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GASTBEITRAG

Banken miissen sich konsequent von
ihren Illusionen verabschieden

Borsen-Zeitung, 18.8.2016
Die von der Bundesbank im vorigen
Jahr durchgefiihrte und erstaunli-
cherweise in der Offentlichkeit we-
nig beachtete Abfrage zur erwarte-
ten Ergebnisentwicklung der Ban-
ken im Niedrig- bzw. Negativzin-
sumfeld hat es quasi amtlich ge-
macht: Die Ergebnisse der Banken
werden dramatisch einbrechen. Die
tradierten Antworten auf Herausfor-
derungen wie Vertriebsinitiativen,
Kosteneinsparungsprogramme, Per-
sonalabbau im Rahmen der natiirli-
chen Fluktuation, Suche nach at-
traktiven Anlagen des eigenen Ver-
mogens oder vermehrte Fristen-
transformation versagen im Ange-
sicht der Dimension des Ergebnis-
riickgangs um bis zu 70 %. Es ist ver-
wunderlich, dass bei diesen Ergeb-
nissen die Aufsicht nicht deutlicher
reagiert hat als mit der Aufforde-
rung, die Geschaftsmodelle zu iiber-
denken.

Quersubventionierung passé

Es récht sich nun, dass die bisherige
Geschiftsstrategie der Mehrzahl der
Institute getragen wurde von dem
Leitbild des Managements: Wir las-
sen das Geschiftsmodell unverin-
dert, machen mehr vom Gleichen,
aber besser! Die sinkenden Ergeb-
nisse lassen keinen Spielraum mehr
fiir verdeckte oder bewusste Quer-
subventionierung. Die neuen Wett-
bewerber folgen in sehr stringenter
Weise der Formel der digitalen Wirt-
schaft: Eine Software zu entwickeln
kostet viel Geld, sie beliebig oft zu
vertreiben ist aber billig. Uber Platt-
formen Transaktionen ohne transak-
tionsabhéngige Kosten, aber zu at-
traktiven Preisen anzubieten, eroff-
net gleichfalls interessante Ge-
schéftsmoglichkeiten — all dies in
bisher nicht gekannten kurzen Ent-
wicklungszeiten. Davon profitieren
zuallererst globale Riesen wie Goo-
gle, Facebook & Co., da sie bereits
iiber ihre Plattformen zu null Grenz-
kosten ausliefern. Weiterhin verfii-
gen diese Unternehmen im Gegen-
satz zu den hier ansédssigen Banken
iiber nahezu unbegrenzte Mittel.
Die neuen Wettbewerber suchen
auf der Wertschopfungskette der Fi-
nanzdienstleister nach Teilschritten,
fiir die sie eine ,digitale Losung"“
entwickeln konnen. Wegen der Frei-
heit von Lasten bisheriger Altsy-
steme sind sie im hochsten Mal3e ef-

fizient, aber vor allem beliebig ska-
lierbar und nahezu grenzkostenfrei.
Mit dieser ,eindimensionalen® Lo-
sung wird die Benchmark fiir Lei-
stungen und Preis im Wettbewerb
gesetzt, und jeder, der diese Losung
nicht einsetzen kann, hat einen
Wettbewerbsnachteil, der in der
transparenten digitalen Welt unmit-
telbar offensichtlich wird.

Zwar werden der Aufwand und
die Komplexitit der aufsichtsrechtli-
chen Regelungen beklagt, und es
wird viel von der digitalen Heraus-
forderung gesprochen. Allméhlich
greift auch die Angst vor den deut-
lich zuriickgehenden Ergebnissen
um sich. Die hochsten Vertreter der
Verbiinde fordern mittlerweile einen
Paradigmenwechsel zur Bewalti-
gung der anstehenden Probleme.
Die zu beobachtenden Veranderun-
gen und Mafnahmen wirken jedoch
eher traditionell und konventionell:
Gebiihrenerhohungen bei Kontofiih-
rung und Zahlungsverkehr - also in
einem Feld, in dem Wettbewerber
besonders aggressiv angreifen —, er-
neute Kostensenkungsprogramme,
allerdings im Rahmen der bestehen-
den Strukturen.

Sicherlich kann man den Banken
zugestehen, dass sie in den vergan-
genen Jahren Erfahrungen mit effi-
zienzsteigernden Malinahmen ge-
sammelt haben und auch die Ver-
triebsstéarke besser geworden ist.
Der notwendige Paradigmenwechsel
muss allerdings Folgendes beinhal-
ten: Nicht die weitere Effizienzstei-
gerung, also die Frage danach, ob
die Dinge richtig gemacht werden,
sondern die Frage nach der Effektivi-
tdt, also ob die richtigen Dinge getan
werden, riickt in den Mittelpunkt.
Ein solcher Paradigmenwechsel, al-
so der Wechsel zu einer ganzlich an-
deren Auffassung tiber das Funktio-
nieren des Bankgeschifts, bedarf ei-
nes konsequenten Abschieds vom
Althergebrachten, das in vielen Tei-
len zur Illusion geworden ist.

Produktillusionen: Alle Marke-
tingspezialisten, Vertriebsbereiche,
Produktentwickler werden es nicht
gerne horen: Gemal$ der Basisfunk-
tion der Banken als Intermediar sind
die Produkte nur ,,abgeleitete” Pro-
dukte. Eingedenk der bekannten
Werbung des Onlineversenders Za-
lando schreit kein Mensch vor Gliick,
wenn er ein Sparkonto er6ffnet oder
einen Anschaffungskredit bekom-

men hat. Auf dem Sparkonto will er
Geld ansparen, um sich am Ende das
leisten zu konnen, was er wirklich
haben will. Er wird sich dann freuen,
wenn er mit dem Geld eine Reise an-
treten, sich ein Mobelstiick kaufen
oder sein Hobby finanzieren kann.

Gleichfalls derjenige, der den An-
schaffungskredit von der Bank erhal-
ten hat. Selbst beim oftmals mit vie-
len Emotionen belegten Immobilien-
erwerb ist nicht der Erhalt des Im-
mobilienkredits der wahre Grund
der Freude, sondern schlief3lich der
langersehnte Bezug des Wohneigen-
tums. Durch den Zutritt immer neu-
er Wettbewerber wird zunehmend
deutlich, dass auch sogenannte Fi-
nanzinnovationen nur geringen Ein-
fluss auf die Kundenbindung haben
und fiir die heute geforderte Trans-
parenz aus Kundensicht eher als hin-
derlich angesehen werden. Als Lo-
sung fiir die eigene Produktpalette
helfen hier nur die Verabschiedung
von Althergebrachtem und eine kon-
sequente Ausrichtung an Kundenbe-
diirfnissen, Einfachheit, Transpa-
renz, und dies zunehmend auf dem
Service- und Preisniveau der Anbie-
ter, welche der oben zitierten Formel
der digitalen Wirtschaft folgen.

Beratungsillusionen: Insbesonde-
re auf dem Feld der Geldanlage und
Vermogensbildung wird immer noch
die Vorstellung verfolgt, dass auch
Geringverdiener und Menschen mit
geringem Vermogen in den Genuss
einer qualititsvollen und umfassen-
den Beratung kommen miissten — lo-
benswert, aber dauerhaft nur zu lei-
sten, wenn diese Leistung auch be-
zahlt werden soll. Dass dies geméafR
den neuesten Zahlen der Europé-
ischen Zentralbank (EZB) bei etwa
50 000 Euro Geldvermoégen des typi-
schen deutschen Haushalts gelingen
kann, muss als Illusion bezeichnet
werden. Bei diesen Summen muss
eine bediirfnisorientierte, transpa-
rente und einfache Beratung zu ei-
ner risikoarmen und stark kostenre-
duzierten Anlage fithren.

Nicht kostendeckend

Eine umfassende Analyse der aktuel-
len finanziellen Situation, eine ganz-
heitliche Beratung, das Aussuchen
individueller Serviceangebote, die
Absicherung spezieller Lebensrisi-
ken und die Formulierung einer in-
dividuellen Strategie zum Vermo-
gensaufbau und -erhalt werden ko-
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stendeckend nicht zu leisten sein.
Der Aufbau oder auch nur der Erhalt
von Berater- und umfangreichen Re-
searchkapazititen lassen sich vor
diesem Hintergrund nur als Illusion
bezeichnen. Auch hier sind die Lo-
sungen léngst entwickelt, das Fest-
halten an der alten Illusion schiitzt
das Management vor unliebsamen
Anpassungen der auf diesem Feld

eingesetzten Mitarbeiterkapazita-
ten.
Wettillusion: Bemerkenswerter-

weise hélt sich gerade bei den soge-
nannten Fachleuten der Banken-
branche hartnickig die ,,Wettillusi-
on“: Gemeint ist damit die Vorstel-
lung, dass man durch geschicktes,
aktives Disponieren in der eigenen
Vermoégensanlage der Bank eine
Uberrendite {iber der jeweiligen
Marktrendite erzielen konnte. Zahl-
reiche wissenschaftliche Untersu-
chungen belegen, dass dies bei ent-
sprechender Beriicksichtigung der
Risikoprdmien und der anfallenden
Kosten langfristig nicht gelingen
kann.

Makrookonomische Wette

Selbst die Bundesbank &ufiert sich
dazu: ,,Die eigenen Anlagen werden
passiv verwaltet. (...) Wir bilden den
Markt ab und versuchen mithin
nicht, die Benchmark zu schlagen.”
In den Banken hingegen hélt sich
weiter hartnéckig die Vorstellung,
dass sich mit dem Eingehen einer
,makrookonomischen Wette“ -
nichts anderes ist ja Fristentransfor-
mation auf der Basis von Zinspro-

gnosen — zusatzlich nachhaltig Geld
verdienen lasse.

Noch schlimmer ist es, wenn man
glaubt, mit strukturierten Produk-
ten, Optionen und schwachen Emit-
tenten Zusatzertrége zu erwirtschaf-
ten. Auch von dieser Illusion muss
sich das Management verabschie-
den, will man sich von den darin ge-
bundenen Kapazitdten und entspre-
chenden Kosten befreien.

Leitbildillusion: In jeder Strategie
ist ein Leitbild vonnoéten, an dem die
Bank ihre Aktivititen ausrichten
will. Eingangs wurde ein Aspekt des
traditionellen Leitbildes (,,Mehr
vom Gleichen“) erwdhnt. Nun darf
ein neues Leitbild, in dem die Be-
diirfnisorientierung des Kunden an
prominenter Stelle steht, aber nicht
dazu fiihren, dass dauerhaft Leistun-
gen ohne entsprechendes Entgelt
angeboten werden. Vermeintlich ne-
gative Effekte vom Kunden fernhal-
ten oder so weit wie moglich hinaus-
schieben zu wollen, wenn wirt-
schafts- und geldpolitische Maf3nah-
men genau diese herbeifiihren wol-
len, mag zwar lobenswert sein, ist
aber in einer Wettbewerbswirtschaft
eine nicht tragfahige Illusion. Dies
gilt auch in der gegenwartigen Nega-
tivzinsphase, in der die EZB ja ganz
bewusst die Geld- und Kapitalhal-
tung mit Kosten, also Negativzinsen,
versieht, um verfiighare Einkom-
mens- oder Vermogensbestandteile
dem Konsum zuzufiihren. Auch
wenn man diese Politik fiir vollig ab-
wegig halt, so muss iiber betriebs-
wirtschaftlich basierte Entscheidun-
gen Schaden von der Bank abgewen-
det werden. Keinem Kunden kann

damit gedient sein, wenn es Quali-
tatsanbieter eines Tages nicht mehr
gibt, weil man heute seine Leistung
verschenkt oder ihr Preis auf einer
Ilusion beruht.

Der Abschied auch von dieser Illu-
sion bedeutet wie in den Fillen zu-
vor wiederum eine konsequente
Hinwendung zur Kundenorientie-
rung und Bediirfniserfiillung gemaf
den Prinzipien der Einfachheit wie
Reduktion, Transparenz, Bedien-
freundlichkeit, Zuverlassigkeit und
Fairness.

Mittlerweile sind sich nahezu alle
Wirtschaftsweisen einig, dass die
Negativzinsphase noch lange anhal-
ten wird. Niemand hat eine konkrete
Vorstellung dariiber, wie ein Aus-
stieg aus dieser Geldpolitik gelingen
kann. Von daher diirfte auch die
Hoffnung auf einen nachlassenden
Druck auf der Ergebnisseite eine Il-
lusion sein, wihrend die Visionen
zur Auswirkung der Digitalisierung
schneller Realitdt werden als erwar-
tet. Nur die Banken, die nicht allein
die néichsten Effizienzverbesse-
rungsprogramme aufsetzen, son-
dern eine Vorwértsstrategie formu-
lieren, haben eine Chance, auch im
Bankgeschaft der Zukunft zu existie-
ren. Dabei miissen sie sich konse-
quent von den bisherigen Illusionen
verabschieden und eine Struktur
nach innen und auflen gestalten,
die den Prinzipien der Einfachheit
folgt.

Johann Rudolf Flesch, Geschaftsfiih-
rer, Die Einfache Bank Beratungsge-
sellschaft, Hannover



