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Der richtige 
Weg zur neuen 
Strategie

Warum Strategiearbeit für Genossenschafts-
banken ein strategischer Erfolgsfaktor ist, 
wurde im letzten Heft gezeigt. Diesmal geben 
wir praktische Tipps für die Gestaltung des 
Strategieprozesses. Gerade in bewegten Zei-
ten ist ein gut gesteuerter, reflektiver Prozess 
erforderlich, um die Strategie auf den Boden zu 
bringen.
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den geführt, verschiedene Abstimmungen 
sind notwendig, und am Ende kommt eine 
Entscheidung heraus, die im Idealfall klar 
und simpel wirkt.
Auf Basis dieser Entscheidung kann dann 
die Vorstellung der Strategie erfolgen. Ein 
klarer Kommunikationsfahrplan ist hier hilf-
reich. Die passende Mischung aus Präsen-
tation, Diskussion und kritischer Reflexion 
ist wesentlich. Strategie soll ja Aufbruch er-
zeugen. Leider haben wir oft den Eindruck, 
dass dies bei der Präsentation der Strategie 
vergessen wird. Wir konnten in der Praxis 
schon 50-seitige Powerpoint-Präsenta-
tionen zur neuen Strategie erleben, gepickt 
mit Kennzahlen und Tabellen. Das hat dann 
eher Rechtfertigungscharakter und erzeugt 
keine Aufbruchsstimmung.
Es gilt wie immer: Management und Füh-
rung (und auch deren Instrumente) müssen 
simpel und einfach sein. Alles, was kompli-
ziert ist, überlebt nicht in der Praxis. Eine 
gute Strategie lässt sich über drei bis vier 
Folien erklären. Diese sollten Antworten 
geben auf folgende Fragen:
» Was ist unsere strategische Zielsetzung?
» Was ist unser Bild von der Zukunft?
» Was sollen die Kunden über uns sagen?
» Mit welchen Projekten und Maßnahmen

erreichen wir die Ziele?
» Welche Kennzahlen verwenden wir zur 

Erfolgssteuerung?
» Was bedeutet das für die Mitarbeiter?

DIE RÜTTELSTRECKE ZUR IMPLEMEN-
TIERUNG

Sind wir bereit für die Schmerzen? Ein 
sehr bekannter Unternehmer hat einmal 
gesagt, dass gute Strategiearbeit wehtut. 
Das klingt drastisch, stimmt aber. Wenn  
Strategie etwas Neues bedeutet,  dann 
ist sie mit Veränderung verbunden.  

Im Rahmen der Rüttelstrecke gehört 
daher überprüft:
» Sind die Führungskräfte in der Lage, 

den Wandel zu steuern? Haben sie schon  
das Mindset aufgebaut, um die neue 
Strategie auf den Boden zu bringen? Sehr  
oft scheitern Strategien der aktiven 
Marktbearbeitung daran, dass Führungs- 

 kräfte nicht in der Lage sind, den Dienst- 
 leistungsgedanken zu inhalieren und zu  

leben – sie sitzen oft auf dem hohen Ross  
der alten Positionierung einer Bank. Sie  
sind dann auch nicht in der Lage, eine  

 Vertriebsmannschaft nach vorne zu  
 bringen.
» Wie wird die Kompetenz der Mitarbeiter 

eingeschätzt? Welche Qualifikationen 
und Kompetenzen fehlen hier? Welche 
Entwicklungen müssen auf der Personal- 

 ebene gestartet werden?
Die beiden Fragen oben münden in der 
Frage, ob die Organisation insgesamt fit ist. 
Wo gibt es hier Lücken? Wie werden diese 
kompensiert - über neue Stellen, über Ar-
beitsgruppen oder über Projekte? Ein Bei-
spiel dazu: Eine Bank hat in ihrer Strategie 
festgehalten, dass sie in Zukunft aktive Pro-
duktentwicklung betreiben möchte. Nun 
stellt sich die Frage, wie dies in der Organi-
sation verankert wird. Wird ein Produktma-
nager eingestellt, wird eine Arbeitsgruppe 
dafür gegründet? Welche Prozesse braucht 
es dafür in Zukunft?

STRATEGISCHES WIRKUNGS-
CONTROLLING

Ein wichtiger Aspekt der Strategiearbeit 
besteht in der Frage, wie man die nötige 
Konsequenz bei der Implementierung der 
Strategie bekommt. Wir sehen dafür folgen-
de Erfolgsfaktoren:
» Es gibt Führungskräfte, die daran glau-
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Mitarbeiter, Führungskräfte und auch Kun-
den in passendem Maße eingebunden wer-
den. Die Lust an der Auseinandersetzung 
mit Möglichkeiten sollte im Vordergrund 
stehen. Konsequente Strategiearbeit er-
möglicht es einer Genossenschaftsbank, 
neue Marktchancen zu erkennen, darauf zu 
reagieren und sie für sich zu nutzen.     g

ben und es schaffen, die Vision mit der  
Realität zu verbinden. Es kristallisieren  
sich in der Praxis immer wieder solche  

 Leader heraus, die Schwung hinein- 
 bringen und ihn auch aufrechterhalten.
» Wichtig sind regelmäßige Reviews zum 

Fortschritt in Hinblick auf die Erreichung 
der strategischen Eckpunkte und ein 
klares Controlling der dazugehörigen 
Projekte und Initiativen. Es empfiehlt 
sich, zumindest alle sechs Monate einen 
simplen Review durchzuführen.

» Ein jährliches Strategie-Update behan- 
 delt folgende Fragen: Was haben wir 
 erreicht? Welche Annahmen waren  

falsch? Was gehört angepasst? Welche  
neuen Projekte und Initiativen brauchen  

 wir?
Der Review per se ist als kommunikativer 
Prozess zu sehen: Feedback, Kritik und Dis-
kurs sind hier Bestandteile. Schlecht ist, 
wenn das Ganze zu einem Reporting einer 
Stabsstelle in Richtung Vorstand verküm-
mert und der Fortschritt auf kalten Power-
point-Folien präsentiert wird. Da entsteht 
keine Energie. Viel besser ist: Es gibt Kom-
munikationsformate zwischen Führungs-
kräften und Schlüsselkräften mit Einbin-
dung der Sicht der Kunden.

DAS FAZIT

Die Coronakrise bietet einen guten Anlass 
für Banken, ihre bisherigen Strategien kri-
tisch zu hinterfragen. Eine bewusste Stra-
tegiearbeit schafft den Rahmen, um sich 
mit zukünftigen Themenstellungen ausei-
nanderzusetzen. Der Strategieprozess ist 
hierfür das passende Gefäß und kann als 
Katalysator dienen. Die Aufgabe ist aber, 
die ganze Organisation in Schwingung zu 
versetzen – spürbar in den Rumpelstrecken 
der Umsetzung. Diese gelingt nur, wenn 
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