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Herausforderungen im Corporate Banking 2017

Der Firmenkunde ist ein begehrtes Objekt im aktuell margenarmen Banking - aber nur, wenn er
eine Top-Bonitat hat, keine hohen Sichteinlagen vorhalt, keinen saisonalen Schwankungen unter-
liegt und nur in EU-Mitgliedsstaaten mit sehr gutem Country-Rating investiert.

Geringe Risiken und Provisionsgeschaft lautet damit die Zauberformel nach der viele Banken im
Firmenkundengeschaft dringend suchen. Das ware neben einer positiven Ertragsauswirkung auch
durch den Regulator gefordert, der diese Ausrichtung mit einer entsprechend geringen Eigenkapi-
talunterlegung belohnt. Doch leider gibt es flr derartige Engagements deutlich weniger Nachfra-
ge als Angebot, so dass sich ein teilweise harter Wettbewerb um das Corporate-Banking-Geschaft
etabliert hat. Die anhaltende Niedrigzinsphase, mit hohem Einfluss auf die erzielbare Kreditmar-
ge, tut ihr Ubriges.

Zudem wandelt sich der Anspruch des Kunden an die Dienstleistung der Corporate-Bank, da die
zunehmende Digitalisierung der Wertschopfungsketten auch die eng verbundenen Finanzstrome
miteinschliel3t. Consileon-Analysen gehen davon aus, dass ca. 5-6 Mrd. Euro Ertrage pro Jahr im
Corporate-Banking-Geschaft durch die Entwicklungen der Digitalisierung gefahrdet sind. D.h. ca.
25% der Gesamtertrage. Doch hier tun sich die Banken bedingt durch veraltete Systeme und ge-
wachsene Strukturen schwer, die notwendige Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit zu gewahrlei-
sen, um den veranderten Marktbedingungen gerecht zu werden. Im Hintergrund warten aber
schon die aufstrebenden FinTechs, die aufgrund ihrer schlanken Strukturen und modernen web-
basierten Systeme mittlerweile auch in das Corporate-Segment vordrangen.

Das lukrative Geschdftsmodell des Corporate Bankings traditionel-
ler Banken steht damit mdchtig unter Druck.

Ein wesentlicher Anreiz flr Auslandsbanken und Fintechs, die sich auf Corporate-Banking-Services
in Deutschland konzentrieren, sind sicherlich die vergleichsweise immer noch attraktiven Rendi-
ten von durchschnittlich circa 12 Prozent (ROE), die, obwohl sie in den letzten Jahren eine negative
Tendenz aufweisen, weit Uiber der Ertragskraft anderer Segmente liegen (siehe Abbildung1).

Durchschnittlicher ROE ausgewdbhlter Corporate-Banken
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Abbildung 1-Quelle: Consileon Research, 2017
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Die anhaltend negative Tendenz des ROE lasst sich aber nicht durch den Eintritt neuer Marktteil-
nehmer und dem damit einhergehenden verscharften Wettbewerb begriinden, sondern mafgeb-
lich als Konsequenz der Faktoren Zinsen, Regulierung und Digitalisierungseinflisse.

Das Ertragspotenzial des Zinsergebnisses verringerte sich in den letzten Jahren aufgrund der an-
haltenden Niedrigzinspolitik der EZB deutlich. Nach aktueller MFI-Zinsstatistik fir das Euro-Wah-
rungsgebiet der Europaischen Zentralbank liegen die durchschnittlichen Finanzierungskosten
fir einen Kredit an Unternehmen per Marz 2017 bei 1,83% p.a., wahrend sie im Dezember 2014
noch bei 2,43% p.a.2 lagen. Da dieser Rickgang um rund 25% innerhalb von zwei Jahren voll auf
die korrelierenden Kreditmargen der Banken durchschlagt, sah sich die deutsche Finanzaufsicht
schon im vergangenen Jahr genoétigt, die Banken fiir das fortwahrende Festhalten am klassischen
Geschaftsmodell zu riigen. Doch wie sollen sich die Banken kurzfristig neue Ertragspotenziale er-
schlieRen, die die Ausfalle im bedeutendsten Segment kompensieren kdnnen?

Auf der Aufwandsseite erhohen zusatzlich vor allem die Regulierung und Digitalisierung den
Druck auf die Margen des Firmenkundengeschafts.

Durch den seit Jahren bestandig steigenden Regulierungsdruck waren viele Kreditinstitute ge-
zwungen, die Risikovorsorge zu erhohen sowie Risikomanagement- bzw. Complianceprozesse
kontinuierlich zu erweitern, so dass die Service- und Produktkosten deutlich steigende Tendenz
aufweisen. Neben Regularien in Bezug auf Produkte bzw. den Kontakt zum Kunden (wie beispiels-
weise MIFID Il) verscharfen sich gerade auch die Vorschriften zur generellen Geschéftsabwicklung
(z.B.durch die zeitnah erwartete BalT-Verordnung).

Weiterhin befindet sich das Corporate Banking im ,Digitalisierungswandel®, das heif8t, vor allem
Prozesse, deren Abwicklung standardisiert werden konnte, mussen sukzessive neu ausgerichtet
werden, um langfristig effizient bearbeitet werden zu konnen. Dabei mussen parallel Datensi-

1) Pressemitteilung der Europdischen Zentralbank vom 08.Mai 2017, libersetzt von der Deutschen Bundesbank.
2) Pressemitteilung der Europdischen Zentralbank vom o4.Februar 2015, iibersetzt von der Deutschen Bundesbank.
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cherheit, Datenschutz, Informations- und Sicherheitsmanagement berlcksichtigt werden. Dies
erfordert signifikant hohe Anfangsinvestitionen insbesondere in der IT. Zusatzlich wird, beinahe
als Selbstverstandlichkeit, vom Kunden das Einhalten von Nachhaltigkeitskriterien und Corporate
Social Responsibility erwartet.

Die drastischen Entwicklungen erfordern ein grundlegendes Um-
denken der Corporate-Banken hinsichtlich der Zukunftsfdhigkeit
ihrer Geschdftsmodelle.

Dies bedeutet nichts weniger als einen Wandel der Unternehmenskultur, die den neuen Méglich-
keiten der Digitalisierung und den damit einhergehenden Innovationen gegeniiber aufgeschlos-
sen sein muss, auch wenn das Einschnitte und personelle Konsequenzen in vielen Bereichen ha-
ben wird.

Positive Kundenwahrnehmung

besseres Preis-Leistungs-Verhdltnis
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Abbildung 2 - Quelle: Consileon Research, 2017 B Kiassische Finanzdienstleister und Banken W FinTechs

Bei allen bereits beschriebenen Herausforderungen sollte aber auch die in Abbildung 2 dargestell-
te positive Kundenwahrnehmung gegenuber ihren Corporate-Banken hervorgehoben werden:
Ihre Kunden halten sie fur zuverlassig, vertrauenswurdig und sicher. Das ist eine fundamentale
Grundlage, die es vor allem gegenliber den FinTechs zu verteidigen und auszubauen gilt.

Losungsansatz fur den anstehenden Wandel ist damit vor allem eine konsequente Fokussierung,
die den sich verandernden prozessualen Anforderungen der Corporate-Kunden entspricht. In ei-
ner zukunftsgerichteten Strategie sind diese sich verandernden prozessualen Anforderungen zu
berlcksichtigen.
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Diese Herausforderungen im Corporate Banking werden wir anhand von
fiinf Thesen untersuchen

1 Der Unternehmer ist Konig — das Service- und Beratungsspektrum wird sich
klar am Zielkunden ausrichten.

Corporate-Banken mussen nicht alles selbst machen — Kundenerlebnis kann auch
2 . . o
durch Outsourcing und Kooperationen organisiert werden.

,Von Kopf bis Ful$ auf Digitalisierung eingestellt” — nur tber eine E2E —Betrachtung
3 der Wertschopfung kdnnen Optimierungspotenziale gehoben und Prozesse
effizienter gestaltet werden.

,Die Wiinsche von den Augen ablesen” —durch Auswertung von Transaktionsdaten
und Kundenprofilen flexibel auf Kundenbedarf reagieren.

5 LAlles Kopfsache” — Mitarbeiter sind der Schlussel zu einer erfolgreichen Transformation.

Auf Seiten des Corporate-Banking-Managements stellt sich damit die Frage, wo das eigene Haus
steht. Dazu mochten wir Sie einladen, sich im Folgenden die Thesen etwas genauer anzuschauen.
Die Thesen durften bei der kritischen Uberpriifung des eigenen Geschaftsmodells und der Ent-
wicklung einer individuellen Roadmap hilfreich sein.




These 1: Der Unternehmer ist Konig — das Service-
und Beratungsspektrum wird sich klar am Zielkunden
ausrichten

Branche Grofse Multinationals Large Corporate

A’A . "A
Entwicklungszyklus "‘ Geschdftsmodell "‘

Internationalisierung Infrastruktur Corporate SME
= Vielfdltige EinflussgréfSen und = Ausgewdhlte EinflussgréfSen und
individuelle Kundengruppen durchldgssige Kundencluster
= Breites Servicespektrum = Differenziertes Servicespektrum

Der Wandel in den Geschaftsmodellen von Unternehmen im Zeitalter der Digitalisierung und Glo-
balisierung ist teilweise rasant und betrifft auch die Finanzierungsmodelle und Zahlungsprozesse.
Um als Bank auch zuklinftig Mehrwert bieten zu kdnnen, muss sie sich noch intensiver als zuvor
mit der Wertschopfungskette des operativen Geschafts sowie der gesamthaften Finanzierung
ihrer Kunden auseinandersetzen, um Branchenusancen, globale Vernetzung, Renditechancen
und Risiken zu verstehen. Eine weitere wesentliche Saule fiir die Unterscheidungen der Bedurf-
nisstruktur ist die GroRe und der Entwicklungszyklus des Kundenunternehmens. Auch hier ist es
wichtig, ein klares Zielkundenprofil zu definieren und aktuelle Serviceangebote grundlegend zu
uberdenken.

Das bedeutet nichts anderes als die Forderung nach Fokussierung. Der immer noch vorherrschen-
de Gedanke, eine Universalbank sein zu mussen, die vollumfangliche Angebote fiir jede erdenkli-
che Kundengruppe und jedes Geschaftsmodell vorhalt, ist im Corporate Banking tberholt.

Erfolgreich sein als Coach des CFO oder Servicespezialist

Sowohl als Hausbank mit einem auf die Zielkunden zugeschnittenen Serviceportfolio und dem
Ziel, das Unternehmen als Coach des CFO ganzheitlich zu beraten, als auch als Spezialist fir ein
Nischenprodukt, dass sich in die Wertschopfungskette des Kunden einbetten lasst, kann eine Cor-
porate-Bank erfolgreich sein.

Die Ermittlung eines Zielkundenprofils fur Corporate-Kunden beginnt mit der Unterscheidung
nach der Unternehmensgrole. Diese wurde modellhaft in vier Segmente mit einer differenzier-
ten BedUrfnisstruktur unterteilt: Small and Medium-sized Enterprises (SME), Corporates, Large
Corporates und Multinationals (siehe Abbildung 3). Damit soll den Unterschieden in der Infra-
struktur des Kunden, den relevanten Services und den Anforderungen an die Kompetenz der Bank
Rechnung getragen werden. Sicherlich nimmt der Grad der moglichen Standardisierung mit zu-
nehmender GroRe der Zielkunden tendenziell ab. Das ist insbesondere fir die Ausrichtung der
Zielprozesslandschaft eine wichtige Stellschraube. Giinstige hochautomatisierte (digitalisierte)
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Abwicklung erfordert ein vollig anderes Operating Model (inkl. Technik und Ressource) als eine auf
komplexe Einzelfalle ausgerichtete Einheit.

Das Corporate Banking und die verschiedenen Cluster nach Kundenbeziehung,
Geschdftsvolumen und Internationalitdt

Umsatz/Anzahl Mitarbeiter ~ Fokus der Kundenbeziehung

« Hausbankstatus im Sinne einer

strategischen Partnerschaft
¥ > 500 Mio. Euro
- Global Key Account

\;&‘ - Services mit USP oder Preis

- Hausbankstatus
& 250 Mio. - 500 Mio. Euro - Key Account
& o(gx - Zweit- / Drittbank

- Einzelne Services

« Hausbankstatus
. 50 Mio. - 250 Mio. Euro - Key Account / Spezialisten
o‘,;,& > 500 MAK - Zweit- / Drittbank

® - Einzelne Services

- Hausbankstatus
2,5 Mio. - 50 Mio. Euro - Regionale Kundenberater
< 500 MAK - Zweit- / Drittbank

&
53 - Einzelne Services

Abbildung 3 - Quelle: Consileon Research, 2017

Der Hausbankstatus erfordert eine gegeniiber dem Kundenunter-
nehmen addquate Kapitalisierung, globale Vernetzung sowie ein
kompetentes Betreuerteam.

Die Einteilung in Segmente darf auch nicht als komplett statisch verstanden werden. Aufgrund
der individuellen Entwicklung der Kunden ist die Durchldssigkeit zwischen einzelnen Segmenten
und ihren Serviceclustern zu gewahrleisten. Einem Kunden, der aufgrund seiner veranderten Ge-
schaftszahlen in ein neues Segment eingeordnet wird, muss es Ubergangsweise moglich sein, sei-
ne gewohnten Services und Kanale sowie Ansprechpartner zu nutzen, selbst wenn fur das neue
Kundensegment andere Betreuungsstrukturen vorgesehen sind. Diese Anforderung stellt fur die
oftmals nach Segmenten unterteilte IT-Architektur eine grof3e Herausforderung dar.

Als Anregung fur Profilierungs- und Differenzierungsmoglichkeiten gegentiber den unterschied-
lichen Kundenzielgruppen empfiehlt sich ein Blick auf die verschiedenartigen Anforderungen von
SME und Corporates auf der einen sowie Large Corporates und Multinationals auf der anderen
Seite. Daflir haben wir einen exemplarischen Produktkatalog erstellt.
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Exemplarischer Produktkatalog

Produkte SME Corporates Large Corporates Multinationals
Konto, Karte
12V, SEPA
Payments A7V
Liquiditatsmanagement (Euro)
Supply Chain Finance [}
Working Factoring ®
Capital -
[ ]
Finance Forfaitierung
Cash Management/ -pooling
Letter of Credit (]
Tiade Letter of Debit/Avale ([ ]
Finance Garantien [}
Mid Term Finance ([ ]

RFC/Loans
Leasing

lerins Mortgages [ ] [ ] [ ]
Project Funding (Business Case) [} [} ®

[ ]

[}

Kassa [ ]

Spot [ ]

s FX Accounts [ ]

Liquiditdtsmanagement (Curr,) (] [ J [}
ETD/ETC [ ] (] [ [ ]
Interest/Equity orc S o e L
Com. Swaps Transaction Reporting ([ ] ([ ] [ [ ]
Collateral Management (] (] [} [}
Bonds Trading [ ] [ ] [ ] [ ]
Asset Equities Trading (] (] [} ®
Management [R4EalNEVEIS L] (] [} [}
Custody ® [ ] [} ®
M&A [ ] (] [ [
lvEstmme: Bonds Issuing [ ] [ ] [ ] [ ]
Banking Equity Finance ([ ] ([ ] [ ] °
Corporate Actions [ ] [ ] [ ] [ ]
Abbildung 4 — Quelle: Consileon Research, 2017 ® Ausnahme @ Gelegentlich ® Basis

Das spezifische Produktportfolio allein reicht jedoch bei Weitem nicht aus, um die Kundenausrich-
tung zu beschreiben, mit der sich die Bank als Hausbank flr ihre Zielkunden empfiehlt. Hier stellt
sich vielmehr die Frage, wie, wo und wann die Services erbracht werden. Dazu gehort auch, Gber
welche Kanale und Schnittstellen kommuniziert und interagiert werden kann. Des Weiteren sind
Flexibilitat und Kenntnis der Wertschopfungskette des Kunden gefragt, um zielgerichtet agieren
zu kénnen. Dabei geht es nicht nur darum zu wissen, in welchem Geschaftsfeld ein Kunde tatig ist,
sondern ein positiver Effekt entsteht nur dann, wenn der Kundenberater neben dem Geschafts-
modell auch die damit verbundenen internen Prozesse versteht und die BedUlrfnisse des Kunden
ableiten kann.

Neben Produkten und Services zahlen auch Agilitat, Transparenz, globales Netzwerk und Gover-
nance zu den Einflussfaktoren lber die sich eine Bank differenzieren kann. Dynamischen Entwick-
lungen auf der Kundenseite (z.B. durch Digitalisierung) stehen aufseiten der Bank derzeit oftmals
(zu) schwerféllige Anpassungsprozesse gegenliber. Das schrankt den Faktor Agilitadt gegebenen-
falls stark ein.

Umfassende Tests, Risikosimulationen und Kalkulationen hinsichtlich neuer Services dienen der
Resilienz moglicher Risiken und sind auBer Frage notwendig (und regulatorisch vorgegeben), ste-
hen aber im Konflikt mit den sich immer schneller andernden Anforderungen der Kunden. Ein effi-
zienter New-Product-Approval-Prozess, der die Geschaftsausrichtung und das Risikomanagement
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der Bank unterstitzt und gleichzeitig die regulatorischen Anforderungen erfillt, stellt hier nach
unserer Erfahrung ein groRes Optimierungspotenzial dar. Die operative Verantwortung sollte hier-
bei beim Produktmanagement oder dem Vertrieb liegen, die auch einen Anreiz fir eine schnelle
Entscheidung und Umsetzung haben.

Ein globales Netzwerk und Branchenausrichtung sind notwendig,
um den Kunden bei landesspezifischen Themen zu begleiten.

Konkret auf den Bereich Corporate Banking bezogen, hieRRe das z.B., dass Institute, deren Zielkun-
den Uberwiegend international aktiv sind, sich auf Produkte und Services (beispielsweise FX-Ge-
schafte oder Trade Finance Services) konzentrieren sollten, die diese Klientel im taglichen Business
bendtigt. Diese Services sollten so optimiert werden, dass daraus ein USP oder eine Preisfihrer-
schaft entsteht.

Zudem spielen fiir viele Kunden Transparenz und Governanceanforderungen wie z.B. nachhaltiges
Handeln und Beriicksichtigung von Ethikstandards eine immer wichtigere Rolle bei der Wahl der
Geschaftspartner. Fiir diese EinflussgrofBen missen unternehmensweite Positionen und Malinah-
men definiert werden, die Gber alle Hierarchieebenen und fur alle Funktionsbereiche einheitlich
zu berlcksichtigen sind.
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Weltweit schreitet die Digitalisierung in der Industrie voran L,
9 g | Cy

Die Globalisierung der Wertschopfungskette vieler Un-
ternehmen schreitet immer weiter voran. Davon sind
auch Banken als Wegbegleiter ihrer Corporate-Kunden
betroffen. Internationale Finanzierungs- und Zahlungs-
strome erfordern hierbei hohe Prozesskompetenz und
ein globales Netzwerk.

LOGISTIK WELTWEIT

Im Trade-Finance-Geschaft
konnen Corporate-Banken
den Kunden durch ihre
Expertise bei der Abwick-
lung deutlich entlasten.

These 2: Corporate-Banken miissen nicht alles selbst
machen — Kundenerlebnis kann auch durch Outsourcing
und Kooperationen organisiert werden

Hohe eigene Wertschdpfungstiefe Fokussierte eigene Wertschopfungstiefe
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Im vorhergehenden Kapitel haben wir festgestellt: Fokussierung tut not! Fokussierung auf klar
definierte Kompetenzfelder, auf spezielle Kunden (-Gruppen), auf Kernangebote, zentrale Prozesse
und Steuerungsmechanismen. Auf ein Kundensegment spezialisierte Corporate-Banken besitzen
dabei umso mehr Erfolgsaussichten (Kundenbindungspotenzial sowie steigende Margen und
Ertrage), je integrierter sie aufgestellt sind. Ein spezieller Fokus sollte deswegen auf eine regel-
maRige Analyse gesetzt werden, die systematisch herausarbeitet, welche Services und Produkte
lhre Bank mit hoher Fertigungstiefe selbst anbietet und bei welchen Angeboten Sie auf externe
Dienstleister in der Wertschopfungskette zurlickgreifen sollten. Das gilt insbesondere flr Prozess-
teile, bei denen sich keine fiir den Kunden wahrnehmbaren Differenzierungsmoglichkeiten gegen-
Uber Wettbewerbern ergeben.

In einer arbeitsteiligen Welt ist die Tiefe der eigenen Wertschopfungskette bestandig zu tberpri-
fen und zu optimieren. Gerade in Zeiten fortschreitender Digitalisierung wachsen die Moglich-
keiten flr Auslagerungen und kooperative Geschaftsmodelle rasant an. Die Bank wird sich dabei
zunehmend in die Rolle des Koordinators oder Prozessmanagers entwickeln, die die Wertschop-
fungskette fur die bendtigten Services managt und kontrolliert. Ob dies nun in Eigenregie oder
gemeinsam mit externen Partnern erfolgt, ist eine Reputations-, Time-to-market- und Aufwands-
frage.

Gerade unter dem Aspekt der derzeitigen Digitalisierungswelle ist es zudem interessant, wie sich
FinTechs in die Geschaftsmodelle der Banken integrieren werden oder ob es zu Konkurrenzsitua-
tionen kommen wird. Fur die Integration der FinTechs als Dienstleistungspartner gibt es verschie-
dene Modelle, von der Neugriindung durch die Bank tber eine Kooperation bis hin zur Beteiligung.
Fir welche Variante die Bank sich entscheidet hangt in erster Linie von den strategischen Zielen
ab, die sie mit dem FinTech verfolgt. Im Wesentlichen unterscheiden sich folgende Varianten:

Etablierung eigener Digitalisie-

rungseinheiten mit dem Ziel,
durch ein ,,schnelles Beiboot“
Innovationen zu entwickeln,
ohne durch die Restriktionen
der Bank (Entscheidungswege,
Regulatorik, bestehende Struk-
turen) behindert oder gebremst
zu werden (z.B. Deutsche Bank
Digitalfabrik, Commerzbank
Digital Campus).

Bildung einer Kooperation, um
die angebotene Servicepalette
zu erweitern oder Innovationen

auferhalb der Konzernstruktur
voranzutreiben. Beispiel R3
Consortium mit Kooperations-
partnern wie z.B.: Commerz-
bank, Deutsche Bank, HSBC, SEB,
Société Générale, UniCredit, BNP
Paribas, ING oder UBS.

Eingehen strategischer
Beteiligungen, um Zugang zu
Innovationen zu erhalten bzw.

Entwicklungen im Verbund
voran zu treiben (Ubernahme
der FX-Handelsplattform 360T

durch Deutsche Borse).

Unabhangig davon muss die Bank sich die Frage stellen, ob sie die Services unter ihnrem Namen
auf den Markt bringt (White Labeling) oder den Kunden auf externe Dienstleister hinweist. Ein
bewusster Verweis auf einen externen Anbieter kann, abhangig von dessen Reputation, auch

eine Vertrauen schaffende Wirkung haben.

Die Digitalisierung bietet der Corporate Bank enormes Potenzial,
die Profitabilitdt durch Automatisierung und Standardisierung zu

steigern.
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These 3: Von Kopf bis Fuf8 auf Digitalisierung eingestellt
— nur tiber eine E2E-Betrachtung der Wertschopfung
konnen Optimierungspotenziale gehoben werden

Corporate Banking Corporate Banking

A

Teil-Digitalisierung — Medienbriiche End-to-end-Digitalisierung

Digitalisierung ist ein grofSes Wort und wird oft missverstanden.

Dabei ist ein unternehmensweites Verstandnis von Digitalisierung und dem damit verbundenen
Zielbild ausschlaggebend fiir eine erfolgreiche Digitalisierungsstrategie.
Unter Digitalisierung verstehen wir:

B bedarfsgerechte (digitale) Dienstleistungen und Informationen

B welche auf Basis hoher Prozesseffizienz

B Uber alle relevanten Kanale angeboten werden

B unabhangigvon Ort und Zeit

B basierend auf einer interaktiven Kommunikation/Beratung mit dem Kunden

B unddurch Erhebung, Integration und Nutzung von Daten
Wie bereits erwahnt, ist der Digitalisierungsgrad der Corporate-Bank in der Regel nicht einheitlich
uber alle Services hinweg festgelegt, sondern oft aus gewachsenen Strukturen heraus entstanden.
Dies flhrt dazu, dass einige Abteilungen bereits stark digitalisierte Prozesse implementiert haben,
wohingegen andere noch einen sehr grofRen Digitalisierungsbedarf aufweisen. Diese Silostruktu-
ren missen schnellstens durchbrochen werden. Entscheidend ist dabei, wie schnell die Corporate-
Banken in der Lage sind, Konzepte flr ganzheitliche, auf den Kunden ausgerichtete Ablaufe zu
entwerfen und dann sukzessive umzusetzen. Anders formuliert: wie schnell und nachhaltig das
gesamte Geschaftsmodell eines Instituts an die digitalen Erfordernisse der Kunden angepasst
werden kann.
Zentraler Ansatzpunkt sind somit vor allem die Prozesse, denn von Haus aus sind Geschaftsban-

ken —im Gegensatz zu den Silicon-Valley-Serviceriesen sowie den ebenso agilen wie preisaggres-

Studie | Corporate Banking

13



14

siven FinTechs — keine ausgewiesenen Online-Vertriebs-, Automatisierungs- und CRM-Experten.
Dies aber sind die Kernbereiche fur ein zuklnftig erfolgreiches digitales Corporate Banking.

Consileon-Projekterfahrungen im Corporate Banking zeigen, dass es fur die erfolgreiche Ge-
schaftsmodellinnovation malgeblich ist, dass es den Banken gelingt, das Zusammenspiel von
Vertrieb und Backoffice moglichst passgenau zu verzahnen. Ein haufig begangener Fehler ist die
Einfuhrung eines ,modernen® Kundenportals, ohne das Fundament, also die entsprechenden
Prozesse im Backoffice, zu digitalisieren. Zur vollstandigen Digitalisierung gehort selbstverstand-
lich auch die Einbindung von Risiko- und regulatorischen Aspekten.

Der beste Prozess geht allerdings fehl, wenn er nicht technisch adaquat begleitet wird. Hierzu
muss sichergestellt werden, dass die eingesetzten IT-Systeme im Front- und Backend optimal auf-
einander abgestimmt sind.

Beim Thema IT-Infrastrukturmodellierung geht es, neben dem Gesichtspunkt der Kostenersparnis,
vor allem um die Steigerung der Flexibilitat. Die Voraussetzung daflr bilden insbesondere offene,
dezentrale IT-Architekturen in den Instituten, deren Datenhaushalt neben der funktionalen Unter-
stitzung von Prozessen und Reportingverpflichtungen auch eine kundenzentrische Sicht ermég-
licht. Weiterhin ist es wichtig, eine modulare Struktur der Systeme nach Funktionen aufzubauen,
die Uber (Standard-) Schnittstellen mit in- und externen Partnern problemlos verkniipft werden
kann.

In der Praxis zeigt sich hierbei die sich nurlangsam aus der alten Hostwelt I6sende IT-Infrastruktur
oftmals als ,Flaschenhals“ der Digitalisierung der Banken.

Dies hangt zum einen mit der Komplexitat und Interdependenz der einzelnen IT-Module, zum
anderen aber auch mit der Kostenintensitat von Veranderungen zusammen. Das fuhrt letztlich
dazu, dass sich kaum ein Management traut, hier einen langwierigen und risikobehafteten Ablo-
seprozess anzustollen. Dabei ist die IT-Infrastruktur essenziell fiir die Umsetzung und den Erfolg
der Digitalisierungsstrategie.

Eine wesentliche Rahmenbedingung bei der Gestaltung von
IT-Infrastrukturen ist das Thema Sicherheit bei Kundendaten.

Hier lassen sich bereits zahlreiche positive Beispiele in der Bankwirtschaft finden. So arbeitet die
HSBC mit modernen Sprach- und Fingerabdruck-Erkennungssystemen oder bei der Commerzbank
konnen Uberweisungen bereits per Touch-1D-Verfahren, das heilt per Fingerabdruck, in der App
freigegeben werden. Im Zuge des rasanten technologischen Fortschritts, insbesondere bei der mo-
bilen Nutzung, wird es zukiinftig neben dem Touch-ID-Verfahren sicherlich weitere Verifizierungs-
mechanismen geben, die Online-Banking sicherer und kundenfreundlicher machen.

Zudem ist der Schutz der Banksysteme und ihrer Daten Uber Sicherheitsvorkehrungen wie Firewall-
strukturen gegen Cyber-Angriffe ein immer wichtigerer Agenda-Punkt flir das operationale Risiko-
management. Die dabei entwickelten Gegenmalnahmen stehen naturgemaf? in Konflikt zu einer
offenen Kommunikationsstrategie im Rahmen der Digitalisierung (z.B. liber interaktive Portale
und Datenschnittstellen mit dem Kunden oder anderen Stakeholdern). Hierbei einen angemes-
senen Weg zu finden dirfte fur viele Hauser in der Zukunft eine strategische Aufgabe darstellen.
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These 4: Die Wiinsche von den Augen ablesen — durch
Auswertung von Transaktionsdaten und Kundenprofi-
len flexibel auf Kundenbedarf reagieren

Transaktions- Echtzeitdaten

Kundendaten Vertriebsdaten Produktdaten
daten

Sammlung und dezentrale Verwaltung von
kundenbezogenen Daten —Selektive Kundensicht

Zentrale Zusammenfiihrung und Auswertung
von Kunden- und Transaktionsdaten —
Gesamthafte Kundensicht

Die Ansprache des Kunden ist nach wie vor der Schlussel fur erfolgreichen Vertrieb und Bestands-
kundenpflege. Derzeit gangige Praxis ist es, dass die Kundenberater einen potenziellen Produkt-
und Servicebedarf durch ein erstes Beratungsgesprach beim Kunden abfragen. Basierend auf den
dadurch erlangten Informationen erfolgt eine interne Bedarfs- und Risikoanalyse. Zukunftig sollte
der Kundenberater bereits im Beratungsgesprach mit dem Kunden in der Lage sein, die von ihm
benotigten Produkte und Services anzubieten.

Im Idealfall erkennt der Bankmitarbeiter Bediirfnisse und Risiko-
struktur sogar bevor der Kunde dies selbst getan hat.

Beides erfordert allerdings eine fundierte Kenntnis der Branche des Kunden, des Kundenverhal-
tens und der Entwicklung des Kunden, um die vorliegenden Daten entsprechend interpretieren zu
kénnen. Hier liegt es an den Beratern, die Firmenkunden durch die neuen Moglichkeiten wieder
vom Gegenteil zu Uberzeugen (Trendmonitor Gewerbe- und Firmenkunden fiir Banken und Spar-
kassen 2015).

Die Digitalisierung spielt den Instituten dabei insofern in die Hande, als dass es nie so einfach
war wie heute, Kundenanforderungen, Kundenbedirfnisse und Kundenwiinsche in Erfahrung zu
bringen, denn im digitalen Zeitalter ist das Kundenverhalten ebenso transparent wie die bisher
verwendeten statischen Kundenkennzahlen (beispielsweise UmsatzgroRe, Bonitat, oder Finanz-
bedarf). Daraus folgt: Banken sollten im Rahmen der geltenden Datenschutzgesetzgebung den
,digitalen FuRBabdruck” ihrer Kunden umfassend nutzen — zur Differenzierung (Segmentierung)
nach Potenzialen und Bedarfen, zur Produkt- und Servicekonfiguration (individuelle Angebote) so-
wie zur Schaffung von betreuungsunabhdngigen Kontaktpunkten (Omni-Kanal-Strategie).
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Hieraus ergeben sich vollig neue Moglichkeiten, den Kunden anzusprechen und ihm gezielt Ange-
bote zu unterbreiten, die ihm in seiner konkreten Situation weiterhelfen - so etwa Uber individua-
lisierte Nachrichten, die durch bedarfsgerechte Angebote einen wesentlichen Nutzen fur den Kun-
den und somit auch fir die Bank darstellen. Dieses ,,CRM 2.0“ unterstitzt den ,Beratungsprozess
2.0% da jeder Berater der Bank gezielt auf das Gesprach mit dem Kunden vorbereitet ist. Insbeson-
dere die digitale Verknlpfung unterschiedlicher — eigener oder frei zuganglicher externer — Daten-
quellen ermoglicht die Etablierung eines systematischen Akquisitions- und Betreuungsprozesses,
vermeidet Doppelansprachen und gibt zudem automatisch generierte Hinweise zu akuten Bedar-
fen und bestmoglichen Ansprachegelegenheiten. Bank- und finanzwirtschaftliche Parameter sind
dabei etwa die Finanzierungsstruktur oder auch die Auslandsaktivitaten des Geschaftskunden.
Uberdies starkt die intelligente Nutzung der digitalen Datenbasis in Verbindung mit der gezielten
Einbindung externer Informationen die Kundenbindung und macht so aus Kundensicht aus einer
Bankbeziehung eine Hausbankbeziehung.

Digitale Services sollten so konfiguriert sein, dass sie sich nahtlos in die Wertschopfungskette des
Kunden einfiigen und dabei zusatzlich ein hohes Mald an Transparenz lber den Prozessablauf bie-
ten (zum Beispiel der Status von Transaktionen, wie man sie von Logistikdienstleistern kennt). Wie
das umgesetzt werden kann, zeigt sich unter anderem im Zahlungsverkehr, wo die Digitalisierung
auch im Corporate Banking am weitesten fortgeschritten ist. Operativ findet hier teilweise bereits
eine enge Verzahnung der Abwicklung uber EBICS-gestitzte Standardanwendungen oder den
ERP-Systemen des Kunden statt. Zusatzlich kann die Bank auf Basis der vorhandenen Cashflow-
Daten kontentbergreifende Services wie Cash-Pooling anbieten. Fiir die Transparenz und die Kom-
munikation mit dem Kunden kdnnen Kontostande, Transaktionen sowie Reports und Forecasts in
einer Portalanwendung Uber verschiedene Kanale (Internet, App etc.) auch interaktiv — zum Bei-
spiel fur Freigaben oder Uberweisungen — dargestellt und genutzt werden.

Entscheidend fur die Akzeptanz und Loyalitatsgewahrung aufseiten des Kunden ist dabei immer
haufiger die digitale Benutzeroberflache als Schnittstelle zwischen Kreditinstitut und Geschafts-
kunde. So kdnnen dem Kunden Ulber diese Verbindung konkrete Angebote wie Zusatzservices in
den Bereichen Advisory, Wissensaustausch, Vernetzung und Informationsweitergabe unterbreitet
werden. Firmenkunden einer grofen deutschen Corporate-Bank haben online die Moglichkeit,
Businessplane und Wettbewerbsanalysen aus Daten von bis zu vier Millionen Unternehmen zu
erstellen, Bonitatseinschatzungen einzuholen oder Marktdaten und Informationen wie Zollvor-
schriften und Dokumentenvorlagen fir das In- und Ausland abzurufen.

Umfragen unter Geschdftskunden zeigen, dass diese weniger Wert
auf ein breites Produktspektrum legen; stattdessen erwarten sie
Flexibilitdt und einen erstklassigen Abwicklungsservice.

Dies deckt sich mit der in These 1 besprochenen Fokussierungsstrategie, die es flr jedes Institut
empfehlenswert macht, sich im Rahmen der Innovationsfindung in die Perspektive des Kunden
mit seinen Bedurfnissen zu begeben, um die Geschaftsbeziehung ausgestalten zu konnen.

Das Motto des gesamten digitalen Transformationsprozesses sollte generell lauten: ,Halte stets,
was du versprichst!” In der Praxis heifst das: Die dem Kunden angebotenen Lésungen miissen
vorteilhaft und umsetzbar sein. Vor allem sollten die neuen Moglichkeiten nicht inflationar ein-
gesetzt werden, das heil3t: nicht viele Kundenansprachen mit stetigem Produktangebot, sondern
wenige, aber gezielte Kundenansprachen. In der Summe bietet dies einen Wertzuwachs fur den
Kunden und somit auch fir die Bank.
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These 5: Alles Kopfsache — Mitarbeiter sind der Schliissel
zu einer erfolgreichen Transformation

Ein Change-Management sollte zur Chefsache erklart werden. Eine fundamentale Veranderung
des Geschaftsmodells, wie durch die Digitalisierung, erfordert, vor allem in Bezug auf Vertrieb und
Kundenpflege, auch immer ein Umdenken bei den Mitarbeitern. Insbesondere die Mitarbeiter der
,alten Schule* haben, basierend auf ihrer Historie und ihrer Erfahrung, noch ein vollkommen an-
deres Verstandnis von Vertrieb und Kundenpflege. Als Dreh- und Angelpunkt wird dabei vor allem
die nach wie vor wichtige personliche Beziehung zum Kunden gesehen, wahrend neue, digitale
Kanale vornehmlich als Konkurrenz und eher als unpersonlich wahrgenommen werden. Dabei
sollten die neuen Kanale eher als Erganzung gesehen werden, um den Kunden noch besser ken-
nenzulernen und somit auch besser beraten zu kdnnen. Die zentrale Aufgabe ist deswegen eine
organisationssoziologische Neuaufstellung.

Fiir jede Kundenbeziehung sollte es einen verantwortlichen ,,Point
of Contact” geben, der je nach Kundensegment und Kundenanfrage
durch Spezialisten/Backoffice unterstiitzt wird.

Dabei steht zum einen die Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter, zum anderen aber auch die
Anpassung der Rahmenbedingungen im Fokus des Change-Managements und des Transformati-
onsprozesses:

A) Die Mitarbeiter miissen den Wandel der Kundenanforderungen hin zu digitalen Services auch
kognitiv nachvollziehen und so die Chancen durch die neuen Kommunikationskandile (zum Bei-
spiel Internetplattform oder CRM) sowie dem erweiterten CRM erkennen und aktiv anwenden.

B) Die Aufgabe der Bank ist es, die Vertriebsmitarbeiter durch Masnahmen wie Schulungen und
Coachings auf die neuen Herausforderungen einzustimmen. Unterstiitzend sollten die Banken
durch eine Anpassung ihrer Anreiz- und Vergtitungssysteme die Nutzung der digitalen Kandile
ftir ihre Mitarbeiter auch attraktiver machen.
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Die essenzielle Bedeutung des Mitarbeiters als Schnittstelle zum Kunden wurde im Rahmen einer
von Consileon durchgefiihrten Umfrage unter Corporate-Bank-Kunden erneut bestatigt. Dabei kon-
nendie zentralen Anforderungen der Corporate-Kunden—Zuverlassigkeit und fachliche Kompetenz
—durch die konsequente Einbindung der aus den digitalen Kanalen gewonnenen Informationen in
den Betreuungs- und Beratungsprozessen vom Berater noch besser erfiillt werden. Auch hier ist die
wichtigste Voraussetzung vor allem:,Halte stets, was du versprichst!“, denn nur so kann ein nach-
haltiges Vertrauensverhaltnis zum Kunden aufgebaut werden. Die geforderte fachliche Kompetenz
konnen die Kundenbetreuer am besten unter Beweis stellen, wenn sie vorab mithilfe der digitalen
Kanale analysiert haben, welche Services fur den Kunden erbracht werden, welche Stérungen und
Verbesserungsinitiativen vorliegen und welchen zusatzlichen Produktbedarf ihre Kunden haben.

Wichtige Kriterien bei der Kernbankauswahl

Zuverldssigkeit und Vertrauenswiirdigkeit 83%

Fachliche Kompetenz 73%

Risikotibernahmebereitschaft (bzgl. Kreditlinien) 65%

Konditions- und Preisgestaltung 62%

Verstdndnis der Kundenbedtirfnisse 61%

Produkt-Know-how und Produktqualitcat 54%

Bonitdt/Rating (der Bank) 46%

Erreichbarkeit 43%

Internationale Préisenz 39%

Relationshipmanagement seitens der Bank - 33%
Soziale Kompetenz in der Firmenkundenbetreuung . 23%

Breite des Produktangebotes . 17%

Abbildung 5 - Quelle: Consileon Research, 2017

Wenn diese Fahigkeiten der Kundenbetreuung durch die Bereitschaft der Bank, Risiken in Form von
Kreditlinien flir Unternehmen zu Gbernehmen, erganzt werden, schlieBt sich der Kreis zur ersten
These dieser Studie.
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7

,Das Corporate Banking steht

in der ZuRunft vor grofien
Herausforderungen.”

Resiimee und Action-log fiir ein nachhaltig erfolgreiches
Corporate Banking

Das Corporate Banking steht in der Zukunft vor groBen Herausforderungen. Ziel einer jeden Cor-
porate-Bank sollte es sein, sich klar auf eine Zielgruppe bzw. exzellente Services zu fokussieren und
das gesamte Operating Model in einem kontinuierlichen Transformationsprozess darauf auszu-
richten. Die Parameter dafiir heiRen Flexibilitat, Agilitdt und Schnelligkeit.

Die Digitalisierung von standardisierbaren Prozessen ist dabei unabdingbar, wird aber im Cor-
porate Banking kein Substitut fir den Mitarbeiterkontakt zum Kunden sein. Zu komplex und
individuell sind oftmals die Kundenprozesse, um sie liber alle Stufen der Entscheidung (z.B. im
Kreditprozess) Uber Algorithmen und kinstliche Intelligenz bedienen zu kdnnen. Dazu sind Zu-
verlassigkeit und Vertrauen nach wie vor Kernkompetenzen der Corporate-Bank, die vom Kunden
nachgefragt werden.
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Scorecard fiir die Corporate-Banking-Strategie

Finanzen
- Optimierung Eigenkapitalallokation
« Ausbau des Provisionsgeschdiftes
« Nachhaltige Verbesserung der Kostenbasis

Prozesse / IT
« Optimierte E2E-Prozesse

Kunden
- Fokussierung auf Kernsegmente
- Kundenzentrische Sicht - Durchgdngige Digitalisierung
« Optimale Nutzung CRM CORPORATE BANKING « FinTech-Strategie
STRATEGIE - Effizientes Risikomanagement

Mitarbeiter / Organisation
« Auf das Geschdftsmodell abgestimmte
Organisationsstruktur
- Smart-Sourcing-Optionen (intern/extern)
konsequent nutzen

Abbildung 6 — Quelle: Consileon Research, 2017

Fazit

Das Corporate Banking der Zukunft wird ein anderes sein als wir es heute kennen. Eine klare nach-
frageorientierte Strategie, die den Kunden in den Mittelpunkt stellt und die Vorgabe fuir den Auf-
bau eines flexiblen und zukunftsfahigen Operating Models beschreibt, ist notwendig (s. Abb. 6).
Auf dieser Basis kann eine Transformations-Roadmap abgeleitet werden, um die laufenden aber
teilweise fragmentierten Initiativen zu einem schlagkraftigen Programm zu biindeln. Daflr ent-
scheidend ist nicht zuletzt die Change-Management-Kompetenz der Corporate-Bank, da die Fre-
quenz der erforderlichen Anpassungen in den nachsten Jahren eher zu- als abnehmen wird.

Zur Standortbestimmung lhres Hauses helfen die folgenden Fragen:

Wissen Sie welches Servicespektrum Ihre Kunden nachfragen und was sie unter Umstdnden ver-
missen (abgelehnte Anfragen, verlorene Pitches, Kiindigungen, unterlassene Prolongationen)?

Kennen Sie die regionalen Schwerpunkte der Aktivitdten Ihrer Kunden und sind Sie in der Lage
ihn dorthin zu begleiten (selbst oder liber lokale Partner)?

Sind Sie in der Lage auch einzelne Services/Engagements ftir den Kunden anzubieten ohne tiber
eine umfassende Kundenverbindung zu verftigen?

Bieten Sie ein offenes Portal an, in das der Kunde auch andere Finanz-Services von Wettbewer-
bern integrieren kann?
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Ist Ihre Bankanwendung multikanalfdihig? Kann der Kunde bspw. einen Auftrag per Swift ertei-
len, online dndern und am Telefon mit dem Betreuer stornieren?

Ftihlen sich Ihre Kundenbetreuer neben Ihren Kreditengagements auch als zentrale Ansprech-
partner ftir Wertpapiergeschdft, Derivate und Transaction Banking?

Sind lhre Kundenbetreuer fundiert in der Lage die Geschdftsmodelle Ihrer Zielkunden dkono-
misch im Detail nachzuvollziehen?

Gibt es in Ihrem Haus ein CRM-System, das den Kunden und seine Aktivitdten aus allen Pers-
pektiven der Bank (Vertriebskandle und Produkte, Umsdtze und Bestdnde, Profitabilitdt, Risiko-
limits, Regulatorik, Geldwdsche und Fraud) ganzheitlich abbildet?

Kennen Sie alle Ihre (internen) Services mit Kosten aus einer End-to-end-Sicht und managen Sie
diese systematisch hinsichtlich Automatisation, Fehlerreduktion und Sttickkosten?

Liegt der Anteil Ihrer Programme im Hostumfeld bei unter 50% und haben sie eine Roadmap
zur weiteren Reduzierung?

Haben Sie einen Prozess zur systematischen Beobachtung von FinTechs, Innovationen und dis-

ruptiven Entwicklungen, der auch kurzfristige Handlungsfahigkeit einrdumt, um Zukdufe, Ko-
operationen oder Eigenentwicklungen anzustofsen?

Bei Interesse stehen wir Ihnen gerne fir ein vertiefendes Gesprach und zum Erfahrungsaustausch
Uber Ihren Corporate-Banking-Ansatz zur Verfligung. Auch Fragen und Anmerkungen nehmen wir
sehr gerne entgegen.
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