Ulrich Weiss zum 70. Geburtstag
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Gute Retailbanker sind gute Banker.
Das ist nicht nur heute so, das war
auch schon in den Anféingen vor 50
Jahren der Fall. Die Redaktion nahm
das 27. Privatkundenforum der Zeit-
schrift ,bank und markt” zum Anlass,
mit zwei erfahrenen Retailbankern
fréhlich iiber das Geschdft einst und
jetzt zu diskutieren. Das Ergebnis:
Stabilitdt ist immer noch gut fiir die
Bankbewertung, nach wie vor braucht
der Kunde eher eine Problemlésung
denn einzelne Produkte, nur sind die
Trennlinien andere geworden — nicht
mehr Produkte, sondern Kundengrup-
pen entscheiden. Red.

Warum gelten Kreditinstitute

mit ausgeprdgtem Privatkun-
dengeschdft dem Markt heute als grund-
sdtzlich iiberlegen gegeniiber den neuen
Kapitalmarkt-Banken?

Weiss: Eigentlich ganz einfach — weil die
Bewertung einer Bank durch Markt und
Borse sich heute deutlich stdrker am Price-
to-Book-Value ausrichtet, also am Verhdlt-
nis von Eigenmitteln zur Marktkapitalisie-
rung. Und dieser Price-to-Book-Value
nimmt sich als wesentlichen Einflussfakfor
eben den Refurn on Equity vor. Woher die-
ser stammt, ob aus Retail- und Privatban-
king und Asset Management oder eben
aus Whole Sale und Investmentbanking,
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das wdre eigentlich ,egal”. Nur: Das Er-
gebnis des Privatkundengeschdfts kann
immer mehr durch seine Stabilittt beste-
chen und auch durch seine Hoéhe. Die
Refail-Stabilitat flhrt deshalb in aller Regel
beim Borsenwert zur Hoherbewertung einer
Bank. Die Borsenbewertungen von Banken
mit einem starken Refailgeschaft wie Citi-
group oder HSBC bestdtigen dies.

W Als die GroBbanken, als die
Deutsche Bank vor rund 50
Jahren ins breite Privatkundengeschdft
ging, genoss das neue Geschdft inner-
halb des hohen Hauses nicht die hochs-
te Anerkennung. Ist Retail ein spezielles
Bankgeschdft?

Weiss: Ich meine — ja. In der Tradition in
der ich gelebt habe, traute man aber jedem
Universalbanker zu, jedes Geschdft zu ver-
stehen. Dadurch kamen auch Firmenkun-
den- und Auslandsbanker auf Retailstihle.
Das hat hdufig der Sache nicht gut getan,
weil sie nach anderen Regeln als das klas-
sische Bankgeschdft funkfioniert.

Die Interviewpartner

Dr. Achim Kassow ist Vorstandsmitglied
der Commerzbank AG, Frankfurt am
Main und Dr. Ulrich Weiss ist Vorstands-
mitglied i.R. der Deutsche Bank AG,
Frankfurt am Main.

W Bedeutet dies, dass man Re-
tail gelernt haben sollte, um
das Ressort Retail zu fithren?

Kassow: Ich wirde noch einen Schrift wei-
ter gehen — immer mehr Beispiele zeigen,
dass es nicht schadet Refail gelernt zu
haben, um Bankgeschdft insgesamt vor-
anzubringen! Es ist genau dieses, was
Sparkassen und Genossenschaften in
Deutschland so stark machf: Im Retailge-
schdft erfdhrt man sehr intensiv, wie man
in komplexen und langfristig atmenden
Systemen Ertragshebel sensibel bedient,
um nicht an den Eisbergen strukfureller
Kosten zu scheifern.

Es hat auch in diesem Punkt
W gerade bei den GroBbanken
aber im letzten Jahrzehnt auffdllige Stra-
tegiewechsel gegeben. Zu Recht?

Weiss: Eher nicht. Im Grunde muss man,
wenn man eine (Refail-) Strategie wirklich
sorgsam entwickelt hat, auch lange dabei
bleiben. Auf jeden Fall sind hdufige Stra-
tegiewechsel schddlich. Denn wenn man
die verschiedenen Kundensegmente genau
bestimmt, die Vertriebsorganisation darauf
ausrichtet und die Produki- sowie kunden-
gruppenbezogene Geschdfisflinrung abge-
grenzt hat, braucht es nach meiner Erfah-
rung drei bis vier Jahre Einfihrungszeit.
Bis man wirklich von Bewd@hrung sprechen
kann, ist wahrscheinlich fast ein Jahrzehnt
notig. Kommt wdhrend dieses ,Prozesses”
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eine neue Person in die Verantwortung, die
alles dndern will, verlieren alsbald die Er-
trége ihre Kontinuitdt und die Mitarbeiter
ihre Identifizierung mit dem Konzept.

Kassow: Ich stimme sofort zu. In der Regel
kann niemand die Qualitdt einer strategi-
schen Refailentscheidung bereits nach
einem Jahr beurteilen. Dennoch werden
Konzepte oft in klirzeren Zyklen Uberarbei-
tet. Hektik auf Folienebene!

Die Kundenreaktionen auf
W Zick-Zack-Kurs: Es ist bisher
sehr selten zu dramatischen Abwande-
rungen gekommen, auch bei aller Unsi-
cherheit liber die Retail-Zukunft der deut-
schen GroBbanken nicht. Warum schla-
gen interne Richtungsdnderungen nicht
nach auBen durch?

Kassow: Weil im Mittelpunkt der Kunden-
beziehungen immer noch Menschen ste-
hen! Hdtte man innerhalb von zwei Jahren
50 Prozent der Berafer ausgewechselt, wa-
ren die Kundenverluste hoch gewesen. Die
Kunden machen das flr sie entscheidende
Preis-/Leistungsverhdltnis ihrer Bank in
hohem MaBe an den Mitarbeitern fest.

Zuletzt erlebten wir das nach der Akquisi-
tion der Schmidtbank. Sie wissen es — ei-
ne sehr lokal verwurzelfe Bank mit gut
bekanntem Namen. Hat da die Marke
(Schmidtbank) nicht einen beson-
ders hohen Wert? Wir entschieden
anders. Wir dnderten alles nach
relativ kurzer Zeit in Commerz-
bank. Kritik der Kunden? Fast
keine! Am ,realen Wert” der Bezie-
hung dndert sich aus Kundensicht
zundchst wenig, wenn der bekannte Be-
rater bleibt.

W Sollte man fiir die Retailstra-
tegie externe Berater bemii-
hen?

Weiss: Um Gottes willen nicht! Denn Be-
rater enfscheiden am ReiBbrett oder brin-
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,Jon externen
Berafern ,gekaufte’
Strafegien verhindern
die Identifizierung.”

gen einem die Strafegie mit, die sie beim
vorhergehenden Auftrag schon einmal
verkauft haben. AuBerdem verhindert ,ein-
gekaufte” Strafegie die Identifizierung.
Solche Konzepte bleiben immer
Fremdkoérper im Hause und

werden  entsprechend
halbherzig umgesetzt:
Die Bank, die ihre Stra-
tegie vom Berater ent-
wickeln Iasst, verzichtet
auf den USP.

Mir fallf in diesem Zusammenhang

der Werbespruch von Toyota ein: ,Nichfs
ist unmaoglich”. Das sollten auch Kreditins-
titute verinnerlichen. Auch Wilhelm Raabe
passt: ,Sieh nach den Sfernen und achte
auf die Gassen”.

W Nun haben Sie, Herr Weiss,
aber schon in den achtziger
Jahren in ,bank und markt” iiber die Kos-
tenbelastung des Privatkundengeschifts
geschrieben. Haben also nicht die Kosten
manche Entwicklungen bereits im friihe-

ren Retail ,unmoglich” gemacht?

Weiss: Nicht so, wie wir heute denken.
Wenn unser Controller Dr. Mertin damals
im Vorstand den Rohentwurf von Bilanz
und G+V vorstellte, sahen wir den gesam-
ten (1) Verwaltungsaufwand
aus der Zinsspanne ge-
deckt. Das Provisi-
onsergebnis  war
bereits Gewinn. Das
Ergebnis des Eigen-
handel, kam aber
noch dazu und das
Beteiligungsergebnis
noch dardber.

Die Bank verdiente so gut, dass das Filial-
biro per Rundschreiben bat, doch noch
einige Wertberichtigungen und Abschrei-
bungen zu melden, um die Risikovorsorge
weifer zu bessern. In dieser hervorragenden
Erfragssituation der siebziger und friihen
achtziger Jahre hatte das Kostenmanage-
ment nicht die Prioritdf wie heute.

,Der bekannfe
Berater ist flr die
Kunden wichtiger als
die Marke.”

Das Refailbanking in Deutschland hatte
drei Phasen:

== die erste, in den spdten Finfzigern und

frihen Sechzigern, war vor allem dem

Durchbruch der Idee an sich gewid-
met;

== die zweife, bis Anfang der
Achtziger, beschdftigte sich in-
tensiv mit der Durchsetzung des
Marketings im Bankbetrieb — Pro-
fessionalisierung des Marketings,

das war es, was wir damals wollten;

== die dritte Phase danach, das war — und
ist — die Schdrfung des Ergebnisbewusst-
seins. Lange, zu lange hat es gedauert, bis
wir uns bewusst machten, wie viel Zeit wir
flr uns und unsere Administration ver-
braucht haben, statt fur die Kunden;

Wie war das Ressort Privat-
kunden von den Produkien
her gebaut?

Weiss: Die ,alte Zeit” (ibfe eine scharfe
Trennung zwischen Privatkunden- und
Bdrsengeschdft. Girokonto, Sparkonto,
Zahlungsverkehr, Konsumentenkredit, Pri-
vathypotheken — das war unser Refail.
Nicht die Wertpapiere.

W Konflikte dadurch?

Weiss: Viele!

Wie definieren Sie Privatkun-

dengeschdft heute, Herr Kas-
sow. Gilt die erwéihnte scharfe Trennung
immer noch?

Kassow: Die Zeit der Produkisparten ist
sicher zumeist vorbei. Und das Borsenge-
schdft ist auch flr viele Privatkunden mit-
tlerweile integraler Bestandteil der Bankleis-
tungen. Insofern hat sich viel verdndert.
Die neuen Trennlinien laufen entlang von
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Kundengruppen und deren Lebens- bezie-
hungsweise Bedarfslagen. CRM-gestiizte,
ganzheitliche Beratung hebt das
Denken in Produktsparfen auf.
Aber die Steuerung ist dadurch
nicht leichfer geworden ...

W Ist die Kunden-
bindung heute
noch etwas, worauf sich die

Bank wenigstens {iberwiegend
verlassen kann?

Kassow: Ich meine ja. Wir werden zwar
immer wieder einmal erschreckf, wenn
zum Beispiel wie in der Automobilfinan-
zierung ein ganzer Markt von den klassi-
schen Banken hin zu den Werksfinanzie-
rern schwenki. Aber das ist nicht unbedingt
zu verallgemeinern, sondern eine Folge
speziellen Herstellermarketings. Und es ist
auch kein Anlass zur Panik, wenn eine
Direktbank innerhalb von finf Jahren meh-
rere Milliarden Assets anzieht.

Das sind aber keine erdrutscharfigen Be-
wegungen. Anspruchsvolle Privatkunden
haben heute ganz einfach mehr Adressen
als friher. Und flr mich gehdrt es durch-
aus zum Marktalltag, dass mein an-
spruchsvoller Kunde noch ein Girokonto
bei der Sparkasse und ein Anlagekonto bei
der Direktbank fuhren Idsst.

== Tatsdchlich ist die Anzahl der Bankver-
bindungen in der Breife des Marktes jedoch
in letzter Zeit nicht mehr gestiegen.

™= Die Kunden haben né&mlich gemerki,
dass ein breites Nufzungsverhalten ihnen
doch eine Menge Arbeit bringt.

== Also fangen sie an, ihre Bankbezie-
hungen wieder zu konsolidieren — sich
wieder stdrker auf eine Kernbank zu kon-
zentrieren.

™= Und diese Kernbanken haben ja inzwi-
schen auch gelernt, auf die Direktbank-
Konkurrenz zu reagieren, durchaus auch
mit aggressiver Preispolitik.
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LAnspruchs-
volle Privatkunden
haben heute ganz

einfach mehr

Adressen als

friher.”

Weiss: Wenn man Uber Marktanteile
spricht, erinnere ich mich an Uber-
legungen, wie sie flr ame-
rikanische Ansdtze ty-
pisch sind. Da fragt
die Bank ndmlich als
allererstes: ,What is

the client’s wallet?”

Das heiBt, wie viel
kann dieser Kunde
Gberhaupt fir Bankdienst-
leistungen ausgeben? Und die
Bank fragt dann wieder: ,Which part of
his wallet do | have?” Und erst damit wird
es interessant. Denn es ist schlicht unsin-
nig zu prahlen, man habe viele Millionen
Kunden ohne zu wissen, in welchem Ma-
Be man am Portemonnaie des Kunden
wirklich beteiligt ist.

Wie hat sich das Gewicht
Wder Marketinginstrumente
verschoben? Wir erinnern uns, Herr
Weiss, noch an eine Zeit, in der Sie mit
massivem Preiswettbewerb den traditio-
nellen Teilzahlungsbanken den Garaus
machten. LieBe sich so etwas wiederho-
len?

Weiss: Ich darf doch korrigieren. Wir ha-
ben im Ratenkredit keine niedrigen Kon-
ditionen gehabt. Wir gingen zum Beispiel
mit einem Zins von 0,6 bis 0,7 Prozent
per Monat in die Mdrkte, da-

zu zwei Prozent Bearbei-
tungsgebuhr bei Ab-
schluss. Bei Laufzei-
fen von 36 bis

48 Monaten kommt
man dann auf 14

bis 16 Prozent ef-
fektiv.

Was wir aber eben sehr viel

besser einrechnen konnten als die
Teilzahlungsbanken, war unsere Refinan-
zierung Uber Depositen. Die Teilzahlungs-
Institute hatten daflr nur den Kapital- oder
Geldmarkt. Mit unseren Rafenkreditsdtzen
lagen wir deshalb hervorragend im Ge-

Preiswett-
bewerb ist ein
Instrument, das man
sehr behutsam
handhaben
muss.”
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schdft, wahrend die alten Absatzfinanzie-
rer mit gleichen Konditionen am Bedarfs-
minimum krafzen.

Grundsd@tzlich halte ich den Preiswettbe-
werb fur ein Instrument, das man sehr
behutsam handhaben muss, weil man
selbst nur zu schnell in Kannibalisierungs-
sitfuation hinein IGuft. Bei desastrosen
Marktkonditionen neige ich deshalb eher
dazu, den Verzicht auf bestimmfe Seg-
mente zu empfehlen.

Was halten Sie von der Diba
oder der 1822 direkt als Wett-
bewerber heute?

Kassow: Ich schdtze beide sehr! Preise
haben flr den Bankkunden von heute eine
Signalfunktion, weil er keine Zeit hat, sich
mit der Komplexitdt des Alltags-Banking
auseinanderzusefzen. Deshalb muss heu-
te jeder mit den Preisen sehr sensibel um-
gehen. Fir falsch halte ich in diesem Kon-
text die gern vorgebrachfe Lockvogel-Krifik.
Denn dahinter steckt eine bosartige Asso-
ziation. Der Kunde wird auf den Leim ge-
lockt, gefangen und in den Kdfig ge-
sperrt.

Der richtige Ansatz im Massenmarketing
ist ein ganz anderer. Ndmlich: Es bedeutet
fir den Kunden Aufwand, sich auf ei-
nen neuen Dienstleister einzustellen. Flr
diesen Aufwand muss man ihm al-
so einen Anreiz geben — und das
ist dann ein entsprechender
Preis, als Aufwandsentschd-
digung!

Deshalb missen Uber-Markt-
Konditionen eine  Befris-
tung haben, wdhrend die
Banken versuchen, den Kunden
von ihrer grundsdfzlichen Leis-
tungsfdhigkeit zu Uberzeugen. Kerner-
folgsfaktor sind dabei erneut die Mit-
arbeiter. Nur mit Sonderpreisen akquirie-
ren und eine Normalkondition gar nicht
mehr begriinden zu kénnen, das wdre
arm.
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Weiss: Nur kommt bei der Wertung der
Newcomer-Erfolge die Gefahr der Sala-
mischeiben etwas zu kurz. Auch wenn es
richtig ist, dass das Eindringen von Aus-
Iéndern, Herstellern, Direktbanken in die
klassischen Privatkundensegmente selfen
gleich wehtut: Wenn jedes Jahr ein paar
Scheiben mehr abgeschnitten werden,
summieren sich die Verluste eben doch!
Ich sehe darum unsere Zukunft, die der
Etablierfen, in der Kernfrage: \Womit wollen
wir wirklich flr die Kunden unverzichtbar
bleiben?

Wie begegnet die Commerz-
bank den spezialisierten New-
comern? Was kdénnen Sie besser?

Kassow: Ich sehe uns den Spezialisten,
die uns hier wie da etwas abzwacken, in
einer ganz entscheidenden Position stark
Uberlegen: Weftbewerber, die

uns drgern  wollen, die
wechseln. Mal hat man
einen auf der Einlagen-
seite, mal einen im Kre-

dit. Mal hat man einen
Kollegen, dessen Zins-
rechnung  unmdglich
stimmen kann, mal einen,
dessen Produktkombis nicht
nachvollziehbar sind. Aber typi-
scherweise regelt sich so etwas von allei-
ne — in Tagen, Monaten, nach zwei, drei
Bilanzen.

Was stellen wir dagegen? Verldssliche,
ganzheitliche Leistungen fir alle Lebens-
phasen. Und die kontinuierlich hohe Leis-
tungsfahigkeit des Filialteams. Damit fah-
le ich mich jeder Refailzukunft gut gewach-
sen. Denn private Finanzen werden als
Thema wichtiger und komplizierfer. Einzel-
ne Produkte helfen da nicht. Es geht am
Ende immer um Menschen: Kunden brau-
chen Losungen fur ihre spezifischen Le-
bensphasen.

W Warum fillt es deutschen Kre-
ditinstituten bis heute so

,Mit dem
eurocheque
behielten wir den
Zahlungsverkehr in
unseren eigenen
Konten.”

schwer, mit dem kartengestiitzten Zah-
lungsverkehr Geld zu verdienen? War
es ein Fehler, die Karten so lange
als Gemeinschaftsprogramm zu betrei-
ben?

Weiss: Manches sieht auch da heute
anders aus als fraher. Als wir vor rund
40 Jahren eurocheque erfanden, war un-
ser Hauptargument daflr unser Einsatz
gegen die Kreditkarte. Denn die Konten
der Kartengesellschaffen wurden eben
damals auBerhalb der Kreditwirtschaft
gefuhrt und am zugehdrigen Revolving-
Kredit verdienten die Karfenunterneh-
men horrend — an den Banken vorbei. Mit
dem eurocheque dagegen behielten wir
den Zahlungsverkehr in unseren eige-
nen Konten — mit allen Cross Selling-
Madglichkeiten.

Heute munden alle Karfen, ob Debit oder
Kredit, ganz Uberwiegend auf
den Kundenkonten der Banken.
Der Griindungsauftrag des
eurocheque hatsich sozusa-
gen erledigt. Aber — wdre
das auch ohne seinen
phdnomenalen Aufstieg in
ganz Europa so gekom-
men?

Ein Nachteil unserer damaligen
Kartenpolitik reicht aber leider bis in die
heutigen Tage: Wdhrend zum Beispiel
in Italien der Hdndler flr ec-Karten das
gleiche Disagio zu zahlen hat wie fur
Kreditkarten, profitiert der deutsche Han-
del heute von dem niedrigeren Dis-
count, allerdings bei einem sehr hohen
Volumen.

Verdient die Commerzbank
W mit Karten etwas?
Kassow: Ja. Aber viele Inferessenvertreter
der Karfenbranche héren das ungern: Sie
wollen Salden auf ihren Karfen sehen, wir
Banken dagegen wollen die Kundensalden

in unseren Bichern! Und das soll bitte
auch so bleiben. [ ]
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