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Privatkundengeschdft — es wird enger im deutschen Markt

Seit nunmehr 50 Jahren betreiben die
hiesigen GroBbanken das Privatkunden-
geschdift — freilich immer im Wettbewerb
mit Sparkassen und Genossenschafts-
instituten. Eine ,diskriminierungsfreie”
Konsolidierung, wie Manfred Weber sie
im Privatkundengeschft fiir dringend
notwenig hdlt, sei so heute nicht mdg-
lich. Weil gleichzeitig die Zahl der Anbie-
ter im deutschen Markt ansteigt, sollen
dank Action Plan der EU (FSAP) und Se-
pa strategische Kooperationen Europa als
Markt der Zukunft eréffnen. Red.

Ende der funfziger Jahre sind die privaten
Banken in das Geschdft mit den Privat-
kunden eingestiegen. Dieses sehr erfolg-
reiche Marktsegment war seit seiner Er-
schlieBung einem stetigen Wandel unter-
worfen. Auch heufe verlangt der Markt von
den Banken wieder, sich im Privatkunden-
geschdfft neu zu positionieren:

™ Die Globalisierung der Mdrkte stellt
hohe Renditeanforderungen an das stark
umkdmpfte Mengengeschdft mit der pri-
vaten Kundschaft.

™= Mit der Integration der europdischen
Finanzmdrkte nimmt der Wettbewerb auch
und gerade in Deutschland, dem mit 83
Millionen Einwohnern gréBten Land in der
EU, zu.

= Steigende Mobilitdt und die verander-
te Altersstrukiur unserer Gesellschaft er-
fordern bedarfsgerechte Produkfe und
Vertriebskandle.

™ Technologische Errungenschaften wie
das Infernet erdffnen neue Geschdaftsmag-
lichkeiten. Gleichzeitig flhren sie zu ei-
nem infensiveren Weftbewerb: Klassische
Bankprodukte werden durch Angebote
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neuer, zum Teil branchenfremder \Wettbe-
werber verdrdngt.

== Nafionale und internafionale Regulie-
rung bedeutet zusdtzliche Belastungen und
sefzt so die Margen der Banken unter
Druck.

All diesen Ver@inderungen missen sich die
Banken stellen, wenn sie ihre Erfolge im
Privatkundengeschdft der letzfen Jahrzehn-
te fortsetzen wollen.

Standardisierung im
Privatkundengeschdaft

Seit seinen Anfangen vor nahezu einem
halben Jahrhundert erweist sich das stan-
dardisierfe Mengengeschdft mit den priva-
ten Kunden als Erfolgsgeschichte. Bedeu-
tenden Anfeil daran hatten vorausschau-
ende Banker der privaten Institute, die die
Verdnderungen der Einkommens- und So-
zialstrukturen der Bevolkerung im Nach-
kriegsdeutschland als Chance fir das
Bankgeschdft erkannfen. Mif der Einfuh-
rung des personlichen Kleinkredits im Jahr
1959 legfen die privaten Banken den
Grundstein fur das standardisierte Privat-
kundengeschdff — ein \Wendepunkt in ihrer
bis dahin stark durch die Industriefinan-
zierung geprdgten geschaftspolitischen
Ausrichtung.

Zielstrebig nutzten die Banken die M6g-
lichkeiten, die der technische Fortschritt bot
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und seizten sie in innovative Geschafts-
modelle um. So ftrieben sie den Ausbau
des Privatkundengeschdfts in den folgen-
den drei Jahrzehnten in groBen Schriften
voran. Dabei wurden grundlegende Wei-
chenstellungen vollzogen, ohne die der
Erfolg der privafen Banken in diesem flr
sie noch jungen Geschdftsfeld nicht denk-
bar gewesen wadre.

Richtungweisend war beispielsweise die
Entscheidung, das neue Ratenkreditge-
schdft nicht in Teilzahlungsinstitute aus-
zugliedern, sondern in das Universalbank-
geschdft zu integrieren und dem Kunden
damit einen umfassenden Service aus ei-
ner Hand zu bieten. Auch bei der Baufi-
nanzierung, einem der Pfeiler des privaten
Kreditgeschdfts, wurde der Vorzug des Fi-
lialnetzes — ndmlich der enge Kontakt zum
Kunden — erkannt. Als Konsequenz flhrfen
die Geschdftsbanken den personlichen
Kredit ein, bei dem das Einkommen des
Kreditnehmers stdrker in den Vordergrund
fraf. Damit vollzogen sie einen Paradig-
menwechsel zum traditionellen Realkredit
und profilierten sich gegentber den zentral
organisierfen Hypothekenbanken.

Einfiihrung des Eurocheque-Systems

Die Ndhe zum Kunden war auch das Leit-
motiv flr innovative Strategien der Banken
im Zahlungsverkehr. Auf Initiafive der deut-
schen Banken wurde am 10. Mai 1968
die Einfhrung des Eurocheque-Sysfems
beschlossen. Damit war es den Kunden
maglich, in Geschdften, Hotels und Res-
taurants auch im europdischen Ausland
sicher und bequem bargeldlos zu bezahlen
und sich mit Bargeld bei allen Banken zu
versorgen. Mittlerweile ist daraus ein elek-
tronischer Service geworden, der aus dem
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Alltag nicht mehr wegzudenken ist. \Welt-
weit und rund um die Uhr kann dieses
Angebot in Anspruch genommen werden
und trdgt damit nicht zulefzt der gewach-
senen Mobilitat der Kunden Rechnung.

Die damalige Entscheidung zugunsten der
Einflihrung einer Scheckgarantiekarte ge-
genuber der Kreditkarte erwies sich als
wegweisend. Mit der engen Anbindung der
EC-Karte an das personliche Konto wurde
dieses zum Dreh- und Angelpunkt fur vie-
le andere Bankdienstleistungen.

Die EC-Karte war zugleich der Ausgangs-
punkt fir eine weitere Revolution im Bank-
geschdft: die Kundenselbstbedienung.
Bargeld abheben, Uberweisungen tétigen
oder Kontoauszlige ausdrucken — all das
war von nun an auch ohne Kassierer und
auBerhalb der Schalterdffnungszeiten
maoglich. Damit sanken die Kosten im
Privatkundengeschdft nachhaltig, fir die
Kunden und auch flr die Banken.

Zudem erweist sich die starke Position des
deufschen Debitkartensystems heute beim
Aufbau eines einheitlichen Euro-Zahlungs-
verkehrsraums, der Single Euro Payments
Area (Sepa), als bedeutender Trumpf und
eine echte Alfernative zu den infernationa-
len Kartensystemen.

Vertriebsweg Internet

Eine dhnliche Erfolgsgeschichfe nahm mit
der Einflihrung des Online Banking Ende
der siebziger Jahre ihren Lauf. Die Bank
rickfe sehr viel ndher an den Verbraucher
heran und schuf ihren Kunden einen vollig
neuen Zugang zu ihrem Konto. Auch flr
die Institufe erwies sich dies als Vorteil,
stellt das Online Banking aus betriebswirt-
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schaftlicher Sicht doch eine kostengulnsti-
ge Ergdnzung zum vergleichsweise kos-
tenintensiven Filialbefrieb dar.

Wie sehr die Kunden die Abwicklung ihrer
Bankgeschdfte tiber das Internet schdtzen,
zeigt eine Umfrage des Bankenverbandes.
Danach nuizen mittlerweile 37 Prozent
der Deutschen das Online Banking, Ten-
denz steigend. Allen voran sind dies die
Kunden der privaten Banken. Die Entwick-
lung des Privatkundengeschdfts — von
den Lohn- und Gehaliskonten in den
sechziger Jahren (ber die EC-Karte,
Selbstbedienungsterminals und elekironi-
sche Bezahlsysteme im Handel in den
siebziger und achtziger bis zur Griindung
der Direkibanken in den neunziger Jah-
ren — hat nicht nur das Geschaft der Ban-
ken verdndert.

Heute verfligt der Privatkunde Uber eine nie
da gewesene Auswahl an atfraktiven Pro-

dukten und Dienstleistungen rund um das
Konfo. Motor dieser Entwicklung ist der
\Wettbewerb; im Retfailbanking ist er stdr-
ker denn je. Die Kunden profitieren davon
in Form immer gulnstigerer Konditionen.
Doch Kunden wollen auch gewonnen
werden, weshalb die Banken auf den
Weftbewerb mit der stdndigen Weiterent-
wicklung ihrer Markefingkonzepte rea-
gieren.

Die Mdoglichkeit, Bankdienstleistungen
Uber das Internet anzubieten, hat nicht
nur einen zusdizlichen Vertriebs- und
Transaktionskanal fir efablierfe Banken
geschaffen, sondern auch neuen Wett-
bewerbern den Markteintritt erleichtert.

Vor allem aber wurde damit die Marki-
transparenz fur die Konsumenten erhoht.
Diese wahlen heute Bankdienstleistungen
wesentlich flexibler aus. Sie nehmen ver-
mehrt Produktfe von verschiedenen Anbie-
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tern in Anspruch und sind schneller zum
Wechsel ihrer Kontoverbindung bereit als
friiher. In der Summe resultieren aus die-
ser Entwicklung sinkende Margen der
Banken auch im Privatkundengeschdft.

Rahmenbedingungen erfordern
Neupositionierung

Dieser Margenrtckgang und hohere Refi-
nanzierungskosten haben in Verbindung
mit den gestiegenen Ansprichen der Ka-
pitalgeber dazu gefiihrt, dass das Privat-
kundengeschdft der Banken seit den
neunziger Jahren einem erhohten Wettbe-
werbsdruck ausgesetzt ist. Vor diesem
Hintergrund legten einige private Insfitute
vortibergehend ein stdrkeres Gewicht auf
andere Geschdffsfelder, die bessere Er-
fragschancen versprachen, efwa das In-
vestment Banking, das Unternehmenskre-
ditgeschdft oder das Asset Management.
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Es liegt im Wesenskern privater Banken,
dass sie sich nichf nur im nationalen,
sondern auch im internationalen Weftbe-
werb behaupten und dabei den Renditeer-
warfungen ihrer Kapitalgeber gentigen
mussen. Das ist — gerade auch mitf Blick
auf gnstige Konditionen flr die Kunden
— nur moglich, wenn Banken bestimmte
BetriebsgroBen und damit Economies of
Scale realisieren kénnen. Gerade im stan-
dardisierten Privatkundengeschdft IGsst
sich eine hohere RenfabilitGt nur durch
sfeigende Kundenzahlen erreichen. Dies
wiederum ist an eine wichtige Grundvor-
aussefzung gebunden: eine spurbare
Konsolidierung im deutschen Banken-
markt.

Diese Konsolidierung scheifert jedoch zu
einem groBen Teil an der strikten Trennung
des deutschen Bankenmarktes in private,
offentlich-rechfliche und genossenschaft-
liche Institute ohne die Mdglichkeit der

diskriminierungsfreien ,sdulentbergreifen-
den” Konsolidierung, sprich: ohne die
Maoglichkeit auch des Erwerbs offentlich-
rechtlicher durch private Institute. Fir die
Wettbewerbsfahigkeit des Finanzplatzes
Deutschland insgesamt ist es ein groBer
Nachfeil, dass offenflich-rechtliche Institu-
te sich — anders als privafe Banken — von
den Renditeerwartungen im Markt abkop-
peln, dass die starren Strukfuren der deut-
schen Kreditwirtschaft hier marktgetriebene
Losungen verhindern und im Ergebnis die
notwendige Konsolidierung der Branche
ausbleibt.

Diskriminierungsfreie Konsolidierung in
Deutschland nicht mdglich

Gleichzeifig steigt die Zahl der Anbieter im
deutschen Markf. Aufobanken oder auslan-
dische Insfitute, die zundchst mit gezielten
Nischenstrafegien angetrefen waren, weiten
ihr Produktangebot stetig aus. Daneben
besetzen auch so genannte Non- und Ne-
ar-Banks, wie Finanzveririebe oder Zah-
lungsdienstleister, immer hdufiger die klas-
sischen Geschdftsfelder der Banken. Filial-
banken biefen demgegentber die gesamte
Produkfpalette an und sind auch aufgrund
ihres Geschdftsstellennetzes mit anderen
Kostenstrukturen konfrontiert. Um die Er-
fragsituation im deutschen Privatkunden-
geschdff wieder zu stabilisieren, haben die
privaten Banken konsequent Kostensen-
kungsprogramme aufgelegt und mit Erfolg
umgesefzt. Damit wurde die Basis geschaf-
fen, die anstehenden Herausforderungen
mif individuellen Strafegien zu meistern.

Far den langfristigen Erfolg im Privatkun-
dengeschdaft ist es allerdings unverzichtbar,
neue Ertragsquellen zu erschlieBen. Vor
dem Hintergrund der durch die bestehen-
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den rechtlichen Restriktionen begrenzten
Konsolidierungsmaglichkeiten in Deutsch-
land und angesichts der voranschreiten-
den Marktoffnung in Europa biefet der
gemeinsame Binnenmarkt daflr vielfdltige
Optionen. Mit iber 8 000 groBen wie klei-
nen Institufen ergeben sich zahlreiche
Maglichkeiten, durch Konsolidierung oder
Kooperation am gemeinsamen Markt mit
seinen mehr als 450 Millionen Einwoh-
nern zu partizipieren.

Europa als Markt der Zukunft

Die Europdische Union hat mit dem Finan-
cial Services Action Plan (FSAP) die Wei-
chen fur einen einheitlichen Finanzdienst-
leistungsmarkt in Europa gestellt. Mit der
Offnung der nationalen Bankenmdrkte soll
das grenzuberschreitende Angebot von
Bankprodukten selbstversténdlich werden.
Gleichzeitig sollen auch die Wettbewerbs-
bedingungen unter den europdischen Re-
tailbanken angeglichen werden.

Die deutschen Institute werden dann von
der Verbesserung ihrer Wettbewerbsfahig-
keit profitieren, die auf vielfaltige Restruk-
turierungsmaBnahmen in den vergange-
nen Jahren zurtickgeht. Mit Produkfen auf
der Basis schlanker und effizienfer Prozes-
se konnen sie neue Marktanteile gewinnen
und zusdizliche Ertrdge generieren. Was
in diesem Sinne gut flr die Banken ist, ist
noch besser fur die Kunden: Durch die
Markf6ffnung wird der verscharfte europd-
ische Wettbewerb im Refailbanking zu
neuen, weiterentwickelten Produkten, einer
groBeren Angebotsvielfalt und gunstigen
Konditionen fuihren.

Noch wird der Markteintritt flr Dritte oft
durch nationale Regelungen erschwert.
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Neben politisch motivierten Zugangs-
beschrénkungen bestehen histforisch
gewachsene Unterschiede zum Beispiel
beim Verbraucherschutz, dem Insolvenz-
recht oder der Besteuerung von Zinsertrd-
gen. Das behindert den Zugang zu ande-
ren aftrakfiven Privatkundenmdrkten in
Europa wie auch das europaweite Angebot
von Bankdienstleistungen.

Gerade aus deutscher Sicht sind die For-
derungen von EU-Binnenmarktkommissar
Charlie McCreevy nach mehr Weftbewerb
und einer vereinfachten grenzuberschrei-
tenden Nutzung von Bankprodukten zu
beflirworten. Dabei ist von der Politik frei-
lich AugenmaB gefragt. Eingriffe, wie etwa
Regulierungen zur Marki6ffnung, sollten
sfefs eine funktions- und wettbewerbsfd-
hige Ausgestaltung des Marktes zum Ziel
haben.

Auch durfen keine neuen Ungleichbehand-
lungen unter den Markfteilnehmern herbei-
geflihrt werden. Dies wdre aber beispiels-
weise dann der Fall, wenn im kinftigen
Sepa-Raum Anbieter zugelassen wirden,
die nicht denselben aufsichtsrechtlichen
Anforderungen unferliegen wie Kreditinsti-
tute.

Ldnderiibergreifende Kooperationen

Der gemeinsame europdische Privatkun-
denmarkt erdffnet vielfaltige neue Moglich-
keiten. In einigen Marktsegmenten kann
schon die schlichte Ubertragung erprobter
Geschaftsmodelle auf das Ausland zum
Erfolg fuhren. In anderen Bereichen sind
vollig neue Strafegien gefragt. Eine nahe
liegende Option bieten Kooperationen mit
Banken und Finanzdienstleistern, die in
anderen Ldndern efabliert sind. Branchen-
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Ubergreifende strategische Parfnerschaf-
ten werden dabei zunehmend an Attrak-
tivitdt gewinnen.

Andererseits konnen gerade im grenz-
Uberschreitenden Vertrieb Technologien
wie das Internet fur einfache, keine be-
ziehungsweise kaum Beratung erfordern-
de Bankprodukte eine echte Alternative
zum eigenen Filialnetz darstellen. Die
Einflihrung von digitalen Personalaus-
weisen und Signaturkarten in Europa
schafft die notwendigen Voraussefzun-
gen, um Konten online zu er6ffnen und
Bankprodukte Uber das Internet zu ver-
treiben. Jetzt ist die Politik gefordert, die
derzeit noch bestehenden rechflichen
Barrieren zu beseitigen.

Knackpunkt Online-Bezahlverfahren

Wie in der erfolgreichen Vergangenheit
des Privatkundengeschdfts sollten neue
technische Entwicklungen als Chance flr
die Weiterentwicklung der Geschdftsmo-
delle der Banken, im Inferesse groRBerer
Vielfalt fir die Kunden betrachfet wer-
den. Eine wichtige strafegische Opfion
sind Online-Bezahlverfahren. Hier gilt es,
rechtzeitig Kundenbedurfnisse zu erken-
nen und Erfolg versprechende Konzepte
zu entwickeln. Diese werden dann auch
zu neuen Ertragsquellen fahren, die mit
den fraditionellen Zahlungsinstrumenten
nicht erschlossen werden kénnen.

Aus verdnderfen Gewohnheiten, Win-
schen und Bedirfnissen der Kunden er-
wdchst also groBes Geschdftspotenzial
fur die Banken. Mit neuen Produkfen und
bedarfsgerechten Verfriebskonzepten ha-
ben sie viele Optionen, um ihre Zukunft
erfolgreich zu gestalfen. [ |
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