Rudolf Conrads

Die bundesweit tatige PSD Bankengruppe,
die dlteste Direktbankengruppe Deutsch-
lands, besteht aus 15 selbststdndigen
Instituten mit einer aggregierten Bilanz-
summe von rund 23 Milliarden Euro, einer
zentralen Servicegesellschaft sowie dem
Verband der PSD Banken e.V. mit Sitz in
Bonn. Die PSD Banken blicken auf eine
Historie von mittlerweile 142 Jahren zu-
riick. Ehemals ,Bank fiir alle Mitarbeiter
bei der Post" entstand im Zuge der Privati-
sierung der Deutschen Bundespost suk-
zessive die heute der genossenschaftlichen
Finanzgruppe angehérende PSD Banken-
gruppe, die ihre Bankdienstleistungen
ausschlieBlich Privatkunden anbietet. Als
Mitglied dieser starken Finanzgruppe (Lang-
fristrating Standard & Poor's: AA-) kénnen
die PSD Banken sowohl im bankinternen
Bereich als auch im Kundengeschaft auf
die Leistungspalette der genossenschaft-
lichen Solidargemeinschaft zuriickgreifen.

Zinsrisikomanagement gefragt
Das Geschaftsmodell der PSD Banken stellt

nicht die Erzielung hoher Unternehmens-
gewinne in den Vordergrund, sondern die

partnerschaftliche Beratung und Betreu- [

ung der rund 1,23 Millionen Mitglieder
und Privatkunden. Mit knapp 2000 Mitar-
beitern im gesamten PSD Verbund setzen
die PSD Banken auf den Direktvertrieb ih-
rer einfachen und transparenten Bankpro-
dukte mittels Internet, Telefon, Brief, Ver-
mittler und lediglich 60 Bankstellen. Bei
ihrem relativ homogenen Geschaftsantritt
werden sie durch den groBten genossen-
schaftlichen IT-Dienstleister, die Fiducia-IT
AG, unterstitzt.

Die anhaltende Niedrigzinsphase stellt zu-
sammen mit den zunehmenden Belastun-
gen aus der Uberregulierung und dem
steigenden Wettbewerb fiir die Kreditwirt-
schaft eine ernst zu nehmende Heraus-
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forderung dar. Deswegen aber auf eine
grundsatzliche Gefahrdung der Geschafts-
modelle der mittelstindisch geprigten
Lokal- und Regionalbanken zu schlieBen,
greift allerdings zu kurz. Dies gilt insbeson-
dere fir die PSD Banken, die in ihrer langen
Historie schon viele Krisenzeiten gemeistert
haben. Dabei konnten sie stets auf einen
stabilen Mitglieder- und Kundenstamm
bauen. Auch die Herausforderungen der
jliingsten Finanzmarktkrise mit extremen
Verwerfungen an den Geld- und Kapital-
markten wurden erfolgreich gemanagt.

In dieser Zeit hat sich auch ein professio-
nelles Zinsrisikomanagement bewdahrt. Die
Simulation von Risiken aus unterschied-
lichsten Zinsentwicklungen auf das Bank-
ergebnis ist bei den PSD Banken nicht erst
seit Bestehen der MaRisk ein Kernbe-
standteil der Banksteuerung. Mehrjdhrige
Eckwertplanungen, Kapitalplanungen, Risi-
kotragfahigkeitskonzepte oder Marktpreis-
risikosteuerungsprozesse sind standig nicht
nur im Bewusstsein der Controller in den
PSD Banken, sondern auch im Fokus einer
zunehmend evaluierenden Bankenaufsicht.

Rudolf Conrads, Vorsitzender des Vor-
stands, Verband der PSD Banken e. V., Bonn

Ein mdglichst ausgefeiltes Management
der Zinsrisiken, eine (berschaubare Pro-
dukt- und Dienstleistungspalette, die Kos-
tenkontrolle durch schlanke Prozesse und
eine kluge Kombination von Filialen und
den modernen Mdglichkeiten des Online-
vertriebs sind fiir den Autor wichtige
Stellschrauben zur Sicherung der Wett-
bewerbsfdhigkeit der PSD Banken. Zur
Hebung von Effizienzgewinnen und weite-
ren Absatzsteigerungen setzt er eher auf
gemeinsame Projektarbeit in der Gruppe
denn auf Fusionen. In puncto IT vertraut er
auf einen der beiden genossenschaftlichen
Dienstleister. (Red.)

Im Zentrum des geschaftspolitischen Han-
delns stehen die Kunden, die sich bei ein-
zelnen PSD Banken bis zu 40 Prozent aus
dem Umfeld der Postnachfolgeunterneh-
men Deutsche Post und Deutsche Telekom
rekrutieren. Neukunden werden heute
eher aus dem Kreis der anspruchsvollen
und Direktbank-affinen Privatkundschaft
gewonnen. Die Produkt- und Preispolitik
wird gepragt durch faire und wettbewerbs-
fahige Konditionen fiir verstandliche und
einfache Produkte. Zu den wichtigsten Pro-
dukten zdhlen die Baufinanzierung, die
klassische Spareinlage und das Girokonto.
Uberdurchschnittliche Vertriebserfolge im
Aktivgeschédft sowie zahlreiche Auszeich-
nungen, die regelmaBig an die PSD Banken
verliehen werden, spiegeln die starke Wett-
bewerbsposition wider.

Auskommliches Betriebsergebnis
erreichbar

Neben der konsequenten Kunden- und
Mitgliederorientierung pragen kosteneffi-
ziente Geschaftsprozesse das Geschafts-
modell der PSD Banken. Eine im langjahri-
gen Durchschnitt vergleichsweise niedrige
Bedarfsspanne (Sach- und Personalkosten)
in Hohe von 0,95 Prozent der durch-
schnittlichen Bilanzsumme ist hierbei ein
wesentlicher Indikator und Erfolgsfaktor.
Hierin zeigt sich die Ausrichtung des Ge-
schiaftsmodells in Richtung einer beraten-
den Direktbank ohne teure Filialstruktur.

Ein weiterer wesentlicher Ertragsfaktor ist
der Zinsiliberschuss, der maBgeblich durch
das Baufinanzierungsgeschaft mit Privat-
kunden gespeist wird. Um Kostenvorteile
an die Mitglieder und Kunden weiterzuge-
ben, werden die Margen im Baufinanzie-
rungsgeschift knapp kalkuliert, dies war
auch schon vor der Niedrigzinsphase der
Fall. Hierbei werden die fiir eine nachhalti-
ge Entwicklung der Bank erforderlichen
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Abbildung: PSD Banken - stabiler Zinsiiberschuss bei fallenden Zinsen
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Mindestmargen (zum Beispiel zur Deckung
der Kosten, zur Starkung der Eigenmittel)
nicht unterschritten. Unter Berlicksichti-
gung der Kundeneinlagen als Hauptrefi-
nanzierungsquelle der PSD Banken zeigt
die stabile Entwicklung des Betriebsergeb-
nisses vor Bewertung der letzten zehn Jah-
re, dass flir die Hohe des Zinsliberschusses
nicht alleine die Hohe des Zinsniveaus
maBgeblich ist. Entscheidend sind vielmehr
die Durchsetzbarkeit der fiir die Kunden-
produkte erforderlichen Margen in Verbin-
dung mit der Steilheit der Zinskurve am
Kapitalmarkt zur Generierung einer nach-
haltigen Fristentransformation (Abbildung).

Depot-A im Blick

Uberdurchschnittliche  Betriebsergebnisse
lassen sich mit dem Geschaftsmodell der
PSD Banken sicherlich nicht realisieren. Die-
se werden im Hinblick auf die strategische
Ausrichtung auch nicht angestrebt. Im
Durchschnitt der letzten zehn Jahre hat
sich ein Betriebsergebnis vor Bewertung
von gut 0,6 Prozent als auskdommliche und
erreichbare Benchmark etabliert. Dies reicht
fir eine entsprechende Dotierung der
Riicklagen sowie eine angemessene Risiko-
vorsorge aus. Letztere hilt sich aufgrund
der guten Bonitdten und Sicherheiten im
Kundenportfolio seit Jahrzehnten auf sehr
niedrigem Niveau. Das Adressausfallrisiko
im Kundengeschéaft ist im Vergleich zu an-
deren Wettbewerbern sehr niedrig, da das
Aktivgeschaft gepragt ist durch granulare,
tiber Grundschulden besicherte Baufinan-
zierungen fiir Privatkunden mit guter Boni-
tat. Das Provisionsgeschaft kdnnte vor dem
Hintergrund der Entwicklungen zum Thema
Honorarberatung fiir manchen Wettbewer-
ber an Ergebnissicherheit verlieren. Fiir die
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PSD Banken spielt das Provisionsgeschaft
traditionell eine untergeordnete Rolle. In-
sofern halten sich die Risiken aus einem
kiinftigen Abschmelzen der Provisionsertra-
ge in tiberschaubaren Grenzen.

Die Niedrigzinsphase wirkt sich seit dem
Beginn der Finanzmarktkrise bei den PSD
Banken, wie auch bei allen anderen Insti-
tuten, stark auf die Ertrdge im Depot-A
aus. Es fallt zunehmend schwerer, in den
Wiederanlagen attraktive Nominalzins-
satze zu realisieren, ohne dass deutlich ho-
here Adressrisiken eingegangen werden.
Diese Entwicklung ist alleine mit breiterer
Diversifikation der Eigenanlagen nicht zu
kompensieren. Behalten die PSD Banken
jedoch die Risiken der Fristentransforma-
tion und die Adressausfallrisiken des Ei-
gengeschaftes im Blick, kann auch diese
schwierige Phase gut tiberstanden werden.
Gegensteuern ldsst sich derzeit insbeson-
dere mit einem profitablen Kundenge-
schaft, dessen Erfolg aufgrund des hohen
Markt- und Konditionsdrucks eher auf der
Kostenseite entschieden wird.

Hier bietet das Geschaftsmodell eine sehr
gute Ausgangsbasis. Umfangreiche und
kostenintensive Geschaftsstellennetze wur-
den und werden nicht benétigt, da die
Banken schon aus ihrer Tradition heraus Di-
rektvertriebswege bevorzugen. Dieses spie-
gelt sich auch in den Verhdltniskennzahlen
.Kunden je Mitarbeiter" (= 615 Kunden/
Mitarbeiter) und ,Volumen je Mitarbeiter"
(= 17,2 Millionen Euro/Mitarbeiter) wider.
Damit liegen die PSD Banken um mehr als
das Doppelte liber den Vergleichswerten
der Sparkassen. Der Abstand zu den groBen
Direktbanken signalisiert allerdings noch
Effizienzpotenziale.

Fusionen werden hierbei nicht als Allheil-
mittel gesehen. Vielmehr werden Effizienz-
gewinne und Absatzsteigerungen héufig
tber gemeinschaftliche Aktivitaten in
der PSD Bankengruppe generiert. Zentrale
.Beschleuniger” dieser Entwicklungen im
PSD Verbund sind der Verband der PSD
Banken e.V. und die Servicegesellschaft
der PSD Banken mbH. In zentralen Ver-
bundprojektgruppen, die aus Mitarbeitern
der Banken, der Servicegesellschaft und
dem Verband bestehen, werden Entwick-
lungsprojekte vorangetrieben, auf deren
Grundlage Einsparungen in den Prozessen
mit hoher Verbindlichkeit und Umset-
zungsbereitschaft seitens der Banken iden-
tifiziert und ermdglicht werden.

Gemeinsame Projektarbeit mit hoher
Umsetzungsverbindlichkeit

Auch bei der Umsetzung aufsichtsrecht-
licher Anforderungen (zum Beispiel Sepa,
MaRisk, Basel Ill) wird nach Feldern der Zu-
sammenarbeit gesucht, um die zu bewal-
tigenden Zusatzkosten mdglichst gering zu
halten. Der Riickgriff auf zentrale Umset-
zungsempfehlungen spart bares Geld. Ge-
meinsame Entwicklung und Kooperation
werden in Zukunft immer wichtiger, eben-
so wie verldssliche und in flachen Hierar-
chien organisierte zentrale Dienstleister.
So fiihrt der seit nunmehr lber 75 Jahren
bestehende Verband der PSD Banken e.V.
neben seiner Priifungs- und Beratungsta-
tigkeit beispielsweise die Gehaltsabrech-
nung fiir die knapp 2000 Mitarbeiter der
Bankengruppe durch. Die Servicegesell-
schaft betreibt das zentrale Call-Center
und unterstiitzt die Internetaktivitdten der
einzelnen Institute. Die hohe Transparenz
in der PSD Gruppe verbunden mit vielfal-
tigen, direkten Kontakten zwischen allen
Akteuren sorgt flir eine bemerkenswerte
Umsetzungseffizienz  bei gemeinsamen
Entwicklungen.

Dass eine fokussierte Kernproduktpalette
mit schlanken Prozessen nicht im Wider-
spruch zur Beliebtheit einer Bankengruppe
stehen miissen, beweist die wiederholte
Auszeichnung ,Beliebteste Regionalbank”
des Wirtschaftsmagazins Euro (zum Bei-
spiel Ausgabe 5/2013, Seite 152 ff.). Lang-
zeitanalysen der Service-Barometer AG
bestdtigen dariiber hinaus dauerhaft das
tberdurchschnittlich hohe Vertrauen der
PSD-Bank-Kunden in ihre Institute. Die
PSD Banken sind gut gerlistet, um das
Zinstal zu durchschreiten.





