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aum eine Woche vergeht, in der

Finanzexperten nicht tiber die

Sinnhaftigkeit der derzeitigen

Gruppenstrukturen nachden-
ken, wobei die Standpunkte oft stark in-
teressengefarbt sind. Immer wieder
wird die Frage gestellt, ob die derzeitige
dreisdulige Universalbankenstruktur
zukunftsfahig ist oder vollig neue Struk-
turen notwendig werden.

In der lichter werdenden Privatban-
kenriege, in der von urspriinglich fiinf
Grofibanken nur drei iibrig geblieben
sind, warten Borsianer fast taglich auf
die Bestellung weiterer Aufgebote — oder
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Miissten die drei Sdulen gedanklich um eine vierte, erfolgreichere Séule erweitert werden?

darauf, dass einem der verbliebenen In-
stitute bei niedrigen Kursen und schwa-
cher Borsenkapitalisierung eine ,un-
freundliche Ubernahme* droht. Da sich
auch die Zahl der mittelgroflen Privat-
banken infolge Ubernahmen durch aus-
lindische Finanzdienstleister stark re-
duziert hat und bis auf wenige noch un-
abhingige Privatbankiers die Institute,
wie etwa die Vereins- und Westbank,
Verfiigungsmasse von Grofibanken
sind, stellt sich die Frage, wie es zu dieser
Entwicklung kommen konnte.

Fine Cost-Income-Ratio (CIR) bei
den verbliebenen Grofibanken von

rund 80 Prozent zeigt, dass auf dem ver-
meintlichen Ruhekissen des sprudeln-
den Investmentbanking-Geschifts Fit-
ness-Mafinahmen noch nicht die volle
Wirkung erzielt haben. Zudem stofien
Allfinanzkonzepte an die Barriere zu-
nehmender Konsumenten-Souveranitit
— ein wesentlicher Grund, warum Allfi-
nanzverbiinden bisher durchschlagende
Erfolge versagt blieben.

Wenn parallel eine weltweite Wirt-
schaftsflaute und Auswirkungen von
Globalisierungstendenzen bis tief in den
gewerblichen Mittelstand hinzukom-
men, finden sich die Dinosaurier in der
Situation von Feuerwehrleuten wieder,
die mit der traditionellen Spritze
Flichenbrinde l6schen wollen.

Erste interessante Ansitze sind aber
derzeit erkennbar: die Konzentration
des Zahlungsverkehrs von Deutscher
Bank AG und Dresdner Bank AG bei
der Postbank. Im Gegenzug ist im Ge-
spréch, dass die Postbank ihre Depotan-
wendung zur Tochter der Deutschen
Bank AG, der etb (European Transac-
tion Bank), transferiert. Damit folgen
auch die ertragsmifSig geschwichten
Grofibanken dem Trend der Spezialisie-
rung hin zu Intermedidren, Produktan-
bietern und Service- bzw. Transaktions-
banken (siehe auch Seite 24 ff.).

Trotz dieser Bemiithungen wird die
Sdule ,Private Banken“ aber immer
stirker von neuen Full-Service-Privat-
kundenbanken (wie Citibank, Auto-
und Handelsbanken, Postbank, SEB,
DiBa) geprigt. Sie wird sicher auch
kiinftig Bestand haben, mit ihrer eige-
nen Vergangenheit wird sie aber nur
noch begrenzte Ahnlichkeit aufweisen.

S-Finanzverbund:

Verordnete Konsolidierung

Wird der S-Finanzverbund seine Stabi-
litit und Bedeutung behalten oder sich
in Einzelplayer und regionale Holding-
modelle zergliedern mit einer Riickbil-
dung zentraler Willensbildungszentren?
Ein Blick auf die Sparkassengruppe
zeigt, dass hier auch viele Institute unter
den Auswirkungen unerledigter Haus-
aufgaben leiden. Insgesamt scheint die-
ser Sektor krisenresistenter aufgestellt
zu sein als etwa der GrofSbankenbereich,
wenn man sich an bereits erreichten
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Sechs Megatrends verandern die Bankenwelt

Trend 1: Traditionelle Geschafts-
modelle haben ausgedient

Das dominierende Geschaftsmodell
von Kreditinstituten, fast nur bilanz-
wirksame Produkte iber primar sta-
tiondre Vertriebswege zu verkaufen
und nicht bilanzwirksames Geschaft
und weitere Vertriebswege als sekun-
dar zu betrachten, hat keine Zukunft
mehr. Einflussfaktoren der Nachfrage
verandern sich, das Technologie-Po-
tenzial schafft neue Chancen und teil-
weise neue Markte. Neue Wege der
betrieblichen Altersvorsorge (bAV) be-
stimmen die Spielregeln im Vorsorge-
markt. Im Kontrast zur traditionellen
Universalbank sind Anbieter neuen
Typs gefragt, die ohne Traditionsbe-
lastung Chancen nutzen. Nur mit ei-
ner Modifikation bzw. Erweiterung
ihrer herkémmlichen Geschéftsmo-
delle Uberleben Traditionsanbieter.

Trend 2: Soziodemographische
Entwicklung verandert Nachfrage
Die Alterspyramide verandert die
Nachfrageprioritaten gravierend. Der
Jungfamilienbedarf an Wohnungsei-
gentum sinkt und kann nicht nur
durch Zuwanderer kompensiert wer-
den, was sich auf die Nachfrage nach
Baufinanzierungen und auf das Versi-
cherungsgeschéft auswirkt. Altere
Generationen mit veranderten Wohn-
bedirfnissen bendtigen zwar auch
Baufinanzierungen, in die sie aber
hohes Eigenkapital einbringen. Anbie-
ter kénnen sich mit Altersvorsorge-
und Freizeitkonsum-0Orientierung
Kundenmaérkte der Zukunft sichern.

Trend 3: Innovative Anbieter
wachsen

Die Aussage .. Nicht die Groflen fres-
sen die Kleinen, sondern die Schnel-
len die Langsamen” kann im deut-
schen Finanzdienstleistungsmarkt
taglich verifiziert werden. Marktver-
lierer werden die Anbieter sein, die
sich operativ durch Druckpotenziale
(Kosten, Kreditrisiken, Basel I, MaK,

normative Vorschriften) in so hohem
Mafe fremd bestimmen lassen, dass
sie nicht mehr die notwendigen
Freirdume fir die potenzialbasierte
Marktbearbeitung und Umsetzung
eigener Strategien finden. Marktge-
winner werden Anbieter sein, die (ex-
terne) Druckpotenziale fir sich weit-
gehend neutralisieren kénnen. Wer
Chancenpotenziale mit eigenen
Féhigkeiten nutzen kann, wird sich
erfolgreich auf der Gewinnerseite
positionieren.

Trend 4: Betriebliche Altersversor-
gung verandert die Branche

Der Trend zur eigenverantwortlichen
kapitalgedeckten Altersvorsorge und
die zunehmende Nutzung von Durch-
fihrungswegen der betrieblichen Al-
tersversorgung (bAV) kannibalisieren
die traditionelle Passivseite von Ban-
ken und Privatrenten-Angebote der
Lebensversicherer und zwingen An-
bieter, sich auf Spielregeln ,rund um
die bAV” einzustellen.

So wie durch die Einflihrung von bar-
geldlosem Zahlungsverkehr in den
60er Jahren die Karten neu gemischt
wurden, so wird der Ubergang von
einer primar umlagefinanzierten zu
einer primar kapitalgedeckten Alters-
vorsorge zu einer Neuverteilung des
.FDL-Kuchens” zwischen den Anbie-
tern fihren. Jene Anbieter werden er-
folgreich sein, die in der bAV-fundier-
ten Altersvorsorge durch ihr Angebot
im Rahmen der gesetzlich fixierten
Durchfiihrungswege Arbeitgeber-
und Arbeitnehmer-Nutzen durch ihre
Beratungsprofessionalitat synchroni-
sieren kénnen. Uber Altersvorsorge-
und bAV-Professionalitdt werden die
Marktpotenzial-Anteile der Zukunft
neu- und umverteilt.

Trend 5: Innovative Technologie als
Basis kiinftiger Geschiftsmodelle
Die moderne Technologie verandert
die strategischen Optionen in traditio-
nellen Geschaftsfeldern und schafft

neue Chancen durch Technologienut-
zung als eigenstandiges Chancenpo-
tenzial. Das gilt fur die Adaption tech-
nologie-induzierter Verdanderungs-
chancen fiir bestehende Vertriebssys-
teme und ihren Ausbau zu leistungs-
fahigen Multikanal-Systemen im All-
gemeinen und beispielsweise fir die
Aufnahme neuer Vertriebswege von
videogestiitzter Beratung bis hin zur
Nutzung des E-Commerce-Potenzials
im Besonderen.

Darilber hinaus schafft das Technolo-
giepotenzial Chancen-Madglichkeiten.
Das heif3t, die Technologie wird nicht
mehr nur dazu verwendet, Kostenre-
duktions-Effekte zu erzielen, sondern
sie kann fir neue Geschaftsmodelle
Enabler darstellen, die die strategi-
sche Zukunft der Bank absichern
helfen.

Trend 6: Anpassung verlangt

gigantische Anstrengung

Wenn Geschaftsmodelle alter Pra-

gung Auslaufmodelle werden, sich

die Nachfrageschwerpunkte fir Fi-
nanzdienstleistungen im Gefolge so-
ziodemographischer Trendbriiche
gravierend umstilpen, sich die Spiel-
regeln im Altersvorsorgemarkt zu-
gunsten definierter bAV-Durch-
fihrungswege fokussieren, ist konse-
quentes Veranderungs-Management
unausweichlich:

B Fokussierung auf soziodemogra-
phisch ertragspotenzialstarke Ge-
schaftsfelder,

B Aufbau der Féhigkeiten zur Aus-
schopfung von Chancen-Potenzia-
len und

B Aufbau eines bedarfsgerechten
Multi-Kanal-Vertriebs entspre-
chend der gewdahlten Geschafts-
feld-Fokussierung.

Das erfordert eine durchgéngige Be-

reitschaft in den Kopfen auf allen

Ebenen bei Anbietern, die im nachfra-

ge- und technikbestimmten Wandel

der Méarkte im Wettbewerb ertrags-
stark Uberleben wollen.
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CIR-Levels einzelner Institute sowie den
definierten Anspruchsniveaus durch die
jeweiligen Verbandsoberen orientiert.

Die durchschnittliche CIR liegt zwi-
schen 65 und 70 Prozent, 40 Institute
sind bereits unter 60 Prozent — dieser
Wert wird vom Verband als Zielmarke
deklariert. Die Citibank mit ihrem Top-
wert von 41 Prozent gilt als Orientie-
rungs-Benchmark, aber
auch die Sparkasse Tutt-
lingen hat 44 Prozent
aufzuweisen.

In der Diagnose sind
sich die Experten einig:
zu grofle Filialdichte,

SERVICE

Buch zum Thema
Bestellkupon auf Seite 59
Heinz Benélken: ken.
Neue Strategien fiir das
Firmenkundengeschaft

Bedingt vergleichbar mit dem Sparkas-
sensektor sind zwar die regionalen
Volks- und Raiffeisenbanken ein-
schlieSlich des Prinzips: ,,Ein Markt —
eine Bank“. Aber etwa ein Drittel der
Mitglieder der Primirbanken sind Kun-
den von Standes- und Zielgruppenban-
ken (Sparda- und PSD-Banken, Apo-
Bank, Badische Beamtenbank), die
nicht auf kommunaler
bzw. Kreisebene agieren,
oder Spezialbanken wie
die groflen Kirchenban-

Dadurch werden Fu-
sionen erschwert. Denn

Verschirfung des Wettbe- von Banken und wenn nur im Privatkun-
werbsdrucks durch aus- Sparkassen dengeschift aufgestellte
landische =~ Newcomer ISBN 3409120211 Institute wie beispiels-

sowie Verzettelung tiber
zu viele Geschiftsfelder
oder Kundengruppen mit jeweils mehr-
gliedrigen Wertschopfungsketten, die
prozess- und kostenmaflig nur schwer
zu beherrschen sind. Kommen kosten-
bewusste Privatkunden und Risiken im
gewerblichen Geschift zusammen, bre-
chen erst Marktanteile, dann Ertrige
ein. Dass dies jedoch nicht so sein muss,
zeigen hervorragende Betriebsergeb-
nisse auch kleinerer Institute.

Es zeichnet sich eine Tendenz ab, dass
auf Verbandsebene beschlossene Kon-
zeptionen, mit denen Synergieeffekte
erreicht werden sollen, ,von oben mit
Druck auf widerborstige Vorstinde er-
tragsschwacher Institute tiber die politi-
sche Schiene durchgedriickt werden. Ob
die Praxis, mit so durchgesetzten ein-
heitlichen Linien, die oft der regionalen
Individualitit wenig Raum lassen, gut
fahrt, sei dahingestellt.

Genossenschaftsbanken zwischen
Fusion und Respezialisierung

Welche Stabilitit wird diese relativ hete-
rogene Wettbewerbergruppe behalten,
die Banken beinhaltet, die regional, zum
Teil tiberregional oder aber auch aus-
schliefllich nach Zielgruppen aufgestellt
sind — die zudem sehr grof3e und sehr
kleine, hiufig betriebswirtschaftlich un-
zureichende Betriebsgrofien aufweisen?
Dieser facettenreiche Sektor ist nicht
einfach eine Parallelorganisation zum S-
Finanzverbund in anderer Rechtsform.
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49,90 Euro, Gabler Verlag,

weise Sparda-Banken mit
regionalen Primirban-
ken, die fiir alle Kundenkreise titig sind,
fusionieren wollten, ist zunichst das
Problem mit dem gewerblichen Ge-
schift zu losen, das Sparda-Banken
nicht betreiben.

Aber auch Fragen hinsichtlich des Re-
gionalprinzips miissen geklart sein. Sek-
toriibergreifende Fusionen kommen
eher fiir regional agierende Volks- und
Raiffeisenbanken in Betracht, da nur sie
wesentliche Synergien, beispielsweise
durch Filialzusammenlegungen, reali-
sieren konnen. Kooperationsansitze
sind bereits erkennbar durch das ge-
meinsame Betreiben von SB-Stellen in
lindlichen Gebieten.

Der Bundesverband der Volks- und
Raiffeisenbanken (BVR) ist derzeit
bemiiht, mit neuen Modellen den Sek-
tor starker zu konsolidieren. Im Strate-
giekonzept wurde eine Reduktion der
Anzahl der Banken von derzeit rund
1400 auf eine Zielmarke von 800 Ban-
ken festgeschrieben. Allerdings ldsst sich
im Genossenschaftssektor aufgrund der
Rechtsform eine verordnete Konsolidie-
rung ,,von oben® nicht so leicht durch-
setzen wie im Sparkassensektor.

Fusionen innerhalb des Genossen-
schaftsbanken-Sektors sind nur in dem
Mafle durchfithrbar, wie die Institute
strategisch mit gleicher Zielrichtung im
Markt agieren und auch nach der Fusi-
on das Regionalprinzip einhalten.
Zudem sind bei Fusionen die Mitspra-

cherechte der Bank-Mitglieder sowie
deren Interessenvertreter als basisdemo-
kratische Elemente zu berticksichtigen.

Die obigen Ausfiihrungen beantwor-
ten bereits teilweise die Frage nach der
Stabilitdt des Drei-Sdulen-Modells: Am
starksten gefdhrdet scheint der private
Bankensektor. Aus der Rechtsform he-
raus ist er offen fiir Ubernahmen. Hier
sind Sparkassen und Genossenschafts-
banken besser geschiitzt.

Im Back-Office-Bereich bewegen sich
derzeit alle Gruppen aufeinander zu, vor
allem in der Wertpapierabwicklung und
im Zahlungsverkehr. Branchenexperten
fordern dartiber hinaus, gruppentiber-
greifend im Bereich von Back-Office-
Funktionen zu kooperieren und sek-
tortibergreifende regionale Fusionen zu
erwigen, da dies groflere Synergieeffek-
te bringe als iiberregionale Fusionen.

Gruppeniibergreifende Fusionen mo-
gen in Einzelfillen sinnvoll begriindbar
sein. Allerdings sind daneben auch ge-
wachsene Strukturen und Verkrus-
tungen auf iiberbetrieblicher Ebene zu
berticksichtigen, da diese einer Vermi-
schung von Gruppenkulturen entge-
genwirken kénnen.

Ist das Drei-Saulen-Modell
wirklich noch sinnvoll?

Fazit: Wenn der private Bankensektor
nicht durch unfreundliche Ubernah-
men aus dem Gleichgewicht gebracht
und die neuen Privatkundenbanken
nicht weiter an Marktanteil gewinnen
wiirden, konnte die Drei-Saulen-Struk-
tur auf Sicht zwar stabil bleiben, was
aber die Frage nach ihrer Sinnhaftigkeit
noch nicht beantwortet.

Interessant ist jedoch die Frage, ob die
drei traditionellen Siulen gedanklich
um eine vierte, wesentlich erfolgreichere
Sdule erweitert werden miissen. Diese
Frage beantwortet der ndchste Teil die-
ser Beitragsserie anhand eines Szenari-
o0s, das von sechs Megatrends ausgeht
(siehe Seite 41) und sich in der strategi-
schen Analyse auf das Privatkundenge-
schift beschranken wird. |

Dr. Heinz Bendlken ist Geschaftsfiihrer
der Inno Consult Gmbh in Dresden,

Dr. Heinz Wings ist Vorstandsvorsitzender
der Sparda-Bank Hamburg.
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