Das gefriibte Bild der Banken in der Of-
fentlichkeit und den Medien ist fiir den
Autor Ausgangspunkt zu einer kritschen
Situationsanalyse. Er rdumt Erfahrungs-
defizite des Bankmanagements in den
Bereichen Preis- und Leistungswettbe-
werb ein, bemdngelt die fehlende Diffe-
renzierung und skizziert den Umgang mit
neuen Weftbewerbern, neuen Veririebs-
formen und neuer Technik als wesent-

Visionen zur Bank der Zukunft

liche Herausforderungen fiir die Zukunft.
Aber eine Mingelliste enthdlt bekanni-
lich immer auch Ansatzpunkte fiir Ver-
besserungen: Mit einer klaren Positionie-
rung, den ,richtigen” Mitarbeitern und
der Intensivierung des Einsatzes be-
triebswirtschaftlicher Steuerungsinsiru-
mente vor Augen blickt der Autor eigent-
lich ganz hoffnungsfroh auf die Bank der
Zukunft.

Von Johann Rudolf Flesch ™= In der
Offenflichkeit und in den Medien gibt die
Kreditwirtschaft derzeit wahrlich kein gut-
es Bild ab. Wie die Banken als Branche
gesehen werden, sollen einige Zitate aus
der Fachpresse zeigen:

,Bankbilanzen glénzen 1993 frugerisch”

,Experten sind sich einig: Die Strukturen
stimmen nicht mehr.”

.Banken stellen eine seltsame Mischung
aus Hightech- und Waschkuchenbetrieb
dar.”

Non Insidern wird geschatzt, daB in
groBen Banken 60 Prozent der Mifarbeiter
in Sparten tatig sind, in denen kein Geld
mehr verdient wird.”

Der Abbildung 1GB8t sich entnehmen, aus
welchen Produkten sich welche Ergebnis-
beitrdge nach Eigenkapitalkosten erge-
ben. Im Privatkundengeschaft wird dem-
nach ein posifiver Beifrag erwirtschaftet,
und im Firmenkundengeschdft ergibt sich
ein etwa qusgeglichenes Ergebnis —aller-
dings vor Risikokosten. Diese Erkenntnis
hat aber im praktischen Bankmanage-
ment bislang kaum Wirkung gezeigt. Dies
ist um so erstaunlicher, wenn man an die
Zeitanteile denkt, die der Bankvorstand mit
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Themen des Kreditgeschdftes mit Firmen-
kunden oder mit dem Management des
Einsatzes der Human Resources ver-
bringt, zum Beispiel mit der juristischen
Ausbildung des Personals im Kreditge-
schaft.

Die Klassifizierung der derzeitigen Situati-
on gipfelt in einer Aussage von McKinsey:

JEine Bank kann sich demnach das
Kreditgeschaft eigentlich gar nicht mehr
erlauben.” Diese Aussage hat vor dem
Hintergrund der  volkswirtschaftlichen
Transformationsfunktion des Bankensek-
tfors — der GroRenklassen-, Fristen- und
Risikofransformation — besondere Bedeu-
fung.

Erfahrungsdefizite als Problembereich
fiir die Zukunftsgestaltung

Der Leistungs- und Preiswetfbewerb der
Banken hat im internationalen Vergleich in
Deutschland eine relativ kurze Tradition.
Bis 1968 gab es das Soll- und Haben-
zinsabkommen. Das fihrte lefzflich im
Vergleich mit anderen Branchen, die einen
infensiven Preis- und Leistungswettbe-
werb hatten, zu einer relafiven Schwache
in den Denkmustern des weftbewerbli-
chen Handelns: Banken wissen zu wenig,
wie man sich in einem wirklich harten
Wettbewerb bewegt, ist off zu héren. Und
den Banken werden Defizite bei der Risi-
kosteuerung nachgesagt, was eigentlich
eine ihrer origindren volkswirtschaftlichen
Funktionen im WertschopfungsprozeB ist.

Auf der anderen Seite gibf es heute schon
die Beflrchtung, daB das Management
von einer Vielzahl von komplexen Steue-



rungsinformationen Uberrollt wird, somit
einer Informationsiiberschitfung ausge-
sefzt ist.

== Diese Ambivalenz der Betrachtung ist
eben auch ein Ausdruck davon, daB die
Banken im ManagementprozeB eine rela-
tiv kurze Erfahrung im Umgang mit be-
friebswirtschafilichen Steuerungselemen-
ten haben.

== Die dringende Notwendigkeit, derarti-
ge Instrumente einsefzen zu mussen, er-
gab sich erst relativ spat, weil die Rentfabi-
litgtsentwicklung insgesamt gut war.

Alles konform

Der ausgeprdgte Konformitaiswille der
Banken ist ein weiteres Merkmal einer Si-
tuationsanalyse. Er verhindert geradezu
die Beaniwortung der entscheidenden
Frage nach der posifiven Differenzierung
vom Weftbewerber. Die Kreditwirtschaft ist
eine Branche, in der alle Weftbewerber im-
mer beobachten, was die anderen gerade
unfernehmen. Banken verhalten sich wie
Lemminge, so wird diese Haltung off um-
schrieben. Dazu ein Beispiel:

Anfang der siebziger Jahre haben sich vie-
le Kreditinstitute im Geschdftsfeld der In-
dustriebeteiligungen zu etablieren ver-
sucht. Dies ist in vielen Féllen nicht be-
sonders guf gegangen. Danach hat man
sich Ende der siebziger Jahre auf das Feld
der Inkongruenzpositionen begeben, und
zwar wiederum alle zusammen: In der
Meute folgt es sich bekanntlich leichter.
Aber auch dies hat in vielen Féllen negati-
ve Konsequenzen gehabt. SchlieBlich hat
man eine Kreditpolitik zur Finanzierung
der Zahlungsbilanzdefizite anderer Ldnder
betrieben. Sehr erfolgreich ist auch das
nicht gewesen, und die Folgen wirken bis
heute nach.

= In einer harten Weftbewerbssituation
ist der Wettbewerber sttindig auf der Suche
einer echter Differenzierung, um seine Lei-
stung vermarkten zu kénnen.
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Abbildung: Ergebnistréiger im Privatkunden- und Firmengeschdft
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== Man muB sich fragen, worin der eige-
ne spezifische Beilrag liegt, den der Kunde
auch wirklich haben méchte. Eine Kan-
formitatsausrichtung fuhrt dagegen zur
Verhinderung dieses Denkansafzes.

Ein weiterer Ansaizpunkt zur Effizienz-
steigerung liegt in der Erfragsrechnung:
Rudimentdr ausgebaute Managementin-
strumente schaffen kaum Transparenz
uber die Erfolgsquellen. Die Banken sind
sich Uber die nachhaltigen Erfolgsbewe-
gungen wichtiger Teile ihres Porifolios
nur selfen klar, auch wenn diese These
dem einen oder anderen Haus Unrecht
zuflgt,

Defizite in der Erfragsrechnung?

Mit Blick auf die Gesamtbranche diirfte
diese Verallgemeinerung aber nicht un-
zuldssig sein. In vielen Universalbanken
werden Geschdftsfelder tber den infernen
Ertragsausgleich durch den Erfolg aus an-
deren Geschdftsfeldern verdeckt subven-
tioniert. Damit besteht permanent die Ge-
fahr, daB durch die fehlende Transparenz
im ProzeB der Investition und des Einsat-
zes von Human Resources eine Fehlent-
scheidung getroffen wird.

Mangelnde betriebswirtschaftliche Orien-
fierung in Verbindung mit einer von der
Bankenaufsicht geforderten juristischen
Ausrichtung préigen lefztlich das fraditio-
nelle Denken des Bankkaufmanns. Von
daher haben die Banken Defizite bezlig-
lich der Herausforderungen an die Zu-
kunft. Dem Bankmanagement fallt es
schwer, beispielsweise die industriellen
Standards zu erfillen, die bendtigh wer-
den, um wesenfliche Teile des Bank-
betriebs zukunftig gezielt steuern zu kén-
nen.

Anforderungen aus dem Umfeld

Die Individualisierung des Markfes fiihrt
Zu einer stdndig steigenden Produkt- und
Leistungsvielfalt. Auf der einen Seite gibt
es die anspruchsvollen Kunden, auf der
anderen Seite gibt es Massenkunden.
Lefztere wollen viele Banken mit Automa-
ten bedienen, erstere mit Beratern. Der
sfeigende Wohlsfand fiihrf dazu, daB das
Individuum seine steigenden Anspriiche
umsefzen will. Es ist nun die Kunst — Gbri-
gens nicht nur die der Banken — durch ein
entsprechendes  Produkiportfolio  bau-
steinartig die individuellen Bedirfnisse
zu erfullen, ohne dadurch individuelle



Produktionskostenerhthungen in  Kauf

nehmen zu missen.

Ein Blick auf die Individualitat in der Kraff-
fahrzeugbranche zeigt — die Japaner ma-
chen es vor —, daB man durchaus die Pro-
duktionskosten senken und dennoch ein
hochst individuelles Angebot unterbreiten
kann.

Deregulierung und Konkurrenz von Nicht-
banken fihren zur Auseinandersetzung
mit bisher unbekannten Weftbewerbern,
Fir die Banken, die relativ wenig verfriebs-
und wettbewerbsorientiert sind, ist auch
dies eine schwierige Herausforderung.
Technische LeistungsfGhigkeit ist zum
entscheidenden Weftbewerbsfaktor ge-
worden. Auch dies fordert das Bankmana-
gement. Die Anforderungen an die Banken
verschieben sich von der Geldtransforma-
tion zur Informationstransformation. Vor
dem Hinfergrund der angesprochenen In-
formafionsdefizite ist noch nicht abseh-
bar, wie diese Herausforderung in den ein-
zelnen Hausern bewdltigt werden kann.

Abschied vom Taylorismus

Die Banken haben in der Vergangenheit
versucht, die Individualisierung des Ange-
bots durch immer mehr Komplexitat im
arbeifsteiligen ProzeB zu erreichen. Es
wurde auf die Taylor'sche Arbeitsteilung
durch die groBen Zentralbereiche gesetzt.
Logische Folge: Blrokratfien steuern und
das Middle Management versucht, die in-
dividuelle Markfleistung und die arbeits-
teilige Produktion im Innenverhdlinis auf-
einander abzustimmen. Dies hat die Kom-
plexit@it ungeheuer erhoht.

= Digse Komplexitdf muB und kann
kilnftig reduziert werden.

= Durch elekironische Geschdftspro-
zeBverarbeitung, durch computergestutz-
fe Bearbeitung, Beratung und Experten-
systemunterstitzung konnen mehr Auf-
gaben an infegrierten Arbeitsplcizen erflllt
werden,
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== 7usammen mif einer konsequenten
Vertriebsorientierung wird diese Entwick-
lung die Unfernehmenskultur in den Kre-
ditinstituten verandern.

Der Zwang zur Technisierung und zur
Reduktion der Komplexitét sfellt eine Re-
volution fir das Middle Management dar,
weil viel mehr Entscheidungen direkt an
diesem infegrierten Arbeitsplaiz getroffen
werden konnen. Dadurch wird sich das
Middle Management stark reduzieren und
der ManagementprozeB in den Instituten
stark verdndem.

Neue Anforderungen an die Bankenauf-
sicht werden die Konkurrenz um die knap-
pe Ressource Kapital verstdrken und stel-
len eine neue Dimension fur Know-how
und Informationssysteme dar. Die Banken
mussen kunftig viel mehr nachdenken,
wie sie die knappe Ressource Kapital ein-
sefzen. Auch die amerikanischen Institute,
die die Kreditorientierung léngst aufgege-
ben und sich zu einem umsatzorientierten
Geschaft bewegt haben, taten dies sicher-
lich nicht nur wegen der Risikokosten,
sondern mif Blick auf den héchsten Refurn
an Investment,

Bankorganisation
Weniger Arbeitsteilung?

Auch ,Die Priewasser-Prognose” (Bank-
strategien und Bankmanagement 2009;
Frankfurt 1994) kommt unfer Auswertung
der einschldgigen Literatur und eigener
empirischer Erhebungen zu dem Ergeb-
nis, daB sich die Arbeitsteilung in der Kre-
ditwirtschaft in einem ProzeB permanen-
ter Anpassung tendenziell verringern wird.
Ferner wird ein Trend gesehen, die Kom-
pefenzen und die Eigenverantwortlichkeit
der Mitarbeiter splirbar zu erhhen und die
Chancen fur ein Outsourcing wesentlich
konsequenter zu nufzen.

Die Antworten auf die Defizite

Wo sich Defizite auflisten lassen, ergeben
sich zwangslaufig auch Ansatzpunkte far
Verbesserungen:

T

Man muB erkennen, welche besonderen
Fahigkeiten die einzelne Bank hatf, um
sich positiv im Wettbewerb zu differen-
zleren. Die strategische Posifionierung ist
also ein Grunderfordernis. Keine Bank
wird zukUnftig darauf verzichten kénnen,
diese competitive edge zu ermifteln.

2.

Diese Fahigkeiten mussen mit dem Ge-
schdftsportfolio abgeglichen werden. Um
das Kapital effizient einzusetzen, mui
man sich kansequent von marginalen und
defizitGren Aktivitaten frennen und sich auf
das Kerngeschdff konzenfrieren. Dies
kann man auch als Entwicklung vom zu-
falligen zum gesteuerten Geschaft be-
zeichnen.

3,

Die differenzierte Wettbewerbspositionie-
rung erfordert ein gezielt ausgerichtefes
Mitarbeiterpartfolio und eine verstdrkte Fo-
cussierung des Know-hows im Manage-
ment. Will man einen Geschéftsbereich
stdrken, der hohe technologische Anfor-
derungen stellt und einen starken Vertrieb
erfordert, dann muB man sein Mitarbeiter-
portfolio darauf ausrichfen. Dabei kann
auch ein Know-how-Transfer aus anderen
Branchen — so zum Beispiel im Verfrieb
oder flr die Losung fechnologischer Pro-
bleme — sehr hilfreich sein. Entscheidend
ist konsequente Leistungsorientierung.

Controlling als Instrument im
Entscheidungsprozef

4,

Das betriebswirtschaftliche Instrumentari-
um mug im konkreten Entscheidungspro-
zeB konsequent genutzt werden, um Ab-
weichungen frihzeifig korrigieren zu kon-
nen. Das Augenmerk gilt hier einem Lean



Contfrolling, um nicht durch eine Informa-
tionsflut die Aktivitaten zu behindern, son-
dern sie zu fordern. Auf der anderen Seife
hat es das Management selbst in der
Hand, wie diese Instrumente eingesefzt
werden. Derzeit laufen die Conirollingpro-
zesse sehr oft neben den realen Entschei-
dungsprozessen ab, eben nicht als inte-
graler Bestandteil,

5.

Das Geschdftsportefeuille gilt es perma-
nent nach Erfrags- und Risikogesichts-
punkten zu steuern. Wenn man sich die
Entwirfe zur Kapitaladdquanzrichtlinie
und damit zur Marktpreis- und Ausfallsri-
sikosteuerung ansieht, sollfe man mei-
nen, die Banken muBten diese Risiko-
sfeuerung angesichis ihrer Errungen-
schaften bei den Finanzinnovationen
léngst haben. Bei der konkreten Umset-
zung der gesamten Anforderungen — und
eben nicht nur fir Teilbereiche, wie die
Branche dies oft getan hat — wird aber die
Dimension des Anspruchs einer allumfas-
senden Risikosteuerung erst richtig deut-
lich. Man mu@ hier auch zugestehen, da
von den aufsichtsrechtlichen Anspriichen
ein im Eigeninteresse der Banken liegen-
der Druck in die Richtung einer besseren
Risikosteuerung und eines besseren Con-
frolling gedrdngt wird. Hier ist noch Eni-
wicklungsarbeit zu leisten,

6.

Die bankbetriebliche Produktion ist nach
kostenrechnerischen und letztlich indu-
sfriellen Standards zu organisieren. Sol-
che Denkansdatze sind speziell in den Fel-
dern umzusetfzen, in denen eine Massen-
produktion staffindet. Konkret ist dabei
zum Beispiel an Wertpapierabwicklungs-
systeme zu denken, die sich durchaus
industrienah steuern lassen.

Die Banktypen der Zukunft
Es wird gewiB weiterhin die Universalbank
geben als eine Instifution, die sich mehre-

re Geschaftsfelder aussuchi und diese in
einem Bankportefeuille beliebig nach
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ihren Fdhigkeiten und Stdrken mischen
kann. Sie wird aber ihre Tdtigkeiten stérker
focussieren mussen. Den undifferenzier-
fen Wettbewerber wird es nicht mehr ge-
ben. Jede Universalbank wird ein nach
ihren Fdhigkeiten gesteuertes Aktivititen-
portefeuille haben.

Es werden dabei drei verschiedene Typen
enfstehen: Zum einen werden sich Ver-
triebsbanken mit starker Kunden- und Ver-
kaufsorientierung herausbilden. Dort wer-
den sich Management und Mitarbeiter in
regionaler Kenntnis ihres Marktes oder in
spezieller Kenntnis ihrer Kunden auf den
Verkauf ausrichten. Solche Banken wer-
den ein Kundenportefeuille haben, das in-
nerhalb dieser Bankengruppe durchaus
noch einmal differieren kann. Die eine
Bank kann sich auf Privatkunden konzen-
frieren, andere auf Privatkunden im Dis-
countgeschdft oder auf eine hochspeziali-
sierfe Privatbankberatung, jeweils nach
MaBgabe ihrer speziellen Fahigkeiten.

Produktions-, Ausfall- und Markfpreis-
risiken werden von diesen Banken an an-
dere Institute weitergegeben. Diese Ver-
friebsbanken kbnnen Schwerpunkie im
fechnikabhdangigen Massengeschdft oder
im  beratungsintensiven  Individualge-
schdft haben. Nur wenige werden beide
Felder besetzen konnen. Die Komplexitét
des Geschdftes setzt hier Grenzen.

== Die Produkfionsrisiken werden zu
Produktionsinstituten verlagert.

== Diese Bankengruppe wird sich auf
die fechnische Abwicklung der Geschdfts-
prozesse nach industriellen Standards
spezialisieren.

Gefunden

»SchlieBlich spielt auch im Erbfall das
Geld sine wichtige Rolle.”

Aus einer Bank-Einladung zu einem Vortrag Uber
JErbe, Erbfall, Testament”

= Beispiele hierflr kénnen die Wer-
papierabwicklung, der Zahlungsverkehr,
das Kartenprocessing und der Betrieb von
Nefzwerken sein. Bei diesen Produktions-
instituten ddrften kaum noch direkt kun-
denbezogene Veririebsakfivitdfen sowie
Ausfall- und Marktrisiken verbleiben.

Als dritte Gruppe werden sich Porfefeuille-
banken herausbilden. Dieser Bankentyp
wird sich auf das Management der von
anderen Instituten (bernommenen Aus-
fall- und Marktpreisrisiken konzenfrieren
und dies mit entsprechenden Produkten
im Telefon-Screen-Geschdft  betreiben,
Auch wenn dies heufe noch schwer vor-
stellbar ist, kann man einen Eindruck be-
kommen, wenn man den Handel mit Aus-
landsforderungen betrachtet. Die deut-
schen Instifule verkaufen eher diese For-
derungen, um sich von den Risiken zu be-
freien. Es gibt jedoch auch echte Handler,
die Preisrisiken einschatzen kdénnen und
diese Forderungen aufkaufen, um sie spd-
ter mit Gewinn wieder zu verkaufen.

Grundstrukturen vorhanden

Bei den Markfpreisrisiken sind die Markfe
miftlerweile so weit entwickelt, daB hier
eine effiziente Risikofransformation staft-
findet; bei den Ausfallrisiken wird sich die-
se Entwicklung auch fortsetzen, und es
wird einen Markt flir Kreditderivaie geben.
Die Frage, wie sich in einem solchen 7u-
kunftsbild die kreditwirtschaftlichen Ver-
blnde — also Sparkassen- und Kredit-
genossenschafissektor — positionieren,
kann in der Weise beantwortet werden,
daB hier die Weichen schon zukunftsori-
entiert gestellf sind: Die regionale Kunden-
und Marktkompetenz liegt bei den
Primdrinstituten, die Produkfionsinstitute
haben ihren Nukleus in den heutigen Ver-
bundrechenzentren und die Zentralinstitu-
te werden sich verstarkt als Portefeuille-
manager der Markt- und Ausfallrisiken des
Verbundes verstehen mussen.

Der Beitrag basiert auf einem Vorirag des Autors
[E= =5



