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I Konzernstrategie EE——

«ES ist wichtig, die Kontrolle uiber
alle Kernprozesse zu behalten”

Redaktionsgesprach mit Matthias Metz

Selbstbewusst gibt sich Matthias Metz, amtierender Vorstandssprecher des
Marktfiihrers Schwibisch Hall. Man miisse vor allem auf sich selber und die
eigenen Stirken schauen. Mit einer Offensive im Vertrieb sollen iiber den stark
ausgebauten eigenen AuBendienst vor allem in den Ballungszentren neue

Kunden auBerhalb des genossenschaftlichen Finanzverbundes gewonnen werden.

Dariiber hinaus wirbt er fiir mehr Verstindnis seitens der Platzbanken in der
immerwihrenden Frage der Erldsverteilung — schlieBlich habe Schwibisch Hall
auch alle Risiken zu tragen. (Red.)

1&F Herr Metz, Sie sind nun seit
chef von Schwabisch Hall und schon
gibt es ein neues Strategieprojekt. War-
um?

Unser Strategieprojekt Future, das wir
1999 aufgelegt hatten, wurde bis Ende
2005 erfolgreich umgesetzt. Die daraus
resultierende positive Unternehmensent-
wicklung ist die Basis, auf der unser
neues Strategieprogramm, dem wir den
Namen Primus gegeben haben, in Zu-
kunft aufbaut. Wir haben damit eine
sehr klare und eindeutige Antwort auf
die Herausforderungen und Verdanderun-
gen des Wettbewerbs gefunden.

gut einem halben Jahr Vorstands-

natiirlich aufmerksam. Wiistenrot wie
BHW sind intensiv bemiiht, ihre Wettbe-
werbsposition zu verbessern.

1&F Als eine Reaktion auf den Wett-
& bewerb will Schwibisch Hall den
eigenen AuBendienst bis 2010 um 1 500
Mitarbeiter ausbauen. Reicht das Ver-
triebsnetz der Volks- und Raiffeisenban-
ken nicht mehr aus?

Eine Besonderheit des genossenschaftli-
chen Finanzverbundes ist sicherlich die
groBe Prasenz und Kraft in der Flache
und die traditionelle Schwéche in den
Ballungszentren. In den GroBstadten

liegen die Marktanteile der Primarban-
ken im Schnitt bei zehn Prozent. In der
Folge ist auch Schwébisch Hall hier im
Hinblick auf Anzahl der AuBendienstmit-
arbeiter und bei der Marktausschopfung
unterreprasentiert. Das heiBt, hier bieten
sich bei den Kunden auBerhalb des ge-
nossenschaftlichen Finanzverbundes
noch erhebliche Potenziale. Und obwohl
wir bei diesen rund 50 Millionen poten-
ziellen Kunden eine vergleichbare Mar-
kenbekanntheit haben, kann keine dhn-
lich gute Abschlussquote erzielt werden
wie im Verbund: Gerade mal 30 Prozent
der Nicht-Verbund-Kunden verfiigen
liber einen Bausparvertrag.

Von diesen 15 Millionen Kunden wie-
derum haben nur 1,5 Millionen ihren
Bausparvertrag bei Schwabisch Hall.
Um dieses Potenzial fiir den genossen-
schaftlichen Verbund zu erschlieBen,
wird der AuBendienst um 1500 Mitar-
beiter aufgestockt, die je zur Halfte
dem Stammvertrieb, der eng mit den
Genossenschaftsbanken zusammenar-
beitet, und einem speziellen Neukun-
denvertrieb flir Ballungszentren zuge-
ordnet werden.

Aber kann das nicht als lastige
Konkurrenz zu den ansassigen
Primarbanken verstanden werden?

1&F

Nein, der geplante Ausbau des Stamm-

vertriebs betragt gerade mal fiinf Pro-

zent pro Jahr. Das steht im Einklang mit
den mittelfristigen Planungen

Und Verdnderungen haben sich
nicht nur durch das aggressive
Auftreten der Direkt- und Inter-
netbanken ergeben, sondern auch
bei groBen Wettbewerbern wie
Wiistenrot oder BHW. Gerade als
Marktfiihrer muss man sich immer
wieder selbst hinterfragen und
darf sich nicht zuriicklehnen.

Welchen der beiden gro-
Ben Wettbewerber, Wiis-
tenrot beziehungsweise Postbank/
BHW, betrachten Sie aufmerksa-
mer?

1&F

Es hilft nicht, wenn man nur auf
andere schaut. Ein Unternehmen
muss die eigene Kraft und Subs-
tanz sehr genau kennen und ein-
schatzen konnen. Uns hilft der
stdndige Kontakt zu den Genos-
senschaftsbanken. So spliren wir
strukturelle Veranderungen im
Markt sehr friih und kénnen ent-
sprechend handeln. Aber wir be-
obachten unsere Wettbewerber

der Ortsbanken zur Steigerung
der Marktdurchdringung. Und

.Bausparen
braucht
stabile
Rahmen-
bedingungen.”

Dr. Matthias Metz,

Vorsitzender des Vorstands,
Bausparkasse Schwabisch Hall AG,
Schwibisch Hall.



in den GroBstadten ist die Wahrschein-
lichkeit, auf einen Genossenschaftskun-
den zu treffen, deutlich geringer. Selbst-
verstandlich binden wir in jedem Fall

die betroffenen Banken von Beginn an
mit ein, und die Entscheidung, ob wir
beispielsweise in Hamburg oder Berlin
aktiv werden, wird nur in Abstimmung

Es ist wichtig, die Kontrolle liber alle Kernprozesse zu behalten

dukt fiir die Banken oder Verbundpart-
ner vermittelt.

o ,
1&F Wer ist die Zielgruppe?

Im Wesentlichen die niedrigen und mitt-
leren Einkommensschichten, die wir liber

.In den GroBstadten ist Schwabisch Hall
bei der Marktausschopfung unterreprasentiert.”

mit der ortsansdssigen Primdrbank ge-
troffen.

Welche Regeln oder Absprachen
gibt es, wenn der AuBendienst
auf einen Kunden der Primarbank trifft?

1&F

Sehr klare, denn es darf gar nicht erst
der Eindruck entstehen, dass wir etwas
an den Banken vorbei machen. Von uns
akquirierte Kunden werden der genos-
senschaftlichen Organisation vor Ort
zugefiihrt. Unsere Aktivitaten sind also
immer auch im Interesse der Priméar-
bank. Unser Beratungsansatz beschrankt
sich nicht nur auf das Bausparen, er
umfasst auch die Baufinanzierung und
die private Altersvorsorge, wo zusatzlich
zu den Produkten der Bank auch die
Angebote von Union Investment oder
R+V eingebunden werden.

Hier besteht erhebliches Cross-Selling-
Potenzial. Und das wollen und werden
wir gemeinsam heben. Die Bank kann
unseren AuBendienst als ihren eigenen
mobilen Vertrieb nutzen. Schwabisch
Hall bietet zentral den erforderlichen
Service im Hintergrund an, doch schon
die Auswahl der AuBendienstmitarbeiter
erfolgt in Absprache mit der Bank.

Woran messen Sie den Erfolg der
AuBendienstmitarbeiter und wer
ist die Benchmark?

1&F

Natiirlich an seiner Vertriebsleistung. Die
kann mit entsprechenden Produktivitats-
kennziffern gemessen werden. Da liegt
unser AuBendienst bundesweit schon im
vorderen Drittel vergleichbarer Vertriebs-
organisationen. Die Vertriebsleistung
unseres AuBendienstes darf natiirlich
nicht isoliert betrachtet werden, sondern
muss immer auch den Nutzen fiir die
ansassigen Banken einbeziehen. Zurzeit
liegt die Relation im Uberkreuzvertrieb
bei eins zu eins, das heiBt, fiir ein Bau-
sparprodukt wird ein zusatzliches Pro-

das Bausparen zu Wohneigentum fiihren
wollen.

Welchen Schaden richtet gerade
da die Streichung der Woh-
nungsbaupramie an?

1&F

Die Diskussion um die Wohnungsbau-
pramie ist fiir uns unverstandlich. Dieses
effiziente Forderinstrument, das mit
geringem Einsatz das Elffache an Spar-
leistung erzielt, bewegt gerade junge
Menschen und Familien zum Bauspa-
ren und damit in Richtung Wohnei-
gentum. Eine Abschaffung wiirde zu
schweren EinbuBen bei der Ersparnis-
bildung fiihren.

Braucht Bausparen tberhaupt
I&F .
Forderung?

Es braucht stabile Rahmenbedingungen.
Die waren liber Jahrzehnte gegeben - in
letzter Zeit werden sie immer wieder in

fiinf Jahren sehen, wenn sich erfah-
rungsgemal die Frage der dauerhaf-
ten Leistungsfahigkeit des Kunden
stellt.

Wie niitzlich ist es, vom Finanz-
vorstand zum Vorstandsvorsit-
zenden aufzurtlicken, Sie kennen das
Unternehmen sehr genau? Ist das hilf-
reich?

1&F

Solange man den Wald vor lauter Bau-
men noch sieht - ja! Es kann manchmal
auch hinderlich sein, wenn man zu viele
Detailkenntnisse hat. Ich empfinde es
aber als sehr gute Kombination. Denn ich
habe ja auch als Finanzvorstand schon
die strategische Ausrichtung des Hauses
mitbegleitet und weiB, was wir auf der
Basis unserer Substanz leisten kénnen.
Die Zusammenarbeit mit meinen Vor-
standskollegen Gerhard Hinterberger und
Ehrhard Steffen ist eine exzellente Kons-
tellation, die von einer ausgesprochen
starken Flihrungsmannschaft unterstiitzt
wird. Bei Schwabisch Hall stimmt also
nicht nur die finanzielle Substanz, son-
dern auch die personelle Basis.

1&F Was haben Sie schon verandert?

Ich halte nicht viel von grundlegenden
Verdnderungen um der Verdnderungen
willen, vor allem, wenn es gut lauft.
Dennoch gibt es immer Optimierungspo-
tenzial. Beispielsweise haben wir die
Kommunikation unserer betriebswirt-
schaftlichen Entwicklung verdndert, um
mehr Transparenz zu erreichen. Bisher
stand ausschlieBlich das Teilbetriebser-

«Wir haben pro Jahr 40 bis 50 Millionen Euro
an Ausfallen zu verkraften”.

Frage gestellt. Das sorgt fiir eine Verunsi-
cherung der Verbraucher.

Wie reagieren Sie auf Angebote
einer 100- beziehungsweise 120-
Prozent-Finanzierung?

1&F

Solche Angebote kommen immer mal
wieder, zeugen aber von wenig Erfah-
rung in diesem Geschaft. Das damit
verbundene Risiko trifft nicht nur den
Anbieter, sondern insbesondere auch
den Kunden. Daher sind diese Angebo-
te vor allem fiir den typischen Baufinan-
zierungskunden nicht sinnvoll. Die Aus-
wirkungen wird man erst in vier bis
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gebnis im Vordergrund. Dieses stellt zwar
das operativ erzielte Ergebnis dar, aber
vor Risikovorsorge. Wir haben pro Jahr
40 bis 50 Millionen Euro an Ausfillen,
wenn auch granularer Art, zu verkraften.
Das muss bei der zukiinftigen Betrach-
tung beriicksichtigt werden.

Hinzu kommt die gesetzlich zu Recht
bestehende Verpflichtung, den bauspar-
technischen Fonds mit drei Prozent der
Einlagen zu dotieren. Als Marktfiihrer
wollen wir dieses Ziel mdglichst schnell
erreichen. Schwabisch Hall hat per Ende
2005 eine Quote von 2,1 Prozent. Diese
nur um 0,2 Prozentpunkte zu verbessern,
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was bei einem wachsenden Einlagenbe-
stand nicht so einfach ist, bedeutet die
Zufiihrung von 90 Millionen Euro ver-
steuerter Mittel.

1&F Welche Rolle spielt da die Unter-
nehmenssteuerung?
Eine groBe Rolle. Denn mit unserer Un-
ternehmenssteuerung haben wir es ge-
schafft, uns ein Stiick weit von der Kapi-
talmarktentwicklung abzukoppeln. Durch
einen integrierten Ansatz kdnnen wir
unsere Geldanlagepolitik gesamthaft -
also den Liquiditats- und den Zinslber-
schuss - steuern. Natiirlich sind wir da-
durch nicht gegen jede Verdnderung der
Zinstrukturkurve gewappnet. In der seit
einigen Jahren anhaltenden Niedrigzins-
phase sind wir tendenziell auch in lange-
re Laufzeiten gegangen.

Steigt nun das Zinsniveau abrupt an,
werden kurzfristig stille Lasten aufge-
baut, die schlagend werden, wenn wir
bei zinsinduziert verstarkter Kreditnach-
frage der Kunden Liquiditat benotigen.
Neben Kreditrisiko und Dotierung des
bauspartechnischen Fonds ist das Wer-
teverlustrisiko damit die dritte Risiko-
kategorie, die wir verkraften und steu-
ern missen. Daneben miissen noch
Steuern bezahlt und auch die Aktio-
nare wollen mit einer Ausschiittung
bedacht werden.

Hat die Bedeutung der Anla-
gepolitik in den letzten Jahren
zugenommen? Wenn ich Sie richtig
verstanden habe, heiB3t das eindeutig
ja?

1&F

Vielleicht ist der Begriff Anlagepolitik zu
eng. Wir mussen eine Konsistenz in der
Unternehmenssteuerung erreichen, die
die kompletten Fragen rund um das
okonomische Kapital und das entspre-
chende Risikokapital umfasst. Ein Bau-
stein davon ist in der Tat der Komplex
Geldaufnahme - Geldanlage. Wenn man

Um das gemeinsam steuern zu
konnen, brauchten Sie aber die
Ausnahmegenehmigung vom Amt?

1&F

Richtig, denn friiher wurde das sehr
restriktiv gehandhabt. Erst als die BaFin
den weiterentwickelten Ansatz der Bran-
che und unser integriertes Modell akzep-

menden Trend zu sinkenden Margen
bei gleichzeitig steigenden Kosten ge-
gensteuern. Das Outsourcen von Teilbe-
reichen war dazu ein Schliissel. Wir ha-
ben das komplette Processing an das
Kreditwerk und sehr viele Verwaltungs-
tatigkeiten wie das Catering oder die
Gebaudeverwaltung an die Schwabisch

.Es darf gar nicht erst der Eindruck entstehen,
dass wir etwas an den Primarbanken vorbei machen.”

ziert hatte, wurde die Beschrankung
aufgehoben. Das hat uns die Mdglichkeit
eroffnet, unser gesamtes Geschaft nach
einer einheitlichen Systematik zu steu-
ern.

Noch mal zum Verhiltnis Zins-
tiberschuss zu Provisionstiber-
schuss. Ist das bei Schwabisch Hall rich-
tig so?

1&F

Es muss in der Balance sein. Das ist bei
Schwibisch Hall auf den ersten Blick
nicht der Fall, da wir einen stark negati-
ven Provisionssaldo haben. Diesen héhe-
ren negativen Saldo, also die hohere
Provisionsausschiittung, kénnen wir nur
deswegen leisten, weil wir sowohl in der
Steuerung als auch im téglichen Ge-
schaft gut aufgestellt sind.

Ohne das wére es nicht moglich, zusétz-
liche Erlose am Markt zu generieren,
mehr Provisionen zu zahlen und gleich-
zeitig Substanz zuzufiihren sowie héhere
Ausschiittungen zu leisten.

Ertrdge sind hier nur die eine
Seite, die andere sind die Kosten.
Wie sind Sie hier unterwegs?

1&F

Beim Verwaltungsaufwand werden wir
Ende dieses Jahres wieder das Niveau

.Das Kreditwerk wird in der DZ Bank-Gruppe
dem Geschéaftsfeld Transaction-Banking zugeordnet.”

sich nur auf den Aspekt Geldanlage
beziehen wiirde, ware das zu kurz ge-
griffen. Friiher hat man das Bausparkol-
lektiv getrennt von dem auBerkollekti-
ven Bereich betrachtet. Daraus lassen
sich keine nachhaltigen Steuerungsim-
pulse ableiten.

von 1996 erreichen. Das ist beachtlich
und war nur moglich, weil wir rechtzei-
tig eine ganze Reihe von Optimierungs-
prozessen in Gang gesetzt haben. Wir
hatten aber zu keiner Zeit eine Sanie-
rung zu bewerkstelligen. Wir mussten
dem in den neunziger Jahren aufkom-
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Hall Facility Management ausgelagert.
Deren Haustarifvertrige liegen bis zu
20 Prozent unter dem Bankentarif. Kon-
tinuierliche Effizienzverbesserungen
haben dazu gefiihrt, dass wir mittler-
weile einen Verwaltungsaufwand von
2,50 Euro je 1 000 Euro Bausparsumme
haben. Unsere Mitbewerber liegen im
Schnitt rund einen Euro héher.

Wie lange ist der Prozess des
Outsourcing fortsetzbar. Gibt es
Dinge, die Sie noch machen kdnnen?

1&F

Maoglich ist vieles. Wir haben die gro-
Ben und wichtigen Aufgaben erledigt.
Dennoch werden wir das Thema Kos-
teneffizienz im Auge behalten. Aber

es gilt auch fiir Kontinuitat zu sorgen.
Motivierte Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, die sich mit ihrer Arbeit und
ihrem Unternehmen identifizieren,

sind ein unschatzbarer Wettbewerbs-
faktor. Man muss dariiber hinaus im-
mer sehr genau die Kosten und den
Nutzen von Outsourcing-MaBnahmen
abwagen. Denn aufsichtsrechtlich mus-
sen diese Schritte nach §25 KWG auch
entsprechend lGberwacht werden. Das
bedeutet zusatzlichen Komplexitdtsauf-
wand.

1&F Wie geht es weiter beim Kredit-
werk?

Wir haben uns mit der DZ Bank darauf
verstandigt, dass Schwabisch Hall die
Mehrheit am Kreditwerk behalt. Knapp
zwei Drittel des gesamten Umsatzes des
Kreditwerks resultiert derzeit aus der
Geschaftsbeziehung zur Bausparkasse.
Fiir uns ist es entscheidend, die Kontrolle
liber alle unsere Kernprozesse zu behal-
ten. Ein effizientes und kostengiinstiges
Processing im Bauspargeschaft ist neben
der Produktkompetenz und dem schlag-
kraftigen Vertrieb seit jeher ein entschei-
dender Wettbewerbsvorteil, macht die
Zufriedenheit unserer Kunden aus und




ist damit ein wesentlicher Teil unseres
Geschéaftserfolgs.

Aber was ist mit der Mutter
DZ Bank, die hat ebenfalls ein
Transaktionsinstitut?

1&F

Die DZ Bank will dieses interessante Ge-
schaftsfeld ausbauen. Das ist verstand-
lich und absolut richtig. Daher wird das
Kreditwerk kiinftig innerhalb der DZ
Bank-Gruppe dem Geschiftsfeld Trans-
action-Banking zugeordnet.

Das Kreditwerk hat sich seit der Griin-
dung weiterentwickelt. Ging es zunéchst
vor allem darum, Effizienzen fiir die
Muttergesellschaften zu heben, stehen
heute das Processing fiir Genossen-
schaftsbanken und fiir Dritte auf der
strategischen Agenda. Durch den Kauf
der Hypotheken-Management aus

dem Aareal-Konzern wurde das Hypo-
thekenprocessing sinnvoll ausgebaut
und die Mandantenfahigkeit deutlich
verbessert. Zum 1. Januar 2007 lbertragt
die DZ Bank die Bearbeitung aller For-
derkredite, die sie von der KfW und an-
deren Forderinstituten durchleitet, auf
das Kreditwerk.
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Stichwort Neugeschaft: Da neh-
men die Platz-Banken angesichts
der Zinslage mehr und mehr Finanzie-
rungen auf die eigenen Blicher?

1&F

Das ist aus Sicht der Banken verstand-
lich. Im Sparkassensektor zeigt sich das-
selbe Phanomen. Auch da erodieren die
Bankbilanzen und die Institute vor Ort
nehmen das Geschaft lieber in die eige-
nen Biicher. Die flache Zinsstrukturkurve
belastet das Zinsergebnis zusatzlich.

Worauf zielt die neue Ver-
triebsoffensive von Schwabisch
Hall: Eine bessere Durchdringung der
Kunden aus dem eigenen Sektor oder
Neukundengewinnung aus anderen Sek-
toren?

1&F

Unsere Strategie zielt in beide Richtun-
gen. Wir kénnen auch im genossen-
schaftlichen Verbund noch einen besse-
ren Job machen und wesentlich mehr
erreichen. Eine HauptstoBrichtung aber
besteht darin, auBerhalb des Verbundes
zusatzlich Kunden fiir die Genossen-
schaftsbanken und fiir unser Haus zu
gewinnen, damit sich der Verbund im
Wettbewerb mit Direkt- und Onlineban-

"

ken sowie anderen Vertriebsorganisatio-
nen behaupten kann. Durch eine starkere
Vertriebskooperation kann Schwébisch
Hall einen guten Beitrag leisten, die
Mittel- und Kundenabfliisse bei den
Primarbanken zu stoppen.

1&F Wobei die Direktbanken sehr
&FR stark iiber den Preis gehen?

Das ist richtig. Aber Nichtstun bedeutet,
der Entwicklung eines Erosionsprozesses
zuzuschauen. Neben dem Preis ist die
Produkt- und Beratungsqualitit ent-
scheidend, beides Punkte, bei denen wir
eine Spitzenstellung einnehmen und uns
weiter verbessern wollen.

Das heiBt, Ihre Angebote sind
auch vom Preis her gesehen
wettbewerbsfahig?

1&F

Selbstverstandlich. Wir haben mit dem
Kreditwerk die wichtigste Vorausset-
zung, kostenglinstig anbieten zu kon-
nen. Schwabisch Hall ist eine Erfolgsge-
schichte, die nun schon liber 75 Jahre
andauert. Wir flihlen uns gut geristet,
diesen erfolgreichen Kurs mit neuen
Akzenten fortzufiihren. “



