DG Bank erwartet Aufsplittung des Bankenmarktes

Spezialisierte Vertriebs-. Portfolio- und Produktionsinstitute decken die Wertschopfungskette ab
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Die Oaline-Technologien mischen den Finanz-

markt auf. Was wird aus den-Banken und Geld-

instituten? Entsteht ein Netzwerk fiir Finanz-
dienstleistungen aus Banken und Wirtschatts-
partnern. oder sind Universalbanken das Ge-
schiftsmodell der Zukunft? Die Bank sieht ¢in
3-Banken-Modell als zukunftsfihiges Leitbild
auch fiir Kreditgenossenschatten.

Das Internet macht die Welt zum Dorf und
erschiittert dabei die Mirkte bis in ibre Grund-
festen. Die Push-Economy von heute, in der
auf Vorrat produziert und iiber eine breite Ver-
triebsorganisation vermarktet wird, weicht -zu-
nehmend einer Pull-Econorny, die der Kunde
bestimmt. In Zukunft wird der Kaufinteressent
zunchmend seinen Produkt- oder - Dienst-
leistungswunsch ins Internet stellen, wo sich
dann in einer .Unterbieter**-Auktion die passen-
den Anbieter dafiir finden. Mit seinem Zu-

schlag an den giinstigsten Bieter 16st der Kunde-

den Produktionsprozess beim Auftragnehmer
aus. Vor diesem Hintergrund ldsst sich leicht
ausmalen. dass in Zukunft viele Intermedidre,
sprich kompiette GroShandelsstufen und Ver-
mittler; aus der Wertschpfungskette werden
entfallen miissen. :

Kulturelle Werte verschieben sich

Wie bei allen groBen technischen Umwilzun-
gen in der Vergangenheit < der Erfindung der
Dampfmaschine, der Elekerifizierung, der Tele-
grafie und Telefonie - verdndert auch die Inter-
net-Technologie die wirtschaftlichen und ge-
sellschaftlichen Strukwren stark. Amerikani-
sches Gedankengut.  das. - Individualismus.
Selbstverantwortung und Nutzenmaximierung

sehr hohen Stellenwert einrdumt, treibt die Indi- -

vidualisierung der Nachfrage voran. Die Maxi-
mierung des .Shareholder Value™, der persénli-
chen Rendite. die ein Investor aus seinem einge-
setzten Kapital zieh, ist in den USA zum wich-
tigsten dkonomischen Prinzip erhoben. Darii-
ber hinaus haben die Biirgerinnen und Biirger
der Vereinigten Staaten in der Mehrheit Angst
vor einem iiberregulierenden Staat und vertrau-
en auf die Wirtschaft. In der Winschaft werden
Wohistand. Jobs und Wachstum geschaffen.

Diese Einstellungen treffen in Europa. spe-
ziell in Deutschland, auf cine Mentalitit, die
nach wie vor stark auf staatliche Regelung ver-
traut. Hierzulande gibt es beispielsweise zwolf
verschiedene fiir den Datenschutz relevante Ge-
setze, die den Verbraucher vor dem Eingriff
der Wirtschaft in die Privatsphire schiitzen sol-
len. Das heifit. tendenziell glaubt man daran.
dass der Staat den Verbraucher schiitzt und die
Wirtschaft mit Skepsis zu betrachten ist. Die-
ses gegensitzliche Bild verschiebt sich jedoch
immer mehr. In Deutschiand entdeckt man in-
zwischen, dass die Politik oft nicht genug hand-
lungsfihig ist, und verliert Vertrauen. Dagegen
wird die Wirtschaft zunehmend positiver gese-
hen. Gleichzeitig merken in den USA die Ver-
braucher, dass die Wirtschaft sich auch nicht
immer nur fairer Mittel bedient und zum Bei-
spiel personliche Daten an Dritte weitergibe.
Nun rufen auch die Amerikaner hdufiger nach
staatlichen Richtlinien zum Schutz der Privat-
sphire. Das heiBt. es gibt nicht ndr einen trans-
atlantischen Waren-. sondern zunchmend auch
einen transatlantischen Wertcaustausch.

Auf diese Umwilzungen miissen alle bisheri-

gen: Anbieter reagieren: und zwar. schnell. -

Selbst unter Beriicksichtigung der Erkenntais.
dass sich der biologische Wandel langsamer
als der technologische vollzieht. werden die Re-
aktionszeitrdume fiir alle Marktbeteiligten im-
mer kiirzer, )

Fast vollkommene Markttransparenz

Die - Individualisierung der Nachfrage bei
gleichzeitig héchster Bewertung personlichen
Gewinns fiihrt dazu, dass sowohl der Endver-
braucher als ‘auch das einzelne Unternchmen
ein Angebot erwartet, das auf die individuellen
‘Bediirfnisse abgestellt ist. Parallel dazu lassen
die Ontine-Technologien die Entwicklung zu

. ,vollkommenen Mirkten* immer weiter voran-
._schreiten. Das heift. fiir den Verbraucher be-

steht nahezu- vollkommene Markttransparenz.
Die Mittel, die er zur Beschaffung von Informa-
tionen aufwenden muss, sind gering. Die ,.Rei-
bungsverluste* sinken drastisch. Fiir die Unter-

‘nehmen wird es immer einfacher mdglich. ei-

nen breiten Endverbrauchermarkt direkt zu er-
reichen. Geht man nun davon aus. dass sich In-
termediire nur.deshalb gebildet haben, weil der
Markt unvollkommen — also nicht transparent,
nicht direkt bedienbar etc. - war, zeichnen sich
die gewaltigen Umrisse der Revolution ab, die

~da in allen Branchen im Gange ist.

- Partnermirkte statt GroBSbanken

‘Die technischen Entwicklungen bringen es
mit sich. dass sich die Geschiiftsprozesse im-
mer weiter in einzelne Teilschritte der Went-
schopfungskette zerlegen lassen. Die Ferti-
gungstiefe sinkt, die Chancen fiir Anbieter ¢in-
zelner Teilbereiche steigen. Solche auf Teilpro-
‘zesse der Wertschopfungskette spezialisierte
Anbieter -konnen -ihre Produktion und ihr
Dienstleistungsangebot deutlich effizienter or-
ganisieren und billiger anbieten. Deshalb wer-
den sich aus bislang zentral organisierten Mirk-
ten Zulieferer- oder. besser gesagt. Partner-
mirkte entwickeln. auf denen spezialisierte An-
bieter Teile von Dienstleistungen oder Produk-
ten anbieten. die erst durch die Zusammentiih-
rung mit Teilprodukten anderer Partner zu ci-
nem vollstindigen Endprodukt fiir den Verbrau-
cher werden. In dem Partner-Netzwerk konzen-
triert sich jeder Partner auf die bestmdgliche Er-
bringung seiner Teilleistung. Rund um diese
Teilleistungen entsteht eine neue Wettbewerbs-
.struktur, in der die Unternehmen wie auf ande-
ren Zulieferermirkten — beispielsweise ‘in der
Autoindustrie - um Teilauftrige kimpfen.

Geschiftsmodelle iiberdenken

Fiir Banken und Kreditgenossenschaften be-
deutet diese Entwicklung. dass sie ihre bisheri-
gen Geschiftsmodelle liberdenken. ihre Ge-
schiiftsprozesse reorganisieren und sich neu im
Marke positionieren miissen - was so weit hin-
reichend bekannt ist. Fiir die DG Bank gilt die
Notwendigkeit einer raschen Umorganisation
in ganz besonderem MaBe. Sie ist als Bank und
..GrofBhiindler” von den Entwicklungen gleich
doppelt betroffen.
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Der Umstrukturierungsprozess im Finanz-
markt wird durch den Erfolg der Online-Finanz-
dienstleistungen unter starken. Zeitdruck ge-
setzt. Bis zu drei Viertel der Bankkunden wiir-
den nach Erhebungen der DG Bank ihre bisheri-
gen Bankverbindungen aufgrund eines liberzeu-
genden Online-Angebots verdndern. Gut 20%
haben bereits fiirs Homebanking extra eine
neue Bankverbindung aufgenommen. weil ihre
Hausbank keinen Online-Service angeboten
hat oder die neue Bank mit giinstigeren Kondi-
tionen und besserem Homebanking-Service
{ibers Internet wirbt. »

Ein erfolgreicher Marktauftritt in diesem
Umfeld individualisierter Nachfrage setzt Fol-
gendes voraus:

—~ Man muss den Kunden viel besser kennen

- als heute.

— Man muss jederzeit mit jedem Medium —
das heift, auf allen Vertriebswegen — priisent
sein. - .

- Markenpflege wird immens_wichtig. Die
Marke (,Image”) wird zum einzigen Unter-
scheidungsmerkmal fiir standardisierte und
sonst eigentlich nicht wettbewerbsentscheiden-
de Dienste wie zum Beispiel Zahlungsverkehr.

- Die Finanzdienstleistungsbranche muss
sich strukturell entsprechend dér neuen Markt-
dynamik aufstetlen.

Drei Banken unter einem Dach

Zur Umorganisation der Bankenlandschaft
gibt es verschiedene Denkmodelle. die sich im
Markt schon durch Fusionen. Umstrukturierun-
gen und Angebote neuer. auf bestimmte Teil-
finanzdienstleistungen ausgerichtete Mitbewer-
ber auszuprigen beginnen. Es entwickeln sich
derzeit neben Universalbanken auch speziali-
sierte Teilbereichsbanken. In der DG Bank wur-
de schon 1995 die Vorstellung einer Zerlegung
herkdmmlicher Banken in drei Unternehmens-
typen emtwickelt: die .Vertriebsbank™. die
Portfoliobank™ und die ..Produktionsbank™.
Heute, knapp fiinf Jahre spiiter. durchdringt die-
ses 3-Banken-Modell mit unerwartet hoher Dy-
namik den’ deutschen Bankenmarkt. Es wird
auch den Kreditgenossenschaftssektor zuneh-
mend ergreifen.

Bei dieser Autfteilung des Bankgeschifts in
das 3-Banken-Modell Gbernimmt die ..Ver-
tricbsbank™ das Marketing-Management. die
.Portfoliobank™ das Risiko-Management und
die ..Produktionsbank® das IT- und Transakti-
onsmanagement. Detaillierter betrachtet bedeu-
tet das. die Vertriebsbank organisiert den Ver-
trieb fiir Privatkunden und Firmenkunden und
steuert somit die klassischen und die vielfalu-
gen elektronischen Zuginge zu den Kunden.
Die zweite ~ die Portfoliobank — steuert Markt-
preis- und Ausfallrisiko, organisiert Bérsengén-
ge und sorgt fiir die optimale Ausnutzung des
vorhandenen Finanz-Know-how im Institut so-
wie fiir den laufenden Neuerwerb von Fachwis-
sen in diesem Bereich. Sie iibernimmt die klas-
sische Rolle der Banken im Bereich Risiko-
transformation hinsichtlich Bonitéten. Laufzei-
ten und GroBenklassen.

Viele Vertriebshanken

Aufgabe der dritten Teilbank. der Produkti-
onsbank. ist das IT- und Transaktionsmanage-
ment. Als ..Fabrik™ (iir Zahlungsverkehr. W ert-/
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papierabwicklung usw. betreibt sie das Hochsi-
-cherheitsrechenzentrum und wickelt dariiber
die Geldfliisse. den Wertpapierhandel und mog-
licherweise weitere Processing-Leistungen ab.
Bei dieser Art von Bank zdhit aflein die Wirt-
" schatilichkeit - niedrige Stiickkosten und hohe
Volumina. Sie cignet sich daher besonders fiir
¢ine Biindelung der Krifte. Zudem dberwacht
sie die Sicherheit der elektronischen Bankge-
schifte und entwickelt die Kontrollsysteme
weiter. Welcher Aufwand dahinter steckt. wird
deutlich. wenn man weiB. dass die Banken bei
der Verwahrung der Verschlisselungscodes
fiir ihre Kunden zum Teil hohere Sicherheits-
auflagen ertiillen missen als das Militidr fiir sei-
ne sicherheitsrelevanten Vorgéinge.
Inwieweit iiber den drei Banken Jes 3-Ban-
ken-Modells als Dach cine Holding sitzt oder
sich vollig eigenstindige Untemehmen heraus-

bilden. kann heute noch nicht cindeutig beant-
wortet werden: moglicherweise wird es beide
Ausprigungen geben! Auf jeden Fall hat der ge-
nossenschaftliche Verbund alle strukturellen
Voraussetzungen, um auch im 3-Banken-Mo-
dell eine integrative Entwicklung von Ge-
schiftsprozessen zum Erreichen von Wenbe-
werbsvorteilen herbeizufiihren. etwa durch die
Schaffung ciner E-Commerce-Plattform als
technische Infrastruktur fiir eine Einkaufsge-
meinschaft angeschlossener Mitgliedsbanken.
Vertriebsbanken wird es in der Bankenland-
schaft der Zukunft nach dem 3-Banken-Modeil
am meisten geben: Vertrieb muss auch im Inter-
net-Zeitalter vor Ort priisent sein. Portfolioban-
ken wird man dagegen bei weitem nicht so vie-
-le benétigen, und Produktionsbanken werden
selten: eine cinzige ,Fabrik* kann cine groBe
Zahl Banken und Kunden mit standardisierten
Produkien in hoher Auflage zu geringen Stiick-
Kosten versorgen.

Die Holding muss in diesem Szenario die
Dienstleistungen der drei Banken untereinan-
der optimal vernetzen sowie Kooperationen
mit traditionellen Wettbewerbern und mit neu-
en Mitbewerbern auf.dem Finanzdienstleis-
tungsmarkt anbahnen. Eine strategisch sehr
wichtige Aufgabe, denn der Erfolg und die
Wertschéptung werden in Zukunft in sehr star-
kem MaB davon abhiingen. inwieweit s einem
Unternchmen gelingt. kritische Partner zu bin-
den und die Arbeitsabliiufe der Vorlieferung
und Kundenbedienung in einem Netzwerk-Ma-
nagement moglichst ohne Medienbruch effi-
zient zu organisieren.

Vision einer vernetzten Banlgenwelt

Wenn man nun der These folgt, dass sich
Universalbanken in die aufgefiihrten drei Bank-
typen differenzieren werden. kann man darauf
eine Vision ciner vernetzten Bankenlandschaft
aufbauen. Fiir jeden der genannten Banktypen
mit deutlich verringerter Fertigungstiefe
wiichst das Erfordemnis der horizontalen Vemet-
zung mit den anderen Unternchmen, die die
Wertschopfungskette bis zum Kunden beset-
zen: Was niitzt die hochwirtschaftliche Produk-
tion von Bankdienstieistungen ohne Zugang
zum Kunden? Das heiBt. die Produktionsbank
ist ohne Vertriebsbank nicht denkbar. Daraus
folgt. dass die verschiedenen Banktypen zu ei-
nem Netzwerk zusammengeschlossen werden
miissen.

Die Universai-GroBbank der Zukuntt wird al-
so nicht durch immer gréBer werdende Monoli-
then dargestellt. sondern durch cin Netz von
spezialisierten Banktypen. In diesem Netz wird
es. wie gesagl. viele Vertricbsbanken. wenige
Portfoliobanken und ganz wenig,: Produktions-
banken/Fabriken geben.

E-Commerce Communities

Die Banken-Netze werden dabei auch ge-
meinsame Elemente mit heutigen Wettbewer-
bern aufweisen. [nsbesondere die Produktions-
bank bietet sich an. um gemeinsam in groBen
Stiickzahlen standardisierte. das heiBt: nicht
wettbewerbsentscheidende Prodykte zu besten
Konditionen zu produzieren. Es ist auch absch-
bar. dass sich andere Branchen an diesem Netz-
werk beteiligen werden. Die groBte Finanzie-
rungsgesellschatt der Welt - keine Bank. son-
dern der Automobilkonzern Ford - betreibt heu-
te auch Portfoliomanagement. vertreibe Preduk-
te online und konnte in ¢in ..Banken™-Netz inte-
griert werden. Die Zukunft wird also nicht nur
die Vemnetzung von Konkurrenten innerhalb ei-
ner Branche sehen. sondern sogar die Vernet-
zung und den Betrieb gemeinsamer Ressour-
cen iiber Branchengrenzen hinweg.

Dies kommt dem aktuellen Trend des Inter-
net zur Bildung von ..Communities” entgegen.
Denkt man hier weiter, kann man sich vorstel-
len, dass es kiinftig weniger Shops flir Autos.
Biicher, Reisen und Ahnlicties geben wird,
stattdessen aber zielgruppenorientierte Gemein-
schaften im Internet. Sie werden um Mittel-
stindler, Rentner. Studenten, Yuppies und an-
dere Gruppierungen gebildet. um diese mit'An-
geborsbiindeln zu bedienen. die exakt an die je-

‘weiligen Bedirtnisse dieser Bevolkerungs-

schichten angepasst sind. -

Schon heute bieten ~ Automobilhersteller
nicht mehr nur Autos, sondern auch deren Fi-
nanzierung an. Extrapoliert man demr-Trend. so
sind Communities absehbar, die flir bestimmte
Zielgruppen cin komplettes Dienste- und Pro-
duktportfolio in einem Netz von Anbietern or-
ganisieren. Die Bank ist ein Element in diesem
Angebotsbiindel. Fiir Berufseinsteiger wiirde
cin solches Community-Angebot zum Beispiel
dann vom ersten Gehaltskonto iiber die Ver-
mitlung einer Mietwohnung und die Autofi-
nanzierung bis hin zum Angebot von Rucksack-
reisen und Sportveranstaltungen reichen. Mit
dem Fortgang der Zeit konnte die' .Comm-
unity" ihre Kundengruppe ihn allen Lebenspha-
sen bis ins Rentenalter begleiten. E-Commer-
ce-Plattformen bilden also eine besondere
Chance tiir Banken. ihre Kunden zielgruppen-
und lebensphasenorientiert in jeder Lebenslage
umfassend bedienen zu kéanen. E-Commerce-
Communities entsprechen auBerdem einem
zutiefst genossenschaftlichen Prinzip: dem Zu-
sammentinden kleiner Teile. um in der Ge-
meinschaft stark zu sein und in der gegenseiti-
gen Hilfestellung zu einem starken Ganzen zu
werden. v

Zusammenfassend ist also zu vermuten. dass
der aktuetle Trend der Fusionierung. insbeson-
dere innerhalb von Branchen zu immer gréBe-
ren Zentralunternehmen (Aventis, Daimler-
Chrysler. Deutsche Bank/Bankers Trust, Veba/
Viag usw.), sich wieder umkehren wird.

Banken miissen Neuland betreten

Diese Universalinstitute werden sich atomi-
sieren: Konkret werden sich die Banken in di¢
drei Banktypen spezialisieren. die untereinan-
der und mit Spezialinstituten anderer Branchen
vernetzt werden. Dieses Banken-Netz wird zu-
sammen mit anderen Branchen gekniipft. um
den Kunden gesamthafte Losungen - wie ge-
sagt. nicht nach Produkten. sondern nach Le-
benslagen - anzubieten. Uber die Frage. ob alle
Banken inklusive der Kreditgenossenschaften
einen derart massiven Umstrukturierungspro-
zess tatsichlich aktiv gestalten miissen. wird
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noch viel diskutiert werden. Das 3-Banken-Mo-
dell ist sicherlich nur eine von mehreren mogli-
chen Alternativen. Doch eine Geschiftspolitik.

die der Philosophie folgt. aus Kreditgenossen-

schaften kleine. isolierte Universalbanken zu
machen. entspricht nicht dem Gebot der Stun-
de. Die Gewinnmargen der traditionellen Bank-
dienstleistungen schrumpfen drastisch. Sie wer-
den auch zusammen mit hoherwertigen Bera-
tungsieistungen aicht als Gegengewicht ausrei-

chen. um die fiir die heutige Zeit zu hohen

Durchschnittskosten  kieiner Betriebsgrofen
Gkonomisch abzudecken. Das heiBt. dass-Ban-

" ken nicht nur ihr traditionelles Geschitt besser

und wirtschaftlicher beherrschen miissen als
neue Mitbewerber. sondem auch neue Ge-
schittstitigkeiten dber das klassische Bankge-
schift hinaus entwickeln miissen.

Fiir den Verbund der Genossenschattsban-
ken stellt sich die Frage, wie er sich zur Markt-
bearbeitung in Zukunft strategisch ausrichten
will. Soll nur iiber Fusionen versucht werden.
BetriebsgroBen zu erreichen. die als Universal-
bank iiberlebensfihig sind? Oder organisiert
man sich unter dem Zerlegungsgesichtspunkt
des 3-Banken-Modells? Der Verbund hat sich
hier klar dahin gehend positioniert, dass er die
Entwicklung hin zu groBeren Betriebsgrofen
durch entsprechende Projekie flankiert, die
dem Geschiftsmodell der drei Banktypen fol-
gen. Beispiele hierfiir sind die schon seit 1998
arbeitende bws (Bank fiir Wertpapierservices
und -systeme) und die Griindung der .Kredit-
werk AG" als Bank fiir Kreditservices und -sys-
teme. Doch in jeder groBen Verdnderung steckt
bekanntermaBen eine groBe Chance. Eine sehr
viel versprechende Losungsidee wird genau
von der Technologie geliefert. die den Um-
bruch ausgelost hat.

Die Online-Medien bieten die Moglichkeit.
eine gemeinsame E-Commerce-Plattform aller
Verbundmitglieder zu schaften. Ubér cinen sol-
chen elektronischen Marktplatz konnen Ein-
zelnachfragen gebiindelt und zum Ausgleich
gebracht werden - eine Wiederbelebung der al-
ten genossenschaftlichen Idee der Einkautsge-
meinschaft und Hilfe zur Selbsthilfe, dibertra-

gen auf das elektronische Zeitalter. Durch Ge-
nossenschaftsverbiinde kénnen kicine und mit-
telstindische Unternehmen in ihrem Marktaut-
tritt gestdrkt werden. um auch GroBinstituten
gemeinsam Paroli zu bieten.

In einem niichsten Schritt konnte die gemein-
same E-Commerce-Plattform so ausgebaut wer-
den. dass dariiber operationale Geschiftsprozss-
se wie Finanzierungs- und Anlagegeschifte.
Gemeinschaftskredite und Zahlungsverkehr
zwischen Zentralbank und Primarbank durchge-
fiihrt werden konnen. Sie wére damit die techni-
sche Grundlage fiir ¢in kiinftiges partnerschaft-
liches ‘Finanzdienstleistungsnetzwerk, in dem
Banken, Finanzdienstleister und die Wirtschaft
im groBen Stil ganz eng zusammenarbeiten.
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