Autobanken -

bleibt das

SPEZIALBANKEN

Geschaftsmodell profitabel?

Von Frank Stenner

Technologische und regulatorische Entwicklungen in der Automobil- und Bank-
wirtschaft sowie ein sich wandelndes Kundenverhalten verlangen mehr Digita-
lisierung und Flexibilisierung bei Dienstleistungen und Gesché&ftsprozessen der
Captives. Gefragt sind flexible, digitale Problemlésungen rund um die auto-
mobile Mobilitat. Dann ist das Geschaftsmodell weiterhin profitabel. Ob die
Autobanken ihre Fihrungsrolle im Management der Kundenbeziehung jedoch
tatsdchlich ausfillen kénnen, ist nicht zuletzt eine Frage der strategischen Aus-
richtung der Herstellerkonzerne, sagt Frank Stenner. Denn die Abhdngigkeit

vom Mutterkonzern ist fUr die Captives Chance und Belastung zugleich.

Die Idee der Fahrzeughersteller, den Fi-
nanzbedarfvon Handel und Kundenim
eigenen Haus abzudecken, entwickelt
sich seit den zwanziger Jahren des 20.
Jahrhunderts rasch zu einem Erfolgs-
faktor. Zundchst liegt der Fokus der Au-
tobanken” auf der Einkaufsfinanzie-
rung fur den Autohandel sowie auf
Raten- und Ballonkrediten in der Kun-
denfinanzierung. Ziel ist es, Gber die
zeitliche Streckung des Kaufpreises die
Fahrzeuganschaffung zu erleichtern.
Mit dem Slogan ,Nutzen ist besser als
Besitzen" gewinnt ab dem Jahr 1966
das Leasing an Popularitdt.? Der Kun-
de zahlt nur noch fir die gefahrenen
Kilometer innerhalb eines vereinbarten
Kontingents, und der verbleibende
Restwert des Fahrzeugs wird am Ver-
tragsende zur Ruckfihrung der noch
nicht amortisierten Anschaffungskos-
ten verwendet. Die niedrigen laufen-
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den Tilgungen fUhren dazu, dass die
monatlichen Leasingraten bei gleicher
Laufzeit kleiner sind als die Ratenzah-
lungen fUr einen Annuitgtenkredit, und
das kurbelt den Neuwagenverkauf der
Hersteller weiter an.

Am Anfang der ,Customer Journey”
steht die emotionale Entscheidung for
ein Fahrzeugmodell, dann folgt die ra-
tionale Frage nach den Kosten, insbe-
sondere den laufenden Ausgaben fir
die Fahrzeugnutzung, also Versiche-
rung, Steuern, Betriebskosten (Kraft-
stoff und Pflege) und Werkstattkosten
fur Wartung und Reparatur. Im Gegen-
satz zu den Anschaffungskosten sind
diese Kosten hinsichtlich Hohe und
Falligkeit beim Kaufabschluss nicht
vollstandig bekannt. Schutz gegeniber
diesen Unwdgbarkeiten bieten er-
gdnzende Dienstleistungsvertrage. So

haben sich 56 Prozent der Neuwagen-
kaufer im Jahr 2019 fir einen Service-
oder Wartungsvertrag und 46 Prozent
fur eine Neuwagengarantieverlange-
rung entschieden.?

,Auto-Flatrate” neues
Geschaftsmodell

Die Absicherung von Risiken rund um
das Auto eroffnet ein neues, schnell
wachsendes Geschaftsfeld in Zusam-
menarbeit mit Versicherern. Die Capti-
ve Ubernimmt die Vermarktung der Po-
licen, der Versicherer tragt das Risiko
und verantwortet das Schadenma-
nagement. So gelang es der Volkswa-
gen Versicherung AG, ein Joint Venture
mit der Allianz Versicherung, das Volu-
men an Versicherungsvertragen inner-
halb von funf Jahren zu verdoppeln,
wahrend die Kredit- und Leasingver-
trége nur um ein Drittel zulegten.

Dass diese Dynamik kein Einzelfall ist,
zeigt auch die RCI Bank: Auf jeden neu-
en Finanzierungsvertrag entfallen in-
zwischen 2,8 neue Versicherungsvertrd-
ge (Abbildung 2). Die Vermittlung von
Dienstleistungen verspricht fur die Au-
tobank zusdtzliche Gewinnbeitrdge oh-
ne Risiko und fordert die Kundenbin-
dung an die Fahrzeugmarken; dem
Versicherer eroffnet sich ein weiterer
Vertriebskanal. Am Point of Sale be-
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Abbildung 1: Kennzahlen ausgewdhlter Autobanken (2019)
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dienen Finanzierungs- und Dienstleis-
tfungsangebote gleichermalen den
Wunsch nach planbarer, kostensicherer
Mobilitat. Werden diese sich ergénzen-
den Leistungen zu einem Produktbin-
del verknUpft und in einem pauschalen
Beitrag abgegolten, ist die Flatrate der
automobilen Mobilitat geboren. In der
vollen Ausprégung sind darin alle Kos-
ten der Anschaffung und Nutzung, aus-
genommen die Tankkosten, abgedeckt.

Vertriebsleistung treibt
Verkauf und Bilanz

Dieser Ansatz istim Fuhrparkmanage-
ment als Serviceleasing schon lange
eingefUhrt; jetzt revolutioniert er beim
Einzelkunden die Einstellung zum Auto:
Der EigentUmer mit allen Verpflichtun-
gen und Risiken wandelt sich zum Voll-
kasko-Mieter. Da die echten Total Cost
of Ownership, insbesondere der ,nicht
spurbare” Wertverlust des Fahrzeugs,
aber regelmalBig von Privatkunden un-
terschatzt werden, ist es fUr den Markt-
erfolg entscheidend, dass die Vorteile
dieses Konzepts im Kostenvergleich
gegenlUber dem Fahrzeugeigentum
herausgestellt werden.

Kredit- und Leasingangebote fir ge-
werbliche und private Kunden machen
den Kern des Leistungsprogramms der
Autobanken aus. Mit innovativen Of-
ferten haben sie einen neuen Markt
kreiert. Lag die Barkaufquote im deut-
schen Privatkundengeschéft im Jahre
2009 noch bei 40 Prozent, so ist sie im
Jahr 2019 auf 23 Prozent gesunken,
das hei3t, 77 Prozent aller Neufahrzeu-
ge werden ganz oder teilweise finan-
ziert beziehungsweise geleast.

Im Fuhrparkmanagement dominiert
seit vielen Jahren das Leasing. Die Ver-
triebsleistung der Captives fur den ei-
genen Hersteller ist an den Penetrati-
onsraten erkennbar. Sie liegen im
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Premiumbereich fir das Kredit- und
Leasinggeschdaft bei rund 50 Prozent
der globalen und bei 70 Prozent der
deutschen Auslieferungen und im Volu-
mensegment zwischen 30 Prozent und
44 Prozent (Abbildung 2).

Die Leistungsstdrke der Captives fGhrt
dazu, dass die Konzernbilanzsummen
und insbesondere die Anteile der
Bankaktiva am Konzernvermogen ex-
pandieren. Bei der BMW Group liegt
diese Quote inzwischen bei fast 70
Prozent. Gemessen an ihren weltweiten
Bankaktiva (Abbildung 1) fallen die
deutschen Fahrzeughersteller inzwi-
schen unter die Top 10 Banken in
Deutschland. Allein die Volkswagen-
bank weist zum 31. Dezember 2019
eine Bilanzsumme von 68 Milliarden
Euro auf und z&hlt zu den systemrele-
vanten Instituten.

Schlusselkompetenzen starken
die Profitabilitar

Der Erfolg der Autobanken lasst sich
auch an den Kennzahlen der Profitabi-
litdt und Wirtschaftlichkeit ablesen. So
wachst der JahresUberschuss im Bank-
geschaft im Jahr 2019 bei allen deut-

schen Herstellern auf Rekordhéhe; auf
Vorsteuerbasis liegt der Anteil bei
durchschnittlich rund 35 Prozent des
Konzernergebnisses (Abbildung 1).
Der Anteil fallt aber je nach der wirt-
schaftlichen Konstitution des Fahr-
zeugherstellers hoher und niedriger
aus. Mit einer zweistelligen Eigenkapi-
talrendite haben sich die Spezialisten
fur die Automobilfinanzierung deutlich
besser entwickelt als so manche Uni-
versalbank (Abbildung 2). Es ware
aber voreilig, die Profitabilitat allein
dem Markterfolg zuzuschreiben. Denn
gerade bei gemeinsamen Verkaufsak-
tionen mit Hersteller und Handel zu
Sonderkonditionen muss sich die Cap-
tive durch herausragende Leistungen
im operativen Geschéft beweisen. Die
Zielvorgaben nehmen die schlanken
Ablaufe im Industriegeschaft der Her-
steller zum Vorbild. Ein regelmdfBiges
Uberprifen der Key Performance Indi-
cators (KPI) sichert die erreichten Leis-
tungsstandards. Unter dem Strich wer-
den hier Topwerte erzielt. So erreicht
die RCI Bank fur das Jahr 2019 einen
Cost Income Ratio von 29 Prozent.®

Strategische Vorteile ergeben sich auch
im Risikomanagement. Die schnelle und
treffsichere Prufung des Ausfallrisikos
halt  Ausfallwahrscheinlichkeiten und
Forderungsausfdlle auf niedrigem Ni-
veau. Eine abschlussorientierte Gestal-
tung der Sicherheitsauflagen unterstitzt
die verbundenen Handelsorganisatio-
nen. Die erzielten Kreditausfallquoten
(Abbildung 2) bestatigen die Richtigkeit
dieses Vorgehens. Tatsdchlich bewei-
sen die Kunden selbst in konjunkturellen
Krisenzeiten eine hohe Zahlungsmoral.

Eine wichtige Schlisselkompetenz liegt
in der Steuerung des Restwertrisikos.

Abbildung 2: Key Performance Indicators ausgewdhlter Autobanken (2019)
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Das Leasingvermdgen macht bis zu ei-
nem Drittel des gesamten Absatzfinan-
zierungsvolumens aus. Der Gewinn
oder Verlust aus dem Leasinggeschaft
hangt wesentlich davon ab, ob das
Preisrisiko richtig eingeschatzt wird und
sich der kalkulierte Restwert am Ge-
brauchtwagenmarkt realisieren Idsst.
Die Verwertung der Leasingricklaufer
durch den assoziierten Markenhandel
erweist sich als weiterer Vorteil fir die
Autobanken, weil die Preise im fein
gesteuverten Verkauf an Endkunden Uber
den Preisen an Wiederverkdgufer liegen.

Bindung an den Konzern kann
Vorteil oder Last sein

Topkonditionen am Kapitalmarkt sind
notwendig, um gunstige Zinssatze fur
die Kredit- und Leasingofferten
kalkulieren zu kénnen. Als konzern-
gebundene Institute sind die Captives
grundsatzlich auf das Rating der Mut-
tergesellschaft angewiesen. Je nach
Produktprogramm,  wirtschaftlichem
Erfolg und den Zukunftsaussichten im
Fahrzeuggeschaft der Hersteller kann
diese Abhdngigkeit zu einem Vorteil
oder zu einer Belastung werden. Auf
diesem Feld konnten gerade die In-
stitute deutscher Hersteller bisher mit
Bestnoten punkten (Abbildung 1).

Das ratingunabhdngige Einlagenge-
schaft und die innovative Verbriefung
von Kredit- und Leasingforderungen
komplettieren das Instrumentarium der
Finanzmittelbeschaffung zu niedrigen
Einstandskosten. Gemessen an der Ei-
genkapitalverzinsung und den operati-
ven Leistungsindikatoren gehéren die
Captives in die Champions League der
europdischen Bankwirtschaft. In der
Automobilwirtschaft ist ihre Rolle als
Katalysator und Stabilisator der auto-
mobilen Wertschépfung allgemein an-
erkannt. Esist jedoch zu fragen, ob das
aktuelle Geschaftsmodell auch in Zu-
kunft Bestand haben wird.

,Mobilitat auf Zeit"
verdrangt Statusdenken

Die groBBen Zukunftstrends unter der
Abkirzung ,Case” (Connected, Auto-
nomous, Shared, Electric) stellen die
Automobilwirtschaft auf den Kopf. Die
Fahrzeuge werden elektrisch angetrie-
ben, kdnnen autonom fahren und set-
zen in Komfort, Sicherheit und Unter-
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Abbildung 3: Automobile Finanzdienstleistungen -

vom Fahrzeugkauf zur Mobilitatslésung
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haltung neve Mal3stabe. Eine Vielzahl
von Nutzern wird sich das Fahrzeug
teilen, und die komfortable Ausgestal-
tung der Fahrgastzelle wird fur die
Wahl des Automobils wichtiger als die
Art des Antriebs oder die Leistungs-
starke des Motors.

Wenn der Fahrer die Fahrzeit als Ar-
beits-, Informations-, Kommunikations-
oder Entertainmentzeit” versteht, zum
Beispiel im Verkehrsstau oder im auto-
nomen Fahrmodus, dann kann die Au-
tobank das Fahrzeug als technische
Plattform fur neue digitale Dienstleis-
tungen und telematische Dienste ein-
setzen. Dazu gehoéren Telefonie und
Datenaustausch etwa fir Biro- oder
Entertainment-Anwendungen wie Vi-
deokonferenzen oder das Streaming
von Prasentationen, Musik oder Filmen.

Eine gezielte Auswertung der vom
Fahrzeug generierten Daten fUhrt wei-
ter zu neuen On-demand-Angeboten,
wie ,Over the Air"-Updates von Soft-
ware, pushgetriebene Wartungster-
mine in der Werkstatt, zeitlich limitier-
tes Freischalten von zusdtzlichen PS
und dynamische Lichtpakete fir eine
Nachtfahrt sowie Finanzierungs- und
Versicherungsangebote  nach  dem
Pay-as-you-drive-Prinzip. Damit wird
die Beherrschung der ,Car Connectivi-
ty" zum differenzierenden Wettbe-
werbsfaktor nicht nur fir den OEM,
sondern auch fur die Bereitstellung von
Dienstleistungen seiner Captive.

In der Mobilitatswelt von morgen verla-
gert sich der Selling Point” aus Kunden-
sicht weg von der physikalischen Hard-

Quelle: Geschaftsberichte

ware des Fahrzeugs hin zum digitalen
Erlebnis wahrend der Fahrt. Automobi-
le Mobilitat auf Zeit bedeutet, der Kun-
de zahlt nur fur gefahrene Kilometer,
Fahrzeiten und/oder den in Anspruch
genommenen digitalen Content bei mi-
nutengenauer Abrechnung. Die Mobili-
tat der Zukunft wird so flexibel sein wie
nie zuvor. Das lasst sich an der Metho-
dik des Carsharing und des Autoabon-
nements verfolgen. Die konventionellen
stationdren Mietstationen werden durch
das mobile Telefon ersetzt. Das hat in
zweifacher Sicht Konsequenzen. Wer es
gewohnt ist, Informationen und Videos
gegen Zahlung einer Monatsgebihr
ohne langfristige Vertragsbindung zu
nutzen, der méchte auch das Fahrzeug
seinen Lebensumstdnden anpassen.
Zweitens ist das Smartphone ein tech-
nologischer Enabler, ohne dessen Leis-
tungsstarke keines der digitalen Miet-
modelle zu realisieren wére. Gegen eine
ServicegebUhr sind Leistungen fir be-
liebige Zeitrdume Uber eine digitale
Vermittlungsplattform buchbar. Infor-
mationsaustausch, Abrechnungen so-
wie Zahlungen werden ebenfalls dari-
ber abgewickelt (Abbildung 3).

Das begeistert vor allem die jUngeren,
digitalaffinen Kunden, die oft eine ho-
here Zahlungsbereitschaft als her-
kémmliche Leasing- oder Finanzie-
rungsnehmer aufweisen.” Prognosen
von Frost & Sullivan machen deutlich,
dass fur solche Problemlésungen Nach-
frage besteht. Das in Nordamerika und
Europa im Jahr 1925 fur Autoabonne-
ments eingesetzte Fahrzeugvolumen
wird auf rund 16 Millionen Neu- und
Gebrauchtwagen geschdatzt.
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Diese Entwicklung 16st ein Umdenken
auch beim Autokauf aus. War bisher
der Handel der erste Kontaktpunkt des
Kunden, der das ,schrankfertige” Ge-
schaft an die Autobank Ubergab, so
dreht sich jetzt diese Aufgabenvertei-
lung um 180 Grad. Der Finanzdienstleis-
ter bahnt als ,Toréffner” das Geschaft
online an, um es dann ,schrankfertig”
dem Hersteller oder Handler zur physi-
schen Abwicklung zu Ubertragen.

Wenn der Kredit- und Leasingvertrag
genauso kurzfristig kindbar ist wie ein
Mietvertrag, dann kénnen der persén-
liche Besuch im Autohaus und die Pro-
befahrt des Wunschfahrzeugs entfal-
len. Stattdessen orientiert sich der
Kunde hinsichtlich Handlerleistungen
und Fahrzeugeigenschaften an den
Zufriedenheitsurteilen seiner ,Freunde”
in den einschladgigen Peer-Groups im
Internet. Neue Technologien wie VR
(Virtual Reality) und 360-Grad-Videos
machen das Auto auBBerdem digital er-
fahrbar. Damit lauft der Autohandel
Gefahr, seine Beratungs- und Ver-
kaufshoheit in der Kundenbeziehung
vollig zu verlieren.

Prozesskompetenz vor
Produkt-Know-how

Zur Erfillung ihres strategischen Auf-
trags haben die Autobanken bisher ihr
Leistungsprogramm kontinuierlich aus-
geweitet. Die neue Aufgabenverteilung
in der Kundenbeziehung verlagert nun
den Schwerpunkt des Geschaftsmodells
auf die Ausgestaltung der Vertriebswe-
ge. Die Kunden wollen Uber digitale
Touch Points in die Leistungserbringung
einbezogen werden; dazu gehdren die
Websites des Handels und der Her-
steller, Social Media, Vermittlungsplatt-
formen oder Smartphone Apps. Diese
BerUhrungspunkte missen leicht ver-
standlich, transparent und bediener-
freundlich gestaltet sein. Denn aus dem
Erlebnis des ersten Kontakts schliel3t
der Kunde auf die Kompetenz des An-
bieters. Qualitédt und Umfang des Leis-
tungsprogramms kénnen noch so gut
sein, es kommt nur zu einem Kaufab-
schluss, wenn die technologischen Star-
ken der Autobank Gberzeugen.

Mobilitdtsdienstleistungen sollen fur
den Kunden maBgeschneidert, aber
auch kostengUnstig sein. Im Massen-
geschaft gelingt das nur Gber den Ein-
satz moderner Softwaretools - wie
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etwa intelligente Algorithmen bezie-
hungsweise K| - bei gleichzeitiger Be-
schrankung auf eine Uberschaubare
Anzahl standardisierter Leistungsblo-
cke. Da Finanz- und Mobilitatsdienst-
leistungen unabhdangig von Fahrzeug-
modell und -marke erbracht werden
kénnen und allein der Kunde den von
ihm bevorzugten Vertriebskanal be-
stimmt, stoBen die Autobanken plétz-
lich auf neue Wettbewerber, die Fin-
techs, Insurtechs und Mobilitytechs wie
Cluno, Faaren, Vivelacar oder Like2D-
rive. Grof3 geworden in der Informati-
onstechnologie und ohne Belastung
durch Altsysteme, zeigen sie, welche
Moglichkeiten die Digitalisierung der
Vertriebswege bietet.

Markenidentitat bleibt wichtiges
Differenzierungsmerkmal

Im unpersoénlichen digitalen Universum
bleibt die Markenidentitat jedoch ein
wichtiges Differenzierungsmerkmal fir
die Kundenbeziehung. Die Newcomer
haben zwar beim Aufbau neuer Ver-
triebswege einen technologischen Vor-
sprung, doch die Autobanken profitie-
ren unverdndert von der Imagestdrke
ihrer Herstellermarken.

Zwar sind Apps fir mobile Endgerate
schnell und kostengUnstig zu program-
mieren, doch ihre durchgdngige Anbin-
dung an die eigenen Banksysteme, vom
CRM bis hin zur Vertragsverwaltung
und Buchhaltung, ist nicht trivial. So
reichte es bei einer Ubereinstimmung
zwischen Fahrzeugnutzer und EigentU-
mer bisher aus, auf die Fahrgestellnum-
mer des Herstellers zurickzugreifen.
Das garantierte die eindeutige Zuord-
nung des Kunden zum Fahrzeug und zu
den verbundenen Dienstleistungen.
Wird das Auto im Share-Modus von
vielen Nutzern gefahren, sind zusatzli-
che Kundenidentitaten einzufUhren, um
die Dienstleistungen unabhdngig vom
Fahrzeug mit den Kunden zu verknip-
fen —keine leichte Aufgabe in einer his-
torisch gewachsenen IT-Landschaft.

Das Zusammenspiel zwischen Front-
und Backoffice und der Datenaus-
tausch mit den an der Leistungserstel-
lung beteiligten Partnern kann nur mit
einer offenen, flexiblen Informations-
technologie gelingen, vor allem wenn
die Kundenanfrage ohne Zeitverzug
bearbeitet werden soll. Sie lGuft im Hin-
tergrund der Wertschopfungskette und

verknUpft die richtigen Daten zum rich-
figen Zeitpunkt zu relevanten Informa-
fionen. Mit einer prozessorientierten
Vorgehensweise lassen sich Produkt-
beziehungsweise Serviceinnovationen
rasch auf den Markt bringen, wie eine
zeitaktuelle Preisanpassung von Mobili-
tatsdienstleistungen und eine fahrerspe-
zifische Tarifierung in der Kfz-Versiche-
rung mithilfe telemetrischer Daten. Die
IT wird also zum Ruckgrat des Geschdafts-
modells. Die fur die Umsetzung erfor-
derlichen Investitionen sind allerdings
betrachtlich und lassen manche Auto-
bank vor diesem als richtig anerkann-
ten Ansatz zurickschrecken. Daher ist
die Kooperation mit einem branchen-
fremden Anbieter manchmal die Ulti-
ma Ratio, um die neuen, umsatzstar-
ken Marktsegmente nicht zu verlieren.

Optionen fur ein Geschéaftsmodell
der Zukunft

Auf die sich abzeichnenden Verdande-
rungen mussen die Autobanken recht-
zeitig durch einen Umbau ihrer be-
wahrten Geschéftsmodelle reagieren.
Mit unterschiedlichen Schwerpunkten
im Kundenmanagement beziehungs-
weise im Kerngeschd&ft werden hier be-
wusst zwei gegensdtzliche strategische
Optionen aufgezeigt, die bei der kon-
kreten Implementation je nach Situa-
tion zu modifizieren sind.

Szenario ,Okosystem”: Die traditionel-
le Finanzierung der Vermdgenswerte
im Handel und beim Kunden wird
fortgefUhrt und das Gewicht volumen-
starker Flottenkunden im Portfolio
zunehmen. Von den zusdtzlichen Kun-
deninteraktionen profitieren die Pene-
trationsraten und lassen die Konzern-
bilanz noch banklastiger werden. Das
Kredit- und Leasinggeschaft stabili-
siert die Ergebnisrechnung; Mobilitats-
dienste, Serviceleistungen und neue
digitale Angebote geben dem Bank-
ergebnis einen zusdtzlichen Schub. Ei-
ne quantitative Hochrechnung die-
ses Szenarios bestatigt die skizzierten
wirtschaftlichen Konsequenzen.® Das
Wachstum der Bankaktiva fohrt ten-
denziell zu groBeren Ausfall- und Rest-
wertrisiken. Eine Aufstockung des Risi-
kokapitals wird insbesondere dann
erforderlich, wenn die aufsichtsrecht-
lichen Anforderungen an die Kapital-
unterlegung weiter verscharft werden.
Die bisherigen operativen Starken blei-
ben auch in Zukunft wichtig, um die
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guten Performancestandards und Pro-
fitabilitatsziele zu halten.

Aber neuve Kompetenzen missen er-
lernt werden, vor allem in der Prozes-
sorganisation und -digitalisierung. Die
Verantwortung dafir Ubernimmt ein
Chief Digital Officer. Er fUhrt die Anfor-
derungen der Geschdftsfelder Bank
und Fahrzeug zusammen und verant-
wortet deren Umsetzung gegenUber
der Konzernleitung. Die Newcomer am
Markt werden dafir sorgen, dass diese
Transformation eher disruptiv als evo-
lutionar erfolgt. Auch der Autohandel
muss seine Rolle neu definieren. Dass
dieses Szenario nicht zukunftsfern ist,
zeigt die Neuausrichtung des Daimler-
Konzerns. Die Daimler Financial Ser-
vices AG arbeitet seit Juli 2019 unter
dem Namen Daimler Mobility AG gleich-
berechtigt neben der Mercedes-Benz
AG und der Daimler Truck AG an der
Schaffung eines Mobilitéits-Okosystems
fur den Konzern. Es ist aber auch eine
andere Weichenstellung vorstellbar.

Szenario ,Leere Hulle": Die fur die
Transformation des Geschaftsmodells
bendtigten Ressourcen und das fur die
Risikounterlegung erforderliche Kapital
stehen nicht zur Verfigung. Der hohe
Verschuldungsgrad der Konzernbilanz
und die fehlende Rentabilitar des Indus-
triegeschafts fUhren zu einer Abstufung
im Rating. Die spezialisierten digitalen
Wettbewerber erobern wertvolle Teile
der Wertschopfungskette. Die Moder-
nisierung der gewachsenen IT-Systeme
ist zu kostspielig, und die Restwertrisi-
ken zukUnftiger Fahrzeuggenerationen
erscheinen untberschaubar.

In diesem Szenario kann sich der Her-
steller die FortfUhrung oder gar den
Ausbau des traditionellen Geschdafts-
modells seiner Captive nicht mehr leis-
ten. Er entscheidet sich dafir, die Bi-
lanzaktiva der Bank herunterzufahren
und das freigesetzte Kapital umzuwid-
men, etwa in den Elektroantrieb, in die
Verminderung des Schadstoffaussto-
Bes und Vernetzung der Fahrzeuge.
Die Aufgaben der Konzernbank wer-
den in die Hdande eines Joint-Ven-
ture-Partners gelegt. Der Hersteller
verzichtet auf die alleinige strategische
FUhrung; die Intensitét der Marktbear-
beitung, die Umsetzung der digitalen
Transformation und die EinfUhrung
neuer Dienstleistungen werden Ver-
handlungssache. Beim Partner sind
fachliche Kompetenz, finanzielle So-
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liditat und Kapazitat sowie die Fahig-
keit gefragt, auf Marktveranderungen
rasch zu reagieren.

Im AuBenverhdltnis tritt die Captive
weiterhin in Erscheinung, um die Bin-
dung der Kunden an die Fahrzeugmar-
ken zu gewdhrleisten, im Innenverhdlt-
nis ist der Partner fir die operative
Performance verantwortlich. Das be-
trifft Risikomanagement, Vertragsab-
wicklung und Mittelbeschaffung. Hier
kann die Autobank Konditionsvorteile
aus einer besseren Ratingnote des
Partners realisieren. Paritatisch besetz-
te Gremien sollen die Umsetzung der
vereinbarten Geschdftsziele Uberwa-
chen. Doch auf eine proaktive Absat-
zunterstUtzung, wie es typisch fur eine
,echte” Captive ist, muss der Hersteller
verzichten. Denn die unabhdngigen
Bankpartner bevorzugen Kreditfinan-
zierungen mit langen Laufzeiten zulas-
ten des Leasinggeschafts, Restwertrisi-
ken werden nicht eingegangen.

Modellrechnungen fir diese Option”
zeigen einen deutlichen Riuckgang der
Penetrationsraten. Auch der Ausbau der
Mobilitats- und Servicedienstleistungs-
angebote kann den Ergebnisrickgang
nicht kompensieren, und die Profitabili-
tat der Autobank nimmt ab. Eine Rick-
besinnung auf das industrielle Fahr-
zeuggeschaft [&sst sich am Beispiel der
PSA-Gruppe beobachten. Das opera-
tive Bankgeschdaft liegt seit 2014 fur die
Marken Citroén, Peugeot und DS in den
Hdanden eines Joint Ventures mit Banco
Santander, seit 2017 werden die Mar-
ken Opel und Vauxhall von einem Joint
Venture mit BNP Paribas betreut.

Das Geschaftsmodell
bleibt profitabel

Zur Absicherung des Markterfolgs ist
der Hersteller auf eine unterstitzende
Fahrzeug- und Hdandlerfinanzierung
angewiesen. Das zeigt auch der Sanie-
rungsfall General Motors. Nach dem
Verkauf seiner Captive (GMAC) 2008/
2009 wurde schnell klar, dass damit
auch die Wertbeitrage ausbleiben und
Loyalitatsraten einbrechen. Daher lief3
der Start einer neuen eigenen Bank
nicht lange auf sich warten. Die Trends
zur Digitalisierung und Urbanisierung
sowie das sich wandelnde gesellschaft-
liche Mobilitdtsverhalten erfordern je-
doch eine Neuausrichtung des Geschdéfts-
modells der Autobanken. Gefragt sind
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flexible, digitale Problemlésungen rund
um die automobile Mobilitat. Gelingt
der Strategieschwenk zur stdrkeren In-
teraktion mit dem Endkunden, dann
kénnen die Autobanken ihren Ruf als
kreative Katalysatoren der automobilen
Wertschépfungskette bestatigen, fur
den Herstellerkonzern eine FGhrungs-
rolle im Kundenmanagement Uberneh-
men und ihre Erfolgsstory fortsetzen.
Das setzt jedoch ein profitables Auto-
mobilgeschaft der Hersteller voraus. Ist
dies nicht der Fall, bleibt der Autobank
nichts anderes Ubrig, als sich mit Unter-
stUtzung kompetenter externer Partner
auf eine moglichst effiziente Ausfih-
rung des klassischen Geschéaftsmodells,
also Kredit- und Leasingfinanzierung
sowie die damit verbundenen Dienst-
leistungen, zu konzentrieren. Das si-
chert dem Hersteller ein Minimum an
Ergebnisbeitrdgen und Kundenbindung.

Tatséchlich zeigen die kirzlich abge-
schlossenen oder angekindigten Fu-
sionen und Kooperationen sowie der
technologische Wettbewerb, unter wel-
chem Verdnderungsdruck das Indus-
triegeschaft der Hersteller steht. Ob
der Ausbau der Autobank in Richtung
digitaler Mobilitatsdienstleistungen un-
ter diesen Rahmenbedingungen trotz-
dem gelingen kann und die zukuUnftigen
Wertschopfungspotenziale ausgeschopft
werden konnen, bleibt abzuwarten.

FuBnoten

1) Autobank bezeichnet die konzerneigene Bank,
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