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Den nachstehenden Artikel, der die Verlagsbeilage zur Frankfurter Allgemeinen Zeitung
vom 4. Februar 1997 eréffnete, hat Charles Barker mit obiger Illustration ergdnzt. Die Bild-
unterschrift: Ist die Bank der Zukunft noch eine Bank? Ist sie noch eine Bank mit Men-
schen, oder wird die virtuelle Bank das Modell der Zukunft sein? Haben die Filialen noch
eine Chance, oder werden kiinftig alle Bankgeschéfte (iber Computer abgewickelt? Um-
fragen unter Kreditinstituten bestétigen, dal3 die gegenwértig drdngendste Frage ist, auf
welchem Weg die Bank und der Mensch zusammenkommen.

Ist die Bank der Zukunft eine Bank?

Von der Entzauberung der Kreditinstitute / Von Klaus Spremann

“Banking is essential, Banks are not” ist
auf den Fluren zu horen. Nur zdgerlich
wollen die Banker das wahrhaben. Zwar
liegen sie mit ihren Dienstleistungen —
den Finanzgeschiften — im Prinzip rich-
tig, aber der gebotene institutionelle
Rahmen — die traditionelle Bank und die
Art, wie sie sich Kunden gegeniiber gibt
— bedarf der Reform. Banken stehen vor

einem  tiefgreifenden = Transformati-
onsprozef3.

Es wire verfehlt, die Situation
durch einen Nachfrageriickgang erkliren
zu wollen. Der Bedarf an Finanzdienst-
leistungen und die Volumina von Geldge-
schéften nehmen stindig zu. Es gehdrt zu
den Basisfunktionen im arbeitsteiligen
Wirtschaftsleben, Zahlungen effizient ti-

tigen zu konnen und, damit verbunden,
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freie Gelder temporiar anlegen oder auch
Mittel kurzzeitig aufnehmen zu koénnen.
GleichermaBBen gehort es heute zur
Grundversorgung  der  Bevdlkerung,
Wertpapiere und Fondsanteile kaufen und
ein Depot fiihren zu kdnnen sowie sich
beraten zu lassen.

Der Devotismus ist voriiber

Allerdings strahlen Finanzgeschifte heute
nicht mehr wie etwas Erhabenes oder Be-
sonderes. Die Zeiten, als man wie ein
Glaubiger zur Kirche gebeugten Hauptes
iiber Stufen empor auch zur Schalterhalle
einer Bank stieg, sind vorbei. Geldanleger
sind durch die Medien oft besser infor-
miert, als es ihre Berater sind. Sich einen
Baukredit zu besorgen und einen passen-
den Versicherungsschutz dazu ist zu ei-
nem Routinegeschift geworden, tiber das
man im Kollegenkreis am Arbeitsplatz
nicht weiter spricht. Kurzum: Die Nach-
frage nach Karten, Krediten, Festgeldkon-
ti, Fondsanteilen wichst. Aber Finanzge-
schifte sind zu Standardgiitern unseres
Alltags geworden, sie haben ihren friihe-
ren Nimbus verloren.

Ein Aufstand der Kunden gegen-
iiber ihrer Bank hat aber nicht stattgefun-
den. Ganz leise sind Versicherungen,
Kartengesellschaften und andere aktiv
geworden. Geldgeschifte werden heute
von vielen Seiten angeboten. Niemand ist
wie vielleicht vor wenigen Jahren noch
dadurch auf eine Bank angewiesen. Es hat
eine Abstimmung mit den Fiilen stattge-
funden. Viele Finanzdienstleistungen
werden auf der Vertriebsseite in Konkur-
renz zu Banken von Firmen angeboten,
die nach der Legaldefinition des §1 Kre-
ditwesengesetz keine Bank sind — wenn-
gleich diese im Hintergrund der Produkti-
on durchaus eine strategische Allianz mit
einer Bank pflegen.

Es wire jedoch kurzsichtig, den
nun einsetzenden Transformationsprozef3
der Banken damit zu erkldren, daf3 Near-
Banks nicht durch die Aufsicht gebunden
sind und daher freier und mit giinstigerer

Kostenstruktur operieren konnen. Was
also ist passiert?

Nicht einen Gralsschatz verwalten

Fiir alle Unternehmen — nicht fiir Ban-
ken allein — hat sich der Schwerpunkt
des Geschehens verlagert. War es frither
die Produktion, sind es heute der Absatz
und die Kundenbetreuung sowie "after
sale". Industrieunternehmen haben die
entsprechenden Phasen bereits durchge-
macht. Vor zwanzig Jahren waren sie
noch einzig auf die eigene Produktion
fixiert — die "gut" laufen sollte —, ohne
einen Blick auf Kundenwiinsche zu ha-
ben. Dann vor zehn Jahren plotzlich reine
Kostensenkungsprogramme — wieder
ohne die Frage, wie Kunden die damit
verbundenen Verdnderungen bewerten.
Inzwischen wissen alle Unternehmen, daf}
es auf die Differenz zwischen Erlosen
und Kosten ankommt und daB sich die
Erlose nicht einfach iiber den Kunden-
wunsch hinweg als Menge mal Preis pla-
nen lassen. Werte zu erzielen ist etwas
anderes, als Kosten zu senken.

Werte zu erzielen verlangt aber
auch mehr, als wie ein Beamter einen
Gralsschatz zu verwalten, zu gewissen
Zeiten Antriage entgegenzunehmen, um
diese dann innerhalb gebiihrender Zeit zu
priifen. Der Kunde ist Konig. Die Indust-
rie weill es seit zwei Jahrzehnten, die
Luftfahrtgesellschaften wissen es seit ei-
nem Jahrzehnt, die Banken beginnen es
jetzt zu verstthen — noch zodgerlich,
wohl, aus mehreren Griinden. Einer: Die
Unternehmenskultur einer Bank ist auf
Zuriickhaltung und Seriositdt gerichtet,
nicht auf aktives Werben um die Gunst
des Volkes. Zu grof} ist die Befiirchtung,
der gute Name des Instituts konnte leiden,
wenn man die potentielle Kundschaft
werbend bedringt. Near-Banks sind hier
aktiver und offener, ohne dadurch unseri-
0s zu werden.

Derweil konnten die Banken viel
lernen. Ich denke hierbei weniger an die
Industrie als Vorbild denn an die Luft-
fahrtgesellschaften: Die Fluglinien sind



wie Banken Dienstleister, und ihr im
Kern stehendes Produkt, der Transport,
verlangt genau wie bei der Bank hochste
Sicherheit, Zuverldssigkeit und Vertrau-
en. Die Gesellschaften haben gelernt, die-
ses fiir alle Fluggdste eigentlich identi-
sche technische Produkt "Transport im
Fluggerat" auf hochst kreative und indi-
viduelle Weise zu verpacken: in Klassen,
in Services, in Lounges.

Zuriick zur Bank: Die Tendenz zu Bank-
geschiften auBlerhalb der traditionellen
Bank, beschleunigt durch Telekommuni-
kation, Markt6ffnung, Kundenrationalitét,
ist keine Frage des Wettbewerbs bei ein-
zelnen Leistungen. Die Frage lautet nicht,
ob das Preisgefiige eines einzelnen Pro-
dukts (Karte, Kredit, Geldanlage) bei ei-
ner Bank giinstiger ist als bei einer Kar-
tenorganisation. Der Wettbewerb hat zwi-
schen den Institutionen als Ganzes einge-
setzt. Die Frage lautet: Wer kann das alles
zusammen nachhaltig besser anbieten?
Die Bank oder die Versicherung? Das
Finanzinstitut oder die Non-Bank?

Das Ende der heiligen Hallen

Auf den Punkt gebracht: Kann die Bank
als Institution mit einer gewissen Unter-
nehmenskultur im Wettbewerb der Insti-
tutionen bestehen? Die. Antwort, obwohl
noch nicht endgiiltig gezeichnet, ist er-
kennbar. Banken haben einen groen Be-
darf an Verdnderung. Sie miissen mutie-
ren, sich transformieren. Bankgeschéifte
sind nichts Heiliges mehr. Also braucht es
auch keine heiligen Hallen. Wer Organi-
sationen kennt, weil} jedoch, daf} es nicht
geniigt, Gebdude zu verdndern. Die darin
arbeitenden Menschen miissen sich um-
stellen. Die fiir die Transformation erfor-
derliche Investition ist nicht eine in
Bankgebiude. Notig sind Investitionen in
Schulung.



