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Best Practice: Svenska Handelsbanken

Niels Pflaging und Prof. Dr. Franz Roosli

Svenska Handelsbanken ist mit rund 10.000 Mitarbeitenden und 600 Filialen die erfolgreich-
ste nordeuropdische Universalbank. Das Unternehmen mit Hauptsitz in Stockholm bietet eine
Vielzahl von Finanzdienstleistungen an und ist die gréBte Bank Schwedens, die Nummer vier
in Finnland und die Nummer finf in Norwegen und Dédnemark. Neben der nordischen Region
ist Svenska Handelsbanken seit einigen Jahren auch in GroBbritannien aktiv — jingst wurde
sie hier erstmals als einer der besten mittelgroBen Arbeitgeber ausgezeichnet. Heute hat
Svenska Handelbanken 122 Filialen, auBerhalb Schwedens, wéchst in diesen Méarkten ,,orga-
nisch” und dennoch Gberaus dynamisch.

Ausgelost durch eine schwere
finanzielle und regulatorische
Krise zu Beginn der 70er Jahre
entwickelte Handelsbanken ei-
nen radikal ,anderen” Manage-
ment-Ansatz als bei anderen Fi-
nanzdienstleistern tiblich. Man
begann dort im Jahr 1971 einen
tief greifenden Transformati-
onsprozess, verbunden mit der
Umsetzung eines bewusst ,radi-
kal dezentralisierten” Manage-
ment-Modells - eines Modells,
das heute als eine der ersten
Umsetzungen des so genannten
,Beyond  Budgeting“-Modells
in der Praxis bezeichnet wird.
Der damals neu berufene CEO,
Dr. Jan Wallander, ein Okonom,
der zuvor bei einer nordschwe-
dischen Regionalbank gearbeitet
hatte, war der visionare Schopfer
des dezentralisierten Modells
bei Handelsbanken, dasim Laufe
der folgenden Jahrzehnte dann
von weiteren Fiihrungsteams
sukzessive weiterentwickelt und
vertieft wurde.

Wallander war der Auffassung,
dass eine umfassende Transfor-
mation der Bank weg vom Kklas-
sischen, tayloristischen Manage-
ment-Modell notig sei, um im
beginnenden Informationszeit-
altertiberdurchschnittlich erfolg-
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reich sein zu konnen. Das hief
fiir Handelsbanken, in den Wor-
ten Wallanders, zunichst einmal
den ,blirokratischen Komplex”
der Organisation zu eliminieren.
Statt mittels der tiblichen Hie-
rarchien mit Zentralbereichen,
Stabstellen und biirokratischer
Weisung zu operieren, sollte die
Bankkiinftigauseinem Netzwerk
hochgradigautonomer Einheiten
bestehen,indessen Zentrumnun
Filialen stiinden, die wahrhaft
den Kunden und nicht mehr in-
ternen Machtstrukturen dienen
sollten. Dieser Verdnderungs-
prozess ging mit einer aufbauor-
ganisatorischen Vereinfachung
und Verschlankung einher, der u.
a. alle Stabstellen, mittlere Ma-
nagementebenen und auch die
zentrale Marketingabteilung zum
Opferfielen.

Zugleich verzichtete die Organi-
sation auf starre Management-
prozesse, wie die Budgetierung
und die damit verbundenen
Jfixierten  Leistungsvertrage”
(z. B. Ressourcenvorgaben und
Absatzziele). An Stelle jahrlich
verhandelter Plane traten elasti-
sche, ,relative Leistungsvertra-
ge”, Transparenz und Rentabi-
litatsrechnungen flr alle Profit
Center (Filialen) sowie ein Markt

fiir interne Leistungen. Das Bey-
ond Budgeting-Modell, so wie
es Svenska Handelsbanken ein-
fihrte, lasst sich anhand von
sechs Prinzipien zu ,Fiihrungs-
stil und Organisation” sowie zu
den ,Steuerungsprozessen” der
Organisation beschreiben (vgl.
Tabelle 1).

Das Schliisselprinzip beim Ver-
anderungsansatz von Svenska
Handelsbanken war das der ,ra-
dikalen Dezentralisierung”. Die
Organisation der Bank ist seit
der Transformation in den 70ern
nicht mehr auf Produkte ausge-
richtet, sondern ausschlieflich
aufden Kunden. Die statische Hi-
erarchie konventioneller Bank-
organisationen wich so einem
flexiblen und skalierbaren Netz-
werk mit hunderten autonomer
Einheiten - denFilialen -, die sich
kontinuierlich an den Bediirfnis-
sen ihrer Kunden ausrichten und
die nicht durch Divisionen oder
Produktmanagement eingeengt
werden. Leistung wird bei Han-
delsbanken folglich anhand von
Kundenzufriedenheit, Kunden-
rentabilitdt und Filialrentabili-
tat, nicht aber an Produktvolu-
men, oder Marktsegmentzielen
gemessen. Es gibt bei Handels-
banken auch keine zentral ge-
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steuerten  Produktkampagnen
und kein zentrales Marketing.
Die Bank setzt keine Produkter-
folgsrechnungen ein, sondern
nutzt Kunden-Rentabilitatsrech-
nungen, die den Filialen Auf-
schliisse fiir die Gestaltung ihres
Angebots geben.

Die Filialen bei Handelsbanken
sind als unabhangige Profit Cen-
ter mit einem hohen Grad an
Autonomie ausgestattet. Viele
Verantwortlichkeiten wurden im
Laufe der Jahre vom Stammhaus
und von den Regionalorganisa-
tionen der Bank an die Filialen
ubertragen. Die Filialen sind flir
alle Entscheidungen beziiglich
der Kunden ihrer jeweiligen ge-
ografischen Region zustdndig.
Sie bestimmen dartiiber, wie viele
Mitarbeitende eingestellt und
wie diese entlohnt werden, wel-
che Kompetenzen Mitarbeiter
erhalten, welche Kunden aktiv
angegangen, welche Preise be-
rechnet werden sollen und nicht
zuletzt: welche Produkte anzu-
bieten sind. 98% der Kreditent-

scheide werden auf Filialebene
gefallt. Filialleiter konnen nach
eigenem Ermessen allen Mitar-
beitern Entscheidungskompe-
tenzen Uibertragen. Die Entschei-
dungen fallen damit stets dort,
wo sie am schnellsten und mit
der groften Sachkompetenz ge-
fallt werden konnen.

Im Laufe der Jahre wurde die Or-
ganisation der Bank extrem flach.
Handelsbanken kommt mitihren
rund 10.000 Mitarbeitern mit
lediglich drei Fiihrungsebenen
aus. Diese Struktur wurde auch
dadurch moglich, dass aus den
fritheren Zentralbereichen An-
bieter interner Leistungen wur-
den. Sie missen den Kunden-
anforderungen entsprechen und
nicht einer funktionalen Hierar-
chie gehorchen. Die Leistungen
werden auf internen Markten zu
Eigenkosten an das Filialnetz
verkauft.

Zur Unterstiitzung dieser netz-
werkartigen Organisation mit
hochgradig dezentralisierter

Entscheidung sind entspre-
chende Performancemanage-
ment-Prozesse notig. Hier setzt
die Bank auf Anpassungsfahig-
keit und Flexibilitat. Konven-
tionelle Jahresplanung wurde
abgelost durch ein Set ,relativer
Leistungsvertrage”. Die Planung
fixierter Jahresperioden ent-
fiel, anstelle statischer Budgets
werden ,rollierende” Leistungs-
vergleiche zwischen Ist-Zahlen
und jahrliche Aktionsplanungen
eingesetzt, die den Dialog zwi-
schen Fiihrungskraften unter-
stitzen. Ressourcen werden
durch die internen Markte und
durch schnelle Entscheidungen
tiber Ressourcennutzung ,nach
effektivem Bedarf” koordiniert.
Wesentlich dabei ist, dass es in
der Bank keine fixierten Zielvor-
gaben oder Budgets gibt, an de-
ren Realisierung Manager oder
Teams gemessen und entlohnt
werden.

Die bei Handelsbanken ge-
nutzten, relativen Ziele orien-
tieren sich an externen Wett-

Die 12 Gestaltungskriterien des Beyond Budgeting-Modells

Prinzipien fiir 1. Kundennéhe: Machen Sie alle Mitarbeiter flr die Zufriedenstellung interner oder externer Kunden
dezentralisierte verantwortlich — bauen Sie dafiir keine Hierarchien auf.

Fihrung und 2. Netzwerke: Bilden Sie ein schlankes Netzwerk mit selbst-regulierendenTeams — schaffen Sie keine
Aufbau- zentralisierten Funktionen.

organisation 3. Verantwortung: Férdern Sie ein Ambiente, in dem Organisationsmitglieder wie Unternehmer denken

und handeln kédnnen — lassen Sie Mitarbeitende nicht fixierten Planen oder Planzahlen folgen.
4. Autonomie: Ubertragen Sie Teams die Freiheit und Méglichkeit zu handeln — schranken Sie
Mitarbeitende nicht durch detaillierte Vorschriften ein.
5. Wertvorstellungen: Schaffen Sie Rahmenregelungen, die auf klaren Werten und Zielen basieren —
definieren Sie keine detaillierten Vorgaben und Budgets.
6. Transparenz: Schaffen Sie offene und ,ehrliche“ Informationssysteme fir eine ,Wahrheit“ in der
Organisation — begrenzen Sie Informationen nicht hierarchisch.

prozesse

Prinzipien fur 1. Ziele: Setzen Sie ,relative” Ziele, die zu standiger Leistungsverbesserung anhalten — handeln Sie keine
dynamische fixierten, periodenbezogenen Leistungsvereinbarungen aus.
Steuerungs- 2. Belohnung: Beurteilen und belohnen Sie Erfolg anhand relativer ,Ist“-Leistung — benutzen Sie hierzu

keine vorab fixierten ZielgréBen.
3. Planung: Machen Sie Planung zu einem umfassenden und kontinuierlichen Prozess — nutzen Sie dazu
kein jahrliches Top down- oder Gegenstrom-Verfahren.
4. Kontrolle: Praktizieren Sie Kontrolle anhand relativer Leistungsindikatoren und Trends — benutzen Sie
dazu nicht Abweichungen gegenuliber PlangréBen.
5. Ressourcen: Stellen Sie Ressourcen ,nach Bedarf“ zur Verfilgung — verwenden Sie keine jahrlichen
Budgetverteilungen oder Umlagen.
6. Koordination: Koordinieren Sie Aktivitaiten dynamisch und per ,marktlichen“ Mechanismen —
praktizieren Sie keine jahrlichen Planabstimmungen.

Tabelle 1: 2 x 6 Prinzipien des Beyond Budgeting
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bewerbern und an Vergleichen
zwischen den Regionen und Fili-
alender Bank, den ,peers” - nicht
an im Voraus ausgehandelten
Grofien.

Die Performance der Zweigstel-
len indes wird mittels monatli-
cher Ist-Erfolgsrechnungen und
Effizienzindikatoren gemessen
— dies aber anhand von Verglei-
chen mit den Ist-Zahlen der
,Peers” (Kollegen) innerhalb so
genannter Liga-Tabellen, nicht
mittels fixierter Zielvorgaben.
Jede Zweigstelle verfiigt tber
ihren eigenen Businessplan, den
sie wann immer notig anpassen
kann. Die Aktionsplane werden
fiir den Dialog der Filialen mit
ihren Regionalbanken verwen-
det, sie werden aber nicht auf
Ebene der Gesamtbank konsoli-
diert. Das Informationssystem ist
unternehmensweit einheitlich,
offen und hauptsachlich auf die
Unterstiitzung von Selbstma-
nagement ausgelegt.

Variable Vergiitung wird bei
Handelsbanken ausschlieflich
in Form einer Erfolgsbeteiligung
fiir alle Mitarbeiter gewdhrt.
Diese Erfolgsbeteiligung ist ab-
hangig von der relativen Zieler-
reichung der Bank in Bezug auf
hohere Eigenkapitalrendite im
Vergleich zum Durchschnitt der
externen Wettbewerber. Die
absolute Hohe der Gewinnbe-
teiligung ist fiir alle Mitarbeiter
gleich — unabhangig von Salar
oder Jobtitel. Die Erfolgsbetei-
ligung wird zudem nicht direkt
ausbezahlt. Vielmehr speist sie
einen Fonds, der diese Geldmit-
tel in Aktien der Bank und an-
dere Wertpapiere investiert. Auf
diese Weise entsteht ein System
der zusatzlichen Altersvorsorge
der Mitarbeiter. Und weil dem
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Fond - der Oktogonen-Stiftung
- inzwischen 10% des Kapi-
tals der Bank gehort, zahlt die
Mitarbeiterschaft heute zu den
wichtigsten Aktiondren dieses
borsennotierten Unternehmens.
Handelsbanken schafft tiber ihr
einfaches und konsistentes Mo-
dell des Leistungsmanagements
eine hohe, ausgeglichene Be-
durfnisbefriedigung fiir alle An-
spruchsgruppen, insbesondere
auch der Mitarbeiter. Auch dar-
um ist die Mitarbeiterfluktuati-
on von Handelsbanken weitaus
geringer als die der Wettbewer-
ber.

Das Ergebnis des Handels-
banken-Modells: Die Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens
kann als aufergewohnlich gel-
ten. Die Bank hat ihr erklartes
Unternehmensziel, eine hohere
Eigenkapitalrendite als der
Durchschnitt des Wettbewerbs
zu erreichen, im Laufe der letzten
34 Jahre durchgangig realisiert.
Handelsbankens Cost/Income-
Ratio liegt durchweg unter 45%
und ist damit das beste unter den
europaischen Banken. Seit 1989
hat Handelsbanken in Schweden
mehr zufriedene Geschafts- und
Privatkunden als der Durch-
schnitt ihrer Mitbewerber. Seit
den frithen 80ern hatte sie gerin-
gere Kreditausfille als ihre Mit-
bewerber. Von Moody’s erhielt
sie ein AAl-Rating und gehort
somit zu den vier am hochsten
eingestuften  nichtstaatlichen
Banken der Welt.

Das Management bei Handels-
banken ist iberzeugt davon,
dass diese anhaltend hervorra-
gende Performance ein direktes
Resultat des radikal dezentra-
lisierten Peformance-Manage-
ment-Modells ist. Hier gilt das

,Management-Modell”, der so
genannte ,Handelsbanken Way”,
als wichtige Strategie und als
Hauptquelle des eigenen Wett-
bewerbsvorteils. Dieses Modell
hat sich sowohl in guten als auch
schlechten Zeiten ausgezeichnet
bewahrt. In der schwedischen
Bankenkrise der frithen 90er
Jahre war Handelsbanken die
einzige Bank des Landes, die
nicht um die Unterstiitzung der
Zentralbank bitten musste.

Handelsbanken hat das eigene
Steuerungsmodell unter konse-
quenter Fuhrung wahrend mehr
als drei Jahrzehnten stets wei-
terentwickelt und vertieft. Der
Veranderungsprozess in Sachen
radikaler Dezentralisierung halt
weiter an. Das Modell brachte so
eine Unternehmenskultur her-
vor, die auf unabléssige Verbes-
serung von Kundenzufrieden-
heit abzielt und die Kosten nied-
rig halt. Verschiedene andere
Pionier-Unternehmen, wie dm
drogerie-markt, Ikea, Aldi, Toyo-
ta, Southwest Airlines, Semco,
W.L.Gore, Guardian Industries,
Ahlsell, Dell, Egon Zehnder In-
ternational, Google und AES,
haben vergleichbare, hochgradig
dezentralisierte Steuerungsmo-
delle entwickelt und erzielen
gleichfalls auferordentliche Er-
gebnisse im Vergleich zum Wett-
bewerb.

Niels Pflaging, Prasident der Me-
taManagement Group, und Prof.
Dr. Franz Roéosli, Professor an der
Fachhochschule Nordwestschweiz,
sind Direktoren des internationa-
len Forschungs- und Implementie-
rungsnetzwerks Beyond Budgeting
Round Table (www.bbrt.org).
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