Im Gespréch

\WVir werden immer

starker zu Restbanken
fUr Offliner”

Interview mit Peter Aubin

Fiir eine Zentralisierung der Produktion
in den Rechenzentren des genossen-
schaftlichen Finanzverbundes plddiert
Peter Aubin vehement. Ansonsten
sieht er schwarz fiir die Zukunft der
VR-Banken: Die Konkurrenz produziere
deutlich giinstiger und konne dadurch
den Kunden bessere Konditionen bie-
ten und mehr Geld in das Marketing
stecken. Obwohl das durchaus nahe
liegt, fiirchtet Aubin bei seinen Vor-
schldgen nicht um die Maglichkeiten
der Primdrbanken, individuell auf das
Geschdftsgebiet abgestimmte Pro-
dukte anzubieten. Und nicht nur die
Marktfolgebereiche, sondern auch das
stationdre Vertriebsnetz sollte seiner
Meinung nach reduziert werden. Red.

Wie schéitzen Sie die aktuelle
W Situation der VR-Banken ein?
Die Volks- und Raiffeisenbanken wachsen
nicht mehr stark genug. Sie haben seit
Jahren einen langsamen, aber sfefigen
Verlust der Marktanteile zu verzeichnen:
Bei den Einlagen hat der Markfanfeil zwi-
schen 1996 und 2006 kontinuierlich von
28,4 Prozent auf 24,8 Prozent abgenom-

men. Von 21,5 Prozent auf 20,2 Prozent
ist er bei den Krediten geschrumpft.

Selbstverstdndlich macht uns diese Ent-
wicklung Sorgen. Sollten wir in den ver-
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gangenen Jahren zu stark unsere Ertrage
und zu wenig die Markfanteile im Blick
gehabt haben? Werden wir allmdhlich
,vom Markt abgewickelt’, weil unser Ge-
schdftsmodell nicht mehr trdgt? Bei gleich-
zeitigem Margenverfall — der exireme
Preisweftbewerb im Firmen- und Privat-
kundengeschdft belastet splrbar unseren
Konditionsbeitrag — stellt das fehlende
Wachstum auf Dauer unsere Existenz in
Frage: Ohne stabile Marge und entspre-
chendes Wachstum der Kundenvolumina
kénnen wir den jdhrlichen Nominalzu-
wachs unseres Personal- und Verwal-
tungsaufwands nicht finanzieren.

Dr. Peter Aubin, Vorstandssprecher, Volks-
bank Goppingen eG, G6ppingen

Welche Wettbewerber machen
W Ihnen die gr6Bten Sorgen?
Eine deutliche Marktbewegung weg von
der regionalen Filialbank hin zu Direki-
und Discountbanken beobachten wir ins-
besondere im breiten Privatkundenge-
schdft. In unsere Domdne drohen Post-
bank, ING-Diba und Sparda-Banken
einzubrechen — analog zu Entwicklungen
im Einzelhandel, wo Ketten und Discoun-
ter die Ortlichen Geschdfte nahezu ver-
drdngt haben. Zahlungsstromanalysen
zeigen deutflich, wie viele unserer Kunden
mittlerweile mit den Low-Cost-Banken zu-
sammenarbeiten. Wir missen uns ernst-
haft fragen, ob die genossenschaftlichen
Banken zu ,Tante-Emma-Ldden” der Fi-
nanzbranche werden.

Den Discountkonditionen der neuen Anbie-
ter kOnnen wir derzeit kaum etwas entge-
gen setfzen, denn wir haben wenig Preis-
spielraum. Vielmehr verdeutlicht uns die
flache Zinsstrukturkurve taglich, dass wir
unseren Gewinn seit Jahren dem Strukiur-
beitrag, also dem Erfrag aus der Anlage
unseres Eigenkapitals und dem Ergebnis
aus der Fristentransformation, verdanken.

Im Kundengeschdft haben wir hingegen
schon lange nicht mehr richtig Geld ver-
dient. Nun versiegt die Ertragsquelle Fris-
tenfransformation und wir stellen mit
Schrecken fest: In der Breite kdnnen wir
konditionell gar nicht mithalten, sonst wr-
den wir Verluste machen.

17



Im Gespriich

Wo liegt das Hauptproblem
der VR-Banken?

Im Vergleich mit den Direkt- und Discount-
banken produzieren wir viel zu teuer: Pro
100 Euro Kundenvolumen hat beispiels-
weise die ING-Diba einen Verwaltungsauf-
wand von 51 Cent, die Geno-Banken
brauchen dagegen 140 Cent! Den Unfer-
schied von 89 Cent, also fast einen ganzen
Prozentpunkt, kann die Diba in Kunden-
konditionen und Werbung investieren.

Diesen Vorsprung konnen wir durch
andere Vorzige kaum ausgleichen. Die
gréBere Kundenndhe der Genossenschafts-
banken und bessere Qualitdt der Dienstleis-
tungen werden in diesem Zusammenhang
zwar immer wieder beschworen. Doch die
Kunden zeigen mit inrem Abwanderungs-
verhalten, dass sie die Dinge anders se-
hen. Es spielt fUr sie im Zeitalter der neuen
Medien offenbar eine immer geringere Rol-
le, dass wir mit unserem breiten Zweigstel-
lennetz und dem personlichen Berater fur
jeden Kunden eine besondere rdumliche
und personliche Ndhe bieten.

Wie schitzen Sie den Fortgang
W dieser Entwicklung ein?
Der Online-Kunde bestimmt die Zukunft
immer starker. Und fur diesen Online-Kun-
den ist die Direktbank ganz nah — sie ist
nur einen Mausklick entfernt. Mit einem
effizienten Onlinebanking und gut ausge-
bildeten Call-Center-Mitarbeitern kann man
dem Kunden offenbar die gleiche Ndhe
vermitteln wie mit einem personlichen Be-
rater in der Zweigstelle ,um die Ecke”.
Mittlerweile gilt das sogar flr kompliziertere
Produkte, wie der enorme Erfolg der ING-
Diba im Baufinanzierungsgeschdft be-
weist. Da heute bereits iber 60 Prozent
der Bevolkerung online sind, ldsst sich
absehen, wohin die weitere Entwicklung
gehen wird.

Was konnen die VR-Banken
dagegen tun?
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Die Verbesserung unserer Veririebsstdrke
ist im Kampf gegen die Direktbanken zwei-
fellos eine der wichtigsten Waffen. Aber
damit tun wir uns alle schwer. Es braucht
viel Zeit, um in unseren Banken eine wirk-
liche Vertriebskultur aufzubauen. AuBer-
dem gilt: Selbst vertriebsstarke Banken mit
perfektem Beziehungsmanagement schei-
tern daran, dem Kunden Konditionsunter-
schiede von bis zu einem Prozentpunkt zu
erkldren und zu verkaufen.

Welche Rolle spielt hier das
Alleinstellungsmerkmal Mit-
gliedschaft?

Unseren Teilhabern haben wir schon vor
dem Bedeutungszuwachs der Discount-
und Direktbanken im Durchschnitt keine
besseren Konditionen gebofen

als die anderen Banken.
Das Alleinstellungsmerk-

mal der Mitgliedschaft
verliert aber vollends
seinen Wert, wenn wir

bei Preisen und Kondi-
tionen mit den neuen Wett-
bewerbern nicht mithalten
kénnen. Worin bestent die Attraktivitat

des genossenschaftlichen Forderauftrags
im Kern, wenn nicht im Angebot von
Leistungen, die besser sind als der Marki-
durchschnitt?

Welche Konsequenzen erge-
ben sich daraus?

Wir werden immer st@rker zu ,Restbanken
flr die Offliner”, wenn der anhaltende Drift
der Online-Kunden zu den Direktbanken
anhdlt — letztlich sind wir damit Banken
fir die Alteren. Die Uberalterung unserer
Kundenstruktur ist ja keineswegs ein neues
Phdnomen, sondern vollzieht sich bereits
seit Jahren.

Wie sehen heute die Gegen-
maBnahmen der Genossen-
schaftsbanken in diesem Szenario aus?

,ES braucht viel
Zeit, um in unseren
Banken eine wirkliche
Vertriebskultur
aufzubauen.”

Die VR-Banken verfolgen inzwischen ver-
bundweit eine Zwei-Banken-Sirategie: Die
althergebrachte Filialbank wird fir die Off-
liner beziehungsweise Alferen weiter be-
trieben, doch flr die Onliner beziehungs-
weise Jingeren machen wir eine eigene
Direktbank auf.

Faktisch verbinden wir dadurch eine Ab-
wehrsirategie bei den Onlinern mit einer
Abschopfungsstrategie bei den Offlinern.
Beide Bereiche werden mdglichst vonei-
nander abgeschottet, insbesondere werden
die Direktbankkonditionen nur im Internet
kommuniziert, um Kannibalisierungseffekte
bei den Offlinern zu vermeiden. Vom Ideal
des Multichannel-Banking kann bei sol-
cher Spaltung der Banken in zwei entge-
gengesetzte Lager nicht mehr die Rede
sein. Ebenso wenig ist eine sfarke Diffe-
renzierung zwischen On- und Off-
linern mit Geist und Kultur
einer  Genossenschafts-
bank vereinbar.

Doch vor allem gilt: Die

Online-Kunden, die wir

zu Direktbankkonditionen

bedienen, bezahlen uns nicht

mehr unsere aktuelle Kostenstruktur.

Je hoher ihre Anzahl, desto groBer das

Loch in unserer Gewinn- und Verlustrech-

nung, wenn wir nicht unsere Strukturen an
diese Entwicklung anpassen.

W Ldsst sich dieser Prozess noch
aufhalten?

Sicherlich verlduft der Erosionsprozess
alimdhlich, doch in seiner heutigen Form
ist unser Geschdaftsmodell wohl nicht mehr
zukunfisfahig: Spdtestens mit bevdlke-
rungsweitem Einsatz des Internet wird das
Onlinebanking den stationdren Filialvertrieb
immer mehr in den Hinfergrund drdngen.
Auch unter den Alteren wird es dann kaum
noch Offliner geben. Das heiBt, dass es
den heufe noch betréchtlichen Teil der
Kundschaft, der mit Direktbanken nichts
anfangen kann, dann gar nicht mehr ge-
ben wird.
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Fdr die selbst produzierende Regionalbank
mit flachendeckendem Zweigstellennetz in
ihrer heutigen Form ddrfte dann kein Platz
mehr sein. Die Regionalbank ist im Ver-
hdltnis zu industriell organisierten Di-
rektbanken zu feuer und fir
den Onliner nicht wettbe-
werbsfahig. Mit aufwen-
digem Zweigstellennetz

und eigener Produktion

ohne Mdglichkeit zur
Nutzung von Skaleneffek-
ten kann sie nicht annéhernd
an die niedrige Kostenbasis der Direki-
banken herankommen.

W Aber der Verbund will doch mit
.VR-Process” die Kosten sen-
ken?

In der Taf wollen wir mit ,VR-Process” die
Geschdftsprozesse rationalisieren und
damit die Kosten verringern. So sehr ich
diese Initiative begriiBe, auf Iéngere Sicht
greift sie zu kurz. Sie wird uns an der Kos-
tenfront sicher Erleichterung verschaffen,
aber nicht in dem AusmaB, das notwendig
wdre, um uns gegen die Low-cost-Anbie-
ter durchzusefzen. Denn auch mit ,VR-
Process” bleibt es beim grundsdtzlichen
Kostennachteil der dezentralen Produk-
tion.

W Was bedeutet das fiir das Ge-
schdftsmodell der Volks- und
Raiffeisenbanken?

In letzter Konsequenz bedeutet es das Aus
fur Regionalbanken — es sei denn, sie kon-
nen ein Geschdftsmodell entwickeln, in
dem sie ohne Eigenprodukfion und teuren
stationdren Vertrieb auskommen. Nur mit
einer massiven Reduktfion der Kosfenbasis
kénnen wir den Abstand zu Direkt- und
Discountbanken spdrbar verringern und
damit am Markt Uberleben.

Wie kénnen die Kosten so
drastisch reduziert werden?
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,30 sehr ich
,VR-Process’
begrlBe, auf langere
Sicht greiff es
zu kurz.”

Das Outsourcing der gesamten Eigenpro-
duktion von der Primdrstufe in die DZ Bank
und die Verbundunternehmen bietet hierflr
eine strategische Option. Diese Option wird
wohl — ohne dass man es offen aus-
spricht — in der DZ-Bank-Grup-
pe favorisiert. Die strate-
gischen VorstoBe der DZ
Bank weisen jedenfalls in

diese Richtung und sind
bisher weitgehend erfolg-
reich. Die prominentesten
sind: Equens fir den Zahlungs-
verkehr, Card Process fur das Kartenge-
schdft, die Team-Bank mit Easy Credit flir
den Konsumentenkredit und jlngst der
J1mmo-Express” fur die Baufinanzierung.

b’W Wohin fiihrt das?

Das Outsourcing der Eigenprodukfion fuhrt
in lefzter Konsequenz zur volligen Aufgabe
der eigenen Produktionsbank unter Uber-
fragung der gesamfen Marktfolgefctigkeiten
an die DZ-Bank-Gruppe. Nur noch den
Vertrieb betreibt die Primdrbank dann in
eigener Verantwortung. Es fragt sich sogar,
ob sie dann Uberhaupt noch eine eigene
Bilanz und Treasury braucht, wenn sie
beispielsweise das gesamte Kreditgeschdft
mit Privatkunden lediglich als Vermittler
betreibt.

Letztlich stellt eine derart weitgehende Ab-
gabe der Produktion an den Verbund die
Eigenschaft als selbststindige Bank in
Frage. Eine Integration der Ortsbanken in
den DZ-Bank-Konzern, dhnlich dem hol-
ldndischen Rabobank-Modell, wadre wohl
die Folge. Die Furcht, am Ende nur noch
als Vertriebsagentur der DZ-Bank-Gruppe
zu fungieren, bewegte denn auch die
Mehrheit der Primdrbanken dazu, das Out-
sourcing der Baufinanzierung in DG-Hyp
und VR-Kreditwerk abzulehnen.

Trotzdem steht fest: Eine industrielle Orga-
nisation der Produktionsprozesse unter
Nutzung entsprechender Skaleneffekte ist
nur zentral moglich. Das sprdche eigent-
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lich fur die TotalUbertragung der Produktion
von der Primdrstufe auf die Verbundunter-
nehmen, mag sie flr uns Bankvorsttnde
noch so sehr ein Alpfraum sein.

W Gibt es Alternativen?

Ja. Vielleicht muss es gar nicht so weit
kommen, weil der notwendige Rationali-
sierungsschub bereits von den Rechenzen-
fren kommt. SchlieBlich besteht berechtigte
Hoffnung, dass es gelingt, die Produktivi-
tat der EDV so zu stfeigern, dass sie im
Idealfall nicht nur den Veririebsprozess
rationalisiert, sondern auch den gesamten
Produktionsprozess automatisch abwi-
ckelt. Damit wdre die dezentrale Marktfol-
ge Uberflissig.

In diesem Fall stellt sich die Frage eines
Outsourcing in die DZ-Bank-Gruppe gar
nicht mehr — wenn berhaupt, kann nur
noch vom Auslagern ins Rechenzenfrum
die Rede sein. Das wirde die Chance der
Primdrbanken auf Wahrung ihrer Selbst-
stdndigkeit erhohen und wdre far die
Machfbalance im genossenschaftlichen
Finanzverbund insgesamt von Vorteil.

Wo bleibt bei einer zentralen

Produktion noch die Maglich-
keit, individuelle Produkte fiir die eigene
Region anzubieten?

Eine Zentralisierung der Produktion im Ver-
bund bedeutet flr die Primérbanken kei-
nesfalls die Aufgabe von Individualitdt in
ihrer Region. Bereifs heute liegt die Stdrke
der genossenschaftlichen Verbundunter-
nehmen darin, dass sie die zentrale Pro-
duktion mit einer hohen Vielfalt und Flexi-
bilitdt in der Produktgestaltung verbinden.
So haben die Geno-Banken vor Ort alle
Maoglichkeiten, auch mit den Produkten
eigene Akzente zu sefzen. Ein gufes Bei-
spiel hierflir sind die Fonds oder Zertifikate,
die Union Investment oder DZ Bank als
spezielle private Label fur einzelne Orts-
banken auflegen.

19



Im Gesprich

W Verlieren die Genossenschafis-
banken damit nicht ihren
Wettbewerbsvorteil und werden zu einer
Art Deutschen Bank Nummer zwei?

Nein, Uberhaupt nicht. Wichtig fir den
Kunden ist, dass seine Bank vor Ort ihre
IdentitGt und Selbststandigkeit wahrt. Da-
ran wirde eine Zentralisierung der Produk-
tion im Rechenzentrum nichts dndern. Die
einzelne Genossenschaftsbank bleibt im
Vertrieb — und auf den kommt es an —
nach wie vor allein entscheidende Instanz.
Es kommt also gerade nicht zu einer
Gleichschaltung der Primdrbanken wie sie
bei den Filialen der GroBbanken staitfindet.
Der genossenschaftliche Verbund bleibt
von unfen nach oben organisiert.

Im Ubrigen ist fiir den Kunden nur wichtig,
dass seine Geno-Bank ihn gut bedient und
hierzu alle notwendigen Entscheidungen
vor Ort selber freffen kann. Wo sich der
kundenabgewandte Bereich, also das
Back Office, befindet, ist dem Kunden
gleichgultig. Eine Zentralisierung der Pro-
duktion bedeufet deshalb mitnichten die
Aufgabe des Weftbewerbsvorteils der ge-
nossenschaftlichen Dezenfralitdt.

W Wie kann die Auslagerung der
Produktion in ein Rechenzen-
trum funktionieren?

Die Losung liegt in der fallabschlieBenden
Behandlung des Kundenwunsches am
Point of Sale in Verbindung mit der zentra-
len Ver- und Nachbearbeitung im Rechen-
zenfrum. Wie gut das funktioniert, zeigen
bereits heute folgende Beispiele: Wichfige
Passivprodukte wie Wachstumssparen
und VR-Anlagekonten kénnen direkt vom
Kunden im Internet abgeschlossen werden,
ohne dass es in der Bearbeitung noch ir-
gendwelcher Markifolgetdtigkeiten bedarf.
In Zukunff werden wir den Infernet-Vertrieb
von Fonds, Zertifikafen und Versicherungen
genauso organisieren.

Den Online-Abschluss ermdglicht die Fi-
ducia inzwischen auch bei Konsumenten-

20

krediten. Dabei wird die Kreditentscheidung
aufomatisch Uber Data-Mining aus dem
Verhaltensscore des Kunden und einer
Schufa-Abfrage abgeleitet. Abschluss, Bu-
chung und Dokumentation laufen ebenfalls
automatisch Uber die EDV und das Re-
chenzentrum. In der Baufinanzierung ist
die Automatisierung der Geschdftsprozesse
sicherlich etwas schwieriger. Auch hier
kénnen aber mit EDV-gesttitzten Verfahren
fur Scoring (Data-Mining) und Beleihungs-
wertermittlung (beispielsweise Luftbildaus-
wertung) sowie industrieller Organi-
sation der Markifolge erhebliche
Produktivitdtsfortschritte er-
reicht werden.

Insgesamt wird das Internet

fur die meisten Bankprodukte

zum universalen Point of Sale.
Den Beratungsvorgang und den
Abschluss konnen dabei entweder der
Kunde selbst oder aber der Bankberater
Uber dieselbe Internet-Oberfléiche vollzie-
hen — alles andere machen die Maschinen
im Rechenzentrum. Auf diese Weise wer-
den im Veririebs- und im Produktionsbe-
reich groBe Einsparmoglichkeiten er-
schlossen.

Wie gestaltet sich die Auto-
matisierung in Vertrieb und
Beratung?

Die Systeme vergleichen per Data-Mining
den Kunden in seiner Einkommens- und
Vermdgens- sowie Familien- und Lebens-
situation mit einem entsprechenden Mus-
terkunden und prifen, welche Produkte ihm
noch fehlen. Hieraus generieren die Com-
puter dann Direkimailings, Outbound-Akti-
vitdfen des Callcenters sowie Kundenfer-
mine, To-do-Listen und Beratungsvorgaben
fur die Kundenbetreuer. Ein dermaBen EDV-
gefriebener Vertriebsprozess bewirkt eine
ungeheure ProdukfivitGtssteigerung und
eroffnet Rationalisierungspotenzial.

W Was bedeutet das fiir die heu-
tigen Vertriebsstrukturen?

,Eine groBere
Volksbank kommt
am Ende gut mit flnf

bis zehn Filialen
qus.” wicklungen ermdglichen

Perspektivisch bedeutet dieser Produktivi-
tatsschub durch die EDV einen weitgehen-
den Rickbau nicht nur der Marktfolgebe-
reiche, sondern auch des stationdren
Vertriebsnetzes. Eine groBere Volksbank
braucht in ihrem Landkreis nicht mehr
40 Zweigstellen sondern kommt am Ende
gut mit funf bis zehn Filialen aus.

Fdr die Bargeldversorgung reichen die Au-
tomaten und fur den Zahlungsverkehr das
Internet. Kundenndhe wird nicht mehr
durch die nahe gelegene Zweig-

stelle, sondern durch die
infensivierte, personliche
Ansprache im Internet
und durch den Berater
dargestellt. Diese Ent-

uns eine erhebliche Reduk-
tion der Kostenbasis.

W Welche Chancen sehen Sie fiir
diese MaBnahmen im genos-
senschaftlichen Finanzverbund?

Wir haben durchaus Chancen, uns als
regionale Genossenschaftsbanken langfris-
tig im Markt zu behaupten. Wir missen
uns zugig in die Online-Welt begeben und
durfen uns nicht als Restbanken fiir Offliner
allmdhlich vom Markt abwickeln lassen.
Nicht das Oufsourcing der gesamten Pro-
duktion an den Verbund, sondern die Effi-
zienz- und Produktivitdtssteigerungen in
der EDV bieten hier den Schliissel zum
Rationalisierungsschub in Vertrieb und
Produktion, der uns ermdglicht, unsere
Uberhohte Kostenbasis auf ein wettbe-
werbsfdhiges Niveau zu reduzieren.

Dies wird zweifellos ein schmerzhafter
Anpassungsprozess sein, von dem heute
noch schwer zu sagen ist, wie schnell und
dramatisch er ablaufen wird. Wichtig ist
aber, dass wir uns mit der klaren Vision
fir das Morgen bereits heute aktiv in
diesen Prozess hineinbegeben. Dann ha-
ben wir die Chance, die Entwicklung zu
gestalten, anstatt von ihr gefrieben zu
werden. I
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