Johann Rudolf Flesch

In jiingsten Verlautbarungen &duBert sich
auch die deutsche Bankenaufsicht weiter-
hin skeptisch, inwieweit es den deutschen
Kreditinstituten trotz verbesserter Ergeb-
nisse im Jahr 2004 gelungen ist, ihre groBe
Ertrags- und Strukturkrise tatsachlich zu
tiberwinden und diagnostiziert einen Riick-
stand zum notwendigen Umbau der Bran-
che.

Dramatische Vermogensverluste

Was kennzeichnet die Branche? Als drama-
tisch kann man sicherlich die Vermdgens-
verluste bezeichnen, die die gesamte Bran-
che nach 2000 durch die hohen Risikokos-
ten aus den Kreditbestdnden hinzunehmen
hatte. Dariiber hinaus reduzierte sich der
Wert vieler Aktiva, sei es nun in den Bilan-
zen der Banken oder als Sicherheitenwerte.
Einzelne GroBinstitute hatten hier inner-
halb weniger Jahre Wertverluste in Milliar-
denbetrdgen zu verzeichnen.

Im internationalen Vergleich hat die deut-
sche Kreditwirtschaft schlechte Ertrags-/
Aufwandsrelationen aufzuweisen, was ein
Indikator fiir erhebliche Ineffizienzen ist.
Nachdem jahre-, ja fast jahrzehntelang
Kosteneffizienz kein prioritdres Thema der
Bankensteuerung war, wurden in den letz-
ten Jahren enorme Kostensenkungspro-
gramme umgesetzt, allerdings meist als
.Cost-Cutting-Programme" mit gleicher
Zielvorgabe fiir alle Geschaftsbereiche -
auch als Rasenmahermethode bezeichnet.

Als Resultat der durch die Risikokosten
deutlich reduzierten Ergebnisse sowie der
ineffizienten Kostenstrukturen fiel die Ka-
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Die Zukunft der deutschen
Kreditwirtschaft - von der Drei-Saulen-
zur ,Drei-Banken”-Struktur

pitalrentabilitat der deutschen Kreditwirt-
schaft noch weiter im internationalen
Vergleich zuriick. Neben den institutionel-
len Gegebenheiten einer weitestgehend in
Verbundstrukturen organisierten Branche
diirfte dies bisher den Einstieg von Banken
aus anderen Landern unattraktiv gemacht
haben. Auch wenn groBe Teile der Offent-
lichkeit Eigenkapitalrenditen von Gber
20 Prozent nicht fiir angemessen halten,
muss man doch davon ausgehen, dass in
einer Welt der globalisierten Geld- und
Kapitalmarkte einer Branche mit einer im
internationalen Vergleich zu niedrigen Ka-
pitalverzinsung die Versorgung mit ausrei-

Dr. Johann Rudolf Flesch, Hannover

Als der Autor vor zehn Jahren in dieser Zeit-
schrift unter dem Titel ,Visionen zur Bank
der Zukunft" erstmals das ,Drei-Banken”-
Modell veréffentlichte, war nicht abzuse-
hen, ob die Vision nicht ein Trugbild bleiben
wiirde. Heute sieht er zwar in vielen Ver-
lautbarungen zur Zukunft der deutschen
Kreditwirtschaft Begriffe und Inhalte der
damals entwickelten Konzeption, aber ei-
nen wirklichen Paradigmenwechsel vermisst
er bisher noch. Die tatsdchliche Verfolgung
einer klaren Strategie als Vertriebs-, Pro-
duktions- oder Portfolio-Bank, so seine
Analyse, erfordert weit mehr als das Starten
einer Vertriebsoffensive oder beschréinkte
Outsourcing-Aktivitdten. Die Zerlequng der
Wertschopfungskette im oben genannten
Sinne hdlt er folglich fiir den wahren Trei-
ber der Konsolidierung in der deutschen
Bankwirtschaft und weniger den Aufkauf
von deutschen Banken durch auslédndische
Investoren oder Fusionen. (Red.)

chendem Eigenkapital langfristig schwer
fallen wird.

Bemerkenswert ist dennoch, dass Wettbe-
werber in diese - zumindest nach dem Vo-
rangesagten - unattraktive Branche ein-
dringen: Offensichtlich sind freie Finanz-
vertriebe so erfolgreich, dass Sparkassen
und Genossenschaftsbanken hier in jiings-
ter Zeit spezielle Initiativen gestartet ha-
ben, um deren Vordringen einzuddmmen.
Auch der Erfolg von Autobanken, Konsu-
mentenkreditbanken und zumindest eini-
gen so genannten ,Direktbanken” geben
zu solchen Initiativen Anlass. Weiterhin ist
festzustellen, dass in dem hochspezialisier-
ten Segment des Handels mit neustruktu-
rierten Portfolios aus den Kreditbestdnden
der Banken uberwiegend ausléandische In-
vestoren titig sind. Offensichtlich halten
doch zahlreiche der nicht-traditionellen
Wettbewerber es flir mdglich, mit neuen
Strategien auch in dieser Branche erfolg-
reich zu sein.

Dominanz des alten Leitbildes

Fragt man sich nach den Ursachen der Si-
tuation, liegt eine der wesentlichen Ursa-
chen sicherlich in dem {ber Jahrzehnte
herausgebildeten Paradigma, welchem das
Managementkonzept der Uberwiegenden
Zahl der Bankmanager folgt. Dabei wird
die Universalbank deutscher Pragung als
traditionelles Erfolgsmodell - was sie si-
cherlich unter friiheren Bedingungen auch
war - verstanden, die allen Kunden alle
Bankprodukte anbieten kann - mit Aus-
nahme der noch den Spezialinstituten vor-
behaltenen Geschéfte.
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Die Zukunft der deutschen Kreditwirtschaft — von der Drei-Siulen- zur ,Drei-Banken"-Struktur

In der Entwicklung dieses Paradigmas grif-
fen folgende Faktoren fast nahtlos inei-
nander: ein fast bis Ende der sechziger
Jahre geltendes Soll- und Habenzinsab-
kommen, das die Preise in der Branche reg-
lementierte, die Grundsatze der deutschen
handelsrechtlichen Rechnungslegung mit
ihrem Vorsichtsprinzip und Glaubiger-
schutzgedanken, die besondere Regelung
zur Legung stiller Reserven bei Kreditinsti-
tuten, die Bankenaufsicht mit ihrer starken
Ausrichtung auf Regelungen zum Kredit-
geschift und die Kreditgeschaftsbefahi-
gung der Geschaftsleiter sowie das der
Branche innewohnende Sicherheitsdenken.
In der Folge wurde eine Bank als ein not-
wendigerweise geschlossenes System hin-
sichtlich ihrer inneren Prozesse mit manu-
fakturdhnlichen Strukturen - also hohen
Einzelfertigungsanteilen - verstanden, was
Risiko- und Ertragsoptimierung durch die
nur genligend intensive formale Regelung
der inneren Prozesse versprach.

Keine wirkliche Neugestaltung
von Prozessen

Analysiert man die Aktivititen der deut-
schen Kreditinstitute in den letzten Jahren,
so muss man konstatieren, dass sie von
diesem Managementkonzept getragen sind
und bisher kein wirklicher Paradigmen-
wechsel zu erkennen ist; das heifit, dass
systemimmanent optimiert wird, aber nicht
wirklich ein neues Geschdftsmodell gefun-
den wurde: So fiihrten die erheblichen Ri-
sikokosten aus dem Kreditgeschaft zu einer
Uberreaktion in der Zuriicknahme der Kre-
ditvergabebereitschaft, die nun wiederum
gefolgt wird von komplexesten Regelwer-
ken zur Steuerung der Ausfallrisiken.

Inwieweit die Verluste im deutschen Ban-
kenkreditmarkt - in dem Adressausfallrisi-
ken jahrzehntelang nicht richtig bepreist
wurden und in dem wegen struktureller
Gegebenheiten auch keine risikoaddquaten
Preise bezahlt werden, tatsachlich zu ei-
nem verdnderten Verstindnis liber dieses
Geschaft gefiihrt haben, ist offen; zumin-
dest lassen daran die jiingsten AuBerungen
von Bankenmanagern und der Bankenauf-
sicht {iber einen schon wieder einsetzen-
den ruindsen Margenwettbewerb im Kre-
ditgeschaft zweifeln.

Auch die umfangreichen Kostensenkungs-
programme der Kreditinstitute zeichnen
sich eher dadurch aus, dass im gleichen
Managementkonzept gedacht wird, wenn
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insbesondere Personalabbau quer durch
alle Bereiche betrieben wird. Sicherlich ha-
ben die langen Jahre guter Ertragsentwick-
lung dazu gefiihrt, dass sich in allen Ge-
schéftsbereichen Ineffizienzen aufgebaut
haben und diese als Erstes beseitigt werden
missen. Aber nach diesen ersten Aktionen
steht man vor dem Problem, dass bei wei-
terhin unverdnderten Prozessen zur Erho-
hung der Produktivitdt zwar Personal- und
Sachmitteleinsatz bis zu einem gewissen
Grad reduziert werden kdnnen, eine wirk-
liche Dimensionsverdnderung aber nur
durch ein vollstindiges Neustrukturieren
der Prozesse moglich ist.

Hier liegt ein weiteres Verstandnisdefizit in
der Branche, das sich unter den dargestell-
ten Rahmenbedingungen innerhalb des
Leitbildes verfestigte: Know-how mit inge-
nieurmaBigen Wissen lber die Gestaltung
von Prozessen, die standardisiert, normiert
und effizient ablaufen, ist in der Branche
nur gering vorhanden. Von daher diirften
die wirklich nachhaltigen Erfolge bei der
Optimierung gegebener Prozesse fraglich,
ein wirkliches Neugestalten von Prozessen
aufgrund gednderter Strategien zumindest
sehr langwierig und wegen mangelnder
Erfahrung duBerst risikobehaftet sein.

SchlieBlich sind KostenabbaumaBnahmen
keine neue Strategie und die bisherigen
Aktivitdten lassen sich vereinfacht zusam-
menfassen als Verfolgung des alten Para-
digmas: Die Universalbank soll vertriebs-
starker, effizient und rentabler gemacht
werden.

Die ,,Drei-Banken"-Struktur -
was wirklich gemeint ist

Ausdruck dieser Grundhaltung ist auch das
immer wieder eingeforderte Festhalten an
der so genannten Drei-Saulen-Struktur der
Kreditwirtschaft, das heiBt ihre Aufteilung
in den offentlich-rechtlichen, den genos-
senschaftlichen und den privatrechtlichen
Sektor. Die Argumente dafiir fiihren insbe-
sondere die Bewdhrung dieser Struktur in
der Vergangenheit an, die auch unwider-
sprochen bleiben sollen; sie enthalten aber
wenig Substanzielles dazu, wie man denn
unter den neuen Bedingungen des Kun-
denverhaltens und der verdnderten Markte
die dringend notwendigen Ertrdge nach-
haltig erwirtschaften will.

In den Diskussionen zur Uberwindung der
Ertrags- und Strukturkrise der letzten Jahre

werden unterschiedliche Wettbewerbsmo-
delle fiir die Branche diskutiert. Dabei wird
die vielfach angemahnte notwendige Kon-
solidierung im Schaffen eines ,internati-
onalen Champions” durch entsprechende
Fusionen im privaten Bankgewerbe gese-
hen. Auch der Genossenschafts- und Spar-
kassenverbund wollen durch das Schaffen
groBerer Institute mittels Fusionen die Zu-
kunft bewiltigen. Dieser Fusionsansatz wird
als passend fiir alle Strategien gesehen, also
ein nur geniigend groBes und breit aufge-
stelltes Institut kann seine internationale
Strategie umsetzen, ein nur gentigend gro-
Bes Verbundinstitut hat wiederum geni-
gend kritische Masse, um als regionale Uni-
versalbank tétig sein zu kdnnen.

In zahlreichen Diskussionen um strategi-
sche Neupositionierungen und insbeson-
dere grundsatzlichen Abhandlungen zur
Strategiediskussion wird in den letzten
Jahren des Ofteren auf das so genannte
.Drei-Banken-Modell" Bezug genommen,
das neben der GroBe beziehungsweise Sor-
timentbreite der Universalbank eine ganz
andere Dimension zum Inhalt hat. Es geht
von einer funktionalen Arbeitsteilung aus
und erwartet, dass alle Institute dem
Zwang zur Konzentration auf Kernbereiche
unterliegen und statt der Universalbank
mit verbesserter BetriebsgroBe sich drei
Prototypen herausbilden: Vertriebs-, Pro-
duktions- und Portfoliobanken.

Drei Prototypen von Banken

Die Vertriebsbanken konzentrieren sich auf
eine klare Kunden- und Verkaufsorientie-
rung, ihre Kernstrategie verfolgt eine ex-
klusive Kundenbindung. lhre Funktionen
bestehen in der Akquisition und Betreuung
der Kunden. Ihre Spezialisierung ermog-
licht ihnen auch vor dem Hintergrund
immer weiterer Individualisierung der
Nachfrage ein wirklich kundenbedarfsori-
entiertes Angebot, was die Kundenbindung
weiter starkt. So ausgerichtete Institute
werden ihre Fertigungstiefe dramatisch
verringern und Produkte sowie die Abwick-
lung der Geschifte bei Produktionsbanken
einkaufen. Die mit den Kundengeschéften
verbundenen Marktpreis- und Adressaus-
fallrisiken werden an die Portfoliobanken
zu entsprechenden Risikopramien ver-
kauft.

Die Produktionsbanken verfolgen dagegen
als Kernstrategie die Kosten- beziehungs-
weise Produktfiihrerschaft und ihre Funk-



tion ist auf Produzieren und Entwickeln
konzentriert. Dabei finden in diesem Typ
immer mehr die industriellen Standards
zur technischen Abwicklung von Ge-
schaftsprozessen Anwendung und durch
die Biindelung groBer Mengen gleichar-
tiger Geschiftsvorfalle werden erhebliche
Kostendegressionseffekte erreicht. Diese
Institute sind den Zulieferbranchen in an-
deren Industrien - die auf dem Weg der
Verringerung der Fertigungstiefe schon
weiter fortgeschritten sind - vergleichbar.
Sie haben keine Geschaftsverbindung zu
dem Endkunden, sondern ihre Kunden sind
die Vertriebs- und Portfoliobanken sowie
andere Institutionen in den internationa-
len Geld- und Kapitalmarkten.

Die Portfoliobanken schlieBlich verfolgen
als Kernstrategie die Produktfiihrerschaft
und konzentrieren sich auf ihre Funktion
als Portfoliomanager. Dabei nutzen sie die
sich ergebenden Diversifizierungseffekte
durch die Biindelung groBer Mengen von
marktpreis- und ausfallrisikotragenden Ge-
schaften und nehmen je nach angestrebter
Risiko-/Ertragsrelation am Handel mit
Marktpreis- und Adressausfallrisiken an
den internationalen Geld- und Kapital-
markten teil. War friiher insbesondere eine
strategische Positionierung als Portfolio-
bank schwer vorstellbar, da das tradierte
Managementverstandnis fiir das Kreditge-
schift nicht von der Entwicklung eines
fungiblen Kreditmarktes ausging, ist die
Branche heute auf dem besten Wege, dass
auch die Adressausfallrisiken handelbar
werden, vergleichbar dem ldngst nahezu
vollkommen entwickelten Markt fiir Markt-
preisrisiken.

Beispiel Vertriebsbank

Als dieses Wettbewerbsmodell vom Verfas-
ser 1995 erstmals verdffentlicht wurde,
stand die Branche auch in der Diskussion
eines Konzentrations- und Konsolidie-
rungsprozesses. Dies allerdings vor dem
Hintergrund einer relativ guten Ertragslage
und der aufkommenden Entwicklung der
New Economy. Diskussionen um strategi-
sche Neuorientierungen mit ihren zu er-
wartenden schmerzhaften Verdnderungen
wurden nicht gefiihrt und so setzte die
Frage nach der richtigen Strategie fiir die
Zukunft erst in der Zeit der Ertrags- und
Strukturkrise ein - ein denkbar schlechter
Zeitpunkt, Grundsatziiberlegungen vor
dem Hintergrund dramatischer Verlustsitu-
ationen anzustellen.
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Die Zukunft der deutschen Kreditwirtschaft — von der Drei-Siulen- zur ,Drei-Banken"-Struktur

Auch in den heutigen Diskussionen wird
das ,Drei-Banken-Modell" vielfach eher zi-
tiert, um eigene strategische Uberlegungen
mit einem interessanten neuen Aspekt zu
versehen, ohne sich auf die enormen Ver-
anderungen einzulassen, die herbeigefiihrt
werden miissen, um in einem solchen An-
satz erfolgreich zu sein.

Auch wenn hier die Prototypen nur skiz-
zenhaft beschrieben sind, so wird doch
deutlich, dass der strategische Umbau
einer Bank unter diesen Uberschriften weit
mehr bedeutet, als die beginnenden
Outsourcing-Aktivitaiten, mit denen ver-
schiedene Abwicklungsleistungen an gro-
Bere und spezialisierte Dienstleister ausge-
lagert werden. Entscheidende Veranderun-
gen werden erst ausgelost durch die
Ausrichtung an einer neuen Kernstrategie
und die Konzentration auf die dahinter
stehende Funktion. Die dramatischen Aus-
wirkungen seien kurz am Beispiel einer
Vertriebsbank geschildert:

Die Kernstrategie einer exklusiven Kunden-
bindung bedeutet, dass diese Bank eine
ganz eindeutige Kunden- und Verkaufsori-
entierung hat, was sich in Leitbild und
Mission niederschldgt. Die Mitarbeiter sind
kunden- und verkaufsorientiert und nicht
bank- und fachwissenorientiert. Die Orga-
nisationsstruktur ist gemaB dieser Orien-
tierung kunden- und verkaufsausgerichtet,
hat im Vergleich zu heute vernachléssigba-
re Backoffice- und Stabsbereiche und ver-
fligt Uber ein erfolgsabhidngiges Vergii-
tungssystem.

Die Mitarbeiter der Backoffice-Bereiche be-
herrschen insbesondere das Outsourcing-
Management, das heiBt also das Preis- und
Vertragsmanagement fiir den Einkauf von
Produkten und Abwicklungsleistungen. Die
Mitarbeiter der Vertriebseinheiten besitzen
insbesondere die Fahigkeiten, aus standar-
disierten Produktmodulen kundenindividu-
elle Angebote zusammenzustellen, so dass
Kundenbediirfnis und qualitits- und preis-
attraktives Angebot zusammentreffen.

Riickfiihrung der Komplexitat

Neben dem reduzierten Ressourcenbedarf
flir Abwicklungsleistungen kénnen die Be-
reiche fiir die eigene Geld- und Kapitaldis-
position deutlich reduziert werden, da das
Management von Marktpreis- und Adress-
ausfallrisiken praktisch entfallt. Der stark
reduzierte Bedarf an Steuerung interner
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Prozesse verringert die Komplexitat der
Gesamtbanksteuerung in erheblichem Aus-
mafB, was wiederum kaum zu Ulberschat-
zende Effekte auf den Personaleinsatz,
aber auch Sachmitteleinsatz in Form von
teuren Steuerungssystemen hat. Darlber
hinaus ist kaum anzunehmen, dass die
heutige Anzahl von Kreditinstituten in der
Lage sein wird, ein vollstindiges Gesamt-
banksteuerungssystem, das auch den auf-
sichtsrechtlichen Anforderungen an das
Betreiben aller Bankgeschafte in einer
deutschen Universalbank gerecht wird, so-
wohl hinsichtlich des erforderlichen Know-
hows als auch der damit verbundenen fi-
nanziellen Lasten zu implementieren.

Banken, die ihre Stirke also in der exklusi-
ven Kundenbindung sehen, wiirden durch
die konsequente Verfolgung der Strategie
einer Vertriebsbank zum einen die tatsich-
liche Konzentration ihrer Ressourcen auf
ihre wirkliche Stirke ermdglichen, ihre
Kostenseite erheblich entlasten und durch
die Reduzierung der Komplexitat ihres
Geschafts sowohl Kosten einsparen als
auch die operativen Risiken der Produkti-
on, sowie die Marktpreis- und Adressaus-
fallrisiken deutlich reduzieren.

Gleiche Effekte lassen sich bei den beiden
anderen Prototypen hinsichtlich klarer
Mission und damit erlosfokussierter Ge-
schiftsstrategie, Mitarbeiterqualifikation,
Kosten- und Risikoreduzierung sowie Kom-
plexitatsriickfiihrung aufzeigen.

Wettbewerbsdruck durch Spezialisten

Auch wenn bisher wenige Banken einen
konsequenten Strategiewechsel in Rich-
tung der drei Prototypen vollzogen haben
und der tatsachliche Umbau ohnehin seine
Zeit brauchen wird, so ist in den letzten
Jahren doch eine beschleunigte Entwick-
lung zumindest auf dem Feld der Produkti-
onsbanken oder auch Transaktionsinstitu-
ten zu beobachten. Es entstanden Institute
mit eindeutiger strategischer Positionie-
rung als Unternehmen mit der Zielsetzung
der effizienten Erbringung von Produkti-
onsleistungen im Wertpapier-, Zahlungs-
verkehrs- und sogar dem Kreditgeschaft.

Die meisten dieser Institute sind so aufge-
stellt, dass sie ihre standardisierten Leis-
tungen nicht nur den Mitgliedern ihrer je-
weiligen kreditwirtschaftlichen ,S3ule” an-
bieten, sondern (liber offene Systeme im
Wettbewerb ihre Kunden suchen. Diese

Zerlegung der Wertschopfungskette bei
der Erstellung der Bankleistungen wird so-
wohl unter dem Gesichtspunkt der Zerle-
gung in horizontaler Sicht (Vertrieb - Pro-
duktion - Portfolio) als auch - wie es hier
einmal definiert sein soll - in ihrer vertika-
len Ausprigung (primires Institut - sub-
sididres Institut wie Landesbank/Zentral-
bank) dazu fiihren, dass sich die Drei-Siu-
len-Struktur der deutschen Kreditwirtschaft
auflosen wird.

Es ist nur eine Frage der Zeit, bis sich zum
Beispiel bei den Anbietern fiir Wertpapier-
transaktionsleistungen Uber die gerade
stattfindende Konsolidierung und Kon-
zentration zwei bis drei groBe Unterneh-
men herausgebildet haben, so dass ohne
einen Riickgriff auf deren kostenglinstige
Leistungen ein Wertpapiertransaktionsge-
schaft nicht mehr zu wettbewerbsfahigen
Preisen angeboten werden kann. Ein glei-
ches wird insbesondere auf dem Feld der
Portfoliobanken geschehen, bei denen eine
Konsolidierung wegen der hohen Speziali-
sierung in Know-how, Systemkomplexitat
und Geld- und Kapitalmarktfahigkeit rasch
eintreten wird.

Auch hier sind die Verbund- oder Ver-
bandsgrenzen schnell liberschritten, wenn
die spezialisierten Anbieter Pramien fiir die
Marktpreis- und Ausfallrisikoabsicherung
sowie Kosten fiir eine effiziente und qua-
lititsgesicherte Portfolioflihrung fordern,
die Wettbewerber mit marginalen Tatig-
keiten auf diesem Feld nicht darstellen
konnen. Die Zerlegung der Wertschop-
fungskette im oben genannten Sinne wird
der wahre Treiber der Konsolidierung in der
deutschen Bankwirtschaft sein, nicht der
Aufkauf von deutschen Banken durch aus-
landische Investoren oder Fusionen.

Immer noch vor
dem wirklichen Wandel

Stellt man die tatsachlich eingetretenen
Entwicklungen gegen die Thesen aus 1995
zum Umbau der Bankenbranche, so bele-
gen diese die Richtigkeit der damals ange-
stellten Uberlegungen. Allerdings ist der
Autor auch nach zehn Jahren mit Professor
Partnoy von der Universitdt San Diego der
Meinung, dass die wirkliche Verdnderung
noch bevorsteht, wenn dieser unter dem
Titel ,zu komplex, um klug zu sein" selbst
fiir die USA beschreibt: ,Die Banken stehen
vor dem Wandel, den der Rest der Wirt-
schaft schon vollzogen hat".



