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Der Kampf um den Mittelstand ist voll entbrannt

Das Retail-Banking leidet unter niedrigen Zinsen
und der Zuriickhaltung der Anleger. Das Invest-
ment-Banking sieht sich mit einer immer strengeren
Regulierung konfrontiert. Der Markt fiir Asset Based
Financing bleibt problematisch und die Potenziale
des Private Wealth Management sind zurzeit be-
grenzt. Vor diesem Hintergrund ist es kein Wunder,
dass das Gros der Finanzinstitute in Deutschland
derzeit mehr denn je auf das Firmenkundengeschift
setzt. Die grofien Privatbanken dringen zunehmend
in den Mittelstand, wo sich auch die Landesbanken
nach ihren Restrukturierungsbemiithungen neues
Geschift erhoffen. Sie stoflen dort auf die Konkur-
renz von Sparkassen und Genossenschaftsbanken,
die sich aus ihrer starken Stellung in der Region
heraus traditionell als Partner des Mittelstands posi-
tionieren. Doch auch auslindische Finanzinstitute
buhlen um die Gunst der Firmenkunden. Sie locken

das Riickgrat der deutschen Exportwirtschaft mit
ihrer internationalen Vernetzung. Kurz: Der Kampf
um den Mittelstand ist voll entbrannt.

Die Bain-Studie , Corporate-Banking: Der Kampfum
den Mittelstand“ verdeutlicht, warum das Interesse
der Banken an einem Ausbau ihres Firmenkunden-
geschifts so grof ist: Der deutsche Corporate-Ban-
king-Markt ist attraktiv. 2012 beliefen sich die Ertri-
ge auf 25,3 Milliarden Euro und lagen damit deutlich
uber dem Vorkrisenniveau des Jahres 2007. Das
Wachstum in diesem Markt und dessen Profitabili-
tit misst Bain mit einem neuen, im Rahmen dieser
Studie erstmals eingefithrten Index — dem Bain-Cor-
porate-Banking-Index. In der zweiten Jahreshilfte
2012 lagen die Werte fiir Ertrag und Profitabilitit
jeweils rund 50 Prozentpunkte iiber dem Stand von
Anfang 2007. Der wesentliche Treiber fiir die hohe
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Profitabilitit ist die seit 2010 deutlich riickliufige
Kreditrisikovorsorge. Doch auch eine auflerordent-
liche Kostendisziplin und in der Folge eine riickliu-
fige Cost-Income-Ratio von zuletzt durchschnittlich
39 Prozent haben die Ergebnisse verbessert.

Die Analyse von Bain deckt aber auch Schwichen
und kritische Faktoren auf. So stieg seit 2007 der
Anteil des Zinstiberschusses an den Ertrigen noch
einmal an. Der Kredit ist und bleibt das Ankerpro-
dukt bei Firmenkunden. Mit mehr als einer Billion
Euro erreichten die Kreditengagements in Deutsch-
land zuletzt Hochststinde. Zudem belastet die Fi-
nanzinstitute die Forderung der Regulierer, Kredite
mit mehr Eigenkapital zu hinterlegen. Die Eigenka-
pitalrendite lag der Bain-Analyse zufolge Ende 2012
dennoch bei knapp tiber 20 Prozent und damit auf
dem Niveau vor Ausbruch der globalen Finanzkrise.

Die entscheidende Herausforderung im Corporate-
Banking ist jedoch der verschirfte Wettbewerb.
Denn dieser setzt Margen signifikant unter Druck
und birgt die Gefahr, dass sich die Portfolioqualitit
der offensiv agierenden Hiuser verschlechtert. Bain
hat zehn Erfolgsfaktoren erarbeitet, die es moglich
machen, diese Herausforderung zu meistern und
den Kampf um den Mittelstand zu gewinnen:
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1. Kundenvertrauen (wieder)gewinnen,
Kundenfokus leben

2. Risiko- und Portfoliomanagement konsequent
betreiben

3. Cross-Selling erweitern und Vertrieb

systematischer steuern

. Transaction-Banking ausbauen

. Finanzierungslésungen 2.0 anbieten

. Unternehmer integriert betreuen

. Unternehmen international begleiten

. Verstdrkte Regulierung als Chance nutzen

. Digitalisierung vorantreiben

. Qualitat der Firmenkundenbetreuer starken
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Wer seine Bank entlang dieser zehn Faktoren neu
ausrichtet, hat gute Chancen, zu den Gewinnern
im Kampf um den Mittelstand zu zdhlen. Andere
Finanzinstitute dagegen geraten tendenziell auch
im Firmenkundengeschift unter Ertrags- und Pro-
fitabilitatsdruck. Die Gewinner bauen aber nicht nur
ihre Stellung im Corporate-Banking aus, sie ver-
bessern auch ihre Ausgangslage in angrenzenden
Geschiftsfeldern wie dem Investment-Banking und
dem Private-Banking. Der Erfolg im Firmenkun-
dengeschift erweist sich damit als Schliissel fiir die
Entwicklung eines nachhaltigen und profitablen Ge-
schiftsmodells fiir Banken in Deutschland.
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Hohe Ertrdage und attraktive Profitabilitat:
Warum das Firmenkundengeschdaft im strategischen

Fokus der Banken steht

Der neue Bain-Corporate-Banking-Index belegt: Ertréige und Gewinne im Firmenkundengeschaft
lagen 2012 deutlich iber dem Niveau vor Ausbruch der Finanzkrise - trotz verscharfter Regulierung

und verstarkten Wettbewerbs.

Die Botschaft ist klar: Egal ob die ,Unternehmer
Bank“, die ,Deutsche Bank fiir den Mittelstand“
oder schlicht die ,Mittelstandsbank® — Deutschlands
grofle Finanzinstitute setzen fiinf Jahre nach Aus-
bruch der globalen Finanzkrise verstirkt auf das
Geschiftsfeld Corporate-Banking. Privatbanken wie
Landesbanken, Sparkassen, Genossenschafts- und
Auslandsbanken haben erkannt, wie attraktiv das
deutsche Firmenkundengeschift gerade in turbu-
lenten Zeiten ist. In dem Markt steckt ein sehr inte-
ressantes Ertrags- und Profitabilititspotenzial.

Dewtzchdonds ﬂro/é@ Finanzinslitute <elzen Wﬁh/@
nach Avshrich oler ﬂéméalwt Finanzlrice verstarit Mf
Aox Q%dv&'@ﬁé{fdo{ Co//'//m't/‘a/'lé ‘%ﬁ%/{”lﬂ.

Ein Markt mit vielversprechendem Ertragspotenzial

Basierend auf den Analysen von Bain lagen die Er-
trige, die Banken 2012 im Firmenkundengeschift
(AuRenumsatz: mehr als eine Million Euro) erwirt-
schaftet haben, bei 25,3 Milliarden Euro (Abb. 1). Mit
Blick auf den Auflenumsatz der Unternehmen sind
dabei vier Segmente zu unterscheiden, die in puncto
Ertragspotenziale und erforderliche Bedienansitze
deutlich differieren.

Gut ein Drittel des Gesamtertrags im Firmenkun-
denmarkt entfiel 2012 auf das Geschift mit kleinen
und mittelstindischen Unternehmen. Multinatio-
nale Konzerne, auf die sich viele Banken lange Zeit
konzentriert hatten, machten mit 4,5 Milliarden
Euro Ertragspotenzial ,nur“ 18 Prozent des Gesamt-

Abb. 1: Der deutsche Corporate-Banking-Markt auf einen Blick

Multinationals
Umsatz >1 Mrd. €

GroBunternehmen
Umsatz 250 Mio. € - 1 Mrd. €

Gehobener Mittelstand
Umsatz 25 - 250 Mio. €

Kleine und mittelstdndische
Unternehmen

Umsatz 1 — 25 Mio. €

Ertragspotenzial 2012 Deutschland

4,5 Mrd. €
# ~ 450

4,1 Mrd. €
# ~ 1.900

7,3 Mrd. €
# ~ 19.000

9,4 Mrd. €
# ~ 335.000

25,3 Mrd. €

Quelle: Umsatzsteuverstatistik, Bain & Company
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Abb. 2: Ertrage seit 2007 trotz Krise deutlich gestiegen - Profitabilitat 2012 weit

uber Vorkrisenniveau
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markts aus. Allerdings entspricht das bei rund 450
in Deutschland ansissigen Global Playern einem
durchschnittlichen Ertrag pro Unternehmen von
mehrals zehn Millionen Euro. Im Segmentder1.9oo
Groflunternehmen lag das Gesamtertragspotenzial
2012 bei 4,1 Milliarden Euro. Im Schnitt bedeutet
das einen Ertrag pro Kunde von 2,2 Millionen Euro.
Die 7,3 Milliarden Euro Ertrag aus dem Geschift
mit gehobenen Mittelstindlern verteilten sich da-
gegen auf rund 19.000 Unternehmen mit einem
Umsatz von 25 bis 250 Millionen Euro — damit lag
das Ertragspotenzial der Banken im gehobenen Mit-
telstand bei etwa 380.000 Euro pro Kunde.
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Mehr Ertrage und bessere Profitabilitét

Die Analyse der Ertragslage im Zeitverlauf verdeut-
licht die Attraktivitit des Firmenkundengeschifts.
Bain nutzt hierzu den neuen Corporate-Banking-
Index (vgl. dazu ,1 Index — 1.000 Rohdaten“ auf
Seite 17). Er erfasst die relevanten Rohdaten fithren-
der Banken seit 2007 und aggregiert sie zu aussa-
gekriftigen Kennzahlen. Der Index fiir die Ertrags-
entwicklung stieg vom Ausgangsniveau von 100
Punkten zu Beginn des Jahres 2007 auf 153 Punkte
in der zweiten Jahreshilfte 2012. Dies entspricht
einem Anstieg von mehr als 50 Prozent und im
Schnitt einem Wachstum von acht Prozent pro Jahr
in einer der turbulentesten Periode der Finanzge-
schichte (Abb. 2).



Abb. 3: Kreditrisikovorsorge wesentlicher Treiber der Profitabilitat - 2012 trotz

Eurokrise nahe am historischen Tief
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Gravierende Auswirkungen hatte der Einbruch
2008/2009 indes auf die Profitabilitit im Corpo-
rate-Banking. Der analog konstruierte Profitabi-
lititsindex sank im ersten Halbjahr 2009 auf 52
Indexpunkte und wies in der zweiten Hilfte dieses
Rezessionsjahrs mit minus fiinf sogar einen nega-
tiven Wert auf. Danach begann aber auch hier eine
deutliche Erholung: Ende 2012 lag der Profitabi-
litdtsindex bei 146 und damit ebenfalls weit iber
Vorkrisenniveau.

Dre stavken J‘Jman/w/n?@n oler %@%}LW
resullieren in erster Linie aus oler hohen Violatilitat oler

d—&dwéwhm KVZWKWW(W?«&.

Quelle: Bain & Company

Die starken Schwankungen der Profitabilitit resul-
tieren in erster Linie aus der hohen Volatilitit der
jahrlichen Kreditrisikovorsorge. 2012 lag diese trotz
der anhaltenden Staatsschuldenkrise nur noch bei
rund einem Fiinftel des Werts von 2009 und damit
nahe am historischen Tief (Abb. 3). Den Héhepunkt
erreichten die Vorsorgekosten im Jahr 2009. Da-
mals erlebte Deutschland mit einem Riickgang des
Bruttoinlandsprodukts um rund fiinf Prozent die
stirkste Rezession der Nachkriegszeit.

Eine strikte Kostendisziplin hat die Verbesserung
der Profitabilitit beglinstigt. Obwohl die Ertrige seit
2007 pro Jahr um acht Prozent zulegten, erhshte
sich der Verwaltungsaufwand in diesem Zeitraum
lediglich um jahrlich vier Prozent (Abb. 4). Eine be-

Corporate-Banking: Der Kampf um den Mittelstand



BAIN & COMPANY (9

Abb. 4: Ertrage sind im Finfjahresvergleich starker gestiegen als der
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merkenswerte Leistung, berticksichtigt man die zu-
sitzlichen regulierungsbedingten Aufwendungen
der vergangenen Jahre und die Inflationsrate. Die
durchschnittliche Cost-Income-Ratio im deutschen
Corporate-Banking lag mit 39 Prozent deutlich un-
ter den 44 Prozent der Vorkrisenzeit.

Kredite weiterhin Ankerprodukt

Thre Ertrige erwirtschaften die Finanzinstitute vor
allem im Kreditgeschift. Im Vergleich zum Vorkri-
senjahr 2007 stieg der Anteil des Zinsiiberschusses
am Gesamtertrag 2012 um vier Prozentpunkte auf
76 Prozent. Fiir Deutschlands Unternehmen ist die-
se Entwicklung eine gute Nachricht. Trotz globaler
Finanz- und anhaltender Staatsschuldenkrise gibt

Corporate-Banking: Der Kampf um den Mittelstand
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es im Gegensatz zum europiischen Ausland keiner-
lei Anzeichen fiir eine Kreditklemme im deutschen
Markt. Im Gegenteil: Das Kreditvolumen lag Ende
2012 mit rund einer Billion Euro auf Rekordniveau

(ADb. 5).

Fir die Finanzinstitute selbst ist diese Entwicklung
indes nur begrenzt als Erfolg zu werten. Denn im
Gegenzug verringerte sich seit 2007 der Anteil des
Provisionsiiberschusses an ihren Ertrigen. Die Be-
mithungen der Banken, das Cross-Selling anzukur-
beln und Firmenkunden aus dem Kreditgeschift
heraus weiterzuentwickeln, laufen bislang offen-
kundig haufig ins Leere (Abb. 6).



Abb. 5: Kredit nach wie vor Ankerprodukt - trotz Krise sind Kreditvolumina 2012

auf Rekordniveau
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Eigenkapitalrendite auf Vorkrisenniveau

Die intensivierte Regulierung gefihrdet die Profita-
bilitit im Firmenkundengeschift unmittelbar. Die
Banken miissen verstirkt Eigenkapital vorhalten,
um den Vorgaben nationaler und supranationaler
Regulierer zu geniigen und Standards am Kapital-
markt zu entsprechen.

Die durchschuittliche Eigenleapitalrendite

tm Fbrmm/uvmlm%%a"fé lag Enole 20/2 tei knapp

iber 20 Prozent vor Mewern.

Quelle: Bundesbank (Bankenstatistik); Bain & Company

Der ebenfalls indizierte Wert fiir das Eigenkapital
der im Bain-Corporate-Banking-Index erfassten Fi-
nanzinstitute stieg von 2007 bis Ende 2012 von 100
auf'168. Die Zunahme des Eigenkapitalbedarfs ins-
besondere in den letzten Jahren konnten die gleich-
zeitig gestiegenen Profite nicht kompensieren. Er
belastet die Eigenkapitalrendite, die zwischenzeit-
lich im Firmenkundengeschift mehr als 30 Prozent
erreicht hatte. Ende 2012 lag diese mit knapp tiber
20 Prozent vor Steuern aber nach wie vor auf einem
attraktiven Niveau iiber Kapitalkosten. Ein Niveau,
wie es die Banken vor Ausbruch der Krise im Jahr
2007 gewdhnt waren (Abb. 7).

Corporate-Banking: Der Kampf um den Mittelstand



Abb. 6: Cross-Selling bleibt erfolgskritisch - Anteil Provisionsiberschuss jedoch

seit 2007 gesunken
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Abb. 7: Gestiegene Kapitalanforderungen driicken ROE - 2012 aber auf gutem Niveau
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Umfassender Service und klare Kundenorientierung:
Wie sich Finanzinstitute durch zehn Erfolgsfaktoren
vom Wettbewerb abheben konnen

Die Attraktivitit des Firmenkundengeschdfts in Deutschland lockt immer mehr Finanzinstitute.
Zehn Erfolgsfaktoren erméglichen es Banken, sich vom Wettbewerb abzuheben und im Kampf um

den Mittelstand zu punkten.

Ertrige und Profitabilitit liegen iiber dem Niveau
vor Ausbruch der Finanzkrise, die Kreditnachfrage
steigt und das Cross-Selling-Potenzial ist nur ansatz-
weise gehoben: Es gibt eine Reihe guter Griinde,
warum Banken ihre Prisenz im deutschen Firmen-
kundengeschift — und allen voran im Mittelstand
— ausbauen wollen. Aus zahlreichen Projekten und
auf Basis umfassender Analysen hat Bain zehn Er-
folgsfaktoren erarbeitet, durch die sich Finanzinsti-
tute vom schirfer werdenden Wettbewerb abheben
und ihre Stellung im Corporate-Banking ausbauen
kénnen.

EQ%@{]&M(Z@V /

Kundenvertrauen (wieder)gewinnen,
Kundenfokus leben

Die globale Finanzkrise hat das Vertrauen in den
Bankensektor in allen Bevélkerungsschichten und
Kundengruppen nachhaltig gestort. Bei Firmenkun-
den kommt erschwerend hinzu, dass Banken auch
mit Blick auf die anhaltende Krise der europiischen
Peripherielinder bei der Kreditvergabe zum Teil
wesentlich risikobewusster und restriktiver agieren.
Von einer Kreditklemme kann in Deutschland zwar
nicht die Rede sein — dies belegt die Auswertung des
Bain-Corporate-Banking-Index —, doch langwierige
Verhandlungen und aufwendige Dokumentationen
hinterlassen ihre Spuren bei den Unternehmen.

Unternehmen achten heute stirker denn je auf die
Verlisslichkeit ihres Partners in Finanzierungsfra-
gen. Je nach Grofle des Projekts ist dies entweder
eine Hausbank oder ein Bankenpool. Mittelstidndler
erwarten, dass ihre Bank ihnen den Zugriff auf die
gesamte Produktpalette erlaubt und fiir jedes The-
ma eine mafigeschneiderte Losung anbietet. Schon
ein Zoégern wird in kritischen Situationen als Ver-
trauensbruch gewertet.

Die Banken miissen auf Basis einer stringenten
und detaillierten Kundensegmentierung auch an-
tizyklisch in bestehende und neue Kundenbezie-
hungen investieren — und sogar iiberinvestieren,
solange die Marge stimmt. Diese Strategie setzt eine
wesentlich stirkere Zusammenarbeit der jeweiligen
Key Account Manager und Produktexperten einer
Bank voraus und erfordert die Abkehr von der rei-
nen Transaktionsberatung. Gefragt sind vielmehr
eine durchgingig kundenorientierte Beratung und
ein tiefgreifendes Verstindnis fiir die jeweiligen
Bediirfnisse. Der strategische Dialog mit dem Fir-
menkunden ist erfolgskritischer denn je.

EIOAU@{]AM/%V 2

Risiko- und Portfoliomanagement konsequent
betreiben

Der langfristige Erfolg einer Bank hingt entschei-
dend von einem ganzheitlichen und vor allem funk-
tionierenden Risikomanagementsystem ab. Dies
ist eine der zentralen Lehren der Finanzkrise. Ein
»State-of-the-Art“-Risikomanagement basiert auf
der unzweideutigen Definition des Risikoappetits,
und zwar nicht nur auf Ebene der Gesamtbank,
sondern heruntergebrochen auf alle Geschiftsbe-
reiche. Dartiber hinaus ist die enge Verzahnung von
Risiko- und Geschiftsstrategie unabdingbar.

Das Portfolio hat entscheidenden Einfluss auf das
Gesamtrisiko einer Bank. Klumpenrisiken im Kre-
ditbuch sind in Krisensituationen existenzgefihr-
dend. Die regelmifliige Analyse von Markt- und
Segmenttrends, eine kontinuierliche Uberpriifung
eventueller Klumpenbildungen und daraus not-
wendiger Veridnderungen bei der Zuteilung von
Risikoaktiva sind daher mittlerweile Routine. Auch
im Firmenkundengeschift miissen Banken fortlau-
fend ihre Aktivititen tiberpriifen und Priorititen

Corporate-Banking: Der Kampf um den Mittelstand



verandern, ohne hierbei allerdings das hohe Gut
der Verlisslichkeit und des Vertrauens der Kunden
aufs Spiel zu setzen.

Gleiches gilt fiir die fristenkongruente Refinanzie-
rung von Aktivgeschiften und damit den Versuch,
Liquidititskosten vollstindig auf den Kunden abzu-
wilzen. Angesichts neuer Regulierungen wie Basel
I1I diirfte dieser Trend weiter zunehmen. Entspre-
chend miissen die Finanzinstitute darauf achten,
durch solche Aktivititen nicht wieder in Verruf zu
geraten, Geschift auf Kosten ihrer Gegeniiber zu
machen.

Exfolggtuletor S

Cross-Selling erweitern und Vertrieb
systematischer stevern

Kundenorientierung setzt eine detaillierte Segmen-
tierung im Bestand und im Neugeschift voraus.
Ansonsten laufen Finanzinstitute Gefahr, zu viel
Zeit und eingesetztes Kapital mit wenig attraktiven
Unternehmen zu verlieren. Die Kundensegmentie-
rung im Corporate-Banking basiert immer hiufiger
auf der Untersuchung der Profitabilitit eines Kun-
den und dessen langfristigen Bediirfnissen — oft
abhingig von den Anforderungen und der Dyna-
mik des jeweiligen Industriesektors. Wird diesen
Bediirfnissen die Lieferfihigkeit der eigenen Bank
gegeniibergestellt, lassen sich die passenden Kun-
dengruppen identifizieren und gezielt angehen.

Um innerhalb eines Segments das Cross-Selling
zu forcieren, miissen detaillierte Pline fiir jeden
bestehenden und potenziellen Kunden erstellt wer-
den. Erster Schritt ist dabei die Analyse des ,Kun-
den-Wallets“ und der eigenen Startposition. Dazu
ist ein intensiver Dialog mit den Einkiufern von
Bankdienstleistungen auf verschiedenen Ebenen
des Unternehmens erforderlich. Je besser ein Fi-
nanzinstitut die Bediirfnisse seiner Firmenkunden
versteht, desto zielgerichteter kann es sein Produkt-
portfolio weiterentwickeln. Der regelmiflige Dialog
mit dem Kunden wird zur Grundlage fiir Investiti-
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onsentscheidungen in der Produktentwicklung der
Banken.

Noch dominiert in vielen Banken das klassische
Kreditgeschift. Cross-Selling fristet ein Schatten-
dasein. Das ist auch die Folge einer zu komplexen
Vertriebssteuerung auf Basis von CRM-Systemen,
die die Mitarbeiter im Kundenkontakt tendenzi-
ell tiberfordert. Abhilfe schaffen das Verstindnis
der Potenziale pro Kunde und Kundenportfolio,
transparente und klare Ziele und darauf aufbauend
einfache Management-Cockpits. Dadurch lassen
sich Abweichungen frithzeitig erkennen und ge-
gensteuern. Enthalten auch die individuellen An-
reizsysteme diese Ziele und werden sie regelmiflig
iiberpriift, wird das Cross-Selling erfolgreicher.

Die Ertragspotenziale verbessern sich noch einmal
entscheidend, wenn sich eine Bank auch im Ver-
trieb als lernende Organisation begreift. Derzeit
ziehen nur wenige Finanzinstitute systematisch
Riickschliisse aus Fehlschligen im Vertrieb und
laufen damit Gefahr, Fehler zu unterschiedlichen
Zeiten in unterschiedlichen Situationen zu wie-
derholen.

Extolagtuictor G-

Transaction-Banking ausbauen

Die Attraktivitit des Transaction-Bankings fiir Ban-
ken liegt auf der Hand: Es ist vergleichsweise risiko-
arm, kundennah und margenstark. Da sich Skalen-
effekte realisieren lassen und die Regulierungsdich-
te bislang gering ist, erlebt das Transaction-Banking
seit 2008 eine Renaissance. Ein Spezialsegment ist
dabei das Wertpapierdepotgeschift, in dem wenige
Spezialisten aufgrund der besonderen Anforderun-
gen dominieren und der Markt anbieterseitig stark
konsolidiert ist. Der Zahlungsverkehr und die Han-
delsfinanzierung stehen dagegen allen Finanzinsti-
tuten offen. Beide Bereiche bilden das Herzstiick je-
der Firmenkundenbeziehung, sind Unternehmen
doch in hohem Maf} an einer reibungslosen Ab-
wicklung ein- und ausgehender Rechnungen sowie
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der bedarfsgerechten Strukturierung ihres Import-
und Exportgeschifts interessiert.

Die enge Zusammenarbeit zwischen Unternehmen
und Bank — und allen voran zwischen Treasurer
und Firmenkundenbetreuer — er6ffnet Finanzinsti-
tuten stindig neue Chancen fiir zusitzliche Ertrige.
Denn in diesem Dialog kommen neue Bediirfnisse
zur Sprache, zum Beispiel erweiterte Kreditlinien
oder lingerfristige Finanzlésungen in verschie-
denen Wihrungsriumen. Wer hier rasch reagiert
und mafigeschneiderte Angebote und Services an-
bietet, nutzt das Transaction-Banking als Sprung-
brett fiir den Ausbau seiner Kundenbeziehung.

Allerdings steigt auch die Erwartungshaltung gera-
de bei exportorientierten Mittelstindlern. Diese for-
dern vermehrt integrierte Lsungen fiir das gesamte
Transaction-Banking und zwingen Finanzinstitute,
in den Zahlungsverkehr und in Cash-Management-
Losungen zu investieren. Je stirker aus solchen Pro-
jekten automatisierte Schnittstellen entstehen und
je mehr Bereiche eines Unternehmens erfasst wer-
den, desto enger wird die Kundenbindung. Durch
signifikante Technologieinvestitionen, die nach
Erfahrung von Bain bei fithrenden Anbietern im
Transaction-Banking weit mehr als 100 Millionen
Euro pro Jahr ausmachen, sichern sich Banken so
kontinuierliche Ertrige tiber viele Jahre.

E;Oﬁu@,@ﬁwfdbr g

Finanzierungslésungen 2.0 anbieten

Firmenkunden erwarten ein umfassendes Lei-
stungsspektrum — vom klassischen Kredit bis hin
zur komplexen Akquisitionsfinanzierung. Die Ban-
ken stehen hierbei vor einem Dilemma. Sie wollen
attraktive Kunden langfristig binden, miissen aber
zugleich einer verschirften Regulierung Rechnung
tragen und hohere Kosten schultern.

Bain-Analysen zeigen, dass sich die Finanzinsti-
tute auf dieses neue Umfeld einzustellen beginnen.
Ein zentrales Thema sind syndizierte Kredite, um

die Figenkapitalbelastung fiir das eigene Haus in
Grenzen zu halten. Eine zwingende Syndizierungs-
auflage ist mittlerweile ein wichtiges Kriterium bei
der Steuerung des Neugeschifts. Zugleich wollen
viele Banken ihr Debt-Capital-Market-(DCM-)Ge-
schift ausbauen und bieten verbriefte Produkte an,
beispielsweise Schuldscheindarlehen fiir den Mit-
telstand.

Eine entscheidende Voraussetzung fiir den Erfolg
solcher Produkte ist die Platzierungskraft des jewei-
ligen Finanzinstituts. In der Vergangenheit schei-
terten gerade komplexe Strukturen immer wieder
an diesem Punkt. Fiir Anbieter eigenkapitalscho-
nender Finanzierungslésungen 2.0 heifdt das: Sie
missen die jeweiligen Strukturen vereinfachen und
sehr genau um die Interessen potenzieller Inve-
storen wissen. Wenn sie dann noch ihre Kunden
uiberzeugen und ihnen faire Konditionen anbieten,
konnen Banken auch in der neuen Regulierungs-
welt ihr Geschift wie gewohnt betreiben oder sogar
ausbauen.

Etolagfatctar G

Unternehmer integriert betreven

Im deutschen Firmenkundengeschift dominiert
der Mittelstand. Und das sind in der Regel inha-
bergefiihrte Unternehmen sowie Unternehmen im
Besitz einer Familie oder Stiftung. Verkniipft eine
Bank die Betreuung der Firmen und der dahin-
terstehenden Personen, ergeben sich erhebliche
Ertragspotenziale. Mit Blick auf Themen wie Nach-
folgeplanung und langfristige Finanzierung erweist
sich die strikte Trennung von Geschifts- und Privat-
kunden als tiberholt.

Dazu miissen die Banken umdenken. Gefragt ist
eine integrierte Kundenbetreuung durch Unter-
nehmerkundenteams, die Expertise aus dem Cor-
porate-Banking, dem Private Wealth Management
und dem Retail-Sektor vereinen. Die Anreizstruktur
muss ausbalanciert sein, um die Potenziale aus die-
ser Zusammenarbeit zu heben und zugleich eine
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bestmogliche Betreuung des Kunden sicherzustel-
len. Denn die Gefahr der integrierten Betreuung
ist nicht von der Hand zu weisen: Argert sich der
Kunde iiber eine schlechte Empfehlung fiir eine
Kapitalanlage oder eine misslungene Exportfinan-
zierung, droht dem Finanzinstitut der Verlust des
gesamten Geschifts. Je stirker der Kundenfokus
und je intensiver der Dialog, desto eher kdnnen
Banken dieser Gefahr begegnen.

Exaﬁo@{fwfejar 7

Unternehmen international begleiten

Bain-Umfragen zeigen: International agierende
Unternehmen setzen zunehmend auf eine inter-
nationale Prisenz ihrer Hausbank und erwarten,
dass diese um die Usancen in Europa, Nordamerika
und Wachstumsmairkten wie China, Indien oder
Russland weif3. Fiir die strategische Ausrichtung
im Firmenkundengeschift ist dieser Anspruch von
zentraler Bedeutung, sind doch selbst viele Hun-
dert- oder Zweihundertmann-Betriebe mittlerweile
weltweit aktiv.

Banken miissen deshalb ihre Produktkompetenzim
Bereich Trade Finance stirken und wissen, welche
Finanzierungsarten in welchen Lindern fiir welche
Giiter und Risikosituationen gefordert sind. Bei der
Abwicklung kénnen grofle Finanzinstitute auf eige-
ne Niederlassungen setzen. Anders als bislang miis-
sen sie aber den linderiibergreifenden Austausch
zwischen Kundenbetreuern und Produktexperten
intensivieren, um den héheren Anforderungen der
Unternehmen gerecht zu werden.

Fiir die Mehrzahl der Banken kommt dagegen der
Aufbau von Auslandsniederlassungen oder Repri-
sentanzen aufgrund der damit verbundenen recht-
lichen, organisatorischen und steuerlichen Komple-
xitit nicht infrage. Stattdessen kooperieren sie mit
lokal ansissigen Banken. So gibt es heute bereits
Trade Desks deutscher Finanzinstitute bei Partner-
banken im Ausland, so dass ein Exporteur wie im
Heimatmarkt tiber feste Ansprechpartner mit ent-
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sprechendem Know-how verfiigt. Der Aufbau eines
tragfihigen Partnernetzwerks tiber Kooperationen
ist gerade flir mittelgrofle Banken ohne eigene si-
gnifikante Auslandsprisenz ein erfolgskritischer
Baustein der zukiinftigen Firmenkundenstrategie.

E@%@{;ﬁwfcfor g

Verstérkte Regulierung als Chance nutzen

Wie werden die jiingsten Regulierungsanforde-
rungen zu einem Erfolgsfaktor im Firmenkunden-
geschift? Denn erst einmal machen diese bei den
Banken einschneidende Verinderungen bei der
Steuerung knapper Ressourcen wie Kapital und
Liquiditat no6tig. Doch intelligente Allokationsent-
scheidungen im Rahmen einer umfassenden Ge-
samtbanksteuerung reduzieren nicht nur das Ri-
siko, sondern schaffen gleichzeitig auch Freiraum,
um neue Geschiftsfelder zu finanzieren. Und das
kann die Wettbewerbsposition entscheidend stir-
ken.

Um sich von der Konkurrenz abzuheben, miissen
Banken das Regulierungsgeschehen fortlaufend
analysieren und die quantitativen sowie qualita-
tiven Auswirkungen neuer Entscheidungen auf die
eigene Strategie tiberpriifen — und das nicht nur
auf Ebene der Gesamtbank, sondern herunterge-
brochen auf das Firmenkundengeschift sowie die
wesentlichen Kunden- und Produktsegmente. So
konnen sie frithzeitig die notwendigen Entschei-
dungen hinsichtlich erforderlicher Investitionen
oder Verinderungen bei Produkten und Prozessen
treffen und neue Felder besetzen.

Ein gutes Beispiel, wie Ertragspotenziale aus re-
gulatorischen Verinderungen entstehen kénnen,
sind die laufenden Vorarbeiten fiir die Vereinheitli-
chung und Standardisierung des Zahlungsverkehrs
innerhalb der EU. SEPA fo6rdert die Entwicklung
gemeinsamer Standards, Prozesse, Datenformate
und Softwareldsungen in allen 28 Mitgliedsstaaten
der Europiischen Union sowie Anrainern. Je frither
eine Bank ihren Kunden Lésungen anbieten kann,
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desto grofer ist die Chance, die Marktstellung im
Zahlungsverkehr auszubauen. Ganz zu schweigen
von der Moglichkeit, mit schlanken Prozessen die
Kosten zu senken und durch Unterstiitzung bei der
Umstellung des Zahlungsverkehrs Firmenkunden
langfristig zu binden.

Exfolggfalctor 9

Digitalisierung vorantreiben

Noch sind die Auswirkungen der Digitalisierung
im Corporate-Banking nicht so sichtbar wie im
Retail-Banking. Doch wer als Privatkunde mobile
Kontenabfragen und innovative Bezahlsysteme zu
schitzen weifl, wird frither oder spiter auch als
Geschiftskunde solche Angebote einfordern. Fi-
nanzinstitute sollten daher jetzt die notwendigen
Rahmenbedingungen schaffen und diejenigen In-
novationen identifizieren, die die Kundenbindung
nachhaltig stirken. Mobile Applikationen diirften
dazu ebenso zihlen wie der Kauf einfacherer Pro-
dukte iiber Online-Kanile.

Dabei reicht es nicht aus, einige Apps und Online-
Gimmicks in das Leistungsspektrum zu integrie-
ren. Gefragt ist vielmehr eine bedarfsorientierte
Gestaltung des Omnikanalvertriebs fiir den kiinftig
hybriden Firmenkunden, der selbst entscheidet,
wann er wie tiber welchen Kanal mit seiner Bank
in Kontakt tritt. Ein integriertes Omnikanalange-
bot setzt nicht nur attraktive Online-Portale fiir
Firmenkunden voraus, sondern verlangt eine enge
Verzahnung mit den internen ERP-Systemen und
Prozessen eines Firmenkunden. Zudem miissen
Banken kanaliibergreifende Marketing- und Preis-
strategien entwickeln und sicherstellen, dass simt-
liche Kundendaten zu jeder Zeit in jedem Kanal
verfligbar sind.

Der Aufbau dieser Omnikanalfihigkeit ist eine
Herkulesaufgabe fiir jede Bank. Sie bietet aber die
Chance, die Kundenzufriedenheit und -loyalitit zu

steigern, zugleich interne Prozesse zu verbessern,
so die Effizienz zu steigern und damit letztlich die
Ertragskraft im Corporate-Banking nachhaltig zu
erhohen.

Exfolgifaictor / 0

Qualitat der Firmenkundenbetreuer starken

Alle genannten Erfolgsfaktoren laufen ins Leere,
wenn der Betreuer die Erwartung seiner Kunden
enttduscht. Eine aktuelle Bain-Umfrage zeigt,
dass Unternehmen ihren Betreuer vor allem als
Beziehungsmanager sehen. Er muss Bediirfnisse
aufnehmen und befriedigen, Entscheidungen vo-
rantreiben und ganz einfach ansprechbar sein. Die
spezifische Produktexpertise spielt dagegen nur ei-
ne untergeordnete Rolle. Hierfiir sind in den Augen
der Einkdufer von Bankdienstleistungen Produktex-
perten zustindig.

Statt Firmenkundenbetreuer also von einer Pro-
duktschulung zur nichsten zu schicken, sollten
Banken die Qualifizierungsschwerpunkte deutlich
stirker an den Bediirfnissen wichtiger Kunden-
gruppen und -segmente ausrichten. Neben dem
unverzichtbaren Wissenstransfer gehéren weiche
Themen auf die Agenda, zum Beispiel Gesprichs-
fithrung, das Gestalten von Prozessen und das Lo-
sen von Konflikten. Gemeinsame Schulungen von
Betreuern und Produktexperten gewihrleisten, dass
diese im Kundengesprich an einem Strang ziehen.

Angesichts der zentralen Rolle der Firmenkunden-
betreuer miissen Finanzinstitute fiir ihre Kunden
die Kontinuitit der Ansprechpartner sicherstellen
und tberpriifen, inwieweit sie ihren Key Accoun-
tern geniigend — und vor allem die richtigen — Ent-
scheidungsbefugnisse einriumen. Diese wiederum
sollten ebenso in die Anreizstrukturen eingehen wie
die ganzheitliche, bediirfnisorientierte Beratung.
Nur wenn der Betreuer vor Ort den Kundenfokus
lebt, kann sich seine Bank im Wettbewerb abheben.

Corporate-Banking: Der Kampf um den Mittelstand
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l 1 Index - 1.000 Rohdaten

Der neue, halbjghrlich erhobene Bain-Corporate-
Banking-Index basiert auf verdffentlichten Daten
fohrender deutscher Banken. Das Panel deckt rund
die Halfte der Bilanzsumme der 100 gréften in
Deutschland tatigen Héuser ab und konzentriert sich
auf Finanzinstitute mit einem Schwerpunkt im
Corporate-Banking und einer entsprechenden Seg-
mentberichterstattung. Bei der erstmaligen Erstellung
erfasste Bain fur die Jahre 2007 bis 2012 zahl-
reiche Rohdaten jeder einzelnen Bank, darunter

die Ertrdge (Zins- und Provisionsiiberschuss), die
Kostenstruktur (Verwaltungsaufwand), die Kredit-
risikovorsorge, die Profitabilitét (Ergebnis vor
Steuern), das Eigenkapital und das Kreditvolumen.
Die Wahl des Ausgangsjahrs 2007 erméglicht Ver-
gleiche zwischen dem letzten Jahr vor Ausbruch der
globalen Finanzkrise und der aktuellen Situation.

Samtliche Rohdaten untersuchten die Bain-Experten
auf Einmaleffekte, die sich beispielsweise aus Uber-
nahmen oder Anderungen im Reporting ergeben,
und bereinigten die Datenreihen entsprechend.
Danach erfolgte eine Aggregation der Daten pro

Bank, bevor sie mit einem Gewicht von maximal

20 Prozent in den Gesamtindex einflossen. Diese
Limitierung des Einflusses einzelner Banken stellt
sicher, dass Sonderentwicklungen grof3er Finanz-
institute nicht die Darstellung des Index im Zeitver-
lauf verzerren. Vor Veréffentlichung wurden die
Daten Robustheitschecks anhand vorhandener
Studien und weitergehender Analysen von Bain
unterzogen und zum Teil um weitere Datenpunkte

ergdnzt.

Bain verdffentlicht den Corporate-Banking-Index

in zwei Ausprégungen: den Bain-Corporate-
Banking-Ertragsindex (CBE) und den Bain-
Corporate-Banking-Profitabilitdtsindex (CBP).
Beide geben im Zeitverlauf einen hervorragenden
Uberblick tber die Geschaftsentwicklung im
Corporate-Banking und lassen sich als Benchmark
fir jedes einzelne Finanzinstitut nutzen. Nach der
Erstverdffentlichung im Rahmen dieser Studie plant
Bain, den CBE und den CBP zweimal jghrlich zu
verdffentlichen und so allen Markiteilnehmern

eine Orientierung in einem der attraktivsten und
zugleich am hértesten umkampften Geschdftsfelder

zu bieten — dem Corporate-Banking.

Corporate-Banking: Der Kampf um den Mittelstand
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Harter Wettbewerb und wachsender Margendruck:
Wie Banken den Erfolg mit Firmenkunden

dauverhaft sichern

Der Bain-Corporate-Banking-Index und die vertie-
fende Analyse der dahinterliegenden Treiber spre-
chen sowohl fiir 2012 als auch in der Fiinfjahres-
perspektive eine eindeutige Sprache: Das Firmen-
kundengeschift ist fiir Banken in Deutschland ein
attraktives Segment. Ertrige und Profitabilitit liegen
derzeit deutlich tiber dem Niveau vor Ausbruch der
globalen Finanzkrise. Die durchschnittliche Eigen-
kapitalrendite lag Ende 2012 bei knapp tiber 20 Pro-
zent — eine Rendite tiber Kapitalkosten, die zurzeit
nur sehr wenige Geschiftsbereiche im Banking auf-
weisen kénnen.

Doch genau diese Fakten tragen entscheidend dazu
bei, dass immer mehr Banken ihr Firmenkunden-
geschift ausbauen und um Mittelstindler werben.
Damit ergeben sich fiir das Corporate-Banking im
deutschen Markt zwei wesentliche Risikofaktoren,
die voraussichtlich schon 2013 die Profitabilitit des
Geschifts belasten werden. Erstens geraten die Mar-
gen im Kreditgeschift beim Kampf um den Mittel-
stand unter Druck — ein Faktor, der sich in den ersten
Monaten des Jahres 2013 bereits beobachten ldsst.
Zweitens ist davon auszugehen, dass angesichts der
schwachen Konjunktur im Euroraum die Kreditrisi-
kovorsorge wieder ansteigen wird. Auch hier finden
sich 2013 erste Indikationen in den Quartalszahlen
der Banken im deutschen Markt.

Jedes einzelne Finanzinstitut hat es aber in der
Hand, das Firmenkundengeschift in Deutschland
erfolgreich und profitabel zu betreiben.

Die Bain-Studie ,Corporate-Banking: Der Kampf
um den Mittelstand“ zeigt anhand von zehn Er-
folgsfaktoren, worauf es jetzt ankommt. Je stirker
die Banken ihr Angebot an den Bediirfnissen der
Unternehmen ausrichten und ihren Service ausbau-
en, desto besser konnen sie sich vom Wettbewerb
abheben und ihre Firmenkunden dauerhaft binden.
Eine solche Strategie stirkt nicht nur das Corporate-
Banking, sondern strahlt auch auf weitere Bereiche
einer Bank ab. Der Kampf um den Mittelstand ist in
vollem Gange. Gewinner im Markt brauchen eine
schliissige Strategie entlang der genannten Erfolgs-
faktoren und vor allem Konsequenz in der Umset-
zung.
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