Booz | Allen | Hamilton HERING SCHUPPENER Consulting

Strategieberatung fur Kommunikation GmbH

strategy and technology consultants to the world

Was kommt nach dem Abschwung?
Wege zur Ertragssteigerung im Retail-Banking

Frankfurt/Munchen, 5. August 2003



Was kommt nach dem Abschwung?

Wege zur Ertragssteigerung im Retail-Banking 2
EXECULIVE SUMIMIAIY ..vvvvviiiiiiiiiiiiiiiiisiiissiasasssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssnnnns 3
1 Ziel und Design der STUIE.......c.uviiiiiiiie et nnrre e 4
2 Retail-Banking als Kerngeschaftsfeld ...........ccccoovveiiiiiiiiii e 6
3 Kosten- oder ErtragSOriENtIEIUNGT? ........uueeiueieieeieririeeeseeseeesesssssssssseeseesseeeeesreee—.. 7
4 FUNnf Hebel zur ErtragSStEIgEIUNG .......cccoiiiiieeiiiiiiee e ecieee e st e s e s srare e nnraee e 9
4.1 AV 1= o1 L (YA =] (U T R 10
4.2 Risiko- und aufwandsgerechtes PriCing ...........ueeeveeiviviiiiiieeiiieiiieeeeeeeeeeeeeeeenenes 11
4.3 ProzessVerSChIANKUNG . ........uuuiiiiiiiiiiiiiiieieeieeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeessesessessseeseeeees 12
4.4 Reduktion der ProduKtKOMPIEXITAL...........evvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 14
4.5 LeiStUNGSDEZOGENE ANTEIZE .....uvviiieieiieiiiiieeiieteeeeeeeeeseeeesesssesessessssessesesseseeseeeeeees 15
5 Orientierung an auslandischen Vorbildern ...........cccooeeii e 17
6  Spezifisch deutsche RahmenbediNQUNGENT.........vvvvvviivieiiiiiiiieiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 19
A A ¥ T o] | o] SRR 21

Booz | Allen | Hamilton HERING SCHUPPENER Consulting



Was kommt nach dem Abschwung?
Wege zur Ertragssteigerung im Retail-Banking 3

Executive Summary

» FUr die vorliegende Studie wurden personliche Gesprache
mit Vertretern aller Sektoren der deutschen Kreditwirt-
schaft sowie mit professionellen Marktbeobachtern (Ana-
lysten und Journalisten) gefuhrt.

» Die schwierige Lage der deutschen Retail-Banken ist nicht
nur auf die spezifisch deutsche Marktsituation zurtckzu-
fuhren. Zwar machen es die Rahmenbedingungen den hie-
sigen Banken nicht leicht. Die Ursachen werden jedoch von
78 Prozent der befragten Bankenvertreter nicht zuletzt auch
in unzureichend gemachten Hausaufgaben gesehen.

» Nur mit Kostensenkungsprogrammen ist dem Abschwung
nicht beizukommen. Spatestens im zweiten Halbjahr 2003
mussen Malinahmen zur Ertragssteigerung eingeleitet wer-
den, um die anstehende Konsolidierung der nachsten Jahre
als unabhéangiges Institut zu tberstehen.

» Allerdings gehen die Marktteilnehmer davon aus, dass die
Kostensenkungsprogramme der Banken parallel noch eini-
ge Jahre weitergehen werden.

» Der wichtigste MaRnahme zur Ertragssteigerung ist nach
Ansicht der Befragten die Verankerung einer starkeren Ver-
kaufskultur im Retail-Banking.

» Unsere Gesprachspartner identifizieren funf entscheidende
Hebel zur Ertragssteigerung:
— Vertriebsaktivierung
— Risiko- und aufwandsgerechtes Pricing
— Prozessverschlankung
Reduktion der Produktkomplexitat
— Leistungsbezogene Anreize.

» Vorbilder fur die Umgestaltung sind auslandische Banken,
vor allem die Citibank, an der sich 95 Prozent der Befragten
orientieren.

» Eine gewisse Skepsis besteht allerdings darin, in wieweit
die Banken dazu in der Lage sind, die notwendigen MaR-
nahmen konsequent umzusetzen und ihre ,,PS auf die Stra-
e zu bringen®.

» Banken, die die anstehenden ertragssteigernden Malinah-
men kurzfristig einleiten und durch bewusstes Change Ma-
nagement begleiten, werden mittelfristig die anstehende
Konsolidierung des deutschen Bankenmarktes aktiv ges-
talten kdnnen.
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1 Ziel und Design der Studie

Die deutschen Banken haben in den letzten zwei Jahren eine
Rosskur in puncto Kostensenkung eingeleitet. Die Deutsche
Bank z.B. senkte ihre Betriebskosten im Jahr 2002 um 23 Pro-
zent gegenuber dem Vorjahr, die Commerzbank um 12 Prozent
und die HVB um 9 Prozent. Nimmt man die Dresdner Bank
hinzu, so haben die ,,vier GroRRen* seit Beginn der Krise die
Entlassung von fast 40.000 Mitarbeitern angekindigt bzw. be-
reits umgesetzt.

Seit dem Fruhjahr 2003 sieht man Licht am Ende des Tunnels:
Analysten gehen davon aus, dass drei Viertel der Entlassungen
bereits umgesetzt sindl. Umso mehr richtet sich der Blick nun
auf die Ertragsseite. Der Kapitalmarkt erwartet Giberzeugende
Konzepte von den deutschen Banken — gerade im wieder ent-
deckten Retailgeschéft.

Vor diesem Hintergrund untersucht die vorliegende Studie, wo
die deutschen Retail-Banken mit ihren Anstrengungen anset-
zen mussen, um ihre Ertragskraft nachhaltig zu steigern.
Wichtige Weichenstellungen fur die Zukunft werden bereits im
zweiten Halbjahr 2003 gestellt.

Grundlage der Studie bilden 22 mindestens einstiindige quali-

fizierte Interviews, die im Mai/Juni 2003 anhand eines struktu-

rierten Fragebogens durchgefihrt wurden. Die gefuhrten Ge-
sprache decken das gesamte Spektrum der deutschen Banken-
welt und der sie professionell begleitenden Beobachter ab (vgl.

Abbildung 1). Befragt wurden insgesamt 22 Personen:

» 12 Vertreter der Banken aus allen drei Sektoren (privat, 6f-
fentlich-rechtlich und genossenschaftlich). Die Befragten wa-
ren i.d.R. Marketingleiter oder Leiter Konzernstrategie. Fur
die Sparkassen-Finanzgruppe wurden Vertreter des Deut-
schen Sparkassen- und Giroverbandes, verschiedener Lan-
desbanken sowie regionaler Sparkassenverbande interviewt.
Der Genossenschaftssektor wurde durch die DZ Bank ver-
treten.

» 10 professionelle Marktbeobachter der Bankenlandschaft,
darunter sechs Analysten fuhrender Research-Hauser und
vier Journalisten Uberregionaler Tageszeitungen.

1 Siehe z. B. Santander European Equity Research on German Banks, March 2003
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Ansatz der Studie und Interviewpartner

Banken Fl_nanz- _ Flnar_lz-
dienst- journalisten
: leistungs-
« Privater Sparkassen- Genossen- Analysten

Sektor
— GrofRRbanken
— Privat-
banken
— Auslands-

Finanzgruppe
(6ffentlich-
rechtlicher
Sektor)

schaftlicher
Sektor

(Volks- und
Raiffeisen-

banken)

banken

Interne Perspektive Externe Perspektive

Abbildung 1: Ansatz der Studie und Interviewpartner

Interne und externe

Die Gegenuberstellung von interner und externer Perspektive 3
Perspektiven

erlaubt es, den strategischen Fahrplan der Institute auch aus
der Perspektive professioneller Marktbeobachter zu verifizie-
ren.
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2 Retail-Banking als Kerngeschaftsfeld

Retail-Banking, verstanden als die Erbringung von Finanz- Retail-Banking als
dienstleistungen fur private Haushalte und kleinere gewerbli- Stutze in schwierigen
che Unternehmen, kann in konjunkturell schwierigen Zeiten Zeiten

eine stabile Stutze fur Kreditinstitute bilden.2

In Deutschland zeigt ein Blick auf das Geschéftsjahr 2002, dass Ungenutztes Potenzi-
die Citibank Privatkunden AG mit ihrem Geschaftsmodell eine al in Deutschland
profitable Ausnahmeposition errungen hat. Von den Grof3ban-

ken konnte bisher nur die Deutsche Bank das Potenzial des

Retail-Banking nutzen. Auch im Sparkassen- und Genossen-

schaftssektor gibt es Beispiele guter Performance im Retail

Banking. Viele Institute zeigen jedoch im internationalen Ver-

gleich deutliches Aufholpotenzial (vgl. Abbildung 2).3

Eigenkapitalrentabilitat im Retail Banking
Geschéftsjahr 2002

Deutsche Banken Internationale Banken

Citibank

0, .
Privatkunden AG 73% Bank of America

33%

Deutsche Bank

BBVA 320

Commerzbank
BNP Paribas
Nord/LB
Bank of Scotland
Dresdner Bank -12%
HVB -19% Bank Austria

Segmentberichterstattung Retail (Privatkunden bzw. Privat- und Geschéftskunden)
Quelle: Geschaftsberichte, Booz Allen Hamilton

Abbildung 2: Eigenkapitalrendite im Retail-Banking im internationalen
Vergleich

2 Vgl. auch: Booz Allen Hamilton: Paradigmawechsel im Privatkundengeschaft erforderlich — Von kollektiver Wachs-
tumseuphorie zu konsequentem Kosten- und Komplexitdtsmanagement. Frankfurt, Juni 2002.

3 vgl. auch: Booz Allen Hamilton: Kurswechsel. Von der traditionellen Hausbankphilosophie zum wert-
orientierten Management der Bank. Ein Fitnessprogramm fiir Banken, um zum internationalen Spitzenfeld
aufzuschlieRen. Frankfurt, Juni 2003.
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3 Kosten- oder Ertragsorientierung?

Ergebnisse der Studie

Dass Kostensenkungen allein nicht ausreichen, darin sind sich
alle Befragten der Studie einig. Konsens besteht ebenfalls da-
raber, dass der Fokus mehr als bisher auf der Ertragssteigerung
liegen sollte.

Innen- und Auflensicht unterscheiden sich jedoch bei der Ein-
schatzung, ob die Kostensenkungen bei den deutschen Banken
schon abgearbeitet sind. Wahrend Analysten und Journalisten
einhellig die Kostensenkungen als bereits weitgehend ,,durch*
einschatzen, zeichnen die Banken selbst ein differenzierteres
Bild. 70 Prozent der befragten Bankenvertreter vertreten die
Meinung, dass die Kostensenkungen noch lange nicht beendet
seien (vgl. Abbildung 3).

Fokus auf
Ertragssteigerung

Aullensicht: Kosten
senkungen sind durch

Innensicht: Es wird
noch langer
weitergehen

»Nein, noch lange nicht* »Ja, weitgehend*

Banken 70%

Analysten und
Journalisten

IAuswertung nach Zahl der Nennungen (ohne Enthaltungen)
IQuelle: Umfrage unter Banken, Analysten und Journalisten im Mai/Juni 2003 durch Booz Allen Hamilton und Hering Schuppener

Sind die Kostensenkungen bei deutschen Banken schon durch?

100%

Abbildung 3: Sind die Kostensenkungen bei deutschen Banken schon
durch?

Ansatzpunkte aus der Diskussion

Der Widerspruch lasst sich bei ndherer Betrachtung teilweise
auflosen. Die Banken selbst betonen — gerade auch im Licht der
Erfahrungen der letzten Jahre — die Notwendigkeit, ein Gleich-
gewicht zwischen Kosten- und ErtragsmalRnahmen zu errei-
chen und keine Seite zu Lasten der anderen véllig zu vernach-
lassigen. Unter Banken und Marktbeobachtern besteht Einig-
keit, dass ertragsorientierte MaRnahmen nach zwei Jahren
strikten Cost-Cuttings wieder in den Vordergrund treten mus-
sen.
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»Der Boden in bezug auf Profitabilitat wird noch in diesem
Jahr bei allen Grof3en erreicht.
,,Die Banken mussen weiterhin auf die
Kostenbremse treten.*

Die Einschatzung des Jahres 2003 als eines Wendejahres besta-
tigt sich. Kostensenkung allein ist nicht ausreichend fir den
Geschéftserfolg und birgt die Gefahr, eine Downsizing-Spirale
auszuldsen, wenn nicht verstarkt ertragssteigernde Mal3nah-
men eingeleitet werden. Die schwierigen Zeiten werden jedoch
voraussichtlich noch zwei bis drei Jahre andauern.

2003 als entscheiden-
des Wendejahr

Gefahr einer Down-
sizing-Spirale
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4  Funf Hebel zur Ertragssteigerung

Wer auf dem deutschen Markt langfristig als unabhangiger
Player Uberleben will, muss im zweiten Halbjahr 2003 Mal3-
nahmen zur langfristigen Ertragssteigerung einleiten. Uber die
Hausaufgaben der deutschen Retail-Banken herrscht weit ge-
hende Einigkeit am Markt — sowohl bei den Banken selbst als
auch in der Financial Community.

Wir haben mit der vorliegenden Studie funf SchlUsselfaktoren
identifiziert (vgl. dazu auch Abbildung 4).

= Vertriebsaktivierung

= Risiko- und aufwandsgerechtes Pricing

= Prozessverschlankung

= Reduktion der Produktkomplexitat

= Leistungsbezogene Anreize

Ertragssteigerung als
Uberlebensstrategie

Funf Erfolgsfaktoren
fur die deutschen
Retail-Banken

86%

@ Vertriebsaktivierung

@ Risiko- und aufwandsgerechtes
Pricing

@ Prozessverschlankung

@ Reduktion der Produktkomplexitat

@ Leistungsbezogene Anreize

Andere |'jeweils unter 25%

IQuelle: Umfrage unter Banken, Analysten und Journalisten im Mai/Juni 2003 durch Booz Allen Hamilton und Hering Schuppener;
Mehrfachnennungen méglich

Was sind die wichtigsten Hebel zur Ertragssteigerung im Retail-Banking?

Abbildung 4: Funf wichtigste Hebel zur Ertragssteigerung im Retail-
Banking
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Alle funf Erfolgsfaktoren dienen einem ubergeordneten Ziel, Verkaufskultur als
das immer wieder genannt wird: die Verkaufskultur im Retail- tbergeordnetes Ziel

Banking zu starken.

Institute, denen es gelingt, in den funf genannten Disziplinen
zu bestehen, werden die anstehenden Konsolidierungen der
deutschen Bankenlandschaft aktiv mitgestalten.

,»Der mit Abstand wichtigste Grund fur die Schwierigkeiten
der deutschen Banken ist mangelnde Kundennéhe.*

4.1 Vertriebsaktivierung

Ergebnisse der Studie

Unter dem Oberbegriff der Vertriebsaktivierung fassen wir 86 Prozent sehen
Cross-Selling, Kundenfokus und Abschlussorientierung zu- Vertriebsaktivierung
sammen. Die Vertriebsaktivierung wird von 86 Prozent der Be- als wichtigsten Hebel

fragten als wichtigster Hebel zur Ertragssteigerung genannt.

In unseren Gesprachen stieRen wir regelmalig auf drei Grund- Ertragsorientierung
prinzipien einer wirksamen Vertriebsaktivierung: als Malstab fur den
» MaRstab fiir den Erfolg des Kundenbetreuers ist der erwirt- Vertrieb

schaftete Ertrag im Kundengeschaft

» Der Kundenbetreuer erhélt durch Schulungen und System-
unterstitzung das Ristzeug, um Kundenbedarf erkennen zu
kdnnen

» Der Kundenbetreuer verfugt Uber den notwendigen Bewe-
gungsspielraum, um erkannte Bedurfnisse eigenverantwort-
lich und individuell ansprechen zu kénnen

Ansatzpunkte aus der Diskussion

Die Steuerung nach dkonomischem Mehrwert (Economic Va- Steuerung nach Eco-
lue Added — EVA) unter Bertcksichtigung von Betriebs-, Risi- nomic Value Added
ko- und Kapitalkosten ist idealtypisch zwar auch auf der Ein- (EVA) auf Geschafts-
zelkundenebene eine optimale Losung. Pragmatisch kann sich feldebene

im Privatkundengeschéft die EVA-Steuerung bei auskommlich
kalkulierten Margen und entsprechender Risikoprifung auf
die Geschaftsfeldebene beschranken. Der einzelne Betreuer
(bzw. der Einzelkunde) wird an seinen Ertragen pro Kunde
gemessen.

Booz | Allen | Hamilton HERING SCHUPPENER Consulting



Was kommt nach dem Abschwung?
Wege zur Ertragssteigerung im Retail-Banking

11

Die klare Zuordnung der Kunden zu einzelnen Betreuern oder
Teams als Voraussetzung fur eine aussagefahige Erfolgsmes-
sung ist in vielen Fallen unproblematisch moglich. Lediglich im
stark standardisierten und z.B. tber Call Center abgewickelten
Geschaft kann zur Erfolgsmessung im Einzelfall der Rekurs auf
starker transaktionsorientierte Messgrofien wie z.B. Zahl der
Anrufe notwendig sein.

Die ertragsorientierte Steuerung ermoglicht es dem Kunden-
betreuer, flexibel auf erkannte Kundenbedirfnisse zu reagie-
ren. Das Spannungsverhéltnis zu traditionell eher produkt-
orientierten Kampagnen und Steuerungssystemen l&asst sich
entscharfen, indem Produktkampagnen von Stlckzahlvorga-
ben (,,50 Sparpléne®) auf Preismechanismen umgestellt werden
(,50% Bonus auf den gutgeschriebenen Ertrag fur Sparplane®).
Die gleichzeitige Vorgabe von Ertrags- und Stuickzielen sollte
vermieden werden, da sie nach unserer Erfahrung die Steue-
rungswirkung beider Ansatze schwacht.

»Der Begriff des Bankbeamten wird immer noch von vielen
Menschen verwendet.“

4.2 Risiko- und aufwandsgerechtes Pricing

Ergebnisse der Studie

Der mit 68 Prozent am zweithaufigsten genannte Hebel zur
Ertragssteigerung ist die Preispolitik. Die meisten Befragten
verstehen darunter in erster Linie risikoadjustierte Preise fur
Kredite und Sonderkonditionen. Einige Befragte fordern auch
fur andere Produkte der Bank — etwa Sparprodukte — ein diffe-
renziertes Pricing, das den administrativen Aufwand der Bank
widerspiegelt.

Ansatzpunkte aus der Diskussion

Im Firmenkundengeschéaft orientiert sich die Preisgestaltung
seit zwei bis drei Jahren zunehmend am tatsachlichen Risiko
und Aufwand. Im Ergebnis unterscheiden sich z.B. im Kredit-
geschéaft die Konditionen fur gute und fur schlechte Risiken
immer starker. Auch ist das Preisniveau insgesamt gestiegen.

,,Die deutschen Banken verkaufen sich im Retail-Geschéft zu
billig.*

Klare Zuordnung der
Kunden

Weg von Stlickzahl-
vorgaben hin zu
Ertragszielen

Angemessene Preise
nach Risiko und
Aufwand

Firmenkunden-
geschaft mit
Vorsprung
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Im Retail-Geschéaft besteht Nachholbedarf. Die wenigsten Ban-
ken verftigen Uber differenzierte Preismodelle, und die Kondi-
tionen werden Ubereinstimmend von Banken, Analysten und
Journalisten als nicht risiko- und aufwandsgerecht eingestuft.
Beispielsweise wurden die Zinssenkungen der EZB im Retail-
Banking weitgehend an Kreditkunden weitergegeben.

Voraussetzung, um im Retail-Geschéft Preisspielraume identi-
fizieren und nutzen zu kénnen, sind drei Schritte:

» Der Vertrieb muss seine eigenen Kostenstrukturen kennen,
neben den Betriebs- und Vertriebskosten insbesondere auch
die Kosten fur Risiko und Kapitalbindung im Kreditge-
schaft

» Der Vertrieb sollte Instrumente zur intelligenten Strukturie-
rung von Transaktionen an der Hand haben, beispielsweise
hinsichtlich Laufzeiten, Sicherheiten und Margen- bzw. Ge-
buhrenstrukturen. Im Retail-Banking darf die Strukturie-
rung nur im Ausnahmefall zur Einzelfertigung von Trans-
aktionen fuhren. Im standardisierten Massenkundenge-
schaft lassen sich wirksame Preisdifferenzierungen tber ei-
nen modularen Aufbau erzielen (z.B. Konditionsstaffelung
nach zwei bis drei groben Bonitatskategorien)

» Die Steuerungssysteme der Bank mussen die Nutzung von
Preisspielraumen ermoglichen (Kompetenzen, Tools und
Training) und belohnen (Anreizsysteme)

,.Wir haben zwar eine Kundenkalkulation, aber mit der
Bezeichnung ,archaisch® ware ihr noch geschmeichelt.*

Nicht zuletzt ist risiko- und aufwandsgerechtes Pricing eine
Voraussetzung, um Fehlsteuerung im Vertrieb zu vermeiden.
Ertragsorientierte Steuerungsmodelle setzen voraus, dass der
ausgewiesene Ertrag auch nach Berucksichtigung aller Belas-
tungen fur die Bank einen positiven Beitrag darstellt.

4.3 Prozessverschlankung

Ergebnisse der Studie

68 Prozent der Befragten nannten die Verschlankung der Pro-
zesse als einen wesentlichen Hebel zur Ertragssteigerung. Ab-
gesehen von der direkten Kostenentlastung besteht das oberste
Ziel der Prozessverschlankung darin, den Vertrieb zu entlasten
und Freirdume fur die Kundenbetreuung und Akquise zu
schaffen. Als leuchtendes Vorbild wird von zahlreichen Be-
fragten die Citibank genannt, deren Berater nach eigenen An-
gaben mehr als 50 Prozent ihrer Zeit fir Kundenberatung auf-

Retail-Geschaft mit
Nachholbedarf

Voraussetzungen zur
Nutzung von Preis-
spielrdumen im
Retail-Banking

Vermeidung von
Fehlsteuerungen im
Vertrieb

Prozessverschlankung
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wenden. Der Branchendurchschnitt wird von einem Groliteil
der Befragten eher bei 20 Prozent gesehen.

Ansatzpunkte aus der Diskussion

Die Banken verfolgen zur Zeit zwei StoRRrichtungen:

» Im ersten Schritt werden so viele Aufgaben wie moglich e-
liminiert. Eine Gro3bank geht hier z.B. so vor, dass im Re-
tail-Banking jeden Monat funf Prozesse abgeschafft werden.
Die Mitarbeiter reichen dafur Vorschlage ein, die von einem
Gremium bewertet werden.

» Verbleibende Prozesse werden verschlankt und so weit wie
maoglich Gber Shared-Services-Organisationen oder Out-
sourcing abgedeckt. In den letzten Monaten wurden im
deutschen Markt wichtige Meilensteine erreicht wie z.B. das
Outsourcing der IT-Infrastruktur der Deutschen Bank an
IBM oder die sektorubergreifende Kooperation zwischen
Sparkassen und Genossenschaftsbanken im Wertpapierge-
schaft.

,»Die Zusammenlegung einzelner Elemente des Transaction
Banking von Sparkassen und Genossenschaftsbanken ist ein
epochaler Durchbruch.*

Operativ greifen die Institute bei der Prozessverschlankung im
ersten Schritt gerne auf externe Benchmarks zurtick. Die Neu-
dimensionierung der Bereiche erfolgt dann konsequent Uber
»Zero-based-budgeting*“-Ansatze. Das bedeutet, dass Prozesse
unabhéngig von den bestehenden Vorgehensweisen neu ge-
plant werden, als wuirden sie ,,auf der griinen Wiese* neu auf-
gesetzt.

,Die letzte konsequente Prozessuntersuchung in unserem
Hause ist schon 14 Jahre her. Es wird Zeit, dass wir das mal
wieder angehen.*

Abschaffung Uber-
flussiger Prozesse

Outsourcing verblei-
bender Prozesse

,,Grine-Wiese*-
Ansatz
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4.4 Reduktion der Produktkomplexitat

Ergebnisse der Studie

Ahnlich wie eine Vereinfachung der Prozesse wird auch eine
Vereinfachung des Produktangebots als Hebel zur Ertragsstei-
gerung betrachtet. 60 Prozent der Befragten nennen diesen
Punkt als einen der funf wichtigsten Ansatzpunkte.

Ansatzpunkte aus der Diskussion

Unter Reduktion der Produktkomplexitat wird zweierlei ver-

standen:

» Die Zahl der angebotenen Produkte und auch deren Vari-
anten wird verringert. Als ,,Best Practice*-Beispiel fur ein
Uberschaubares Produktangebot wird von einigen Befrag-
ten die Postbank genannt, die hier selbst ihre Starke sieht.
Das Institut bietet nach eigenen Aussagen im Retail-
Geschéft (ohne Investmentfonds) nur knapp ein Dutzend
Produkte an. Im Gegensatz dazu haben sogar kleinere Ban-
ken oft etwa 80 Produkte im Angebot. Eine solche Produkt-
vielfalt erscheint nicht notwendig, da ein GroRteil der Be-
dirfnisse auch modular durch die Kombination vorhande-
ner Angebote abgedeckt werden kann.

» Retail-Produkte weisen eine einfache ,,Benutzeroberflache*
auf. Zugleich unterstreicht eine griffige Bezeichnung den
Hauptvorteil des Produkts, wie z.B. beim Dax-Sparbuch der
Postbank oder dem EasyCredit der Norisbank.

,»Wir mussen heute neue Produkte durch Bundelung schaffen —
ahnlich wie das fruher die Japaner mit den Autos gemacht
haben.*

Die Verringerung der Produktzahl entlastet sowohl das Front

Office als auch das Back Office:

» Der Vertrieb behélt den Uberblick tiber das eigene Angebot.
Kombinationen aus Ubersichtlichen Bausteinen lassen sich
leichter schulen als Verstandnis und Ubersicht Uiber eine
breite Palette von Produkten und Varianten.

» Im Back Office reduziert eine Verringerung der Produktva-
rianten die Komplexitat der Abwicklung und Verwaltung.
Die Systemlandschaft lasst sich vereinfachen, was zu Uber-
proportionalen Kosteneinsparungen fuhrt.

Vereinfachung des
Produktangebots

Geringe Produktzahl

Einfache ,,Benutzer-
oberflache*

Besserer Uberblick fur
Vertrieb und Kunde

Entlastung des Back
Office
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Auch wenn sich im Inneren nicht alle Produkte in ihrer Kom-
plexitat reduzieren lassen, ist eine nach aulBen klar verstandli-
che Darstellung wichtig. Zugleich verbirgt sich hinter der Re-
duktion der Komplexitat eine Abkehr vom ,,Wettrtsten* auf
der Produktseite. Fur die meisten Institute ist das treffsichere
Erkennen und Ansprechen von Kundenbedirfnissen der
Schlussel zum Erfolg. Nur wenige grofRe oder spezialisierte
Anbieter kdnnen sich durch das Anbieten komplexer Spezial-
produkte einen Wettbewerbsvorteil verschaffen, wie z.B. grof3e
Fondsgesellschaften tber Garantieprodukte oder grof3e Banken
Uber Optionsscheine.

4.5 Leistungsbezogene Anreize

Ergebnisse der Studie

54 Prozent der Befragten sehen einen wesentlichen Hebel zur
Ertragssteigerung in leistungsbezogenen Anreiz- und Vergu-
tungssystemen. Besonders haufig werden auch MalRnahmen
zur Mitarbeiterqualifikation sowie eine Anpassung der typi-
schen Karrierewege genannt.

Den Unterschied zwischen Theorie und gelebter Praxis illust-
riert das folgende Zitat:

,.Bel manchen Banken sind selbst auf der obersten FUhrungs-
ebene nur 10 Prozent des Gehalts variabel — und das wird noch
an der Bilanzsumme gemessen.*

Die Vergutungssysteme im Retail-Banking erlauben nicht nur
zu wenig Differenzierung fur Top-Performer, sondern sind
Uberdies nicht immer auf aussageféhige Leistungs-Kennzahlen
ausgerichtet.

Ansatzpunkte aus der Diskussion

,,ES sollte nicht der Vorstandsassistent die steilste Karriere
machen, sondern der besonders erfolgreiche Verkaufer.*

Den meisten Gesprachspartnern scheint die Orientierung an
den Vergutungssystemen von Finanzdienstleistern wie MLP
oder auch an den Modellen der Versicherungswirtschaft (mit
Abschlussprovisionen, Bestandsprovisionen und zusatzlichen
Anreizen fur Top-Verkaufer) empfehlenswert. Im Einzelnen

Abkehr vom produkt-
politischen ,,Wettris-
ten“

Geeignete Anreiz-und
Vergltungssysteme
schaffen

Vier Grundsétze fur
die Gestaltung erfolg-
reicher Anreizsysteme
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konnten wir vier Grundséatze fur die Gestaltung erfolgverspre-

chender Anreizsysteme identifizieren:

» Die Anreizsysteme mussen verkauferisches Talent belohnen
und sich am erwirtschafteten Ertrag orientieren

» Die Vergutung fur Spitzen-Performer muss nach oben elas-
tisch bzw. sogar nach oben offen sein. Als Untergrenze gel-
ten zumindest 25 Prozent ertragsabhangige Gehaltsbe-
standteile in Form von Boni, Ertragbeteiligung oder Préa-
mien

» Die bestbezahlten Mitarbeiter sollten im Vertrieb und nicht
in Stabsfunktionen tatig sein (eine Regel, die bei Invest-
mentbanken praktiziert wird)

» Tarifschemen, die erfolgsabhangige Entlohnung verhin-
dern, mussen Uberwunden werden.

Insbesondere der letzte Punkt erweist sich bei der Umgestal-
tung der Anreizsysteme oft als Stolperstein. Noch in letzter Zeit
sind innovative, flexible Vergttungssysteme wiederholt am
Widerstand der Belegschaft bzw. des Betriebsrats gescheitert.
So wurde berichtet, der Betriebsrat sei einem Plan gegenuber
wenig aufgeschlossen, nach dem die Filialmitarbeiter vortber-
gehend nur vier Tage die Woche arbeiten und am fiinften Tag
eine vom Arbeitgeber bezahlte Weiterbildung wahrnehmen
sollten.

Alle Gesprachspartner der Studie sind der Uberzeugung, dass
die Durchsetzung flexibler, leistungsgerechter Schemen mittel-
fristig eine Uberlebensfrage fur alle Retail-Institute sein wird
und insofern nicht verhandelbar sein kann und darf.

Eine konsequente Umsetzung leistungsbezogener Vergitungs-
systeme bedeutet fur das klassische Retail-Banking einen Para-
digmenwechsel. Die Mitarbeiter mussen schrittweise an die
Veranderungen herangefuhrt und tber einen Change Manage-
ment-Prozess begleitet werden. Ohne diese begleitenden Malz-
nahmen gilt das Zitat eines Bankers:

,»von 400 Leuten, die wir im Retail-Geschéaft nicht mehr
brauchen, ist ein guter Teil intern nicht vermittelbar —
geschweige denn extern.*

Vergutung nach er-
wirtschaftetem Ertrag

Nach oben elastische
Vergutung

Beste Bezahlung im
Vertrieb

Uberwindung starrer
Tarifschemen

Widerstand von
Belegschaft und
Betriebsrat

Leistungsgerechtig-
keit als Uberlebens-
frage

Paradigmenwechsel
im Retail-Banking
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5 Orientierung an auslandischen Vorbildern

Ergebnisse der Studie

Jeder Gesprachspartner wurde befragt, welche Bank bei den
oben dargestellten funf Punkten in Deutschland eine Vorbild-
funktion einnimmt. Dabei wurde deutlich, dass sich die deut-
schen Banken an auslandischen Vorbildern orientieren.

,,von den deutschen Banken kann man nichts lernen.

Abbildung 5 zeigt, dass die Citibank das pragende Leitbild der
deutschen Banken im Retail-Geschéft darstellt: Beeindruckende
95 Prozent Prozent der Befragten nannten die Citibank als Vor-
bild in mindestens einem der oben genannten Anséatze zur Er-
tragssteigerung. In unseren Expertengesprachen wurde die Ci-
tibank immer wieder mehrfach als positives Beispiel angeftihrt
— so etwa fur die Vertriebsaktivierung, die schlanken Prozesse
und das Uberschaubare Produktportfolio. Beim letzten Punkt
konzedierten allerdings auch einige Gesprachspartner, dass
dies historisch so gewachsen und gar nicht unbedingt vom
Management beabsichtigt sei.

Orientierung an
auslandischen Vor-
bildern

Citibank hat ftir 95
Prozent der Befragten
Vorbildcharakter

Citibank

Deutsche Bank

DiBa

Andere | jeweils unter 25%

IQuelle: Umfrage unter Banken, Analysten und Journalisten im Mai/Juni 2003 durch Booz Allen Hamilton und Hering Schuppener;
Mehrfachnennungen méglich

An welchen Vorbildern orientieren sich deutsche Banken?

95%

Abbildung 5: Vorbilder fur deutsche Banken
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Auf den Platzen zwei und drei folgen mit groBem Abstand die
Deutsche Bank (50%) und die DiBA als Tochterunternehmen
der niederlandischen ING (27%). Wahrend die Diba haupt-
sachlich in Fragen der Produktpolitik und des Marketings als
Vorbild gilt, wird die Deutsche Bank von den Befragten fur
verschiedene Aspekte als beispielhaft bezeichnet — so etwa fur
die ertragsorientierten Anreizstrukturen oder die Vertriebsak-
tivierung.

Andere Institute, die als Vorbild genannt werden, sind: MLP
(23%), Commerzbank, Postbank und Norisbank (jeweils 18%),
einzelne Sparkassen (z. B. Haspa, Kdlner Sparkassen, zusam-
men 14%), die Volks- und Raiffeisenbanken sowie die Dresdner
Bank (jeweils 10 Prozent). Weitere Institute wurden nur ein
einziges Mal genannt und sind daher nicht aufgefuhrt.

Ansatzpunkte aus der Diskussion

Entscheidend fur den wahrgenommenen Vorsprung der aus-

landischen Banken sind zwei Aspekte:

» Die streng ertragsorientierte Ausrichtung am Kunden und
damit am Verkaufserfolg

» Das als konsequenter wahrgenommene interne Manage-
ment mit klaren Zustandigkeiten und raschen Rickmel-
dungen sowohl bei Erfolg als auch bei Misserfolg

,Unter den deutschen Banken gibt es keine Champions.*

,,Die GrolRbanken nehmen sich nicht viel.“

Ein Einblick noch am Rande: Wie sich aus den Umfrageergeb-
nissen und Zitaten ergibt, sehen unsere Gesprachspartner die
Vorbilder tberwiegend im Ausland. Eine Ausnahme zog sich
durch fast alle Gesprache: Das eigene Institut wurde von fast
allen Bankenvertretern als Vorbild flr die anderen betrachtet,
und sei es nur in Teilbereichen.

Booz | Allen | Hamilton
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Deutsche Bank und
DiBa

Weitere Nennungen

Vorsprung der aus-
landischen Banken
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6 Spezifisch deutsche Rahmenbedingungen?

Ergebnisse der Studie

Die Banken selbst fuhren die aktuelle Krise der deutschen Ban-
ken ebenso wie Analysten und Journalisten maligeblich auf ei-
gene Versdaumnisse zuruck. Die oftmals als unspektakulér
empfundenen Themen des Retail-Banking mussten zurtcktre-
ten, als sich die Banken nach der Wiedervereinigung zunéchst
der Ausdehnung in die neuen Bundeslander und dann in den
spateren 90-er Jahren dem weltweiten Aktien-Boom widmeten.

In unseren Gesprachen haben wir funf Grinde abgetestet, die
im internationalen Vergleich als spezifisch deutsche Heraus-
forderungen gelten und die Profitorientierung im Retail-
Banking erschweren.
» Aufgeschobene Marktkonsolidierung:
Die Aufteilung des deutschen Bankenmarktes auf drei ge-
trennte Séulen (privatrechtlich, offentlich-rechtlich und ge-
nossenschaftlich) sowie fehlende Konsolidierung auch in-
nerhalb der drei Saulen.
» Unflexible Kostenblocke:
Die starke Stellung der Gewerkschaften, die verpflichtende
Mitbestimmung im Aufsichtsrat sowie die restriktive Ge-
setzgebung von Arbeitszeiten Uber Versetzungsschutz bis
zur Regelung fur die Beendigung von Arbeitsverhéltnissen.
» Volkswirtschaftliche Wachstumsschwache:
Das seit Mitte der 90-er Jahre langsamste volkswirtschaftli-
che Wachstum Deutschlands innerhalb der Européischen
Union.
» Wegfall des DM-Heimvorteils:
Der Verlust des Refinanzierungsvorteils einerseits sowie
des DM-Produkt-Monopols andererseits.
» Fehlende Tiefe der Kapitalmarkte:
Die gemessen an Volumen, Umsatz und Transaktionsh&u-
figkeit fehlende Tiefe der deutschen Kapitalmarkte, die es
den Banken nicht ermdglicht, ein modernes Kapitalmarkt-
geschaft zu unterhalten. Ambitionierte Banken sind ge-
zwungen, Know-how und Auslastung uber Auslands-
aktivitaten oder Zukauf sicherzustellen.

Die ersten drei Grinde — aufgeschobene Marktkonsolidierung,
unflexible Kostenblécke und volkswirtschaftliche Wachstums-
schwache — wurden von den meisten Befragten bejaht. Die an-
deren beiden Punkte wurden von der Mehrzahl der Befragten
als weniger relevant eingestuft.

Booz | Allen | Hamilton
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Ansatzpunkte aus der Diskussion

Viel wichtiger aber erscheint den Befragten ein anderer Grund
fur die aktuellen Schwierigkeiten, den wir nicht explizit abge-
fragt haben: Unzureichend gemachte Hausaufgaben in der
Vergangenheit. Unter den Banken selbst vertreten 78 Prozent
der Befragten die Meinung, die spezifisch deutschen Randbe-
dingung wurden profitorientiertes Management zwar erschwe-
ren, aber nicht unmaoglich machen. Auch 50 Prozent der profes-
sionellen Marktbeobachter (Analysten und Journalisten) sehen
hausgemachte Managementfehler in der Vergangenheit als
wichtigsten Grund fur aktuelle Probleme.

,,Das Betriebsverfassungsgesetz darf nicht vorgeschoben wer-
den. Lander wie Italien haben noch stdrkere Gewerkschaften,
und ihre Banken stehen trotzdem besser da.*

Allerdings besteht eine gewisse Skepsis, ob die Banken den er-
forderlichen Weg konsequent zu Ende gehen werden, um zum
internationalen Spitzenfeld aufzuholen. Viele Befragte duf3erten
die Beftirchtung, die Banken kénnten ihre Anstrengungen wie-
der zurickfahren, sobald sich erste spurbare Verbesserungen
einstellen. Insbesondere zu den Aussichten in bezug auf Er-
tragsteigerung gibt es gelegentlich Bedenken bei den Befragten.
Diese liegen weniger im Marktumfeld als vielmehr im Bereich
der institutionellen Konsequenz und Ambition der Mitarbeiter
und Fuhrungskrafte.

Fir die meisten der von uns Befragten besteht das Ziel darin,
den in den neunziger Jahren verlorenen Anschluss an die in-
ternationale Spitze wieder herzustellen. Fur die an verschiede-
nen Stellen immer wieder einmal aufflammende Diskussion, ob
sich deutsche Banken nicht mit bescheideneren Profitabilitats-
anforderungen begniigen sollten oder miussten, bringen sie
kein Verstandnis auf. Das Erreichen international vorzeigbarer
Eigenkapitalrentabilitdten sehen viele Befragte als strategische
Uberlebensfrage fiir selbststandige deutsche Institute.

Unzureichend ge-
machte Hausaufgaben
in der Vergangenheit

Nachlassende An-
strengung bei erster
Besserung?

Anschluss an die in-
ternationale Spitze
erforderlich

Absage an falsche
Genugsamkeit
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7 Ausblick

Fur die weitere Entwicklung des deutschen Finanzsektors las-
sen sich als Ergebnis unserer Studie drei Thesen aufstellen:

» Die rechtzeitige Einleitung ertragsorientierter MaRnahmen Jetzt MaRnahmen zur
fur die Zeit nach der Wende ist entscheidend fir den mittel- Ertragssteigerung
und langfristigen Erfolg im Retail-Banking. Das zweite einleiten

Halbjahr 2003 stellt nach mehrheitlicher Einschatzung von
Banken, Analysten und Journalisten den kritischen Zeit-

raum dar.

— Bereits begonnene Kostensenkungsmalinahmen mius- Begonnene Kosten-
sen parallel zu Ende gefuihrt und gegebenenfalls auch senkungen konse-
konsequent nachgebessert werden. Die Kostenbasis guent zu Ende fiihren
muss mittelfristig systematisch weiter verschlankt
werden.

» Die ,,Pflicht” der Ertragsmalinahmen, wie in dieser Studie Umsetzung zahlt

beschrieben, umfasst vielfach Themen, die seit Jahren dis-

kutiert werden. Vorreiter und Nachzugler unterscheiden

sich weniger im Erkennen von Handlungsnotwendigkeiten,
sondern durch die Konsequenz und Geschwindigkeit der

Umsetzung.

— Kernpunkte der kurzfristig einzuleitenden Ertrags-
maflnahmen sind die in dieser Studie dargelegten funf
Ansatzpunkte: Vertriebsaktivierung, risiko- und auf-
wandsgerechtes Pricing, Prozessverschlankung, leis-
tungsbezogene Anreize und Reduktion der Produkt-

komplexitat.

» Die Banken, die als erste die ,,Pflicht“ erfolgreich absolvie- Weichenstellung fur
ren, werden anschlieRend in der ,,Kur“ die anstehende die Marktkonsolidie-
Marktbereinigung im deutschen Retail-Banking aktiv rung
gestalten.

— Verglichen mit auslandischen Instituten stehen gerade
die deutschen Banken kurzfristig unter hohem Hand-
lungsdruck, wenn sie sich nicht auf eine passive Rolle
beschranken wollen.

,,In den nachsten Jahren wird sich der Markt in Deutschland
stark konsolidieren. Wir werden viel mehr internationale Ban-
ken hier sehen. Von den vier GroRbanken wird es in zehn Jah-

ren wohl nicht mehr alle geben.*
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Der bevorstehende Anpassungs- und Ausleseprozess wird fur
viele Banken einschneidende Anderungen der gewachsenen
Geschéaftsmodelle, Strukturen und Kulturen nach sich ziehen.
Das Management kann diese Entwicklung gezielt beschleuni-
gen. Gute Fuhrung kann aber mit einem bewusst gesteuerten
Change Management-Prozess dazu beitragen, die Chancen zu
nutzen und die Risiken im Griff zu behalten. Organisations-
strukturen, Mitarbeiter und Kommunikationsstrategien mus-
sen simultan in den Veranderungsprozess einbezogen werden.
Eine Weiterentwicklung des gelebten Verhaltens der Mitarbei-
ter (,,soft facts*) erfordert parallel die zielgerichtete Anpassun-
gen der Strukturen (,,hard facts*).

,»WIir reden seit vielen Jahren Uber die gleichen Themen. Jetzt
muss endlich etwas passieren!*

*xkk*kk k%

Anpassungs- und
Ausleseprozesse

Change Management
erforderlich
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Booz Allen Hamilton
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sen- und Change-Situationen.
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