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58 Praxis und Management

Neupositionierung — Teil 1

Von der inneren zur
aulBeren Erneuerung

Auch im auf den ersten Blick beschaulichen Stdtirol befindet sich die Kreditwirt-
schaft im Umbruch. Dabei sind hier die Veranderungsdynamik und die Geschwin-
digkeit des Wandels wie anderswo deutlich héher als zuvor. Die Raiffeisenkasse
Bruneck hat reagiert und sich erneuert — ein Bericht zur umfassenden Neupositionie-
rung des Instituts in zwei Teilen.

Anton Josef Kosta und Anton Schmoll

15

iele Einflussfaktoren ma-
chen in regionalen Bank-
instituten einen grundle-
genden Veranderungspro-
zess notwendig. Im Wesentlichen
sind es funf groBe Handlungs-
und Veranderungsfelder, die auf
die Banken zukommen: veran-
dertes Kundenverhalten, die tech-
nologische Entwicklung (Digitali-
sierung), Recht und Regulatorik,
das Imageproblem der Banken
allgemein und die stetig stei-
gende Wettbewerbsintensitat, die
den Margendruck erhoht.
Bereits in den Jahren 2003 und
2004 startete die Raiffeisenkasse
Bruneck daher fruhzeitig ihre
Zukunftspositionierung.  Dabei
wurde auch auf qualitative Ver-
anderungstendenzen Wert ge-
legt. So manifestierte die Raiff-
eisenkasse bereits im Jahr 2006,

dass die Mitgliederinteressen im
Mittelpunkt stehen sollen, dass
Vertrauen verbindet und ein rein
abschlussorientierter Vertrieb lang-
fristig keinen Erfolg haben kann.
Die Bank erarbeitete ein Strate-
giepapier, das den Weg bis zum
Jahr 2015 und spéter bis zum Jahr
2020 aufzeigte.

Dabei wurde deutlich: Kleine
Jkosmetische”  Verénderungen
werden nicht reichen, um die zu-
kiinftigen  Herausforderungen
erfolgreich zu bewaltigen. Ge-
fordert war eine umfassende
strategische Neupositionierung
der Bank, um unter sich drama-
tisch andernden Rahmenbedin-
gungen die Zukunft der Bank im
Spannungsfeld zwischen Ertrag,
Risiko und Kosten zu gestalten.
Um die Marktposition zu halten
und sogar zu steigern, war insbe-

sondere eine aktive Profilie-

rungsstrategie erforderlich. Da-

bei galt es, drei Fragen zu beant-
worten:

© Wie kann das Geschaftsmodell
der Raiffeisenkasse Bruneck zu-
kuinftig gestaltet werden?

o Welche Méglichkeiten hat die
Bank, um im Pustertal ein ein-
zigartiges, unverwechselbares
Profil zu erlangen?

e Wie muss dieser Change-Pro-
zess im Haus gestaltet werden,
damit Fihrungskréfte und Mit-
arbeiter diese Veranderungen
mittragen und auch umsetzen?

Von Beginn an war der gesamte

Strategieprozess von einem zen-

tralen Grundsatz gepragt: ,Von

der inneren zur duBeren Erneue-
rung”. Jede Veranderung kann
nur Erfolg haben, wenn sie von
innen - von den Mitarbeitern —
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Werte

Praxis und Management

: Leitbild der Raiffeisenkasse Bruneck

Vision

Als Genossenschaftshank sind wir

profitabler Gestalter fiir
verantwortungsvolles Leben und
Wirtschaften im Pustertal.

2020
Raiffeisen(kasse)
Bruneck

Wir leisten und handeln:

» begeistert

» ehrlich

» loyal

» wertschétzend

» verantwortungsvoll

nach auBen gelangt. Bewusst
wurde in der Strategiefindung
viel Raum fiir die Diskussion iiber
die zukunftige Ausrichtung der
Bank gelassen. Es galt, ein még-
lichst klares Bild von der ge-
wiinschten Zukunft zu entwickeln
und dieses Zielbild (Vision) ge-
meinsam zu entwickeln. Zukunfts-
vorstellungen sind unmittelbar
mit Wertvorstellungen verbun-
den. Daher fand auch eine inten-
sive Auseinandersetzung tiber
die bereits gelebten und als wiin-
schenswert angesehenen Wert-
vorstellungen der Bank statt.

SchlieBlich wurden die Kern-
aussagen und das damit verbun-
dene Selbstverstandnis der Raiff-
eisenkasse Bruneck in einem Un-
ternehmensleitbild im  Januar
2009 schriftlich fixiert und von je-
dem Mitarbeiter unterschrieben
(siehe Abbildung 1).

Der Weg zur Zielerreichung
wurde in einer Strategielandkarte
in Form einer modifizierten Balan-
ced Scorecard (BSC) festgelegt.
Neben der Konkretisierung des
genossenschaftlichen Férderauf-
trags und einem klaren Mitglie-
derbetreuungskonzept  (,Mem-
ber-Value-Ansatz”) wurden unter

Mission
Wir stehen fiir weitsichtige
Lésungen, die dem wirtschaftlichen
Erfolg der Menschen und Unter-
nehmen im Pustertal dienen — im
Einklang mit Ethik und Umwelt.

dem Motto ,Mehr als Bank” und
Anders als Bank” Strategien ent-
worfen, die eine wirkungsvolle
Differenzierung und Profilierung
gegentiber den Mitbewerbern er-
moglichen sollen. Hinter jedem
Feld der BSC steht ein konkretes
Zielsystem, das jahrlich tberprift
und evaluiert wird (siehe Abbil-
dung 2).

Im Ruckblick zeigt sich, dass
der Prozess und die damit ver-
bundenen Diskussionen genauso
wichtig und wertvoll waren wie
die dabei entwickelten Strate-
gien und Instrumente. Die ernst-
hafte und offene Auseinander-
setzung mit existenziellen The-
men der Zukunftsperspektive der
Bank war ein wichtiges Element
fur die Entwicklung einer von
allen Beteiligten getragenen Un-
ternehmenskultur und das Fun-
dament fir einen gemeinsamen
Teamgeist.

Aus der Fille der Handlungs-
felder auf dem Wege zur strate-
gischen Neupositionierung soll in
diesem Beitrag auf das Leistungs-
versprechen ,Mehr.Wert.Leben.”
sowie die damit verbundene
Wertebasis naher eingegangen
werden.

Das geschéftspolitische
Fundament der Neupositio-
nierung

Seit 2012 werden die Grundaussa-
gen der Geschaftsphilosophie un-
ter dem neu formulierten Leis-
tungsversprechen ,Mehr.Wert.Le-
ben.” zusammengefasst. Die drei
Teile ergdnzen sich gegenseitig
und geben durch ihren Sinnzusam-
menhang ein sinnvolles Ganzes:

~Mehr”

Die Raiffeisenkasse Bruneck will
keine Bank wie jede andere sein.
Sie mochte ,Mehr” fir die Men-
schen und die Wirtschaft im Pus-
tertal tun. Dabei existieren spe-
zielle Dienstleistungen und Ser-
viceangebote, die Uber die
klassische Leistungspalette einer
Bank hinausreichen. Beispielhaft
seien hier das Vereinsmanage-
ment, die Erbschafts- und Famili-
enrechtsberatung, die Intensiv-
betreuung und Krisenbewalti-
gung fur Firmenkunden sowie
die Schuldnerbetreuung genannt.
SchlieBlich werden den Kunden
durch einen Frauen-, Studenten-
oder Seniorenbeirat  weitrei-
chende Mitspracherechte einge-
raumt.

~Wert”

Damit soll ausgedriickt werden,
dass far die Kunden und Mit-
glieder Lésungen angestrebt und
entwickelt werden, die einen
echten ,Mehr-Wert” haben. Das
Fundament fir die Gestaltung
dieser Beziehung bilden be-
stimmte Werthaltungen, auf die
im nachsten Abschnitt naher ein-
gegangen wird.

~Leben”

Die Raiffeienkasse Bruneck ist
mehr als bloBer Geldverleiher,
sondern Wegbegleiter in den
verschiedenen Phasen im ,,(Geld-)
Leben” der Menschen. Der Wert
der angebotenen Leistungen soll

sich fur den Kunden nicht nur in
wirtschaftlichen Vorteilen nie-
derschlagen, sondern die Lebens-
qualitat des Einzelnen und das
Leben der Familien fordern. Dies
umfasst auch die Bemuhungen,
die Heimat der Kunden - das
mittlere Pustertal - lebenswert
zu gestalten.

Das Herz der
Unternehmenskultur
Entscheidend fir eine erfolgrei-
che Genossenschaftsbank ist eine
leistungsstarke und motivierende
Unternehmenskultur. Sie verleiht
der Bank ein besonderes Profil.
Das Fundament einer starken Un-
ternehmenskultur ist ein sichtbar
gelebtes Wertesystem.

Eine werteorientierte Unter-
nehmenspolitik ist fur die Raiff-
eisenkasse Bruneck ein bedeuten-
der strategischer Erfolgsfaktor
am Markt. Fir die Geschaftsfuh-
rung war es daher wichtig, dass
man sich im Veranderungsprozess
nicht nur mit strategischen Uber-
legungen und Planwerten ausei-
nandersetzte, sondern auch mit

Abb. 2: Balanced Scorecard der Raiffeisenkasse Bruneck

Mitglieder und
Férderauftrag

Ertragskraft
und Risiko

Triple-A-Rating

materielle und immaterielle Forderung

Ertrag aus , Mehr als Bank"
und , Anders als Bank

Anders
als Bank”"

Beratungs- und Verkaufsbank | |

»Mehr als Bank”

Menschen und leidenschaftliche

Unternehmen Beziehung
effektiv effektive
und effizient Strukturen
Wir Qualitétsdenken

als (Mit-)Gestalter fir verant-
wortungsvolles Leben und Wirt-
schaften im mittleren Pustertal.
Jeder Mitarbeiter tragt in die-
sem Zusammenhang Verantwor-
tung fur sein Handeln und ver-
steht sich nicht primér als Pro-
duktverkaufer, sondern als

Fragen der Wertvc .

In diesem Kontext stellte sich
die Frage, ob es spezifische ge-
nossenschaftliche Werte gibt, die
dem Wesen einer Genossen-
schaftskultur am ehesten gerecht
werden. Ausgehend vom genos-
senschaftlichen Forderauftrag und
den fundamentalen Werten der
Selbsthilfe, Selbstverwaltung und
Selbstverantwortung entwickelte
die Raiffeisenkasse Bruneck in
intensiven Diskussionen einen
Katalog, der fiinf Kernwerte um-
fasst:
© Vertrauen
So wie bei jeder zwischen-
menschlichen Beziehung bildet
Vertrauen auch die Basis jeder
Kundenbeziehung.
® Verantwortung
Dem Leitbild folgend versteht
sich die Raiffeisenkasse Bruneck

beglei des Kunden (als
JKiimmerer*).
o Ehrlichkeit
Je ehrlicher man miteinander
umgeht, desto groBer wird der
sinnere Mehrwert” fur den Ein-
zelnen sein. Gerade im Kreditge-
schaft ist dies wichtig. Auch eine
faire und transparente Konditio-
nengestaltung ist ein Ausdruck
von Ehrlichkeit.
® Wertschatzung
Hier geht es um die Achtung und
Anerkennung des Kunden als
Menschen, also seine Meinung zu
respektieren sowie die innere Be-
reitschaft zu haben, die Sicht-
weise des anderen anzuerken-
nen.
® Begeisterung
Begeisterte Kunden sind das Ziel,
begeisterte Mitarbeiter das Mit-
tel dorthin.

Verkauf mit
Nutzen mage
schlanke
o Netzwerke
weitsichtig nachhaltig
fiihren handeln

leistungsorientierte Kultur leben

Neue Qualitét der
Fiihrungskultur

Die gemeinsam erarbeiteten stra-
tegischen und kulturellen Grund-
lagen bilden die Basis fiir die Aus-
richtung der Raiffeisenkasse Brun-
eck. Nach der Strategiearbeit
folgte deswegen die bewusste
Auseinandersetzung mit der Fiih-
rungsarbeit. Ziel dieses Prozesses
war es vor allem, ein gemeinsa-
mes Grundverstdndnis tber ,,Fih-
ren in der Bank” zu entwickeln.
Als Ergebnis wurden ein Jahr nach
Verabschiedung  des  Leitbilds
zehn konkrete Fuhrungsgrund-
satze definiert, die mithelfen, die
Fuhrungskultur mit der Neuposi-
tionierung und Unternehmens-
kultur der Bank in Einklang zu
bringen.

Kernaufgabe der Fuhrungs-
krafte ist es, Rahmenbedingun-
gen zu schaffen, in denen sich die
Mitarbeiter mit Freude und En-
gagement fur die Umsetzung der
neuen Leitideen einsetzen. Die
fachlichen und  menschlichen
Qualitdten der Mitarbeiter ent-
scheiden in groBem AusmaB
tber Erfolg und Misserfolg der

«Mehrals Bank"

nachhaltige
Innovation

‘wissen und
kommunizieren
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Weithin sichtbar: das
neue Corporate-Identity
der Raiffei

Praxis und Management

Neupositionierung. Die besten

05
15

St sind letztlich
Makulatur, wenn sich die Mitar-
beiter damit nicht identifizieren
und die Werte der Bank nicht
verinnerlicht und gelebt werden.

Fuhrungskrafte fungieren da-
mit als ,Ubersetzer” der Ge-
schaftspolitik. Es galt daher, den
Mitarbeitern in einem intensiven
Kommunikationsprozess nach in-
nen die Ziele und Hintergriinde
der Neupositionierung entspre-
chend zu vermitteln, denn wert-
orientierte Kommunikation ist
vor allem eine Bewt insbil-

tragen dazu bei, den Mitarbei-
tern eine Art Kompass an die
Hand zu geben und ihre Aktivita-
ten in die richtige Richtung zu
lenken.

Der Kommunikationsprozess
nach auBen

Mit ihrem neuen Auftritt wollte
die Raiffeisenkasse Bruneck greif-
bar machen, worin ihre wert-
vollen Leistungen liegen und wo-
durch sich die Bank von den
Mitbewerbern abhebt. Vor allem
war es wichtig, das neue Leis-
tung: prechen sowie die da-

dung. Es geht um die Frage der
Sinnfindung, deren Bedeutung in
der Betriebsamkeit und Hektik
des Bankalltags oftmals unter-
schatzt und missachtet wird. Die
Mitarbeiter wollen verstehen,
was sie tun, und es muss fiir sie ei-
nen tieferen Sinn ergeben.

Die benannten funf Kern-
werte sind heute die Basis fiir die
kulturelle Grundausrichtung in
der Raiffeisenkasse Bruneck. Sie

mit verbundenen Werthaltungen
authentisch und verstandlich zu
vermitteln.

Der Prozess der Neupositionie-
rung war in klare Schritte unter-
gliedert. Auf der Grundlage des
Leitbilds und der Balanced Score-
card wurden die Werte definiert,
die extern bei den Kunden an-
kommen sollen, und daraus ein
Leistungsversprechen abgeleitet.
Darauf aufbauend wurden eine

Imagekampagne gestaltet, zahl-
reiche MaBnahmen erarbeitet
und ein aufgefrischtes Corporate
Design fur das Institut geschaf-
fen. Die Imagekampagne streckte
sich Uber einen Zeitraum von
2zwei Jahren.

Mit der entwickelten Kommu-
nikationsstrategie wurden vor al-
lem folgende Ziele verfolgt:

o die Offentlichkeit auf die Neu-
ausrichtung der Raiffeisenkasse
aufmerksam zu machen,

ein positives Image der Bank zu
vermitteln,

e die Bevolkerung von der Leis-
tungsfahigkeit der Bank zu
tberzeugen,

die Attraktivitat fir die Bevol-
kerung und fur die Region he-
rauszustreichen und

eine nachhaltige Profilierung
gegenuber den Mitbewerbern
zu erreichen.

Kommunikation ist mehr als die
bloBe Ubertragung von Informa-
tionen. Sie schlieBt Gefiihle, Er-
wartungen und Werte ein. Der
Kommunikationsprozess ~ muss
also den Kunden als Menschen
erreichen. Es muss das angespro-
chen werden, was die Kunden
von der Bank insgeheim erhof-
fen, aber so eigentlich nicht er-
warten. Auch wenn das Bankge-
schéaft von rationalen Dingen ge-
prégt ist, durfen die emotionalen
Aspekte in einer Kundenbezie-
hung nicht unterschatzt werden.
Viele (scheinbar rationale) Ent-
scheidungen erfolgen schlieBlich
emotional.

Um die Neupositionierung der
Raiffeisenkasse Bruneck erfolg-
reich zu vermitteln, galt es somit,
einen  Kommunikations-Mix zu
entwickeln, der sowohl die ratio-
nale als auch die emotionale
Ebene anspricht. Das gelingt am
besten, wenn mdglichst viele
Sinne angesprochen werden:
sehen, horen, tasten, riechen,
schmecken. Daher wurden be-

wusst mehrere Sinne im Kommu-
nikationsprozess angesprochen.

Hierbei war es wichtig, Sym-
bole zu finden, die in der Lage
sind, solche abstrakten Begriffe
wie ,Geschéaftsphilosophie”, ,Ge-
nossenschaftsidee” oder ,Werte"”
fir die Menschen erlebbar zu ma-
chen. Bei der Auswahl der Sym-
bole wurde besonders darauf ge-
achtet, dass ihre Kernelemente
im Zusammenhang mit dem Le-
bensraum der Menschen im Pus-
tertal stehen und den Menschen
in der Region vertraut sind.

Vermittlung in Veranstal-
tungen und per Mitarbeiter
Neben der Kreation eines Logos
fir die Bank war es ein weiteres
wichtiges Element der Kommuni-
kationsstrategie, den Neuauftritt
in Form unmittelbarer Kontakte
mit Kunden und Mitgliedern zu
vermitteln. Neben dem persén-
lichen Gesprach wurden dafar
verschiedene Veranstaltungen ge-
Zielt genutzt. Vor allem Kunden-
veranstaltungen boten eine ge-
eignete Plattform, um die Ziele
der Geschéftspolitik verstandlich
zu présentieren und den Neuauf-
tritt authentisch zu interpretieren.
Teile der definierten Kommunika-
tionsmaBnahmen der Imagekam-
pagne wurden bei den zielgrup-
penorientierten Veranstaltungen
als Verstarker eingesetzt.

So stand auch die erste Mit-
gliedervollversammlung  nach
dem Neuauftritt ganz im Zei-
chen des neuen Leistungsver-
sprechens ,Mehr.Wert.Leben.”
Die Kernaussagen des Leistungs-
versprechens wurden den Mit-
gliedern auf sehr anschauliche
und lebendige Art in Form eines
kleinen Theaterstiicks naherge-
bracht, das von drei Mitarbeite-
rinnen der Bank aufgefihrt
wurde. Auch bei den traditionel-
len ,Raiffeisen Sommer-" und
.Silverstergesprachen” der Bank

war das neue Leistungsverspre-
chen ein Thema.

Jedes  Leistungsversprechen,
jedes Leitbild oder die versffent-
lichten Werte sind nur so gut, wie
sie von den Mitarbeitern der
Bank getragen und gelebt wer-
den. Vor allem die Kundenbe-
treuer sind die direkten Botschaf-
ter der Bank. Durch das Gesprach
mit seinem personlichen Berater
erlebt der Kunde die Raiffeisen-
kasse - hier steht der Mitarbeiter
fur die gesamte Bank. Fur eine
méglichst professionelle Kommu-
nikation nach auBen wurden
eine Imagebroschire sowie ein
Argumentationsleitfaden entwi-
ckelt. Auch das &uBere Erschei-
nungsbild der Mitarbeiter signa-
lisierte  mit einem  Button
.Mehr.Wert.Leben.” an der Brust
den Neuauftritt. Im Kundenge-
sprach wurden die Ziele und In-
halte des Leistungsversprechens
und die damit verbundenen
Werthaltungen thematisiert.

Mediale Unterstiitzung
Neben der personlichen Kommu-
nikation mussten naturlich auch
samtliche Schriftstticke und Un-
terlagen der Bank an den neuen
AuBenauftritt angepasst werden.
Dazu wurden eigene Corporate-
Identity-Richtlinien  entwickelt,
um ein einheitliches Erschei-
nungsbild zu gewahrleisten.

Neben diesen MaBnahmen
sollte auch das &uBere Umfeld
der Bankgebéude ins Auge ste-
chen. Daher wurden vor der Zen-
trale und vor jeder Geschafts-
stelle der Raiffeisenkasse Brun-
eck Fahnen mit dem neuen Logo
gehisst, die schon von Weitem
sichtbar sind. Auch an den Ein-
gangstiren wurde das Logo an-
gebracht, sodass es jedem Kun-
den beim Betreten und Verlassen
der Bank gleich prasent ist.

In diesem Zusammenhang war
es auch wichtig, die mit dem Leit-

bild verbundenen Werte der
Bank anschaulich zu kommuni-
zieren. Hierfir wurde ein beson-
deres Kommunikationsmittel ein-
gesetzt: Bekannte Personlichkei-
ten aus dem Geschaftsgebiet der
Bank, die zudem Mitglieder der
Raiffeisenkasse sind, agierten als
Testimonials. Sie stehen fur ver-
schiedene Berufssténde (etwa
Unternehmer, Freiberufler, Land-
wirte, Angestellte, Studenten).
Diese funf Personen repréasentier-
ten auf Fotos und Plakaten mit
einer speziellen Aussage einen
der finf zentralen Werte der
Raiffeisenkasse Bruneck. Diese
Darstellungen wurden in diver-
sen Broschtren und auch in Zei-
tungsanzeigen verwendet.

Die Kommunikation des Leis-
tungsversprechens und der Werte
darf keinesfalls als ein in sich ab-
geschlossenes Projekt verstanden
werden. Vielmehr handelt es sich
um einen (Lern-)Prozess, in dem
immer wieder nach neuen Kom-
munikationswegen gesucht wird.
Dabei spielt natirlich das Ziel,
~Banking mit allen Sinnen” um-
zusetzen, eine bedeutende Rolle.
Der zweite Teil des Berichts wird
dies verdeutlichen. Er erscheint in
der kommenden Ausgabe der
Bankinformation. o

Anton Josef Kosta ist Geschéftsfuhrer der
Raiffeisenkasse Bruneck Gen.

E-Mail: anton.kosta@raiffeisen.it

Prof. Dr. Anton Schmoll ist Lektor an der Fach-
hochschule fir Bank- und Finanzwirtschaft
Wien und Dozent an der ADG in Montabaur.

E-Mail: anton.schmoll@aon.at
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