ZUKUNFTSPROGNOSE

Branchenausblick

.2012 wird das Jahr der Entscheidung”

Das vergangene Jahr war geprégt von gro-
Ber Verunsicherung. Die Verschuldung in
Griechenland und anderen Siideuropédischen
EU-Staaten, die sich zu einer Krise des Euro
auswuchs hat Politik und Finanzmaérkte in Atem
gehalten — mit massiven Auswirkungen auf die
Finanzwirtschaft. Wie es in den kommenden
Monaten weitergehen wird, diskutierte der
Beirat von Banken+Partner gemeinsam mit der
Chefredaktion.

Gespréchspartner (v.1.): Thomas Grosse, Mitglied des Vorstands der Wiistenrot
Bank, Hanns-Jérg Neumann, Marktbereichsleister Gffentlich-rechtliche Kredi-
tinstitute bei Abit, Dr. Ralph Jakob, Wissenchaftlicher Direktor am PFl Private
Finance Institut der EBS Business School, Mathias Walter, Leiter Competence
Center Financial Services bei Trivadis.

beratung. Hier stellt sich die Frage, wie man diese schwierigen

Vor zwolf Monaten war die Hoffung groB, dass die Weltwirt-
schaft und die Bankenbranche im Jahr 2011, die seit 2007 herr-
schenden Krisenzeiten endgiiltig hinter sich lassen wiirde.
Diese Hoffnung hat getrogen. Vor welchen Herausforderungen
steht die Kreditwirtschaft jetzt, Ende 2012?

Walter: Die Banken und Sparkassen stehen nach wie vor vor
groBen Herausforderungen. Sie miissem den Einklang finden
zwischen ihren Aktivitdten am Markt und der Umsetzung von
Regulatorien. Denn der regulatorische Druck hat nochmals
extrem zugenommen. Weil das Ganze auch noch mit den neuen
Risiken der Entwicklung an den Finanzmérkten verbunden ist,
setzen sich viele Institute inzwischen bescheidenere Ziele.
Grosse: Der wichtigste Punkt, der die Kreditinstitute derzeit
beschiftigt, ist sicherlich die Umsetzung von Regulatorien
wie Basel Ill, Fatca oder die verschiedenen MalRnahmen
zum Verbraucherschutz. Als Bank ist man im Grunde mit die-
sen Projekten komplett ausgelastet. Man kann sich fast nicht
mehr um die Entwicklung neuer Produkte und den Markt kiim-
mern. Daran wird sich auch in absehbarer Zeit nichts dndern.
Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Kapitalmarktentwicklung.
Niedrige Zinsen und volatile Markte erschweren die Anlage-

Konstellationen den Kunden durch gute Beratung und gute
Produkte nahe bringt. Ein dritter Punkt, der die Banken noch
immer beschéftigt, ist die Vertrauenskrise. Die Kreditinstitute
stehen weiterhin unter dem Generalverdacht, dass sie die Kun-
den schlecht beraten und fiir die krisenhaften Entwicklungen
der vergangenen Jahre verantwortlich sind. Man muss daher
nach wie vor proaktiv in die Kundenansprache gehen, um das
Vertrauen wieder aufzubauen.

Neumann: Neben den bisher genannten Punkten sehe ich noch
die Frage der Risikotragfahigkeit der verschiedenen Institute.
Die Ermittlung der Risiken ist nach wie vor ein groes Pro-
blem. Hier haben gerade die Sparkassen noch viel zu tun. In
der S-Finanzgruppe wird es wohl weitere Fusionen geben —und
das nicht nur bei den Landesbanken, die sich sicherlich noch
konsolidieren — sondern auch bei den Primérinstituten. Sie
miissen die kritische GrélRe erreichen um weiterhin erfolgreich
sein zu kdnnen. Die Grenze liegt bei vier bis fiinf Milliarden Euro
Bilanzsumme. Kleinere Hauser wird es auf Dauer nicht mehr
geben. Und die aktuelle wirtschaftliche Situation wird diesen
Trend beschleunigen.

Jakob: Zusatzlich wird auch MiFID 1l zu einer groRen Herausfor-
derung fiir die Kreditinstitute. Neben vielen anderen Aspekten
gewinnt inshesondere die Frage, welche Beratung wirklich als
~unabhéangig” bezeichnet werden darf und wie diese vergiitet
wird, eine groRe Bedeutung. Wenn sich tatsachlich nur noch
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jener Berater nennen darf, der keine Provisionen vereinnahmt,
werden Honorarmodelle wichtiger werden. In dieser Entwick-
lung gibt es groBe Parallelen zu dem im Rahmen des ,Retail
Distribution Review” in GroBbritannien entwickelten Provisi-
onsverbot und dem vom Bundesverbraucherschutzministerium
verdffentlichten Eckpunktepapier fiir eine gesetzliche Regelung
der Honorarberatung. Auf eine solche massive Verdnderung
muss die Branche reagieren. Es kann also zu einer vélligen
Neuausrichtung der Anlageberatung kommen.

Wie muss sich die Anlageberatung verédndern, damit das Ver-
trauen der Kunden wiedergewonnen werden kann?

Jakob: Im Augenblick sind Kunden und Berater in einer Schock-
starre. Deshalb werden auch haufig ,beratungsferne” Produkte
angeboten, die der Kunde ohne groBe Erklarung verstehen
kann und fiir die unter Umstédnden auch kein Beratungsproto-
koll erforderlich ist. Die Mitarbeiter leben haufig in einem Span-
nungsfeld zwischen Bank-und Kundenanforderung. Die Berater
geraten dadurch — und wegen des geplanten Registers bei der
BaFin — immer stérker unter Druck. Dabei ist gerade jetzt die
Zeit um Kundenbindung aufzubauen und zu pflegen. Auch wenn
die erzielbaren Ertrdge sicherlich niedriger sind als friiher.
Neumann: Genau, heute ist der Zeitpunkt ideal, um auf die
Kunden zuzugehen. Denn auch derzeit haben die Kunden Bera-
tungshedarf. Und wer es schafft, sich jetzt als Partner fiir seine
Kunden zu profilieren, kann nur gewinnen. Dafiir ist allerdings
eine aktive, nachhaltige und auf Langfristigkeit angelegte Kun-
denansprache notwendig. Das war lange kein Thema mehr bei
den Kreditinstituten. Doch seit 2008 gab es eine Trendwende
zuriick zu den traditionellen Werten.

Grosse: Das sehe ich dhnlich. Man braucht keine groen, neu-
en Konzepte. Was friiher richtig war ist heute auch nicht falsch.
Man muss in der Beratung transparent bleiben und dem Kun-
den die Produkte anbieten, die er tatsdchlich braucht. Wer die
richtigen Produkte hat und eine gute Beratung anbieten kann,
wird langfristig erfolgreich sein.
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Walter: Ganz richtig. Gute Vertriebler hatten schon immer ein
Interesse daran, die Kunden gut zu beraten, denn sie wissen,
dass man damit Kundenbindung erreicht. Dadurch gewinnt
man auf Dauer viel mehr, als bei einem reinen Produktverkauf.
Vertriebsdruck fiihrt nur zum Erreichen kurzfristiger Ziele. Doch
Kurzfristigkeit ist nicht mehr gefragt. Mittel-und langfristige
Beziehungen zum Kunden aufzubauen und zu pflegen ist das
Gebot der Stunde.

Jakob: Ein Beispiel fiir eine Bank mit anhaltend gutem Ver-
triebserfolg ist die ING DiBa. Ihr Angebot ist einfach, schnell
und giinstig. Dagegen ist von den Instituten, die vor der Krise
wegen ihrer Vertriebsstarke bewundert wurden, nicht mehr viel
zu horen.

Grosse: Das stimmt. Von der Krise profitieren nur die Institute,
die eine nachhaltige und kundenorientierte Kultur hatten.
Walter: Nicht umsonst hatten die Genossenschaftsbanken,
aber auch die Sparkassen, im Jahr 2009 einen solchen Zulauf.

Was bedeuten diese Veranderungen ganz konkret fiir die Orga-
nisation der Bank oder Sparkasse?

Jakob: Die Banken stehen im Retail-Geschéft vor der Entschei-
dung entweder gar keine Anlageberatung mehr zu erbringen
oder diese deutlich zu verschlanken. Wer als Kunde dann mehr
will, wird hierfiir auch einen entsprechend héheren Preis zah-
len miissen. Eine hierfiir sehr attraktive Zielgruppe ist die soge-
nannte Affluent-Banking-Klientel. Nicht so extrem umworben
wie Private-Banking-Kunden, wissen diese Kunden den Mehr-
wert guter Beratung zu schétzen und weisen hierfiir auch eine
entsprechende Zahlungsbereitschaft auf.

Walter: Die Institute sollten insgesamt versuchen sich neu
aufzustellen. Dazu gehort es das Back-Office gut zu organisie-
ren und die Mitarbeiter zu schulen, damit sie sehen, wie sie
die Chancen, die sich ihnen noch immer bieten, wirklich nut-

Diskussionsrunde: Die Finanzbranche muss derzeit auf
massive Verénderungen reagieren.
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zen konnen. Die Banken und Sparkassen
miissen auch in der Organisation flexib-
ler werden. Denn die regulatorischen
Vorschriften werden ja nicht weniger
werden. Also muss man sich méglichst
flexibel aufstellen um darauf schnell und
angemessen reagieren zu kdnnen. Wenn
man hier gute Vorarbeit leistet, dann
kann man die Chancen, die sich einem
bieten, optimal nutzen.

Um das zu erreichen miisste man doch
auch die IT-Systeme grundlegend
dndern. Geht das iiberhaupt?

Walter: Natiirlich wére es ideal, wenn
man von heute auf morgen eine voll-
stdndig neue IT aufbauen kdnnte. Doch
das ist leider nicht mdglich. Die IT-
Landschaft der meisten Kreditinstitute in
Deutschland ist ein Patchwork. Oft weil3
man gar nicht mehr, wie die Systeme
verbunden sind. Man muss zuerst die
Zusammenhange erkennen und kann
dann eine Strategie entwickeln, wie
man die Systeme nach und nach abl@st.
Gerade wenn viele Anforderungen von
aullen kommen, sollte man einen grund-
sétzlichen Umbau in Betracht ziehen.
Nur wer auf eine flexible IT-Landschaft
setzen kann, kann auf die neuen Rege-
lungen schnell und addquat reagieren.
Neumann: Nicht nur die vielen unter-
schiedlichen Systeme sind ein Problem,
sondern auch die teilweise sehr alten
Datenbestdnde. Beispielsweise sind
viele Vertrdge fiir Immobilienfinanzie-

rungen mehrere Jahrzehnte alt. Deren
Daten auf neue Systeme zu iibertragen
ist mit einem hohen Aufwand verbun-
den. Das ist extrem schwierig und teuer.
Deshalb kdnnen viele Systeme nur sehr
langsam angepasst werden, weil die
Ressourcen fehlen. Man wéchst also
sukzessive in eine neue IT hinein.
Grosse: Das ist genau das, was wir auch
erleben. Wir haben sehr viele unter-
schiedliche Systeme in Betrieb und es
ist schwierig, die alle zusammenzufas-
sen. Man muss die Notwendigkeiten im
Fokus haben, um hier die richtige Strate-
gie entwickeln zu kdnnen.

Jakob: Die Banken und Sparkassen sind
extrem damit beschéftigt, die regulato-
rischen Vorschriften umzusetzen und
auf die Markerfordernisse zu reagie-
ren. Das ldsst sich nicht von heute auf
morgen umsetzen und muss auch nach
der Implementierung haufig noch in den
Details angepasst werden. Friiher wur-
de gaplante regulatorische Schritte am
Ende hédufig doch nicht umgesetzt oder
nur in abgeschwachter Form. Das hat
sich inzwischen gedndert. Daher sind
die Institute heute sehr viel schneller bei
der Umsetzung neuer Vorschriften.

Nach zwei Jahren Finanzmarktkrise,
einer kurzen wirtschaftlichen Erholung
und einer anhaltenden Unsicherheit
iiber die wirtschaftliche Zukunft, seh-
nen sich die Menschen, aber auch die
Unternehmen nach Klarheit. Werden

wir diese in den kommenden zwélf
Monaten bekommen?
Grosse: Das lasst sich heute noch nicht
sagen. Denn wir werden auch 2012 ein
nachhaltig schwieriges Umfeld haben.
Die strukturellen Probleme wie niedrige
Zinsen und ein unsicheres weltwirt-
schaftliches Umfeld, werden sich nicht
plotzlich auflésen. Damit wird man leben
und arbeiten miissen.
Walter: In diesen Schwierigkeiten ste-
cken aber auch immer wieder gute
Chancen. Die muss man nur erkennen
und nutzen. Dafiir ist es aber notwendig,
dass sich ein Institut organisatorisch
gut aufstellt. So sollte man Back-Office-
Leistungen zentralisieren und {iberlegen,
was man selbst machen muss und was
man auslagern kann.
Jakobh: Das ist angesichts neuer regula-
torischer Regelungen wie MiFid Il und
einem verstérkten Verbraucherschutz
sicherlich richtig. Nach auRen miissen
die Banken sich fiir den Dialog mit ihren
Kritikern 6ffnen. Ein Beispiel dafiir ist
das Angebot eines Gedanken- und Infor-
mationsaustausches des Deutschen
Sparkassen- und Giroverbandes an die
deutsche Occupy-Bewergung.
Neumann: 2012 wird das Jahr der Ent-
scheidungen. Die Euro-Probleme wer-
den sicherlich weiterhin bestehen; aber
wir denken, dass das politische Umfeld
stabil bleiben wird und wir von einer
Rezession verschont bleiben.
Margaretha Hamm
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Anlegerkultur

Neumann: Die meisten Menschen verstehen nicht was derzeit
an den Finanzmarkten passiert, sie sehen die Wertschopfungs-
kette der Finanzdienstleister nicht. Zumal die Informationen iiber
die Branche und ihre Produkte von vielen Menschen nicht ver-
standen werden.

Walter: Bei den Anlegern gibt es kulturelle Unterschiede zwi-
schen den USA und Europa. In den USA miissen sich die Men-
schen viel starker selbst um ihre finanzielle Absicherung kiim-
mern. In Europa konnen sich die Menschen auf die sozialen
Netze verlassen und miissen sich mit finanziellen Themen nicht
os intensiv beschéftigen.

Grosse: Dienst-
leistungen sind in
Deutschland per se
schwer zu verkau-
fen. Zudem wird
die Wertschdpfung
der Kreditinsti-
tute haufig nicht
erkannt.

Grosse: In der Subprime-Krise haben die Banken viele Fehler
gemacht. Heute ist das anders. Denn die Banken konnten mit
Fug und Recht erwarten, dass EU-Lénder ihre Schulden zuriick-
zahlen.

Jakob: Die Banken haben Anleihen der Randlénder Europas
gekauft um die besseren Zinsen mitzunehmen, ohne auf das
hohere Risiko dieser Papiere zu achten.

Neumann: Die Politiker folgen in erster Linie den gesellschaft-
lichen Trends anstatt selbst aktiv die Politik zu gestalten. Dabei
waére genau das notwendig.

Walter: Wir haben nur scheinbar ein Bankenproblem, wir haben
ein Politikproblem. Jahrzehntelang haben die Staaten Schulden
gemacht, als wiirde es kein Morgen geben. Dabei haben die
Politiker vergessen dass die Anleihen wieder zuriick gezahlt
werden miissen.

Bankenkritik

Jakob: Man hat das Gefiihl, dass die Banken héufig proaktiv erst
einmal beschimpft werden. Wenn die Politik darauf mit neuen
Regulierungen reagiert macht sie den Eindruck dass sie arbei-
tet. Die Biirger protestieren weil sie Angst haben, und die groR-
en Zusammenhénge oft nicht erkennen. Man braucht eigentlich
einen grofRen ordnenden Rahmen an dem man sich orientieren
kann. Dann ist es nicht mehr notwendig einen Brandherd nach
dem anderen zu léschen.

Neumann: In den Medien ist die Berichterstattung oft von vorn-
herein gegen die Banken gerichtet. Zudem sind die Biirger ein-
facher gegen etwas zu mobilisieren als fiir etwas. Das ist ein
grundsétzliches gesellschaftliches Problem und betrifft nicht nur
die Banken.

Walter: Es ist Mode geworden, die Banken zu priigeln. Denn es ist
einfach, den Banken die Schuld an der aktuellen Krise zu geben.
Dabei haben sie mit den Staatsschulden nicht viel zu tun.

Grosse: Die Politiker haben derzeit nichts dagegen, wenn die
Banken in die Kritik kommen. Dadurch konnen sie sich aus der
Schusslinie bringen. Und die Banken lassen sich im Augenblick
sehr einfach in eine defensive Rolle zwéngen
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