Ralf Kolbach

Sind Genossenschaftsbanken in der digita-
len Transformation auf dem richtigen
Weg? Warum startet ein Artikel zum The-
ma ,Agile Organisation” mit einer Diskussi-
on einiger zentraler Aspekte der digitalen
Transformation? Beide Themen sind zwei
Seiten derselben Medaille: die digitale
Transformation verdndert das Kunden-
verhalten und die Verhandlungsposition
der Kunden fundamental. Aus ehemaligen
Verkauferméarkten werden Kaufermarkte -
so haben viele Unternehmen unter ande-
rem ihren Informationsvorsprung gegen-
iber ihren Kunden eingebliBt.

Eine deutlich verbesserte Position fiir
die Kunden

Die Position der Kunden hat sich in der
Konsequenz deutlich verbessert. Sie sind
gut informiert und kénnen ihr Konsumver-
halten in frither unvorstellbarer Geschwin-
digkeit und Dimension verdndern. Diese
massive Erhéhung der Geschwindigkeit in
den Markten verlangt eine radikale Be-
schleunigung in den Unternehmen, damit
sie am Markt schnell genug adaptieren

konnen; verlangt werden also buchstéblich [

agile Unternehmen.

Digitalisierung als ,Pflicht" auch fiir
Genossenschaftsbanken: Die Banken-
markte gehoren zu jenen, die einen dra-
matischen Paradigmenwechsel in hoher
Geschwindigkeit erleben: die Digitalisie-
rung bedeutet, dass die nachste Bank nur
einen Klick entfernt ist. Sie bedeutet auch
eine Informations- und Preistransparenz,
die friiher nicht vorhanden war. In diesem
Marktumfeld den Weg der Digitalisierung
nicht konsequent mitzugehen, wire eine
strategische Kapitulation und das Warten
auf den eigenen Marktaustritt. Somit ist
die digitale Transformation auch fiir Pri-
margenossenschaften, unabhéngig von ih-
rer GroBe, Pflicht.
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Ungeordnete Digitalisierung als Risiko
und Kostenfalle: Die Tiefe der Verdn-
derung wird gravierende Einschnitte in
Wertschopfungsketten und jahrzehntelang
erfolgreiche Geschaftsmodelle zur Folge
haben. Zu dieser fundamentalen Verdnde-
rung gesellt sich eine enorme und
zunehmende Geschwindigkeit hinzu. Die
Kombination dieser Faktoren klemmt den
zu bewdltigenden Strategieprozess zwi-
schen Hammer und Amboss ein. Ohne
klare Digitalisierungsstrategie drohen tak-
tische und strategische Risiken ebenso wie
Kostenprobleme.

Zu den taktischen Risiken zdhlen unter
anderem das Betreiben von Social Media
ohne deren 24/7 - Beobachtung und
Pflege sowie das Nichterkennen bezie-
hungsweise nicht rechtzeitiges Erkennen
verdnderter Praferenzen der Social-Media-
Nutzer. Die typischen Nutzergruppen nicht
eng zu beobachten, kann hier fatale Fol-
gen zeitigen. Strategische Risiken liegen
darin, die verschiedenartigen digitalen Ka-
nale nicht klar im Rahmen einer Marktbe-
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Technologie ist nur ein Mittel und schnell
kopierbar. Insofern ist eine erfolgreiche Di-
gitalisierung aus Sicht des Autors nur die
notwendige Bedingung fiir ein Alleinstel-
lungsmerkmal in digitalisierten Mdrkten.
Fiir ihn macht erklértermaBen die passen-
de Organisationsform und damit auch
Fiihrungs- und Kommunikationskultur den
Unterschied und schafft die hinreichende
Bedingung fiir einen USP. An dieser Stelle
sieht er der Genossenschaftsidee als ideale
Grundlage fiir die Kombination mit den
zentralen Werten der Agilen Organisation
und bescheinigt ihr auch unter organisati-
onstheoretischen Uberlequngen eine groBe
Zukunftsfihigkeit. (Red.)
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arbeitungsstrategie zu positionieren. Ein
immer wieder beobachtbarer Fehler ist der
Versuch, in Social Media Communities, in
denen klar erkennbar kein aktiver Vertrieb
gewlinscht ist, genau das zu versuchen.

Kostenprobleme als Folge ungeordneter
Digitalisierung

Enorme Kostenprobleme kdnnen ebenfalls
Folge ungeordneter Digitalisierung sein.
Folgende Varianten lassen sich abgrenzen:

- Die GieBkanne: Es werden alle aktuellen
digitalen Kandle und Varianten mit hohen
Start-Budgets bespielt. Da diese digitalen
Touchpoints aber einem schnellen Wandel
unterliegen, kann das den Aufbau zahl-
reicher ,Kostengraber”, gefiillt mit sunk
costs, bedeuten.

- Die Wahl eines falschen Pferdes und
Konzentration auf dieses: Das ist das zwei-
te mogliche Ergebnis unzureichender Stra-
tegiearbeit. Eine hohe Anfangsinvestition
in das falsche Thema. Auch hier fehlt in
der Konsequenz dann das Budget fir die
richtigen Themen.

Elemente einer Digitalisierungsstrategie:
Ruhe und Fokus

Um die angefiihrten Irrwege als Resultat
aktionistischer Strategiearbeit zu vermei-
den, sind zwei Grundprinzipien guter Stra-
tegiearbeit zwingend erforderlich:

Wenn Du es eilig hast, gehe langsam"
Diese alte asiatische Weisheit beschreibt,
wie wichtig die strategische Reflektion und
nachfolgende Positionierung gerade auch
in einem hochdynamischen Umfeld ist.
Letztlich geht es um die Erkenntnis, dass
der Verzicht auf griindliche Strategiearbeit
mittel- und langfristig teurer ist als das In-
nehalten und Reflektieren.

r ausschlieRlich zur eigenen Verwendung.




Das zweite Prinzip betrifft den inhaltlichen
Kern der Strategiearbeit, der im stark re-
gulierten  Finanzgewerbe  zunehmend
tiberlagert wird von aufsichtsrechtlich ge-
forderten Strategiedokumentationen ver-
schiedenster Art. Es geht um das letztlich
nicht nur entscheidende, sondern fiir das
Uberleben am Markt einzig relevante, den
Begriff der Strategie geradezu definieren-
de Element: ,Strategie bedeutet, klare Ent-
scheidungen dazu zu treffen, wodurch
man sich im Wettbewerb behaupten will.
(Welch, J. u. S., a.a.0., Seite 183)." Dieser
Anforderung an eine jede Strategie, die
dem Unternehmen wirklich dienen soll,
muss sich auch und insbesondere der Digi-
talisierungsstrategie stellen, ist sie es doch,
deren inhaltliche Substanz und konse-
quente Umsetzung entscheidend fiir das
Uberleben auch der genossenschaftlichen
Primarinstitute sein wird.

Die Beschleunigung der Mérkte, insbeson-
dere des Handlungsdruckes in einem im
Porterschen  Sinne  reifen/gesattigten
Markt wie dem Bankenmarkt und damit
einhergehend der stdndige Anpassungs-
druck auf den Strategieentwicklungspro-
zess ldsst es jedoch zunehmend sinnloser
erscheinen, langjahrige lineare und damit
statische Strategien zu entwickeln.

Kernelemente der Strategie

Welche Kernelemente muss diese Strategie
jedoch dennoch zwingend enthalten, um
dem Unternehmen, vor allem aber auch
den Kunden Orientierung zu liefern?

- Die klare Positionierung zu den Strategi-
schen Geschéaftsfeldern, insbesondere auch
zu denen in der digitalen Welt.

- Eine klare Aussage zur zukiinftigen Rolle
der Filiale als Kontaktpunkt und Vertriebs-
kanal.

- Eine Aussage dazu, ob disruptive Innova-
tionen als Instrument der Zukunftssiche-
rung akzeptiert und bei Bedarf bewusst
auch zulasten des Kerngeschiftes umge-
setzt werden oder das Primat der Unan-
tastbarkeit des eigenen Ist-Geschafts-
modelles und damit der Beschrankung auf
erhaltende Innovationen gilt.

- Eine Aussage dazu, ob die zur konse-
quenten Digitalisierung erforderliche kul-
turelle und flihrungstechnische Verdnde-
rung gewollt ist und aktiv angestrebt wird.

- Eine Personalstrategie, eng vernetzt mit
einem der digitalisierten Welt angepassten
Fiihrungs- und Organisationsmodell.

Die kulturelle Flankierung der digitalen
Transformation

Die Agile Organisation ist diejenige Orga-
nisationsform, die seit einigen Jahren hau-
fig als die natiirliche organisatorische Lo-
sung flr Unternehmen in der digitalen
Transformation angesehen wird. Die Dis-
kussion zu dieser Thematik ist jedoch kei-
neswegs abgeschlossen, sie wird vielmehr
durchaus kontrovers gefiihrt.

Kulturelle Flankierung als ,Kiir": Unab-
héngig davon, ob die Agile Organisation
der logische Partner der Digitalisierung ist,
hat sich eines klar herauskristallisiert: Die
digitale Transformation ist ein Muss, auch
flir Volks- und Raiffeisenbanken. Erreichen
diese in diesem Feld nicht zumindest an-
nahernd das Niveau der Direktbanken be-
ziehungsweise anderer digitalisierter Mit-
bewerber oder Fintechs, so werden groBe
und wachsende Teile der Kundschaft un-
wiederbringlich verloren sein.

Es ist jedoch schlechterdings unmdoglich,
mit einer zunehmend digital affinen, bes-
tens informierten und selbstbewussten
Kundschaft auf digitalen Kandlen auf
Augenhohe zu kommunizieren, wahrend
die Bank nach innen immer noch de facto
gemaB den Standards des Industriezeital-
ters organisiert ist. Insbesondere die direk-
ten Schnittstellen zum Kunden (also der
Vertrieb) sowie vertriebsnahe Einheiten
wie Marketing, aber auch alle an den In-
novationsprozessen beteiligten Bereiche
konnen die erforderliche Geschwindigkeit
am Kunden beziehungsweise in der Pro-
duktentwicklung nicht erreichen, wenn sie
weiterhin primdr in der alten Sparten- be-
ziehungsweise Siloarchitektur arbeiten.

Digitale Transformation - eine zu
erledigende Pflicht

Insofern ist also die digitale Transformati-
on der Genossenschaftsbanken eine zu er-
ledigende Pflicht. Diese stellt aber auch
mit erfolgreicher Umsetzung (die nur als
Folge einer Strategieklarung realistisch er-
scheint) keinen USP dar, sondern nur eine
notwendige, aber eben nicht hinreichende
Bedingung fiir das erfolgreiche Agieren in
verdnderten Markten. Erforderlich ist die
Ergdnzung um eine kulturelle Verdnde-

rung, also gewissermaBen die Kiir, der
Banken, die sich wiederum in einer ande-
ren, vor allem auch schnelleren, Kommuni-
kation und insbesondere Interaktion (Co-
Creation) mit dem Kunden manifestiert.
Diese Erweiterung der technischen Dimen-
sion um die passende kulturelle bildet
somit im Paket einen eben nicht schnell ko-
pierbaren Wettbewerbsvorteil, einen USP.

Welche Kultur passt zur Digitalisierung?
Die Vorreiter der Digitalisierung, Start-ups
allgemein und Fintechs im Besonderen,
werden in Presse und Offentlichkeit oft
auch als kulturelle Vorreiter angesehen,
deren organisatorischer Kern agile Metho-
den seien. Die Botschaft ist haufig: ,Agiere
kulturell und organisatorisch wie ein Start-
up und du wirst die digitale Transforma-
tion meistern!"

Aber ist eine Regionalbank oder zumindest
in den Regionen tatige Bank mit Filialnetz,
und dazu gehdren neben den Primdrge-
nossenschaften und Sparkassen auch die
deutschen GroBbanken, wirklich vergleich-
bar mit einem Start-up? Und besteht die
organisatorisch-kulturelle Losung zur Be-
wiltigung der digitalen Transformation fiir
diese Banken tatsachlich darin, sich weit-
gehend analog Start-ups aufzustellen und
weite Teile der Belegschaft in agile Me-
thoden einzubeziehen? Um diese funda-
mentale Frage beantworten zu kénnen, ist
zundchst eine ndhere Betrachtung des in-
haltlichen Kerns einer Agilen Organisation
zwingend erforderlich.

Begriffliche Abgrenzung

Der Begriff der Agilen Organisation ist kein
streng wissenschaftlich definierter. Je nach
Autoren- beziehungsweise Branchenhin-
tergrund finden sich unterschiedliche Ab-
grenzungen. Hier wird der Definition von
Onpulson (www.onpulson.de) beziehungs-
weise Campus Verlag gefolgt: ,Agilitat ist
die Fahigkeit einer Organisation, flexibel,
aktiv, anpassungsfahig und mit Initiative
in Zeiten des Wandels und Unsicherheit zu
agieren." Hiervon ausgehend stellt sich die
Frage, welche wesentlichen Themen fiir
eine derartige Organisation typisch sind,
eine haufige Schnittmenge in einem an-
sonsten uniibersichtlichen Meer von Tools
und Mind Sets bilden.

Im Rahmen dieser Untersuchung wird
hierflir im Wesentlichen Bezug genommen
auf Nowotnys Ausfiihrungen (Nowotny
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2017, Seite 30) und es findet eine Be-
schrankung auf die wesentlichen Themen
Scrum, Kanban und Design Thinking statt.
Das vierte Kernelement, Lean-Start-up,
wird an dieser Stelle nicht behandelt, da es
flr eine typische Primédrgenossenschafts-
bank aufgrund mangelnder GréBe von un-
tergeordneter Bedeutung ist.

Der richtige Partner
der Digitalisierung?

Sowohl die begriffliche Definition einer
Agilen Organisation wie auch die enorme
Zahl von zugeordneten Methoden und
Mind Sets erschweren nicht nur eine exak-
te Abgrenzung, sondern reizen auch gera-
dezu zur Kritik am Konzept insgesamt be-
ziehungsweise an dessen tatsachlich neuen
Beitrdgen.

Wirklich neu? Die Diskussion hierzu wird
teilweise sehr kontrovers gefiihrt. Das Mei-
nungsspektrum reicht hierbei von sehr kri-
tischen Stimmen bis hin zur hiufig gedu-
Berten Uberzeugung, dass Unternehmen
entweder agiler werden oder zum Unter-
gang verdammt sind. Eine besonders kriti-
sche Position vertritt hierbei der Organisa-
tionssoziologe S. Kihl: ,Das, was unter
dem Label der ,agilen Organisation” pro-
pagiert wird, ist kalter Kaffee." (Human
Resources Manager, Interview, 16. Januar
2017).

Am anderen Ende der Skala gibt es dem-
gegeniiber sehr positive Einschdtzungen.
So bewertet Hofert agile Vorgehensweisen
als besonders, weil sie, im Unterschied zu
typischen Prozessmethoden wie Lean Ma-
nagement, ,auch soziale und kommuni-
kative Aspekte” umfassen. Sie gelangt zu
einem sehr positiven Fazit: ,Sie [agile Vor-
gehensweisen, d. Verf.] sind somit mehr als
eine weitere Projekt- oder Prozessmanage-
mentmethode - auch ein Zukunftskonzept
und eine Fiihrungsmethode." (Hofert,
a.a.0,, Seite 2).

Diese Kombination aus spezifischen Pro-
jektmanagement- und Prozessmethoden in
Verbindung mit den kulturellen Themen

stellt somit als Paket fiir viele sehr wohl
etwas Neues dar.

Letztlich sind Neuerungen sehr oft ledig-
lich Kombinationen bereits grundsétzlich
zumindest teilweise bekannter Themen. In
diesem Sinne wird die Agile Organisation
im Folgenden als eine eigenstdandige und
damit abgrenzbare Organisationsform mit
einer eng verkniipften spezifischen Unter-
nehmenskultur verstanden.

Der Weg ins Chaos?

Kritiker agiler Methoden sehen diese aber
nicht nur letztlich als einen Aufguss langst
bekannter Methoden an, sondern teilweise
auch als fiir ein Unternehmen geféhrlich.
Dies gilt insbesondere fiir den Fall einer
unreflektierten Ubernahme der Prinzipien
im ganzen Unternehmen. Besonders kri-
tisch wird das flir Agile Organisationen
typische Element flacher Hierarchien be-
ziehungsweise in Einzelféllen auch der Hi-
erarchielosigkeit gesehen. Eine solche Be-
trachtung ist jedoch ebenso verengt und
einseitig wie die ebenfalls anzutreffende
Gegenposition, dass Menschen erhdhte
Freiheitsgrade und Selbstverantwortung
nicht sinnvoll und zum Wohle des Unter-
nehmens nutzen kdnnen.

Die beiden Pole der Organisation - vollig
agil versus vollig direktiv sind letztlich auch
nur fiir bestimmte Unternehmenstypen ge-
eignet und das wiederum in bestimmten
Phasen ihrer Existenz. Wahrend in Start-ups
typischerweise weitestgehend agil gear-
beitet wird, finden sich in Konzernen, aber
auch traditionellen mittelstandischen Un-
ternehmen haufig eher direktive Struktu-
ren. Jedoch sind Unternehmen eben nicht
statisch: Start-ups miissen sich im Laufe ih-
res Wachstumsprozesses verandern, interne
Strukturen aufbauen. Die anfingliche Or-
ganisationsform einer weitgehenden Orga-
nisationslosigkeit macht das Unternehmen
unfiihrbar ab einer gewissen GroBe.

Und GroBunternehmen, aber auch traditi-
onelle Mittelstindler, zu denen auch die
Primargenossenschaftsbanken  typischer-

Abbildung 1: Zusammenspiel von Digitalisierung und Agiler Organisation

Digitalisierung isoliert

Zusitzlich Agile Organisation

Evolutorische Stufe JPflicht”
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Wettbewerbsvorteil/[USP? Nein
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Quelle: Ralf Klbach
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weise gehoren, missen sich ,hduten”: Der
Wettbewerb in einerseits weitgehend ge-
sattigten und andererseits digitalisierten
Markten verlangt eine Geschwindigkeit, die
zumindest in den direkt kundenorientier-
ten, aber auch den kundennahen Bereichen
(zum Beispiel Marketing), nur tiber den Ab-
bau traditioneller Silostrukturen und die
zumindest teilweise Einflihrung agiler Me-
thoden darstellbar ist. Diese laufende Ver-
anderungsnotwendigkeit der Unternehmen
wurde bereits von Larry E. Greiner 1972 in
seinem Phasenmodell der Organisation
aufgezeigt (Evolution and Revolution as
Organizations grow, Harvard Business Re-
view, Vol. 50 (4), 1972).

Zusammenfassend kann konstatiert wer-
den, dass die Agile Organisation an sich
nicht Unternehmen in den Zustand des
Chaos versetzt. Sie muss jedoch effektiv
und effizient eingesetzt werden: Effektiv
bedeutet in diesem Kontext, dass sie nur
dort eingesetzt wird, wo sie einen Mehr-
wert schafft, also zum Beispiel nicht in
einer mittels KVP/Kaizen gut aufgestellten
Produktion beziehungsweise typischerwei-
se nicht in linearen oder komplizierten
Systemen, sondern im komplexen Umfeld,
typischerweise im Vertrieb beziehungswei-
se Marketing oder F&E. Effizienz wieder-
um heiBt an dieser Stelle, dass auch dort,
wo der Einsatz grundsatzlich Vorteile ver-
schafft, nicht eine Flut agiler Methoden
mit der GieBkanne (ber die Organisation
ausgeschittet wird.

Die Ldsung aller
Organisationsprobleme?

Die Begeisterung, die der Agilen Organisa-
tion haufig entgegenschlagt, miindet oft
in die Einschdtzung, alle Unternehmen
missten ,agil" werden und sich vollstandig
in einen Transformationsprozess hin zur
Agilen Organisation bewegen. Hier ist ein
gesundes Misstrauen vonnoten, denn kein
bisher entwickeltes Flihrungs-, Organisa-
tions-, Prozess- oder Managementmodell
hat sich als umfassende Losung fiir alle
Bereiche eines typischen mittelstdndischen
Unternehmens bewahrt.

Die Agile Organisation dominiert jedoch
Start-ups und bewahrt sich mit ihrer star-
ken Kundenorientierung seit Jahren in Be-
reichen wie IT (insbesondere Scrum), Pro-
duktentwicklung (Kanban-Boards als eine
Methode hierfiir) und der Beobachtung
des wahren Kundenverhaltens (Design
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Thinking). Hier liegen auch die potenziel-
len Einsatzfelder in Genossenschaftsban-
ken der Primarstufe.

Als Zwischenfazit |asst sich das Zusammen-
spiel von Digitalisierung und Agiler Organi-
sation wie folgt darstellen (Abbildung 1).

Genossenschaftliche Werte und Agile
Organisation - ein Dreamteam?

Zentrale genossenschaftliche Werte: Ge-
nossenschaftliche  Primdrbanken haben
eine lange Historie auf der Basis eines kla-
ren und Uber die Banken hinweg sehr
dhnlichen Wertegerdistes. Dieses wird zwar
hier und da leicht unterschiedlich formu-
liert und nuanciert, aber letztlich geht es
immer um die vom Bundesverband der
Deutschen Volksbanken und Raiffeisen-
banken (BVR) als Basis einer Strategie-
pyramide dargestellten Genossenschafts-
idee. Diese besteht in der Darstellung des
BVR aus den Werten Eigenverantwortung,
Selbststandigkeit, Subsidiaritdt und Soli-
daritat. Hiermit eng verwandt und von di-
versen Kreditgenossenschaften zusatzlich
aufgeflhrt sind die Werte Nachhaltigkeit
und Beteiligung. Diese Genossenschafts-
idee ist es, die einerseits den Unter-
nehmenskern bildet und damit zugleich
Grundlage der Bildung von USPs ist.

Die Genossenschaftsidee geniigt damit
aber zugleich im besonderen MaBe aktuel-
len Anforderungen an die Unternehmens-
flihrung, wie sie zum Beispiel von Reinhard
K. Sprenger pragnant formuliert werden. Er
fordert vehement Eigenverantwortung in
den Unternehmen ein und halt resigniert
fest: ,Den verantwortlichen Menschen ha-
ben wir offenbar historisch hinter uns ge-
lassen (R. K. Sprenger, a.a.0., Seite 133).

Es ist genau diese Selbstverantwortung,
die in der Genossenschaftsidee auf der
tiefsten Ebene fest verankert ist.

Vergleich mit den agilen Werten: Die
wichtigsten agilen Werte (vergleiche
Hofert, a.a.0., Seite 11) sind: Selbstver-
pflichtung, Riickmeldung, Fokus, Kommu-
nikation, Mut, Respekt, Einfachheit und
Offenheit. Diese Werte sind die Grundlage
der agilen Prinzipien und damit wiederum
aller agilen Methoden.

Es kann somit konstatiert werden, dass die
genossenschaftlichen Werte grundsatzlich
gut vereinbar sind mit den Werten der
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Agilen Organisation. Hierbei ist insbeson-
dere das beiden gemeinsame Prinzip der
Eigenverantwortung/Selbstverpflichtung
hervorzuheben. Aber auch die agilen Wer-
te Mut, Respekt und Einfachheit passen
sehr gut zu dem Wertesystem einer regio-
nal aufgestellten Genossenschaftsbank, die
in unternehmerischer Verantwortung vor
Ort unbirokratische Losungen auf kurzen
Wegen fiir ihre Kunden sucht.

Beispielhafte Anwendungen in
einer Primarbank

Design Thinking: In der Westerwald Bank
eG wurde Design Thinking bisher in fol-
genden Themen getestet:

- zur Beobachtung des Kundenverhaltens
im Servicebereich,

- als Qualifizierungsbaustein und ange-
wandte Methodik fiir die Gruppe der Po-
tenziale und

- als eine Mdglichkeit, die ,Voice of Custo-
mer" im Rahmen des von der Bank zur
Prozessoptimierung verwendeten Lean-Six-
Sigma-Ansatzes zu befiillen.

Der bisherige Einsatz hat gezeigt, dass
Design Thinking eine wertvolle Mdglichkeit
darstellt, die ,wahren"” Kundenwiinsche zu
ermitteln. Gerade hier zeigt sich, dass Digi-
talisierung notig, aber nur Pflicht ist,
wihrend eine begleitende Organisations-
verdnderung die Kir darstellt: Kunden-
befragungen auf standardisierten Fragen-
bogen werden durch ihre Digitalisierung
zwar besser handhabbar und auswertbar.
Jedoch andert sich die inhaltliche Qualitat
nicht: Der Kunde wird weiterhin kognitiv
und vorgesteuert abgefragt.

Ganz anders Design Thinking: Es ermdg-
licht eine ganz andere, hthere Qualitat der
Kundenbefragung. Mittels Beobachtung
des tatsdchlichen Verhaltens nidhert man
sich den echten Wiinschen des Kunden,
die oftmals eben nicht in einer standardi-
sierten Befragung zutage gelangen, an.
GewissermaBen steigt der Beobachter in
die Geflihlswelt des Kunden ein und mit
diesem dann wieder empor in die kognitive
Beschreibung des bisher dem Kunden
selbst nicht bewusst bekannten Wunsches.

Kanban Boards: Kanban Boards werden in
jeweils individualisierter und teilweise

auch in digitalisierter Form in folgenden
Teams eingesetzt: Bereich Organisation, in
Teilen der Marktfolge und im Retail-
geschaft. Die bisherigen Einsdtze mit digi-
talen und nicht digitalen Kanban Boards
zeigen die Flexibilitdt des Tools ebenso auf
wie seine Nitzlichkeit bei der Strukturie-
rung von Arbeiten und dem Fdrdern und
Einfordern von Eigenaktivitdt der Mitar-
beiter/innen.

Scrum: Scrum als ein zentrales Tool des
Baukastens agiler Methoden, ist unveran-
dert primar im IT-Bereich im Einsatz. Es
wird auch in der Westerwald Bank eG nicht
direkt eingesetzt. Jedoch wurde zur Ent-
wicklung und wird fiir die Weiterentwick-
lung der Regionale-App der Bank (,WWir",
vergleiche  www.onlinefiliale.westerwald-
bank.de) mit einer Agentur zusammenge-
arbeitet, die diese App im Scrum-Verfahren
entwickelte. Hierbei waren auch Mitarbei-
terfinnen der Bank eingebunden, wodurch
ein Einblick in dieses Verfahren ermdglicht
wurde.

Die agile Filiale als spezifische Erweiterung
der agilen Toolbox: Die Digitalisierung wird
haufig geradezu als natirlicher Feind und
Sargnagel der Bankfiliale betrachtet. Hinzu
gesellt sich die Agile Organisation, die da-
bei hilft, Digitalisierung schnell und kun-
denorientiert umzusetzen. In diesen Kon-
zepten hat eine Bankfiliale, immerhin das
Markenzeichen klassischer Universal- und
insbesondere Regionalbanken, scheinbar
keinen Platz mehr. Diese Sichtweise ist
aber wiederum selbst ,digital”, im Sinne
einer undifferenzierten oder Schwarz-
WeiB-Betrachtung.

Wenn fiir eine Volksbank Raiffeisenbank
folgende Hypothesen gelten:

- die personenbesetzte Filiale bleibt ein
wichtiger Kundenkontaktpunkt und Ver-
triebskanal,

- die Filiale bleibt auch als Unterschei-
dungsmerkmal zu Direktbanken von gro-
Ber Bedeutung,

- die digitale Transformation ist unver-
meidlich,

- eine damit verbundene kulturelle Flan-
kierung Verdnderung (Einfiihrung agiler
Methoden) ist unvermeidlich, dann muss
sich auch die Filialgestaltung und Filial-
entwicklung grundlegend verdndern.
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«Agile Organisation” - die Genossenschaftsidee als ideale Grundlage

Die Filiale muss somit Teil der digitalen
Transformation und der Einfiihrung agiler
Methoden werden. Andererseits stellt sie
einen Anachronismus dar, der sich in der
Bank zunehmend zu einer ,Museumsinsel”
entwickelt und den Anschluss an die ande-
ren Kundenkontaktpunkte und weite Teile
der Kundschaft vollig verliert.

Technologisch betrachtet, heiBt es also
auch fiir die Filiale: sie muss modernste
Technologie bieten und diese mit ihrem
Vorteil - dem direkten Kundenkontakt zu
etwas Neuem Verbinden, das sich mit
,Heimat und High-Tech" beschreiben lasst.
Der lokale Kern genau dieses Standortes
muss herausgearbeitet werden und mit
modernster Technologie zu einem Anzie-
hungsmagneten im Ort werden.

Verbindung agiler Methoden mit der
Filiale

Die organisatorische Sicht, im Sinne der
Verbindung agiler Methoden mit der Filia-
le, beinhaltet verschiedene Stufen:

- Planung und Entwicklung der Filiale pri-
mir durch Kunden und Mitarbeiter/innen
dieser Filiale (agiler Wert Selbstverpflich-
tung).

- Nach der Eréffnung laufende Erprobung
neuer Themen, der zugehdrigen Beurtei-
lungen (agiler Wert Feedback) und dann
konkrete Optimierung genau dieser The-
men (agiler Wertfokus).

Abbildung 2:
Genossenschaftliche Erfolgspyramide

Agile
Organisation

Digitale Transformation

Genossenschaftsidee

Quelle: Ralf Kdlbach
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Hier handelt es sich somit insgesamt um
ein scrum-ahnliches Vorgehen.

Einsatz von Design Thinking zur Beobach-
tung des Kundenverhaltens, insbesondere
im Servicebereich.

Eine Filialentwicklung und ein Filialbetrieb
in diesem Sinne verbindet digitale Trans-
formation, ausgewdhlte Aspekte der Agi-
len Organisation mit den einzigartigen
Vorteilen, die so nur eine Filiale bieten
kann.

Die Diskussion der Agilen Organisation ist
untrennbar mit derjenigen einer erfolg-
reichen digitalen Transformation ver-
kniipft. Wird die letztlich marktgetriebene,
digitale Transformation in den Genossen-
schaftsbanken, also die ,Pflicht", nicht be-
waltigt, ist die Erdrterung oder gar Einfiih-
rung agiler Methoden, die ,Kiir", sinnlos.
Priméres Erfolgsrezept fiir die erfolgreiche
digitale Transformation ist eine addquate
Digitalisierungsstrategie. Wird Digitalisie-
rung erfolgreich betrieben, ist jedoch nur
die notwendige Bedingung fiir ein Allein-
stellungsmerkmal in digitalisierten Mark-
ten erfllt. Technologie ist nur ein Mittel
und schnell kopierbar. Es ist die passende
Organisationsform und damit auch Fiih-
rungs- und Kommunikationskultur, die den
Unterschied macht und die hinreichende
Bedingung fiir einen USP schafft.

Die Analyse hat gezeigt, dass die zielge-
richtete und selektive Einflihrung ausge-
wihlter Elemente der Agilen Organisation
eine Genossenschaftsbank der Primérstufe
im Prozess der digitalen Transformation
stark unterstitzen kann. Deutlich wurde
aber auch, dass eine undifferenzierte Ein-
flihrung agiler Methoden quer Uber die
Bank hinweg dhnlich negative Ergebnisse
zeitigen wiirde wie eine ungeordnete
Digitalisierung. Mithin ist also letztlich
neben einer Digitalisierungsstrategie auch
eine dazu passende Organisationsstrategie
erforderlich. Diese Organisationsstrategie,
so zeigte die Analyse, wird fiir eine ty-
pische Genossenschaftsbank sowohl klas-
sische Organisationselemente wie auch
Methoden der Agilen Organisation bein-
halten.

Eine hybride Strategie
Letztlich geht es also um eine hybride

Strategie, die ein schnelles Adaptieren und
Veriandern (arbeiten am System) mit wei-

terhin effizientem Abwickeln und Optimie-
ren im Rahmen des bisherigen Geschafts-
modells (arbeiten im System) verbindet.

Die Genossenschaftsidee mit ihren zen-
tralen Werten, in der es immer um die
Autonomie des Individuums und dessen
aufrechten Gang geht, ist also einerseits -
sofern ernsthaft gelebt - mit den acht we-
sentlichen Werten der Agilen Organisation
hervorragend kombinierbar und damit
auch unter organisationstheoretischen
Uberlegungen zukunftsfahig. Gleichzeitig
kann sie aber auch hervorragend mit den
effizienzgetriebenen und teamorientierten
Ansdtzen wie KVP und Lean kombiniert
werden, da genossenschaftliches Denken
immer um langfristiges gemeinsames
Uberleben in einer Marktwirtschaft kreist.

Grafisch lasst sich die Kombination der
drei ausfiihrlich behandelten Faktoren Di-
gitale Transformation, Agile Organisation
und Genossenschaftliche Werte als genos-
senschaftliche Erfolgspyramide verstehen
(Abbildung 2): Die Pyramide ruht fest auf
der Genossenschaftsidee und verjlingt sich
hin zum aktuellen Trend der Agilen Or-
ganisation. Genauso gut ldsst sich die Ge-
nossenschaftsidee als FuB einer anderen
Pyramide, zum Beispiel mit ,Prozess-
optimierung” auf der mittleren und ,Lean-
Six-Sigma" als Spitze kombinieren. Es sind
also die enorme strategische Flexibilitat,
die Wandlungsfahigkeit bei gleichzeitig
klar definiertem Markenkern, die die Ge-
nossenschaftsidee und damit auch die
Genossenschaftsbanken so stark und nach-
haltig liberlebensfahig gestalten.
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