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1. Aufgabenstellung / Projektthema

Die Vertriebsbank der Zukunft - Strategische Ausrichtungen der Gegenwart sind Grundlage fiir
die Chancen der Zukunft

Allgemein / Regulatorik

Kaum eine andere Branche befindet sich in den letzten Jahren so im Umbruch und auf der Suche
nach nachhaltigen Ertragsfeldern, wie die Bankenbranche.
Im Rahmen der Projektarbeit werde ich mich auf den deutschen Bankenmarkt fokussieren:

o Was ist seit der letzten groRen Bankenkrise im Jahr 2008 / 2009 passiert?

o Wie wirkt sich die zunehmende Regulatorik auf die Ertrags- und Kostensituationen aus?
Ich werde darstellen, welche Risken in der aktuellen Bankenregulierung liegen und welche Chancen
sich auch gleichzeitig ergeben.

Zinsniveau

Das Zinsniveau hat sich in den letzten 10 Jahren deutlich verandert. Haben Kreditinstitute vor 10
Jahren auf der Passivseite noch Geld verdienen kdnnen, ist diese nachhaltige Ertragsquelle deutlich
eingebrochen. Ein Ende des Trends ist nicht in Sicht.

Noch vor 10 Jahren wurde am deutschen Bankenplatz Uber ,Japanische Verhaltnisse“ geschmunzelt.
Heute ist es Realitat. Wie geht eine Branche damit um?

Gibt es einen Ausweg und wenn ja welchen?

Digitalisierung / Marktbearbeitung

Am 09.Januar 2007 hat Steve Jobs das erste iPhone vorgestellt. Die Entwicklung in dem Bereich ist
atemberaubend schnell. Aktuell verkauft Apple das iPhone 11. Das ist nur ein Beispiel wie sich
liebgewonnene Alltagsgegenstande entwickeln und sich auf die Bedurfnisse der Anwender angepasst
haben.
Mit der fortschreitenden Digitalisierung von Themen und Prozessen, hat sich auch ein groRRer Teil der
Gesellschaft und damit auch der klassische Bankkunde verandert:

e Braucht ein Kunde noch einen Filialstandort? Und wenn ja, woftr?

o Welche Leistungen missen Banken noch anbieten und mit welchen Leistungen kénnen sie

noch Ertrage sichern?

¢ Welche Rolle spielen Zahlungsverkehrsanbieter und FinTech in diesem Spannungsfeld?
Gerade Regionalbanken mit Geschéaftsgebieten in Flachenregionen missen sich die Frage nach
moglichen Marktbearbeitungsmodellen und Kooperationen stellen.

Vorgehensweise

Die Antworten auf die genannten Fragen werde ich in der Projektarbeit herausarbeiten und mdgliche
Lésungen und Alternativen zur Zukunftssicherung im Abgleich zum St. Gallener Management Konzept
prasentieren.

Um einen grofRen Querschnitt und noch tiefere Einblicke zu erhalten, sind im Rahmen der
Projektarbeit Interviews / Befragungen / Gesprache mit Branchenkennern wie Unternehmensberatern,
Visionaren und Entscheidern geplant.

1.1 Erganzung zur eingereichten Aufgabenstellung

Zum Zeitpunkt der Abgabe der Aufgabenstellung fiir die Projektarbeit (Ende Februar 2020), befanden
wir uns vor dem Ausbruch der Corona Pandemie. Jetzt im Juli /August 2020 sind die Konsequenzen
daraus noch nicht absehbar. Aber eines steht fest, dass die Suche nach Ertragspotenzialen und der
geeigneten Aufstellung im Bankensektor sich deutlich verscharft hat bzw. wird.

Die Berater von Roland Berger haben ausgerechnet, was die Corona-Krise die deutschen Banken
kosten konnte. In einem beschriebenen Szenario mit dem schénen Arbeitstitel ,Verzdgerte Heilung®
wUrde das operative Ergebnis der deutschen Banken in diesem Jahr um 25 Prozent absacken. Bei
dieser Berechnung fehlt allerdings noch der erwartete steile Anstieg der Risikovorsorge fiir
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ausfallgefahrdete Kredite. Bezieht man auch diese Risikokosten in die Kalkulation mit ein, wirde der
Vorsteuergewinn der heimischen Geldhauser um 230 Prozent einbrechen und voraussichtlich vier
Jahre lang negativ bleiben. Im worst case wiirde das pessimistische Szenario von Roland Berger das
Vorsteuerergebnis der heimischen Institute im Schnitt sogar bis 2025 im roten Bereich sehen.
Andere Experten rechnen mit ahnlich pessimistischen Szenarien: Die Berater von McKinsey gehen
davon aus, dass die Einnahmen der Banken in Kontinentaleuropa nach Risikokosten um 42 Prozent
einbrechen werden und sich friihestens 2024 wieder erholen. Damit wirde Covid-19 die Branche
harter treffen als die Finanzkrise 2008. Dabei unterstellen die Experten, dass die Wirtschaft in der
Euro-Zone 2020 um elf Prozent schrumpft und sich erst 2023 wieder wirklich erholt. Auch eine neue
Finanzkrise wollen die McKinsey-Berater nicht ausschlie3en. Die Banken hatten sich zwar seit der
Krise vor zwolf Jahren deutlich robustere Kapitalpuffer zugelegt. Dennoch dirften die drohenden
Kreditabschreibungen das Kapital vieler Banken so weit aufzehren, dass sie auf Unterstltzung
angewiesen sein konnten. Die ersten Folgen der Corona-Krise zeigten sich bereits im ersten Quartal
quer durch alle deutschen Bankenlager. Dennoch tUben sich die meisten Topmanager nach wie vor in
Optimismus.

Die DZ Bank, das Zentralinstitut der Genossenschaftsbanken, verbuchte fir die ersten drei Monate
vor Steuern ein Minus von rund 130 Millionen Euro und kassierte seine Gewinnprognose fir 2020.
Auch die gerade erst mit einem rund 3,6 Milliarden Euro schweren Hilfspaket gerettete NordLB warnt
vor massiven Belastungen durch die Corona-Krise. Im ersten Quartal musste das Hannoveraner
Geldhaus ein Minus von 65 Millionen Euro vor Steuern verbuchen.

Dank der Sonderkonjunktur im Investmentbanking erreichte die Deutsche Bank in den ersten drei
Monaten des Jahres einen Vorsteuergewinn von 206 Millionen Euro. Vor ein paar Tagen berichtete
Vorstandschef Christian Sewing, dass der Rickenwind im Wertpapiergeschaft auch im April und Mai
angehalten habe. Offiziell gilt fur das gréRte heimische Geldhaus nach wie vor das Versprechen, 2020
operativ eine schwarze Null zu erreichen. Die Analysten beflrchten allerdings erneut einen
Milliardenverlust. Es wére das sechste Verlustjahr in Folge.1

Vor allem Sparkassen und Genossenschaftsbanken sollten mit Kreditausfallen rechnen: Sie verleihen
ihr Geld meist an Firmen, die jetzt doppelt gefahrdet sind. Zum einen, weil sie klein und damit generell
krisenanfalliger sind als GroBunternehmen. Zum anderen, weil diese Firmen insbesondere solchen
Branchen angehdren, die vom Corona-Lockdown schwer getroffen wurden, darunter u.a. der
Einzelhandel und das Gastgewerbe.2

,Die Banken mussen jetzt handeln, sie durfen nicht warten, bis sie die Kreditausfalle wirklich treffen®,
meint Markus Strietzel, Partner bei Roland Berger. Als ersten Schritt sollten die Geldhauser ihre
Kreditportfolios durchforsten, um madglichst schnell potenzielle Risiken auszumachen. Strietzel glaubt
auch, dass die Banken sehr schnell weitere Sparprogramme auf den Weg bringen missen: ,Um zu
ermoglichen, dass die Kosten-Ertrags-Relation (Cost-Income-Ratio) auf das Vorkrisen-Niveau von
ungefahr 70 Prozent zuriickkehrt, sind Einsparungen in Héhe von etwa elf Milliarden Euro nétig.”
»Aber egal, welches Szenario am Ende Realitat werde, die Pandemie wirke wie ein Katalysator, der
den Umbau der deutschen Banken massiv beschleunigen werde®, so ein deutscher Spitzenbanker.
,ES fuhrt kein Weg zurlick in die alte Welt.*

Die Umstellung der Kunden auf digitale Bankangebote hatte innerhalb weniger Monate einen Sprung
um mehrere Jahre nach vorn gemacht, heif’t es in der McKinsey-Studie. Darauf mussten sich die
Banken einstellen und ihre digitalen Vertriebsmodelle massiv ausbauen. Umgekehrt habe die
Pandemie gezeigt, dass man auch mit 20 bis 30 Prozent weniger Filialen auskommen kdénne.

,Der technologische Zyklus dauert etwa sieben bis zehn Jahre, das heil}t, die Banken missen sich
eigentlich spatestens alle zehn Jahre technologisch neu erfinden.*

Friher oder spater wirden viele Banken radikale Entscheidungen treffen missen. ,Sonst steigt das
Verhaltnis von Kosten zu Einnahmen trotz enormer Investitionen in die Digitalisierung weiter an,
meint Steiner (Leiter Banking und Capital Markets bei der Beratung Bearingpoint). Dazu gehdre zum
Beispiel eine grindliche Bereinigung des Produktportfolios. Aber eigentlich missten die Geldhduser
nach seiner Meinung noch einen entscheidenden Schritt weiter gehen und sich komplett von ihren
alten Strukturen verabschieden: ,Eigentlich ware es sinnvoll, Banken auf der griinen Wiese neu
aufzubauen, mit neuer Plattform und neuen Prozessen.“3

Es stellt sich die Frage: ,Revolution oder Evolution®.

Banken mussen sich fir eine erfolgreiche Zukunft die strategischen Ziele, neben der Saule Wachstum
und der Saule Kostenoptimierung, um die Saule neue Ertragsquellen erweitern. In diesem Dreiklang
hei’t es dann Wachstum erzeugen, Ertrage optimieren und neue Geschaftsfelder erschlieRen. Dabei
sind Prozesse zu optimieren und Kosten zu senken.

1 Vgl. Maisch (2020)
2 Vgl. Gropp (2020)
3 Vgl. Maisch (2020)
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2. Die Finanzkrise 2008 / 2009

2.1 Der Crash und die unmittelbaren Auswirkungen

2008 ging in die Geschichtsblcher als Jahr der gro3en Bankenkrise ein und flhrte weltweit zu
massiven Veranderungen in der Bankenbranche. Dabei war der Jahresstart 2008 an den deutschen
Boérsen noch sehr zuversichtlich, war doch der Dax am 02. Januar lediglich 50 Punkte von seinem
Rekordhoch aus Juli 2007 entfernt. Doch bereits Mitte Januar 2008 fand eine erste kleine Korrektur an
den Markten statt: Hypo Real Estate, ein Minchner Immobilienfinanzierer, schockte die Markte mit
unerwarteten Abschreibungen. Unmittelbare Folgen waren der Kurseinbruch der Aktie um 35% und
ein Abfall des Dax um 7%. - seit dem 11. September 2001 der gréRte prozentuale Verlust. Noch vor
den Borsendffnungen am kommenden Tag, senkte zudem die US Notenbank die Zinsen um

75 Basispunkte auf 3,5 Prozent, gefolgt von einer weiteren Zinssenkung Ende Januar 2008 auf

3 Prozent. Im Marz kam es dann in den USA zu den ersten groRen Auswirkungen. Die flnftgrofite
Investmentbank Bear Stearns war bankrott und wurde an JP Morgan verkauft. Daraufhin
beschleunigte sich die Bérsentalfahrt. Am 18.Marz 2008 senkte die FED den Leitzins um weitere 75
Basispunkte auf 2,25 Prozent und Ende April auf 2 Prozent.

Die EZB ging mit der Situation anders um. Aus Angst vor Inflation erhdhte die Notenbank den Zins
leicht auf 4,25 Prozent. Der Olpreis stieg auf ein Allzeithoch und der Euro erreichte mit 1,6038 Dollar
einen neuen Rekord.

Im September wurden dann die ersten US Hypothekenbanken verstaatlicht, ehe am 14.September
2008 Lehmann Brothers den Geschaftsbetrieb einstellte. Nur einen Tag spater 6ffneten die grof3en
Notenbanken die Geldschleusen und schossen Milliarden in den Kapitalmarkt. Der US-Staat griff
zeitgleich dem Versicherer AIG mit 85 Milliarden unter die Arme. In Deutschland verschérfte sich die
Lage der HRE. Eine Gruppe deutscher Banken und der Bund sicherten vorerst das Uberleben. Der
Kurs an der Borse fiel um 70 Prozent.

Im Oktober 2008 dann der grof3e Schock: Das scheinbar sichergeglaubte Rettungspaket fiir die HRE
scheiterte. Um die Menschen in Deutschland zu schitzen, Gbernahm der deutsche Staat die Garantie
fur Einlagen.

Am 8. Oktober 2008 senkten die weltgréoRten Notenbanken in einer abgestimmten Aktion die Zinsen.
In der Euro-Zone betrug der Zins jetzt 3,75% und in den USA 1,5 Prozent. Mitte Oktober 2008
verkundete Frau Merkel und Herr Sarkozy ein Rettungspaket fir die Finanzbranche. Daraufhin stieg
der DAX um 11 Prozent. Es war bis dahin der grof3te Tagesgewinn seiner Geschichte. Noch vor
Jahresende senkte die EZB den Leitzins um 75 Basispunkte auf 2,5 Prozent und nahm damit den
groBten Zinsschritt seit der Griindung 1998.

2.2 Wie es zur Krise kam

In den Jahrzehnten zuvor hatte die US-Politik die Finanzmarkte dereguliert. Banken konnten
Schlupflécher mit nichtregulierten Instituten im Ausland ausnutzen, um immer mehr Risiken
einzugehen und hohe Gewinne zu erzielen. Die Terroranschlage vom 11. September 2001 und die
fallenden Aktienkurse der neuen Internetunternehmen um die Jahrtausendwende drohten das Land in
eine Wirtschaftskrise zu stiirzen. Die Zentralbank Fed wollte das verhindern und druckte seit 2001
immer mehr Geld, gleichzeitig sanken die Zinsen.

Dadurch konnten auch Menschen mit kleinem Einkommen Kredite aufnehmen und Hauser kaufen,
obwohl viele keine Sicherheiten vorweisen konnten, die die Banken bei Zahlungsausfall hatten
verwerten kénnen. Der ,American Dream“ vom Eigenheim sollte fir méglichst viele wahr werden. Die
Banken fanden das gut, weil sie an jedem vergebenen Kredit Geld verdienten. Dass dieses Geschaft
riskant war — in den USA sind die Zinsen nur fir kurze Zeit festgeschrieben —, storte sie zunachst
wenig, denn sie konnten die Kredite mit anderen, besseren Produkten in Wertpapiere biindeln und
weltweit weiterverkaufen. Das Risiko, dass ein Kredit nicht abgezahlt wurde, lag damit beim Kaufer,
also meistens bei der nadchsten Bank. Solche riskanten Geschéfte sollen eigentlich durch
Bewertungsagenturen eingeschrankt werden, die schlechte Noten fir unsichere Finanzprodukte
verteilen. Vor der Finanzkrise bewerteten die groRen Agenturen die Pakete mit Immobilienkrediten
deshalb als ,mit geringem Risiko behaftet* — auch wenn sie nicht gedeckt waren. So gerieten viele
sfaule Kredite in Umlauf, und es entstand eine sogenannte Immobilienblase. Spater verklagte die US-
Regierung sogar Standard & Poor’s, eine der grolen Bewertungsagenturen, wegen falscher Ratings,
die zur Krise beigetragen haben sollen.4

4 Vgl. Engelbrecht (2018)
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Nach einiger Zeit hob die US-Notenbank den Leitzins an, wodurch auch die Hypothekenzinsen
stiegen und viele Kreditnehmer ihre Hypotheken nicht mehr zuriickzahlen konnten. Ihnen blieb nichts
anderes Ubrig, als das neue Eigenheim wieder zu verkaufen, da andere Sicherheiten oftmals nicht
existierten. Zunachst war das leicht, weil die Immobilienpreise noch boomten. Mit dem verkauften
Haus konnte der Kredit abbezahlt werden, ohne grof3e Verluste zu machen. Je mehr Schuldner jedoch
ihre Hauser wieder verauRern mussten, desto mehr sanken die Immobilienpreise im ganzen Land.
Der Verkauf der Immobilie brachte somit nicht mehr genug Geld, um die Kredite abzubezahlen. Die
Banken bekamen ihr verliehenes Geld nicht mehr zurtick — ein Banken-Crash folgte auf den anderen.
Die Folgen der Finanzkrise waren in den USA sofort spirbar. Viele Menschen verloren ihr Haus und
grolRe Teile ihrer Ersparnisse. Der weltweite Handel brach extrem ein, weil Unternehmen nicht mehr
sicher sein konnten, ob die Bank eines Handelspartners noch zahlungsfahig sein wirde, bis der
Handel abgeschlossen sein wiirde. Und auch die Banken untereinander konnten sich nicht mehr
vertrauen. Deswegen gingen die Banken dazu Uber, ihr Geld zu horten, statt es den Unternehmen zur
Verfliigung zu stellen.

Zum ersten Mal seit dem Zweiten Weltkrieg schrumpfte die deutsche Wirtschaft im Jahr 2009 um rund
funf Prozent. Seit 1946 hatte es in Deutschland bis dato nur fiinf Jahre mit negativem
Wirtschaftswachstum gegeben.

Eine akute Gefahr fir das Bankensystem bestand darin, dass viele Kunden ihre Ersparnisse plétzlich
aus Sorge vor der Insolvenz ihrer Bank abheben wirden. Daher gaben viele Regierungen, so auch
die deutsche Regierung, Garantien, dass die Gelder auf privaten Konten sicher seien, um die
Situation zu beruhigen. Auch fur das Geschéft von Banken untereinander wurden Garantien vergeben
Mit dieser Gewissheit konnten Banken sich wieder gegenseitig Kredite geben.

Die staatlichen Hilfen bewahrten die Banken vor der Insolvenz, einige wurden sogar direkt mit
Staatshilfe gerettet.s Innerhalb des deutschen Bankensystem erhielten beispielsweise die Hypo Real
Estate oder die Commerzbank diese Unterstitzung.

In Folge dessen verabschiedete die Bundesregierung zwei Konjunkturpakete, die rund 80 Milliarden
Euro unter anderem fiir Unternehmen, Bildung und Infrastruktur bereitstellten, um so das
Wirtschaftswachstum anzukurbeln.

2.3 Entwicklung von der Finanzkrise hin zur europaischen Schuldenkrise

Die zur Rettung der Banken bereitgestellten Mittel belasteten die Haushalte aller Eurolander und
fihrten zum Schuldenanstieg.

Eine besondere Problematik stellte es in den EU-Landern dar, die vorher schon eine hohe
Staatsverschuldung auswiesen. So galt Griechenland im April 2010 so gut wie bankrott. Es bestand
keine Mdglichkeit mehr, Liquiditat zu beschaffen. Auch den ebenfalls verschuldeten Staaten Portugal,
Spanien, Irland und Italien drohte ein ahnliches Schicksal wie Griechenland. Ein griechischer
Staatsbankrott hatte somit einen Vertrauensverlust der Investoren in Staatsanleihen anderer
Eurostaaten bedeutet und einen weiteren starken Zinsanstieg nach sich gezogen. Diese
Staatsschuldenkrise wird auch als Eurokrise bezeichnet.

2.4 MaBRnahmen zur Bewailtigung der Eurokrise

Eine Besonderheit im Euroraum ist es, dass verschiedene unabhangige Staaten dieselbe Wahrung
nutzen. Die unabhangige Europaische Zentralbank (EZB) Gbernimmt die Geldpolitik fur alle
Eurostaaten. In der Krise offenbarte sich diese Konstruktion als Problem, weil es den Landern mit
hohen Staatsschulden die Méglichkeit verwehrte, selbst Geld in Umlauf zu bringen, um Schulden zu
begleichen — auch wenn sie dafir mdglicherweise spater eine Inflation hatten in Kauf nehmen
mussen.

Da Griechenland keine eigene Wahrung hatte, die es hatte abwerten kdnnen, wurde der
Staatsbankrott im Jahr 2010 durch finanzielle Hilfen in H6he von 110 Milliarden Euro durch andere
Eurolander, die Europaische Zentralbank und den Internationalen Wahrungsfonds (IWF) verhindert.
Das Geld wurde zunachst Uber einen kurzfristig eingerichteten Rettungsschirm (EFSF fiir Europaische
Finanzstabilisierungsfazilitdt) und spater tber den langfristig eingerichteten Europaischen
Stabilitatsmechanismus (ESM) fiir Eurolander in kritischen Situationen bereitgestellt. Griechenland
wurde so seit 2010 von den Eurolandern und dem Internationalen Wahrungsfonds mit Darlehen in
einer Hohe von rund 289 Milliarden Euro unterstiitzt.s Die Gelder wurden lediglich als Darlehen
gewahrt und mit der Bedingung verknipft, dass die betroffenen Lander mittels Umsetzung

5 Vgl. Engelbrecht (2020)
6 Vgl. Engelbrecht (2020)
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tiefgreifender SparmalRnahmen flir zuklnftiges Wirtschaftswachstum sorgen wirden.

Auch die Européische Zentralbank stellte sich als Darlehensgeber zur Verfiigung. Mit seinem
Versprechen, notfalls unbegrenzt Staatsanleihen von tberschuldeten Eurolandern aufkaufen zu
wollen, sorgte der Vorsitzende der EZB, Mario Draghi, im Sommer 2012 dafir, dass bis dahin riskante
Staatsanleihen fir Investoren wieder infrage kamen. Seine blof3e Ankiindigung galt als Wendepunkt in
der Eurokrise.7

2.5 Praventionen der EU zur Verhinderung weiterer Finanzkrisen

Es gibt viele Ideen, wie zukilinftige Eurokrisen verhindert werden kénnten.

Dies erfordert aber, dass europaische Lander in Finanzfragen enger zusammenarbeiten.

Einige Experten halten es fur sinnvoll, einen europaischen Finanzminister zu ernennen, der sich um
die Finanzpolitik aller Lander in der Eurozone kiimmert. Hier bleibt es aber fraglich, ob die
Regierungen der Eurolander diese Kompetenzen abgeben wollen.

Eine zweite Idee ist die Einfihrung von Eurobonds, die Anstelle der nationalen Staatsanleihen
eingefuhrt werden kénnten. Investoren wirden somit in alle Eurolander gleichzeitig investieren, und
die Probleme eines Staates hatten weniger Auswirkungen auf die Zinsen fur solche Papiere.
Dagegen kdnnte sprechen, dass 6konomisch schwacheren Staaten wenig Anreize hatten solide zu
wirtschaften. Schlielich kénnten sich alle beteiligten Staaten gleich glinstig Geld leihen.

Den Vorschlag, dass Banken in Europa einheitlich kontrolliert und eine Insolvenz gemeinschaftlich
aufgefangen werden soll, wurde zu grof3en Teilen bereits umgesetzt.

Dass die Aufsichtsbehorde unter dem Dach der EZB angesiedelt ist wird in weiten Teilen kritisiert,
obwohl sie eigentlich unabhangig sein musste. Ebenso seien die Ausnahmeregeln zu weitreichend.
So konnte der italienische Staat 2017 zwei kleine Banken mit 17 Milliarden Euro Steuergeld retten.
Und das sollte es ja eigentlich nicht mehr geben, wenn die Insolvenz einer Bank nicht gefahrlich flr
das gesamte Finanzsystem ist.s

2.6 Regulatorik

Die Finanzkrise fUhrte zu strukturellen Reformen der Aufsicht. So wurde Anfang 2011 das
Europaische System der Finanzaufsicht installiert. Eine weitere grundlegende Reform wurde 2014
realisiert: Als Teil der europaischen Bankenunion, die als eine der wichtigsten europaischen Reformen
seit der Einfihrung des Euros gilt, fiel im November 2014 der Startschuss fiir den Einheitlichen
Aufsichtsmechanismus (Single Supervisory Mechanism — SSM). Seitdem unterstehen die gréfiten
Bankengruppen des Euroraums einer Aufsichtsallianz unter der Fiihrung der Europaischen
Zentralbank. Diese Bankengruppen — darunter 21 deutsche — beaufsichtigt der SSM unmittelbar. Die
Einfihrung des SSM war vor allem auch eine Reaktion auf die Staatsschuldenkrise, die sich 2011
zugespitzt und zum Hauptrisiko fur die Finanzstabilitat entwickelt hatte. Der Finanzsektor litt weltweit
unter den Folgen der Krise. Es zeigten sich gefahrliche Liicken im internationalen
Regulierungssystem, die es zu beseitigen galt. Die Regulierung wurde darum deutlich verscharft — auf
globaler und europaischer Ebene. 9

2.7 Eigenmittelanforderungen an Banken

Zu den wichtigsten Reformpaketen zahlte die Weiterentwicklung der Eigenmittelvorschriften fir den
globalen Bankensektor. Ende 2010 wurde diese Regeln durch Basel Il verscharft. Dies brachte
héhere Eigenkapital- und Liquiditatsanforderungen sowie starke qualitative Anforderungen an
Kapitalinstrumente mit sich. Die Umsetzung von Basel Il galt und gilt als wirklich grof3er Kraftakt, an
dem die BaFin von Anfang an mitwirkte. In Europa erfolgte sie durch eine umfassende Uberarbeitung
des aufsichtlichen Rahmenwerkes, bestehend aus der Eigenmittelverordnung (Capital Requirements
Regulation — CRR) und der dazugehdrigen Richtlinie (Capital Requirements Directive — CRD V)10

7 Vgl. Engelbrecht (2020)
8 Vgl. Engelbrecht (2020)
9 Vgl. Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2017)
10 Vgl. Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2017)
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Kommentare und Meinungen:

Raimund Réseler, Exekutivdirektor Bankenaufsicht, kommentierte die Situation wie folgt:

»,Banken und Bankenaufsicht befinden sich in einem kontinuierlichen Wandel. Dies zeigt sich sowohl
an der neuen Aufsichtsstruktur in Europa als auch an einer sich stetig fortentwickelnden Regulierung.
In den kommenden Jahren wird der Wandel die Geschéftsmodelle von Banken infolge einer
zunehmenden Digitalisierung ereilen, requlatorisch begleitet von der Zweiten Zahlungsdienstrichtlinie
und Regelungen zur IT-Sicherheit. All dies geschieht vor dem Hintergrund eines historisch niedrigen
Zinsumfelds mit entsprechendem Druck auf die Ertragslage der Banken.

Die Reformen haben das Bankensystem insgesamt gestérkt. Bei der Jahrespressekonferenz warnte
BaFin-Président Hufeld vor einer ,Rolle riickwérts®. Statt einer erneuten Deregulierung, misse man
nun priifen, ob die zahlreichen Reformen nach Ausbruch der Krise die gewlinschte Wirkung entfalten.
Bei den Verhandlungen zur Vollendung von Basel lll trete die BaFin dafiir ein, die Risikosensitivitat
des Regelwerks zwar auf sinnvolle Weise zu beschrdnken, sie als regulatorisches Prinzip aber zu
erhalten. Dabei geht es insbesondere darum, die Regulierung besser vergleichbar zu machen und zu
tberpriifen, ob die Modellansétze noch notwendig sind oder in ihren Strukturen zu niedrige
Kapitalanforderungen generieren. ,Wir wollen eine tragfédhige gemeinsame Lésung — eine, mit der wir
alle leben kénnen. Das ist nicht das Gleiche wie ein Kompromiss um jeden Preis®, so Hufeld.11

Auch auf europdischer Ebene befasst man sich mit der Frage, ob die Regulierung der Nachkrisenzeit
ausreichend und zugleich angemessen ist. Ende November 2016 legte die Europdische Kommission
ein umfassendes Paket von Reformvorschlagen vor, die unter anderem die CRD IV und CRR
betreffen. Neben der weiteren Umsetzung der Basel-1ll-Vorgaben will die Kommission dabei auch das
Thema Proportionalitat starken. Unter Proportionalitat versteht man eine angemessene Aufsicht, die
zum jeweiligen Institut und seinem Risikoprofil passt.

Seit der Finanzkrise werfen Regulierer insbesondere ein Auge auf systemrelevante Finanzinstitute
(Global Systemically Important Financial Institutions — G-SIFIs). Dabei handelt es sich um
Unternehmen, die so grof3, so komplex, so sehr mit anderen Marktteilnehmern verwoben, in ihren
Funktionen so unersetzbar oder in einem solchen Male international tatig sind, dass es die Stabilitat
der globalen Finanzmarkte gefahrden kénnte, wenn sie in Schieflage gerieten.

Die internationalen Aufseher beschaftigen sich intensiv mit der Starkung, aber fur den Fall der Falle
auch mit der Abwicklung solcher Unternehmen. Im Rahmen von Basel Ill wurden daher fir global
systemrelevante Banken (Global Systemically Important Banks — G-SIBs) héhere beziehungsweise
zusatzliche Anforderungen an die Verlusttragfahigkeit und an die Planung von Sanierung und
Abwicklung sowie eine intensivierte Aufsicht eingefiihrt. Erganzend wird die IAIS bis 2021 die
Anforderung an die hohere Verlusttragfahigkeit (Higher Loss Absorbency — HLA) lberarbeiten, die ab
2022 fur G-Slls gilt.

Die Grundlage fir die Sanierung und Abwicklung systemisch relevanter Finanzunternehmen schuf das
FSB (Financial Stability Board) 2011 mit den ,Key Attributes of Effective Resolution Regimes for
Financial Institutions®. Die Mitgliedstaaten des FSB (G20 Staaten, Weltbank, EZB, Europ.
Kommission) mussten diese bis 2015 umsetzen.

In Deutschland hatte der Gesetzgeber mit dem Restrukturierungsgesetz bereits 2011 wichtige
Aspekte der Key Attributes flir Banken vorweggenommen. 2013 folgte das Abschirmungsgesetz, in
dem neben Regeln fir Trennbanken auch Anforderungen an die Sanierungs- und
Abwicklungsplanung formuliert sind. Deutschland war damit Vorreiter auf diesem Gebiet und hat —
zusammen mit einigen anderen Staaten — von Anfang an eine fihrende Rolle bei der internationalen
Regelung der Sanierung und Abwicklung von Instituten und Finanzgruppen gespielt. So konnte die
BaFin ihre Expertise in den Gesetzgebungsprozess zur europaischen Sanierungs- und
Abwicklungsrichtlinie einbringen, die Deutschland durch das Sanierungs- und Abwicklungsgesetz
frihzeitig umsetzte.12

2.8 Herausforderung Niedrigzinsniveau im Blickfeld der BaFin

Mit fortschreitender Dauer zeigt sich das Niedrigzinsumfeld aber auch in den Blichern der Banken
immer deutlicher ab. Je langer die Zinsen niedrig bleiben, desto mehr wachst der Druck auf die
Ertrage — insbesondere bei Instituten mit einem traditionellem Geschaftsmodell, die hauptsachlich das
Einlagen- und Kreditgeschaft betreiben. Daher priift die BaFin regelmalig, ob alle rund 1.550 Institute
unter ihrer direkten Aufsicht ausreichend Eigenkapital vorhalten.

11 Vgl. Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2017)
12 Vgl. Bundesanstalt fir Finanzdienstleistungsaufsicht (2017)
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Welcher Betrag ausreichend ist, gibt sie seit 2016 im Rahmen des aufsichtlichen Uberpriifungs- und
Bewertungsprozesses fir jede einzelne Bank verbindlich vor.

Ein weiteres europaisches GroRprojekt, dass auch die BaFin — vor allem die Wertpapieraufsicht —
unmittelbar betrifft, ist die Schaffung der Kapitalmarktunion. Die Kapitalmarktunion ist jedoch nicht die
einzige grofde regulatorische Neuerung, mit der es die Wertpapieraufsicht zu tun hat. Eine weitere
Reform betraf die Aufsicht Gber alternative Investmentfonds (AlIFs) und deren
Verwaltungsgesellschaften (Alternative Investment Fund Managers — AIFMs). Seit 2013 ful3t diese in
Deutschland auf einer neuen gesetzlichen Basis, dem Kapitalanlagegesetzbuch (KAGB).

Das KAGB wurde durch das Gesetz zur Umsetzung der EU-Richtlinie Gber die Verwalter alternativer
Investmentfonds (AIFM-Richtlinie) geschaffen und l6ste das Investmentgesetz ab. Weitere
regulatorische Herausforderungen flr die Wertpapieraufsicht waren in den letzten Jahren unter
anderem die 2012 in Kraft getretene europaische Marktinfrastruktur-Verordnung sowie die
Uberarbeitungen der Marktmissbrauchs- und Transparenzrichtlinie und deren Implementierung auf
nationaler Ebene unter Berilicksichtigung der Marktmissbrauchsverordnung. Auch die Umsetzung der
Finanzmarktrichtlinie (Markets in Financial Instruments Directive — MiFID) von 2004 und deren
Neufassung MiFID Il war und ist flr alle Beteiligten ein Kraftakt. Die MiFID Il und die dazugehdrige
Finanzmarktverordnung enthalten zahlreiche Regelungen, die den Anlegerschutz starken. Beide sind
ab 2018 anzuwenden.

Kommentare und Meinungen:

Elisabeth Roegele, Exekutivdirektorin Wertpapieraufsicht und Asset-Management BaFin:

»,Die Kapitalméarkte entwickeln sich mit einem solch atemberaubenden Tempo, dass es schwer ist,
bereits heute alles vorauszusehen, was uns in den néchsten Jahren beschéftigen wird. Zwei Themen
werden die Zukunft aber ganz sicher wesentlich prdgen: Zum einen der Brexit mit all seinen direkten
und indirekten Folgen, zum anderen die Neujustierung der Rolle der européischen Aufsichtsbehérden.
Diese wird sich insbesondere in der Wertpapieraufsicht spiirbar auswirken.

Der Schutz von Verbrauchern, also von Anlegern, Bank- und Versicherungskunden, gehoért seit jeher
zu den Aufgaben der BaFin. Sie setzt sich dafiir ein, dass transparente und versténdliche
Finanzprodukte und -dienstleistungen angeboten werden. Das Kleinanlegerschutzgesetz hat den
kollektiven Verbraucherschutz im Juli 2015 auch gesetzlich als Aufsichtsziel der BaFin fixiert.

Zu ihren Aufgaben gehért es unter anderem, Verbraucher (iber die verschiedenen Arten von Finanz-
und Versicherungsprodukten sowie Finanzdienstleistungen und deren Risiken aufzukléren.”

Wichtigstes Ziel des oben erwahnten Kleinanlegerschutzgesetzes war es, die Verbraucher durch mehr
Transparenz in die Lage zu versetzen, die Seriositat und Erfolgsaussichten von Kapitalanlagen besser
einzuschatzen und sie so vor Vermdgensschaden zu schitzen. Damit die Aufsicht Missstéande
rechtzeitig erkennen und einschreiten kann, hat das Kleinanlegerschutzgesetz zudem die
Marktiberwachung von Vermdgensanlagen, Wertpapierangeboten und Werbung durch die BaFin
gestarkt.13

2.9 Digitalisierung / Fintech im Kontext der BaFin

Auch die fortschreitende Digitalisierung im Finanzsektor tangiert den Verbraucherschutz. Sie bringt
Chancen, aber auch Risiken fiir Unternehmen und Verbraucher mit sich. Seit einiger Zeit drangen hier
Unternehmen mit innovativen, technologiegetriebenen Geschéaftsmodellen — kurz FinTechs — auf den
Markt und fordern die etablierten Unternehmen heraus. Aber auch diese setzen zunehmend auf
digitalisierte Prozesse. Sie gehen Kooperationen mit FinTechs ein, lassen sich von deren Modellen
inspirieren, oder entwickeln eigene Ideen. Diese reichen von der automatisierten Beratung, Uber
Anwendungsprogrammierschnittstellen zum vereinheitlichten und strukturierten Austausch von Daten
(Application Programming Interface — APIs) bis hin zur Auswertung gro3er Mengen von Daten,
Stichwort ,Big Data“. Auch die Schwarmfinanzierung tber Internetplattformen und virtuelle Wahrungen
wie Bitcoin, deren technologische Grundlage 6ffentliche, zentral gefiihrte Kontobucher sind
(Distributed-Ledger-Technologie), waren ohne die Digitalisierung nicht denkbar. Die BaFin widmet sich
den FinTechs intensiv. Anfang 2016 richtete sie zunachst eine Projektgruppe zum Thema ein, deren
Aufgaben sie Anfang dieses Jahres auf eine eigene, zentrale Organisationseinheit Ubertrug.
Zusatzlich gibt es in den einzelnen Geschéaftsbereichen zahlreiche Initiativen zu speziellen FinTech-
Themen.

13 Vgl. Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2017)
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Zudem ist die BaFin Mitglied im FinTech-Rat des Bundesfinanzministeriums. Um den FinTechs den
Einstieg in aufsichtliche Fragen zu erleichtern, bietet die BaFin kompakte und gut versténdliche
Informationen zu verschiedenen FinTech-Geschaftsmodellen an. Den direkten Austausch fordert die
Aufsicht auch, indem sie auf Veranstaltungen prasent ist. Zudem bietet sie regelmafig spezielle
Workshops an.14

2.10 IT-Sicherheit

Die BaFin hat in Bezug auf die IT-Sicherheit ihre Erwartungen ausformuliert und im Rahmen der
.Bankaufsichtlichen Anforderungen an die IT-Sicherheit, kurz BAIT, 6ffentlich konsultiert. Im Rahmen
der neuen Mindestanforderungen an das Risikomanagement der Banken (MaRisk) werden diese
Erwartungen verdffentlicht.

Bereits Anfang 2016 trat die Zweite Zahlungsdiensterichtlinie (PSD- Payment Services Directives Il) in
Kraft, die ebenfalls neue Anforderungen an die IT-Sicherheit mit sich brachte. Sie regelt die
Geschéaftstatigkeit von Zahlungsdienstleistern in der EU und hat den europaischen Binnenmarkt fur
elektronische Zahlungen damit gegentber der Zahlungsdiensterichtlinie von 2007 fortentwickelt,
indem sie die Vorschriften an die innovativen Bezahlsysteme im Internet und per Mobilfunk angepasst
hat.15

211 Fazit - Die Finanzkrise und ihre Folgen
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Quelle: Idee vom BVR, COM 15, Dr. Ruben Lanzerath
(Abbildung 1)

Mit der grafischen Darstellung des Bundesverbands der Volks- und Raiffeisenbanken (BVR) aus dem
Jahr 2015 werden die Herausforderungen der Branche sichtbar, die sich seit der Bankenkrise - wie ich
in Teilen beschrieben habe - weiter verscharfen. Was der Branche am meisten zu schaffen macht, ist
die fehlende Zinsmarge aufgrund der Niedrigverzinsung der Kundeneinlagen bzw. der Negativzinsen.
Das macht klassische Geschéaftsmodelle der Banken, insbesondere bei den privaten Kunden, anfallig
und eine nachhaltige Veranderung durch Differenzierung des Geschéaftsmodells im Segment Private
Kunden unabdingbar. Daher sind Banken aufgerufen, wesentliche strategische Anpassungen
vorzunehmen.

Das veranderte Kundenverhalten, getrieben durch die Digitalisierung, schreitet weiter voran.

Kunden gegenuber wurden Leistungsversprechen abgegeben. Dies wird in einer Welt, die sehr stark
an einer ausgepragten Service- und Dienstleistungskultur angelehnt ist erwartet. Was quasi unterhalb
der Wasseroberflache die Banken beschaftigt, interessiert den Kunden nicht.

14 Vgl. Bundesanstalt fur Finanzdienstleistungsaufsicht (2017)
15 Vgl. Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2017)
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Die Branche muss jedoch nicht nur bei voller Fahrt das Schiff umbauen, sondern auch dafir sorgen,
dass der Kiel oben bleibt. Kunden dirfen nicht splren, dass die See rauer wird. Weitere gréRere
Unruhen wie bei der Krise 2008 wirde die Banken vor sehr gro3e Herausforderungen stellen, zumal
die Klippen in Form von regulatorischen Herausforderungen unterhalb der Wasserlinie weiter
zunehmen. So steigen die Anforderungen an das regulatorische Eigenkapital der Banken fortlaufend.
Mit der Gewinnung von Eigenkapital, der Thesaurierung von Gewinnen und Einnahmen auf
Zukunftsfeldern kdnnen diese Anforderungen nachhaltig erfullt werden und die Risikotragfahigkeit
gestarkt werden. Dabei ist eine stabile Eigenkapitalbasis die Voraussetzung fir die Institute Kredite
vergeben zu kdnnen (Risikotragfahigkeit).

3. Weitere Herausforderungen der Branche

3.1 Digitalisierung

Der weiter zunehmende Einsatz von modernen Kommunikations- und Netzwerktechnologien
verandert den sozialen und wirtschaftlichen Alltag der Menschen. Das hat fiir die Banken vor allem
zwei Auswirkungen. Immer mehr Dienstleistungen werden unabhangig von Standorten und
unabhangig von Bankberatern in Anspruch genommen und auch immer mehr Bankberater werden
unabhangig von den Standorten zum Einsatz kommen.
Jeder kann sich heute an digitalen Netzwerken und Raumen beteiligen. Schon heute tatigen 60% der
Deutschen Einkaufe Gber das Internet. Der Anteil am Gesamteinzelhandelsumsatz betragt zwar erst
ca. 10%, allerdings mit stark wachsender Tendenz.
Drei Faktoren bestimmen die Attraktivitat des Einkaufs Uber das Internet:
1. Der Kunde muss mit dem Produkt sehr gut vertraut sein.
2. Ein Online-Kauf darf kein Risiko beziiglich des erworbenen Produktes sein.
3. Die Einkaufslogistik mit ihren zeitlichen und rdumlichen Eigenschaften muss zum Konsumwunsch
adaquat sein.
Appliziert man das auf Bankdienstleistungen, so gibt es kaum ein Produkt, das fiir den reinen Online-
Vertrieb besser geeignet ist.
Nachdem Bankdienstleistungen abstrakt sind, ist die internettypische Logistik geradezu ideal.
Vor allem zeitkritische Transaktionen wie Zahlungen, Wertpapierkdufe und -verkaufe sind geradezu
pradestiniert. Bleibt noch die Vertrautheit mit den Produkten. Beim Zahlungsverkehr kann diese
vorausgesetzt werden, genauso wie bei Zinsanlagen, Bausparen, Standardfonds und einfachen
Finanzierungen. Schon heute nutzen 72% der Bevolkerung das Internet als Produktinformationskanal,
bevor ein Einkauf getatigt wird.16 Im Jahr 2025, so die Prognosen von International Data Corporation,
werden wir 4800 Mal pro Tag mit digitalen Geraten interagieren. Das sind rechnerisch alle 18
Sekunden. Heute liegt der Vergleichswert bei 30 Minuten. Damit liegt der Faktor grésser 100 in nur
wenigen Jahren. Banken, die diesen Trend nicht wahrhaben oder aussitzen wollen, werden keine
Perspektive haben, da sie den Kundenkontakt verlieren werden. Denn wann und Gber welchen Kanal
Kunden kommunizieren, entscheidet der Kunde und nicht das Institut. Fir neue Wettbewerber ist die
Erreichbarkeit 24/7 eine Selbstverstandlichkeit. Neben der Erreichbarkeit ist ein weiterer Treiber die
Schnelligkeit. Die Kunden erwarten, dass ihre individuellen Bedirfnisse umgehend erfiillt werden. In
anderen Bereichen des Alltags wie z.B. in der privaten Kommunikation, Musikstreaming und teilweise
in der Logistik ist es Normalitat.
Technologische Entwicklungen bieten ein gewaltiges Potenzial, um auf Bedirfnisse einzugehen.
Dabei hinterlassen Kunden die notwendigen Daten, die Aufschlisse tber ihre Winsche geben.
Bisher haben es nur wenige bestehende Organisationen geschafft, die veranderten Bedurfnisse
anzugehen. Die meisten Institute kimmern sich vielmehr um die Sicherstellung der internen Ablaufe.
Der Kundennutzen ist dabei Uberschaubar.

3.2 Kundenverhalten

Die Finanzbranche steht wie beschrieben durch die anhaltende Niedrigzinsphase und einer
zunehmenden Konsolidierungswelle massiv unter Druck und gro3en Herausforderungen. Laut einer
Studie der Unternehmensberatung Oliver Wyman habe vor allem das bisherige Konzept der
Bankfiliale ausgedient, denn aufgrund der steigenden Nutzung digitaler Angebote und der
demographischen Veranderungen suchen immer weniger Bankkunden Geschéftsstellen auf.

16 CONFIDIUM (2012)
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Man spricht von einem Verhaltnis von 500 zu 1. Das heil’t, einer Transaktion in der Filiale stehen
zeitgleich 500 Transaktionen Uber direkte Vertriebswege gegeniiber. Die Tendenz ist deutlich steigend
und wird durch Beratungsleistungen und Fallabschluss Uber digitale Medien gestarkt.

Potential fur die Zukunft

Filiale/Beratung

ca. 3-7 x p.M. ca. 1-5 x p.M.

Quelle: Fiducia GAD, Digitalisierung: Maglichkeiten des Online-Produktvertriebs

(Abbildung 2)

3.3 Bankfiliale

Als Konsequenz hat die Finanzbranche in den vergangenen Jahren mit einer drastischen
SchlieBungswelle reagiert. Zwischen 2008 und 2018 haben deutsche Kreditinstitute rund 12.000
Bankfilialen und damit fast ein Drittel ihrer Standorte geschlossen. Das entspricht einem Riickgang
von gut 1.200 Filialen pro Jahr. Die Ausdiinnung der Filialnetze hat sich innerhalb der letzten Jahre
noch einmal deutlich beschleunigt. Allein in den Jahren 2017 und 2018 wurden bundesweit rund 4.200
Filialen geschlossen — das entspricht einer Rate von rund 6 Prozent pro Jahr. Bis 2030 wird ein
weiterer Riickgang um rund 13.000 Filialen auf 15.800 erwartet. Dies fiihre jedoch auch zu einem
weiteren Rickgang der Kunden- und Umsatzzahlen. Mit Blick auf die Corona-Krise wird sich der
Trend noch verstarken. Dennoch steht eine These wie ein Fels in der Brandung: ,Bankfilialen bleiben
fir Mehrheit der Kunden wichtig®. Die Filiale ist keineswegs ein Auslaufmodell. Trotz riicklaufiger
Besuchsfrequenz sehen ca.60 Prozent der Bevdlkerung darin auch zukiinftig einen elementaren
Bestandteil in der Beziehung zu ihrem Kreditinstitut. Sie gehen davon aus, eine Geschaftsstelle fiir
personliche Beratung auch in drei bis funf Jahren genauso oft oder sogar haufiger aufzusuchen als
heute. Dabei ist jedoch zu differenzieren zwischen Servicetatigkeiten, die nah vor Ort - gerne auch am
SB-Automaten - durchgefuhrt werden, und echter Beratung, fur die Kunden auch etwas weiter
fahren.17 Falls ihre Stammfiliale schliel3t, wiirden rund 42 Prozent der Kunden ihre Bank wechseln.
Damit stinden bis 2025 kumuliert rund 6 Milliarden Euro an Kundenertragen auf dem Spiel — bis 2030
sogar rund 8 Milliarden.

Allein durch dieses Wissen ist eine Neuausrichtung der Filialstrategie erforderlich und unabdingbar.
Die Herausforderung fiir die Institute bei FilialschlieBungen besteht darin, ihre Kosten in den Griff zu
bekommen und gleichzeitig ihre Kunden zu halten, sowie Ertrage zu sichern. Fur den Erhalt ihrer
Wettbewerbsfahigkeit sind die Banken daher gezwungen, ihre bisherige Filialstrategie neu
auszurichten. Sie muss intelligent in den Kanal-Mix aus einer Prasenz vor Ort und effizienten Online-
Aktivitaten eingebunden werden. Finanzinstitute sollten daher nicht in einen blinden
SchlieBungsaktionismus verfallen, sondern neue Anlasse fiir die Beziehung zu ihren Kunden schaffen
und den Fokus auf wertstiftende Aktivitaten legen. Gleichzeitig muss die Neuausrichtung der
Filialnetze ertragsschonend durchgefuhrt werden.

17 Vgl. Fischer (2019)
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Das bedeutet, Serviceaktivitaten noch konsequenter zu digitalisieren und bei der Uberwiegenden
Mehrzahl ihrer Kunden eine mindestens wdchentliche digitale Interaktion zu erzielen.

Wahrend bei digital inaktiven Kunden die Abwanderung bis zu 15 Prozent betrage, schrumpfe diese
bei aktiven digitalen Kunden bis unter zwei Prozent. Somit kdnnten massive Kundenabwanderungen
im Zuge von FilialschlieRungen verhindert werden. Erst danach sollten Filialen - aber sukzessive, und
nicht wie bisher im Hauruckverfahren - reduziert werden. Zuséatzlich gelte es, die Attraktivitat der
bestehenden Filialen konsequent aufrecht zu erhalten und auszubauen, zum Beispiel durch die
Fokussierung auf wertstiftende Beratungsaktivitaten vor Ort. Dabei missen Banken genau definieren,
fur welche Zielgruppen welche Beratungsaktivitdten angeboten werden. Kostspielige Filialkonzepte mit
zahlreichen Dienstleistungen, die Uber das Ubliche Angebot einer Bankfiliale hinausgehen (z.B.
Paketshops, Zeitschriften, Cafés) - wie von einigen Banken in ihren Innovationsfilialen verprobt
wurden und werden - finden beim Kunden wenig Anklang. Vielmehr wird eine Fokussierung auf Bank-
und Bank nahe Services bevorzugt.1s

4. Banken in der Gegenwart

4.1 Status quo Privatkundengeschaft

Das Privatkundengeschaft der regionalen Kreditinstitute steht vor gravierenden Herausforderungen.
Eine Uberalterung der Gesellschaft (nach Angaben der Bundesbank verfiigen ca. 20% der Haushalte
Uber mehr als 80% des Bruttogeldvermégens), eine zunehmende Konzentration von Einkommen und
Geldvermdgen, verbunden mit schwindenden Cross-Selling-Potenzialen in breiten Teilen der
Bevdlkerung. Wie beschrieben, wird eine immer starkere Digitalisierung und die abnehmende
Bedeutung von stationdren Standorten, gepaart mit klar positionierten Wettbewerbern mit Preis- und
Leistungsdifferenzierungen, den Markt beeinflussen. Verbunden mit der derzeit unbefriedigenden
Rentabilitdt im Privatkundengeschaft und der Abhangigkeit von Treasury und Kapitalmarktgeschaften
ist eine Restrukturierung unumganglich. Allerdings ist das Privatkundengeschaft starker auf die
Vermdgenden Kunden (Wachstums- und Differenzierungsstrategie) und die Mengenkunden
(Produktivitats- und Kostenstrategie) auszurichten. Das bringt weitreichende Konsequenzen in den
Geschaftsmodellen und den operativen Strukturen mit sich.19

Die teilweise vorgenommenen ZwangsschlieBungen im Zeitraum der COVID Pandemie, haben
gezeigt, dass Kunden sich dann an die gegebenen Rahmenbedingungen anpassen kénnen und ihr
Kundenverhalten nochmal deutlich digitaler gestalten. Durch die Corona-Krise wird sich der
Filialabbau bei deutschen Banken weiter beschleunigen. ,Corona-bedingt® durften bis zum Jahr 2025
zusatzlich 3500 Filialen wegfallen, prognostiziert die Beratung Investors Marketing in einer Studie. Die
Anzahl der Kundenanlaufstellen werde damit insgesamt um 10.700 auf rund 16.000 fallen. ,Die Krise
zeigt mit Nachdruck, wie anféllig die stationdren Geschaftsmodelle sind, sagt Oliver Mihm, Chef von
Investors Marketing. Institute wirden feststellen, dass sie weniger Zweigstellen brauchen, als sie
dachten. Laut Mihms Prognose wird die Zahl der Bankfilialen damit um durchschnittlich mehr als acht
Prozent pro Jahr sinken. Bereits in den vergangenen Jahren sind zahlreiche Kundenanlaufstellen
geschlossen worden. Zuletzt gab es noch 26.700 Bankfilialen in Deutschland, 2015 waren es noch
34.000 gewesen— ein jahrlicher Riickgang von knapp sechs Prozent.20

4.2 Status quo Firmenkundengeschéft

Auch das Firmenkundengeschéft steht vor grollen Herausforderungen.

Zuletzt noch als die Ertragsquelle der Zukunft gefeiert, missen Banken sich den Folgen der Corona-
Krise stellen. In der ZEB Firmenkundenstudie 8.0 ,Das Firmenkundengeschéaft im Zeichen der COVID-
19-Krise“ aus dem Mai 2020 werden die Herausforderungen analysiert.

Neben den zu erwartenden Konjunktureinbriichen werden die Kreditrisiken der kommenden Jahre
deutlich steigen. Damit wird ein Teil der geplanten Ertrage wegbrechen. Die deutsche Finanzindustrie
ist durch Umsatzriickgange und Liquiditatsengpasse ihrer Kunden indirekt stark betroffen, was zu
erhohten Ausfallrisiken und Wertberichtigungen fiihren wird. 90% der deutschen Unternehmen
erwarten allein fir 2020 einen Umsatzriickgang von -38%.

18 Vgl. Fischer (2019)
19 Vgl. CONFIDIUM (2012)
20 Vgl. Kurz (2020)
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Dies hat zur Folge, dass sich Unternehmen auch dem notwendigen Personalabbau stellen missen.
Die Zahl der Insolvenzen wird mit einem Zeitverzug zunehmen.

Die sich ableitende Arbeitsmarktsituation fiihrt unweigerlich auch zu Einschnitten in den Potenzialen
fur das Privatkundengeschaft. Margenstarke Produkte und Ldsungen, wie z.B. Konsumentenkredite
dirften mit Blick auf Bonitaten und Risiko schwieriger zu platzieren sein.

Die Corona-Krise wird uns aufzeigen, dass vorhandene Rating/Risikomanagementsysteme nicht
geeignet sind die Risikosituation entsprechend zu bewerten. Ein adaquates Pricing ist mit den
vorhandenen Systemen schwer abzubilden.

Aufgrund der sehr guten wirtschaftlichen Rahmenbedingungen der letzten Jahre haben viele
Unternehmen die erwirtschafteten Gewinne liquide gehalten. Dieser Faktor gepaart mit der
Nullzinspolitik der EZB und dem einhergehenden negativem Einlagenzins von -0,5% fir Banken fihrte
bereits in den letzten Jahren zu erheblichen Ertragseinbriichen bei Banken. Mit der jetzt zu
erwartenden Fortfihrung der Zinspolitik, des 750 Mrd.-Euro ,Pandemie-Anleiheprogramm® und den
staatlichen Konjunkturprogrammen wird noch mehr Liquiditat auf den Markt gegeben. Damit wird sich
das Thema Negativzinsen verstetigen.

Nicht nur das Kundenverhalten auf der Privatkundenseite hat sich durch Corona zugunsten der
digitalen Kanale verandert. Auch die diversen Beratungs- und Zahlungsverkehrsthemen der
Firmenkunden werden verstarkt digital genutzt. In Folge dessen mussen sich Banken parallel und vor
allem schnell Gedanken machen, wie sie sowohl die Privatkunden als auch die Firmenkunden digital
an die Bank binden. Dieser Umstand fuhrt zu weiterem Kostendruck bei weniger Ertragen und
gréRerem Risiko.

4.3 Treasury

Das Treasury beinhaltet 3 Kernaufgaben. Das Cash- und Liquiditatsmanagement, das Finanzierungs-
und Assetmanagement und das Riskmanagement. Im Fokus stehen Finanzierung der betrieblichen
Wertschopfungskette und die Sicherstellung der heutigen und zukinftigen Zahlungsfahigkeit in jeder
erforderlichen Wahrung. Haben Banken bis zur Krise 2008 noch sehr gute Ertrédge durch ihre eigenen
Anlagekonzepte im Depot A und durch stabile Margen auf der Passivseite erzielen kdnnen, sind auch
in diesem Bereich durch die beschriebene Marktsituation kaum noch Kompensationsmaoglichkeiten am
Point of Sale mdglich. Gerade nach der Krise 2008 stand das Thema Risikovermeidung im Fokus.
(siehe auch Entstehung der Bankkrise 2008 /2009)

4.4 Kosten

Banken missen sich immer mehr der Kostensituation stellen, um die Ertragspositionen zu
kompensieren. Durch die zunehmende Regulatorik und die damit verbundenen Zahlungen, sowie dem
Aufbau von Fachkraften, aber auch die nicht absehbar und schwer kalkulierbaren Investitionen in die
Digitalisierung, wird der Blick auf die Kosten immer starker. Verscharft wird die beschrieben Situation
durch die Kapitalmarkte und dem generellen Kundenverhalten in einer globalen Welt. Dabei sind die
groéBten Streichposition sicherlich ein aufwendiges Filialnetz mit den dazugehdrigen Personalkosten
und die Uberpriifung von Leistungsangeboten, welches wiederum strategische Entscheidungen
voraussetzt.
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5. Die Zukunft
5.1 Blick auf das General Management Modell — Ableitungen und Losungen

GENERAL MANAGEMENT MODELL
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(Abbildung 3)

Mit Blick auf die beschriebenen Herausforderungen der letzten 10 Jahre, beginnend mit der
Finanzkrise 2008/2009 im Abgleich zum General Management Modell ist festzustellen, dass diverse
Bausteine bereits in die Uberpriifung geraten sind. So sind Geschéaftsgliederungen,
Organisationsstrukturen, Prozesse, Human-Potenziale, aber auch Unternehmenskulturen stark
verandert worden bzw. befinden sich in der Uberpriifung und Neuaufstellung. Dies geschah teilweise
nicht freiwillig, sondern wurde z.B. durch Regulatorik und nicht mehr vorhandene Ertragsfelder fir das
Uberleben notwendig. Aber noch vielmehr als die Innenbetrachtung hat sich der Aussenbetrachtung
verandert.

Wie beschrieben, haben neben der Regulatorik das veranderte Kundenverhalten, sowie Fortschritte in
der Digitalisierung zu deutlichen Verschiebungen am Markt und damit zu veranderten Marktpositionen
geflihrt. Gewinnpotenziale sind iber Nacht nicht mehr vorhanden gewesen. Kosten fir
Marktpositionen und Weiterentwicklungen von kundenorientierten Lésungen bis hin zur
Verschlankung des Filialnetzes deutscher Banken sind die Folge.

Aber wie geht es weiter mit der deutschen Finanzwirtschaft? Wo geht die Reise hin?

»,Entweder wir finden einen Weg, oder wir machen einen.“ Hannibal (Feldherr der Antike)

Mit diesem aus meiner Sicht sehr passenden Zitat méchte ich mit Blick auf das General Management
Modell mogliche Chancen aufzeigen, die Banken nutzen kénnen, um langfristig nachhaltig ertragreich
aufgestellt zu sein. Trotz eines Change oder vielleicht gerade aufgrund des Change. Die
Herausforderung wird dabei sein, dass klassische Bankgeschaft mdglichst nicht aus den Augen zu
verlieren und die Kundenschnittstellen beizubehalten. Einige Ansatzpunkte aus der Innenbetrachtung
des Modells, die aus meiner Sicht elementar und unabdingbar sind, werde ich jedoch im Rahmen
meiner Projektarbeit nicht ausfuhrlich berlcksichtigen und bewerten.
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(Abbildung 4)

In den kommenden Jahren werden erfolgreiche Finanzinstitute, genau wie andere erfolgreiche
Unternehmen, egal in welchem Wirtschaftszweig, sich ganz stark mit den Themen Menschen (im
Sinne von Mitarbeitende) und Human-Kapital auseinandersetzen missen.

Wir haben in Deutschland und in weiten Teilen Europas einen ausgepragten Fachkraftemangel.
Nach einer kurzen Sondierungsphase nach der Corona-Krise kann dieser Zustand wieder eintreten.
Wie kommt man dann zu den Kandidaten, die den Unterschied fur ein Unternehmen ausmachen?
Worauf achten potenzielle Mitarbeiter/innen bei einer Bewerbung oder bei der Fortsetzung des
Arbeitsverhaltnisses?

Aus meinen Erfahrungen in der Rekrutierung der letzten Jahre, geht es nicht nur um den Verdienst,
sondern vielmehr, auch abgeleitet aus dem Generationenmodell, um Rahmenbedingungen (Work Life
Balance, flexibles und agiles Arbeiten, Urlaubsregelungen, persénliche und fachliche
WeiterbildungsmafRnahmen). Bewerber interessieren sich fur die vorherrschende Unternehmenskultur
im Unternehmen, den Umgang mit Fehlern (Fehlerkultur), dem Fuhrungsverhalten von Vorgesetzten
und Hierarchien im Unternehmen bis hin zum BGM (Betriebliches Gesundheitsmanagement).

Haben sie als Management keine Antworten auf die Fragen der Bewerber, wird es schwer sein
geeignetes Personal zu finden. Neben einer fachlichen Expertise wird es zunehmend auf die Haltung
der Mitarbeiter ankommen. Wie bereit ist jeder Einzelne im Unternehmen sich den Veranderungen zu
stellen? Welche Unterstiitzung bekommen die Mitarbeitenden und wie ist das Unternehmen bereit den
Prozess zu begleiten? Die Herausforderung liegt dabei im Detail. Standig andernde
Rahmenbedingungen fiihren zwangslaufig zu neuen Anderungserfordernissen. Strategische
Ausrichtungen mussen permanent gepruft werden und ggfs. angepasst werden. Schulungskonzepte
mussen agil gelebt werden. Hierarchisch aufgebaute Organisationen missen zunehmend Zutrauen
und Vertrauen in lhre Mitarbeitenden haben. Fehler werden nicht bestraft und mit Sanktionen belegt,
sondern vielmehr als Chance gesehen. Es wird darauf ankommen aus Fehlern zu lernen und damit
Geschwindigkeit und Effizienz zu steigern.

Mit der Finanzkrise hat sich auch das Image der Banken deutlich verschlechtert. Staatlichen Hilfen,
keine spurbare Lobby, negative Presse in Bezug auf Gehalter und Provisionen /Tantiemen. Leider
erfolgt haufig eine Generalabrechnung tber alle Mitarbeitenden der Branche und nicht der
differenzierte Blick auf z.B. Investmentbanker oder den Unterschied zwischen Sparkassen/dem
genossenschaftlichen Sektor im Vergleich zu GroRBbanken. Aus einer gefragten Berufsausbildung mit
einem Uberhang an bewerbenden jungen Leuten, ist der Trend durch die Finanzkrise gestoppt
worden. Das Image des Bankers, war Gber Nacht mit den Attributen konservativ, langweilig und nicht
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innovativ belegt. Das war und ist bis heute nicht nur die externe Sichtweise. Auch viele Mitarbeitende
in der Branche splren die scheinbar fehlenden Innovationen.

Aktuell, mitten in der Corona-Krise, gelten Banken bereits wieder als Systemrelevant. Mitarbeitende
sehen verloren gegangene Innovationen und technische Weiterentwicklungen als Vorteil. Fir die
meisten Unternehmen der Finanzwirtschaft waren die Zeiten vom Lockdown durch die technischen
Ausstattungen ohne grof3e Einschrankungen handelbar. Home-Office konnte gut und schnell
flachendeckend umgesetzt werden. Kurzarbeit ist weitestgehend vermieden worden. Kunden, gerade
Firmenkunden, wurde und wird schnell im Zusammenspiel mit Férderbanken und Birgschaftsbanken
geholfen. Arbeitsplatze kdnnen erhalten bleiben und Existenzen werden gerettet. Das alles fuihrt zu
einem spurbaren Imagewechsel, den es zu veredeln gilt. Auch Prozesse, die in der Vergangenheit nur
langsam voran gingen, waren auf einmal méglich. Markt und Marktfolgeeinheiten verfolgten die
gleichen Ziele. Der Kunde steht im Fokus. Vielleicht die wichtigste Botschaft und Erkenntnis fir die
Zukunft.

5.2 Zukunft der Bankfilialen und Auswirkungen fiir das Privatkundengeschaft

Um den groRen Kostenfaktoren des Privatkundengeschaft (Personalkosten, Standortkosten, Kosten
fur Regulatorik und gesetzliche Vorschriften) und dem gesellschaftlichen Wandel (Kundenverhalten
und Demografie) entgegenzuwirken, werden Banken zwangslaufig das stationare Vertriebsnetz
verschlanken. Ein Rickbau ist unausweichlich. Dagegen steht ein Aufbau von ,virtuellen® Filialen im
Internet, die von Information, Transaktion bis zu persénlicher Beratung alle Méglichkeiten beinhalten.
Auf dem Weg zu dem Ziel haben Banken verschieden Moglichkeiten ihre Zwischenschritte zu gehen,
um den Marktanteil durch einen abrupten Umgang nicht zu gefahrden.

In erster Linie kdnnen SB Medien (SB=Selbstbedienung) noch konsequenter eingesetzt werden. In
den beigeflgten Bildern erkennt man eine Losung aus dem genossenschaftlichen Sektor. Die VR
SISy (Service-Interaktiv-System) verbindet die digitale Welt mit der Analogen. In der VR-SISy wird der
Kunde Uber einen Bildschirm mit dem jeweiligen Kundenservice verbunden und die Themen kénnen
so digital/personlich besprochen werden.

Neben dem Platzangebot fiir die SISy und weiteren notwendigen SB Geraten, verringert sich der
Platzbedarf deutlich gegeniber Standardfilialen der Gegenwart und damit mogliche Mietkosten.
Personalkosten flr den Filialstandort kdnnen in Ganze gespart werden. Lediglich die
Mitarbeiterkapazitat im Kundenservice steht dagegen. Da davon auszugehen ist, dass die Standard
SB Gerate unverandert angeboten werden, entstehen an dieser Kundenschnittstelle
Anschaffungskosten flur die VR SISy. Diese liegen bei ca. 50T€ und damit in Hohe des
Personalaufwand fur einen Mitarbeitenden.
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(Quelle VR Bank Kreis Steinfurt eG)

(Abbildung 5)

Im Umgang mit dem Gerat - so zeigen die Erfahrungen - sind die Kunden durch bekannte
Bankmitarbeitende heranzufiihren. Die besten Erfahrungen konnten gesammelt werden, wenn ein
Standort geschlossen wurde und die bekannten Mitarbeitenden den Kunden das Gerat vorgestellt
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haben und Angste und Vorbehalte nehmen konnten. Gerate die parallel zum normalen
Geschaftsbetrieb eingesetzt werden, finden keine Akzeptanz. Der EXIT ist also gut vorzubereiten und
zu begleiten.

Mit Blick auf das Management Modell bedeutet der Aufbau des Omnikanalsystem einen Schritt in
Richtung Positionierung von Innovation, Vision und Einsatz von neuen Technologien ohne
bestehende Kundenbedirfnisse vollig aulRer Acht zu lassen. Mit der richtigen Begleitung und dem
richtigen Marketing, kdnnten neue Marktanteile mit neuen interessanten Kunden gewonnen werden.
Einige Banken, die die VR SISy bereits erfolgreich einsetzten, nutzen sogar Schnittstellen zu
offentlichen Behorden, um auch bankfremde Servicetatigkeiten anzubieten und einen Mehrwert fir
den Kunden zu bieten.

Eine gewisse Churn-Rate muss dabei auch bertcksichtigt werden, wenn z.B. Wettbewerber sich nicht
zeitgleich neu aufstellen und das klassische Bankgeschaft weiterbetreiben. Hier ist die Frage, wann
dort der Change stattfinden wird. Managementaufgabe ist es dariiber hinaus zu beurteilen, welche
weiteren Auswirkungen ein solcher Umbau auf weitere Geschéaftsfelder haben kann und wird. Gerade
im landlichen Raum hangt das Firmenkundengeschaft direkt und unmittelbar am Filialgeschaft. Wo
bekommt der Firmenkunde seine Servicewlinsche (wie z.B. Bargeldbeschaffung) befriedigt, wenn es
keine personenbesetzten Filialen mehr gibt? Uber kluge Lésungen muss nachgedacht werde, damit
ertragreiche Firmenkunden nicht das Institut verargert verlassen.

Neben technischen Anpassungen und Weiterentwicklungen, haben Banken weitere Moglichkeiten auf
Ihr Filialgeschaft und der Standortproblematik einzuwirken. Neben den klassischen Fusionen kommt
es bereits vereinzelt in Deutschland vor, dass sich verschiedene Institute Standorte teilen und zu
unterschiedlichen Zeiten betreiben. Damit wird man dem aktuellen Kundenanspruch gerecht und
interpretiert die Themen Regionalitat und Kundennutzen im Kontext zunehmender Globalisierung
neu. Gefahr besteht darin, sich nur auf die aktuellen Kundenbediirfnisse zu konzentrieren und digitale
Themen und Beratungslogiken in den Hintergrund zu stellen.

FinaﬂZP“Inkt

Herzlich willkommen.

(Quelle Volksbank Waltrop eG)

(Abbildung 6)

Gerade beim Thema Fusion stehen prozessuale Einsparungen im Vordergrund. Héchstmdglichste
Konzentration von zentralen Wertschdpfungen (Zahlungsverkehr, Kreditabwicklungen,
Verbundprodukte etc.) filhren dabei zur Erzielung méglichst giinstiger Stlickkosten.

Die Standardisierung und damit verbunden auch die Zentralisierung von Management- und
Steuerungsprozessen sind die wichtigsten betriebswirtschaftlichen Treiber.21

Um im klassischen Filialvertrieb bestehen zu kdnnen, mussen sich die Verantwortlichen der Institute
Uber grundsatzlich strategische Ausrichtungsfragen Gedanken machen.

Wer ist meine Zielgruppe? Welche DNA hat mein Institut? Welche Werte vertritt meine Bank? Wie
sind die politischen Rahmenbedingungen? Wie ist die Wettbewerbersituation? Wie will ich
wahrgenommen werden?

Aber die grundlegende Frage bleibt im geschaftlichen Kontext die Uberpriifung von wirtschaftlichen
Feldern mit den entsprechenden Zielgruppen. Mit einer klaren Marktstrategie kdnnen Banken auch in
der Zukunft Geld verdienen und das Geschéaftsfeld Privatkunden mit einer positiven Cost-Income-
Ratio abbilden.

21 Vgl. CONFIDIUM (2012)
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Die Fragestellungen ,Wo ist der grofite Preisdruck? Wo ist die Bandbreite und Vielfalt an Ldsungen
am gréten? Wo bin ich mit meinen Konditionen und Prozessen nicht wettbewerbsfahig?“ mussen
zigig geklart werden. Das Privatkundengeschaft mit dem klassischen Privatkunden in den Filialen
wird nicht (mehr) zum Erfolg fuhren. Die Wettbewerbssituation ist gigantisch. Neben den normalen
Filialbanken sind Direktbanken und teilweise FinTechs auf der Spielwiese. Die beiden letzteren
konzentrieren sich auf lhre Zielgruppen und bearbeiten durch schlanke, strukturierte und
kosteneffizente Prozesse ihre Zielgruppen. Diese neuen Konkurrenten der klassischen Filialbanken
bieten darlber hinaus vor allem Preis- und Leistungsvorteile. Unterschiedliche Positionierungen
starken diese Geschaftsmodelle. (z.B. ING DiBa fur das Hausbankgeschéaft oder die Interhyp fir das
Baufinanzierungsgeschaft.

Herausforderungen haben sie allerdings an den Schnittstellen zu den vermégenden Kunden und
Privatbanking Kunden. Dieses Kundensegment besteht auf besondere flexible Beratungslosungen,
aber am liebsten personlich- die Chance von Filialbanken. Die Face to Face- Beratung und
-Betreuung mit einer Produktpallette die ggfs. durch Verbundunternehmen oder Kooperationen direkt
auf die Bedurfnisse des Kunden zugeschnitten sind. Das Invest wirde sich bereits in der heutigen
Marktbearbeitung lohnen. Der Deckungsbeitrag eines vermégenden Kunden ist im Durchschnitt 50mal
hdéher als bei einem klassischen Privatkunden mit einer Kontoverbindung, einem Sparplan, einer
kleinen Geldanlage oder einem kleinen Konsumentenkredit. Kommen aber Baufinanzierungen,
Anlagekonzepte, Vermdgensverwaltungen und Steuersparmodelle hinzu, kénnen Deckungsbeitrage
sich positiv und richtungsweisend entwickeln.

Um in der Zukunft ein notwendiges Wachstum zu erzielen, ist es essenziell im Geschaft mit den
vermdgenden Kunden signifikante Marktanteile zu gewinnen. Die bisher im Einsatz befindlichen
Strategien sind sehr stark auf die bestehende Kundenstruktur ausgerichtet und an Geschéaftsmodellen
von den etablierten Playern angelehnt. Damit kann sicher verhindert werden, dass die Kunden zu
anderen Anbietern abwandern. Neue Kunden, insbesondere im flir das Wachstum wichtigen Segment
der Kunden mit Geldvermdgen tGber 1 Mio. EUR und bei Unternehmern kénnen damit kaum
gewonnen werden. Dazu ist das Angebot im Vergleich zu den bisherigen Banken dieser Kunden zu
ahnlich und die Kompetenzanmutung zu gering. Innovationen sind unumganglich. Nur mit innovativen
Produktangeboten, Preismodellen, Beratungsansatzen und Marketingstrategien kdnnen diese Kunden
interessiert und auch gewonnen werden. Das kénnen ginstige Preismodelle sein, welche vollig auf
Provisionen und Kick-Backs verzichten. Damit kann die fir den Kunden passende Asset-Allocation
einerseits mittels kostengtinstigster Produkte (z. B. ETFs) und andererseits mit hdchst performanten
Strategien umgesetzt werden. Der Zwang, stéandig im Depot zu drehen (was auch durch die
Regulatorik deutlich erschwert wurde) und neue Produktvariationen zu ersinnen, fallt damit weg.

Das Angebot im Bereich der Vermdgensverwaltungen wird weiter ausgebaut werden.22

Hier mussen sich Sparkassen und Volksbanken deutlich besser aufstellen, um am Markt
wahrgenommen zu werden. Private Banken, Privatbanken, Vermdgensverwalter und auch FinTechs
nutzen die Vermdgensverwaltung bereits heute teilweise als Ankerprodukt. Die gewonnene Zeit durch
passende Asset-Allocation kann durch die Berater auf, die aus Kundensicht strategisch wichtigen
Themen verwendet werden. Uber die Beraterschnittstelle hinaus, haben die neuen Anspriiche auch
weitgehende Konsequenzen auf die Asset- und Produktmanager. Gerade die klassischen Filialbanken
der Sparkassen- und Volksbankengruppe verfiigen in der Regel nicht Gber solche Produktangebote
und haben Kostenstrukturen, die margenintensive Standardprodukte benétigen. In der
Produkterstellung sind die Stlickkosten der entscheidende Faktor. Es sind vor allem Fixkosten durch
Entwicklung, Programmierung und Pflege, die den gréfiten Bestandteil der Produktkosten ausmachen.
Neben einer hohen Produktivitat im Management solcher Grol3projekte ist es die Kundenanzahl,
welche fir die Hohe der tatsachlichen Stlickkosten verantwortlich sind.

Strategisch ist es unbedingt erforderlich, Wertschdpfung maoglichst zentral fir eine grof3e
Kundenanzahl zu erstellen. Damit haben auf dem deutschen Bankenmarkt die Sparkassen mit ihren
ca. 50 Mio. Kundenverbindungen und die VR-Banken mit ca. 30 Mio. Kundenverbindungen gegenuber
ihren Konkurrenten enorme Potenziale. Um diese effizient zu heben, sind schlanke Prozesse unter
einer deutlich verkleinerten Hierarchie und Struktur nétig. Das gilt aber nicht nur fiir die zentralen
Produktbereiche im Zahlungsverkehr, Kreditgeschaft, Wertpapiergeschaft und Verbundprodukte,
sondern auch fiir die Bereiche Steuerung und Marketing. Die Produktivitatspotenziale in diesen
Bereichen sind enorm. Um kiinftig im europaischen Konzert der Bankdienstleister mitzuspielen und
interessant fur strategische Partner zu sein, missen gerade GroRbanken die Kostenstrukturen rasch
auf das hdchste Leistungsniveau gebracht werden.23

Neben den Vorteilen gibt es bei einer zentralen Biindelung von Themen auf zum Beispiel

22 Vgl. CONFIDIUM (2012)
23 Vgl. CONFIDIUM (2012)
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Verbandsebenen immer den Nachteil, dass gerade kleinere regionale Banken ein Stiick
Umsetzungsgeschwindigkeit und Kreativitat aufgeben mussen.

Neben dem veranderten Kundenverhalten durch den technischen Wandel und Omnikanallésungen,
der Suche nach einer erfolgreichen Positionierung und Differenzierung, stecken gerade fir
Regionalbanken in einer zunehmend globalisierten Welt unschatzbare Potentiale.

Kunden der Zukunft werden Produkte und Dienstleistungen mit Bezug zu ihrer Region favorisieren.
Das betrifft ganz besonders die Finanzdienstleistungsindustrie. Gerade die eingangs beschriebenen
Ereignisse rund um die Finanzkrise und die Staatsschuldenkrise haben GroRbanken und international
tatige Investmenthduser belastet. An diesem Punkt haben Regionalbanken angesetzt und missen
den Weg noch konsequenter fortsetzen. Auf der einen Seite ein nachhaltiges Geschaftsmodell ohne
Spekulation und tiberbordende Gewinnvorstellungen, auf der anderen Seite Verantwortung fiir die
Region, die regionale Bevolkerung und Wirtschaft in einer von Fairness gepragten Partnerschaft.
Regionale Banken sind in der Region und bleiben in der Region — die Verantwortung bleibt bestehen
und ist in den Organen, dem Management und den Mitarbeitern personalisiert. Forderung von
Initiativen in der Wirtschaft, in Kultur und Sport bleiben wichtige Themen.24 Regionale Nahe wird durch
Prasenz in regionalen Netzwerken gestarkt. Durch die Starke und Verbundenheit entstehen neue
Potenziale gerade im Firmenkundengeschaft.

Dieser Positionierung kénnen Grof3banken nicht oder nur zum Teil folgen. Bei Leistungs- und
Preisgleichheit werden sich die Konsumenten wahrscheinlich fir ihre regionalen Banken entscheiden.
Gerade Regionalbanken im landlichen Raum haben hier spatestens nach Corona wieder eine
Perspektive. Das Leben und Arbeiten im I&andlichen Raum wir immer organisierter und lebenswerter.

In einer vereinfachten Darstellung (Aufbauorganisation des Privatkundengeschaft) habe ich die
beschriebenen Parameter in eine aus meiner Sicht umzusetzende Struktur angepasst.

Zentrale Einflussnahme durch Verbinde
Gesamtbank (z.B. Landesverbinde, Regionalverbdnde)
* einheitliche Prozesse
* einheitliches Marketing
* einheitliche Produktlosungen
L) h

Stationdrer Vertrieb

mit Mitarbeitenden o) Semelort

Konzentration auf

vermégende Privatkunden
{Selektiert nach Einkommen
und Guthaben) und
Privatbanking Kunden
{Guthaben ab 1 Mio€£)

- Anlaufpunkt fiir

Geschaftsfeldiibergreifende
Beratungen

- Sicherstellung der analogen

Kunden-bediirfnisse {z.B.
Bargeldversorgung/ auch
fiir Firmenkunden)

- Schnittstelle zu digitalen

Beratungslosungen
{z.B. VR S15y)

(Abbildung 7)

24 Vgl. CONFIDIUM (2012)
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Neben den strukturellen Anpassungen, wie Aufbauorganisationen, Zielkunden, Personalfragen,
Kundenschnittpunkten und den richtigen Kundenlésungen, missen sich Banken auch auf vertriebliche
Fokusthemen konzentrieren. Wie beschrieben ist der Wettbewerb innerhalb der Branche durch die
verschiedenen Geschaftsmodelle anspruchsvoll. Neben konditionssensibel und nutzenorientierten
Kunden, entwickeln sich unter Risikogesichtspunkten die Markte volatiler.

Zusammenfassend sehe ich flr das Privatkundengeschaft von Banken folgende Potenziale, aber
auch Risiken:

titarbeiterabbau bzw. Wersetzung von Mitarbeitenden in "wachsturnsabtellungen"
ggfs. unter Anpassungen von tariflichen Eingruppierungen

Kostenersparnis |Standortkosten / Mietkosten

Einsparung Prozesskosten, Produktkosten und warketingkosten durch
dezentrale Kostenplanung und Kosterverwaltung

gofs. Mitarbeiteraufbau wegen nicht vorhandener Skill's in der aktuellen Belegschaft

Kosten fir technische Ausstattungen (auch neue Technik in den SB-Standorten)
Kostenaufbau
Aushildungskosten der Mitarbeitenden

steigende Kosten fr regionale Prasenz

Konzentration auf vermagende Kunden und Steigerung der
Cost-Income-Ratio durch ausgewahlte Loungen und Bestandshonifikationen

Anpassung der Girokontenmodelle auf die jeweiligen Bedurfnisse der Kunden,
Wachstum in den Zahlungsverkehrsthemen

Ertragschancen | poperationen, Beteiligungen,dezentrale und Yerbundidsungen
{auch unter Risikobetrachtung) fir das Wertpapier-, Konsumentenkredit -und
Baufinanzierungsgeschaft

konseruente Umsetzung und Weitergahe von externen Markteinflissen,
wie .5, MegativZinsen

Churnguote steigt Oberdurchschnittich, da die Kundenbeddrfnisse nicht befriedigt
werden (in allen Bereichen 2.6 VWertpapiere, Girokontomodelle ete )

durch Engpasse an geeignetem Personal ("Fachkraftemangel"werzdgert sich der
Ertragsrisiken Change

steigende Kosten durch Anpassungen in der Regulatorik verringern die Margen

externe Einfliisse wie z.B. Pandemie auf Kapital- und Wirtschaftssysteme

(Abbildung 8)
5.3 Omnikanal

Die Notwendigkeit einer Entwicklung zur Omnikanalbank ist derzeit eines der am meisten genannten
Trends in der Finanzdienstleistung. In der Erweiterung von Multikanal bedeutet der Begriff, Leistungen
nicht nur Uber verschiedene Kanale anzubieten, sondern dem Kunden auch eine integrierte,
einheitliche und nahtlose kanallbergreifende ,Erfahrung“ zu bieten. Wahrend Multikanal Banking vor
allem eine Innensicht hatte, geht es bei Omnikanal darum, den Kunden in den Mittelpunkt zu stellen.
Die Strategie der Bank ist kundenzentriert. Vor allem sollen Kunden entlang ihrer Beziehung zu einer
Bank selbst entscheiden kénnen, wann und wie sie mit dieser in eine Interaktion oder Beziehung
treten.2s Im genossenschaftlichen Sektor bieten Anwendungen wie VR-SISy, VR-ViKi, der Online-
Terminkalender und der elektronische Briefkasten ein Maximum an Kundenservice. Mit der VR-Viki
treten Kunden per Smartphone, Tablet oder Notebook mit ihnrem Bankberater in Kontakt. Eilige
Anfragen, die sofort erledigt werden missen, sind mit VR-Viki (Videokommunikationssystem fir
Interaktivberatung) moglich und bieten dem Kunden eine neue Art der Interaktion. Der Kunde kann
von zu Hause oder unterwegs von Angesicht zu Angesicht personlich von seinem Kundenberater
beraten werden. Dabei entsteht ein grolRer Mehrwert fur Ihre Kunden.

25 Vgl. Dr. Leichsenring (2015)
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Kundennahe durch Beratung von Angesicht zu Angesicht bei ausgedehnter und schneller
Erreichbarkeit. Lastige Fahrwege, mdgliche Parkkosten und andere Aufwendungen entfallen. Der
Vorteil der Bank liegt bei diesem Medium auch in der Erh6hung der absoluten Nettomarktzeit bei
gleichzeitiger relativer Verringerung der Beratungs- und Bearbeitungszeit pro Kundenvorgang.

Im Bild 1 kann man die unterschiedlichen Kanalstufen bis hin zum Omnikanal erkennen. Sowohl in
Bild 1 (Omni-Kanal), als auch in Bild 2 steht der Kunde jeweils im Mittelpunkt. Der Kunde entscheidet
Uber die Moglichkeiten Bankgeschafte zu betreiben. Am Bespiel einer Volksbank kann man sehen,
wie bereits heute Flachenregionen durch den Einsatz von Bank-Bussen bedient werden. Gerade die
alteren Kunden sind von den Entwicklungen der Filialen betroffen, Mit diesen Lésungen soll Abhilfe
geschaffen werden. Um Kunden ndher und schneller an das Online Banking zu fiihren, bieten Banken
teilweise Senioren-Schulungen an.
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(Abbildung der-bank-blog.de)

(Abbildung 9)

am . Durch gezielte AushaumaBnahmen des
-~ & = I | = SB-Netzes stellen wir die Sichtbarkeit und
= | die Bargeld-versorgung in der Fldche
m == - | BB sicher und steigern in Summe die
—
= — - . - Kundenkontaktpunkte
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Entsprechend der Nachfrage konzentrieren wir
komplexe Beratung in unseran FinanzCentern,

Uber die Video-Beratung kénnen Kunden
direkten Kontakt zu einem Mitarbeiter
aufnehmen und Serviceanliegen
unkompliziert wie in der Geschéftsstelle
erlecligen

Servicestandorte ergénzen mit Leistungen rund
um den alltéglichen Bedarf

Nahezu alle Serviceleistung und ein stetig steigendes
Beratungsangebot bieten wir bereits (ber direkte
Kanéle an — auch am Wochenende sind wir erreichbar

Mit dam Bank-Bus sind wir in Brandenburg l‘ o

an 11 Olrten unterwegs und so weiterhin ein Mit einem Seminarangebot rund ums Telefon-, I\]
persénlicher Ansprechpartner vor Ort Online und Mobile-Banking in unseren Standorten . f
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(Abbildung Berliner Volksbank eG)

(Abbildung 10)

Moglicherweise wird 2025 der Bankberater holografisch in der Wohnung des Kunden zugegen sein.
Damit wird der Komfort fir den Kunden im Bankvertrieb noch weiter zunehmen. Der wichtigste
Standort einer Bank wird damit die Internet-Filiale, in der von Produktinformation,



Die Vertriebsbank der Zukunft

experten-systemgestitztem Online-Kauf wie auch personlicher Beratung alles moglich wird. Neben
der weiteren Perfektionierung der Multimedia-Technologien sind soziale Netzwerke und
Kommunikationsrdume ein wichtiger Einflussfaktor der Banken in der Zukunft. Das schon seit Jahren
entwickelte und von allen Regionalbanken erfolgreich eingesetzte Multikanal-Vertriebsmodell wird
auch in der Zukunft das MaR der Dinge sein. Um den Strategien des Wettbewerbs begegnen zu
kénnen und Kunden wieder zurlickzugewinnen, werden vor allem Sparkassen und Volksbanken /
Raiffeisenbanken eine Preisdifferenzierung nach Vertriebswegen beziehungsweise Kombinationen
von Vertriebswegen durchfiihren missen. Die Preise des ausschliellichen Online-Angebots haben
sich dabei klar an den Preisen der Direkt-Anbieter zu orientieren. Wollen Kunden Beratung und
personlichen Service, so ist dieser in den angebotenen Preismodellen entsprechend zu
bericksichtigen. Der Vorteil fur den Kunden ist klar: Alle Vorteile eines spezifischen Vertriebskanals
kénnen bei einem Anbieter benutzt werden, mehrere Bankverbindungen bringen keinen Vorteil mehr.
Wie beschrieben, werden ausschlielich fir Beratungen im Private Banking und weiteren komplexen
Themen wie gréeren Finanzierungen und Vorsorgelésungen klassische Standortlésungen dienen.
Die Bankdienstleistungen des Alltags werden sich tGberwiegend in der virtuellen Filiale abspielen. Die
virtuelle Filiale im Netz ermdglicht auch einen Quantensprung in der Produktivitdt der Bankberater.
Leerzeiten und Fulladministration wird durch die Steuerungsmaoglichkeiten einer virtuellen Filiale die
Produktivitdt mindestens um das 4-fache gesteigert. Standortunabhangig werden entwickelte
Routingprogramme die persdnlichen Beratungsbedurfnisse auf die geeigneten Berater bringen.
Wartezeiten und Administration werden auf ein Minimumreduziert. Dabei wird gezielt und
kostenglinstig auf Cross -Selling-Moglichkeiten eingegangen. Mit der kostenglinstigen Mdglichkeit,
sofort auch auf Spezialisten zu routen, wird auch das Allfinanzgeschéft aulRerhalb der stationar
zugeordneten Kunden (vermogende Kunden / Privatbanking Kunden) einen neuen Schub
bekommen.26

5.4 Zahlungsverkehr / Bargeld in der Zukunft

Verfolgt man die Entwicklung im bargeldlosen Zahlungsverkehr, verbunden mit modernsten Karten-
und Smartphone-Technologien, liegt der Schluss nahe, dass in der kiinftigen Bankwelt Bargeld nur
noch eine Randerscheinung ist. Skandinavische Lander sind da bereits heute schon vorbildlich
unterwegs und setzen europaische Benchmarks. Damit werden ggfs. auch die meisten teuren
Bankautomaten in der Dichte und Menge nicht mehr bendtigt. Dies ist auf der Kostenseite ein nicht zu
vernachlassigender Faktor. Technikkosten, Wartungskosten und Standortmieten wirden sich deutlich
reduzieren. Heute noch entfallen zum Beispiel auf die Geschéaftsstellen der Sparkassen und
Volksbanken/ Raiffeisenbanken im Durchschnitt ca. 2.800 Einwohner. Im klassischen
Zahlungsverkehr spielen neben den Banken mittlerweile etablierte Player wie PayPal eine grol3e
Rolle. Selbst der Angriff der deutschen Finanzindustrie mit Paydirekt konnte sich nicht durchsetzen. Im
Nachhinein stellte sich heraus, dass die Banken und Sparkassen mehrere Jahre zu spéat starteten,
sich in Vertragsdetails untereinander und vermeintliche Datenschutzthemen, die den Verbraucher zum
Umdenken bewegen sollten, Zeit kosteten bzw. nicht stichhaltig genug waren. PayPal bietet eine
benutzerfreundliche, einfache und schnelle Oberflache. Jeder der es nutzt kann die Vorteile schnell
erkennen. Laut PayPal nutzen 25,6 Mio. Kunden das Bezahlsystem allein in Deutschland.

5.5 Firmenkundengeschift

Galt das Firmenkundengeschaft in den letzten Jahren als die Ertragsquelle und Premiumlésung
schlecht hin fir Banken, so zeigt sich spatestens in der aktuellen Pandemie die zweite Seite der
Medaille. Wie eingangs beschrieben, miissen sich Banken gerade im Firmenkundengeschaft durch
die Corona-Krise verstarkt mit dem Thema allgemeines Kreditrisiko sowie Stundungen und
Tilgungsaussetzungen, Kreditausfallen und moglichen Insolvenzen beschaftigen. Neben der
Befassung der Risiken auf der Unternehmensseite, kommt die Betrachtung der Privatkundenseite
(angestellte Mitarbeitende in Kurzarbeit oder Arbeitslosigkeit) hinzu. Hier wurden in der Vergangenheit
bereits Teile des Kreditgeschaftes in Verbundldsung oder Vermittler-Plattformen geroutet. Das
reduziert heute das Risiko fur Kreditinstitute erheblich.

Neben der reinen Risikobetrachtung feiert das klassische Hausbankmodell aber auch eine kleine
Auferstehung. Fir die Forderprogramme der KFW bedarf es einer Bonitatsprifung der Hausbanken,
das heil3t, dass jeder Kreditantrag tber die Hausbank vermittelt werden muss.

26 Vgl. CONFIDIUM (2012)



Die Vertriebsbank der Zukunft

Jetzt stellt sich die Frage, was die Institute mit diesem Mehrwert anfangen und wie sie es fir die
Zukunft veredeln. Die strategische Ausrichtung fir die kommenden Jahre wird entscheidend fur das
Geschéftsfeld Firmenkunden sein. Verfolgen Banken eine reine Risikostrategie oder setzt man den
Kurs der letzten Jahre fort. Wie risikoreich gehen Institute mit Blankoanteilen um und akquirieren
weiter Neukunden, ohne mégliche Risiken im Vorfeld abschatzen zu kénnen?

Ich personlich glaube an eine risikobewusste Neuaufstellung des Firmenkundenbereich. Damit
einhergehend wird man die geplanten Wachstumserwartungen reduzieren missen und sich auf die
Bestandsarbeit im Kreditportfolio konzentrieren.

Im Darlehensneugeschaft werden je nach Bonitaten der Kunden deutlich hdhere Margen erzielt
werden muassen, um das zum Teil fehlende Neugeschaftsvolumen zu kompensieren und Risikopuffer
aufzubauen. Denn ein Effekt hat sich in den letzten Jahren abgezeichnet. Durch die gegebene
Zinssituation der letzten Jahre haben viele Kunden ihre vorhandenen liquiden Mittel eingesetzt und
von ihrem Recht der Sondertilgung gebraucht gemacht und Darlehen mit héheren, aus der
Vergangenheit bestehenden, Darlehenszinssatzen getilgt. Damit fehlen den Banken weitere
Zinsertrage der Zukunft, da die kalkulierten Zinsaufschlage fiir Sondertilgungen nicht im vollen
Umfang eingepreist wurden und werden.

Die bereits fur das Privatkundengeschéft avisierte Einnahme von Negativzinsen und klugen Ldsungen
fur kiinftige Kontomodelle sind im Firmenkundengeschaft noch nachhaltiger umzusetzen. Hier stellen
sich nicht die Fragen des Verbraucherschutzes, sondern vielmehr die Frage der konsequenten
Umsetzung bei allen Kunden. Auch bei Kunden mit hohen Deckungsbetragen. Da sich das
Marktniveau in den nachsten Jahren durch die Geldschwemme an Konjunkturprogrammen nicht grof3
verandern wird, wird es sich kein Institut leisten kbnnen auf diese Kompensationsertrage zu
verzichten. Anders als im Privatkundenbereich, wo Kunden oftmals nur eine Bankverbindung nutzen,
sind bei Firmenkunden nicht selten 2-3 Bankverbindungen aktiv. Umso wichtiger ist es bei dem Thema
Negativzinsen konsequent vorzugehen. Die Bank, die als letzte handelt, wird sich vermutlich mit der
Passivseite des Kunden auseinandersetzen miissen, weil der Kunde sicher seine Gelder so parkt,
dass er keine Negativzinsen zahlt.

Ein weiterer Ansatzpunkt liegt in den Kontomodellen, die sich stark auf die Bedurfnisse der Kunden
ausrichten mussen. Eine Variante 1 oder 2 wird nicht reichen, um die Haupt- und
Hausbankverbindung zu sein oder zu werden. Wie kann man Kunden begeistern? Wie innovativ sind
die Zahlungsverkehrsthemen fir die In- und Auslandsaktivitaten geregelt? Aber vor allem, welche
Mehrwerte haben Unternehmer und Unternehmen? Mdgliche Lésungsansatze liegen im Bereich
Netzwerke und regionale Verbundenheit. Aber auch die klassischen Themen wie Sport und
Kulturveranstaltungen binden Kunden. Loyalitat, emotionale Bindung und Respekt sind die Basis der
taglichen Arbeit mit dem Kunden. In einer guten und fairen Kundenbeziehung wird man auch die
schwierigen Themen einer Geschéftsbeziehung I6sen kénnen. Der Vorteil beim Unternehmer/in liegt
darin, dass die Unternehmer/in jeden Tag &hnliche Entscheidungen zum Wohl des eigenen
Unternehmens treffen missen. Um den Unternehmer/in auch in der Zukunft begleiten zu kénnen, ist
auch eine Veranderung auf Seiten der Firmenkundenberater/innen notwendig. Der klassische
Kreditverkaufer wird in der Zukunft nicht mehr benétigt. Banken brauchen den Zugriff auf die
Unternehmer, um diese direkt und unmittelbar begleiten zu kénnen. Branchenkenntnisse sind dabei
der Schlissel. Die Aufgabe wird es sein, Geschaftsmodelle des Unternehmers zu hinterfragen, diese
zu verstehen und den Unternehmer entsprechend zu hinterfragen. Gemeinsam mit Steuer- und/oder
Unternehmensberatern werden Lésungen erarbeitet und ggfs. mit professioneller Hilfe von auRerhalb
der Bank begleitet und umgesetzt. Zur Unterstiitzung haben Firmenkundenberater/innen die Chance
auf interne und externe Spezialisten zurtickzugreifen.

In der klassischen Netzwerkarbeit war es bisher so, dass sich 5 Banker, 7 Steuerberater und 4
Versicherungsvertreter auf einen Kunden gesturzt haben. Am Ende blieb der Austausch von
Visitenkarten. Das wird zukinftig nicht reichen. Banken missen ihr eigenes Netzwerk aufbauen und
mit Mehrwerten betreiben. Nur so haben sie die Chance allein auf Ihre Kunden zuzugehen und tber
Empfehlung an weitere TOP Kunden zu kommen und zu wachsen. Auch hier liegt die Starke im
regionalen Bezug und der begleitenden Themenauswahl. Gute Speaker mit aktuellen Themen starken
den Mehrwert des Netzwerks. Diese Premiumveranstaltungen kdnnten beispielsweise auch
Bestandteil eines Premium-Kontomodell sein.

Wie im Privatkundenbereich auch, missen Banken fur eine erfolgreiche Zukunft lhre Strategie in
Bezug auf Zielkunden (iberpriifen. Uber welchen Kanal werden welche Kunden betreut / beraten und
mit welchen Kundenspannen sind die Firmenkundenberater zukiinftig ausgestattet. Ahnlich wie bei
den Privatkunden wird der untere Mittelstand (Geschéfts- und Gewerbekunden) auch aufgrund seiner
Anforderungen und Bedlrfnisse an die Banken im Kundenservice digital und telefonisch reaktiv
betreut werden. Die Vorteile in der Kostenersparnis sind analog zu denen im Privatkundenbereich.
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Im Mittelstand- und oberen Mittelstand, also in Segmenten mit der Méglichkeit auf lukrative
Deckungsbeitrdge und Wachstumschancen, werden die Kunden durch Berater/innen aktiv betreut.
Dabei ist die Uberpriifung der richtigen Betreuungsspannen elementar. Bis heute haben 50% der
Banken eine Betreuungsspanne von mehr als 100 Kunden ausgewiesen. Experten gehen aber von
einer empfohlenen Betreuungsspanne von 80-130 Kundenverbiinde pro Berater/in aus. Dahinter
stehen theoretische Betreuungszeiten und Kontakte zum Kunden pro Jahr. Um die genannten
vertrieblichen und strategischen Themen auch in entsprechender Qualitdt umsetzen zu kénnen, sind
Betreuungsspanen von 150 Kunden und grdsser nicht geeignet.

Im Fazit bleibt fir mich das Firmenkundengeschéaft auch in der Zukunft eine feste Ertragssaule, wenn
Banken mit lhren Firmenkundenberater/innen ihre Hausaufgaben machen und sich von
.Kreditumsetzern® zu Strategiepartnern mit klaren vertrieblichen Zielsetzungen (Kreditmargen,
Negativzinsen, Cross-Selling etc.) weiterentwickeln. Die Organisationsstruktur im
Firmenkundengeschaft muss hierflr in den meisten deutschen Banken angepasst werden.

(Abbildung 11)

5.6 Zusatzliche Ertragsquellen der Zukunft

Banken, die sich bis zum heutigen Tag ausschlieRlich auf ihnr Kerngeschaft konzentriert haben,
mussen auf der Suche nach zusatzlichen Ertragsquellen den Turbo ziinden. Wie beschrieben, werden
die Herausforderungen des Marktes, iberalterte Kostenstrukturen und Umsatzeinbufen mittelfristig
groRen Einfluss auf die Finanzindustrie haben. Mégliche Kompensationen kdnnen durch Investitionen
im Immobilienbereich, in der Immobilienvermittlung, Vermittlung von bankexternen Dienstleistungen
oder gar durch Beteiligungen an Unternehmen, Startups oder FinTechs stattfinden.
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5.7 Immobilien

Der Immobilienmarkt hat sich in den letzten Jahren rasant entwickelt. Die Hauptgriinde dafir liegen im
allgemeinen wirtschaftlichen Aufschwung und dem Niedrigzinsniveau. Mit dieser Entwicklung
einhergehend steigen nicht nur die Baupreise, sondern auch die Kaufpreise. Laut Dr. Klein Immobilien
sind die Baupreise von 2015 bis zum Jahr 2019 um 17,2% gestiegen. Eine Studie des
Beratungsunternehmens Knight Frank wies fir Berlin die groRte Preissteigerung bei Immobilien im
Jahr 2017 weltweit aus. Von Ende 2016 bis Ende 2017 stiegen die Immobilienpreise in Berlin den
Angaben zufolge 20,5 Prozent an.27 Fur den Markt kommen also zwei Faktoren zusammen. Weniger
und teurer Wohnraum. Dies hat deutliche Folgen auf die Mietsituationen in den Stadten und das
Wachstum im Speckgtrtel von Metropolen. Die ,Flucht® auf das Land wird sich in den nachsten
Jahren fortsetzen und verstarken. Einige Kreditinstitute besitzen bereits heute ein Immobilienportfolio
von Gewerbe -und Wohnimmobilien. Gerade in regionalen Bereichen mit guten Marktkenntnissen und
Erfahrungen vor Ort lohnt sich das Invest. Denn von einer ricklaufigen Entwicklung im Wohnungsbau
mit bezahlbaren Mieten ist in naher Zukunft nicht von auszugehen. Investieren Kreditinstitute in
Immobilien oder zeigen sich als Bautrager auf dem Markt, so haben Sie mehrere Optionen, um mit
dem Portfolio zu arbeiten. Mit geeigneten Objekten kdnnen beispielsweise Standortfragen im
Filialgeschaft gesichert werden, ohne sich vom Mietmarkt abhangig zu machen. Dies hat
Auswirkungen auf eine langfristige Kostenplanung. Dartber hinaus kénnen Objekte zukilinftig mit
Gewinn verkauft werden oder in den allgemeinen Mietmarkt gegeben werden. So ist die Berliner
Volksbank eG bereits heute Eigentimer von ca. 2000 Wohnungen und Objekten in Berlin und
Brandenburg. Zwar verpflichtet Eigentum, so ist aber der Mehrwert durch Mieteinnahmen im aktuellen
Markt nicht zu unterschatzen. Um das Dienstleistungspaket entsprechend nachhaltig auszugestalten,
bietet sich das Angebot als Hausverwaltung oder eine Beteiligung an einer Hausverwaltung an.

Ein weiteres Standbein im Bereich der Immobilien (sofern der regionale Markt die Mdglichkeit bietet)
ist der Aufbau eines Maklervertriebes. Der Vorteil liegt darin, dass neben den Ertrdgen aus dem
Basisgeschaft Verkauf / Vermietung, die Méglichkeit besteht ein Zugriff auf ausgewahlte Objekte (zum
Teil aus der eigenen Kundschaft) zu bekommen. Die Wertschopfungskette schlie3t sich mit einer
moglichen Finanzierung des Kaufers.

5.8 Chancen im Beteiligungsgeschaft

Das Beteiligungsgeschaft ist im Grundsatz fur Banken kein Neuland. Dennoch wird diese Ertragssaule
ein wesentlicher Bestandteil der Zukunftssicherung sein bzw. werden. Beteiligung an Start-ups und
FinTechs sind elementar wichtig fir die Zukunftssicherung der Branche.

Finanztechnologie (engl.:financial technology, verkirzt zu Fintech bzw. FinTech) ist ein Sammelbegriff
fur technologisch weiterentwickelte Finanzinnovationen, die in neuen Finanzinstrumenten, -
dienstleistungen oder -intermediaren resultieren. Im engeren Sinne wird der Begriff Fintech haufig mit
den Unternehmen gleichgesetzt, die digitale bzw. technologische Finanzinnovationen anbieten.
Lésungen fur den Versicherungsbereich werden als Versicherungstechnologie (auch InsurTech)
bezeichnet, Losungen fir den Bereich der Vermégensverwaltung als WealthTech und solche fiir den
Bereich des Zahlungsverkehrs als PayTech.2s Der Unterschied in der Begrifflichkeit Start-up und
FinTechs besteht darin, dass FinTechs bereits etablierte Unternehmen seien kénnen.

Warum ist ein Invest in diesem Bereich so wichtig? Wo liegen neben mdglichen Renditen weitere
Vorteile? Wie im Part Digitalisierung, Fin Tech und Omnikanal beschrieben, miissen Banken in
riesigen Schritten die Fehler der Vergangenheit bzw. den Stillstand der Vergangenheit aufholen. Da
Banken oftmals durch ihre Bindung an Rechenzentren, den gegebenen Vorschriften / der
entsprechenden Regulatorik und dem fehlendem Know How Widerstande erfahren, haben FinTechs
die Chancen der Zeit genutzt und quasi von der griinen Wiese innovative Ldsungen geschaffen, die
zugleich kunden- und verbraucherorientiert sind. Sehen Banken ein mogliches Invest, profitierten sie
vom Know How, der Schnelligkeit durch Innovation, der Flexibilitdt und der Unabhangigkeit am Markt.
Bei den richtigen Investments kdnnen Prozesse im besten Fall 1 zu 1 transformiert werden und somit
zu einem unmittelbaren Wettbewerbsvorteil werden. Darlber hinaus spielt der wirtschaftliche Aspekt
eine entscheidende Rolle.

An einem Beispiel aus dem genossenschaftlichen Sektor (VR Ventures) wird der Hintergrund
verdeutlicht. Die Corona-Krise kdnnte z.B. dem sogenannten Wagniskapitalfonds deutscher Volks-
und Raiffeisenbanken auf langere Sicht in die Hande spielen. Die Krise sorgt aktuell fir glinstigere
Einstiegskurse. Bis Mitte kommenden Jahres will der Fonds ein Volumen zwischen 75 und

27 Vgl. Dr. Klein Immobilien (2020)
28 Vgl. Wikipedia (2020)
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100 Millionen Euro erreicht haben. Bislang hat der Fonds 40 Millionen Euro eingesammelt, die von
neun Genossenschaftsbanken und einem Versicherer kamen. Durch die Corona-Krise fanden keine
weiteren Gesprache mit potenziellen Investoren statt. Jedoch hat sich der Fonds einige Startups
angesehen, an denen sich eine Beteiligung lohnen kénnte. Im Visier stehen unter anderem
Technologiefirmen aus den Bereichen Finanzen und Immobilien, also FinTechs und Proptechs.

Laut Ernst & Young hatten deutsche Jungunternehmen im vergangenen Jahr mit 6,2 Milliarden Euro
so viel frisches Geld eingesammelt wie nie zuvor, wobei teilweise hohe Bewertungen zu sehen
gewesen seien. Die VR Ventures strebt eine mdglichst breite Streuung der Investments an, statt alles
auf eine Karte zu setzen, um die Risiken zu reduzieren. Angestrebt werde, lediglich ein bis zwei
Millionen Euro pro Startup zu investieren. Unter anderem hat sich die VR Ventures an einem
Unternehmen namens Penta beteiligt. Penta ist ein Berliner Unternehmen, das digitale
Geschaftskonten fuhrt und damit ein Konkurrent des zur Deutschen Bank gehérenden Anbieters Fyrst.
Der Fonds habe eine Laufzeit von zehn Jahren mit der Option, ihn um zwei weitere Jahre zu
verlangern. Die Chancen auf eine gute Rendite flir das eingesetzte Kapital sind vorhanden. Nicht
selten liegt die Rendite im zweistelligen Bereich. Die durchschnittliche Rendite bei Venture Capital
liegt bei 7%. Immer mit Blick auf das vorhandene Risiko einer Beteiligung, ist die Rendite im Umfeld
der Kapitalmarkte attraktiv und lohnend.

5.9 Die demografische Entwicklung — Nachfolgeberatung

Auch 2020 werden wieder zahlreiche Inhaber von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in
Deutschland nach einem Nachfolger oder einer Nachfolgerin suchen. Die Kreditanstalt fir
Wiederaufbau (KfW) geht von etwa 2 Prozent aller KMU aus. Das entspricht ca. 76.000 Unternehmen,
und im Folgejahr sollen es noch einmal so viel werden. 2018/19 waren es Ubrigens noch insgesamt 6
Prozent (227.000 — 240.000 Unternehmen). Den Riickgang erklaren sich die Spezialisten der KfW mit
der aktuellen Dynamik bei Existenzgriindungen: Die Griindungen durch Ubernahmen sind von 2017
zu 2018 signifikant um 24 Prozent gewachsen, und zwar von 58.000 auf 72.000. Einerseits verstarktes
Interesse auf Griinderseite — andererseits dadurch bedingt Gberdurchschnittlich viele erfolgreiche
Ubergaben. Doch die Griinderzahlen sind seit Jahren riicklaufig, in den Familien finden sich immer
weniger Nachfolgeinteressenten und der demographische Wandel verschéarft die Problematik weiter.
Viele Schwierigkeiten sind allerdings hausgemacht, weil Unternehmerinnen und Unternehmer viel zu
spat mit der Nachfolgeplanung beginnen, manchmal Gberhdhte Preisvorstellungen haben und oft von
den Prozessen insgesamt Uberfordert sind.29 Laut einer Studie von Sage aus dem Januar 2020
streben 37% der Mittelstandler die Nachfolge an, 18% planen die Stilllegung des Betriebes oder
ziehen die Uberlegung der Stilllegung in Betracht. 45% der Unternehmer hat noch keine
Uberlegungen zum Fortbestand des KMU angestellt. Ca. 150.000 Inhaber suchen bis Ende 2021 nach
einem geeigneten Nachfolger. 21% davon (32.000 Inhaber) haben noch keinerlei Nachfolgeaktivitaten
angestrebt. Auch im Zeitverlauf der Unternehmensibergabe ergibt sich deutlicher Handlungsbedarf.
Der durchschnittliche Unternehmer, der in den nachsten 2 Jahren sein Unternehmen tibergeben will,
ist 67 Jahre alt. 1,5 Mio. Unternehmer (damit jeder Zweite) des Mittelstands sind alter als 55 Jahre alt.
Im Vergleich zur Gesamtgesellschaft ging die Alterung bei den Inhabern im Mittelstand sehr viel
schneller vor sich: Betrug ihr Durchschnittsalter im Jahr 2002 noch 45 Jahre, so sind es aktuell 52
Jahre. Der Anteil der jungen Unternehmer (unter 40 Jahre) liegt bei nur 14 %. Im Jahr 2002 lag der
Anteil noch bei 28%. Im Rahmen der Ubergabe streben nur noch 44% der Unternehmer eine
familieninterne Losung an. 34% konnen sich eine Losung aus der Belegschaft vorstellen. Im Fazit
leitet sich ab, dass sich jeder zweite Unternehmer eine externe Losung durch Verkauf vorstellen kann.
Bereits aus diesen Zahlen abgeleitet steht fest: Unternehmensnachfolge ist neben Digitalisierung und
Fachkréaftesicherung und den Folgen der Corona Pandemie derzeit wohl die gréf3te Herausforderung
fur den Mittelstand. Trotz gewachsenen Bewusstseins fir das Thema Nachfolge beginnen mindestens
20% der Unternehmer zu spat mit der Planung der Unternehmensibergabe. Deutliche Einflisse auf
den Markt der Unternehmensnachfolge haben die ricklaufigen Zahlen bei den
Unternehmensgrindern. Die langjahrige gute Konjunktur und eine damit einhergehende hohe
Beschaftigungsquote haben Selbststandigkeit und unternehmerisches Risiko quasi obsolet gemacht.
Die Lésung der Nachfolgeproblematik im Mittelstand wird in den kommenden Jahren der Schlussel fur
die zuklnftige erfolgreiche wirtschaftliche Entwicklung Deutschlands sein. Schlief3lich sind Uber 99
Prozent aller Unternehmen hierzulande kleine und mittlere Unternehmen. Jeder 2. Euro wird durch sie
erwirtschaftet. Sie stehen aber auch fur 17 Mio. Jobs und 1,2 Mio. Auszubildende. Der
demographische Wandel wird den Bedarf an Nachfolgern im deutschen Mittelstand zukinftig splrbar
erhéhen und gleichzeitig die Suche nach Nachfolgern erschweren.3o

29 Vgl. Erdmann (2020)
30 Vgl. Erdmann (2020)
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Mit der gesellschaftlichen Verpflichtung und den Chancen an diesem Markt werden Banken gar nicht
mehr an diesem Handlungsfeld vorbeikommen. Stehen heute noch Steuerberater, Rechtsanwalte und
Unternehmensberater stark im Fokus, um die Themen der Nachfolge zu begleiten, werden immer
mehr Banken lhre Kompetenz auch in diesem Bereich einbringen missen.

Ansprechpartner zur Unternehmens-
nachfolge bzw. -libertragung "

steuerberater [N 65
Rechtsanwalt [ 40
I Bank [ 29 I
Unternehmensberater [l 20
Industrie-/Handelskammer [l 18
Handwerkskammer [ 11
Unternehmensverband [} 11

Versicherung | 6
(Abbildung 12)

Bereits heute werden die Anstrengungen der Politik in Bund und Landern durch die regionalen
Industrie- und Handwerkskammern supportet und haben einen riesigen Anteil an den bisherigen
Nachfolgel6sungen. Regionale Bérsen, Férderprogramme und spezialisierte Informationsangeboten
stehen dabei im Fokus des Handelns. Wie bereits beschrieben liegt die Starke der Banken zukunftig in
der Konzentration der regionalen Prasenz. Die Zusammenarbeit mit den Fachverbanden und
Interessengemeinschaften vor Ort kann und wird sich auch durch dieses Thema vertiefen und starken.
Kunden, Verbande und Banken werden von der Zusammenarbeit profitieren.

Warum ist es elementar wichtig sich in diesem Themenbereich strategisch aufzustellen?

Die Antwort liegt in der Komplexitat des grundlegenden Themas und der vielseitigen Ansatze.

Ein riesiges Ertragsfeld bietet dieses Thema allein durch die Vielzahl der sich ankiindigenden
Unternehmensnachfolgen. Daruber hinaus stehen gute Bestandsertrdge im Feuer, wenn sie nicht
abgesichert werden. Banken mussen das ,All-In-Paket” anbieten und vor allem frihzeitig den Kontakt
zu ihren Kunden (und potenziellen Nachfolgern) suchen. Von den Unternehmen, die in den
kommenden zwei Jahren eine Nachfolge anstreben, befinden sich bereits 17 Prozent in konkreten
Verhandlungen und haben deshalb gute Chancen, den Prozess erfolgreich abzuschlielen. Experten
der Industrie- und Handelskammern veranschlagen fiir den Prozess der Unternehmensnachfolge
mindestens einen Zeitraum von drei Jahren, oft ist aber auch mehr Zeit von Néten. Der eigentliche
Beratungsprozess, muss indes noch deutlich friiher ansetzen.

Information & Analyse & Konzept & Umsetzung &
Bestandsaufnahme Strategie Geschaiftsplan Ubertragung

Unternehmens

Obergabefahigkeit bewertung Rockzug planen Zukunft gestalten

Ubergabeform
Ubergabe m

Motivation

{ N /
¥ N\ Qualifikation

Familidres
besprechen

J J
Rechtliches  Einarbeitung Nachfolge
kommunizeren

Zeitpunkt Finanzbedarf
festlegen

n lanen
Unternehmen Unternehmen Einstieg plane

suchen prifen

N= Notfallplanung B= Beratung
(Quelle/Grafik nachfolgewiki.de)

(Abbildung 13)
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Man geht davon aus, dass der Uberlegungsprozess 8 bis 10 Jahre vor der geplanten Ubergabe
stattfinden muss. Welche strategischen Entscheidungen stehen auf dem Weg an? Was ist das Ziel
des Unternehmers? Mussen Mitarbeitende aufgebaut oder rekrutiert werden?

All diese Fragen gilt es von Anfang an mit den Unternehmern zu besprechen und regelmafig
abzugleichen. Die Vorgehensweise spricht ebenfalls fir den Aufbau von Fach- und
Branchenkenntnissen auf Seiten der Banken. Daten sind der Rohstoff des 21.Jahrhunderts! Banken
haben alle relevanten Daten des Unternehmers und den Blick auf die Markte der jeweiligen Branche,
Erfahrungen und den Blick auf die regionalen Gegebenheiten. Mit Hilfe bestehender Netzwerke und
Kooperationen kdnnen im besten Fall bestehende Netzwerke genutzt oder weiter aufgebaut werden,
Uber die mdglichen Kaufer akquiriert werden kénnen. Dadurch kdnnen Banken sich langfristig Ertrage
Uber den laufenden Prozess hinaus sichern.

e Beratungsprovisionen oder Honorare in der Begleitung des Nachfolgeprozess Uber die
verschiedenen Meilensteine hinweg (je nach Umfang liegt die Spanne aktuell zwischen 500,-€ und
5.000, -€)

o fortlaufende Bestandsertrage und Neugeschaftsertrage aus der ,normalen“ Kundenbeziehung

e Provisionsertrage bei einer Nachfolgevermittlung (It. Bundesministerium fir Wirtschaft und
Energie im Durchschnitt 5% vom Kaufpreis bei Kaufen bis 20 Mio.€) *

¢ Finanzierung des Unternehmenskaufes

*Rechtliche Fragestellungen sind bei den Punkten Beratungs- und Vermittlungsprovisionen nicht
berlcksichtigt worden. Ggfs. empfiehlt sich die Beratung Uiber eine Tochterunternehmung oder
Beteiligung.

Durch die aktive Beteiligung an diesem Markt besteht die Chance auf eine deutliche Steigerung der
Deckungsbeitrage. Daruiber hinaus erfolgt die Sicherung von Bestandsertrage durch die starkere
Kundenbedingung und die Starkung der Marke an sich (Kompetenznachweis der Bank).

5.10 Sonstige Dienstleistungen

Das Thema Dienstleistungen steht in den kommenden Jahren noch viel mehr im Vordergrund als
bisher schon. Banken werden und missen noch mehr den Kunden in den Mittelpunkt des Handelns
stellen. Wie aufgezeigt, wird es die Aufgabe sein, sich vom Wettbewerb mit nutzenstiftenden
Argumenten abzusetzen. Es gab schon immer den Impuls, das Thema Bank mit anderen Themen zu
verknipfen. Oftmals sind diese Ideen grandios gescheitert. So haben sich Shopsysteme (z.B.
Bankgeschaft zusammen mit Backerei oder anderen Einzelhandel) nicht durchgesetzt. Aber auch hier
mussen Banken neue Wege beschreiten und Dienstleistungen Uber das normale Bankgeschaft
anbieten und Mehrwerte aufzeigen.

Im genossenschaftlichen Sektor bietet u.a. die VR Bank Sudpfalz den ,VR PrivatSekretar” an. In drei
Teilbereichen bietet die Bank ihren Kunden Zusatzleistungen aus dem Alltag an und damit einen
nutzenstiftenden Service fir alle Segmente. Fir die Premiumlésung wird eine monatliche Geblihr von
25,-€ fallig. Nach Ricksprache mit dem verantwortlichen Abteilungsdirektor strebt die Bank eine 5%
Durchdringung ihres Kundenbestand an. In nur kurzer Zeit hat die Bank mit einer Bilanzsumme von
2.3 Mrd. Euro 1000 Kunden begeistern kdnnen. 65 % der Kunden wahlen das ,Korrespondenz® Paket.
Die Bank nutzt dabei teilweise die Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter/innen, aber auch das bestehende
Netzwerk der Bank. So werden zum Beispiel Handwerker aus dem Kundenkreis im Rahmen der
Angebote vernetzt. Diese Vorgehensweise zahlt voll auf die regionale Prasenz ein und flhrt zu einem
deutlich positiven Image. Vorteile fiir Mitglieder der Genossenschaftsbank flihren zu einer weiteren
Bindung an die Bank und dem genossenschaftlichen Grundgedanken. Laut der VR Bank Siidpfalz
steht die Ertragssteigerung pro Kunde aber im Vordergrund. Gerade im Privatkundensektor
verdoppeln sich die Deckungsbeitradge durch die Nutzung der Dienstleistung.
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ﬁs tibernimmt der VR-E_ﬂrijggﬂs_gmlg[g_@lKorrespondeA

» Wir beantworten |hren Schriftverkehr nach Ihren
Wiinschen. Dazu gehéren beispielsweise der
Schriftwechsel mit Krankenkassen, Versicherungen oder
offentlichen Einrichtungen.

+ Wir helfen |hnen bei der Beantragung von Leistungen
wie beispielsweise dem Kindergeld, dem
Betreuungsgeld oder der Rente.

+ Bei einem Umzug kilmmern wir uns um alle wichtigen
Adressénderungen.

+ Wir kopieren fiir Sie lhre Schriftstiicke.

+ Wir vereinbaren Termine bei Behtrden und Amtern.

KAuf Ihren Wunsch bringen wir lhr Bargeld nach Hausej

VR Privat Sekretar
»Das Sorglospaket”

a

.

Das Ubernimmt der VR-PrivatSekretar Technik fiir Sie:

+ Einrichten von Tablet, Smartphone und Bluetoot-Geréten

Update-Service
Installieren von Apps
E-Mail-Konto einrichten

Informationen zu Virenschutzprogrammen

Smartwatch einrichten

N

4

(Abbildung 14)

Die Vorteile des VR-Privatsekretars

Nutzen fiir den Kunden

* Schnelle und professionelle Unterstitzung

v Erleichterung des Alitag — dadurch mehr Zeit fir die schénen

Dinge im Leben
*  Sicherheit

* Prestige

Abbildung 15)

Nutzen fiir die Bank

= Mehrwert flr unsere Kunden schaffen

= Ansprechpartner vor Ort Uber das Bankgeschéft hinaus

= Kooperationspartnerschaft mit den eigenen Firmenkunden
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e e T e

VR-PrivatSekretar Technik Untersttitzung bei Ihren Technik-Fragen 4,90 Euro* 9,90 Euro*
VR-PrivatSekretdr Residenz Service rund um lhr zu Hause 4,90 Euro* 9,90 Euro*
VR-PrivatSekretir Korrespondenz Unterstlitzung bei lhrem Schriftverkehr 9,90 Euro* 14,90 Euro*
VR-PrivatSekretdr Premium Das Rundum-sorglos-Paket 12,90 Euro* | 21,90 Euro*

(inklusive VR-PrivatSekretar Korrespondenz plus einen VR PrivatSekretdr lhrer Wahl)

VR-PrivatSekretdr Premium Plus Ihr All-Inclusive-Paket 14,90 Euro* = 24,90 Euro*

(Alle VR-PrivatSekretare inklusive)
(Abbildung 16)

Uber den méglichen Ansatz des PrivatSekretar hinaus, setzten Banken weiterhin auf das
Edelmetallgeschaft.

Ich persodnlich bin der Uberzeugung, dass sich Banken kurzfristig noch mehr mit dem Thema
Kryptowdhrung an der Kundenschnittstelle auseinandersetzen missen. Ansatzpunkt kénnte hier zum
Beispiel die Beratung in notwendige Sicherheitssysteme sein, d.h. wie werden die ca. 4500
verschiedenen Varianten im Datensystem gesichert. Eine mdgliche Ausbaustufe ware das
entsprechende Versicherungsangebot fiir das generelle Thema Cyberrisk, was im
Firmenkundenbereich bereits heute gut angenommen wird.

Neben der Empfehlung zukiinftig in eigene Kundennetzwerke zu investieren, bietet sich die Chance
auch auf der Ertragsseite, in dem vorhandenes Know How aus den Bereichen Fiihrung, Steuerung
oder fachliche Themen an interessierte Kunden weitergegeben werden kann. Dies kann in Formen
von Seminaren, Workshops oder in einem digitalen Rahmen stattfinden.
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Abgleich zum General Management Modell
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Die Branche muss sich verandern, um mittel- und langfristig erfolgreich zu sein oder zu bleiben.
In meiner Betrachtung ist die Fokussierung auf den finf wesentlichen Bausteinen

# grundlegende strategische Ausrichtung

# Umbau des Privatkundengeschaft

% Ausbau des Omnikanal

%> Fokussierung auf Firmenkundengeschaft

»> sonstige Ertragsquellen

(Abbildung 17)

Umbau
Privatkunden-
geschaft

Strategische
Ausrichtung

und die daraus abgeleiteten Handlungsempfehlungen

Strategische Ausrichtung

¥ Festlegung der
grundsatzlichen
Strategischen
Ausrichtung

» Festlegung von
Zielkunden fiir die Bank
und der entsprechenden
Marktbearbeitung

» Klarung von
Standortfragen

¥ Prozessoptimierung
durch Outsourcing von
Aufgabenz.B. in den
Bereichen Marketing und
Produktmanagement

» Erarbeitung von
Personalkonzepten und
Unternehmenskultur

¥ Priifung von Fusionen,
auch Sektoriibergreifend

¥ Regionalen Bezug
herstellen

(Abbildung 18)

Aushau Omnikanal

¥ Starkung des
bargeldlosen
Zahlungsverkehr

¥ qualifizierte
Mitarbeitenden unter
Einsatz modernster
Technik

» Starkung der digitalen
Abschlusstrecken
(FallabschlieRend)

Privatkunden

¥ Festlegung von
Zielkunden /
Kanzentration auf
vermagende
Privatkunden und Privat
Banking Kunden

¥ Umsetzung / Einfithrung
von Negativzinsen

¥ Anpassungvon
Kontomodellen mit
innovativer und
nachhaltiger Strahlkraft

¥ Starkung Omnikanal und
Uberfihrungder Kunden
in die neuen Systeme

¥ Errichtung von

autonomen, aber
digitalen Standorten
ohne Personal

Ausbau
Omnikanal

Fokussierung
auf
Firmenkunden

Firmenkundengeschaft

¥ Festlegung von
Zielkunden und
Betreuungsspannen

¥ Ansatzpunkt
Strategiepartner (statt
Kreditverkaufer) unter
Einbindung von Partnern
und Beteiligungen

» Stirkung
Zahlungsverkehr (In- und
Ausland)

¥ Anpassung Kontomodelle
{Innovation)

¥ 100%ige Umsetzung
Negativzinsen

¥ Steigerung von Margen
im Kreditgeschaft

¥ Risikoabschirmung im
Kreditgeschaft

¥ Aufbau neuer
Risikosysteme

¥ eigene Netzwerke
griinden

¥ Mitarbeitende in
Fokusbranchen fit
machen

¥ Nachfolgeberatung

absolut ausschlaggebend und wesentlich entscheidend fiir die kiinftige Ertragssituation.

Sonstige
Ertragsquellen

Sonstige Ertragsquellen

Ausbau oder Aufbau
eines eigenen
Immobilienportfolio
Starkung des
Beteiligungsgeschaft
Nachfolgeberatung
sonstige Dienstleistung
(auch Bankfremde)
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Alle finf Bausteine mit den jeweiligen Handlungsempfehlungen finden sich in den vier Ebenen der
Aussenbetrachtung des General Managment Modell wieder.

GENERAL MANAGEMENT MODELL
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(Abbildung 19)

So hat das Outsourcing von Aufgaben, die Verlagerung von Mitarbeiterkapazitdten aus der ,alten”
Filialwelt in den digitalen Teil des Omnikanal und jede Standortschliessung Auswirkung auf das
Ressourcen-Managment und mdgliche Gewinnpotenziale.

Die Ebene Managment der Gewinnposition wird durch den Ausbau der Wertschdpfungstiefe (z.B.
Nachfolgeberatung) und die Konzentration auf mogliche Gewinnhebel (Ausbau Omnikanal)
abgebildet. Dabei ist das Managment immer in der Verantwortung den Break-Event-Punkt im Blick zu
haben. Auch mit dem Wissen das die Investitionen in die Zukunft, nicht sofort und unmittelbar
abgebildet werden. Auch im Kreditgeschaft der Zukunft wird es darauf ankommen die richtigen
Margen fir mogliche Risiken zu vereinnahmen und mit Méglichkeit weitere Puffer fur die Zukunft zu
bilden. Entscheidend werden hier auf kurze Sicht die Auswirkungen der Corona-Krise sein.

Das aktuelle Marktumfeld (Management gegenwartiger Marktpositionen) ist in den letzten Jahren
bereits durch eine Konsolidierung des Privatkundengeschaft, einer Starkung des
Firmenkundengeschafts und einer Branchendynamik durch den digitalen Fortschritt und der
Entstehung von FinTech’s gepragt. Aus diesem Satus Quo muss sich die Branche auf den Weg
machen und u.a. den Umbruch im Privatkundengeschaft im Zusammenspiel mit einer Starkung des
Omnikalsystem schneller fortsetzen. Dabei ist eine Uberpriifung der zukiinftigen Kernaufgaben einer
Bank und die Konzentration auf mogliche Zielkunden zwingend notwendig. Nur mit dieser Definition
(z.B. Konzentration auf vermdgende Kunden im Privatkundengeschéaft oder den Ausbau von digitalen
Themen im Rahmen von der Starkung des Omnikanal) sind zukunftsweisende Entscheidungen
maoglich.

Mit den Blick in das Managment der zukiinftigen Marktpositionen findet sich meine Bank der
Zukunft wieder. Der Kundennutzen, die Kundenbedurfnisse und die Kundenzufriedenheit stehen im
Mittelpunkt des Handeln. Das heisst aber nicht, dass jedem einzelnen Kunden alle Wiinsche erfullt
werden kénnen. Die Konzentration auf die richtigen Produkte, im entsprechenden Kundenkanal und
richtigen Begleitung auf der Kundenreise steht dabei im Fokus. Strategische Entscheidungen und
Ausrichtungen, auch ausserhalb der Kundenbank, missen visionar und innovativ sein. Investitionen in
neue Technologien oder zum Beispiel Beteiligungen in FinTechs wird ein ,Muss‘ sein. Nur so kann das
Management die Marktposition sichern, Marktanteile ausbauen und sich entsprechend im Markt
positionieren.

= Z.

Berlin, 16.08.2020 Heiko Franzke
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