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|
Bankindustrie steht an

einem Scheideweg

1 Einleitung

Aktuell wird von verschiedenen Seiten die Frage nach einer Neuordnung der
Geschaftsmodelle der Banken gestellt. Die These, dass die Banken vor einem
grundsatzlichen Wandel stehen, ist allerdings nicht neu. Schon seit langerer Zeit
wird unter dem Stichwort Industrialisierung dariiber diskutiert, ob sich die be-
stehenden Geschéaftsmodelle der Banken grundlegend verandern werden und
mussen [Moormann 2011, Alt et al 2009].

In diesem Artikel wird untersucht, in wie weit die momentanen Entwicklungen
als Katalysator anzusehen sind, die die Banken in die nachste Stufe der Indust-
rialisierung fihren. Dazu wird zunachst der Entwicklungsstand der Bankindust-
rie im Kontext des Industrialisierungsprozesses dargelegt. Danach erfolgt eine
Beschreibung der zukiinftigen Herausforderungen fiir Banken. Aus diesen Uber-
legungen lassen sich die zwei wahrscheinlichsten Entwicklungsszenarien fir die
Bankindustrie ableiten. Diese beiden Szenarien sind nahezu diametral und be-
sitzen eine dquivalente Eintrittswahrscheinlichkeit.

Im letzten Abschnitt wird aufgezeigt, dass es fir eine an einem derartigen Bi-
furkationspunkt stehende Industrie nicht sinnvoll ist, sich nur auf eines der
beiden Szenarien einzustellen. Stattdessen werden diejenigen Institute einen
Vorteil erlangen, die (iber die groRte Agilitdt in der Unternehmensarchitektur
verfligen und somit in der Lage sind, bestmoglich auf die zukinftige Entwick-
lung zu reagieren.

2 Industrialisierung der Bankindustrie noch nicht ab-
geschlossen

2.1 Entwicklungsstufen einer Industrie

Idealtypisch durchlduft eine Branche mehrere aufeinander aufbauende Stufen.
Zu Beginn des industriellen Entwicklungsprozesses existieren keinerlei Engpasse
am Absatzmarkt und kaum Konkurrenz unter wenigen Anbietern. Es besteht ein
Verkdufermarkt. Zunehmende Konkurrenz fiihrt zu der Notwendigkeit die Pro-
dukte zu differenzieren und auf die spezifischen Bediirfnisse der Kunden einzu-
gehen. Dieser durch grofRen Konkurrenzdruck gekennzeichnete Kaufermarkt
leitet Gber in die Phase des Hyperwettbewerbs. In dieser Phase treten neue
Wettbewerber - auch aus anderen Branchen - sehr aggressiv in den Markt ein.
Kundenwiinsche und die zu Grunde liegenden Geschaftsmodelle dndern sich
schnell und ohne Vorwarnung. Wettbewerbsvorteile lassen sich nur sehr
schwer dauerhaft bewahren. [Meffert 2009]

Um in diesen unterschiedlichen Phasen zu Uberleben, missen die Unterneh-
men ihre Organisationsform anpassen (siehe Abbildung 1). In der Phase des
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Verkdufermarktes steht die Realisierung von Skaleneffekten im Vordergrund,
was auf Anbieterseite am besten mit Hilfe von funktionalen Hierarchien reali-
siert wird. In Kaufermarkten ist eine groflere Differenzierung der Produktpalet-
te und schnelles Umsetzen von Kundenwiinschen notwendig. Die groRere
Komplexitat am Markt erfordert eine erhdhte interne Komplexitat, etwa durch
divisionale Organisationsformen mit selbststiandigen Einheiten sowie prozess-
orientierte Strukturen.

Phasen Industrialisierung

1. Verkaufermarkt 2. Kaufermarkt 3. Hyperwettbewerb

Verwendete Organisationsformen

K3 A

XXXXX

* Funktionale * Flache Hierarchien * Prozessorientierung * Kernkompetenz
Hierarchien * Dezentralisierung * Integriertes Wert- Unternehmen
* Business Units schopfungs- * Netzwerke
management

Abbildung 1: Entwicklungsstufen einer Branche [Vgl. Prange 2002]

In der Phase des Hyperwettbewerbs ist der Ubergang zu netzwerkartigen Orga-
nisationsformen notwendig. Hierbei fokussieren sich die Unternehmen auf ihre
Kernkompetenzen. Alle anderen Tatigkeiten werden ausgelagert und {iber nicht
hierarchische Koordinationsinstrumente in die Wertschopfungskette eingebun-
den. Dadurch wird zum einen eine optimale Wirtschaftlichkeit erreicht, da alle
Wertschopfungsschritte durch spezialisierte Unternehmen ausgefiihrt werden.
Zum anderen ergibt sich eine erhdhte Flexibilitat auf disruptive Verdanderungen
des Geschaftsmodells. In Netzwerkverbiinden aulerhalb der hierarchischen
Koordination kdnnen Beziehungen einfacher um gegliedert oder einzelne Ele-
mente in der Kette ersetzt werden.

Die Automobilbranche ist das vielzitierte Beispiel fiir eine Industrie, in der die-
ser Entwicklungsprozess stattgefunden hat, in dem die Hersteller sich auf ihre
Kernkompetenzen konzentriert haben und die Koordination der ausgelagerten
Wertschopfungsschritte ber Netzwerkmechanismen erreichen [MeiBner
2009]. Nachfolgend wird dargestellt, wie weit der Prozess der Industrialisierung
in der Bankindustrie fortgeschritten ist.
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2.2 Situation der Bankindustrie

Abbildung 2 zeigt eine Konsolidierung der Markteilnehmer im Bankenbereich
bei steigendem kumulierten Bilanzvolumens aller Banken im Zeitraum von 2001
bis 2011.
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Abbildung 2: Entwicklung von Zahl und GroRe der Banken in Deutschland
[Deutsche Bundesbank 2012, EZB 2012]

Das kontinuierliche Wachstum der Bilanzen ist ein Indiz fiir eine friihe Phase
der Marktentwicklung, in der es noch moglich ist neue Marktsegmente mit
neuen Produkten zu erschlieBen. Die kontinuierlich sinkende Zahl der Banken
deutet auf einen bereits intensiven Wettbewerb hin, welcher noch die Mog-
lichkeit bietet durch reine BetriebsgroRenoptimierung im Rahmen der beste-
henden Wertschopfungsstrukturen Vorteile zu generieren. Charakteristisch fir
den Hyperwettbewerb ist, dass diese Moglichkeiten ausgereizt sind und statt-
dessen haufige Anderungen an der Wertschépfungskette und der Marktfiihrer-
schaft stattfinden, zum Beispiel durch den Eintritt von neuen Wettbewerbern
[Haring 2009].
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Ein weiteres Indiz zur Stitzung der These, dass die Phase des Hyperwettbe-
werbs noch nicht erreicht ist, liefert die immer noch relativ hohe Wertschop-
fungstiefe der Banken. Noch vor kurzem betrug diese tGber 70% [Kdckritz et al
2010]. Inzwischen gibt es erste Ansatze fir eine starkere Fokussierung auf
Kernkompetenzen. Exemplarisch seien hier die BCB AG als Abwickler fir Zah-
lungsverkehrstransaktionen oder die dwpbank als Dienstleister flir Wertpapier-
transaktionen genannt. Allerdings werden diese Services noch nicht als Com-
modity von allen Marktteilnehmern verwendet und viele Institute besitzen
weiterhin eine eigene Transaktionsabwicklung. Insgesamt lasst sich festhalten,
dass die Bankindustrie noch weit von der 25%-igen Wertschopfungsquote ei-
ner Automobil- oder Maschinenbaubranche entfernt ist. Somit sind im Hinblick
auf die Aufgliederung der Wertschopfung noch erhebliche Potentiale vorhan-
den. Abbildung 3 zeigt schematisch, wie das Ergebnis einer solchen Umgliede-
rung der Wertschopfungskette aussehen kdnnte, wenn sich Banken zukiinftig
konsequent auf Vertrieb, Produktentwicklung oder Transaktionsabwicklung

spezialisieren.
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Abbildung 3: Magliche neue Wertschopfungsstrukturen in der Bankindustrie
[vgl. Moormann 2009]

Es liegt auf der Hand, dass die Banken ihre bisherige Organisation nicht von
alleine, sondern nur unter entsprechendem externen Druck dandern werden.
Dieser Druck muss so grof} sein, dass Qualitdt sowie Produktinnovationen allei-
ne nicht mehr ausreichen um angemessene Gewinnpotentiale in den bisherigen
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|
Der Angriff von neuen

Wettbewerbern erfolgt
unter Anwendung von
Technologieinnovationen

|
Ertragsstarke Geschafts-

felder werden indirekt
beeintrachtigt

Geschaftsmodellen zu ermdglichen. Die aktuelle Situation ist dadurch charakte-
risiert, dass eine Vielzahl von Faktoren gleichzeitig auf die Banken wirken und
Druck ausuben.

3 Druck auf aktuelles Geschaftsmodell der Banken

3.1 Neue Wettbewerber

Die technologieintensive Bankindustrie ist wie kaum eine andere durch Innova-
tionen der Informationstechnologie getrieben. Mobile und Internet basierte
Services finden Akzeptanz und Verbreitung in allen Gesellschafts- und Alters-
schichten. Kapital von Investoren fiir erfolgversprechende Unternehmen ist im
Uberfluss vorhanden [Schiefelbein et al 2012].

Crowd-funding fir Privatkredite und kleinere Unternehmenskredite, neue In-
formationsservices zur Unterstlitzung von Investitionsentscheidungen sowie
neue Software zum Finanz- und Anlagenmanagement bilden eine ernstzuneh-
mende Konkurrenz zu den traditionellen Dienstleistungen der Banken.

Ein weiterer Ansatzpunkt fiir neue Wettbewerber sind Zahlungsabwicklungssys-
teme, die das Internet oder mobile Kandle benutzen. Wesentlicher Vorteil fur
den Nutzer ist nicht ein giinstigerer Preis, sondern eine (iberzeugende Benut-
zerfreundlichkeit und eine Vielzahl von den Zahlungsverkehr ergdanzenden Zu-
satzservices, wie beispielsweise automatische Rechnungsgenerierung fir Hand-
ler auf Internetplattformen. Da der Transaktionsbereich ein relativ ertrags-
schwacher Bereich ist, waren die unmittelbaren Verluste durch die Ablésung
des Zahlungsverkehrs von der Bank verkraftbar. Allerdings wiirde die Zwischen-
schaltung von neuen Wettbewerbern zu einem Verlust an Kundenkontakt fiih-
ren. Dies wiederum kénnte zur Folge haben, dass das klassische Bankkonto zu
einer reinen Infrastrukturleistung abgewertet wird, bei der kaum Kundenkon-
takt erfolgt und die Vertriebsmoglichkeiten flir margenstarke Produkte verrin-
gert wird.

Einen Schritt weiter als die genannten Bezahlservices, die alle noch auf der ,,Be-
standsfiihrung” der liquiden Mittel auf einem Konto bei einer Bank beruhen,
sind Ansatze der Integration von Kontofiihrung und ggfs. virtuellen Wahrun-
gen. In Entwicklungslandern haben Services wie M-Pesa, die nur auf mobilen
Endgeraten basieren und keinerlei Kontoflihrung bendtigen, ideale Vorausset-
zungen, da hier kaum Bankinfrastrukturen ausgepragt sind. In Abbildung 4 wird
dargestellt, wie es neuen Wettbewerbern (iber den Einsatz von neuen Zah-
lungsverkehrsfunktionen gelingen kann, die ertragsstarken Geschaftsfelder der
Banken zu penetrieren.
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Abbildung 4: Angriff von Wettbewerbern im Bereich Payment

3.2 Gedndertes Kundenverhalten und allgemeine Vertrau-

enskrise

Die neuen Services treffen auf ein sich danderndes Kundenverhalten. Die Nut-
zung des Internets zur Informationsbeschaffung ist eine Selbstverstandlichkeit
fur die ,,Generation Y“ und bildet eine Konkurrenz zum Bankberater. Stehen im
Internet und mobil dazu auch direkt die Produkte zur Verfligung wird der Gang
zur Filiale Uberfliissig. Die Anzahl der Nutzer, die mit dem Internet sozialisiert
worden sind, steigt sehr schnell an, wohingegen der Anteil der konservativen
Kunden abnimmt [Digitale Gesellschaft 2011, Initiative D21/TNS].

Dieser Trend wird noch dadurch verstarkt, dass das Vertrauen in die Beratungs-
leistung der Banken stark gesunken ist. Eine Umfrage bei Bankkunden hat erge-
ben, dass die durch den Net Promoter Score (NPS) gemessene Durchschnittli-
che Kundenzufriedenheit bei -13% liegt (Vergleichswert Automobilindustrie
+23%). GroRe Privatbanken schneiden hierbei noch deutlich schlechter ab [Sinn
et al 2012]. Der Net Promoter Score ergibt sich aus dem Verhaltnis der Menge
an Kunden, die ihre Bank weiterempfehlen (Promotoren) und denjenigen, die
ihrer Bank neutral oder kritisch gegeniiber stehen. Ein negativer NPS zeigt, dass
es mehr Kritiker unter den Kunden gibt, als Promotoren.

Die Ursache fiir dieses schlechte Ergebnis ist, dass die Banken die Kundenwiin-
sche falsch einschdtzen und nicht bedienen. Kompetente und empathische
Beratung ist dem Kunden oft wichtiger als die Preiskonditionen der Produkte.
Aktuell kdnnen die Banken diesen Kundenwunsch nicht bedienen.
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|
Herstellung der Regelkon-
formitat wird zu einer
Kernkompetenz von
Banken

3.3 Verscharfte regulatorische Vorgaben

Neben den genannten Markteinflissen, spielen neue regulatorische Vorgaben
zuklnftig eine immer bedeutsamere Rolle. Konkret vorliegende regulatorische
Anforderungen beziehen sich dabei auf folgende Punkte:

e Erhohung der Eigenkapitalquote

e Erweiterte Anforderungen an Liquiditatskennzahlen und Liquiditats-
steuerung

e Ausdehnung der zu beriicksichtigenden Sachverhalte im Meldewesen

e Zusatzliche Abgaben und Aufwéande fir Bankenabgabe und Stabilitats-
fond

Zur Erreichung der geforderten Eigenkapitalquoten muissen unmittelbar MaR-
nahmen ergriffen werden. In den meisten Fallen wird es schwerfallen die ge-
forderten Zielwerte aus den laufenden Ertrdagen oder durch Kostenreduktion zu
erreichen, so dass strukturelle MalRnahmen, wie etwa der Verkauf von Randge-
schaft oder die Integration von Tochtergesellschaften, notwendig werden.

Die erweiterten Anforderungen an Liquiditatskennzahlen sowie die Ausdeh-
nung der an die Aufsichtsbehérden zu meldenden Sachverhalte fithren dazu,
dass die internen Prozesse an Komplexitdt gewinnen, beispielsweise durch Ein-
filhrung der liquidity coverage ratio (LCR). Dies fiihrt nicht nur indirekt sondern
auch unmittelbar zu hoheren Aufwanden.

Neben diesen bereits giiltigen und umzusetzenden regulatorische Vorgaben,
befinden sich eine Vielzahl weiterer Gesetzesvorhaben im politischen Prozess
(z.B. Finanztransaktionssteuer, Trennbankensystem). Es ist momentan nicht
absehbar, welche tatsachlich in welchem Geltungsbereich und zu welcher Zeit
angewandt werden. In jedem Falle wird es zu unter Umstanden gravierenden
weiteren Einschnitten kommen. Somit ist sicher, dass fir jede Bank zukiinftig
das Herstellen der Konformitat zu den regulatorischen Vorgaben eine fir den
geschaftlichen Erfolg wesentliche Kernkompetenz sein wird.

4 Agilitit ist Voraussetzung fiir das Uberleben

4.1 Bankindustrie am Bifurkationspunkt

Der Veranderungsdruck auf die Wertschopfungsstrukturen der Banken wird aus
zwei unterschiedlichen Richtungen ausgelibt. Zum einen sind es die Vielzahl
neuer Wettbewerber, die das sich andernde Kundenverhalten aufgreifen und
innovative Geschaftsmodelle in die Branche tragen. Der andere Treiber fiir Ver-
anderungen des Geschaftsmodells sind die regulatorischen Anforderungen.
Diese wirken entweder allgemein auf alle Geschaftsbereiche und tben Druck
auf die Ertrage aus oder aber nehmen gezielt spezielle geschaftliche Aktivitaten
ins Visier, wie etwa eine mogliche Finanztransaktionssteuer.
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Insgesamt ist der Druck stark genug um gravierende Veranderungen zwingend
nach sich zu ziehen, die bis zu einer vollstandigen Auflosung der bisherigen
Wertschopfungsstrukturen filhren kdnnen. Die weitere Entwicklung ist aller-
dings abhangig einer Reihe von Einzelparametern und Ereignissen:

1. Konkretes Ausmal} der regulatorischen Anforderungen:
I.  Wird eine Finanztransaktionssteuer eingefiihrt?
II.  Wird ein Trennbankensystem eingefiihrt?
2. Moglicher Eintritt von neuen Wettbewerbern:
I Wird ein branchenfremdes Unternehmen (z.B. Google,
Apple, ...) in den Markt eintreten?
II.  Werden ausldandische Banken inlandische Banken akquirieren?
3. Weitere Entwicklung des Kundenverhaltens:
I Wie entwickelt sich das Nutzungsverhalten bei internetbasier-
ten Bankprodukten?
Il. Wie entwickelt sich der Wunsch nach personlicher Bankbera-
tung im Hintergrund der Vertrauenskrise?

Es wird deutlich, dass die Bankindustrie in einer Situation ist, die einem Bifurka-
tionspunkt gleicht. Kleinste Veranderungen bei Parameterkonstellationen sind
dafiir verantwortlich, dass das System in einen neuen Zustand kippt. Es erge-
ben sich somit zwei wahrscheinliche Szenarien, die eintreten kdnnen und von
den Banken bei lhrer strategischen Ausrichtung beriicksichtigt werden mussen
(Abbildung 5).

Umfang der zukinftigen
regulatorischen

Szenario A:
« Kontraktion und Kostensenkung

Anforderungen C . VereinzeItAul_‘g_abe von
Geschéftsaktivitaten
T « Beibehaltung der bisherigen
/ Grundstrukturen
\ TO:Bifurkaﬁon . Bishgrigen Marktfuhrer behalten ihre
N Position

Markteintritt

Szenario B:
neuer Wett- *Weitgehende Zergliederung
bewerber Entwicklung und Neuordnung der
des Kunden- Wertschdpfungskette
verhaltens * Neue Wettbewerber tibernehmen

fuhrende Positionen
« Bisherige Marktfiihrer geben grof3e
Teile ihres Geschafts ab

Abbildung 5: Bifurkationspunkt der Bankindustrie

4.2 Unternehmensarchitektur auf den Priifstand stellen
Es ist noch nicht abzusehen, wo sich das auf das Kundenverhalten bezogene
Optimum zwischen Kosteneinsparungen und Mehrausgaben im Filialnetz durch
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|
Geschaftsaktivitaten soll-

ten nicht zu friih aufge-
geben werden, da dies
den Druck fur Wettbe-
werber verringert

Automation und erweiterten IT Einsatz sowie vermehrte persénliche Kunden-
ansprache und Betreuung einpendeln wird. Ebenso wenig kann vorhergesehen
werden, welche regulatorischen Anforderungen in der nachsten Zeit zur Um-
setzung anstehen und welche Wettbewerber in den Markt eintreten werden.

Aus diesem Grund missen sich die Banken auf beide der genannten Szenarien
einstellen, was einer moglichst hohe Agilitdt in der Unternehmensarchitektur
bedarf. Eine agile Unternehmensarchitektur ist eine Architektur, die

e moglichst schnelle und kostenarme Umsetzung von neuen regulatori-
schen Anforderungen;

e Umstrukturierung bzw. Ausgliederung von bestehenden Geschafts-
komponenten;

e Anschluss an neue Technologien oder Geschaftskomponenten von
neuen Wettbewerbern;

e schnelle Reaktion auf Anderungen beim Kundenverhalten

ermoglicht.

Ein Uberblick tiber die Business Architektur einer Retail-Bank gibt die folgende
Abbildung.

Vertrieb und Kanale
. Call Self E-
Internet ALES Center  Service Banking CRM
Produktentwicklung und Steuerung
- Produkt-
Yer .. Rech- Comp-  Human roau
triebs- Risiko- . ent-
nungs- liance/ Res- .
Steu- mgmnt. wick-
wesen Legal source
erung lung
Abwicklung
Konto- Kunden-  Zahlungs-  Kreditab- Depot/
korrent service verkehr wicklung  Brokerage

Abbildung 6: Geschaftskomponenten einer Retailbank [Horstmann 2012]

Fir jedes Geschaftsmodul muss klar festgelegt werden, in welchem MaRe es
eine Kernkomponente des eigenen Geschafts ist. In der aktuellen Phase, in der
die zukiinftige Gesamtentwicklung der Bankindustrie an einem Scheideweg
steht, sollte man die Aufgabe von geschaftlichen Aktivitaten, wenn moglich,
zunachst vermeiden. Beispielsweise ist ein vollstandiger Riickzug aus dem filial-
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basierten Beratungsansatz mit dem grofRen Risiko verbunden, dass andere Ban-
ken die sich bildenden Liicken ausfiillen und den nach wie vor vorhandenen
Kundenwunsch nach personlicher Beratung abdecken.

Eine Bewertung der Agilitat erfolgt entlang einer Reihe von definierten Einzel-
kriterien, die fur jede Geschaftskomponente einzeln erhoben werden (Abbil-
dung 7).

Standardisierungs-
grad

10
Modularitat %

b

Automationsgrad \\ Funktionaler Reuse
Ressourcen- — Dokumentations-

verfugbarkeit grad

Kopplungsgrad

m Lending-Operations

M Current Accounts

Abbildung 7: Bewertung Agilitdt anhand von Einzelkriterien

Ist die Agilitat und die Kritikalitat aller Geschaftsaktivitaten der Bank bestimmt,
konnen gezielt MaRnahmen fir einzelne Bereiche bestimmt werden, um struk-
turelle Defizite auszugleichen. Auf Basis der Entwicklungen am Markt und bei
den regulatorischen Vorgaben werden in engen Schleifen Korrektur- und An-
passungsmalRnahmen vorgenommen. Treten groRere Verschiebungen ein, hat
man einen Vorsprung vor den anderen Wettbewerbern.

5 Fazit

Eine grundlegende Verdanderung der Wertschdpfungsstrukturen in der Bankin-
dustrie zeichnet sich ab. Der Umfang des Umbruchs kann stark variieren und ist
abhangig von der weiteren Entwicklung der aufgefiihrten Parameter: Regulato-
rik, Kundenverhalten und neue Wettbewerber. In dieser Situation kann eine
sinnvolle Strategie darin bestehen, hochstes Augenmerk auf eine schnelle Reak-
tionsfahigkeit und Agilitat zu legen, die Entwicklung der Parameter zu beobach-
ten, um dann mit groRter Schnelligkeit zu reagieren.
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