ZUKUNFTSPROGNOSEN

Branchenentwicklung

.Der Veranderungsprozess

findet definitiv statt”

Regulierung und Digitalisierung — das sind die gro3ten Herausforderungen, denen sich Banken
und Sparkassen im Jahr 2015 stellen miissen. Davon gehen die Beirédte von ,,Banken+Partner” aus.
Gemeinsam mit Chefredakteurin Margaretha Hamm diskutierten sie {iber die zentralen Themen der

Branche fiir die nachsten Monate.
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Worauf miissen sich die Kreditinstitute in den kommenden
Monaten einstellen? Was erwarten Sie vom Bankenjahr 2015?

Petersen: Die regulatorischen Themen werden bei allen
Instituten ganz oben auf der Agenda stehen. Dagegen werden
sie Vorhaben im Bereich Digitalisierung, Mobile Banking und
Social Media in den Hintergrund schieben.

Mangold: Das sehe ich ein hisschen anders. Die Digitalisie-
rung wird fiir mich das Schwerpunktthema 2015. Dass Bedarf an
digitalen Kommunikationskanélen besteht, ist unbestritten. Die
Frage ist aber, was trauen sich die Banken zu, wie weit kbnnen
sie gehen und wie kdnnen sie ihren Kunden einen tatsdchlichen
Mehrwert bieten. Schlussendlich miissen ja digitale und analo-
ge Beratung dieselbe Qualitdt aufweisen und sich gegenseitig
so erganzen, dass der Kunde sich in beiden Welten wiederfin-
det und einen Mehrwert fiir sich bei seiner Bank beziehungs-
weise Sparkasse sieht.

Jakob: In diesem Zusammenhang finde ich es erschreckend,
dass die Anlageberatung in der Flache stark riicklaufig ist. Zum
einen, da die Berater zuriickhaltender geworden sind und zum
anderen, weil die Banken und Sparkassen in der Flache immer
weniger Mitarbeiter vorhalten, die in der Lage wéren, ihre Kun-
den in diesem Bereich addquat zu beraten. Dies kann bisher
nicht durch das selektive Online-Angebot einzelner FinTechs
kompensiert werden. Damit stellt sich auch die Frage, womit
die Banken kiinftig Ertrdge im Privatkundengeschaft erzielen
wollen.

Almeida: Auf jeden Fall versuchen sie, ihre Kosten zu sen-
ken. Wir als Softwareunternehmen merken sehr stark, dass
viele Banken bereit sind, externe Beratung einzuholen oder

sogar ganze Unternehmensbereiche auszulagern. Sie merken,
dass sie so Ressourcen freisetzen und Kapazitdten schaffen,
die sie an anderer Stelle wieder einsetzen kdnnen. Davon profi-
tieren dann auch die Kunden.

Sterck: Doch bei allem Bestreben, die Kosten zu senken,
darf das nicht zulasten der personellen Ausstattung gehen. Es
wird in den kommenden Monaten verstarkt darauf ankommen,
die richtigen Mitarbeiter zu finden und Wissen und Qualifikation
zu vermitteln. Desweiteren: Die guten, die man hat, darf man
nicht verlieren — dazu gehdrt ein exzellentes Beziehungsma-
nagement, neudeutsch Employer Branding.

Walter: Ich schlieBe mich an. Moderne Technologien, ins-
besondere die Digitalisierung, werden fiir die Banken zum neu-
en Stresstest. In den vergangenen 30 Jahren haben die Insti-
tute viel versdumt, was sich jetzt récht. Ideen und Visionen, die
wahrend der New Economy zur Jahrtausendwende geboren
wurden, sind jetzt Realitét. Das Internet ist nicht mehr Neuland,
sondern allgegenwirtig. Fast jeder hat ein Smartphone in der
Tasche und kann damit jederzeit das Internet nutzen. Die Bran-
che steht vor der Frage, wie sie auf die digitalen Trends reagie-
ren, sie in die IT-Infrastruktur integrieren und dabei auch noch
die steigenden Compliance-Anforderungen erfiillen soll. Jun-
ge Banken, die die Gnade der spaten Geburt haben und liber
moderene IT-Systeme verfiigen, werden kiinftig die Nase vorn
haben. Denn Bankprodukte sind virtuell, also nicht greifbar und
passen daher sehr gut in die digitale Welt.

Geschwandtner: Bei allen diesen Themen sollte man den
Dauerbrenner Regulierung nicht aus den Augen verlieren. Als
Sachverstdndiger habe ich bereits an mehreren Gesetzge-
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Beirdte Petersen, Geschwandtner, Jakob, Walter, Mangold, Almeida, Sterck (v.l.): Die Bankvorstinde miissen wéhlen, ob sie in alten Strukturen

steckenbleiben oder ausbrechen und eigene Entscheidungen treffen.

bungsverfahren mitgewirkt. Mittlerweile hat diese Novellie-
rungswelle allerdings eine Geschwindigkeit erreicht, die ich
nicht mehr nachvollziehen kann. Ein Grundproblem ist, dass
viele Gesetzesvorhaben nicht mehr in Deutschland selbst in
Gang gesetzt werden, sondern beispielsweise in der EU. Gera-
de fiir kleine und mittlere Institute sind die Vorschriften oft nur
schwerlich aufzuarbeiten und nicht praktikabel. Das hat zweck-
widrige strukturelle Wirkungen.

Also bleibt das Thema Regulierung weiter auf der Agenda?

Mangold: Leider ja. Die gesetzlichen Vorgaben haben mitt-
lerweile Auswiichse angenommen, die die Banken, aber auch
die Versicherer, kaum noch bewiéltigen kdnnen. Man nehme im
Bereich der Versicherungsunternehmen nur einmal das Projekt
Solvency Il. Es bindet derartig viele Kapazitdten und Ressour-
cen, dass andere wichtige Projekte, wie etwa die Entwicklung
neuer Produkte, plétzlich nicht mehr den Stellenwert einneh-
men, der erforderlich ist, um Wachstum in einem sich veréan-
dernden Markt zu generieren und damit die Wettbewerbsféhig-
keit unter Beweis zu stellen.

Walter: Das Hauptproblem ist allerdings, dass Banken und
Versicherungen in keiner Weise auf diese Verdnderung vorbe-

reitet sind. Stellen sie sich in den kommenden fiinf Jahren nicht
auf die verschiedenen Regulierungsprojekte ein, wird sich der
Markt dramatisch konsolidieren. Hinzu kommt die starke Kon-
kurrenz der FinTechs, also junger Unternehmen, die einzelne
Finanzdienstleistungen anbieten und dafiir neue Technologien
nutzen. Sie kennen die Schwachstellen der klassischen Banken
und Sparkassen sehr genau — denn viele der Griinder haben
selbst in der Finanzbranche gearbeitet — und haben erkannt,
mit welchen Services und Produkten sie auf Kundenfang gehen
kdnnen. Darauf miissen die Banken angemessen reagieren und
auch dariiber nachdenken, eventuell ihr komplettes Geschafts-
modell zu Giberarbeiten.

Geschwandtner: Wenn ich an die immerzu wachsende
Dichte der Regulierung denke, frage ich mich mittlerweile, was
der Gesetzgeber iiberhaupt erreichen will. Eigentlich sollte die
Aufsicht den Markt nur begleiten, aber nicht lahmen oder gar
gestalten. Wenn unternehmerisches Handeln begrenzt werden
soll, muss der Gesetzgeber das im Einzelfall rechtfertigen. Tut
er aber kaum. Es werden allgemeine Regeln geschaffen, meist
fiir Gefahren, die real — noch — nicht existieren. Und dann wer-
den auch noch alle Institute diesen Vorschriften unterworfen,
gleichgiiltig welche GroBe, Rechtsform oder Eigensicherung
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haben. In dieser Art von Gleichbehand-
lung sehe ich das tatsdachliche, auch
grundrechtliche Problem der Regulie-
rung.

Jakob: Und das istja noch nicht alles.
Es gehtja nicht nur darum, das Finanzsy-
stem zu stabilisieren, sondern auch um
Verbraucherschutz. Richtig interessant
wird die Regulierung, wenn die ersten
Produkte von der Bundesanstalt fiir
Finanzdienstleistungsaufsicht verboten
werden.

Wenn alles soviel schwieriger wird:
Wo kdénnen die Banken und Sparkas-
sen denn iiberhaupt noch Ertrige gene-
rieren und Mehrwerte fiir ihre Kunden
schaffen?

Geschwandtner: Ich wiirde das ger-
ne auf das Firmenkundengeschaft bezie-
hen. Die Frage, die sich mir aufdrangt,
ist, ob Banken immer zu ihren Unter-
nehmenskunden vor Ort passen. Ist eine
regionale Volksbank in ihrem Geschéfts-
bereich dazu féhig, Unternehmen auf
deren Weg zur Internationalisierung zu
begleiten? Wird dieses Institut von ihren
Firmenkunden als Partner auf Augenho-
he wahrgenommen? In etlichen Féllen
wahrscheinlich nicht. Deswegen sollten
gerade kleine Institute im Einzelfall auch
den Gedanken an eine Fusion jedenfalls
zulassen, um im Firmenkundengeschéft
eine groBere Marktdurchdringung zu
erreichen.

Walter: Allerdings wird sich die Bank
dann auch auf eine andere Klientel fokus-
sieren. Der regionale Mittelsténdlier
oder der normale Retailkunde wird dann
uninteressant. Gerade dieser Bereich
wird in den kommenden Jahren véllig
neu geordnet werden und viele Institute
werden ein ganz anderes Geschéaftsmo-
dell haben als heute.

All das wirkt sich doch sicherlich auch
auf die Personalpolitik aus?

Almeida: Definitiv. Hinzu kommt der
demografische Wandel. Hier gilt es, die
Potenziale und Fahigkeiten aller Gene-
rationen entsprechend ihrer Starken
einzusetzen — Erfahrung und Innovation,
Verdnderung und , Das haben wir immer
schon so gemacht” — einfach weil es
gut ist. Die Werte und Potenziale aller
Altersstufen miissen zusammenspielen,
umihre volle Leistungsfahigkeit entfalten
zu kdnnen. Dazu muss man diese natiir-
lich kennen und man muss die Mitarbei-
ter auf dem Weg zu den Verédnderungen
mitnehmen.

Ein Grund dafiir ist sicherlich der tech-
nische Wandel. Nun wird oft bemén-
gelt, dass viele Banken und Sparkassen
noch immer mit veralteten IT-Systemen
arbeiten. Ist das richtig und weshalb
wurden die Systeme bisher noch nicht
ausgetauscht?

Petersen: Teilweise stimmt das. Viele
dieser IT-Systeme sind aber auch {iber
Jahre gewachsen und lassen sich nicht
so einfach austauschen. Neben den
technologischen Herausforderungen
muss beim Wechsel dariiber nachge-
dacht werden, wo zukiinftig Standard|o-
sungen Sinn machen und wo Individual-
entwicklungen notwendig sind. Kosten,
Differenzierung zum Wetthewerb und
eine Reihe weiterer Parameter sind im
Rahmen der bankweiten Standardisie-
rungsziele gegeneinander abzuwaégen.
Geschieht die Wahl und Entwicklung
eines neuen Systems im Verbund wie
beispielsweise bei den Sparkassen und
Genossenschaftshanken, die ja fast
alle an ihre jeweiligen Verbundrechen-
zentren angeschlossen sind, kann ein
Modernisierungsprozess sehr effizient
verlaufen.

Sterck: Standardprozesse scheitern
letztendlich auch an den Strukturen
im Unternehmen. Selbst wenn es vom
Management aus gewollt ist, in der

Umsetzung hapert es gewaltig. Wir erle-
ben es héufig, dass Projekte im Unter-
nehmen nicht durchgéngig angenommen
und unterstiitzt werden. Es existieren
tiberall Mitarbeiter, die negativ auf Wei-
terentwicklung reagieren — weil sie nicht
wollen oder nicht kénnen. Diese positiv
zu motivieren und auf die Reise mitzu-
nehmen und zu {iberzeugen, ist ganz klar
eine Herausforderung. Nicht nur 2015,
sondern kontinuierlich.

Mangold: Natiirlich ist den Mitar-
beitern bewusst, dass vieles auf sie
zukommt. Dass Prozesse iiberarbeitet
werden miissen, steht auller Frage.
Zudem werden wir an Geschwindigkeit
zulegen miissen und nicht nach dem
Motto ,Es wird ja ohnehin alles nicht
so schlimm werden” agieren kdnnen.
Und die Digitalisierung, tiber die wir hier
schon viel geredet haben, ist ja nur ein
—wenn auch wichtiger — Punkt. Der Ver-
anderungsprozess findet definitiv statt,
ob wir es wollen oder nicht.

Almeida: Und dem stellen sich mehr
und mehr Institute. Wir beobachten, dass
viele von ihnen bereits die Make-or-Buy-
Analyse an Dienstleister abgeben, und
zwar einfach, um sich von ihren ein-
geengten Blicken zu befreien und eine
Anwort auf die Frage ,Befinden wir uns
auf dem richtigen Weg, oder ist unsere
Denkweise komplett falsch?” zu finden.

Walter: Allerdings herrscht auch in
vielen Banken nach wie vor eine groRe
Sorglosigkeit. Nur ein Beispiel: Mit dem
Vorhaben BCBS 239 des Baseler Aus-
schusses fiir Bankenaufsicht werden die
regulatorischen Anforderungen an die
IT-Architektur der Banken nochmals ver-
schérft. Dafiir ist ein Ad-hoc-Reporting
gefragt. Ich kenne bisher kaum ein Insti-
tut, das daraufvorbereitetist. 0bwohl das
Projekt 2016 startet. Unsere Nachbarn in
der Schweiz sind den deutschen Banken
tibrigens in vielen Bereichen voraus. Die
schweizerischen Institute haben bereits
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vor flinfzehn Jahren damit angefangen,
ihre IT-Systeme auszutauschen. Sie
haben in neue Kernbanksysteme inve-
stiert, was damals ein Vielfaches des
Jahresertrags verschlungen hat. Dafiir
kdnnen die Institute jetzt eine nédchste
Modernisierungswelle einleiten.

Haben die Banken iiberhaupt die rich-
tigen Frauen und Ménner an der Spit-
ze, um diese vielfaltigen Aufgaben zu
bewiltigen?

Walter: Ja und Nein. Aber irgend-
wann miissen die Entscheider in den
Banken erkennen, dass Verdnderungen
anstehen und die richtigen Schliisse
daraus ziehen — auch personell. Natiir-
lich ist das auch eine Frage des Alters.
Deswegen plédiere ich dafiir, jungen
Mitarbeitern mehr Vertrauen zu schen-
ken und sich auf neue ldeen einzulas-
sen.

Jakob: Das ist allerdings nicht ein-
fach. Viele Bankmanager scheuen davor
zuriick, vom Gewdhnlichen abzuweichen
und Riickschldage in Kauf zu nehmen.
Sie liegen dann lieber gemeinsam mit
den anderen falsch, als etwas zu ris-
kieren. Oft weichen die Institute dann
auf Bewdhrtes aus. Beispielhaft hierfiir
ware die Orientierung der Commerzbank
am erfolgreichen Brokerage-Modell
ihrer erfolgreichen Tochter comdirect
beim Versuch, Zielgruppen zu erreichen,
die kaum bis gar nicht mehr in die Filiale
kommen.

Sterck: Und damit stellt sich wie-
der die Frage nach der Strategie. Alles
andere leitet sich daraus ab. Wenn man
erkennt, wo die eigenen Stérken liegen,
und daraus ein Geschaftsmodell ent-
wickelt, ist man auf einem guten Weg.
Gewiss braucht es Mut zur Verdnderung,
aber Stillstand hat noch keinen weiter-
gebracht.

Petersen: In diesem Zusammenhang
ist es wichtig, das eigene Produktport-

folio regelméaRig zu priifen und sich die
Frage zu stellen, wo es Potenzial fiir neue
Ideen, Angebote und Services gibt, um
Kunden zu gewinnen und zu halten. Dies
kam in den vergangenen Jahrzehnten zu
kurz. Das Wachstum war das priméare
Ziel und die Produkte wurden zu selten
auf den Priifstand gestellt, es sei denn,
die Kosten haben iiberhandgenommen.
Es geht nicht darum, die Strukturen von
heute auf morgen komplett zu verdndern
— weder in den IT-Systemen noch im
Marktauftritt — aber mehr Innovationen
verbunden mit Mehrwert fiir den Kunden
waren wiinschenswert.

Bei all dem kommt mir immer wieder
der Gedanke, dass die Kreditinstitute
ihre Zukunft verschenken. Stimmt die-
ser Eindruck?

Walter: Ja, das befiirchte ich auch.
+Wer nicht mit der Zeit geht, geht mit der
Zeit" — dieser alte Spruch von Carl Josef
Neckermann trifft in diesen Tagen ganz
besonders auf die gesamte Finanzbran-
che zu.

Mangold: Verschenken glaube ich
nicht. Ich denke, dass sowohl Banken
wie auch Versicherungen bewusst ist,
dass sehr viel auf dem Spiel steht. Der
Handlungsdruck wéchst und die Digita-
lisierung erfordert ein Umdenken, das
Geschéftsmodell so auszurichten, dass
der Kunde weiter Angebot und Beratung
mit dem Stellhebel eines guten Service
schétzt und wahrnimmt.

Geschwandtner: Allerdings hat jeder
Marktteilnehmer grundsétzlich die Chan-
ce auf eine Zukunft. Die Bankvorstdnde
stehen vor der Wabhl: in alten Strukturen
steckenbleiben oder ausbrechen und mit
viel Mut vor Ort eigene Entscheidungen
treffen. Wer das kann, schafft gute, inno-
vative Banken vor Ort, die ihre Kunden
mit sinnvollen Produkten und gutem Ser-
vice an ihr Institut binden. Darauf wird es
ankommen.
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Sterck: Das kann aber nur gelingen, wenn die Banken und
Sparkassen die im Unternehmen vorhandenen Potenziale voll-
stdndig abrufen, dazu gibt es sicher viele Ansétze. Verschenktes
Potenzial beginnt ja bereits bei der Rekrutierung junger Mitar-
beiter. Banken gehdren langst nicht mehr zu den attraktivsten
Arbeitgebern in Deutschland. Spéatestens seit der Finanzkrise
hat ihr Image stark gelitten. Die Institute sind angehalten, das
zu dndern und sich genau zu iiberlegen, was sie Absolventen
oder Bewerbern mit Berufserfahrung anbieten kénnen. Tun sie
das nicht, verschenken sie die Zukunft.

Almeida: Damit kommen wir zum Thema Mut. Er ist doch das
ausschlaggebende Kriterium. Finanzdienstleister sollten den
Mut haben, anders als die anderen zu sein. Den ersten Schritt
zu wagen, sich einfach mal zu positionieren. Vielleicht liegt
man mit einer Idee daneben. Aber das, was die Fiihrungskraft
daraus lernt, bringt oft mehr als das, was sie eigentlich errei-
chen wollte. Waren andere Branchen nicht so entscheidungs-
freudig, dann gébe es zum Beispiel kein Google, kein Amazon
oder Facebook. Diese Haltung fehlt vielen Unternehmen im
Finanzdienstleistungsbereich.

Jakob: Bei der Frage, ob die Banken und Sparkassen ihre
Zukunft verschenken, darf man allerdings nicht alle Insti-
tute iiber einen Kamm scheren. Sicher ist es einfach, einem
Schwergewicht im Bankenbereich das Erfolgsmodell eines Fin-
Techs aufzuzeigen mit dem Hinweis: So wird’s gemacht, das
Modell ist erfolgreich. Aber dieser Vergleich hinkt gewaltig. Wir
reden iiber einen Tanker, der so schnell und wendig sein soll
wie ein Schnellboot — es aber nie sein kann. Historie, Anforde-
rungen und Gesellschafterstruktur einer Bank lassen das nicht
zu. Allerdings existieren Gestaltungsspielrdume bei den groBen
Banken, die nach meiner Ansicht nicht geniigend ausgereizt
werden. Ein klassisches Kreditinstitut kann durchaus innova-
tive Geschéftszweige entwickeln und in die eigenen Strukturen
integrieren. Ein Beispiel hierfiir wére die Quirin Bank, die als
Vollbank klassische Bankdienstleistungen bietet, sich von her-
kommlichen Instituten aber durch ihr Prinzip der Honorarbera-
tung absetzt und damit eine neue Strategie verfolgt. Der Ansatz
ist innovativ, der nachhaltige Erfolg muss sich noch zeigen. Das
giltim Ubrigen auch fiir die meisten FinTech-Unternehmen.

Petersen: Dem schlieBe ich mich an. Die Geschaftsmodel-
le von FinTechs passen zu deren Unternehmensstruktur und
Strategie und sind teilweise sogar wie Unikate zu sehen. Die
Modelle auf die gesamte Branche zu iibertragen funktioniert
nicht so ohne weiteres. Allerdings geht am Wandel und der
Weiterentwicklung der Branche kein Weg vorbei. Es wird eine
Umstrukturierung und mehr Innovation geben miissen.

Margaretha Hamm, Anja Tépfer
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