klassenziel ist dabei allerdings bei weitem noch nicht
erreicht. Vor dem Hintergrund der Notwendigkeit héherer Qualifikationen férdern wir seit einigen Jahren
berufsbegleitende Studiengénge und haben systematisch zahlreiche interne WeiterbildungsmaBnahmen
bis hin zur Errichtung einer Freizeitakademie initiiert. Das Manko in der Qualifikation liegt sicherlich in der
Quantitat und Systematik, die nicht in allen Bereichen der Bank mit der gleichen Intensitat erfolgen. Dies
gilt insbesondere fir die dem Markt nachgelagerten Bereiche und Stabe. Im Vergleich zu anderen Banken
vergleichbarer GroBe erreichen wir bei den einzelnen Indikatoren in etwa vergleichbare Werte. Zur
Verbesserung der Situation werden wir den Bereich Personal in die Bereiche Personalbetreuung und
Personalentwicklung aufteilen.

Ein Vorgesetzter war mit einem Mitarbeiter sehr unzufrieden. Der Mitarbeiter war ,,liberplinktlich”,
nicht bereit, auBBerhalb seiner Kernarbeitszeit auch nur eine halbe Stunde préasent zu sein, und oft nicht
bei der Sache. Er zeigte kein erkennbares Interesse, irgendwelche Fortbildungen oder Entwicklungs-
moglichkeiten wahrzunehmen. Seine Teamkollegen beschwerten sich bereits, da sie oft seine Arbeit
mit erledigen mussten. Ein Rauswurf schien die einzige verniinftige Lésung zu sein, und die
Flihrungskraft vereinbarte ein Gespréach mit dem Mitarbeiter. Auf seine Versdumnisse angesprochen
und offen nach Griinden gefragt, 6ffnete sich der Mitarbeiter im Laufe des Gespréchs. Es stellte sich
heraus, dass er nebenberuflich in seiner Freizeit ein Studium machte, zu dieser Zeit gerade im
Priifungsstress stand und einfach Uberfordert war. Sein Desinteresse stellte sich also als Missverstandnis
dar, und nachdem seinen Teamkollegen die Situation erklart wurde, eine zeitliche Begrenzung der
Mehrbelastung der Kollegen vereinbart wurde, konnten alle besser mit der Situation umgehen. Heute
ist dieser Mitarbeiter einer der besten unseres Teams und hat sich zu einem duBerst
engagierten und verléasslichen Mitarbeiter entwickelt.
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5.2 Strukturkapital - Interpretationen
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Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur ist letztlich eine Subsumierung, in der sich alle Ergebnisse der einzelnen Einfluss-
faktoren widerspiegeln, da diese insgesamt unser Miteinander und unsere Kultur pragen. Die Verander-
ung der Unternehmenskultur ist ein langfristig angelegter Prozess. Unsere Lernkultur als Teil unserer
Unternehmenskultur weist einen Hang zur Fehlervermeidung auf. Dies ist fir den Lern- und Erfahrungs-
prozess in unserem Hause jedoch eher hinderlich. Dass ,Fehler”, wenn es diese denn gibt, Lernchancen
flr uns sind, muss Teil unseres Selbstverstandnisses werden. An erster Stelle ist hier sicherlich die
Fuhrung gefordert.

Kommunikations- und Informationsmanagement

Die Kommunikationsfreude, insbesondere in der schriftlichen Kommunikation, ist sehr ausgepragt. Ein
Teil unserer Kommunikation (Telefon, Briefe, Notizen etc.) haben wir im Rahmen einer Projektgruppe
standardisiert. Wir haben Gespréchskreise definiert und Spielregeln der Kommunikation vereinbart.

An Entscheidungs- und Abstimmungsprozessen sind viele beteiligt, was gleichzeitig wiederum einen
hohen Kommunikationsaufwand und lange Entscheidungsprozesse nach sich zieht. Der Handlungs- und
Entscheidungsrahmen sowie ein Defizit im Bereich ,Verantwortung Gbernehmen” kdnnten hierfir
ursachlich sein.

Dass Quantitat nicht gleich Qualitdat bedeuten muss, zeigt sich in diesem Punkt iberdeutlich. Die Kom-
munikation erfolgt beispielsweise hdufig nicht adressatengerecht. Alle in der Vergangenheit durchge-
flhrten Befragungen zur Kommunikation bestétigen diese Defizite, vor allem auch bei der Frage der
Transparenz von Zielen und Strategien der VR Bank Stdpfalz. Das Instrument der Wissensbilanz ist flr
uns ein groBartiger Ansatzpunkt auf dem Weg zu mehr Klarheit Gber unsere Visionen, Strategien und
Zielsetzungen.

Interne Prozessoptimierung

Das Thema Geschaftsprozessoptimierung ist ein viel diskutiertes Themenfeld. Sicherlich gab es aus
einigen Bereichen in der Vergangenheit hierzu Initiativen und MaBnahmen. Erinnert sei hier nur an die
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Aktivitat der Projektgruppe ,Noch-Besser-Team”. Eine quantitative Bemessung war uns jedoch nicht
maglich. Dass wir bei Qualitdt und Systematik ebenfalls Nachholbedarf haben, zeigt sich nicht zuletzt
daran, dass wir nur teilweise eine Transparenz Giber Durchlaufzeiten und Prozesskosten haben. Eine
Losung des Problems sehen wir in der Schaffung einer klaren Verantwortlichkeit im Themenfeld
Organisationsentwicklung.

Management- und Fihrungsinstrumente

In der Bank wurden in den vergangenen Perioden zahlreiche Management- und Fihrungsinstrumente
entwickelt. Gemessen am Entwicklungsstand unserer Bank ist die Quantitat ausreichend. Die Qualitat
der Instrumente ist zwar Uberwiegend gut, Probleme bestehen jedoch hadufig bei der Datenqualitét.

Dies wirkt dann wiederum negativ auf die Instrumente zurtick. In der Systematik ist eine Verbesserung
des Berichtswesens bzw. eine starkere Abstimmung der Instrumente untereinander erforderlich. In 2003
hat die Projektgruppe Datenqualitat ihre Arbeit aufgenommen. Perspektivisch werden wir eine Stelle
»Data-Mining” errichten und das Berichtswesen der Bank im Rahmen der internen Prozessoptimierung
untersuchen.

5.3 Beziehungskapital - Interpretationen
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Beziehungsmanagement

Die VR Bank betreibt seit vielen Jahren ein aktives Beziehungsmanagement. Zahlreiche Zielgruppenver-
anstaltungen mit Verbundpartnern oder hochrangigen Rednern (z. B. Dr. Bernd Raffelhlischen) werden
regelméBig durchgefiihrt. Fihrungskréfte, Marktverantwortliche sind dabei immer présent. Die Veran-
staltungen sind gut besucht. Teilweise haben wir Feedback mittels Befragung erhalten. In der Region
haben wir uns auch als Férderer von Kunst und Kultur einen Namen gemacht. Sponsoring fir &rtliche
Vereine und Interessengruppen hat einen hohen Stellenwert in unserem Hause.

Auch mit den Verbundpartnern stehen wir sténdig in Kontakt. Zum Teil sind wir in Verbands-,
Verbunds- oder Arbeitskreisen vertreten oder in Pilotprojekte eingebunden. Bei einigen Projekten
haben wir eine Vorreiterrolle, z. B. bei der Umsetzung des VR-Finanzplan.

Kundenbeziehungsmanagement

Das Kundenbeziehungsmanagement zeichnet sich traditionell durch die Nahe zu unseren Kunden aus.
Wir verfligen Uber ein dichtes Filialnetz bzw. alternative Vertriebswege, liber die wir unsere Kundenbe-
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ziehungen pflegen. Entsprechende Instrumente des CRM (Customer Relationship Management) sowie
die Qualifikation der Mitarbeiter sind ausreichend vorhanden bzw. befinden sich aktuell im Aufbau. In
den vergangenen Jahren haben wir zur Gestaltung unseres Kundenbeziehungsmanagements unter
anderem eine Vertriebswegekonzeption und eine Kundenselektion durchgefiihrt. Fir die einzelnen
Zielgruppen wurden Konzepte erarbeitet. Aktuell arbeiten wir an der Einflihrung eines neuen CRM-
Programms sowie an der Einflihrung eines eigenen Seniorenkonzeptes.

Durch die Fusionen sind manche Kundenbeziehungen negativ beeinflusst worden. Auch Mitarbeiter-
wechsel sowie Wechsel der Ansprechpartner haben in der Vergangenheit die Kundenbeziehungen teil-
weise negativ beeintrachtigt. Im Rahmen der Fusion haben sich fir Kunden teilweise Produkte, Zinsen
und Gebuihren verandert. Durch eine direkte Kundenzuordnung und systematischere Marktbearbeitung
nach Zielgruppen/Lebensphasen, innovativen Produkte etc. haben wir aber auch sehr viele positive
Anséatze. Wichtige Kunden bzw. Mitglieder sind in den Gremien Aufsichtsrat, Beirat und Mitglieder-
versammlung tatig. Dadurch haben wir das Ohr stets am Kunden.

Die Systematik unseres Kundenbeziehungsmanagements befindet sich teilweise noch in der Verander-
ungsphase und bedarf weiterer Anstrengungen, vor allem auch in der Anwendung der Instrumente,
damit der Nutzen sowohl fiir Kunden als auch fir unsere Mitarbeiter splrbar wird.

Ein sehr vermégender Kunde, der unsere Bank als Zweitbankverbindung nutzte, erwéahnte anlasslich
eines Besuches in unserer Bank, dass er eine Beteiligung in einem geschlossenen Immobilienfonds der
IVB gezeichnet hétte. Die Beteiligung beinhaltete Garantien. Er hatte dieses Geschaft mit einem freien
Vermégensberater abgeschlossen. Obwohl der Kunde das Geschéft bereits getatigt hatte, vereinbarten
wir dennoch einen Gesprachstermin mit dem Kunden. Unser Versprechen fiir das Gesprach war, den
Kunden mit einer innovativen Produktkombination, die sehr individuell auf seine persénlichen
Verhdéltnisse zugeschnitten war, zu beeindrucken. Mit diesem Versprechen begannen wir das Gesprach.
Wir waren nervoés, aber (iberzeugt davon, dass unsere Kombination einzigartig und daher trotz des
Garantievorteils der Konkurrenz besser war. Die Beratung dauerte ca. eine Stunde. Nach dem Gesprach
entstand eine kurze Pause. Der Kunde war sichtlich beeindruckt und bestatigte, dass es uns gelungen
war, unser Versprechen zu halten. Diese Kompetenz hatte der Kunde in unserem Hause offensichtlich
zuvor nicht vermutet.

Das Geschaft war wie oben bereits geschildert ja bereits gelaufen. Man kénnte also fragen: Was hat
uns dieser Aufwand denn Uberhaupt genutzt? Das Gesprach hatte Konsequenzen: Heute sind
andere Zweitbankverbindung, der Kunde tétigt seine Abschliisse iiber uns, und er
empfiehlt uns weiter.
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5.4 Geschaftsprozesse - Interpretationen
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Eigenanlagegeschaft

Der Bereich Eigenanlagegeschaft wird aktiv gemanagt. Entsprechende Aktivitdten, Instrumente, Maf3-
nahmen sowie das Controlling zur Steuerung des Einflussfaktors sind gut ausgepragt. Die professionelle
Handhabung des Bereiches spiegelt sich stark im Ergebnis. Das Eigenanlagegeschéft erfolgt systematisch.

Firmenkundengeschift

Das Firmenkundengeschaft der Bank ist gemessen am Wettbewerb bzw. Hausern vergleichbarer GréBen-
ordnung unterdurchschnittlich ausgepragt. Daher ist die Quantitat hier auch unterdurchschnittlich be-
wertet. In der Bank haben wir rund 7.800 Firmenkunden, gemessen an der Gesamtzahl der Kunden hat
das Firmenkundengeschéaft einen Anteil von ca. 7,00 %. Die Marktdurchdringung ist verbesserungsfahig.
Vor dem Hintergrund der Entwicklungen Basel lI, Rating etc. erfordert das Firmenkundengeschaft eine
~nheue” Qualitat, da sich die Anforderungen und Erwartungen in der Beziehung Kunde - Bank stark ver-
andern. Kommunikation und Qualifikation sind hier parallel weiterzuentwickeln. Die Qualitdt des Kredit-
geschaftes (gemessen an den Risiken, Zinserlosen, Deckungsbeitragen) ist durchschnittlich ausgepragt. Die
Cross-Selling-Quote im Firmenkundenbereich bewegt sich vergleichbar am unteren Ende. Der Konditions-
beitrag ist auch hier haufig ,negativ”. Hier findet ein starker Wandel in der Systematik im Hinblick auf
Konditionsgestaltung, Kreditgewahrungsrichtlinien etc. statt. Dieser Wandel hat unmittelbaren Ausfluss
auf die Kundenbeziehung. Im Vertrieb sind die vorhandenen Ansatze systematisch weiterzuentwickeln.

Privatkundengeschaft
Das Privatkundengeschaft der Bank ist gemessen am Wettbewerb bzw. Hausern vergleichbarer GréBen-
ordnung gut ausgepragt. Dies zeigt sich zum einen in der Volumenbetrachtung, aber auch in der

Struktur (A, B und C-Kunden). Die Intensitét der Kundenbeziehungen birgt noch weiteres Potenzial, dem
bei der aktiven Marktbearbeitung eine hohe Prioritdt zukommt. Neukundengewinnung ist schwierig
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und teuer. Neben den Sparkassen sind Direktbanken, auch aufgrund des veranderten Verbraucherver-
haltens, die groBten Konkurrenten. Die Qualitdt des Privatkundengeschéfts im Bereich Beratung und
Betreuung sowie zielgruppenadaquate, marktgerechte Dienstleistungen sind ausreichend.

In Teilen, insbesondere im Verbundgeschaft, nimmt unsere Bank eine Spitzenstellung innerhalb des
Verbundes wahr (Anzahl Abschltsse, Marktdurchdringung etc.). Die Potenziale in den Kundenbezie-
hungen werden teilweise nicht ausgeschépft und sind verbesserungsfahig. Der Konditionsbeitrag im
Privatkundengeschéft ist haufig noch negativ.

Im Privatkundengeschéaft wurde der Vertrieb in den vergangenen Jahren durch die Entwicklung einer
Vertriebswegekonzeption, der Einflihrung von CRM-Systemen (Customer Relationship Management),
der Kundenzuordnung, Standardisierungen und Zielgruppenkonzepte sukzessive systematisiert.
Teilweise befinden wir uns hierbei jedoch noch in der Umsetzungsphase.

5.5 Interne Prozesse - Interpretationen

Umgang mit Kreditrisiken
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Innovation

Kostenmanagement (VR-
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Umgang mit Kreditrisiken

Durch die Schaffung der Stelle ,,Sanierung und Abwicklung” und die Einfihrung diverser Controlling-
instrumente haben wir grundséatzlich den organisatorischen Rahmen fir den Umgang mit Kreditrisiken
geschaffen. In der Anwendung sind wir jedoch teilweise noch inkonsequent. Héhere Risiken werden
beispielsweise nicht immer entsprechend hoher bepreist, dadurch verschenken wir im Ergebnis Zins-
ertrage.

Die Systematik im Umgang mit Kreditrisiken befindet sich aktuell im Umbruch und hat daher natur-

gemal weiteres Entwicklungspotenzial. Teilweise werden bestehende Risiken von uns noch zu spat
erkannt. Die Bearbeitung der Uberziehungen sei an dieser Stelle exemplarisch angefthrt.
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Erfahrungswissen ist fir einen professionellen Umgang mit Kreditrisiken unabdinglich. Durch einen
regelmafBigen Erfahrungsaustausch, aber auch durch weitere MaBBnahmen der Personalentwicklung
wollen wir dieses Wissen sukzessive weiter ausbauen.

Die Qualitat der fiir den Umgang mit Kreditrisiken eingesetzten Instrumente ist Gberwiegend gut.
Probleme bestehen jedoch, analog den Management- und Flihrungsinstrumenten, haufig bei der
Datenqualitat. Im Rahmen der Projektgruppe , Datenqualitat” konnten aber auch hier bereits erste
Fortschritte erzielt werden.

Nachhaltigkeit von Verédnderungen

Die Quialitatssicherung ist bei vielen Prozessen und Projekten noch nicht dauerhaft gegeben. Eine
systematische Sicherung der Nachhaltigkeit, z.B. durch Reviews, findet nur teilweise statt, und daraus
werden in der Folge auch entsprechende MaBnahmen bzw. Korrekturen abgeleitet. Die Systematik
insgesamt ist jedoch noch weiter verbesserungsbediirftig. Gute Ansétze ergeben sich hier tber den
Aufbau einer internen Prozessoptimierung. Bei der Gestaltung der einzelnen Prozesse werden parallel
MaBnahmen der Qualitétssicherung in den Ablauf integriert.

Innovation

Als regionale Bank haben wir keine eigene Forschungs- und Entwicklungsabteilung. Wir sind keine
typischen Entwickler. Banken haben keine Patente. Produktinnovationen sind daher relativ leicht
kopierbar. Die Innovationen in den einzelnen Bereichen der Bank sind recht unterschiedlich ausgepragt.
Der jeweilige Kopf ist entscheidend. Wir haben insgesamt jedoch keinen Mangel an kreativen
innovativen Ideen.

Selbstkritisch miissen wir sagen, dass uns die Konkurrenz des Ofteren eine Nasenldnge voraus ist. Wir
haben aber auch gute Erfahrungen damit gemacht, nicht immer allen modischen Trends und Entwick-
lungen zu folgen. Viele Innovationen ergeben sich aus der Arbeit der Projektgruppen. Einige Mitarbeiter
der Bank sind in UGberregionalen Arbeitskreisen, Gremien und Netzwerken vertreten, was sich positiv auf
die Innovation in unserem Hause auswirkt. Innerhalb des Verbundes sind wir hdufig Pilotbank bzw. sind
bei den ersten bei der Umsetzung innovativer Produkte, z. B. der VR-Finanzplan.

Die Qualitat bei der Umsetzung von Innovationen oder einmal erkannten Verbesserungspotenzialen ist
gut. Als Beispiel sei hier die Schaffung der Stelle , WP-Vertriebssteuerung” angefiihrt. Aus dem Bilanz-
strukturmanagement und der Situation eines sinkenden Konditionsbeitrages im Kundengeschaft haben
wir neue Produkte entwickelt, die uns am Markt weniger vergleichbar machen und von den Kunden
sehr gut angenommen werden.

Das innerbetriebliche Vorschlagswesen wird genutzt. Es kommen aber nur wenige Innovationen, eher
Verbesserungsvorschldge auf kleinstem Niveau.

Kostenmanagement ,,Projekt 2005"

In den einzelnen Bereichen haben wir eine Menge an Initiativen entwickelt. Die Qualitat der
MaBnahmen im Rahmen des Kostenprojektes ist hinsichtlich der Sachkostenanalyse ausreichend. Im
Bereich der Geschéftsprozessoptimierung gilt das unter dem Einflussfaktor ,Interne Prozessoptimierung”
gesagte. Bei der Systematik besteht analog der internen Prozessoptimierung wenig Transparenz
bezlglich der Zielsetzungen und Vorgehensweisen.
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5.6 Zusammenfassung

In dem nachfolgendem Schaubild haben wir alle Faktoren in ihrer Bewertung nach Qualitat, Quantitat
und Systematik zusammengefasst. Die GréBe des jeweiligen Kreises zeigt dabei an, wie systematisch wir
in den einzelnen Erfolgsfaktoren agieren. Je gréBer der Kreis, umso héher die Systematik. Bei einigen
Faktoren, z. B. der internen Prozessoptimierung, konnten fiir die Bemessung der Quantitét keine Werte
ermittelt werden.
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Unser Beziehungsmanagement und unsere Eigenanlagegeschaft weisen dabei Bestwerte auf. Die
Systematik (z. B. klare Organisationsstruktur, definierte Vorgehensweisen etc.) ist hier besonders hoch
ausgepragt. Qualitat und Quantitat weisen ebenfalls gute Werte auf.

Bei Faktoren wie z.B. der gezielten systematischen Platzierung verfligen wir ebenfalls Gber eine hohe
Systematik (Auswahlverfahren etc.) mit guter Qualitdt. Wir nutzen diese jedoch noch nicht durchgangig
bei allen Platzierungen. Auf Basis der guten Systematik kénnen wir hier Qualitat und Quantitat durch
geeignete MaBBnahmen weiter steigern.

Ist die Systematik in einem Faktor nur gering ausgepragt, wie z. B. unserem Informations- und Kommu-
nikationsmanagement, hat dies in nahezu alle Faktoren zur Folge, dass auch die Qualitdt nur niedrig bis
durchschnittlich gegeben ist.

Folgerichtig liegt der Schliissel zum Erfolg in der richtigen Systematik begriindet.
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6. MaBnahmen und Zukunftsperspektiven

Die Wissensbilanz hat uns in systematischer Weise unsere Starken, aber auch unsere Verbesserungs-
potenziale aufgezeigt. Die Herausforderungen sind vielfdltig. Unsere Starken wollen wir erhalten und
wo mdéglich nattrlich auch ausbauen. Gleichzeitig gilt es, unseren Potenzialen, die beispielsweise in der
internen Prozessoptimierung liegen, besondere Beachtung zu schenken. Idealerweise nutzen wir dabei
unsere Starken zur Aktivierung unserer brachliegenden Potenziale.

Eine Orientierung, an welchen Punkten es anzupacken gilt, geben uns dabei die zwischen den einzelnen
Faktoren bestehenden Wirkungszusammenhange. Flihrung kann z.B. nur dann funktionieren, wenn wir
den Fihrungskraften entsprechende Management- und Fihrungswerkzeuge an die Hand geben und
einen entsprechenden Handlungs- und Entscheidungsrahmen einrdumen. Mit einem Seminar zur
Erhéhung der Fiihrungskompetenz allein ist es also noch nicht getan. Fiihrung braucht auch Raum,
damit sie funktionieren kann. Ahnliches gilt fir die Qualifikation unserer Mitarbeiter. Auch hier muss der
Raum dafir da sein, Erlerntes auch in die Praxis umsetzen zu kénnen. Die Frage, die sich stellt, ist: Wie
wirken die einzelnen Einflussfaktoren in unserem System aufeinander?

Wir haben flir unsere Bank aus allen Faktoren ein Wirkungsgefiige zusammengestellt, das genau diese
Zusammenhdnge aufzeigt. Die Erkenntnisse aus dieser so entstandenen Wirkungsanalyse bilden gleich-
zeitig die Grundlage fir zu ergreifende MafBBnahmen aus der Wissensbilanz.

Die gute Nachricht vorab: Wir haben das Potenzial, uns zur so viel beschworenen lernenden Organisation
zu entwickeln. Ausgangspunkt hierfiir bilden unsere Aktivitaten im Kundenbeziehungsmanagement. Der
Anstol3 zur Aktivierung des Kreislaufes erfolgt tber die Fiihrung. Hierliber gilt es ein positives emotio-
nales Umfeld, Leistungsanreize (wie z.B. leistungsorientierte Vergiitung) sowie die Eigenmotivation der
Mitarbeiter fur eine systematische Qualifikation gezielt zu férdern bzw. zu entwickeln. Wird dieses Ziel
erreicht, hat das wiederum eine unmittelbar positive Auswirkung auf das Management unserer Kunden-
beziehungen. Motivierte und gut qualifizierte Mitarbeiter, die ihre Kunden optimal beraten, kénnen zu
einer Steigerung des Deckungsbeitrages und damit zur Verbesserung unseres Betriebsergebnisses bei-
tragen. Der hierdurch eintretende Effekt wird langfristig zu einer lernenden Kultur fihren. Die nach-
folgende Darstellung zeigt den Wirkungszusammenhang auf.

Deckungsheitrag
aus Kundengeschéft

Fuhrungskompetenz Unternehmenskul tur

Auch unser Firmenkundengeschéft ist ein wichtiger Faktor mit groBem Potenzial in Bezug auf unseren
Geschéftserfolg. Der Einflussfaktor ,,Umgang mit Kreditrisiken” bildet mit den reduzierten Kreditrisiken
einen sich dynamisch selbst verstérkenden Generator, der direkten Einfluss auf den Deckungsbeitrag im
Kundengeschaft hat. Je friiher wir Risiken erkennen bzw. die Risiken addquat bepreisen, umso eher
koénnen wir unsere Kreditrisiken reduzieren bzw. unseren Deckungsbeitrag erhéhen.
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Um das im Firmenkundengeschéft liegende Potenzial zu realisieren, wird wiederum Uber die Fiihrung
die interne Prozessoptimierung angestof3en, vor allem auch im Umgang mit den Kreditrisiken.
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Weiteres Potenzial liegt im Kostenmanagement unserer Bank, welches das Betriebsergebnis direkt
beeinflusst. Dabei gilt es jedoch zu beachten, dass Kosten- und Prozessoptimierungen nicht zu einer De-
motivation unserer Mitarbeiter fiihren dirfen. Alle Prozessoptimierungen, auch dies ist eine wichtige
Erkenntnis, sind nur mit der konsequenten Unterstltzung durch die Fihrung nachhaltig umsetzbar.

Was wollen wir konkret tun? Das Potenzial, uns zur lernenden Organisation zu entwickeln, wollen wir in
jedem Falle auch nutzen.

Die Wissensbilanz hat deutlich aufgezeigt, dass der Faktor Flihrung die tiberragende aktive
SteuerungsgroBe in unserem System darstellt. Eine Investition in den Faktor Flihrung macht aber, wie
bereits aufgezeigt, nur dann Sinn, wenn parallel dazu auch andere, die Filhrung beeinflussende Faktoren
bzw. Felder, die durch die Fihrung beeinflusst werden sollen, eine angemessene Verdnderung erfahren.
Hier zeigt sich bereits deutlich die Notwendigkeit des vernetzten Denkens bei allen MaBnahmen, die wir
in diesem Bereich planen.

Den Bereich ,Personal” werden wir in die Bereiche ,,Personalentwicklung” und ,Personalbetreuung”
aufteilen, um den Qualifizierungsprozess konzentrierter voranzutreiben. Auch fur den Bereich der
internen Prozessoptimierung werden wir eine eigene Verantwortlichkeit im Bereich Unternehmens-
planung/-steuerung schaffen.

Erste Aufgaben der Prozessoptimierung liegen dabei in der Gestaltung der Geschéftsprozesse unseres
neuen Kundenservicecenters sowie im Firmenkundengeschéft. Zur Verbesserung der Leistungsmotivation
in unserem Hause werden wir im 2. Halbjahr 2004 eine Projektgruppe initiieren, die sich mit der Thematik
JLeistungsorientierte Vergltung” beschaftigt.

Die Erkenntnisse der Wissensbilanz werden wir in unser Steuerungsinstrument Balanced Scorecard
einflieBen lassen, das sich derzeit in der Einfiihrungsphase befindet. Dieser Prozess lief parallel zur
Erstellung der Wissensbilanz und hat ihn in hervorragender Weise erganzt.

Unsere Bank ist Teil eines der groBten Netzwerke Deutschlands — des genossenschaftlichen Verbundes.

Als Teilnehmer des Projektes Wissensbilanz wollen wir die Idee der Wissensbilanz innerhalb dieses
Netzwerks bekannt machen.
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