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~ Was die Banken von Unternehmen der Informationstechnologie lernen kénnen

Was die Informationstechnologie-
Industrie Anfang und Mitte der
neunziger ‘Jahre durchlebt hat,
steht den Banken jetzt bevor: Der
Marktdruck durch die neuen Tech-
nologien bricht den bislang relativ
geschiitzten Finanzmarkt auf und
zwingt zur Reorganisation veralte-
ter Strukturen. Dies gilt nicht nur
fiir die grofen Privatbanken, die
sich auch aus anderen Griinden
fiir Fusionen entschieden haben.
Mindestens im gleichen Mafe gilt
dies fiir die offentlich-rechtlichen
Institute und den Genossenschafts-
sektor, die sich aus den unter-
: schiedlichsten Griinden in einem
Anpassungs- und Strukturverédnde-
rungsprozess befinden. noa.

er IBM ging es seit seiner Griindung

bestens. Auch heute ist das Unterneh-
men als Marktfithrer in vielen Bereichen
wieder exzellent positioniert. Anfang der
neunziger Jahre aber durchlebten IBM und
viele andere IT-Unternehmen eine existenz-
bedrohende Krise, die zahlreiche Firmen
der Branche nicht iiberlebten. Die Analyse
der Entstehung der Krise und deren Bewil-
tigung weist viele Parallelen zur heutigen Si-
tuation der Banken auf.

Als Lou Gerstner im April 1993 zum
Vorstandsvorsitzenden von IBM berufen
wurde, ging es dem IT-Riesen sehr

" schlecht. Innerhalb von knapp zehn Jahren
~ von 1982 bis 1992 — war der Jahresumsatz
des Konzerns um zwei Drittel eingebro-
chen. Das interne Bewusstsein bei IBM
stammte immer noch aus der Zeit, als man
Computer an die gliicklichen Kunden verlo-
sen konnte. Auch wenn diese Zeit vorbei
war, so beherrschte IBM zusammen mit sei-
nen grofen Mitbewerbern immer noch den
Markt. Da in diesem Oligopol die Marktan-

. forderungen bei den internen Uberlegun-

gen eine sehr untergeordnete Rolle spiel-
ten, konzentrierte man seine Energie auf
den Wettbewerb innerhalb des Unterneh-
mens. Dies war von der Fithrungsspitze so-
gar gewiinscht: Abteilungen A, B, Csollten
jeweils einen Mikroprozessor entwickeln.

Der Gewinner dieses internen Wettbewer-

bes musste dann, so der Glaube, zwangsldu-

fig fir den Kunden das Optimum sein. In- |
zwischen entwickelte aber Intel zusammen |

Der Finanzmarkt verandert sich dramatisch / Die Institute miissern ihre Organisationsstrukturen anpassen / Von Michael Salmony

mit Microsoft einen Marktstandard, so dass
weder Prozessor A noch B, noch C Erfolg
hatte, sondern der bis dahin relativ unbe-
kannte Wettbewerber Intel. Dadurch, dass
Intel seine Ressourcen biindelte und in im-
mer kiirzeren Zeiten mit neuen, leistungsfa-
higeren, billigeren Prozessoren am Markt
erschien, war die Macht von Intel in kurzer
Zeit gefestigt — die Zeit; als IBM die Stan-
dards setzen konnte, war vorbei. Das alte
Erfolgsrezept der Parallelentwicklungen,
der Wettbewerber, der in der Nachbarabtei-
lung und nicht im Markt saB, sowie die mit
den Parallelentwicklungen einhergehende
Biirokratie und dezentrale, das heiBt lang-
wierige, nicht einklagbare Entscheidungs-
prozesse konnten mit dieser rasanten exter-
nen Entwicklung nicht Schritt halten. Die
Schlacht zur Industrie-Architektur fiir Pro-
zessoren ging an Intel verloren — ohne dass
man gemerkt hitte, dass eine Schlacht im
Gange war. Das Gleiche passierte mit der
Software fiir Betriebssysteme und Office-

| Produkte, die Microsoft an sich zog. Es dau-

erte nicht lange, bis das Unfassbare. ge-
schah: die ,,Garagenfirma“ Microsoft hatte
eine hohere Borsenkapitalisierung als der
Riese IBM. Der Verlust des Marktstan-

dards vollzog sich innerhalb weniger Jahre ,

— die Dynamik und das AusmaB der Revo-
lution fiberraschten nicht nur die IT-Indus-
trie. - :

Quasi-Monopol wird zerstort

Der Finanzdienstleistungsindustrie ste-
hen jetzt dhnliche Entwicklungen bevor.
Die aktuelle Situation der Banken weist
deutliche Parallelen zum IT-Markt der
neunziger Jahre auf. So wie Banken teilwei-
se auch noch im Bewusstsein groB gewor-
den sind, Kredite an Kunden gnadig zu ,,ge-
wiahren®, bestand vor dem Eintritt des In-
ternet noch relativer Gebietsschutz und ein
Oligopol. Dieses Quasi-Monopol der Ban-
ken fiir Geldgeschifte wird nun durch die
neuen Entwicklungen des E-Commerce
mit ungeheurer Dynamik zerstort, wahrend
ihre organisatorischen Strukturen iiber Jah-
re der Bedienung des geschiitzten Marktes
biirokratisch und behibig geworden sind.

Hoch dynamischer Wettbewerb durch Di-
rektbanken und Branchenfremde, die iiber
die Elektrifizierung ins Geldgeschift bishe-
riger Finanzdienstleister eindringen, verén-
dern die Wettbewerbsverhiltnisse in unge-
ahnter Weise. Die Branchengrenzen wei-
chen auf. Globalisierung und Vernetzung
aller eingefiihrten Branchenmitglieder und
ihre Kooperationen mit groen Wirtschafts-
konzernen verschirfen den Wettbewerb
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nochmals dramatisch. Junge Discount-Bro-
ker greifen mit Dumpingpreisen und trans-
parenter Kostenstruktur die alteingesesse-
nen Geldinstitute frontal an. Die Dienstleis-
tungen konnen iiber das Netz schneller,
rund um die Uhr und kostengiinstiger ange-
boten werden. Physische Grenzen, die in
der Vergangenheit automatisch vor Kun-
denverlusten an rdumlich entfernte Mitbe-
werber schiitzten, gelten im Netz nicht
mehr. Die Dienstleistungen sind nicht mehr
an ein Institut gebunden, sondern aus-
tauschbar und vollstindig vergleichbar.
Wihrend der Wettbewerbsdruck steigt,
schrumpfen die Verdienstmoglichkeiten im
klassischen Bankgeschaft. Gleichzeitig &n-
dert sich das Verbraucherverhalten. Die
Bankkunden sind deutlich selbstbewusster,
informierter und damit flexibler geworden.
Sie halten nicht mehr lebenslang ihrem
Geldinstitut'die Treue, sondern kaufen sich
ihre Finanzdienstleistungen dort, wo die
Abwicklung bequem, der Service gut, die
Konditionen giinstig und die Kostenstruktu-

ren durchschaubar sind. Die Informations-
und Kommunikationstechnologien spielen
dabei die entscheidende Rolle. In zeit- und

! ortsunabhéngiger Selbstbedienung infor-

mieren sich Kunden per Internet oder fith-
ren per Telefon- und/oder Homebanking ih-
re Banktitigkeiten heute selbst aus.

‘Wenn die Banken iiberleben wollen, miis-
sen sie dieser Marktentwicklung mit offensi-
ver Strukturanpassung entgegentreten und
sich den groBen Verinderungen stellen. Es
gilt, tberkommene Organisationsformen
zu iiberdenken und auch moderne, kosten-
giinstigere Wege einzuschlagen. Dabei be-
einfliusst der Umbruch alle Betriebsabldu-

. fe, von der Produktentwicklung iiber die in-

terne Organisation, die Rechtsabteilung
(,,Cyberlaw*), die Personalabteilung (leis-
tungsabhangige Bezahlung, Telearbeit
usw.) und das gesamte Marketing bis zum
Vertrieb.

Um den Herausforderungen im Neuen
Markt mit IT-Fachkompetenz begegnen zu
konnen, holen sich alle Banken seit ein

paar Jahren IT-Know-how in ihre Fithrungs-
etagen. Ihr Einfluss ldsst sich an einer Viel-
zahl neuer digitaler Produkte und Dienst-
leistungen sowie an neu geschaffenen Ge-
schéftsfeldern fiir Geldgeschifte im Netz
ablesen. Doch mit der Nutzung der neuen
Informations- und Kommunikationstechno-
logien ist noch kein Strukturwandel ge-
schafft. Parallel zu produktorientierten Ak-
tivitidten muss eine stirkere Marktorientie-
rung stattfinden, und der notwendige inter-

ne Verdnderungsprozess muss konsequent |

eingeleitet werden. Abldufe miissen schnel-
ler und flexibler werden. Dazu gehort bei-
spielsweise die einfach klingende, aber
nicht immer realisierte Umstellung der
schriftlichen Kommunikation mit wohlge-
drechselten Formulierungen auf Formula-
ren mit zig Kopien auf zweizeilige, pointier-
te E-Mails, die in Work-flow-Prozesse inte-
griert sind. Die IT-Industrie nutzt hierzu be-
reits Techniken wie Intranets und Wissens-
management in groBem Stil . Bei den Ban-
ken werden sie erst jetzt eingefiithrt. Eine

ganz besonders rasche Weichenstellung fiir
die Zukunft ist im gesamten Vertriebsbe-
reich nétig. Im aktuellen Preiskampf kann
es nicht gelingen, ein Bankenfilialnetz von
derzeit etwa 70000 Geschiftsstellen in
Deutschland aufrechtzuerhalten. (Andere
Dienstleister schaffen es mit deutlich weni-
ger Aufwand, thre Kunden zufrieden zu
stellen: Bundesweit gibt es nur rund 26 000
Bickereien, 21 000 Apotheken und 17 500
Tankstellen.) Solche Vertriebsstrukturen
sind fiir virtuelle Giiter, wie es der GroBteil
der Bankprodukte und Dienstleistungen

1 ist, im Zeitalter von E-Mail-Kommunikati-

on und Online-Technologien nicht mehr
zeitgemaB. Die physische Prasenz vor Ort
wird zwar vermutlich noch lange unabding-
bar sein, jedoch zwingt das Kostenargu-
ment die Banken, viele andere Vertriebska-
nile zu etablieren: per Handy, per Fernse-
her, per Multimedia-Terminal, per Chipkar-
te — iiberall wird Finanzdienstleistung (zu
einem Bruchteil der Kosten) verfiigbar
sein.

Trotz zunehmender Transparenz der
Mirkte soll die Bank aber nicht austausch-
bar werden. Um sich unverwechselbar abzu-
grenzen, muss es ihr also gelingen, ihre ein-
gefiihrte, bewahrte Marke als gemeinsame
Dachmarke fiir alle Dienstleistungen zu
etablieren. Unter der kann man dann mit
vereinten Kriften den globalen Markt er-
schlieBen. ,,Intel inside* ist ein hervorragen-
des Beispiel fiir eine derart gelungene Mar-
kenpolitik. Die Marken der Finanzdienst-
leister hingegen erscheinen austauschbar
wie ihre Produkte. Obwohl der Prozessor
(wie auch der Turnschuh oder die Zigaret- '
tenmarke) objektiv genauso austauschbar
ist wie ein Konto, haben andere Branchen
es geschafft, groBe Markentreue zu schaf-
fen.

Gelingt es den Banken nicht, ihre Organi-
sationsstrukturen ziigig der Marktentwick-
lung anzupassen, konnte das sehr schmerz-
haft werden. Dann laufen sie Gefahr, in
dhnlich raues Fahrwasser zu geraten wie
die IT-Industrie Anfang der 90er Jahre.
Denn die Welt braucht, so ein legendires
Zitat von Bill Gates, zwar Bankdienstleis-
tungen, aber nicht unbedingt Banken.
Oder, wie Lou Gerstner es vor kurzem for-
mulierte: ,,Jeden Tag wird deutlicher, dass
sich das Internet in die Reihe der grofen
Transformationstechnologien einreiht, die
zundchst die Welt herausforderten und
dann grundlegend die Art und Weise verén-
derten, in der die Dinge in der Welt erle-
digt werden.“ Gerstner hat fiir IBM die
Kehrtwende geschafft.
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