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Vorwort

Das Drei-Saulen-System der deutschen Kreditwirtschaft mit seiner langen Tradition wird
nicht nur diskutiert, sondern kénnte auch bald in Bewegung kommen. Mehrere Studien ha-
ben sich in den vergangenen Monaten mit den Perspektiven auseinandergesetzt und Emp-
fehlungen abgegeben oder Forderungen aufgestellt. Es zeichnet sich ab, dass mit dem
Wegfal von Gewahrtrdgerhaftung und Anstaltslast der offentlich-rechtlichen Banken
Strukturanderungen zu erwarten sind. Obwohl diese bereits ihre Schatten vorauswerfen,
sind derzeit unterschiedliche organisatorische Optionen denkbar.

Alexander Eim geht im IfG-Arbeitspapier Nr. 40 von diesem Hintergrund aus. Er zieht die
gangigen Strategiekonzepte der Managementtheorie heran, um erstens zu prifen, ob diese
allgemeinen Ansdtze geeignet sind, die Strukturentwicklungen von Banken und Banken-
systemen zu erklaren. Zweitens stellt er die Frage, ob im Rahmen des Market Based View
und des Resource Based View die Herausbildung des Drei-Saulen-Systems nachgezeichnet
werden kann. Schliefdlich interessiert, ob vor den gednderten ordnungspolitischen Rah-
menbedingungen des offentlich-rechtlichen Sektors im gewa&hlten Untersuchungsdesign
Aussagen zu den Perspektiven gemacht werden kénnen. Als Ergebnis stellt sich ein Zwel-
Saulen-System mit Privatbanken und dem genossenschaftlichen Finanzverbund heraus, fur
den Handlungsoptionen geprift werden.

Dieses Ergebnis kann selbstverstandlich keine Allgemeingultigkeit fir sich in Anspruch
nehmen und gilt ausschliefdlich im gewahlten Untersuchungsdesign und wenn davon aus-
gegangen wird, dass die Kernkompetenz der Sparkassen letztlich durch ihre spezielle ord-
nungspolitische Einbindung bedingt war. Mit diesem Papier werden erste Uberlegungen
und vorlaufige Ergebnisse zur Diskussion gestellt, die weiter vertieft werden. Die Arbeit ist
in das IfG-Forschungscluster ,, Genossenschaftsstrategische Fragen® einzuordnen. Kom-
mentare sind herzlich willkommen.

Prof. Dr. Theresia Theurl
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1 Problemstellung und Aufbau

Das vorliegende Arbeitspapier Nr. 40 des IfG Munster beschéftigt sich mit dem Drei-
Saulen-System, welches in der bestehenden Form einzigartig ist. In den européischen
Nachbarlandern, welche teilweise eine dhnliche Bankenstruktur aufwiesen, haben in den
letzten Jahren fundamentale Anderungen, vor alem im 6ffentlich-rechtlichen Sektor, statt-
gefunden.* Eine Untersuchung des Internationalen Wahrungsfonds, welcher in seiner Stu-
die vom November 2003 ,, Germany — Financial System Stability Assessment” eine Analy-
se des deutschen Finanzsystems vornahm, wurde in der Offentlichkeit kontrovers disku-
tiert. Des Weiteren hat sich auch das Deutsche Institut fur Wirtschaftsforschung mit der
gleichen Thematik auseinandergesetzt. Diese Studien flief3en in die vorliegende Arbeit ein,
erganzt durch weitere aktuelle Stellungnahmen aus Politik, Wirtschaft und Presse.

Die Argumentation des Arbeitspapiers geht davon aus, dass das historisch gewachsene
deutsche Bankensystem in der Zukunft in dieser Form nicht weiter existieren wird. Ein we-
sentlicher Grund dafirr ist der Wegfall der Gewahrtrégerhaftung und Anstaltslast der 6f-
fentlich-rechtlichen Banken im Juli 2005. Dieser gravierende Einschnitt in das Bankensys-
tem wird zu Verdnderungen und Umstrukturierungen fihren. Der Einfluss der Verande-
rungen der offentlich-rechtlichen Saule wird seine Auswirkungen auf das gesamte System
haben. Betroffen werden also ebenso der genossenschaftliche und der private Sektor sein.
Zu untersuchen ist inwiefern das bestehende System zu andern ist bzw. ob ein Systemwan-
del von Néten sein wird. Als Instrumente der Untersuchung des Sachverhaltes dienen ge-
eignete Strategiekonzepte, namentlich die Market Based View und die Resource Based
View, wobel hier der Kernkompetenzansatz, welcher eine Weiterentwicklung darstellt,
Verwendung finden wird. Die Anwendung der theoretischen Strategiemodelle, welche in
dieser Arbeit fur die Untersuchung des Drei-Saulen-Systems herangezogen werden, stellen
eine Moglichkeit der Analyse des Systems dar. Auf der Grundlage dieser Konzepte wird
der Versuch unternommen, das deutsche Bankensystem unter Strategiegesichtspunkten im
Zusammenhang mit der jeweiligen Rechtsform zu analysieren und die Existenz der einzel-
nen Institute bzw. Institutsgruppen zu erkléaren. Es ist méglich, dass eine andere Analyse-
methode zu divergierenden Resultaten fuhrt. Aufgrund der Handlungsempfehlung hin zu
einem Zwei-Saulen-System bestehend aus Privatbanken und Volksbanken wird der Genos-
senschaftliche Finanzverbund, insbesondere die Primérbanken, néher beleuchtet. Die Ge-
nossenschaftsbanken kdnnen die Chance der Umstrukturierungen im offentlich-rechtlichen
Bankensektor nutzen und Marktanteile gewinnen und so gestérkt aus dem Veranderungs-

Eine kurze Darstellung der wichtigsten Veranderungen im Bankensektor beispielsweise in Bezug auf
die Privatisierung offentlich-rechtlicher Banken der Lander GroRbritannien, Osterreich, Spanien, Frank-
reich, Niederlande und Italien sind in der Wirtschaftswoche aufgefiihrt. Vgl. 0.V. (2004), S. 54f. Aus-
fuhrungen zu den Bankenreformen der Lander Italien, Frankreich und Spanien siehe auch DEUTSCHES
INSTITUT FUR WIRTSCHAFTSFORSCHUNG (2004), S. 67ff.

11



prozess hervorgehen.” Als Ziele dieser Arbeit sind folgende zu nennen. Erstens soll festge-
stellt werden, inwieweit sich die Existenz der einzelnen Bankensysteme nach den Strate-
giekonzepten rechtfertigen lasst, nicht nur intersektoral sondern auch innerhalb einer Saule.
Zweitens wird hinterfragt, ob das Drei-Saulen-System erklért werden kann. Drittens sollen
Handlungsfelder fur die zukinftige Struktur des Genossenschaftlichen Finanzverbundes
identifiziert werden.

Das Arbeitspapier ist in drei Themenbereiche untergliedert. Im ersten Teil wird auf das
deutsche Bankensystem eingegangen, welches aus den drei Saulen der Genossenschafts-
banken, der offentlich-rechtlichen Banken und der Privatbanken besteht. Hierbei wird auf
die strukturellen Verdnderungen der letzten Jahre hingewiesen. Anschlief?end folgt eine
systematische Darstellung jeder einzelnen Saule in Bezug auf ihre Merkmal sauspragung
und strategische Ausrichtung. Im zweiten Teil der vorliegenden Arbeit werden die beiden
Strategiekonzepte Market Based View und Resource Based View vorgestellt und auf ihre
Anwendbarkeit fir Finanzunternehmen geprift. Zusétzlich findet eine Diskussion statt,
inwiefern auf der Grundlage dieser Strategiekonzepte das deutsche Drei-Saulen-System
erklart werden kann. Der letzte Teil ist dem Genossenschaftlichen Finanzverbund gewid-
met. Es werden Ansatzpunkte und Handlungsfelder fir die zukUnftige Struktur des Ver-
bundes, insbesondere auf Priméarbankebene, vorgestellt und diskutiert.

2 DasBankensystem in Deutschland

Das deutsche Bankensystem ist dreigeteilt, wobel es aus Privatbanken, offentlich-
rechtlichen Banken und aus Genossenschaftsbanken besteht. Folgend werden die struktu-
rellen Veranderungen dargestellt und anschlief3end die einzelnen Saulen untersucht.

2.1 Strukturelle Veranderungen im deutschen Bankenmarkt

Die bekannten Veranderungen im Finanzdienstleistungsmarkt wurden in zahlreichen Pub-
likationen, in der Praxis und Offentlichkeit umfassend diskutiert, an dieser Stelle werden
die wichtigsten Veranderungen kurz aufgefuhrt. Grundsétzlich kénnen folgende Ursachen
des Strukturwandel s angefihrt werden:

- Technischer Fortschritt
- Trend zur Disintermediation
- Veranderung im Kundenverhalten

Der IWF stellt in diesem Zusammenhang fest, dass die Genossenschaftsbanken ebenso wie die Privat-
banken vom Wegfall der Haftungszusagen profitieren kdnnen. INTERNATIONAL MONETARY FUND
(2003), S. 17.
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- Wegfall der Haftungszusagen

- Wachstumsschwéche der deutschen Wirtschaft verbunden mit erhéhtem Wertbe-
richtigungsbedarf der Banken aufgrund zunehmender Insolvenzen®

- Internationalisierung

Der technische Fortschritt im letzten Jahrzehnt fuhrte nicht nur zu einem verbesserten Back
Office Management, sondern auch zur eindeutigen Erhéhung der Markttransparenz auf
Kunden- und Konkurrenzseite. Die Eintrittshirden fir neue Wettbewerber haben sich ge-
lockert und Spezialanbieter greifen die Banken auf selektiven Marktsegmenten an. Es
bleibt festzuhalten, dass sich der Wettbewerb innerhalb der Branche und auch zu eigentlich
branchenfremden Anbietern vergrof3ert hat.* Damit einhergehend hat sich die Vielfalt der
Bankprodukte erhoht, um den zunehmenden Anspriichen der Kunden gerecht zu werden.
Das Anlageverhalten der Privatkunden hat sich in den letzten Jahren fundamental gedndert.
Zu Beginn der 80er Jahre entfielen ca. 50 Prozent der Geldvermdégensbildung auf die klas-
sische Bankeinlage. Im Zuge steigender Vermogen und aufgrund der in den letzten Jahren
stérker in den Fokus gertickten privaten Altersvorsorge hat sich ein Trend zu renditestarke-
ren Anlageformen gebildet. Nach aktuellen Untersuchungen entféllt der Grofiteil der heuti-
gen Vermogenshildung auf Versicherungssparen und auf die Wertpapieranlage. Im Zuge
dieser Entwicklung hat die Refinanzierungsfunktion der Privateinlagen bei Banken an Be-
deutung verloren. Dieser Mangel wird zunehmend von institutionellen Anlegern geschlos-
sen, welche attraktive Anlageformen von den Banken erwarten.” Die Auflésung der Haf-
tungszusagen im offentlich-rechtlichen Bankensektor wird ebenfalls fir Strukturverande-
rungen sorgen. Dieser Aspekt wird in den folgenden Kapiteln ndher beleuchtet. Des Weite-
ren fihren die Wachstumsschwéche der deutschen Wirtschaft, der erhebliche Riickgang
der Aktienkurse und die stark gestiegene Anzahl an Unternehmensinsolvenzen zu erhoh-
tem Wertberichtigungsbedarf deutscher Banken und damit zu Ertragsriickgangen.®

Im Jahr 2003 wurden ca. 39700 Unternehmensinsolvenzen in Deutschland registriert.

Beispielsweise geht aus einer bei MUMMERT CONSULTING AG in Auftrag gegebenen Studie hervor, dass
37% der befragten Versicherungen zukiinftig klassische Bankdienstleistungen anbieten werden. Vdl.
WIRTSCHAFTSWOCHE ONLINE (2004).

Anlageformen wie z.B. Asset Backed Securities, Unternehmensanleihen, Mezzanine-Anleihen nehmen
stark an Bedeutung zu.

®  vgl. HACKETHAL (2004), S. 71ff. sowie BDB (2002), S. 27ff.; SINN (2004), S. 6ff.; BDB (2004), S. 8ff.
und INTERNATIONAL MONETARY FUND (2003), S. 7ff. Detaillierte Ausfuhrungen zu den speziellen Risi-
ken und Trends im deutschen Bankenmarkt siehe auch S& P (2003). Des Weiteren finden sich verglei-
chende Darstellungen européischer Bankensysteme und zugehdrige Strukturdaten und Verdnderungen
im EU-Monitor Finanzmarkt Spezial. Vgl. LAHUSEN (2004), S. 2ff. Fir eine eher makrotkonomische
Analyse der auf Finanzinstitutionen wirkenden Trends siehe KIKUCHI/ SCHICH (2004).
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2.2 DasDrei-Saulen-System

Das Drei-Saulen-System entstand sukzessive. Die 6ffentlich-rechtlichen Sparkassen wur-
den bereits im 18. Jahrhundert gegriindet. Der Sparsinn und die Kreditversorgung der Be-
volkerung des Geschéaftsgebietes sollte gefordert werden, um einer ,Verelendung der Be-
volkerung entgegen zu wirken*’. Die genossenschaftlich organisierten Institute entstanden
in der Mitte des 19. Jahrhunderts als Selbsthilfeorganisationen vor alem fur Bauern und
Handwerker. Die privaten Grof3banken wurden ebenfalls im 19. Jahrhundert gegriindet, da
sich die vorhandenen Privatbankiers die Versorgung der aufstrebenden Industrie mit Grof3-
krediten und die Vorfinanzierung von Emissionen nicht leisten konnten.? Die sich im Laufe
der Zeit etablierten unterschiedlichen Rechtsformen und die damit einhergehenden diver-
gierenden Haftungsformen der Eigentiimer sowie die spezifische Eigenkapitalstruktur® sind
as Grinde fir das bisherige Fortbestehen des Drei-Saulen-System aufzufiihren.”

Institut bzw. deren Vorstufe Griundungs ahr
Sparkasse 1749
Genossenschaftsbank 1850
HVB 1835
Deutsche Bank 1870
Commerzbank 1870
Dresdner Bank 1872

Tabelle 1: Grundungsahreder Institute™

” VONHAGEN/ VON STEIN (2000), S. 464.

Zur historischen Entwicklung vgl. beispielsweise VON HAGEN/ VON STEIN (2000), S. 460ff., HAMMER-
SCHMIDT (2003), S. 246ff. und HARTMANN-WENDELS PFINGSTEN/ WEBER (2000), S. 27ff.

Anmerkung zur Beschaffung von gezeichnetem Kapital: Private Kreditinstitute kénnen das gezeichnete
Kapital durch die Ausgabe von Anteilsscheinen erhthen. Offentlich-rechtliche Institute sind auf Zuwei-
sungen von Finanzmitteln ihrer Tréger abhéngig. Die Genossenschaftsbanken kdnnen das Kapital durch
die Ausgabe neuer Genossenschaftsanteile ausweiten. Die Erhthung des Eigenkapitals durch Gewinn-
einbehaltung ist bei alen drei Sulen moglich. Vgl. DEUTSCHES INSTITUT FUR WIRTSCHAFTSFOR-
SCHUNG (2004), S. 37.

Vgl. DEUTSCHES INSTITUT FUR WIRTSCHAFTSFORSCHUNG (2004), S. 20 und 29. Vgl. auch INTERNATIO-
NAL MONETARY FUND (2003), S. 9.

Unternehmensangaben.
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Das deutsche Bankensystem hat sich zu einem Universalbanksystem entwickelt, welches
es den Finanzinstituten im Gegensatz zum Trennbankensystem® erlaubt alle méglichen
Bankgeschéfte™ durchzufihren, d.h. alle wesentlichen Leistungen im Aktiv-, Passiv- und
Indifferenzgeschaft werden angeboten. Eine Trennung zwischen aktivem und passivem
Geldleihgeschéft und Wertpapiergeschéaft wird nicht vorgenommen. Spezialanbieter von
Bankleistungen haben sich aber ebenso wie Universalanbieter etabliert. Zu den klassischen
Universalbanken, welche in der vorliegenden Arbeit den Schwerpunkt der Betrachtung
darstellen, gehdren die privaten Kreditbanken, die offentlich-rechtlichen Kreditinstitute
und die Kreditgenossenschaften.” (Vgl. Abb. 1)

Universalbanken Spezialbanken
Kreditbanken Realkreditinstitute
Sparkassen Bausparkassen
Girozentralen
Genossenschafts- Direktbanken
banken
Zentralbanken

Kapitalanlage-
gesdllschaften
Wertpapiersammel -
banken
Kreditinstitut mit
Sonderaufgaben

Abb. 1: Das deutsche Bankensystem™

Die drei Saulen der deutschen Kreditwirtschaft unterscheiden sich in Bezug auf ihre jewel-
ligen Zielsetzungen und Haftungsstrukturen. Einen Uberblick gibt Tabelle 2.

2 Das Trennbankensystem ist charakterisiert durch die gesetzliche Trennung von spezifischen Bank-

dienstleistungen. Das Bankensystem der USA konnte bis vor wenigen Jahren als typisches Trennban-
kensystem bezeichnet werden, welches die Commercial Banks eindeutig von Investment Banks sepa-
rierte. 1933 verankerte der sog. Glass-Steagall Act die Trennung von Investment und Commercial
Banks. Diese Regelung wurde aufgehoben bzw. in den Jahren zuvor durch Kooperationen und Beteili-
gungen flexibilisiert.

Zu den zuléssigen Bankgeschéften siehe § 1 KWG.

Orientierung an der Definition der Deutschen Bundesbank.

HARTMANN-WENDELS/ PFINGSTEN/ WEBER (2000), S. 28. Eine detaillierte Ubersicht tiber unterschied-
liche Geschéftsarten findet sich bei BETGE (1996), S. 34f.
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Eigentumsform Genossenschaft Offentlich-rechtlich Privat
Zielsetzung Forderung des Erwerbs Offentlicher Auftrag, Gewinnerzielung
und der Wirtschaft der u.a. zur Forderung von
Mitglieder Sparsinn und Vermo-
gensbildung, KMU
und Existenzgrindung
sowie Finanzierung
offentlicher Aufgaben
Haftun Solidarhaftung bel Nach- | Anstaltdlast und Ge- Privatwirtschaftliche
9 schusspflicht der Mit- wahrtrégerhaftung bis | Haftung
glieder Juli 2005

Tabelle 2: Zielsetzung und Haftung von Kreditinstituten nach Eigentumsfor men*

Um das deutsche Bankensystem quantitativ besser einordnen zu kdnnen, veranschaulichen
die Abbildungen 2 und 3 die Entwicklung der einzelnen Saulen im Zeitverlauf bzgl. Ban-
kenanzahl und Bilanzsumme. Esist ein eindeutiger Konsolidierungstrend vor allem bei den
Genossenschaftsbanken zu erkennen.

Anzahl deutscher Banken seit 1980
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Abb. 2: Entwicklung der Anzahl deutscher Banken 1980 - 2004

6 vgl. ENGERER/ SCHROOTEN (2004b), S. 10f.
" Quelle: Deutsche Bundesbank.
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Entwicklung der Bilanzsummen seit 1980
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Abb. 3: Entwicklung der Bilanzsumme deutscher Banken 1980 - 2004*

Folgend wird jede Saule des deutschen Bankensystems detaillierter dargestellt, d.h. eswird
auf die einzelnen Merkmale der Ingtitute und auf die strategische Ausrichtung® eingegan-
gen.

2.2.1 Private Grof3banken: Merkmale und strategische Ausrichtung

Die Deutsche Bundesbank stuft die privaten Kreditbanken in drei Gruppen ein: Grof3ban-
ken, Regionalbanken und sonstige Kreditbanken sowie Zweigstellen auslandischer Ban-
ken. Die Kreditbanken sind privatwirtschaftlich organisiert und diurfen die Rechtsform
Einzelkaufmann, Personengesellschaft oder Kapitalgesellschaft annehmen® Das Ge-
winnstreben steht bei allen privatwirtschaftlichen Kreditbanken im Unternehmensfokus. In
Deutschland sind 255 Kreditbanken tétig, darunter vier Grof3banken, 168 Regiona banken
und sonstige Kreditbanken sowie 83 Zweigstellen auslandischer Banken.? Die folgenden
Ausfihrungen beziehen sich auf die vier deutschen privaten Grof3anken.

Die Darstellung der Charakteristika der einzelnen Institute erfolgt in den Grundziigen. Ziel
ist es die wesentlichsten Eckdaten wie Bilanzsumme, Ratingeinstufung und Mitarbeiterzahl

8 Quelle: Deutsche Bundesbank.

9 Bei den Aussagen zur Strategie der einzelnen Banken werden aktuelle strategische Ausrichtungen auf
der Grundlage 6ffentlich zugénglicher Daten vorgenommen.

0 Sieheauch §32 KWG.

2l Die Zahlen beziehen sich auf April 2004. Quelle Deutsche Bundesbank. Zu den vier GroRbanken sind
die Deutsche Bank AG, die Dresdner Bank AG, die Commerzbank AG und die Bayerische Hypo- und
Vereinsbank AG zu zéhlen.
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anzugeben um eine Uberblicksartige Einordnung der einzelnen Institute in den deutschen
Bankenmarkt zu erméglichen. Tabelle 3 veranschaulicht die genannten Daten.

Merkmale Deutsche Bank HVB Dresdner Bank Commer zbank
Bilanzsumme 849,2 Mrd. € 469,4 Mrd. € 556,8 Mrd. € 391,7 Mrd. €
Mitarbeiter 65750 57900 32300 32700
Autwand-Ertrag- | 74 504 66,7% 81,1% 63,4%

Relation

Eigenkapitalrendite | 11,3% nach Steuer | 3,2% nach Steuer | 5,3% nach Steuer | 15,6% vor Steuer
Ratingeinstufung AA-/Stable/A-1+ A-/Stable/A-2 A/ Negative/A-1 A-/Negative/A-2
Regionaler Schwer- | Weltweit Zentral- und Ost- | Deutschland, Eu- | Deutschland, Eu-
punkt europa ropa ropa
Téatigkeitsschwer - Investmentbanking | Firmen- und Kun- | Firmen- und Kun- | Firmen- und
punkt dengeschéft dengeschéft Kundengeschéft

Tabelle 3: Ubersicht der vier privaten GroRbanken?

2.2.1.1 Deutsche Bank AG

Die Deutsche Bank AG ist die bedeutendste international agierende deutsche Bank. Mit ei-
ner Bilanzsumme von 849,2 Mrd. € gehort sie zu den 10 grof¥en Instituten auf der Welt
und nach Marktkapitalisierung belegt sie im internationalen Ranking Rang 18.2 Weitere
wichtige Kennzahlen zum Unternehmen sind:*

- Aufwand-Ertrag-Relation: 74,0%

- Eigenkapitalrendite (nach Steuer): 11,3%

- Counterparty Credit Rating® von S& P: AA-/Stable/A-1+%
Mehr as die Halfte der insgesamt 65750 Mitarbeiter ist auf3erhalb Deutschlands tétig und
betreut 13 Millionen Kunden in 76 Landern. Der Heimatmarkt der Deutschen Bank ist Eu-
ropa und dieser ist Grundlage fur die umfangreichen globalen Aktivitdten, wobei der deut-
sche Markt im Fokus steht.”
Als Universalbank bietet die Deutsche Bank grundsétzlich alle bankspezifischen Produkte
und Dienstleistungen an. Eine in der Vergangenheit diskutierte Kundengruppenausgren-
zungsstrategie wurde fur beendet erkléart. Allen Kunden soll ein breites Produktspektrum
geboten werden unabhangig von der individuellen Einkommenssituation. Der ertragreichs-

2 Die Kennzahlen beziehen sich auf den 30.06.2004 und sind den jeweiligen Quartal sberichten entnom-

men. Vgl. auch die folgenden Kapitel zu jeder einzelnen Bank.
2 vgl. KNIPPER, H.J. (2004a), S. 2.
% Die aufgefiihrten Kennzahlen sind dem Quartalsbericht 02/2004 der Deutschen Bank entnommen. Vgl.
DEUTSCHE BANK (2004), S. 2.
Das Counterparty Credit Rating gibt die Beurteilung der Zahlungsféahigkeit und Zahlungswilligkeit ei-
nes Schuldners beziiglich seiner finanziellen Verpflichtungen wieder.
% Stand Mérz 2004; langfristig/ Ausblick/ kurzfristig.
2 2003 wurden ein Drittel aller Ertrage in Deutschland erwirtschaftet. Vgl. MAISCH/ POTTHOFF, (2004b),
S. 1
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te Bereich der Deutschen Bank ist im Corporate Investment Banking zu finden, welcher fur
70% der Ertrage verantwortlich ist. Das in der Vergangenheit , etwas aus dem Auge’ verlo-
rene Retailbanking wurde wieder entdeckt und ist in der zukinftigen Strategie fokussiert.
Der Marktanteil in Deutschland im Privatkundengeschéft liegt bei 7% und soll deutlich ge-
steigert werden.® Weiterhin konzentriert sich die Deutsche Bank auf ihr Kerngeschéft,
welches durch Outsourcingaktivitdten® in kerngeschéftsfernen Bereichen sowie durch den
Verkauf von Beteiligungen, zum Ausdruck kommt. Die Stérken der Deutschen Bank lie-
gen in der Vermogensverwaltung und im Anleihen- und Devisenhandel. Nachholbedarf
besteht beim Privatkundengeschéft in Deutschland und beim Beratungsgeschéft in den
USA und Asien.®

Grundsétzlich versucht die Deutsche Bank aus eigener Kraft zu wachsen, wobel zwei wei-
tere Optionen akzeptiert werden, zum einen die Anlehnung an ein stérkeres globales Insti-
tut oder die Fusion mit einer européischen Grof3bank.*

2.2.1.2 Bayerische Hypo- und Vereinsbank AG

Die HVB Gruppe ist mit einer Bilanzsumme von 469,4 Mrd. €% die drittgrofite Bank in
Deutschland. Ca. 57900 Mitarbeiter in tber 2000 Filialen betreuen rund 10 Millionen Kun-
den. Als Kernmérkte haben Deutschland, Osterreich und Lander Zentral- und Osteuropas
besondere Bedeutung. Die HVB betreut in Deutschland 4 Millionen Privat- und 400000
Geschéftskunden. In Zentral und Osteuropa besitzt die HVB das grofdte Bankennetzwerk.
40 Prozent aler Kunden stammen aus diesen Landern, wobei 30% des V orsteuergewinns
in diesen Regionen erwirtschaftet werden.

- Aufwand-Ertrag-Relation (operativ): 66,7%

- Eigenkapitarendite (nach Steuer): 3,2%%

- Counterparty Credit Rating von S& P: A-/Stable/A-2*
Die HVB hat ihren Tatigkeitsschwerpunkt eindeutig auf Europa ausgerichtet und hier vor
alem auf die bereits aufgefiinrten Lander. In Osterreich ist die HVB Gruppe Marktfuhrer
bei der Bereitstellung banktypischer Dienstleistungen, ebenfalls besitzt sie eine gute

% vgl. OTTO (2004a), S. 22. Die letzten Jahre haben bewiesen, dass das Privatkundengeschéft im Ver-

gleich zum Investmentbanking relativ konstante Ertréage und Gewinne erwirtschaftet.

Die Deutsche Bank hat beispielsweise ihre I T-Infrastruktur an IBM ausgelagert. Separat wurden die Da-

tennetze und das Netzwerkmanagement an AT& T und die Deutsche Telekom gegeben. Durch die Aus-

lagerung wurden 80% der Betriebskosten in variable verwandelt. Des Weiteren wurde die Softwareent-

wicklung im Personalbereich ausgelagert und der weltweite Einkauf inklusive Rechnungsabwicklung

soll zukiinftig von Accenture Ubernommen werden. Vgl. LAMBERTI (2004), S. 374f. Theoretisch fun-

dierte Ausfiihrungen zum Outsourcing und dessen Auspragungsformen siehe THEURL (2003).

% vgl. BURGMAIER (2004), S. 50.

%t Fir Spekulationen tiber mégliche Fusionspartner siehe SCHULZ (2004), S. 11 und BURGMAIER (2004),
S. 46ff.

% Stand Juni 2004.

% Stand 2.Quartal 2004, ebenso Aufwand-Ertrag-Relation, siehe HVB GRouP (2004), S. 3.

% Stand Mérz 2004; langfristig/ Ausblick/ kurzfristig.
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Marktposition in Polen®, in der Tschechischen Republik® und in Ungarn®. Das gesamte
Bankennetzwerk der HVB in den neunen EU-Beitrittdlandern 18sst weiteres Wachstum er-
warten.® Bei der Festigung und dem Ausbau der Marktstellung in diesen Landern verfolgt
die HVB eine 3-Phasen-Strategie. In der ersten Phase des Neueintritts in eine spezifische
Region konzentriert sich die HVB vor allem auf international agierende Firmen, welchein
die Region investieren mdchten und zu denen Kontakte bereits vorhanden sind. Des Weite-
ren wird versucht grof3ere etablierte Firmen der Region sowie vermdgende Privatkunden
zu gewinnen. In der zweiten Phase werden Uber den Aufbau einer Filialstruktur der Mit-
telstand und das obere Privatkundensegment angesprochen und bestehende Kontakte wei-
ter gefestigt. Es findet eine Konzentration auf ertragreiche Produkte und Dienstleistungen
statt, als Beispiele sind das Kreditkartengeschéft, Leasing und die Hypothekenfinanzierung
zu nennen. In der letzten Phase wird ein landesweites Filialnetz etabliert und durch lokale
Zukéaufe gestérkt. Grundsétzlich werden alle Produkte fur ein breites Kundenspektrum an-
geboten und der typische Universalbankencharakter dominiert.®

Jedoch sind auch spezifische Risiken, wie z.B. die weiterhin vorhanden rechtlichen Unge-
wissheiten und die in ihrer Umsetzung noch nicht im Detail geklérten steuerlichen Verén-
derungen, welche auch das Bankgeschéft beeinflussen werden, vorhanden. Weitere Risiken
sind in den kulturellen Ungleichheiten, in der noch verbreiteten Korruption® und in den
burokratischen Hirden gegenliber auslandischen Investoren zu sehen. Diese Schwierigkei-
ten werden sich aufgrund des EU-Beitritts dieser Lander verringern und die Chancen wer-
den von den Risiken Uberkompensiert.

2.2.1.3 Dresdner Bank AG

Die Dresdner Bank als einhundertprozentige Tochter der Allianz Gruppe ist mit einer Bi-
lanzsumme von 556,8 Mrd. € die zweitgrofdte Bank in Deutschland. Die Bank besitzt etwa
1050 Filiadlen in 60 Léandern der Welt, wobei der Hauptfokus eindeutig auf Deutschland
ausgerichtet ist, und beschaftigt rund 32300 Mitarbeiter.

- Aufwand-Ertrag-Relation (operativ): 81,1%
- Eigenkapitarendite (nach Steuer): 5,3%*"
- Counterparty Credit Rating von S& P: A/ Negative/A-1*

35
36
37

Drittgrofite Bank gemessen am Marktanteil.

Viertgrofdte Bank gemessen am Marktanteil.

Funftgrofte Bank gemessen am Marktanteil.

% vgl. RAMPL (2004), S. 2ff. sowie RAMPL (2003).

¥ In der dritten Phase der Expansionsstrategie befinden sich beispielsweise Lander wie Polen, Kroatien
und Bulgarien.

Auf dem ,,Corruption Perceptions Index" befinden sich diese Lander im weltweiten Mittelfeld.

*l Siehe DRESDNER BANK (2004), S. 2.

2 Stand Méarz 2004; langfristigl Ausblick/ kurzfristig.

40
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Die Dresdner Bank im Verbund mit der Allianz Gruppe konzentriert sich auf die Bereit-
stellung eines umfassenden und integrierten Finanzl 6sungssystems fur den Kunden. Wobei
eine Kundensegmentierung nach Privaten Kunden, Geschaftskunden, Grof3- und Konzern-
kunden stattfindet. Die Dresdner Bank versucht stringent strategische von nicht-
strategischen Geschéften zu trennen. Hierzu fand im Jahr 2003 die Grindung der so ge-
nannten Institutional Restructuring Unit statt, in welcher versucht wird Uber ein Exit- und
Restrukturierungsmanagement den Risikokapitalbedarf der Bank zu senken. Zu den strate-
gischen Geschéftsfeldern gehort das Investmentbanking, die Privaten und Geschaftskunden
sowie der Bereich Corporate Banking. Das Kernbetétigungsfeld der Dresdener Bank ist der
Bereich Privat- und Geschéftskunden, wobei von den 5,25 Millionen Privatkunden 10 Pro-
zent aus dem Firmenkundenbereich stammen. Im Geschéftsfeld Corporate Banking werden
rund 9000 Grofkunden in Deutschland betreut. Durch die enge Verknipfung von Com-
mercia und Investmentbanking kénnen die Kunden von kapitalmarktorientierten Finanzl 6-
sungen profitieren. Das Investmentbanking wird vornehmlich vom Tochterunternehmen
Dresdner Kleinwort Wasserstein betrieben. DKW ist international ausgerichtet, wobei die
Hauptfokussierung der europdische Markt ist. Eine individuelle Beratung in jeder Lebens-
situation steht im Fokus des Geschéftsansatzes, wobei die Produkte der gesamten Allianz-
Gruppe genutzt werden.*”

2.2.1.4 Commerzbank AG

Die Commerzbank als viertgrofdte private Bank in Deutschland konzentriert sich auf den
europaischen Markt, mit Fokus auf Deutschland. Mit einer Bilanzsumme von 391,7 Mrd. €
und ca. 32700 Mitarbeitern, davon Uber 75 Prozent in Deutschland, werden 7 Millionen
Kunden betreut.

- Aufwand-Ertrag-Relation (operativ): 63,4%

- Eigenkapitalrendite (vor Steuern): 15,6%

- Counterparty Credit Rating von S& P: A-/Negative/A-2*
Die Commerzbank hat die strategische Entscheidung getroffen keine global ausgerichtete
Investmentbank mehr zu sein. Nach eigenen Angaben wird die Investmentsparte als ,, Fab-
rik* definiert, welche spezielle Produkte fir Kunden im europdischen Raum anbieten soll.
Des Weiteren soll das Firmenkundengeschéaft und der Investmentbereich weiter ausgebaut
und kombiniert werden, damit neben Krediten auch weitere hoherwertige Produkte ver-
kauft werden kénnen. Beim M& A-Geschéft konzentriert man sich vor alem auf Kunden
der Commerzbank, welche in Deutschland ansassig sind.” Die Commerzbank hat nach ei-
genen Angaben folgende Strategien fur ihre Kerngeschéftsfelder definiert:

8 Vgl. DRESDNER BANK ONLINE (2004).

“ stand Méarz 2004; langfristig/ Ausblick/ kurzfristig. Vgl. COMMERZBANK (2004), S. 2.
4 Wir wollen nicht mit den Morgan Stanleys dieser Welt mithalten.“ Commerzbankvorstand DALMANN
im Interview mit dem Handelsblatt. Vgl. MAISCH/ POTTHOFF (20044), S. 26.
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- Entwicklung zur besten flachendeckenden Bank fir Privatkunden und den erfolg-
reichen Mittelstand in Deutschland

- Multinationale Konzerne und européische Grofl3kunden sollen die Commerzbank
als bevorzugten Relationship Partner ansehen

- Im Assetmanagement liegt der Fokus auf Deutschland und einige européische Lén-
der

- Gestraffte Produktpal ette

- Abbau strategisch uninteressanter Beteiligungen®

2.2.2 Sparkassen-Finanzgruppe: Merkmale und strategische Ausrichtung

Die Sparkassen sind fest in die Sparkassen Finanzgruppe integriert, welche des Weiteren
aus 11 Landesbanken, der DekaBank, 11 Landesbausparkassen, 15 Offentlichen regionalen
Erstversicherergruppen, 2 Factoringgesellschaften, 7 Leasinggesellschaften, 85 Kapitalbe-
teiligungsgesellschaften und weiteren Finanzdienstlei stungsunternehmen sowie 12 regiona-
len Sparkassen- und Giroverbanden besteht. Diese Finanzgruppe besitzt rund 50 Millionen
Kunden und unterhadt Geschéftsbeziehungen zu 75 Prozent aller mittel standischen Unter-
nehmen.* Folgend werden nur die Sparkassen und Landesbanken betrachtet, deren Eigen-
tumer offentlich-rechtliche Trager sind. Welitere offentlich-rechtliche in der Sparkassen-
Finanzgruppe integrierte Finanzunternehmen wie Landesbausparkassen oder Versiche-
rungsunternehmen flief3en in die Untersuchung nicht ein.

2.2.2.1 Sparkassen

Die Aufgaben und Ziele der Sparkassen sind in den jewelligen Sparkassengesetzen der
einzelnen Bundeslander festgeschrieben, wobel der Sparsinn, die Vermdgensbildung und
die Versorgung der Bevdlkerung mit Krediten im Vordergrund stehen sollten.”® Praktisch
wird von den meisten Sparkassen ein Gewinnziel verfolgt. Die Gewahrtrager i.d.R. Land
und Kommune erhalten von den Gewinnen eine Ausschittung und profitieren des Weite-
ren von gunstigen Krediten und der Einflussnahme bei ,, Investitionsentscheidungen®“. Die
Gewahrtréger sind derzeit noch verpflichtet die jeweiligen Institute fur die Dauer ihres Be-
stehens so auszustatten, dass sie ihre Aufgaben jederzeit erflllen kdnnen (Anstaltslast).
Des Weiteren Ubernimmt der Trager die Haftung gegentiber Dritten Glaubigern. Im Juli

% Vgl. COMMERZBANK (2004), S. 2.

4 Vgl. DSGV (2004), S. 3.

% Sparkassen sind selbstandige Unternehmen in kommunaler Trégerschaft mit der Aufgabe, auf der
Grundlage der Markt- und Wettbewerbserfordernisse fir ihr Geschéftsgebiet den Wettbewerb zu stér-
ken und die angemessene und ausreichende Versorgung aller Bevolkerungskreise und insbesondere der
mittel stdndischen Wirtschaft mit geld- und kreditwirtschaftlichen Leistungen auch in der Flache sicher-
zustellen. Sie unterstiitzen dadurch die Aufgabenerfillung der Kommunen im wirtschaftlichen, regio-
nalpolitischen, sozialen und kulturellen Bereich.” Sparkassengesetz fur das Land Schleswig-Holstein §
2.
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2001 verstandigte sich die EU-Kommission mit der Bundesregierung auf die Abschaffung
von Gewahrtragerhaftung und Anstaltslast. Am 18. Juli 2005 féllt dieses Privileg der 6f-
fentlich-rechtlichen Banken, wobei Ubergangsfristen fur Verbindlichkeiten, welche vor
dem 18. Juli 2005 begriindet werden, geregelt sind.” Die hisherigen Regelungen fiihren zu
einer erstklassigen Bonitét der offentlich-rechtlichen Institute und somit zu giinstigen Refi-
nanzierungsmaglichkeiten. Der Wegfall der Haftungszusagen wird in erster Linie die Lan-
desbanken treffen. Die einzelne Sparkasse, welche die Refinanzierung immer noch zu ei-
nem Grofdteil aus Einlagen tétigt, wird die wahrscheinliche Ratingherabstufung nur indi-
rekt wahrnehmen.® Die Sparkassen werden jedoch mit Mehrkosten bei der Einlagensiche-
rung hoher belastet al's bisher.™

Das gesetzlich vorgeschriebene Regionalprinzip> beschrankt die einzelne Sparkasse auf
ein festgelegtes Gebiet. In Deutschland sind 489 unabhangige Sparkassen mit rund 17000
Filialen ansdssig. Es werden etwa 270000 Mitarbeiter beschéftigt und die aggregierte Bi-
lanzsumme beziffert sich auf 1000,1 Mrd. €.>

Die strategische Ausrichtung der Sparkassen kann nur im Zusammenhang mit ihrem Ver-
bund gesehen werden. Eine enge Kooperation und Arbeitsteilung zwischen einzelnen
Sparkassen und Landesbanken sowie weiteren Verbundunternehmen wird angestrebt. Die
Sparkasse der Zukunft wird sich vor alem auf den Vertrieb konzentrieren, wobei 70% der
Sparkassenmitarbeiter im Vertrieb tdtig sein werden.> Als spezifische Ziele will man eine
Aufwand-Ertrag-Relation von unter 60% erreichen und eine Eigenkapitalrendite von min-
destens 15%.>

Folgende Daten aus dem Jahr 2003 kennzeichnen die Sparkassen:®

Aggregierte Bilanzsumme: 1000,1 Mrd. €
Aufwand-Ertrag-Relation: 63,7%
Eigenkapitalrentabilitat (vor Steuern): 10,7%

49 Die historischen Gegebenheiten und Umsténde, welche zur Abschaffung der Gewahrtragerhaftung und

Anstaltslast fihrten, wurden in der Literatur hinlénglich diskutiert. Prinzipiell hat die EU-Kommission
nicht die besondere Zielsetzung der offentlich-rechtlichen Institute kritisiert, sondern die ungleichen
. Spielregeln* aufgrund der Haftungsgarantien. Einen kurzen Uberblick tiber die wichtigsten Eckpunkte
befinden sich bei ARNOLD und im DIW-Gutachten. Vgl. ARNOLD (2003), S. 517ff. und DEUTSCHES IN-
STITUT FUR WIRTSCHAFTSFORSCHUNG (2004), S. 6.

Vgl. INTERNATIONAL MONETARY FUND (2003), S. 17. Die ratingabhéngigen Risikoaufschlége, welche
die Refinanzierung am Kapitalmarkt beeinflussen, finden sich im Wochenbericht des DIW. Vgl. ENGE-
RER/ SCHROOTEN (2004a), S. 9. Vgl. ebenfalls DEUTSCHES INSTITUT FUR WIRTSCHAFTSFORSCHUNG
(2004), S. 50.

Vgl. DEUTSCHES INSTITUT FUR WIRTSCHAFTSFORSCHUNG (2004), S. 51.

Der IWF empfiehlt das Aufbrechen des Regional prinzips, um den Wettbewerb aufrecht zu erhalten. Des
Weiteren sollen die 6ffentlich-rechtlichen Institute ihre Governance und Transparenz verbessern, um
der Offentlichkeit zu verdeutlichen, inwieweit sie das Interesse der Bevolkerung und der heimischen
Wirtschaft vertreten, also den per Gesetz festgelegten offentlichen Auftrag erfillen. Vgl. INTERNATIO-
NAL MONETARY FUND (2003), S. 21.

% Stand Dezember 2003. Vgl. DSGV (2004), S. 4.

Abwicklungstétigkeiten sollen komplett ausgel agert werden. Vgl. DOHMEN (2004c), S. 21.

% Vgl. DOHMEN (2004c), S. 21.

% Daten beziehen sich auf das Jahr 2003. Vgl. DSGV (2004), S. 3ff.

50
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2.2.2.2 Landesbanken

Die 11 Landesbanken fungieren als Zentralbanken fir die in ihrer Region ansdssigen Spar-
kassen und stellen somit die Einbeziehung in Uberregionale und internationale Beziehun-
gen sicher. Standardzentralbankfunktionen im Zahlungsverkehr, Liquiditétsmanagement,
Unterstiitzung bei Grof3projekten und das eigenstandige Operieren as Universalbank wer-
den durchgefihrt. Als Tréger sind zumeist die jeweiligen Bundeslander die Sparkassen-
und Giroverbénde zu nennen. Aufgrund der wegfalenden Gewahrtrégerhaftung im Juli
2005 befinden sich die 11 Landesbanken in einem Umstrukturierungsprozess. Durch die
neue Situation, welche eine privatwirtschaftliche Atmosphére schafft, sind die Landesban-
ken bestrebt, sich strategisch neu zu positionieren, um den aktuellen Marktverhaltnissen
gerecht werden zu kénnen.*” Folgend sind Kennziffern® der 11 Landesbanken, der Deka-
Bank und der WestLB AG, a's 100%ige Tochter der NRW.Bank, aufgefiihrt.®

Institut Bilanz- Eigenkapi- | Mitarbeiter | Aufwand- Schattenra-
summein talrentabi- Ertrag- ting
Mrd. Euro | litét Relation
LB Baden-Wirttemberg 323,3 10% ca 12650 49,5% A+50
Bayerische Landesbank 3134 4,9% ca. 9000 45,3% A-
Landesbank Berlin 92,6 0,6% ca. 6500 76,5% BBB+5!
Bremer Landesbank 324 kKA. ca.1050 45,7% A%
HSH Nordbank 1717 11% ca. 4500 38,7% A
Landesbank Hessen-Thuringen 139,4 5,7% ca. 3500 71, 7% A
Sachsen LB 58,5 12,5% ca. 660 48% BBB+
NRW.Bank 108,9 k.A. ca. 860 447 % k.A.
Westdeutsche L andesbank * 256,2 -37,3% ca. 7700 70,7% A-
Norddeutsche L andesbank 1931 3,1% ca. 9500 55% A%

" Vor alem im Hinblick auf die Ratingeinstufung, welche die Refinanzierungskosten mitbestimmt, sind

strukturelle und strategische V erénderungen von Néten.

Teilweiseist aufgrund fehlender Angaben im Geschéftsbericht bei der Kennziffer Eigenkapital rentabili-
tét nicht angegeben, ob es sich um die Vor-Steuer-Rentabilitét oder Nach-Steuer-Rentabilitdt handelt.
Esist davon auszugehen, dass es sich dabei um die Eigenkapitalrentabilitdt vor Steuern handelt. Die an-
gegeben Kennzahlen beziehen sich auf das Geschéftsjahr 2003, sofern nichts anderes angegeben ist.

Auf die Darstellung der aktuellen Ratingeinstufungen der einzelnen Landesbanken wurde verzichtet, da
sie sich zumeist aufgrund der Haftungszusagen der 6ffentlich-rechtlichen Gewéhrtréager im Bereich Aaa
— Aa2 befinden. Diese Einstufung wird sich jedoch nach dem Wegfall der Gewahrtrégerhaftung und
Anstaltslast andern. Somit sind die aktuellen Ratingeinstufungen nicht sehr aussagekréftig. Es werden
jedoch die verflgbaren Schattenratings von S&P bzw. Fitch angefihrt, welche den Wegfall der Haf-
tungszusagen berticksichtigen.

% Ratingeinstufung von S&P veréffentlicht am 01.07.2004. Das Rating bezieht sich auf langfristig vor-
rangig nicht-besicherte Schulden.

Ratingeinstufung von Fitch ohne die Beriicksichtigung der Gewahrtrégerhaftung; vertffentlicht am
01.07.2004.

2 Fitch, von S&P nicht eingestuft.

% DieWestLB ist eine 100%ige Tochtergesellschaft der NRW.Bank.

% Fitch, von S&P nicht eingestuft.
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Institut Bilanz- Eigenkapi- | Mitarbeiter | Aufwand- Schattenra-
summein talrentabi- Ertrag- ting
Mrd. Euro | litat Relation
Landesbank Rheinland-Pfalz®® | 65,6 13,9 %% ca. 1900 47,8% A-
Landesbank Saar 16,5 k.A. ca 640 50% A%
Deka Bank 100,5 23,7968 ca. 3180 57% A

Tabelle 4: Landesbanken im Uberblick

Die zukinftige strategische Ausrichtung der Sparkassen-Finanzgruppe orientiert sich an
einem Netzwerk, welches aus wenigen Spezialisten, in diesem Fall Landesbanken, besteht
und aus den regional verwurzelten Sparkassen, welche vor allem das Privatkundengeschéft
Ubernehmen. Die elf Landesbanken werden sich umstrukturieren und zusammenarbeiten.
Maoglich wére das aktive Wirken von drei Landesbanken, welche im Zuge von Fusionen
entstehen. Diese vom Deutschen Sparkassen und Giroverband angeregten Schritte sind je-
doch auch innerhalb des Verbundes umstritten.®® Langfristig sind die Landesbanken be-
strebt ihr Auslandsgeschéft stérker als bisher zu betreiben, in naher Zukunft setzt man aber
vor alem auf die Stérkung des regionalen Kerngeschéftes, des Investmentbankings und auf
eine weitere Intensivierung der Zusammenarbeit mit den jeweiligen Sparkassen.” Als zu-
kunftsweisende Strategie bietet sich eine vertikale Integration zwischen den einzelnen
Sparkassen und den Landesbanken an. Ein aktuelles Beispiel liefert die Sachsen-
Finanzgruppe, die als Holdinggesellschaft die Landesbank und sechs Sparkassen zusam-
menfasst.” Bundesweit sind enge Kooperationen zwischen einzelnen Sparkassen bzw.
Landesbanken geplant bzw. werden schon durchgefihrt. Durch einen engen Verbund der
Institute soll insbesondere die Ratingeinstufung verbessert werden. Gerade bei engen Ko-
operationen zwischen Landesbanken und groflieren Sparkassen kann eine Strategie etabliert
werden, welche eine Separation der Geschéftsfelder zuldsst.”” Als Konsolidierungskatal y-
satoren konnen das Auslaufen der Haftungsgarantien und in Einzelfdllen auch die wirt-
schaftliche Lage einzelner Institute genannt werden. Die Landesbanken sind in, einem im
Verhdltnis zu den Sparkassen gemessen an den Ertragen, volatilen Geschéftsbereichen wie
Investmentbanking und Grof3kundengeschéft tatig. Eine schon beschriebene enge Zusam-

%  Die LRP wird in der Zukunft in die LBBW als 100%ige Tochter integriert, wobei das operative Ge-
schéft der LRP weitgehend unabhangig vom Mutterunternehmen bleibt. Vgl. KOHLER (2004), S. 23.

% Nach Steuer 6,9%.

" Fitch, von S&P nicht eingestuft.

% Nach Steuer 13,9%.

% Beispielsweise lehnen die HSH Nordbank und die Bayerische Landesbank weitere Fusionen zwischen
den Landesbanken in der jetzigen Situation eindeutig ab. Vgl. z.B. DOHMEN (2004b), S. 25 und BUsSE
(2004), S. 29.

© vgl. KNIPPER (2004b), S.1 und DOHMEN (2004a), S. 23.

™ Fur weitere Beispiele vertikaler Integrationen in der Sparkassen-Finanzgruppe siehe BAFIN (2004), S.
92 sowie LAHUSEN (2004), S. 4.

2 30 kénnen die Landesbanken spezifische Geschaftsfelder abdecken, welche selbst fiir grofRere Sparkas-
sen nicht ohne weiteres in Frage kommen, wie etwa internationale Projektfinanzierungen. Vgl. BAFIN
(2004), S. 92.
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menarbeit mit den Sparkassen, welche relativ konstante Ertrage erwirtschaften, erscheint
sinnvoll, auch vor dem Hintergrund einen Haftungsverbund zu kreieren, welcher ein Ver-
bundrating erméglicht. Wahrend in einem solchen Verbund die Sparkassen auf das Retail-
banking spezialisiert sind, werden die Landesbanken vornehmlich Produktions- und Steue-
rungsaufgaben wahrnehmen.”

2.2.3 Genossenschaftlicher Finanzverbund: Merkmale und strategische Ausrich-
tung

Der Genossenschaftliche™ Finanzverbund setzt sich aus den Primérgenossenschaften, den

Zentralbanken und Verbundunternehmen zusammen. Abbildung 4 veranschaulicht die

wichtigsten Unternehmen und die Beteiligungsstruktur.

1.378 Priméarbanken

100%

Minchner
Hypothekenbank

Transaktionsinsitut fiir

Zahlungsverkehrsdienst-
leistungen
VR Leasing
Deutsche
Genossenschafts- 731%
Hypothekenbank
PR
WL-Bank AG
40%
»  Schwabisch Hall 64,8%
12,4%
95% e 145% 55% »
40% \_/ DWP-Bank AG
8% VR Kreditwerke '
Hamburg-Schwébisch
Hall AG 92,3%

| DVB Bank AG

5,4%

Union Investment

7,7%

50%

Union Asset
Management AG DIFA

10%4T 5% LM%J

Sonstige (Sonstige Genossenschaften, Streubesitz, Regiona verbande u.a.)

»  R+V Versicherung

Abb. 4: Genossenschaftlicher Finanzver bund

(Quelle: BVR; Accenture Research, unvertffentlicht)

" Vgl. LAHUSEN (2004), S. 4.
™ Zur Zukunftsfahigkeit und den Vorteilen der Rechtsform Genossenschaft im Allgemeinen vgl. THEURL/
SCHWEINSBERG (2004), insh. S. 36 — 50.
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2.2.3.1 Kreditgenossenschaften

Priméare Aufgabe der Kreditgenossenschaften ist es seit den Grindungsjahren im 19. Jahr-
hundert™ den Erwerb und die Wirtschaft ihrer Mitglieder mittels eines gemeinschaftlichen
Geschéftsbetriebes zu fordern.” Dieser Forderauftrag gilt fir Privatkunden ebenso wie fiir
alle Zweige der mittelstandischen Wirtschaft. Das Primérziel wird nach Unternehmensan-
gaben beispiel sweise durch die folgenden Aktivitéten erreicht:”

- Mittelstandsforderung
Die Volksbanken Raiffeisenbanken sind mit ihrer flachendeckenden Présenz dem
Mittelstand in besonderem Mal3 verbunden. Im Firmenkundengeschéft stehen mit-
telsténdische Unternehmen im Zentrum ihrer Aktivitdten. Als eigenstandiges Insti-
tut unterstiitzt jede Bank vor Ort mittelstandische Unternehmen in allen bankwirt-
schaftlichen Fragen.

- Rundum-Service
Die Volksbanken und Raiffeisenbanken bieten jedem Kunden einen Rundum-
Service aler banktiblichen Produkte und Dienstlei stungen.

- Kundennéhe
Die Kenntnis des Marktes vor Ort und der Kontakt zu den Menschen und Unter-
nehmen in der Region gewahrleisten eine optimale Betreuung der Bankkunden. Die
Volksbanken und Raiffeisenbanken bieten Know-how und zeigen Présenz an ihren
Standorten.

Kreditgenossenschaften sind Institute, welche nach dem fir alle deutschen Genossenschatf-
ten geltenden Genossenschaftsgesetz zur Forderung ihrer Mitglieder verpflichtet sind und
somit im Gegensatz zu den Kreditbanken keine Gewinnmaximierung™ als oberste Maxime
anstreben. Der historisch gewachsene Fordergedanke steht jedoch bei vielen Kreditinstitu-
ten nicht mehr unmittelbar im Vordergrund.” Die besondere Stellung des Mitglieds ist
zwar weiterhin gegeben, aber auch Nicht-Mitglieder werden as Kunden aufgenommen.®

™ Zur Historie der Kreditgenossenschaften siehe Kapitel 2.2 und Bonus. Vgl. BoNus (1987), S. 7ff.

% vgl. GenG §1.

T vgl. www.volksbank.de.

®  Die Erzielung von Gewinnen ist jedoch Voraussetzung firr den wirtschaftlichen Erfolg und die langfris-
tige Uberlebensfahigkeit eines Unternehmens. Dies gilt ebenso firr die Rechtsform e.G. und wird auch
beachtet. Vgl. THEURL (2002b), S. 79.

THEURL stellt fest, dass ,,die Fiihrung mancher Genossenschaften im Zuge des zunehmenden Wettbe-
werbs und einer ansteigenden wirtschaftlichen GrofRe vom ldealmodell abweicht, sogar abweichen
muss.” Vgl. THEURL (2002b), S. 53.

8 Seit 1974 Kreditvergabe an Nicht-Mitglieder gestattet.
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Aggregierte Bilanzsumme: 811,1 Mrd. €*
Aufwand-Ertrag-Relation: 68,3%
Eigenkapitalrendite (vor Steuern):  12,6%
Eigenkapitalrendite (nach Steuern): 6,2%

Den Kern des Genossenschaftlichen Finanzverbundes bilden die 1378% existierenden Pri-
margenossenschaften. Diese Volks- und Raiffeisenbanken sind rechtlich selbststéndig und
handeln eigenverantwortlich. Die Genossenschaften besitzen ca. 30 Millionen Kunden und
15 Millionen Mitglieder bzw. Bankeigentiimer und bilden somit die gréfte Gruppe genos-
senschaftlicher Unternehmen. Zu den Primargenossenschaften zéhlen neben den Volks
und Raiffeisenbanken u.a. die Spar- und Darlehnskassen, die PSD-Banken und die
BBBank.

2.2.3.2 Zentralbanken

Dem Genossenschaftlichen Finanzverbund gehdren zwei Zentralbanken an, die DZ-Bank
AG und die WGZ-Bank eG. Die DZ-Bank betreut ca. 1200 Kreditgenossenschaften in
Deutschland®, fir die tbrigen®* nimmt die WGZ-Bank die Zentralbankfunktion wahr. Die
WGZ-Bank as zweite eigensténdige genossenschaftliche Zentralbank ist zu 100% im Ei-
gentum von Primérgenossenschaften. Die beiden Zentralinstitute fihren weitestgehend un-
abhangig voneinander Zentralbankfunktionen fir die zugeordneten Priméargenossenschaf-
ten aus.® Die Genossenschaftlichen Zentralbanken bieten ihren Priméargenossenschaften
spezifisches Know-how, welches auf der Primérebene nicht vorhanden ist bzw. nur ineffi-
zient realisiert werden konnte. So platzieren die Zentralbanken Uberschiissige Finanzmittel
und dienen ebenfalls als Refinanzierungsquelle. Des Weiteren ermdglichen die Zentral-
banken den Priméargenossenschaften den internationalen Geld- und Kapitalmarkt bei Be-
darf zu erschlief3en. Durch spezialisiertes Personal ist es den Zentralinstituten moéglich eine
Beratungsfunktion in allen Fragen des Bankgeschéftes, z.B. im Wertpapier- und Auslands-
geschéft sowie dem Zahlungsverkehr, anzubieten. Die Zentralbanken sind ebenfalls als
Geschéfts- und Handelsbanken in eigenem Namen tédtig und verfolgen dabei spezifische
Strategien, welche das Angebotsportfolio des Genossenschaftlichen Finanzverbundes er-
ganzen. Tabelle 5 gibt einige Kennziffern der beiden aufgefihrten Zentralinstitute wieder.

8 Die Zahlen beziehen sich auf das Jahr 2003 und wurden dem konsolidierten Jahresabschluss des Genos-
senschaftlichen Finanzverbundes entnommen.

8 gtand Juni 2004.

8  Die DZ-BANK betreut die Kreditgenossenschaften in Baden-Wiirttemberg, Bayern, Berlin, Branden-
burg, Bremen, Hamburg, Hessen, Mecklenburg-Vorpommern, Niedersachsen, Rheinland-Pfalz, Saar-
land, Sachsen, Sachsen-Anhalt, Schleswig-Holstein und Thiringen.

8  Zentralbank fiir die Genossenschaften im Rheinland und Westfalen.

%  Die Zentralbanken kooperieren in einigen Bereichen, z.B. bei der Wertpapierabwicklung, bei der Ent-
wicklung desBVR Il-Ratings u.a.
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Institut Counterparty Bilanzsummein | Eigenkapital- Mitarbeiter Aufwand-
Credit Rating Mrd. Euro rentabilitat Ertrag-
S&P Relation

DZ-Bank A-INegative/A- 172 k.A. ca. 4560 64%
286

WGZ-Bank KA. 61,3 11,1% ca. 1200 54,6%%

Tabelle5: Kennziffern DZ-Bank / WGZ-Bank

2.2.3.3 Verbundunternehmen

Der Genossenschaftliche Finanzverbund bietet ein allumfassendes Portfolio an Finanz-
dienstleistungen® an, welche von den Verbundunternehmen entwickelt und vertrieben
werden. Zu den grofdten dieser Unternehmen zéhlen die R+V Versicherungs AG, welche
den kompletten Versicherungsdienstleistungsbereich abdeckt, das Realkreditgeschéft wird
von der Deutschen Genossenschafts-Hypothekenbank AG, der Minchner Hypothekenbank
eG und der Westfdlischen Landschaft Bodenkreditbank AG wahrgenommen, die
Bausparkasse Schwaébisch Hall AG as eine der kundenstérksten Bausparkassen in
Deutschland bietet alle Facetten der Eigenheimfinanzierung an. Weitere Leistungen z.B.
im Bereich der Geldanlage werden von der Union Investment Gesellschaft und von der
Deutschen Immobilien Fonds AG angeboten, komplettiert wird das umfassende Angebot
durch weitere Leasing-, Vermogensverwaltungs- und Factoringgesellschaften.®

2.3 Zwischenfazit

Kapitel 2 diente der Kennzeichnung des deutschen Drei-Saulen-Systems, dabei wurden die
Unterschiede der einzelnen Institute verdeutlicht und divergierende strategische Anséize
dargestellt. Unterschiede ergeben sich aufgrund des Zielsystems der einzelnen Séulen. Die
Privatbanken verfolgen uneingeschrankt ein Gewinnmaximierungsziel, wohingegen die
Genossenschaftsbanken die Mitgliederforderung und die Sparkassen den offentlichen For-
derauftrag® a's Primérziel aufweisen. Folgend werden Strategiekonzepte vorgestellt, wel-
che auf das Unternehmen Bank angewendet werden kdnnen. Diese dienen der Identifikati-
on der Kompetenzen und Strategien der einzelnen Saulen.

%  Stand Dezember 2003; langfristig/ Ausblick/ kurzfristig.

8 WGZ-Bank Konzern; nur WGZ-Bank 60,3%.

%  Finanzdienstleistungen aus den Bereichen Hypothekendarlehen, Versicherungen, Leasing, Bausparen,
Factoring, Investmentfonds, |mmobilienfonds u.a. werden von den Verbundunternehmen zur Verfiigung
gestellt.

Zu den Strukturen einzelner Verbundunternehmen vgl. THEURL/ KRING (2002). Informationen zu den
einzelnen Verbundunternehmen siehe auch www.bvr.de.

©  vgl. Kapitel 2.2.
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3 Bankstrukturerkléarende Strategiekonzepte

Der Umbruch im deutschen Bankensystem, welcher in den letzten Jahren stattfand und
weiterhin stattfinden wird, kann as grundlegend bezeichnet werden. Eine Abkehr von tra-
ditionellen Strukturen ist zu erkennen.”* Die Griinde fir diesen Veranderungsprozess sind
vielfaltig und lassen sich auch mit den angefiihrten Strategiekonzepten® begriinden. Die
althergebrachte physische Schnittstelle Kunde-Bank hat sich aufgrund einer zunehmenden
Technologisierung ,verwassert’. Das Internet sowie andere Kommunikationstechnol ogien
stellen eine welter fortschreitende Kundenschnittstelle in vielen Bereichen der Bank dar.
Die Universalbank hat sich zu einer Unternehmensform entwickelt, die sich aus multispe-
zialisierten Einheiten zusammensetzt.” Dieser Strukturwandel ist bei allen deutschen Uni-
versalbanken zu erkennen und man muss die Frage zulassen, welche spezifischen Faktoren
dazu beitragen, die Existenzberechtigung der einzelnen Banken bzw. der einzelnen Ban-
kenverbunde zu rechtfertigen. Die strategische Ausrichtung aso die eigentlich unverwech-
selbare Strategie des einzelnen Institutes ist entscheidend.

Folglich werden die beiden grundlegenden Strategiekonzepte dargestellt. Beide sind nicht
spezifisch fur den Finanzdienstleistungssektor entwickelt worden, dennoch geben sie ent-
scheidende Hinweise und Strategieempfehlungen fur die Bankenpraxis. Anhand dieser
Strategien soll Uberprift werden, ob das deutsche System erklért werden kann, d.h. lassen
sich die nationalen Strukturen aus den Strategiekonzepten herleiten bzw. sind die gewahl-
ten Strategien der einzelnen Banken nach den beschriebenen Konzepten sinnvoll und lang-
fristig Erfolg versprechend.

3.1 Market Based View

Unter den Strategiekonzepten zéhlt die Market Based View zu den bekanntesten und wur-
de in vielfdltiger Art und Weise in Wissenschaft und Praxis diskutiert. Die Market Based
View basiert auf den Annahmen, dass die Marktstruktur das strategische Verhaten und
dieses wiederum die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens bestimmt. PORTER entwickel-
te diesen Ansatz weiter und stellte diesen in seinem Buch ,, Competitive Strategy” 1980
vor.* Die Market Based View nach PORTER definiert nicht nur Strategien sondern versucht
ein Erklarungsmuster vorzugeben, welches das Entstehen von Wettbewerbsvorteilen be-
schreibt.®

% vgl. hierzu Kapitel 2.

9 Sehr detaillierte und aktuelle Ausfiihrungen zu Strategiekonzepten und zum Begriff Strategie finden
sich bei BAUM, COENENBERG und GUNTHER. Vgl. BAUM/ COENENBERG/ GUNTHER (2004) sowie GOT-
ZE/ MIKUS (1999) und PORTER (1996), S. 61ff.

% vgl. BORNER (2000), S. 1.

Vgl. SCHUBERT/ SELZ/ HAERTSCH (2001), S. 41; Das angesprochene Werk von PORTER z&hlt zu den be-

deutendsten der Unternehmensstrategie.

Andere strategische Planungskonzepte geben die Wettbewerbsvorteile bzw. -nachteile nur vergleichend

zu Konkurrenzunternehmen wieder und stellen somit nur eine Bestandsaufnahme dar.
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3.1.1 Konzeptdarstellung

Fur die Formulierung einer Strategie muss das Unternehmen mit der Branche, in der es a
giert, in Beziehung gesetzt werden. Erst durch eine genaue Branchenkenntnis wird es ei-
nem Unternehmen moglich, sich innerhalb dieser Branche optimal zu platzieren. PORTER
identifiziert bel seinen Untersuchungen finf Kréfte, welche die Wettbewerbsintensitét
kennzeichnen. Dieses so genannte ,,5 Forces-Modell* ist in Abbildung 5 visuaisiert:

Potentielle neue Konkur-
renten

Bedrohung durch neue
Konkurrenten

|

Wettbewerber in der

Branche
Lieferanten Abnehmer
Verhandlungsmacht | =—— <:%:> <—| Verhandiungsmacht
der Lieferanten der Abnehmer

Rivalitat unter den beste-
henden Unternehmen

|

Substitutionsprodukte

Bedrohung durch Substitu-
tionsprodukte und -dienste

Abb. 5: Diefunf Wettbewer bskr afte nach PORTER®

Diese funf Wettbewerbskréfte haben einen nachhaltigen Einfluss auf den strategiebeding-
ten Erfolg eines Unternehmens. Durch die Analyse der finf Kréfte kann ein Unternehmen
seine Starken und Schwéachen erkennen und daraus eine effiziente Wettbewerbsstrategie
ableiten. Das Ziel ist die Erreichung einer Situation, in der sich das Unternehmen gegen die
Wettbewerbskréfte schiitzen kann.”

Jedoch ist der Erfolg eines Unternehmens nicht allein von der Branchenstruktur abhéngig,
sondern auch von der Positionierung innerhalb der Branche. Um eine glnstige Position zu
erreichen, spielen die drei auf PORTER zurlickgehenden generischen Wettbewerbsstrategien

% |n Anlehnung an SCHUBERT/ SELZ/ HAERTSCH (2001), S. 42 und PORTER (1983), S. 26.

9 vgl. PORTER (1979), S. 143.
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— Kostenfuhrerschaft, Differenzierung und die Konzentration auf Schwerpunkte — eine ent-
scheidende Rolle*®

Strategischer Vortell
Singularitét Kostenvor-
aus Sicht des sprung
Kaufers
Branchen- Branchenweite Branchenweite
weit Differenzierung Kostenfuhrerschaft
Stra-
tegi-
sches
Ziel
Konzentration auf
Schwerpunkte
Beschrén- ] und und —
kung auf ein Differenzierung K ostenfuihrerschaft
Segment

Abb. 6: Diedre generischen Strategien nach PORTER®

Ein Unternehmen sollte bestrebt sein, eine Strategie erfolgreich zu verfolgen. Ein Unter-
nehmen, das alle drei Strategietypen verfolgt, aber keinen verwirklichen kann, sitzt ,, zwi-
schen den Stiihlen* (Stuck in the middle).'® Diese Strategie fuhrt in der Regel nur zu un-
terdurchschnittlichen Erfolgen. Eine simultane Verfolgung mehrerer Strategien erscheint
nach PORTER in Einzelfallen mdglich, birgt jedoch erhéhte Risiken bel der Umsetzung.'™
Als Schlussfolgerung zur Market Based View kénnen folgende Handlungsempfehlungen
identifiziert werden, die es ermdglichen eine strategi ebedingte Rente zu erzielen.'*”

- Tatigkeit in einer attraktiven Branche

- Einnahme einer verteidigungsfahigen Position fir die einzelnen Geschéftsbereiche

in der Branche aufgrund von Kostenfihrerschaft oder Differenzierung

% Vgl. PORTER (1983), S. 62ff. und PORTER (1985), S. 11ff.

% |n Anlehnung an PORTER (1983), S. 67. Vgl. auch PORTER (1985), S. 12.

100 vgl. PORTER (1983), S. 71.

10 vgl. PORTER (1985), S. 16f. PORTER filhrt auch einzelne Beispiele auf, in welchen Situationen mehrere
Strategietypen angewandt werden kénnen.

102 vgl. RUHLI (1994), S. 40f.
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- Nutzung von Diversifikationseffekten innerhalb des Unternehmens oder des Unter-
nehmensverbundes'®

3.1.2 Anwendung auf das Unternehmen Bank

Dadie Market Based View einen sehr generischen Charakter aufweist, soll an dieser Stelle
gepruft werden, ob sie sich auch auf den Banken-Bereich anwenden |asst. Die folgenden
Punkte, den funf Wettbewerbskraften entsprechend, sollen verdeutlichen, dass der Porter-
sche Ansatz durchaus im Bankensektor von Relevanz ist:'*

Die Verwendung der Market Based View setzt eine Branchenanayse voraus. Da die
Bankenbranche sich eindeutig von anderen Bereichen abgrenzen und definieren |asst,
ist die Konkurrenzsituation sehr gut darstell- und operationalisierbar.

Im Bankenmarkt sind die Hirden neu auf den Markt zu treten aufgrund gesetzlicher
und regulatorischer Bestimmungen relativ hoch, wobel wie bereits erwahnt die Markt-
zutrittsschranken gesunken sind. Dennoch ist die Bedrohung durch auslandische Insti-
tute gegeben, welche zunehmend auf den deutschen Markt streben bzw. sich schon e-
tabliert haben. Die Informationen Uber die Préferenzen von Kunden und der Einsatz in-
novativer Technologien stellen neue Eintrittsbarrieren dar. So kann festgestellt werden,
dass die Eintrittsbarrieren auch im Umfeld von Banken eine entscheidende Rolle spie-
len.

Durch die erhohte Transparenz, welche durch neue aufsichtsrechtliche Bestimmungen
entstanden sind und welche auch das Medium Internet schafft, wird die Macht der
Kunden vergrofRert. Der Kunde kann Produkte vergleichen und zwischen verschiede-
nen Anbietern wahlen. Durch eine umfassende Branchenanayse missen die Unter-
nehmen versuchen, eine adaquate Strategie zu finden, um diesen Umstanden Rechnung
Zu tragen.'®

Durch technologische Innovationen und der Verschmel zung von Technologien wird es
eigentlich branchenfremden Unternehmen wie Vermdgensverwaltern und Versicherun-
gen ermdglicht Substitutionsprodukte leichter zu entwickeln und bzw. oder zu vertrei-
ben. Somit kann im Bankensektor die Gefahr, welche durch Ersatzprodukte entsteht,
zunehmen.'®

Aufgrund der Machtverlagerung hin zum Kunden nimmt die Konkurrenz zwischen den
anbietenden Unternehmen zu.”
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104
105
106
107

Zu den Diversifikationseffekten innerhalb eines Unternehmens siehe PORTER (1987), S. 43ff. Ein
grundlegendes Werk zur strategischen Ausrichtung Uber innerbetriebliche Diversifikationseffekte wurde
von RUMELT verfasst. Vgl. RUMELT (1986), insh. S. 9—79.

Vgl. BORNER (2000), S. 210ff.

Vgl. PORTER (2001), S. 66 und FRITz (2001), S. 7.

Vgl. PORTER (2001), S. 67.

Vgl. PORTER (2001), S. 67.
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- Die Portersche Triebfeder Macht der Lieferanten kann nach BORNER im Bankenbereich
durch das Knappheitsgut spezialisierter Mitarbeiter und zunehmende Gewinnerwartun-
gen der Bankeigentiimer charakterisiert werden.'®

Metatrends

‘ : Strategische Basistrends ‘

; Bedrohung durch ;
neue Konkurrenten
(aus dem Ausland;
non und near banks)

!

Wettbewerber in der
Verhandlungs- Branche Verhandlungs-

macht der Bank- macht der Kun-
eigentimer und <;%:> den
Mitarbeiter

\ 4
A

Rivalitat zwischen
den Banken

1

Bedrohung durch
Substitutionsprodukte
und -dienste

t ¢

| . .
f Strategische Basistrends f

Metatrends

Abb. 7: Die5 Wettbewer bskr &fte der Bankenbranche'®

Die aufgefuhrten Punkte verdeutlichen die Relevanz der von PORTER identifizierten Kréfte
auch im Bankensektor, denn die finf Wettbewerbskrafte haben nicht ihre Gultigkeit verlo-
ren. Die Analyse der finf Wettbewerbskréfte stellt eine gute Basis™ fir die Strategieent-
scheidung der im Bankensektor agierenden Unternehmen dar.

Abschliefiend sollen die drei generischen Strategien im Banken-Kontext auf Anwendbar-
keit diskutiert werden.

108 vgl. BORNER (2000), S. 212.

1% |n Anlehnung an BORNER (2000), S. 211 und PORTER (2000), S. 29. Auf die in der Grafik aufgefiihrten
Meta- und Basistrends geht BORNER sehr ausfuhrlich ein. Vgl. BORNER (2000), S. 194 ff.

Strategische Grundsatzentscheidungen bzgl. Fokussierung in der Branche und mégliche Gefahrenpo-
tenziale lassen sich durch das Portersche Modell erkennen. Das algemeinglitige Modell 1&sst sich auf
den Bankensektor anpassen und kann den Strategiemanagern der einzelnen Banken als Umsetzungshilfe
dienen.
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1. Kostenfuhrerschaft: Durch den vorherrschenden Preisdruck im globalen Wettbewerb
wird es flr Banken zunehmend schwieriger sich durch geringe Kosten allein zu diffe-
renzieren. Gerade im Banken-Bereich, in welchem wie aufgefiihrt die Transparenz
bzgl. Produkte und Kostenstruktur zunimmt, ist die alleinige Konzentration auf die
KostenfUhrerschaft nur bedingt empfehlenswert. Insbesondere fir die in dieser Arbeit
untersuchten Universalbanken ist eine Kostenfuhrerschaft auf breiter Ebene unrealis-
tisch.

2. Differenzierung: Die Verfolgung einer Differenzierungsstrategie kann im Bankensek-
tor als Erfolg versprechend eingestuft werden. An dieser Stelle darf der Hinweis nicht
fehlen, dass es sich bei der Untersuchung um Universalbanken handelt. Eine Differen-
zierung ist in einigen Bereichen jedoch méglich. So haben die Ausfihrungen zur stra-
tegischen Ausrichtung verdeutlicht, dass eine Differenzierung in Bereichen wie geogra-
fischer Tétigkeitsbereich, Konzentration auf bestimmte Kundengruppen u.a. Unter-
schiede vorhanden sind.

3. Konzentration auf Schwerpunkte: Durch das Auflésen der Branchengrenzen in einigen
Bereichen und durch die wachsenden Anspriiche der Kunden, scheint es vorteilhaft,
sich nicht auf die gesamte Branche zu konzentrieren, sondern Schwerpunkte zu setzen.
Dieser Trend ist bel alen deutschen Instituten zu erkennen, vor alem innerhalb der
einzelnen Verblnde ist diese Tendenz zu beobachten.

3.2 ResourceBased View

Die Erkenntnis, dass der Erfolg eines Unternehmens nicht nur von der Wahl eines , attrak-
tiven' Marktes abhangt, sondern auch und vor alem von den endogenen Faktoren eines
Unternehmens, fihrte zu ressourcenorientierten Strategieansdtzen. Folgend wird das Kon-
zept des Resource Based View dargestellt und anschlief3end auf Anwendbarkeit bei Fi-
nanzdienstlei stungsunternehmen geprift.

3.21 Konzeptdarstellung

Die Resource Based View als vergleichsweise neues Denkmodell in der Theorie der Stra
tegiefindung setzt an unterschiedlichen und spezifischen Ausgangsbedingungen von Un-
ternehmen an und macht diese zur Basis fir die Ableitung von Strategien.* Der ressour-
cenorientierte Ansatz unterscheidet sich dabei vom Market Based View aber nicht nur da-

1 vgl. zu den Grundiiberlegungen der Resource Based View z.B. BAMBERGER/ WRONA (1996), S. 130ff.,

m.w.N. und BARNEY (1994), S. 3f. Eine detaillierte Ubersicht tiber Forschungsschwerpunkte und Ent-
wicklung im Zeitverlauf der Resource Based View findet sich bei BURKI. Vgl. BURKI (1996), S. 27ff.
Zu den wesentlichen Kritikpunkten der ressourcenorientierten Konzepte siche BAUM/ COENENBERG/
GUNTHER (2004), S. 233.
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durch, dass unternehmensspezifische Ressourcen'” stéarker in den Vordergrund gestellt
werden, sondern dadurch, dass die Betrachtungsperspektive umgekehrt wird. Folgt PORTER
einer Outside-in-Perspektive, bel der die unternehmensexternen Umfeldmerkmale im Mit-
telpunkt stehen und das Unternehmen innerhalb dieses Rahmens agiert und Strategien for-
mulieren muss, so nimmt die Resource Based View eine gegensdtzliche Betrachtung ein.*?
Sie definiert das Unternehmen als Bundel materieller und immaterieller Ressourcen und
fordert eine Strategie so zu definieren, dass diese Ressourcen marktwirksam werden kon-
nen, um damit Wettbewerbsvorteile zu generieren. Dabei wird ausdriicklich die Méglich-
keit Méarkte neu zu erschaffen einbezogen, also die Markt- und die Branchenstruktur zu be-
einflussen." Wird etwa bei PORTER die Markt- bzw. Branchenattraktivitét durch interne
Wertkettenstrukturierung abgeschopft, so fordert die Resource Based View, Attraktivitéats-
vorteile des einzelnen Unternehmens durch Erschlief3ung entsprechender Mérkte abzu-
schopfen. Vor alem solche Ressourcen sind fur die Strategieformulierung eines Unter-
nehmens relevant, die das Unternehmen von anderen Unternehmen unterscheiden und ihm
einen Wettbewerbsvorteil verschaffen konnen, die also distinktive Ressourcen sind und ein
Unternehmen dazu befahigen, im Sinne Gberdurchschnittlicher Gewinne eine Rente zu be-
ziehen.™® (Vgl. auch Abb. 8)

Dauerhafte
Ressourcen strategiebedingte
Rente

Zusatznutzen

Auswahl und beim Kunden

Kombination

Nachhaltiger

i Wettbewerbsvorteil
Kernfahigkeiten ﬁ aufgrund

Ressourcenasymmet-
rien

| Verteidigungstahigkeit |

Abb. 8: Grundlegender Zusammenhang des Ressour cenansatzes®

In der folgenden Darstellung soll das Konzept der Kernkompetenzen™, welches eine Wei-
terentwicklung des Resource Based View darstellt, Grundlage der Ausfihrungen sein. Ab-

12 Firm resources include all assets, capabilities, organizational processes, firm attributes, information,

knowledge etc. controlled by a firm that enable the firm to conceive of and implement strategies that
improve its efficiency and effectiveness.” BARNEY (1991), S. 101. Eine sehr gute Klassifikation von un-
terschiedlichen Ressourceneinordnungen und -definitionen hat BONGARTZ und auch FREILING aufge-
stellt. Vgl. BONGARTZ (1997), S. 26, m.w.N. und FREILING (2001), S. 76.

13 vgl. BORNER (2000), S. 66 und SCHUBERT/ SELZ/ HAERTSCH (2001), S. 50.

14 vgl. PRAHALAD/ HAMEL (1990), S. 80. Vgl. auch PRAHALAD/ HAMEL (1991), S. 67.

15 vgl. PETERAF (1993), S. 180ff. und BAMBERGER/ WRONA (1996), S. 139.

16 |n Anlehnung an RUHLI (1994), S. 43.

17 PrAHALAD und HAMEL haben dieses Konzept begriindet. Nach Ihrer Meinung kann anhand von drei
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bildung 9 verdeutlicht wie aus einem Bindel von Unternehmensressourcen Kernkompe-
tenzen entstehen.

Basiskompetenz: Steuerung: Managementkompetenz \ \
Beherrschen der Ge- \
schéftsprozesse
Operation: Operative Kompetenz Kernkompetmz
\
Support: Unterstiitzungskompetenz \
M etakompetenz:
Beherrschen der Reproduktiver Kontinuierliche Geplante
Entwicklungsprozes- | und transformativer Verbesserung Evolution
- Wande K ernkompetenz

Abb. 9: Ressour cenbiindelung zu K ernkompetenzen™®

Die Metakompetenzen® sind fir eine kontinuierliche Weiterentwicklung verantwortlich,
wohingegen die Basiskompetenzen auf die Beherrschung der Geschéftsprozesse ausgerich-
tet sind. Die Kompetenz des Managements besteht darin, Kernkompetenzen zu identifizie-
ren und Ressourcen zu solchen zu bundeln und diese auf die Produkte bzw. Dienstleistun-
gen zu Ubertragen. Die Frage, welche Ressourcen der operativen oder der Unterstitzungs-
kompetenz angehoren, kann nur im Zusammenhang mit der Unternehmensstrategie geklart
werden.””

Abbildung 10 stellt einen Kernkompetenzmanagement-Kreislauf dar. Dieser soll die ein-
zelnen Schritte von der Identifikation der Kompetenz bis hin zum , Praxistransfer’ verdeut-
lichen. Die Abbildung dient ebenfalls der Darstellung mdglicher Controllinginstrumente,
welche in den einzelnen Phasen eingesetzt werden konnen. Dabel handelt es sich um ein
umfassendes Portfolio von Analysetools und Instrumenten, welche an dieser Stelle ohne
ndhere Erlauterungen aufgefihrt worden sind. Fir detaillierte Informationen und Anwen-
dungsbeispiele wird auf die angegebene Literatur verwiesen.

Kriterien geprift werden, ob ein Unternehmen tber Kernkompetenzen verflgt. , Erstens 6ffnet eine
Kernkompetenz potentiell den Zugang zu einem weiten Spektrum von Mérkten. [...] Zweitens mul3 eine
Kernkompetenz zu den von Kunden wahrgenommenen V orziigen des Endprodukts erheblich beitragen.
[...] Drittens darf eine Kernkompetenz von Konkurrenten nur schwer zu imitieren sein. PRAHALAD/
HAMEL (1991), S. 71.

18 vgl. BAUM/ COENENBERG/ GUNTHER (2004), S. 239.

19 In der Literatur wird Metakompetenz als die , Kompetenz zur Erlangung von Kompetenzen* definiert.
Vgl. RUHLI (1994), S. 45, m.w.N.

120 vgl. BAUM/ COENENBERG/ GUNTHER (2004), S. 240f.
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ldentifikation - Stérken-Schwéchen-Analyse

- Kreativitétstechniken - Skill Cluster-Analyse
- Benchmarking - Kundennutzenanalyse
- Opportunity-Matrix - Profilmatrix

/ \ - Identifikationsmatrix
Transfer Kernkompe- —| Entwicklung
tenz-
M anagement-
Kreidauf
- Kompetenz-Strategie-Portfolio
- Erkundungsmarketing
- Kernkompetenzkennzahlen <— - Cross-Impact-Analyse und
- Abwei (;hung&analysen weitere Techniken der strate-
- Strategische Fruhaufklérung gischen Frihaufklarung

- Investitionsrechnung
- Nutzwertanalyse

- Controlling hybrider Strukturen i
N utzung - Erkundungsmarketing ! ntegratl on

Abb. 10: Der Kernkompetenz-M anagement-Pr o0zess*

3.22 Anwendung auf das Unternehmen Bank

Die Resource Based View bzw. das Modell der Kernkompetenzen kann bei Banken ange-
wendet werden um die Strategie des Unternehmens zu definieren. Der Ansatz hilft dabei
die Ressourcen bzw. Kernkompetenzen zu identifizieren, die einen Wettbewerbsvortell
herbeiflihren. Jedoch sollte beachtet werden, dass gerade bel Dienstleistungsunternehmen
der Kunde im Mittel punkt steht. Somit ist es nur sinnvall, in Ressourcen zu investieren, die
auf dem Markt akzeptiert und honoriert werden. Deshalb scheint es angebracht zu sein, die
Resource Based View mit dem Kunden in Verbindung zu bringen und Ressourcen als F&
higkeit eines Unternehmens zu verstehen, mit denen die Probleme des Kunden gel6st wer-
den kdnnen. Der Kunde nimmt eine entscheidende Rolle ein, so dass die Ressourcen so zu
bundeln sind, dass eine effiziente Bank-K unde-Beziehung entsteht.

Die Resource Based View propagiert eine Marktentwicklungsstrategie also die einzelne
Bank bzw. der einzelne Bankenverbund soll die Struktur der Branche beeinflussen und wie
aufgefuihrt , Mérkte schaffen”. Die allgemeinen Meta- und Basistrends, welche auf die ge-
samte Branche einwirken, beeinflussen den Strategiebildungsrahmen der gesamten Bran-
che, dennoch lassen sich Freirdume fir neue Geschaftsmodelle finden und somit Mérkte

21 vgl. BAUM/ COENENBERG/ GUNTHER (2004), S. 251, m.w.N. Zu den einzelnen Controllinginstrumenten

vgl. beispielsweise BLOECH/ GOTZE (2004), GOTzE/ MIKUS (1999) und BIETHAHN/ MUCKSCH/ RUF
(2004).
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gestalten. Um Marktentwicklungsstrategien herleiten zu kénnen, missen die unterneh-
mensspezifischen Kernkompetenzen und distinktiven Ressourcen bekannt sein. Zur ldenti-
fikation von Kernkompetenzen und distinktiven Ressourcen werden in der Literatur mehre-
re Konzepte vorgeschlagen. Im Folgenden wird auf das Konzept von HINTERHUBER einge-
gangen. HINTERHUBER ,, schlagt zur Identifikation von Kernkompetenzen vor, zunéachst die
Kompetenzen des Unternehmens in zwei Dimensionen zu bestimmen: einerseits in Bezug
auf die Leistungsfahigkeit gegenliber den starksten Wettbewerbern, um die Wirkung von
Transfer- und Imitationsbarrieren zu evaluieren, andererseits in Bezug auf den Wert fir
den Kunden, um den marktseitigen ,,Mehrwert“ der Kompetenzen zu evauieren.“'* Die
beiden folgenden Abbildungen verdeutlichen den Prozess der Kompetenzfindung und de-
finieren mogliche Handlungsfelder.

hoch | Quadrant I Quadrant 1V
A
Kompetenzl ticke Kernkompetenz
Strategische
Bedeutung
bzw.
Kudenwert [ o yant | Queadrart 111
Kompetenzl icke ohne Kompetenzpotenziale
Bedeutung
(Kompetenzstandar ds)
niedrig
niedrig hoch

>
Stérke des Unternehmens beziiglich Kompetenz

Abb. 11: Kompetenz-Strategie-Portfolio™

122 BORNER (2000), S. 214. Weitere Konzepte sind unter genannter Quelle aufgefiihrt. Eine praxisbezogene

Untersuchung zur Identifikation von Kernkompetenzen wurde von SCHALI durchgefuhrt. Vgl. SCHALI
(1998), insh. S. 243 — 253.
122 vgl. HINTERHUBER/ STUHEC (1997), S. 9 und BAUM/ COENENBERG/ GUNTHER (2004), S. 246.
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Vertikale Kooperaionen
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Abb. 12: Kernkompetenzbasierte Handlungsfelder **

Abbildung 12 verdeutlicht auf der Grundlage des Kompetenz-Strategie-Portfolios mégli-
che Handlungsfelder fur unterschiedliche Koordinationsformen. Eine prinzipielle Ziel set-
zung ist die Sicherung der Kernkompetenzen bei Reduzierung der Transaktionskosten.

124 |n Anlehnung an HINTERHUBER/ STUHEC (1997), S. 16. Siehe auch HINTERHUBER (1996), S. 136. De-

taillierte Ausfuhrungen zur kernkompetenzorientierten Festlegung der Unternehmensgrenzen und somit
zur Entscheidung Outsourcing oder Insourcing finden sich bei THEURL. Vgl. THEURL (2003), S. 23ff.
Eine transaktionskostenorientierte Analyse zum Outsourcing im IT-Bereich unter der Fragestellung
Offshoring oder Nearshoring findet sich bei TRAMPEL. Vgl. TRAMPEL (2004).
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3.3 Komplementaritat der Konzepte zur Strategiebildung des Unter nehmens Bank

Die beiden vorgestellten Konzepte sollten bei der Formulierung der Unternehmensstrategie
eine zentrale Rolle spielen. Die Market Based View hilft die Chancen und Risiken der Un-
ternehmensumwelt zu erkennen und die Resource Based View ermoglicht einen Einblick
in die Stérken und Schwéchen des Unternehmens. Somit bleibt festzuhalten, dass die bei-
den Konzepte sich nicht gegenseitig ausschlief3en, sondern harmonieren.” Die beiden
Konzepte sind in Tabelle 6 vergleichend dargestellt.

Beurteilungskriterium

Market Based View

Resour ce Based View

Basis des Wetthewerbs Wettbewerb zwischen heutigen Produkten und | Wettbewerb um den Aufbau von Kern-
Dienstleistungen im Bankensektor, z.B. im kompetenzen im Bankensektor, z.B.
Retailbanking, Investmentbanking u.a durch die Aufspaltung der Wertschtp-
fungskette und zunehmender Speziali-
sierung und Konzentration auf Kern-
kompetenzen
Unternehmensstruktur Portfolio von Produkt-M arkt-K ombinationen Portfolio von Kernkompetenzen, Kern-
in Bezug Bankdienstleistungen und Produkte produkten und Endprodukten
und ihren Einsatz auf neuen Mérkten oder be-
reits existierenden
Status der SGEn Autonomie und Value Center Primér Speicher von Ressourcen und

- Bereichsegoismen
- Entscheidungen orientieren
sich primédr am Wohl und We-
he der eigenen SGE
- Gefahr der Kooperation und
des Outsourcing durch die ein-
zelne SGE trotz vorliegender
Kernkompetenzen des Ge-
samtunternehmens
- Gefahr der Beschrankung auf
SGE-spezifische Innovationen
Die einzelnen SGE der gesamten Bank werden
fokussiert.

Fahigkeiten des Gesamtunternehmens
und erst sekundar Autonomie und Value
Center. Das Gesamtunternehmen Bank
und dessen Strategie stehen im Mittel-
punkt.

Umgang mit Ressourcen

Verteilung von finanziellen Ressourcen auf die
SGEn

-Verteilung von finanziellen Ressourcen
und Humankapital auf strategische GE
und Kernkompetenzen

- Integration von Ressourcen

- Vervidfatigung der Wirkung von
Ressourcen (L everage)

Wertschopfung des Top- Optimierung des Shareholder Value fir das Identifikation, Entwicklung, Integration,

managements Unternehmen durch Gestaltung des SGE- Nutzung und Transfer von Kernkompe-
Portfolios tenzen

Charakter des Wettbe- Zeitlich befristet Dauerhaft

werbsvorteils erodierbar Schwer angreifbar
geschéftsspezifisch Transferierbar in andere Geschéfte
wahrnehmbar verborgen

Strategiefokus Tendenziell defensiv: Tendenziell offensiv:

Ausbau und V erteidigung bestehender Ge-
schéfte und Anpassung der Strategie an Wett-
bewerbskréfte

Durch Kompetenztransfer Weiterent-
wicklung alter und Aufbau neuer Pro-
dukte bzw. Mérkte; offensive Beeinflus-
sung der Wetthewerbskréfte

Planungshorizont

Eher kurz- und mittelfristig

Betont langfristig

Tabelle 6: Vergleich von Market und Resour ce Based View'

1% vgl. BAUM/ COENENBERG/ GUNTHER (2004), S. 230 sowie SCHUBERT/ SELz/ HAERTSCH (2001), S. 56.
Baum, COENENBERG und GUNTHER argumentieren, dass die Resource Based View eine sinnvolle und
auch notwendige Ergénzung der Market Based View ist.

126

In Anlehnung an BAUM/ COENENBERG/ GUNTHER (2004), S. 232.
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Die dargestellten Konzepte divergieren in den Annahmen, sind aber fir die Strategiebil-
dung durchaus simultan einsetzbar. Die wesentlichen Elemente beider Ansétze lassen sich
far die praktische Umsetzung verbinden und fiihren zur Definition einer spezifischen Stra-
tegie fur das jewellige Institut. Eine Méglichkeit die beiden Ansétze zu kombinieren wird
in Abbildung 13 visualisiert.

Top-Management

Fit-
Stretch-orientierter orientierter

Vorlauf Ruicklauf

nutzenorientiert | |

Kompetenzorientierter Vorlauf (inside out) >

: / Ressour- Kern- End- Kunden- Y| Kunden
Lieferanten L cen produkte produkte nutzen

< Nutzenorientierter Riicklauf (outsidein)
\‘ marktorientiert
Welche KK Welche KK
benétigen benttigt der
wir morgen? Markt mor-
gen?
Unternehmensbasis

Abb. 13: Doppeltes Gegenstromver fahren des Managements von K er nkompetenzen'

Der nutzenorientierte Ricklauf geht von den Kunden aus, da diese durch Verbesserungs-
vorschlége der Produkte oder Dienstleistungen ihren eigenen Nutzen erhéhen wollen, des-
halb spricht man auch von ,,outside in“ Perspektive. Der kompetenzorientierte Vorlauf geht
von einer ,inside out” Perspektive aus, d.h. das Unternehmen versucht Kernkompetenzen
zu entwickeln, um dem Kunden einen auf3ergewdhnlichen Nutzen zukommen zu lassen,
dabei kdnnen neue Mérkte bzw. Produkte entstehen. Werden beide Konzepte kombiniert,
so lasst sich eine ganzheitliche Strategie fur das Unternehmen identifizieren, welche das
Unternehmensumfeld und unternehmensinterne Gegebenheiten in den Strategiebildungs-
prozess einbezieht. Es wurde festgestellt, dass die beschriebenen Ansédtze auf das Unter-

27" vgl. BAUM/ COENENBERG/ GUNTHER (2004), S. 243, m.w.N. Zur begrifflichen Erlauterung, Fit-

Orientierung: die MBV geht von einem Umfeld-System-Fit, d.h. um Wettbewerbsvorteile zu erzielen,
mussen die Triebkréfte des Wettbewerbs analysiert werden und von einem |Intra-System-Fit, d.h. dass
neben dem Unternehmensumfeld auch Fihrungssubsysteme wie Personal, Organisation und Unterneh-
menskultur mit der Strategie abgeglichen werden mussen, aus. Die Stretch-Orientierung der RBV iden-
tifiziert die gegenwaértige Ressourcenausstattung und leitet darauf aufbauend Kernkompetenzen ab, die
die zukunftsbezogenen Unternehmensziel setzungen bestimmen.
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nehmen Bank angewendet werden konnen. Nach Auffassung des Autors lasst sich eine
stringente Strategie aus der Kombination des Market Based View und des Kernkompe-
tenzansatzes definieren. Insbesondere kann die strategische Ausrichtung auf der Grundlage
des Market Based View hergeleitet werden. Die Bank legt fest, welche der angefiihrten Po-
sitionen sie fur sich wahlt bzw. welche zum Geschaftsmodell passt. Diese Wahl kann in
der praktischen Umsetzung nur im Zusammenspiel mit der Resource Based View vonstat-
ten gehen. Die Bank muss sich auf der Basis eines ganzheitlichen Ansatzes, welcher die
Ressourcen des Unternehmens einbezieht und definiert, daraus abgel eitet die eigene Kern-
kompetenz fixiert, auf dem Markt positionieren.’® Das strategische Konzept kann in einer
Evaluation des Unternehmens stattfinden und historisch gewachsene Strukturen und Kon-
kurrenzanalysen sowie SWAT-Untersuchungen mit einbeziehen.”® Die operative Umset-
zung der jeweiligen Strategie soll an dieser Stelle nicht vertiefend aufgeftihrt werden, da
die bisherigen Strategien der einzelnen Institute untersucht wurden und darauf aufbauend
Rickschlisse auf die Existenzberechtigung der einzelnen Institute hergeleitet werden soll.
Durch die Zusammenfihrung der beiden Ansétze entsteht ein ganzheitliches Strategiekon-
zept.

Zu hinterfragen ist jedoch, inwiefern sich die aufgefuhrten Institute in ihrer strategischen
Ausrichtung unterscheiden bzw. zukinftig unterscheiden werden, so dass das Drei-Saulen-
System gerechtfertig werden kann. Gerade der Ansatz von PRAHALAD und HAMEL definiert
eine Kernkompetenz als einzigartiges, nicht imitierbares Bindel von Ressourcen. Somit
mussten bei der Anwendung dieser theoretischen Strategiekonzepte verschiedene Strate-
gien identifiziert werden, da nach den Konzepten die Strategie einzigartig sein sollte. Fol-
gend werden die strategischen Positionen der drei Sdulen miteinander verglichen, um Un-
terschiede bzw. Gemeinsamkeiten im Unternehmensfokus festzustellen. Abschlief3end
kann auf der Grundlage der gewonnen Erkenntnisse ein Resultat erschlossen werden, wel-
ches die Frage nach der Rechtfertigung der drei Saulen auf der Grundlage der genannten
Strategiekonzepte zul sst.

3.4 Untersuchung des Drei-Saulen-Systems

An dieser Stelle wird versucht eine moglichst objektive Argumentation tber das deutsche
System auf der Basis der Strategieansétze unter Beriicksichtigung der spezifischen Rechts-
form zu fuhren. Unternehmen sind langfristig tberlebensféhig, wenn sie eine unverwech-
selbare und schwer imitierbare Strategie aufweisen, d.h. sollten mehre Banken die gleiche
Strategie bzw. die gleiche Kernkompetenz aufweisen, wird ein Bereinigungsprozess statt-
finden. Dieser mdgliche Bereinigungsprozess wird momentan durch das vorliegende Sys-

128
129

Zur Herleitung von Kernkompetenzen vgl. Kapitel 3.2.1.
Vgl. in diesem Zusammenhang Abb. 10.
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tem verhindert, da offentlich-rechtliche Banken nach Gesetz nicht von Privatinstitutionen
Ubernommen werden konnen. Ebenso |&sst die Struktur der e.G. eine Ubernahme nicht zu.
Durch die Market Based View werden der spezifische zu bearbeitende Markt und die gene-
rischen Wettbewerbsstrategien wie beschrieben festgelegt. Da es sich bei den untersuchten
Banken um Institute mit universeller Ausrichtung handelt, wird grundsétzlich der gleiche
Markt angesprochen, d.h. der Finanzdienstleistungsmarkt im Allgemeinen. Zu unterschei-
den sind jedoch Divergenzen bzgl. Regionalitét, spezifischer Nischenabdeckung und Kun-
dengruppenselektion. Durch die Resource Based View, insbesondere mit der involvierten
Anwendung des K ernkompetenzansatzes, kann wie beschrieben eine unternehmensspezifi-
sche Strategie hergeleitet werden.” Die Identifikation der spezifischen Kernkompetenzen
nimmt bel der folgenden Analyse eine besondere Stellung ein, da nach dem ganzheitlichen
Strategiekonzept bestehend aus Market Based View und Resource Based View die lang-
fristige Uberlebensfahigkeit von der Positionierung im Markt und von den Kompetenzen
abhangt. Im Folgenden sollen die einzelnen Kernkompetenzen der jeweiligen Bankengrup-
pen hergel eitet werden.

Prinzipiell handelt es sich wie beschrieben bei allen untersuchten Finanzinstituten um Uni-
versalbanken. Dies kénnte zur Annahme fihren, dass die jeweiligen Strategien und Kern-
kompetenzen dhnlich sind. Bel den vier untersuchten privaten Grof3banken lasst sich keine
eindeutige Kernkompetenz per Definition™' identifizieren, jedoch soll im Folgenden die
jeweilige spezifische Kompetenz eines jeden Institutes dargestellt werden, welches zur
Unverwechselbarkeit fuhrt. Prinzipiell unterscheiden sich die privaten Grof3banken in ihrer
strategischen Ausrichtung in mehreren Punkten. Die Deutsche Bank ist wie dargestellt die
einzige deutsche Bank, welche global vertreten ist und weltweit eine starke Prasenz bzw.
Marktstellung einnimmt. Dieses Kennzeichen unterscheidet sie eindeutig von allen restli-
chen deutschen Instituten. Die Starke der Deutschen Bank liegt vor alem im Corporate
und Investmentbanking und in der Vermogensverwaltung. Die Bayerische Hypo- und Ver-
einsbank konzentriert sich vor allem auf spezifische Méarkte in Europa, zu nennen sind
diesbeziiglich die Zentral- und Osteuropdischen Staaten. Die starke Wettbewerbsposition
der HVB in den genannten Landern unterscheidet sie von den anderen deutschen Banken.
Bei der Commerzbank kann kein Alleinstellungsmerkmal bzgl. regionaler Aktivitét oder
spezifischer Kompetenz in einem oder mehreren Geschéftsfelder identifiziert werden.™
Bei der Dresdner Bank kann dhnlich argumentiert werden, jedoch stellt die Zugehorigkeit
zum Allianz-Konzern ein sehr spezifisches Merkmal dar. Der Verbund der beiden Unter-
nehmen erlaubt es Cross-Selling Méglichkeiten effektiver auszuschdpfen, da der Kunden-

130 vgl. Kapitel 3.2.

B3 per Definition muss eine Kernkompetenz ein Biindel nicht imitierbarer Ressourcen darstellen. Bei kon-
sequenter Auslegung der Definition kann keine eindeutige Kernkompetenz identifiziert werden.

Diese Aussage darf nicht dahingehend interpretiert werden, dass die Strategie bzw. das Auftreten der
Commerzbank ,am Markt’ nicht sinnvoll ist, sondern nur dass sie keine Kompetenz besitzt, die andere
Banken nicht auch besitzen.
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stamm beider Unternehmen fir die Produkte und Dienstleistungen des jeweiligen anderen
Unternehmens zur Verfligung steht.

Die Kompetenz der Sparkassen und Landesbanken kann in ihrer Kundenndhe gesehen
werden. Der Verbund ist eindeutig MarktfUhrer im Privatkundengeschéft und in der Mit-
telstandfinanzierung. Durch das deutschlandweite Filialsystem werden grof3e Teile der Be-
volkerung erreicht. Die Landesbanken befinden sich derzeit wie beschrieben in einem Um-
strukturierungsprozess. Nur in einer engen Kooperation mit den Sparkassen und oder zwi-
schen den einzelnen Landesbanken kann eine langfristig effiziente und Uberlebensfahige
Struktur entstehen.

Die Kreditgenossenschaften und mit ihr die Zentralbanken und Verbundunternehmen wei -
sen ebenfalls eine sehr starke Marktposition im Privatkunden- und im mittelsténdischen
Firmenkundengeschéaft auf. Als Alleinstellungsmerkmal ist eindeutig die Mitgliedschaft zu
bewerten, welche historisch gewachsen ist und Vertrauen bei den Kunden und bzw. Bank-
eigentimern (Mitgliedern) schafft.’*®* Als besondere Kompetenz kann weiterhin die Kun-
denndhe identifiziert werden, welche wie auch bei den Sparkassen durch ein flachende-
ckendes Filialnetz, sowie durch historisch gewachsene Strukturen, insbesondere durch die
Mitgliedschaft®, zu erklaren ist.

An dieser Stelle kann festgehalten werden, dass die unterschiedlichen Strategien und
Kompetenzen der einzelnen Saulen divergent sind und somit kénnen die einzelnen Saulen
durchaus gerechtfertigt werden. Der Wegfall der Gewahrtragerhaftung und Anstaltslast bei
den offentlich-rechtlichen Instituten, welcher Mehrkosten fir die einzelnen Sparkassen und
insbesondere Landesbanken bedeutet, kann dazu fuhren, dass die spezifische Kompetenz
Kundennéhe gefahrdet ist. , Flachendeckende’ Engagements einzelner Sparkassen kdnnten
teilweise betriebswirtschaftlich nicht gerechtfertigt werden. Die spezifischen Rechtsform-
unterschiede auf welchen das Drei-Saulen-System beruht, beeinflussen die strategische
Ausrichtung und gleichzeitig sind sie nach Meinung des Autors fir die Kompetenzent-
wicklung verantwortlich. Die jeweilige Rechtsform ermdglichte die Entstehung beschrie-
bener Kompetenzen in der Vergangenheit.™* So muss die Frage beantwortet werden, ob die
Kompetenz jeder einzelnen Saule auch in einer anderen Rechtsform moglich ist.

In Bezug auf Genossenschaften, welche die Mitgliederbindung als Kernkompetenz besit-
zen, wirde ein Aufbrechen dieser spezifischen Rechtsform, die Kompetenz beseitigen.
Demnach ist diese Saule des Systems zu rechtfertigen. Die privatwirtschaftlich organisier-
ten Banken sind im Drei-Saulen-System ebenfalls zu rechtfertigen, da sie Kompetenzen

133 vgl. Bonus u.a (1999), S. 24ff.

34 Die meisten Mitglieder sind gleichzeitig Bankkunden.

35 Die Unternehmensidentitét und die Kompetenzen einer Unternehmung werden maf3geblich durch die
historische Entwicklung determiniert. Vgl. HELLINGER (1999), S. 254.
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entwickeln, welche die Rechtsform der anderen Séaulen nicht zulésst.™* Jedoch kann nach
den Konzepten der dffentlich-rechtliche Bankensektor nicht gerechtfertigt werden, denn
eine spezifische Kernkompetenz aufgrund der Rechtsform ist nicht erkennbar. Historisch
gesehen lasst sich zwar die Kernkompetenz Kundennahe mit der flachendeckenden Errich-
tung von Sparkassen erkléren, aber diese Kernkompetenz wird nicht von der Rechtsform
beeinflusst, d.h. die Sparkassen kénnten ihre Kernkompetenz auch in einem privatrechtli-
chen Eigentumsverhaltnis weiterhin behalten.**” Denkbar wére auch die Ubertragung des
Sparkassen-Geschéftsbetriebes an eine Kreditgenossenschaft bel anschlief3ender Auflésung
der Sparkasse.”® Als Schlussfolgerung auf der Grundlage der angesprochen Argumente ist
das Drei-Saulen-System nur partiell zu rechtfertigen und konnte sich zu einem Zwei-
Saulen-System bestehend aus Privat- und Genossenschaftsbanken wandeln.

Weitere Entwicklungstendenzen auf der Grundlage anderer Argumentationsstrange™ sind
sicherlich ebenfalls moglich, beispielsweise das langfristige Fortbestehen des heutigen
Systems. Bei keiner Anderung der gesetzlichen Regelungen bzgl. der offentlich-
rechtlichen Institute wird das System in der bisherigen Form weitestgehend existent blei-
ben. Der IWF schlagt in seinem Landergutachten vor, dass sich die Genossenschaftsban-
ken langfristig in Aktiengesellschaften umwandeln kdnnten, wobei die entstehende Aktio-
narstruktur der bestehenden Mitgliederstruktur entsprechen sollte. Als Argument fahrt der
IWF die bessere Kapitalmobilisierung in Krisenzeiten an.'*

3.5 Zwischenfazit: I st das System noch zeitgemal3?

Die Frage ob das deutsche System noch zeitgemald ist, kann nur im historischen Zusam-
menhang gesehen werden. Wie auch der IWF in seinem letzten Landergutachten feststellt,
ist das deutsche Bankensystem in der Vergangenheit und heute noch als auf3erst stabil an-
zusehen. Die durchgefuhrten Stresstests haben diesen Sachverhalt bestétigt.** Der IWF
prangert die , Abschottung’ der 6ffentlich-rechtlichen Banken an, weist jedoch darauf hin,
dass mit dem Wegfal der Gewahrtrdgerhaftung und der Anstaltslast erste Schritte getan
worden sind, um die bestehende Wettbewerbsverzerrung im deutschen Bankenmarkt zu
beseitigen. Des Weiteren rugt der IWF das Regionalprinzip der Genossenschaftsbanken

1% |n Bezug auf Kapitalbeschaffung, regionaler Ausbreitung u.a.. Die Privatbanken weisen jedoch inner-

halb ihrer Saule @hnliche Kompetenzen auf, so dass auf der Grundlage der Strategiekonzepte durchaus
Konsolidierungsbedarf besteht.

Als Vorschlag konnte das Osterreichische und italienische Modell dienen. Umwandlung in Aktienge-
sellschaften, deren Aktien von privaten Stiftungen gehalten werden, deren Mitglieder die bisherigen Ei-
gentiimer und Tréger sind.

Vgl. HOFMANN/ WITTMANN (2004), S. 185. Die Autoren stellen ebenfalls andere Fusionsmdglichkeiten
zwischen Genossenschaftsbanken und Sparkassen dar. Sie weisen jedoch auf die derzeitigen rechtlichen
Probleme bei der praktischen Umsetzung dieser Konzepte hin.

19 vgl. die aufgefiihrten Gutachten des IWF und des DIW.

10 vgl. INTERNATIONAL MONETARY FUND (2003), S. 20.

141 vgl. INTERNATIONAL MONETARY FUND (2003), S. 16.
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und Sparkassen, da dieses die Ertragskraft der Bankenlandschaft schwécht und somit for
die im Vergleich zu anderen Landern geringere Performance verantwortlich ist.'* Das
Drei-Saulen-System hat viele Jahre zu einem stabilen Finanzsystem beigetragen. Die Profi-
tabilitét verringerte sich jedoch aus folgendem Grund: Die niedrigen Zinsmargen konnten
nicht durch das Provisionsgeschéft und andere Nicht-Zinsgeschéfte ausgeglichen werden.
Des Weiteren erhthte sich der Wettbewerb durch neue Konkurrenten aus dem Ausland.
Wahrend alle drei Saulen ihre Profitabilitét fir ein langfristig stabiles Finanzsystem erho-
hen missen, kommt auf die Landesbanken eine weitere Herausforderung zu. Der bevorste-
hende Wegfall der Gewahrtrégerhaftung wird zu einer Erhéhung der Refinanzierungskos-
ten fhren und wird die jetzt schon relativ geringe Gewinnmarge weiter verkleinern.'® Das
Aufbrechen des Saulensystems hin zu einem zweigetellten System bestehend aus Privat-
banken und genossenschaftlichen Instituten ist al's M oglichkeit anzusehen, die Performance
deutscher Banken zu verbessern.*** So wirken der Wegfall der Haftungsgarantien sowie der
neue Basler Akkord, Basel 11, wie ein Katalysator auf den deutschen Finanzmarkt in Bezug
auf Profitabilitét, Starrheit des Systems und risikoadaquate Kapitalverwendung. Das DIW
stellt fest, dass die historischen Grindungsargumente der offentlich-rechtlichen Institute
heute weitgehend entfallen sind. Ein Privatisierungsgebot lasst sich jedoch daraus nicht
zwangdaufig ableiten. Es bieten sich vielfédtige Losungsmoglichkeiten an. Eine Rechts-
formtransformation zur AG in staatliche Hande oder eine Teilprivatisierung sind denkbar.
Die Umwandlung in eine genossenschaftliche Rechtsform als auch Stiftungsmodelle wie
sie in anderen europaischen Landern zu finden sind, erscheinen ebenfalls mdglich.**
Festzuhalten bleibt, dass ,, The complexity of the German financial system makes it impos-
sible to define a single best bank model.” %

4 Zukinftige strategische Ausrichtung des genossenschaftlichen Fi-
nanzver bundes

Nachdem in den vorigen Kapiteln auf das deutsche Drei-Séulen-System eingegangen wur-
de und diesbeziglich die Saule der Kreditgenossenschaften als gerechtfertigt eingestuft
worden ist, soll an dieser Stelle die zukiinftige Ausrichtung des Genossenschaftlichen Fi-
nanzverbundes diskutiert werden.

12 7Zwar ist die Performance im europaischen Vergleich gering, aber die Sparkassen sowie die Genossen-

schaften haben in den letzten zehn Jahren eine héhere Performance bezogen auf das Eigenkapital er-
reicht als die privaten deutschen Kreditbanken. Vgl. ENGERER/ SCHROOTEN (2004b), S. 11f.

Vgl. INTERNATIONAL MONETARY FUND (2003), S. 4

In den aktuellen Gutachten des IWF, des DIW bzw. in der allgemeinen Diskussion Uber das Drei-
Saulen-System findet dieser Aspekt Anklang. Zumeist wird ausschliefdlich das Aufbrechen des offent-
lich-rechtlichen Sektors gefordert.

Vgl. DEUTSCHESINSTITUT FUR WIRTSCHAFTSFORSCHUNG (2004), S. 75f. und 78f.

INTERNATIONAL MONETARY FUND (2003), S. 20.
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Der Genossenschaftliche Finanzverbund™’ ist wie dargestellt ein mehrgliederiges Gebilde,
welches hierarchisch von unten nach oben aufgebaut ist, d.h. die Priméargenossenschaften
sind Anteilseigner bzw. Aktionare an den Verbundunternehmen. Die DZ- und die WGZ-
Bank, welche ihre Geschéftstétigkeit als Zentralbank wahrnehmen, etablieren sich zuse-
hends als Geschaftsbanken, welche im operativen Geschéft unabhangig von den Primérge-
nossenschaften operieren.'”® Bel den Priméargenossenschaften ist die Situation divergent,
nach einer Studie im Genossenschaftsgebiet Frankfurt'® sind die kleinen und grof3en Pri-
margenossenschaften effizient tétig, wohingegen bei Genossenschaften mittlerer GroRRe
teilweise Probleme auftreten. Die einzelnen Strategien der Genossenschaften hangen stark
von der Grol3e des jewelligen Institutes ab. Sehr kleine vor allem im landlichen Raum téti-
ge Genossenschaftsbanken, welche aul3erst effizient arbeiten, kommen den eigentlichen
genossenschaftlichen Griindungsgedanken sehr nah.® Die Konsolidierungswelle im Ver-
bund®™* zeigt jedoch, dass bestimmte GroRenordnungen in Bezug auf die Geschéftstatigkeit
Skaleneffekte herbeifihren. Insbesondere ist der ressourcenbindende Aufwand fir kleine
Institute aufgrund neuer aufsichtsrechtlicher™ und interner'® Anforderungen im relativen
Verhdtnis zu Grofdinstituten hoher.

Die an dieser Stelle gefiihrte Diskussion Uber die zukinftige Entwicklung und Ausgestal-
tung des Genossenschaftlichen Finanzverbundes ist kontrovers und wird von den einzelnen
Mitgliedern des Genossenschaftlichen Finanzverbundes sicherlich unterschiedlich interpre-
tiert und wahrgenommen. Auf der einen Seite sollte der Finanzverbund ein ,, schlagkréfti-
ges Konstrukt* werden, welches im zunehmenden Wettbewerbsumfeld bestehen kann. Sol-
len alein betriebswirtschaftliche Argumente™ die zukinftige Strategie und Ausrichtung
bestimmen, so wird sich der Finanzverbund in wesentlichen Punkten @&ndern missen. Das
weitere Aufbrechen der Wertschépfungskette und die damit einhergehende Spezialisierung
scheint ein adaguater Weg zu sein. Insbesondere vor dem Hintergrund des Genossenschaft-
lichen Finanzverbundes, welcher alle Teile der Wertschdpfungskette eines Finanzunter-
nehmens durch die integrierten Unternehmen abdecken kann.™ Die spezifischen Gover-

147 Ausfilhrungen zur Organisationsform Genossenschaft bzw. zur Wettbewerbsfahigkeit der genossen-

schaftlichen Kooperation finden sich bel THEURL. Vgl. THEURL (20024), S. 97ff.
18 vgl. Kapitel 2.2.3.
149 vgl. WEINKAUF (2004).
10 gehr enge Kunde/Mitglied-Bank-Beziehung.
131 Eine empirische Untersuchung zu den Erfolgsfaktoren und Griinden von Fusion im Genossenschaftli-
chen Finanzverbund wurde vom IfG durchgefiihrt. Vgl. EEKHOFF (2004).
152 Beispielsweise Basel Il und MakK.
153 Beispielsweise VR-Control.
™ In diesem Zusammenhang wird auf detaillierte Ausfiihrungen von THEURL verwiesen. THEURL weist
nach, dass ein angepasster Shareholder Vaue Gedanke durchaus mit dem genossenschaftlichen Forder-
auftrag vereinbar ist. Vgl. THEURL (2002b), S. 51— 91, insh. S. 83ff.
Interessante Ausfihrungen zur zuklnftigen Strategie von Banken vor dem Hintergrund der Spezidisie-
rung und dem Aufbrechen der Wertschopfungskette finden sich bei KERN und DOMBRET. Vgl. KERN/
DomMBRET (2003a) und KERN/ DOMBRET (2003b), S. 460ff.
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nancestrukturen sind neu zu definieren und zu operationalisieren.*®

Abbildung 14 verdeutlicht die unterschiedlichen Geschéftsprozesse des Bankbetriebes. Die
K erngeschéftsprozesse sind hervorgehoben und stellen die Prozesse dar, welche eine hohe
strategische Bedeutung bei gleichzeitiger hoher Spezifitdt besitzen. Die aufgefihrten Ge-
schéftsprozesse konnen und werden vom Genossenschaftlichen Finanzverbund durchge-
fuhrt, wobei die Primérbanken vor allem die ersten beiden Punkte fur sich in Anspruch
nehmen. Die Produktentwicklung sowie das zentrale Risikomanagement kénnen von Ver-
bundunternehmen bzw. vom Verband organisiert bzw. bereitgestellt werden.

Strategische
Bedeutung
Commodity Kernprozesse Kerngeschéftsprozesse
-Zahlungsverkehr -Kundenberatung
Kern- . ) :
prazesse -Wertpapierabwicklung -Vertrieb
-M assenkreditgeschaft -Produktentwicklung
-Risikomanagement
Infrastruktur Allg. Geschéaftsprozesse
-Rechenzentren -Gebaudemanagement
-Netzwerke -Beschaffung
Allgemeine -Telefonie -Buchhaltung
Prozesse
-Desktop Services

»
Kommodisierte Prozesse Sezidisierte Prozesse Spezifitat

Abb. 14: Kerngeschéaftspr ozesse des Bankbetriebs™’

Diesbeziglich kdnnen fur die Primérbanken beispielsweise folgende Handlungsfelder i-
dentifiziert werden:

Weitere Konzentration der Priméargenossenschaften

Schlief3ung unrentabler Filialen

Fusion der Zentralbanken

Konsolidierung auf Verbandsebene

Speziaisierung auf den Vertrieb

Eigenentwicklung jeglicher Produkte an V erbundunternehmen auslagern
K osteneinsparungen durch den Einsatz neuer luK-Technologien

N o o s~ 0D RE

1% Eine erste Untersuchung zu den Governancestrukturen im Genossenschaftlichen Finanzverbund wurde

vom IfG durchgefuhrt. Vgl. THEURL/ KRING (2002).
157 vgl. LAMBERTI (2004), S. 372.

49



8. Im Einzelfall Kooperationen mit anderen Banken™®

9. Spezidisierte Verbundunternehmen sind Exklusivzulieferer der Produkte
10. Konzentration auf Schwerpunkte

11. Konzentration auf Nischen auf Zentralbankebene

12. Adaquate Umsetzung aufsichtsrechtlicher Neuerung™®

13. Starkung des Images der Volks- und Raiffei senbanken

14. Starkung des Images der Rechtsform e.G. im Allgemeinen

15. Neue und attraktivere Anreize fir Bankteilhaber/Mitglieder schaffen

Die genannten Punkte fihren zu (scheinbaren) Effizienzverbesserungen und zu einem er-
hohten Gewinn auf Gesamtverbundebene. Man sollte diese Strategie kritisch hinterfragen,
denn die genossenschaftliche Idee der Hilfe zur Selbsthilfe und die regionale Verbunden-
heit kdnnten eingeengt werden. Nach 81 des GenoG steht die Forderung der Mitglieder a's
eines der obersten Ziele an erster Stelle einer jeden genossenschaftlichen Organisation.
Wie diese Forderung in ihrer konkreten Umsetzung auszusehen hat, muss diskutiert bzw.
von jeder Primérbank fur sich selbst geklart werden. Ein Streben nach Gewinnmaximie-
rung und eine damit einhergehende hdhere Verzinsung der eingelegten Mitgliederanteile
kann as Mitgliederférderung interpretiert werden.'®

Die Rechtsform Genossenschaft sollte bestrebt sein ihr Alleinstellungsmerkmal -Mit-
glied/Bankteilhaber als Bankkunde- als strategischen Erfolgsfaktor umzusetzen. Welches
Merkmal einer Genossenschaft kann bzw. wird eigentlich als Alleinstellungsmerkmal be-
zeichnet? Eine Umfrage bel den einzelnen Bankteilhabern wirde sicherlich ein sehr diffe-
renziertes Bild ergeben, denn zwar ist die Zahl der Genossen auch in den letzten Jahren ge-
stiegen, aber der genossenschaftliche Gedanke wird von den Mitarbeitern unzureichend
kommuniziert.* Nach der Anzahl der Bankteilhaber misste der Marktanteil im Retailge-
schéft der Genossenschaftsbanken hoher sein as er ist. Des Weiteren wird insbesondere
den Privatbanken ein héheres Know-how zugetraut, wohingegen die Starken der Primér-
banken in der personlichen Beziehung liegen. Letztendlich fuhrt dies dazu, dass eine Kon-
toverbindung bei den genossenschaftlichen Primarbanken gehalten wird und fir scheinbar
anspruchsvollere Dienstleistungen wie Direct Brokerage andere zumeist private Banken

158 Unter betriebswirtschaftlicher Sichtweise wére eine Diskussion von Fusionen zwischen Sparkassen und

Genossenschaftsbanken sehr interessant. Aufgrund der Rechtsformunterschiede ist dies jedoch (momen-
tan) nicht mdglich. Eine diesbeziiglich theoretische Analyse wére dennoch interessant und stellt eine
Herausforderung fur zukinftige Untersuchungen dar.

Beispielsweise weiterentwickelte Risikomessverfahren wie den Standardansatz, den alternativen Stan-
dardansatz oder den AMA (Advanced Measurement Approach) anstatt des Basisindikatoransatzes ein-
fahren.

Im Jahr 2003 lag die Verzinsung der Anlagesumme bei durchschnittlich 5,43% und im Speziellen je
nach Institut zwischen 4% und 7%. Als reines Anlageobjekt betrachtet sind demnach Genossenschafts-
anteile im Vergleich zu Bundesschatzbriefen in den letzten Jahren erfolgreicher gewesen. Des Weiteren
genief3en Bankteilhaber Vorteile wie Nachlasse bei der R+V Versicherung oder teilweise Sonderkondi-
tionen bei GrofRkunden der Genossenschaftsbank. Vgl. Zwick (2004), S. 26.

161 vgl. HAMMERSCHMIDT (2003), S. 245ff.
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herangezogen werden. Eine Méglichkeit die Priméarbanken und somit den gesamten Ver-
bund zu stérken, bestiinde darin wie schon beschrieben den Vertrieb weiter zu fokussieren.
Die Genossenschaftsbanken und andere klassische filialgestiitze Universal banken befinden
sich in einem strategischen Spannungsfeld. So entscheiden sich zunehmend preissensitive
und IT-affine Kunden fur Direktbanken, welche in vielen Bereichen eine Preisfihrer-
schaftsstrategie verfolgen. Kunden mit hohem Beratungsaufwand wenden sich zunehmend
Spezialanbietern mit flexiblen und mobilen AuRRendiensten zu. Ein Gegensteuern ist von
No6ten um nicht wie es PORTER formuliert , zwischen den Stuihlen zu sitzen®.

Die Genossenschaftsbanken sollten in der Form einer filialzentrierten Multikanalbank po-
sitioniert sein, welche wie bisher eine Universalbankstrategie verfolgt. Ziel muss es sein
standardisierte Produkte und Transaktionen fokussierter as bisher Uber elektronische Ka-
ndle zu vertreiben bzw. abzuwickeln. Die klassische Filiae sollte als Beratungscenter neu
positioniert werden. Einhergehend kénnte der mobile Vertrieb fur spezifische Kundenseg-
mente aufgebaut werden. Der Ansatz einer erweiterten Vertriebsstrategie ist jedoch nicht
unproblematisch. Folgende Problemfelder sind denkbar:

- Eine Entlastung des Filialbetriebes um repetitive Tétigkeiten kann nur teilweise
erreicht werden.

- Das Fehlen von spezifischen Steuerungssystemen fuhrt zur suboptimalen Res-
sourcenausl astung.

- Die Komplexitdt des Ansatzes fuhrt zu anfanglichen deutlich héheren Verwal-
tungskosten.

- Das Entstehen eines internen Wettbewerbs zwischen den einzelnen Vertriebs-
kanden kann sich kontraproduktiv auswirken, wenn Synchronisationssysteme
nicht vorhanden sind.

Der Ansatz der erweiterten Vertriebsstrategie besitzt jedoch erhebliches Ertragssteige-
rungspotenzial, sofern eine erfolgreiche Integration der einzelnen Kanale, der Produkte und
der Organisationsstruktur stattfindet.

- Der jeweilige Vertriebskanal kann situationsbedingt eingesetzt werden und er-
laubt es eine optimierte Preis- und Produktpolitik durchzusetzen.

- Hybridem Kundenverhalten wird man gerecht, da mehrere Vertriebskanale zur
Verfligung stehen.

- Eine ganzheitliche Kundenbetreuung intensiviert wird und somit zur Kunden-
bindung beitragt.

- Langfristig besteht ein Kostensenkungspotenzial durch eine Verbesserung der
Kundenprozesse.

Um die genannten Vorteile realisieren zu kénnen, muss die moderne filial zentrierte Multi-
kanal-Genossenschaftsbank die Anspriiche der kostengtinstigen Versorgung mit Standard-
produkten zur Abdeckung des finanzwirtschaftlichen Grundbedarfs, und ebenso qualitativ
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hochwertige Beratung in Bezug auf die jeweilige Lebenssituation des Kunden angepasst,
erflllen.®* Um den neuen Herausforderungen des Marktes begegnen zu kénnen, sollten die
Handlungsfelder wissensbasierte Beratung, wertorientiertes Kundenmanagement und mul-
tikanalfahiges Vertriebscontrolling neu definiert und umgesetzt werden.’®® Nach diesem
Konzept sollten die Produkte aus Standardkomponenten bestehen, welche sich jedoch auf
den spezifischen Kundenbedarf individuell anpassen und kombinieren lassen. Die Produkt-
erstellung wird von den Verbundunternehmen vorgenommen, welche Exklusivanbieter fur
die vertriebsorientierten Primérbanken sind. Eine mogliche Ausgestaltung fur die zukinfti-
ge Struktur eines Finanzverbundes wird folgend dargestellt und in Abbildung 15 visuali-
siert.

Das zu beschreibende Netzwerkmodell untergliedert sich in 6 Einheiten. Den Ausgangs-
punkt des Unternehmensnetzwerkes stellt der Konsument dar. Dieser kann Dienstleistun-
gen und Produkte durch den Service Integrator oder direkt Uber den Business Bus bezie-
hen. Der Service Integrator stellt den Mittelpunkt des gesamten Netzwerkes dar, da er al-
le angebotenen Leistungen bindelt und sie dem Konsumenten anbietet. Dem Service In-
tegrator kommt die Aufgabe zu, den Nachfragemarkt zu analysieren und das Angebot des
Netzwerkes zu koordinieren und den Bedurfnissen der Kunden anzupassen. Die Produkt-
und/ oder Dienstleistungserstellung wird dabel von den Shared und Execlusive Service
Providern wahrgenommen, d.h. der Service Integrator bezieht die spezifischen Leistungen
von Netzwerkpartnern. Die Shared Service Provider stellen die Produkte und Dienstleis-
tungen fUr die Service Integratoren bereit, wobel zumeist standardisierte Leistungen er-
bracht werden. Durch die Standardisierung der Leistungen sind sie mit dem internen und
externen Markt vergleichbar und fuhren somit zu einer Wettbewerbssituation innerhalb
sowie aul3erhalb des Netzwerkes. Da es sich vornehmlich um standardisierte Leistungen
handelt, kommen vor allem solche Leistungen zustande, welche Skaleneffekte ermdgli-
chen. Exclusive Service Provider bieten hingegen ihre Leistungen nur einem Service In-
tegrator an. Die erstellten Leistungen sind sehr speziell und exklusiv und schlief3en einen
Wettbewerb zwischen den Providern aus. Public Services sind 6ffentliche Institutionen,
z.B. Aufsichtsbehtrden, welche bankspezifische Leistungen erstellen. Der Business Bus
stellt eine einheitliche technische und organisatorische Infrastruktur bereit und bildet eine
koordinierende Organisationseinheit im Unternehmensnetzwerk. Die beschriebene Struktur
kann im Genossenschaftlichen Finanzverbund wie folgt umgesetzt werden.

Service Integrator: Priméarbanken
Shared Service Provider: Spitzeninstitute, V erbundunternehmen
Exclusive Service Provider: Spitzeningtitute, Verbundunternehmen

162 vgl. NIRSCHL/ WILD/ WIMMER (2004), S. 304.
163 vgl. SCHIMMER/ WILD/ WIMMER (2004), S. 403ff.
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Business Bus: Zentralinstitut fur technische organisatorische Belange, Bun-

desverband
\__Konsument\
Service Integrator

Service Integrator \

Shared Service Excl u&n)e Service Public Service
Shared Service Exc\usive Service Public Service
Provider Provider
<]
NN
Business Bus \l

Abb. 15: Geschaftsnetzwer k von Finanzunter nehmen*®

Die Governancestrukturen zwischen diesen Wirtschaftseinheiten sind zu definieren und in
ihrer Ausgestaltung aufzuzeigen.'®

5 Fazit und Ausblick

Das deutsche Drei-Saulen-System konnte sich zu einem Zwei-Saulen-System wandeln,
welches aus Genossenschaftsbanken und privaten Kreditinstituten besteht. Der offentlich-
rechtliche Bankensektor l&sst sich auf der Grundlage der gefiihrten Argumentation nicht
rechtfertigen. Die unterschiedlichen Strategien der einzelnen Banken sind in einigen Berei-
chen deckungsgleich, aber aufgrund der spezifischen Unternehmensformen und der diver-
gierenden regionalen Konzentration l&sst der ,Markt’ mehrere Institute zu. Bisher nicht
aufgefuhrte Unterscheidungsmerkmale in Bezug auf Image des Institutes, Bequemlichkeit
der Kunden und bestehende traditionelle Kunde-Bank-Beziehungen beeinflussen ebenfalls
die Wahrnehmung und die Kundenstruktur der einzelnen Institute. In Bezug auf den Ge-

164 vgl. HEINRICH/ LEIST (2000), S. 144ff., WINTER (2002), S. 29ff. und FUGMANN u.a. S. 238, insh. S.
246ff.

Das IfG geht in einer laufenden Untersuchung auf die Governancestrukturen des gesamten Genossen-
schaftlichen Finanzverbundes und mdgliche Anpassungen auf der Grundlage eines Referenzmodells
ein.

165
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nossenschaftlichen Finanzverbund kann die Abbildung 16 die wesentlichen Handlungsfel-
der, Einflussfaktoren und Herausforderungen eines nétigen V eranderungsprozesses aufzei -
gen.

Wandel im Finanzverbund
- Zentralbanken
- Verbundpartner
- Rechenzentralen
- Verbande

\

Gesetze, Aufsichtsregeln
- Basdll
- Umsetzung Bankauf-
sichtsregeln

\

Technologien / Systeme
- Internet
- Vertriebscontrolling
- Risikocontrolling
- Neue Vertriebswege

\
Veradnderungen im Marktumfeld
- Regionale Standortatt- Kredi tgenos-
raktivitét
- Psychologische Grund-
stimmung
- Konjunkturelle Entwick-
lung
- Arbeitsmarkt
- Strukturwandel

[

Wettbewerberverhalten
- Sparkassen
- Grof3banken
- Non- und Nearbanks

[

VR-Bank-interne Verénderungen

- Vertriebsveranderungen

- Ertrags- und Risikolage

- Anpassung Geschéfts-
stellennetz

- Optimierung Geschéfts-
prozesse

- Fusionen

senschaften

Abb. 16: Chancen und Risiken mdglicher Veranderungsprozesse'®

186 |n Anlehnung an KRAUR (2003), S. 12.
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Die mit dem Wandlungsprozess einhergehenden Verénderungen der Governancestrukturen
im Genossenschaftlichen Finanzverbund stellen eine Herausforderung fur kinftige Unter-
suchungen dar.
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