Fur Innovationen haben Banken weder Zeit noch Geld

Costcutting, Regulatorik und rechtliche Themen lahmen die Ressourcen

Es ist schade. Anstatt zukunftssichernde kundenbezogene Strategien umzusetzen, missen
sich die meisten Banken heute der Not gehorchend fast ausschlief3lich mit Costcutting-
MalRnahmen beschéftigen. Eine immer starkere Ertragsschwéache - hervorgerufen auch
durch die Negativzins-Politik der Europaischen Zentralbank (EZB) - lasst ihnen hierzu gar
keine andere Wahl.

Die Erfolge der Kostensenkung, mdgen sie hoch so gut sein, werden aber meist wieder
aufgezehrt durch die dunner werdenden Zinsmargen und dem zusatzlichen Ressoucen-
Verbrauch fir regulatorische und Verbraucherschutz-Themen. Die Institute kampfen hier
gegen Windmihlenfligel. Langfristig droht vielen von ihnen daher eine Niederlage.

Vor diesem Hintergrund haben heute die meisten Banken weder Zeit noch Geld fiir
notwendige, zukunftssichernde Innovationsmaflinahmen. Kundennutzen-férdernde neue
Geschaftsmodelle, insbesondere disruptive, kdnnen wegen entstehender Kosten und dem
damit verbundenen Investitionsrisiko meist nicht erkundet und umgesetzt werden. Und wenn
ein kleines Innovations-Budget bereitsteht, sind Fehltritte bei der Strategie-Entwicklung nicht
erlaubt. Jeder Schuss muss sitzen, die Banken werden ansonsten von den Kosten und vor
dem Hintergrund fehlender Ertrage erdrickt. Das kurzfristige, Uberlebenssichernde Denken
Uberwiegt zwangslaufig in diesem Umfeld. Strategische, Uberlebenswichtige Innovationen
treten in den Hintergrund.

Welche strategischen Optionen stehen den Banken dennoch zur Verfligung?

- Zunachst erfolgt eine "Eigenoptimierung"” aller Prozesse in der eigenen Bank. Die ist
notwendig, reicht aber bei dem zinspolitischen Umfeld meist nicht aus, das Uberleben
langfristig abzusichern. Den Verbanden von Sparkassen und Genossenschaftsbanken
wachst jetzt neue Verantwortung zu. Alle Prozesse und Abteilungen, die nicht unmittelbar mit
dem Vertrieb oder der Steuerung des Bankbetriebs zu tun haben, sollten ausgegliedert
werden. Eine zentrale Stelle, die nicht Verband heiRen misste, wirde dann die Steuerung
des gesamten Systems von vielen oder allen Banken einer Gruppe vornehmen. Die
Mitarbeiter bleiben rAumlich an ihren angestammten Arbeitspléatzen in den einzelnen
Instituten. Dies nach dem Motto: Nicht die Mitarbeiter sollen zur neuen Arbeitsstelle "flitzen",
sondern die Daten werden tber elektronische, durchsatzstarke Netze hin- und hergeschickt.
Damit kann ein bankibergreifender Beschéaftigungsausgleich vorgenommen werden. Die
Personalkapazitaten brauchten nicht mehr an der Spitzenbelastung des Einzelinstituts
ausgerichtet zu werden. Die gruppenbezogene Verschwendung wird reduziert. Die
betroffenen Banken gaben zwar ihre wirtschaftliche Selbststandigkeit auf, Fusionen grof3eren
Ausmal3es wirden aber verhindert.

- Kooperationsvertrage mit Branchenfremden sollten auch tber die Verb&nde geschlossen
werden. Wenn das geschieht, hat auch das Regionalprinzip in elektronischen Markten eine
gute Zukunft. Beispielsweise beginnt der Prozess des Bezahlvorgangs beim Handel.
Kooperationen mit grol3en Retailern sind aber heute fir eine einzelne Bank wegen des
Regionalprinzips nicht moglich, weil die Retailer die Kunden von Hunderten von Banken
bedienen. Soweit die Verbande gruppenbezogene Kooperationsvertrage abschlossen,



hatten die Retailer auf einen Schlag ein deutschlandweites Kundenpotenzial und nur einen
Ansprechpartner. Und auch regional tatige Kreditinstitute hatten einen potenten Partner im
Handelsbereich. Dies wirde im E-Payment-Bereich die Prozesskette verlangern, was sich
positiv auf Ertrag, Kundengewinnung und insbesondere der Kundenbindung auswirkte.

- Bank-Kooperationen mit Fintechs sind der Konigsweg. Grol3ere, bundesweit téatige Banken
kénnen sie aus sich heraus begriinden. Sparkassen und Genossenschaftsbanken wieder
Uber Verb&nde oder Rechenzentralen. Dabei wird die Gefahr, die von Fintechs fir den
Bankenbereich ausgeht, haufig Uberschatzt. Sie arbeiten aber weit tiberwiegend
kundennutzen-bezogener. Aber sie bedienen derzeit nur Ausschnitte aus dem gesamten
Bankgeschéft und haben noch wenig Kunden. "Sleeping with the enemies" kdnnte hier zu
einer win-win-Situation zwischen Banken und Fintechs fuhren.

- Bei allen MalBnhahmen sollten Banken aber auch an die soziale Gerechtigkeit denken.
Pauschale Kontoftihrungsgebihren sind unsozial, sie belasten Arm und Reich, Jung und Alt
gleichermal3en. Eine Bestands- (Vermdgen) und Postengebihr (Inanspruchnahme der
Leistung) ware wesentlich sozial ausgewogener.
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Wo konnten EZB und Politik helfen?

Die Baufinanzierungs-Zinsen mussen wieder steigen. Nur Gber auskébmmliche Margen im
Baufinanzierungsbereich werden Retail-Banken dauerhaft in diesem Umfeld Uberleben. Von
alleine kommen Banken aber aus der Zinsfalle nicht mehr heraus. Eine konzertierte Aktion
von EZB und Politik sollte Abhilfe schaffen. Die EZB kdnnte durch Verkaufe langfristig
laufender Anleihen den Langfrist-Zins wieder nach oben bringen. Dann wirden im
Gleichschritt die Margen im Baufinanzierungsgeschaft wieder steigen. Das hatte markant-
positiven Einfluss auf die Ertragssituation der Banken. Und wenn Geld wieder was "kostet",
wuirde das auch dazu beitragen, Fehlinvestitionen der Bankkunden vermindern. Mit der
Zinssteigerung fir langfristige Gelder waren aber auch hohe Abschreibungen verbunden, die
viele Banken nicht verkraften kénnten. Der Gesetzgeber sollte daher temporar
Bilanzierungshilfen beschliel3en fur an sich vitale Banken.
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Nur die Banken, die nicht nur Costcutting-MalRnahmen einleiten, sondern sich auch - soweit
es Sparkassen und Genossenschaften betrifft - auf die Starken der Gruppe besinnen und
entsprechende zukunftssichernde Strategien einleiten, werden tberleben. Ein "weiter so wie
immer" oder "Alleingénge" einzelner gruppenbezogener Banken fihren langfristig
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zwangslaufig ins Aus. Insbesondere der Finanzdienstleistungs-Bereich schreitet als Folge
der Digitalisierung in eine neue Ara, das muss jedem Bankvorstand bewusst sein. Innovative
Strategien sind gefragter denn je. Nichtstun kann tddlich sein.
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