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Eine Netzwerkstruktur flir den
FinanzVerbund

Alexander Eim/Dirk Lamprecht/
Eric Christian Meyer

Das Wettbewerbsumfeld der Finanz-
dienstleistungsbranche hat sich in
den letzten Jahren stark verdndert.
Der technische Fortschritt im letzten
Jahrzehnt hat nicht nur Effizienzstei-
gerungen im Back Office-Bereich er-
moglicht, sondern auch zu einer Er-
hohung der Markttransparenz auf
Kunden- und Konkurrenzseite ge-
fihrt. Die Markteintrittshirden fir
neue Wettbewerber haben sich gelo-
ckert und Spezialanbieter sowie An-
bieter mit ausgepragten Mengenstra-
tegien greifen die Filialbanken in se-
lektiven Marktsegmenten an. Der
Wettbewerb innerhalb der Branche
und auch zu ehemals branchenfrem-
den Anbietern hat sich verstarkt. Da-
mit einhergehend hat sich die Vielfalt
der Bankprodukte und der bankna-
hen Produkte erhoht, sodass auch
der Vertrieb vor neuen Herausforde-
rungen steht. Darliber hinaus ist auch
der Kunde schneller bereit, seinen Fi-
nanzdienstleister zu wechseln. Dazu
kommen requlatorische Vorgaben,
die zusatzliche personelle und finan-
zielle Ressourcen der Banken bean-
spruchen. Damit stellen sich fiir einen
Finanzdienstleister, wie es auch der
genossenschaftliche FinanzVerbund
ist, drei zentrale Herausforderungen,
um in diesem veranderten Umfeld
nicht nur bestehen, sondern auch
eine aktive MarktfUhrerschaft anstre-
ben zu kénnen:
* Nutzung von Skalen- und Verbund-
vorteilen zur Kostendegression
* Wahrung und Ausbau der genos-
senschaftstypischen Marktnghe zur
Realisierung von Individualldsun-
gen
¢ |dentifikation von Kernkompeten-
zen und Optimierung der Wert-
schopfungskette der Bank und des
FinanzVerbunds.

Gerade die Erfullung der gegenlaufi-

gen Anforderung der Realisierung
von GroBenvorteilen bei gleichzeiti-
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ger Wahrung der Marktndhe er-
scheint vielen - insbesondere den
groBen Privatbanken - als uniber-
windbarer Widerspruch.

Das Netzwerk als
Organisationsoption

Umso wichtiger ist es, dies als eine
Chance fur die Generierung eines
Wettbewerbsvorteils des FinanzVer-
bunds anzusehen. Eine Organisations-
option, fur die im FinanzVerbund be-
reits zahlreiche Ansdtze gesetzt wor-
den sind, ist die Netzwerkstruktur. Or-
ganisationstheoretisch ist das Netz-
werk eine hybride Organisationsform,
die zwischen der Marktabwicklung
von Transaktionen und einer hie-
rarchischen Kommandostruktur bei-
spielsweise eines integrierten Unter-
nehmens liegt. Es zeichnet sich da-
durch aus, dass in ihm zahlreiche
Unternehmen zusammenarbeiten und
komplementare Fahigkeiten in die ge-
meinsame Fertigung einflieBen lassen.
Die Unternehmen befinden sich mit-
hin in einer Zwischenposition. Sie blei-
ben selbst relativ klein, realisieren je-
doch ,virtuell” eine GroBe durch die
Zusammenarbeit in diesem Netzwerk.
Damit bietet das Netzwerk die ein-
malige Organisationsoption, kleine
selbststandige und marktnahe Einhei-
ten (namlich die Volksbanken und
Raiffeisenbanken) und zugleich Gro-
Ben- und Verbundvorteile zu realisie-
ren, also genau den strategischen He-
rausforderungen zu begegnen. Eine
Option Gbrigens, wie sie sich struktu-
rell den privaten GroBbanken nicht
bietet und deshalb geeignet ist, als
Wettbewerbsvorteil  ausgebaut zu
werden. Voraussetzung daflr ist je-
doch, dass dieses als Strategie des
Verbunds von den Verbundmitglie-
dern erkannt, konsentiert und umge-
setzt wird; denn ein Netzwerk ist an
Voraussetzungen und Bedingungen
fur den Erfolg gekniipft.

Leitlinien fir die
Ausgestaltung

Eine Netzwerkstrategie ist an ganz
bestimmte  Ausgestaltungsleitlinien
gebunden, deren Missachtung die
Funktionsfahigkeit des Netzwerks
und damit die Strategie infrage stel-
len kann,

2 Vereinbarte, verbindliche Regeln
Grundlage eines Netzwerks ist ein ge-
meinsamer Kanon von Spielregeln, der
von allen Teilnehmern als verpflich-
tend akzeptiert wird und sanktionier-
bar ist. Die Primdrbanken gehen mit
dem Verzicht auf bestimmte Tatigkei-
ten ein spezifisches Desinvestment
ein. Sie mussen deshalb darauf ver-
trauen kénnen, dass dieses durch die
Produktlieferanten nicht ausgenutzt
werden kann. Umgekehrt sind die
Vorlieferanten an die marktnahen Pri-
madrbanken und deren Kreativitdt und
Innovationskraft in der Marktbehand-
lung gebunden. Deshalb ist es zwin-
gend erforderlich, fur diese Beziehun-
gen Spielregeln aufzustellen. Diese
betreffen insbesondere die Abgren-
zung der Markte und die zentrale
Frage, wem das Mitglied und der
Kunde ,gehort” und inwiefern die in
der Vertriebsbeziehung akkumulierten
Datenbestande von den Produktliefe-
ranten fir ihre eigene Arbeit genutzt
werden dirfen. So ware es ein , Foul”,
wenn die Daten zur marktnahen Pro-
duktentwicklung weitergereicht wer-
den, von den Produzenten jedoch zu
einer eigenen Marktbearbeitung ge-
nutzt wirden.

= Externer Wettbewerb als Diszi-
plinierungsinstrument
Die Spielregeln sollen die Teilnehmer
binden. Sie tun dies zum gemeinsa-
men Vorteil. Konflikte zwischen den
Teilgruppen der Banken bzw. zwi-
schen den Banken und den Verbund-
unternehmen sind durch geeignete



_ 40
BN Verbund

Mechanismen frihzeitig zu identifizie-
ren (Transparenz) und zu losen. Erst
wenn diese Mechanismen nicht mehr
funktionieren, kann der externe Wett-
bewerb als Druckmittel (insbesondere
fiir schwachere Netzwerkmitglieder)
genutzt werden, um die Qualitat und
den Preis der angebotenen Leistungen
sicherzustellen. Gleichzeitig sind hier-
fur auch Regeln zur Konfliktlésung zu
integrieren, um die gewinschten
Standards wiederherzustellen.

2 Klare Ausgestaltungsentschei-
dungen

Im Netzwerk mussen die Kompeten-
zen klar zugeordnet werden. Mithin
ist festzulegen, wer in welchem Telil
der Wertschopfungskette aktiv ist.
Das Netzwerk bietet hierbei eine er-
hebliche Flexibilitdt, die von den Pri-
marbanken sehr weitgehend genutzt
werden kann. Mitnichten implizieren
solche Ausgestaltungsentscheidungen
eine zentrale Fixierung der Wert-
schopfungstiefe der einzelnen Bank
und des angebotenen Produktportfo-
lios. Im Gegenteil: Das Netzwerk ak-
zeptiert hier gerade eine Vielfachheit
der organisatorischen Ansatze, die
auch aus den GroBen der Banken re-
sultieren. Die Leistungen der Verbund-
unternehmen treten dann residual
hinzu. Allerdings gibt es einige Tatig-
keiten, die nicht residual zugeordnet
werden koénnen, da sie im Netzwerk
ein Trittbrettfahrerverhalten erlauben
wiirden, wie z. B. das Verbundrating,
das zwingend von allen Netzwerkteil-
nehmern getragen werden muss.

© Effektives Netzwerkmanagement
Das Netzwerkmanagement obliegt so-
wohl dem Netzwerk als auch den ein-
zelnen Banken des Netzwerks. Insge-
samt ist eine Netzwerkkoordination zu
erbringen, d. h. die Koordination der
Interessen der Banken und Verbund-
unternehmen ist tUber effiziente Ent-
scheidungsmechanismen zu gewahr-
leisten. Da zwischen den Banken und
den Dienstleistern des Verbunds not-
wendigerweise Schnittstellen existie-

ey

lhre

Stellenanzeige

stehen!

ren, sind diese weitgehend zu stan-
dardisieren, um eine effektive Tatig-
keit auf Verbundebene zu gewahrleis-
ten. Dieses gilt insbesondere fiir Da-
tenstrukturen und die Konstruktion
der IT-Prozesse. SchlieBlich ist der In-
formationsfluss entlang der Wert-
schopfungskette zu organisieren, um
die Informationsvorteile der Markt-
ndhe und das damit einhergehende
Wissen um Produktanforderungen
schnell und effizient auf der Verbund-
ebene mit den entsprechenden Gro-
Benvorteilen realisieren zu kénnen.

2 Ausgleichmechanismen

Bestimmte  Ausgestaltungsentschei-
dungen eines Netzwerks bergen po-
tenziell auch Nachteile fir einige Ban-
ken. Deshalb ist es wesentlich, hierfur
Ausgleichmechanismen zu konstruie-
ren. Es darf keine dauerhaften Verlie-
rer in einem Netzwerk geben. Das
Netzwerk bietet hierfir jedoch reiche
Maglichkeiten, da erstens die Bezie-
hungen der Netzwerkteilnehmer viel-
schichtig sind, mithin also eine Kom-
pensation durch Handlungen auf un-
terschiedlichen Ebenen erreicht wer-

den kann, und zweitens auch die
Méglichkeit der intertemporalen Kom-
pensation besteht.

Welche Folgen die Missachtung dieser
Leitlinien haben kann, mag ein Blick in
den Sparkassen-Verbund zeigen. Die
Sparkassen beziehen ihre Fonds-Pro-
dukte bekanntermaBen von der Deka.
Viele Produkte litten in der jlingeren
Vergangenheit an einer mangelnden
Qualitat (underperformance), die sie
nur schwer absetzbar machten, was
schlieBlich in den Problemen der De-
ka-Immobilienfonds gipfelte. Als Re-
aktion boten zahlreiche Sparkassen
vermehrt auch Fonds verbundfremder
Anbieter an. Hierauf reagierte die
Deka durch die Integration von Fonds
anderer Anbieter in ihr eigenes Ange-
bot mit der Konsequenz, dass die Viel-
zahl der Produkte mit zahllosen Uber-
schneidungen im Vertrieb nicht mehr
vermittelbar ist.

Was lief also falsch? Ein Netzwerk-
partner konnte die zugesagte Leistung
nicht erbringen, was jedoch nicht
wirksam (ber entsprechende Vote-
Mechanismen im Netzwerk abgefan-
gen wurde, sondern durch eine Exit-
Strategie der Vertriebseinheiten be-
antwortet wurde. Dieser ultimativen
Option wurde nun aber nicht durch
eine Strategie der Qualitdtsverbesse-
rung, sondern durch eine unkoordi-
nierte Integration netzwerkexterner
Anbieter begegnet. Das konnte in die-
ser Form nicht im Interesse der Primar-
banken sein, da diese Vielfalt kaum
vermarktbar ist, die Vertriebsprobleme
der Deka nicht bremst und die Spar-
kasse damit bedrohlich nahe an den
Bereich der Finanzmakler gerat, in
dem sie keine Wettbewerbsvorteile
generieren kann.

Umsetzung in Banken
und Verbund

Wesentlich fur die Umsetzung der
Netzwerkidee ist die gemeinsame
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Akzeptanz dieser Strategie mit all
ihren Konsequenzen. Dies impliziert
insbesondere ein gemeinsames Auf-
treten nach auBen auf einer Mak-
roebene (z. B. in der Politik), ein ge-
meinsames Verstandnis der Wert-
schopfungsprozesse, die gemeinsam
abgewickelt werden und eine ge-
meinsame Netzwerkkultur. Gleich-
zeitig sichert eine Netzwerkstrategie
aber auch Individualitdt auf der lo-
kalen Ebene, sodass die Bank nicht
zum Vertriebsautomaten verkommen
muss, sondern sich eigene unterneh-
merische Potenziale eréffnen, die fur
einen mitgliedernahen Vertrieb we-
sentlich sind.

Die einzelne Bank hat deshalb insbe-
sondere ihre Kompetenzen im Mem-
ber und Customer Relationship Ma-
nagement zu entwickeln, wo nur be-
dingt GroBenvorteile realisierbar sind.
In der Entwicklung ihrer Strategie hat
sie (iber ihre eigene Wertschépfungs-
tiefe zu befinden. Mit der Entschei-
dung tber die Wertschépfungstiefe
eng verbunden ist eine klare Analyse
der Schnittstellen zum Verbund und
den von diesem angebotenen Leistun-
gen. Nur wenn die Schnittstellen klar
definiert und in die eigenen Prozesse
integriert sind, kdnnen die GréBenvor-
teile des Verbunds richtig, d. h. ohne
Reibungsverluste genutzt werden.
Schnittstellen- und Prozessmanage-
ment bedingen damit einander und
sind konstitutiv fiir den Bankenerfolg
in einem Netzwerk.

Zu den Aufgaben des Verbunds gehs-
ren insbesondere die Netzwerkkoordi-
nation, das Trendscreening und Vor-
schlage fir die strategische Entwick-
lung, die von den Primérinstituten als
Anhaltspunkt fir ihre eigene strategi-
sche Ausrichtung und Positionierung
im Wertschépfungsnetzwerk genutzt
werden kénnen.
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