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Executive Summary

Wenn Banker in Deutschland an die 1970er und 1980cer
Jahre denken, bekommen sie glinzende Augen. Die
Bilanzen wuchsen Jahr fiir Jahr um durchschnittlich
zehn Prozent, die Ertrige sprudelten und die meisten
Finanzinstitute verdienten ihre Figenkapitalkosten mit
Leichtigkeit. Dieses Bild hat sich durch Globalisierung,
Wettbewerbsintensitit, Digitalisierung, Finanz- und
Schuldenkrise, Regulierung sowie schwierige wirt-
schaftliche Rahmenbedingungen grundlegend gein-
dert. Und Besserung ist nicht in Sicht. Vielmehr ver-
langt dieser Strukturwandel, der mit dem Umbruch
in der Stahlindustrie im vergangenen Jahrhundert
vergleichbar ist, von den Banken, sich mit einer Reihe
von existenzbedrohenden Herausforderungen ausein-
anderzusetzen.

Dabei sind Deutschlands Banken Verinderungen ge-
wohnt. Die vorliegende Analyse der langfristigen Ent-
wicklungen im deutschen Bankensektor belegt, wie
stark sich die Branche in den letzten vier Jahrzehnten
gewandelt hat. So sank die Zahl der Institute seit 1970
um fast 8o Prozent. Gleichzeitig wuchsen die Bilanzen,
so dass eine durchschnittliche Bank heute, gemessen
an ihrer Bilanzsumme, mehr als 8o Mal so grof ist wie
19770. Doch die Eigentiimer haben wenig davon. Im Ge-
genteil: Die Eigenkapitalrentabilitit nach Steuern war
zu Beginn der 1970er Jahre mehr als viermal so hoch
wie heute. In den vergangenen drei Jahren verdienten
nicht einmal sechs Prozent der Banken ihre Eigen-
kapitalkosten.

Kosten sind rund 30 Prozent zu hoch

Entgegen der verbreiteten Meinung ist das jedoch nicht
das Ergebnis der jingst gestiegenen Eigenkapitalanfor-
derungen. Die Renditeschwiche der Banken ist eine
langfristige Entwicklung und das Ergebnis des relativ
zum Eigenkapital gemessenen Riickgangs der Zins- und
Provisionsiiberschiisse sowie der strukturell zu hohen
Kosten. Die durchschnittliche Cost-Income-Ratio liegt
mit etwa 70 Prozent heute auf demselben Niveau wie

1970. Wie entscheidend jedoch die Kosten sind, zeigt
die Analyse der Treiber der Eigenkapitalrentabilitit nach
Institutsgruppen. Renditestarke Hauser schlagen den
Wettbewerb insbesondere durch ein erfolgreiches Kos-
ten- und Risikomanagement.

Angesichts der beschrinkten Wachstumsaussichten im
Inland und des Eintritts neuer auslindischer sowie di-
gitaler Wettbewerber treten Effizienzpotenziale erneut
in den Vordergrund. Die Banken miissten im Durch-
schnitt bis zu 30 Prozent ihrer Kosten reduzieren, um
eine den Eigenkapitalkosten angemessene Rendite zu
erwirtschaften.

Fokussierung der Geschaftsmodelle als
wesentlicher Hebel

Grofles Kostensenkungspotenzial steckt in der lingst
uberfilligen Fokussierung der Geschiftsmodelle. Viele
Bereiche lassen sich nur mit entsprechender Grofde und
durch Skaleneffekte profitabel fortfithren, was zu einer
deutlich stirkeren Diversifizierung der Geschiftsmodel-
le fithren wird. Der Markt wird sich in Zukunft auftei-
len in globale Universalbanken, Regionalinstitute und
Spezialisten, die sich tiber ihren individuellen Wettbe-
werbsvorteil wie Kundenzugang oder Realisierung von
Skaleneffekten in ihren Produktionsprozessen positio-
nieren.

Daneben miissen die Banken alle Register fiir weitere
strukturelle Kosteneinsparungen ziehen. Zunichst
heiflt das konsequente Prozessoptimierung und -auto-
matisierung tiber die Produktionsbereiche hinaus. Wei-
teres Potenzial steckt in der Erneuerung der fragmen-
tierten und tiber Jahre gewachsenen Kernbankensys-
teme und Anwendungslandschaften, in der deutlichen
Straffung des Filialnetzes, der in den nichsten Jahren
rund 11.000 Zweigstellen zum Opfer fallen werden, so-
wie in der Entschlackung der Organisationsstrukturen.
Im deutschen Bankengewerbe ist damit rund ein Fiinf-
tel der Arbeitsplitze gefihrdet.
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Finf Stellhebel fir eine erfolgreiche
Transformation

Bain hat basierend auf der Analyse der Erfolgsmodelle
im deutschen Bankenmarkt und umfangreicher Pro-
jekterfahrung fiinf Erfolgsfaktoren erarbeitet, die in dem
durch Industrialisierung, Konsolidierung und Struktur-
wandel gepriagten Marktumfeld iiberlebenswichtig sind:

1. Klare Strategie: Hochste Prioritit fiir eine zligige, von
den Eigentiimern mitgetragene Transformation des
Geschiftsmodells, Sicherstellung ihrer Umsetzung
durch wirkungsvolles Verinderungsmanagement
und konsistente Steuerungsimpulse

2. Absicherung der Ertragskraft: Verbesserung des
Kundenverstindnisses durch systematische Analyse
brachliegender Datenschitze, konsequente Verbes-
serung der Beratungs- und Servicequalitit sowie Er-
schlieffung neuer Ertragsquellen

3. Ziigige Digitalisierung: Uberfiihrung heutiger Wett-
bewerbsvorteile in das digitale Zeitalter, klare Posi-
tionierung und Digitalisierungsfahrplan mit detail-
lierten Richtungsvorgaben

4. Integriertes Talentmanagement: Strategisches und
systematisches Personalmanagement zur langfris-
tigen Mitarbeiterentwicklung, Sicherung einer guten
Ausgangsposition im Kampf um den besten Nach-
wuchs

5. Aufbrechen der Kostenstruktur: Tiefe Einschnitte in
heutige Strukturen und Fokussierung auf nachhal-
tige Wettbewerbsvorteile, um notwendige Rentabili-
tatssteigerungen zu realisieren

Deutschlands Banken 2014: Jager des verlorenen Schatzes

Banking wird ein ,normales Geschaft”

Unabhingig vom Geschiftsmodell miissen sich Ban-
ken mit einer vollig neuen Normalitit anfreunden, die
sich durch weniger Risiken und geringere Renditen
auszeichnet. Das Bankgeschift wird zu einer ganz nor-
malen Industrie. Die goldenen Zeiten der 1970er und
1980er Jahre sind unwiederbringlich vorbei. Doch die
Anstrengungen zur Weiterentwicklung des Geschifts-
modells und zur Stirkung der Rentabilitit sind alterna-
tivlos. Auf Dauer werden Investoren nur den Banken
Kapital zur Verfiigung stellen, die ihre Eigenkapital-
kosten verdienen und in der Lage sind, ihre Eigentiimer
nicht nur am Risiko, sondern auch an ihrem Erfolg
angemessen zu beteiligen.
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Langzeitanalyse: Die Vertreibung aus dem Renditeparadies

Wachstum, Konsolidierung, Modernisierung und ein struktureller Rentabilitétsverfall pragen das Bankgeschaft in

Deutschland seit 40 Jahren.

Knapp 8o Prozent weniger Banken, dafiir eine um das
8o-fach groRere durchschnittliche Bilanzsumme, eine
nahezu unverinderte Cost-Income-Ratio (CIR) und
eine Eigenkapitalrentabilitit nach Steuern, die nur noch
ein Viertel des Werts von Anfang der 1970er Jahre be-
trigt. Die langfristigen Entwicklungen im deutschen
Bankensektor seit der Deregulierung Ende der 1960er
Jahre machen deutlich, welche weitreichenden Verin-
derungen die Branche bereits bewiltigt hat und wo ihre
aktuellen Schwierigkeiten in besonderem Mafd begriin-
det liegen. Die verbreitete Meinung, externe Faktoren
und die jiingst verschirfte Regulierung wiren fiir die
derzeitige Profitabilitidtsschwiche verantwortlich, wi-
derlegt die Auswertung der Daten von nahezu 2.000
Finanzinstituten im Langfristvergleich. Entscheidend
ist vielmehr die Kombination aus nachhaltig gesun-
kenem Zinstiberschuss und der Kostenstruktur der
Banken.

Wachstum: Anstieg der kumulierten Bilanzsumme
um sieben Prozent pro Jahr

Die Entwicklung der Bilanzsummen deutscher Kredit-
institute kannte iiber Jahre hinweg nur eine Richtung:
aufwirts. Von 1970 bis 2013 wuchs die kumulierte Bi-
lanzsumme im Durchschnitt um sieben Prozent pro
Jahr (Abb. 1) und damit im Betrachtungszeitraum stirker
als das nominale Bruttoinlandsprodukt (BIP). Dessen
Zuwachs lag im Durchschnitt bei fiinf Prozent pro Jahr.

Die Bilanzstruktur verinderte sich unterdessen grund-
legend. Das Kreditgeschift mit Nichtbanken verlor ins-
besondere bei GrofR- und Privatbanken an Bedeutung.
Demgegeniiber bauten alle Institutsgruppen ihr Inter-
bankengeschift aus. Parallel dazu verbesserte sich die
Eigenkapitalausstattung. Die bilanzielle Eigenkapital-
quote stieg von 3,5 Prozent im Jahr 1970 auf heute 5,4
Prozent, wodurch sich der potenzielle Leverage-Effekt
bereits empfindlich reduzierte.

Gleichzeitiglief} die Expansionsdynamik erheblich nach.
Nach einer Sturm- und Drangphase in den 1970er und
1980cer Jahren mit jihrlichen Zuwachsraten von zehn
Prozent, kiihlte sich das Wachstum in der Phase der Glo-
balisierung und Kapitalmarktorientierung auf jihrlich
sechs Prozent ab. Seit 2008 schrumpfen die Bilanzsum-
men der deutschen Banken um durchschnittlich ein
Prozent pro Jahr. Die globale Finanzkrise 2008/2009
war dabei ein Wendepunkt, in dessen Folge die Bilanz-
summen binnen eines Jahres um sechs Prozent sanken.
Das entspricht 452 Milliarden Euro und damit rund 20
Prozent des deutschen BIP im Jahr 2009.

Im Durchschnitt wuchs die
kumulierte Bilanzsumme seit 1970
um sieben Prozent pro Jahr.

Ahnlich riickldufige Tendenzen sind in GroRbritannien
zu beobachten. Dagegen kehrten die Banken in ande-
ren Lindern nach der Krise wieder auf Wachstumskurs
zuriick. Der franzosische Bankensektor verzeichnet seit-
her jahrliche Wachstumsraten von iiber zwei Prozent
und selbst die Institute in Spanien und Italien konnten
ihre Geschiftstitigkeit wieder leicht ausbauen.

Dessen ungeachtet bleibt Groflbritannien der mit Ab-
stand grofite europdische Markt. Die kumulierte Bilanz-
summe britischer Banken von knapp neun Billionen
Euro entspricht fast dem funffachen des britischen BIP
im Jahr 2013. Die kumulierte Bilanzsumme der deut-
schen Finanzinstitute steht mit 77,4 Billionen Euro fiir
weniger als das Dreifache des hiesigen BIP.
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A%W /: Kumulierte Bilanzsumme seit 1970 um sieben Prozent pro Jahr gewachsen

Kumulierte Bilanzsumme

DiW
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Konsolidierung: 80 Prozent weniger Banken seit 1970

Die Bedeutung des Bankensektors hat seit 1970 kon-
tinuierlich zugenommen, gleichzeitig sank die Zahl
der Kreditinstitute um rund 8o Prozent (Abb. 2). Der
Riickgang lag in der Expansionsphase bei durchschnitt-
lich 3,1 Prozent und in der Globalisierungs- und Kapi-
talmarktorientierungsphase bei 4,6 Prozent. Nach der
Jahrtausendwende verlangsamte sich das Konsolidie-
rungstempo. Seit 2008 sinkt die Zahl der Finanzin-
stitute trotz laufender Neuordnung um nur noch ein
Prozent pro Jahr, obwohl der deutsche Markt weiterhin
vergleichsweise stark fragmentiert ist. Pro einer Million
Einwohner existieren in Deutschland 23 Kreditinstitute,
in GrofRbritannien und Spanien sind es mit sechs be-
ziehungsweise sieben Instituten weniger als ein Drittel.
Gleichzeitig schreitet dort die Konsolidierung schneller
voran. In Grof3britannien reduzierte sich die Zahl der
Banken seit 2008 jahrlich um durchschnittlich zwei
Prozent, im krisengeschiittelten Spanien sogar um
sechs Prozent.

Wie zih die Konsolidierung in Deutschland tatsichlich
ist, unterstreichen zwei Analyseergebnisse: Erstens lisst
sich der Riickgang der Anzahl der Banken seit 1970
vor allem auf Entwicklungen im Genossenschaftssektor
zuriickfithren. Allein hier sank die Zahl der eigenstin-
digen Institute um fast 6.000. Zweitens stieg die Zahl
der Kreditbanken in den vergangenen sechs Jahren,
trotz einiger grofler Zusammenschliisse, wie zum Bei-
spiel die Ubernahme der Dresdner Bank durch die Com-
merzbank und der Postbank durch die Deutsche Bank.

Dieriickliufige Zahl der Kreditinstitute bei anhaltendem
Marktwachstum fithrte dazu, dass Deutschlands Ban-
ken in den vergangenen Jahrzehnten immer gréfer
wurden. Im Durchschnitt wuchs die Bilanzsumme pro
Institut seit 19770 um jahrlich elf Prozent auf mittlerwei-
le vier Milliarden Euro. Damit ist eine durchschnittliche
Bank in Deutschland heute 8o Mal so grof wie Anfang
der 1970er Jahre. Infolgedessen stieg die Relevanz ein-
zelner Institute signifikant an. Seit 2014 werden 21 deut-
sche Hiuser aufgrund ihrer Gréfle oder internationalen
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A%M 2 : Eine durchschnittliche Bank ist heute 80 Mal so grof3 wie 1970

Anzahl der Institute ~
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Bedeutung direkt von der Europiischen Zentralbank
iiberwacht.

Nachdem die Banken ihr Filialnetz tiber Jahrzehnte im-
mer dichter gekniipft hatten, kam es in den vergange-
nen Jahren zu zahlreichen Schliefungen. So sank die
Zahl der Zweigstellen in der Phase der Globalisierung
und Kapitalmarktorientierung seit 1991 von 49.000 auf
35.000. In der Neuordnungsphase schrumpfte sie um
weitere 4.000 auf nunmehr 31.000 (Abb. 3). Dies ist
im Wesentlichen auf die Konsolidierung, die Kosten-
senkungsprogramme und in jiingerer Zeit auch auf die
wachsende Bedeutung des Direct Bankings und der Di-
gitalisierung zuriickfithren. Wie bei der Konsolidierung
zeigt auch beim Filialnetz die Detailanalyse, dass struk-
turelle Einschnitte bislang die Ausnahme blieben.

So ist die Personalintensitit in Deutschland weiterhin
héher als in anderen europiischen Lindern. Selbst nach
2008 gingen viele deutsche Banken mit dem Personal-
abbau behutsamer um als der Wettbewerb in Europa.
Insgesamt reduzierte sich die Zahl der Arbeitsplitze

im deutschen Bankensektor seit 2008 um vier Prozent
oder 28.000, wihrend in Groflbritannien und Spanien
70.000 und 61.00o Stellen abgebaut wurden. In
Deutschland setzten insbesondere die Kreditbanken
und die 6ffentlichen Banken den Rotstift an und re-
duzierten ihren Personalbestand. Die Kreditgenossen-
schaften und die ,Sonstigen Banken*“ bauten sogar Stel-
len auf.

Modernisierung: Stetige Weiterentwicklung
der Organisationsmodelle

Die Organisationsmodelle der Banken haben sich in
den letzten 4o Jahren massiv verindert. Die Institute
verabschiedeten sich Schritt fiir Schritt vom Modell der
dezentralen Vollbanken, das in den 1970er und 198oer
Jahren vorherrschte. Dieses System war gekennzeich-
net durch eine vollintegrierte Wertschépfungskette auf
lokaler Ebene.
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A%M 2 Seit 1991 sinkt die Zahl der Bankfilialen und der Arbeitsplatze
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Seither hat sich viel getan. Die bedeutendsten Entwick-

lungen in Kiirze:

Die Institute verabschiedeten

o Zentralisierung: Biindelung von Wertsch6pfungs-

stufen und Funktionen zur Realisierung von Ska-
leneffekten; Entwicklung hin zu wenigen oder nur
noch einem Standort in Deutschland; zum Teil
Verlagerung auf europiische oder globale Ebene in
Geschiftsfeldern wie Capital Markets, Transaction
Banking oder Asset Management

Divisionalisierung: Zunehmende Verankerung von
Geschiftssegmenten als oberstes Organisationsprin-
zip unternehmensweit und in der Filiale; in jungster
Zeit wieder Trend zur Stirkung des Regionalgedan-
kens

Effizienzsteigerung: Leistungsstraffung; Herausneh-
men von ,Komfort-Levels“ und Prozessoptimierung;
erste Welle von Outsourcing, Near- und Off-Shoring
seit Mitte der 199oer Jahre

sich Schritt fir Schritt vom Modell

der dezentralen Vollbanken.

o Automatisierung: In allen wesentlichen Geschifts-

prozessen und -aktivititen; seit Anfang der 19770er
Jahre bis heute ist der Anteil der Sachkosten an den
Gesamtkosten von 33 Prozent auf 48 Prozent gestie-
gen

Online-Banking und verstirkte Digitalisierung: Die-
ser Strukturwandel steht dem Bankgeschift noch
bevor

DIW
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@ Von der Expansion zur Neuordnung

Die Entwicklung der deutschen Banken lasst sich in drei
Phasen gliedern. Mit der Aufhebung der strikten Regulie-
rung begann 1970 eine Phase stetiger Expansion. Der
Maverfall, die Offnung Osteuropas und die Integration
Chinas in die Weltwirtschaft lauteten um 1990 auch fir
das deutsche Bankgewerbe eine Phase der Globalisierung
und Kapitalmarktorientierung ein. Diese endete im
September 2008 abrupt. Nach Uberwindung der globalen
Finanz- und Wirtschaftskrise befindet sich das deutsche
Bankgewerbe nun in einer Phase der Neuordnung.

Expansion (1970 bis 1990)

Den groBten Wachstumsschub erlebte die Branche nach
Aufthebung der Zinsverordnung und des Wettbewerbs-
abkommen Ende der 1960er Jahre. Ungeachtet zweier
Olkrisen, hoher Inflation und volatiler Kapitalmérkte in
den 1970er Jahren nutzte das Gros der Finanzinstitute die
gewonnenen Freiheiten fir eine systematische Expansion.
Einige Hauser Uberschétzten allerdings ihre Fahigkeiten
in dem neuen Umfeld nach Zusammenbruch des Bretton-
Woods-Systems. Nach dem Konkurs der Herstatt-Bank
infolge fehlgeschlagener Devisenspekulationen wurden
die Sicherungssysteme der Banken umfassend erweitert.
Das Umfeld der Banken dnderte sich in diesen zwei
Dekaden im Hinblick auf das Devisengeschaft grundle-
gend. Daneben sahen sie sich durch wachsenden inter-
nationalen Handel, die zunehmende globale Integration
der Kapitalmérkte und den Einfritt der amerikanischen
Banken in den europdischen Markt zum Ausbau ihrer
internationalen Prasenz gedrdngt. Die Expansion erfolgte
zundchst Gber den Aufbau von Représentanzen und
Filialen, spater auch Gber Zusammenschlisse und Akqui-
sitionen in strategisch relevanten Markten. Dazu zéhlten
die Partnerschaft von Commerzbank und Crédit
Lyonnais, Banco die Roma und Banco Hispano Americano
im Rahmen der Europartners-Gruppe sowie der Erwerb
der Banca d'America e d'ltalia durch die Deutsche Bank.

Globalisierung und Kapitalmarktorientierung
(1991 bis 2007)

Im Jahr 1988 wurde die Deutsche Terminbérse und 1992
die Deutsche Bérse AG gegriindet. Dies markiert den
Ubergang in die Phase der Globalisierung und Kapital-
markforientierung. Sie ist gepragt durch die verstdrkte

Deregulierung des Finanzsektors, eine deutlich intensivere
Kapitalmarktorientierung im Sinne des Shareholder-Value-
Gedankens, die wirtschaftliche Integration Europas mit
der Euro-Einfihrung sowie den rasanten technischen
Fortschritt in der Informations- und Kommunikationstechno-
logie. Angesichts weiter sinkender Zinsmargen und
boomender Aktienmérkte riickte in dieser Phase das
Kapitalmarktgeschéft in den strategischen Fokus der Kredit-
institute. Neben die klassische Unternehmensfinanzierung
trat das Investmentbanking. Zunachst hochprofitable
Geschaftsfelder wie Bond-Arbitrage, High-Yield-Emissionen
sowie Verbriefungen und Derivate leisteten einen rasant
wachsenden Beitrag zu den Gesamterirdgen der Industrie.
Viele Institute investierten die Ertrdge des Verkaufs von
Anteilen aus dem Aufbrechen der Deutschland AG in
entsprechende Akquisitionen. Dazu zdhlen der schon
1989 besiegelte Erwerb der Investmentbank Morgan
Grenfell und von Bankers Trust im Jahr 1998 durch die
Deutsche Bank oder der Kauf von Kleinwort Benson

und Wasserstein Perella durch die Dresdner Bank 1995
und 2001. Dessen ungeachtet erreichten die Wachstums-
raten nicht mehr die Héhen der 1970er und 1980er
Jahre. Der globale Wettbewerb machte sich bemerkbar.

Neuordnung (2008 bis heute)

Als am 15. September 2008 Lehman Brothers Insolvenz
anmeldete, begann fir Deutschlands Banken eine neue
Phase. Die globale Finanzkrise und die folgende Schulden-
krise der Eurostaaten bescherten ihrem Wachstum ein
abruptes Ende. Viele Institute erlitten gravierende Verluste,
schieden aus dem Markt aus oder konnten in einigen
Fallen nur durch Ubernahmen oder staatliche Eingriffe
gerettet werden. Im deutschen Markt umfassten die
Stitzungsaktionen im Wesentlichen die Commerzbank,
die Hypo Real Estate, die IKB Deutsche Industriebank und
die strukturell besonders betroffenen Landesbanken.

Im Jahr 2009 schrumpfte erstmals die kumulierte Bilanz-
summe der deutschen Banken. Doch damit nicht genug:
Eine verscharfte Regulierung, der nachhaltige Vertrauens-
verlust der Privat- und Firmenkunden sowie deren Wunsch
nach einer umfassenden Digitalisierung stellen die Banken
vor neue Herausforderungen und zwingen sie, ihre
Geschdftsmodelle in einer noch nie geforderten Geschwin-
digkeit weiterzuentwickeln.
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Doch auch in der Neuordnungsphase, die sich in den
kommenden Jahren fortsetzen wird, miissen die Hiuser
neuen Rahmenbedingungen gerecht werden. So sehen
sich die Banken einerseits durch die Digitalisierung
in Organisationsfragen herausgefordert und haben in
den letzten Jahren unterschiedliche Wege gefunden,
die technische und vertriebliche Verantwortung fiir
die neuen Kanile zu verankern. Andererseits hat die
Komplexitit der Organisationsmodelle gerade bei in-
ternational agierenden Banken deutlich zugenommen.
Zweidimensionale Organigramme haben nicht selten
eine weitere Dimension hinzugewonnen. Und auch
das Spannungsfeld, das sich zwischen globalen Kon-
zernstrukturen und nach nationalem Recht agierenden
Einheiten auftut, diirfte Regulatoren und Management
noch weiter beschiftigen.

Bei allen Institutsgruppen sank die
Eigenkapitalrentabilitat nach Stevern.

Rentabilitétsverfall: Nur sechs Prozent der Banken
verdienen ihre Kapitalkosten

Obwohl die Banken ihre Geschiftsmodelle angepasst,
ihre Bilanzsummen gesteigert und die Zahl ihrer Fi-
lialen und Mitarbeiter reduziert haben, gelang es den
einzelnen Instituten nicht, ihre Rentabilitit zu erhé-
hen. Im Gegenteil: Bei allen Institutsgruppen sank die
Eigenkapitalrentabilitit nach Steuern. Wihrend diese
in der Expansionsphase im Durchschnitt 7,3 Prozent
betrug und wihrend der Globalisierung und Kapital-
marktorientierung 4,5 Prozent, stiirzte sie in der Neu-
ordnungsphase auf durchschnittlich minus o,4 Prozent
pro Jahr ab. Selbst in den weniger turbulenten Jahren
2011 bis 2013 lag die Eigenkapitalrendite im Mittel nur
bei 1,6 Prozent. Die deutschen Banken sind damit vom
Verdienen ihrer seit 1970 deutlich gefallenen Eigen-
kapitalkosten weit entfernt. Das gelang in den letzten
drei Jahren lediglich knapp sechs Prozent aller Insti-
tute (Abb. 4). Zugleich miissen die Eigentiimer grofiere
Schwankungen hinnehmen. Die Volatilitit der Eigen-
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Abbe

Banken verdienen ihre Kapitalkosten

4 : Nur knapp sechs Prozent der

Eigenkapitalrentabilitat nach Stevern (in Prozent), 2011-2013
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Anm.: n=1.720; AusreiBer mit Profitabilitét <-5% oder >15% sind nicht in Darstellung
enthalten;

(2011-2013: n=59); Analysierte Bankengruppen umfassen Kreditbanken, sffentliche
Banken, Genossenschaftsbanken, Bausparkassen, Realkreditinstitute und Banken mit
Sonderaufgaben

Quellen: Hoppenstedt, Deutsche Bundesbank, Bain-Analyse

kapitalrendite, gemessen in der Standardabweichung,
wuchs von 1,1 Prozent iiber 2,3 Prozent auf 3,1 Prozent
in der Neuordnungsphase.

Die riickldufige Rendite ist dabei keineswegs nur auf
hohere Eigenkapitalanforderungen zuriickzufiihren.
Die Analyse mit einer auf den Wert von 1970 fixierten
Eigenkapitalquote von 3,5 Prozent belegt, dass sich da-
mit nur ein kleiner Teil der nachhaltigen Renditeschwi-
che erkldren lisst. Die seit 1970 um 1,9 Prozentpunkte
gestiegene Eigenkapitalquote war 2013 lediglich fiir den
Verfall von knapp einem Prozentpunkt der Eigenkapital-
rendite verantwortlich.

Rentabilitdtsverfall im operativen Geschéft

Die Hauptgriinde fiir den Rentabilititsverfall liegen im
operativen Geschift. So fiel das Verhiltnis von Teilbe-
triebsergebnis zu Eigenkapital von 21,3 Prozent in der
Expansionsphase auf 10,0 Prozent wihrend der Neu-
ordnung (Abb. 5). Dafiir sind der riickliufige Zinstiber-
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A%L&&\Mﬂ S : Ursachen fir Profitabilitatsverlust liegen im operativen Geschaft

Alle Angaben in Prozent als Verhdlinis der jeweiligen Kennzahl zum durchschnittlichen Eigenkapital, @ 19702013

pansion  sierung  ordnung 57 35 24

Teilbetriebsergebnis

21 14 10 9 10 8

Betriebsergebnis Esrg. Ha ekl hy Verwaltungsaufwand
onstiges Ergebnis
20 9 5 n/v 2 -1 44 31 21

Jahresiiberschuss AuBerordentliches Bewertunasergebnis
vor Steuern Ergebnis gserg
16 8 1 -4 -1 -4 n/v -7 -4

Jahresuberschuss
nach Steuern (RoE)

7 5 0 9 4 1

Quellen: Deutsche Bundesbank, Bain-Analyse

schuss, das stagnierende Provisionsergebnis und starre  visionsgeschifts zu geben, doch die Méglichkeiten, das
Kostenstrukturen verantwortlich. stark riickldufige Zinsergebnis zu kompensieren, blei-
ben begrenzt.
Das riicklaufige Verhiltnis des Zinstiberschusses zum
Eigenkapital von 56,5 auf 23,8 Prozent liegt am anhal-  Diese Effekte wurden auf der Aufwandsseite nicht
tenden Riickgang der Zinsspanne. In den vergangenen  durch strukturelle Kostensenkungen aufgefangen.
40 Jahren nahm diese kontinuierlich ab — von tiber zwei ~ Auch wenn in der Expansionsphase das Verhiltnis von
Prozent in der Expansionsphase auf 1,1 Prozentim Jahr ~ Verwaltungsaufwand zu Eigenkapital von 43,9 Prozent
20r13. Ursichlich dafiir sind der Verfall der Umlaufren-  auf 21,2 Prozent gesunken und den Banken nach der
dite im Markt und der durch die Wettbewerbsintensitit  Jahrtausendwende eine weitgehende Stabilisierung des
ausgeldste Margenverfall (Abb. 6). absoluten Verwaltungsaufwands gelungen ist, blieb die
Cost-Income-Ratio in den letzten 40 Jahren weitgehend
Das Provisionsgeschift konnte diesen Effekt nicht kom-  konstant (Abb. 7). Wahrend sie in der Neuordnungs-
pensieren. Zwar verringerten die Finanzinstitute ihre  phase mit 67,7 Prozent auf dem Niveau der goldenen
Abhingigkeit vom zinstragenden Geschift, so dass der  Expansionsjahre lag, stieg die CIR 2013 auf 72,4 Pro-
Anteil des Provisionsiiberschusses am Rohertrag von  zent — Effizienzgewinne Fehlanzeige. Auch ein Blick
zwolf Prozent 1970 auf 25 Prozent im Jahr 2013 gestie-  ins europiische Ausland verdeutlicht, dass noch nicht
gen ist. Insgesamt sank sein Beitrag zur Eigenkapital- alle Moglichkeiten fiir Kostensenkungen ausgeschopft
rendite jedoch aufy,5 Prozent. Bei der Betrachtung des  sind und Skaleneffekte bislang nicht vollumfinglich rea-
deutschen Markts im europiischen Vergleich scheint lisiert wurden. Die Cost-Income-Ratio liegt dort auf teils
es noch Spielraum fiir einen leichten Ausbau des Pro-  deutlich niedrigerem Niveau.
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A%W & Zinsspanne und Umlaufrendite sinken seit der Globalisierungsphase kontinuierlich

Zinsspanne Umlauf-
(in Prozent) Expansion Globalisierung und Kapitalmarktorientierung | Neuordnung | rendite
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Anm.: Zinsspanne definiert als Zinsiiberschuss Gesamtmarkt im Verhéltnis zu Bilanzsumme Gesamtmarkt
Quellen: Deutsche Bundesbank, Bain-Analyse

A%W 7 : Cost-Income-Ratio seit mehr als 40 Jahren nahezu konstant

Verwaltungs-

CostIncome- aufwand
Ratio (in Expansion Globalisierung und Kapitalmarktorientierung | Neuordnung | (in Mrd. €)
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Anm.: CostIncome-Ratio definiert als Verwaltungsaufwand im Verhélinis zu Zins- und Provisionsiiberschuss
Quellen: Deutsche Bundesbank, Bain-Analyse
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Banken heute: Wie die besten Finanzinstitute ihre Rendite sichern

Ertragsfokussierung, Kostendisziplin und Risikooptimierung: Kaum jedes zwanzigste Finanzinstitut verdient

seine Eigenkapitalkosten. Doch einige wenige Marktteilnehmer betreiben ihr Geschéftsmodell mit deutlich

uberdurchschnittlichem Erfolg.

Durchschnittliche Renditen von neun Prozent und
mehr? Die Analyse der Jahresabschliisse von nahezu
2.000 Banken aus den letzten drei Jahren zeigt, dass
einige Institute selbst unter den heutigen Rahmen-
bedingungen ihre Eigenkapitalkosten erwirtschaften.
Bemerkenswert ist die Heterogenitit der Rentabilitit
sowohl zwischen als auch innerhalb der untersuchten
Institutsgruppen (Abb. 8).

Im Vergleich nehmen die Automobilbanken und die
Spezialfinanzierer, hinter denen sich Anbieter fiir Kon-
sumentenfinanzierung, Factoring und Mittelstandsfi-
nanzierung verbergen, mit durchschnittlichen Eigen-
kapitalrenditen nach Steuern von 7,8 beziehungsweise
sieben Prozent die Spitzenpositionen ein. Verantwort-

lich dafiir sind vor allem tippige Provisionsertrige ver-
bunden mit einer im Marktvergleich schlanken Kosten-
struktur.

Auch die genossenschaftlichen Spitzeninstitute konnten
sich nach oben absetzen. Im Mittelfeld liegen mit einer
Bandbreite von 2,3 bis 4,4 Prozent Eigenkapitalrendite
nach Steuern die Kreditgenossenschaften, Grofibanken,
Direktbanken, Privatbanken, Landesbanken, Sparkas-
sen und Bausparkassen. Dass die Banken mit Sonder-
aufgaben und die Realkreditinstitute das Schlusslicht
bei den Renditen bilden, ist vor allem ihren Ertrags-
strukturen und hohen Verwaltungsaufwendungen ge-
schuldet, die teilweise zu Cost-Income-Ratios von iiber
100 Prozent fithren.

A%M & : Automobilbanken und Spezialfinanzierer sind Spitzenreiter bei der Eigenkapitalrendite

Eigenkapitalrendite nach Stevern (in Prozent)

10

78

7,0
6,2
5 44
34 3,1 .
! 24 2,3 2,3
14

0
N -4,7

Auto- Spezial- Gen. Kredit- Grof3- Direkt- Privat- Landes- Spar- Bauspar- Banken mit  Real-

mobil-  finanzierer Zentral-  genossen-  banken  banken banken  banken kassen kassen  Sonder- kredit-

banken banken  schaften aufgaben institute
Anzahl g 24 2 1.072 4 8 52 8 f8 22 20 15
Institute

Anm.: Bei GrofBbanken, Landesbanken und Genossenschaftlichen Zentralbanken Bilanzierung nach IFRS

Quellen: Bain-Analyse, Hoppenstedt, Deutsche Bundesbank
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Doch auch innerhalb der Institutsgruppen — also bei
weitgehend vergleichbaren Geschiftsmodellen - sind
die Rentabilititsunterschiede zwischen einzelnen Ban-
ken signifikant. So weisen 20 Prozent der Kreditge-
nossenschaften mit einer Eigenkapitalrendite nach
Steuern von 8,2 Prozent ein deutlich tiberdurchschnitt-
liches Ergebnis aus, wihrend 20 Prozent der Institute
im Schnitt Eigenkapitalrenditen von weniger als zwei
Prozent erwirtschaften. Bei den Vermogensverwaltern
ist die Spannweite noch deutlich grofler. Zwischen den
durchschnittlichen Eigenkapitalrenditen des besten
Quintils und dem Durchschnitt der verbleibenden vier
Quintile liegen knapp 20 Prozentpunkte Unterschied.
Hier trennt sich die Spreu vom Weizen in der operativen
Exzellenz.

Innerhalb der Institutsgruppen sind die
Rentabilitétsunterschiede signifikant.

Kreditbanken: Unterschiedliche Geschdaftsmodelle
bedingen Renditeunterschiede

Grof3banken: Starke Ertragskraft durch hohe

Kostenbasis konterkariert

Von 2011 bis 2013 erwirtschaftete keine der vier deut-
schen Grofbanken auf Konzernebene eine den Kapital-
kosten angemessene Eigenkapitalrendite nach Steuern.
Commerzbank, Deutsche Bank, HypoVereinsbank und
Postbank konnten mit einer Eigenkapitalrendite von
durchschnittlich 3,4 Prozent weniger als die Hilfte ihrer
kalkulatorischen Eigenkapitalkosten decken.'

Die Griinde daftir sind nicht auf der Ertragsseite zu
suchen. Sowohl der Beitrag zinstragender Geschifte zur
Eigenkapitalrendite von 28,9 Prozent als auch der Bei-
trag der zinsunabhingigen Geschifte von 19,0 Prozent
machen die unverindert hohe Ertragskraft der Institute
deutlich. Vergleichsweise hohe Personal- und Verwal-
tungsaufwendungen fithren jedoch zu einer Cost-In-
come-Ratio, die hoher als 70 Prozent ist.

1 Die Postbank wird seit 2010 im Konzernabschluss der Deutschen Bank voll-
konsolidiert.
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Die Griinde dafiir sind vielfiltig und unterscheiden sich
von Institut zu Institut. Organisatorische Komplexitit,
regulatorisch bedingte Aufwendungen, zunehmende
Rechtsrisiken und eine teure Infrastruktur hinterlassen
bei allen Groflbanken ihre Spuren. Anstehende Restruk-
turierungsaufwendungen und durch die Digitalisierung
bedingte Investitionen stellen die Institute vor erneute
Herausforderungen.

Spezialfinanzierer: Das Provisionsergebnis entscheidet

Wie bei den Automobilbanken iiberragt auch die
durchschnittliche Eigenkapitalrendite der 24 Spezial-
finanzierer in der Studie, mit ihren zum Teil sehr un-
terschiedlichen Geschiftsmodellen wie Konsumenten-
finanzierung, Factoring oder Mittelstandsfinanzierung,
die durchschnittliche Eigenkapitalrentabilitit der deut-
schen Banken. Zwischen 2011 und 2013 lag sie bei sie-
ben Prozent pro Jahr.

Das Provisionsergebnis ist in dieser Gruppe das wich-
tigste Differenzierungsmerkmal. Top-Institute sind in
der Lage, neben soliden Zinsertrigen aus dem Finan-
zierungsgeschift hohe Provisionsiiberschiisse aus dem
Cross-Selling zu generieren und erreichen eine durch-
schnittliche Eigenkapitalrendite nach Steuern von 19,0
Prozent. Bei den iibrigen Instituten liegt diese aufgrund
ihrer Ertragsstruktur im Schnitt bei 3,9 Prozent.

Automobilbanken: Mit Vollgas bis zu 14 Prozent
Eigenkapitalrendite

Mit durchschnittlich 7,8 Prozent erwirtschaften die
neun analysierten Automobilbanken eine so hohe Ei-
genkapitalrendite wie keine zweite Institutsgruppe.
Diese Banken sind klar auf ihr Kerngeschift, in der
Regel die Absatzfinanzierung eines Herstellers, fokus-
siert. Dabei kénnen sie neben soliden Zins- und Provi-
sionsertrigen auch von weiteren Ertrigen profitieren,
zum Beispiel aus der Verwertung von Fahrzeugen und
Dienstleistungsvertrigen. Die besonders rentablen Ins-
titute weisen dank preiswerter Refinanzierung, schlan-
ker Kostenstrukturen und niedriger Risikokosten eine
Eigenkapitalrentabilitit von bis zu 14,0 Prozent aus.
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A%L&'ﬁu/ﬂﬂ 7 : Treiberbaum Privatbanken/Vermégensverwalter

Alle Angaben in Prozent als Verhdlinis der jeweiligen Kennzahl zum durchschnittlichen Eigenkapital, @ 20112013

Institute
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Anm.: Bildung Quintile auf Basis Jahresiiberschuss nach Steuern / Durchschnittliches Eigenkapital;
Sonstiges Ergebnis inklusive auBerordentlichem Effekt aus Bildung offener Vorsorgereserven nach §340g i.H.v. durchschnittlich -1%
Quellen: Deutsche Bundesbank, Bain-Analyse

Direktbanken: Vorsprung fir die etablierten Spieler gen und des harten Wettbewerbs um Neukunden einen
schweren Stand. Dies gilt insbesondere angesichts der
Auch innerhalb des bereits fokussierten Geschifts der  relativ niedrigen Markteintrittsbarrieren und der Tatsa-
Direktbanken zeigt sich bei der Eigenkapitalrendite che, dass das Terrain der Direktbanken auch von Kredit-
eine deutliche Spannbreite. Etablierte, ertragsstarke kartengesellschaften sondiert wird.
und kundenorientiere Top-Performer generieren ne-
ben soliden Zins- auch starke Provisionsertrige und  Privatbanken und Vermégensverwalter: Top-Institute
erreichen so eine durchschnittliche Eigenkapitalrendi-  erwirtschaften hohe Renditen aus starken Kunden-
te von 13,6 Prozent. Schwichere Direktbanken leiden  beziehungen
vor allem im Vergleich zu ihrer Ertragslage unter zu
hohen Kosten, sie erwirtschaften im Schnitt sogar eine  Die 51 untersuchten Privatbanken und Vermégensver-
leicht negative Eigenkapitalrendite. Die Unterschiede walter erzielten im Durchschnitt eine Eigenkapitalrendi-
in den Kostenstrukturen lassen sich grofitenteils mit  te nach Steuern von 2,7 Prozent pro Jahr (Abb. 9). Doch
der Marktstellung der Banken erkliren. Wihrend die  auch hier zeigen sich deutliche Unterschiede. Die besten
etablierten Spieler nach Jahren gewaltiger Investitionen  zehn Hiuser demonstrieren, welche Ertragschancen
in IT und Neukundengewinnung mittlerweile in einem  nach wie vor in der Vermégensverwaltung stecken. Ihre
eingeschwungenen Zustand agieren und so auch ihre  durchschnittliche Rendite liegt bei 17,6 Prozent. Inner-
Eigenkapitalkosten verdienen koénnen, arbeiten andere  halb des stark umkimpften Markts schaffen es diese Ins-
Anbieter noch daran, eine kritische Masse an Kundenzu titute, sich in hochprofitablen Nischen zu positionieren.
erreichen und diese zu verteidigen. Gerade mittelgrofle  Sie profitieren vor allem von ihrem enormen Vorsprung
Direktbanken mit einer eingeschrinkten Produktpalet- im Provisionsgeschift. Eine schlechtere Kostenposition
te haben angesichts neuer regulatorischer Anforderun-  schligt vor diesem Hintergrund kaum zu Buche.

17



BAIN & COMPANY (O

Deutschlands Banken 2014: Jager des verlorenen Schatzes

Die renditeschwicheren Privatbanken weisen dagegen
eine Eigenkapitalrendite nach Steuern von minus einem
Prozent aus. Auch durch vergleichsweise geringere Kos-
ten konnen sie ihr schwaches Provisionsgeschift nicht
kompensieren. Der Konsolidierungsdruck wird in die-
sem Segment weiter anhalten. Eine kritische Mindest-
grofle Assets under Management ist unabdingbar.

Offentliche Institute: Sondereffekte schmélern
Eigenkapitalrendite

Landesbanken: Restrukturierungsbemihungen
zeigen erste Erfolge

Mit der Finanzkrise begann fiir viele Landesbanken
eine lange Durststrecke. In umfassenden Restrukturie-
rungsprogrammen mussten Kosten reduziert, Bilanzen
verkiirzt und Eigenkapitalquoten gestirkt werden. Von
2011 bis 2013 erzielten die acht deutschen Landes-
banken eine durchschnittliche Eigenkapitalrendite nach
Steuern von 2,4 Prozent, wozu der Zinsiiberschuss im
Verhiltnis zum Eigenkapital 24,2 Prozent beisteuerte.
Der Beitrag der zinsunabhingigen Ertrige belief sich
auf 8,9 Prozent.

Auch wenn sich der zum Teil staatlich verordnete
Schrumpfkurs der vergangenen Jahre fiir Landesbanken
hinsichtlich ihrer Kostenstruktur auszuzahlen scheint,
kimpfen viele Institute noch immer mit Altlasten. Sie
sind angesichts des endgiiltigen Wegfalls der staatlichen
Gewihrtrigerhaftung 2015 mehr denn je gezwungen,
an einem langfristig tragfihigen Geschiftsmodell zu
arbeiten.

Sparkassen: Kundennéhe und Skaleneffekte machen
den Unterschied

Wesentlich heterogener ist das Bild bei den 418 Spar-
kassen mit einer Bilanzsumme von durchschnittlich
2,6 Milliarden Euro und einer Beschiftigtenzahl von
527. Sie haben von 2011 bis 2013 eine Eigenkapital-
rendite nach Steuern von durchschnittlich 2,3 Prozent
erwirtschaftet (Abb. 10a und 1ob). Dieses Ergebnis lisst
sich zum Teil mit Sondereffekten erkliren, die durch
die Verwandlung verdeckter in offene Riicklagen ent-
standen sind (§340g HGB). Wihrend sich der Negativ-
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Eigenkapitalrenditen der Sparkassen

Eigenkapitalrentabilitat nach Stevern (in Prozent), 2011-2013
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Quellen: Bain-Analyse, Hoppenstedt, Deutsche Bundesbank

effektaus der Einstellung in offene Riicklagen mit einem
Erfolgsbeitrag von durchschnittlich minus elf Prozent
beziffern lisst, kann der Gegeneffekt aus der Auflésung
verdeckter Riicklagen aus dem positiven Erfolgsbeitrag
des Bewertungsergebnisses nicht vollstindig isoliert
werden. Um die Analyse der Institute dadurch nicht
zu verzerren, werden die Quintile in der Reihenfolge
ihres Teilbetriebsergebnisses dargestellt. Dieses liegt
fiir das erste Quintil bei 18,3 Prozent und fiir das fuinfte
Quintil bei 9,4 Prozent. Bei einer Auswertung nach der
Eigenkapitalrendite nach Steuern wiirden die besten
84 Hiuser einen Wert von 4,8 Prozent aufweisen, die
schwichsten kimen hingegen nicht iiber 0,6 Prozent
hinaus.

Viele landesbanken kampfen noch
immer mit Altlasten.
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A%W /O : Treiberbaum Sparkassen

Alle Angaben in Prozent als Verhdlinis der jeweiligen Kennzahl zum durchschnittlichen Eigenkapital, @ 20112013
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Anm.: Bildung Quintile auf Basis Teilbetriebsergebnis / Durchschnittliches Eigenkapital;
Sonstiges Ergebnis inklusive auBerordentlichem Effekt aus Bildung offener Vorsorgereserven nach §340g i.H.v. durchschnittlich -11%
Quellen: Bain-Analyse, Hoppenstedt, Deutsche Bundesbank

Der Blick auf die Treiber des Teilbetriebsergebnisses

zeigt, dass die einzelnen Sparkassen im operativen Ge- B .
schift mit unterschiedlichem Erfolg unterwegs sind. Sondereffekte Uberbgem starke Diffe-

Wahrend das Verhiltnis von Zinstiberschuss zu Eigen-  op zierung im operoﬂven Geschaft.
kapital bei den Spitzenreitern bei 38,3 Prozent liegt,

wird im finften Quintil nur ein Wert von 27,2 Prozent

erreicht. Ein beachtlicher Unterschied von 11,2 Pro-
zentpunkten, der fiir eine deutlich bessere Kundenaus-  von den schwichsten Hiusern, die durchschnittlich 73,0
schopfung spricht und auch nach Ausschaltung des  Prozenterzielen. Das liegt nicht zuletzt an ausgeprigten
Nennereffekts durch Angleichung der Eigenkapital- Skaleneffekten, wie die Analyse nach Groflenklassen
quote auf den Durchschnittswert von 7,5 Prozent noch  zeigt. Wihrend die 84 kleinsten Banken eine Cost-In-
4,8 Prozentpunkte betrigt. Beim Provisionsiiberschuss  come-Ratio von 68,8 Prozent ausweisen, erreichen die
zeigt sich das gleiche Bild. Die Spitzenhduser erreichen 84 grofiten 62,8 Prozent. Die Effizienzvorteile grofier
mit 10,1 Prozent einen fast 30 Prozent héheren Wertals  Institute werden zudem in der Verwaltungsintensitit
die 84 schwichsten Hiuser mit 77,5 Prozent. beziehungsweise in den Personal- und Sachkostenspan-
nen offensichtlich.
Die ertragsstirksten Hiuser liegen auch bei der Kos-
teneffizienz vorne. Zwar scheint das Verhiltnis vom
Verwaltungsaufwand zum Eigenkapital bei ihnen auf
den ersten Blick hoher zu sein, jedoch wirtschaften sie
deutlich effizienter. Mit einer Cost-Income-Ratio von
62,2 Prozent trennen sie mehr als zehn Prozentpunkte
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Genossenschaftsbanken: Solides Wirtschaften
zahlt sich aus

Genossenschaftliche Zentralbanken: Vergleichsweise
rentabel

Beim Vergleich der Eigenkapitalrenditen lassen die bei-
den genossenschaftlichen Zentralbanken die meisten
anderen Hiuser in Deutschland hinter sich. Ihre Eigen-
kapitalrendite betrug in den letzten Jahren durchschnitt-
lich 6,2 Prozent. Das Teilbetriebsergebnis im Verhiltnis
zum Eigenkapital ist dabei mit 8,8 Prozent die Folge
eines robusten Zins- und Provisionsergebnisses, dessen
Umfang bei den Hiusern jedoch unterschiedlich stark
ausgeprigt ist. Dies gilt auch fiir die Kosteneffizienz:
Die Cost-Income-Ratios der Institute unterscheiden sich
signifikant.

Kreditgenossenschaften: Fokussierung und Kosten-
management

Die 1.072 analysierten Kreditgenossenschaften, deren
Bilanzsumme bei durchschnittlich 664 Millionen Euro
lag und die im Schnitt 137 Mitarbeiter beschiftigten,
erzielten von 2011 bis 2013 eine Eigenkapitalrendite
von durchschnittlich 4,4 Prozent (Abb. 11a und 11b).
Auch hier ist die Profitabilitit zu einem erheblichen
Teil mit Sondereffekten zu erkliren, die durch die Ver-
wandlung verdeckter in offene Riicklagen zur Risiko-
vorsorge entstanden sind. Der Aufwand fiir die Bildung
offener Riicklagen betrigt bei den Kreditgenossenschaf-
ten durchschnittlich 6,7 Prozent. Da sich der positive
Gegeneffekt aus der Auflosung verdeckter Riicklagen
jedoch nicht ermitteln ldsst, wurde die Quintilsanalyse
analog zu den 6ffentlichen Instituten auf Basis der Teil-
betriebsergebnisse durchgefiihrt.

Diese offenbart deutliche Unterschiede zwischen den
Instituten. So erwirtschaften die 214 profitabelsten Kre-
ditgenossenschaften ein mit 19,5 Prozent um 14,3 Pro-
zentpunkte besseres operatives Ergebnis als die 214 Ban-
ken im fiinften Quintil. Der signifikante Unterschied
kann ebenfalls durch eine deutlich bessere Kunden-
ausschépfung und ein daraus resultierendes hoheres
relatives Zinsergebnis erklirt werden. Im Verhilinis
zwischen Zinsliberschuss und Eigenkapital trennen
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Eigenkapitalrenditen der Kreditgenossenschaften

Eigenkapitalrentabilitat nach Stevern (in Prozent), 2011-2013
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das erste vom letzten Quintil 11,6 Prozentpunkte bezie-
hungsweise 3,9 Prozentpunkte bei Ausschaltung des
Nennereffekts. Beim Provisionsiiberschuss belduft sich
dieser Unterschied immerhin auf drei beziehungsweise
0,9 Prozentpunkte.

Frappierend ist die Differenz zwischen den beiden Ver-
gleichsgruppen hinsichtlich ihrer Effizienz. Die Cost-
Income-Ratio der profitabelsten Institute betrigt nur
61,4 Prozent. Bei den 214 Kreditgenossenschaften im
fiinften Quintil betrigt sie 85,6 Prozent — ein Unter-
schied von fast 25 Prozent.

Die Vorteile auf der Kostenseite sind zu einem erheb-
lichen Teil auf Skaleneffekte zuriickzufiihren. Die Ban-
ken im Top-Quintil sind mit einer Bilanzsumme von
durchschnittlich 722 Millionen Euro und 138 Mitarbei-
tern deutlich grofer als die Banken im fiinften Quintil.
Die Vorteile grofier Institute zeigen sich zudem in der
Personal- und Sachkostenspanne. Gréfle ist somit auch
bei Kreditgenossenschaften ein Wettbewerbsvorteil.
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A%W /[y Treiberbaum Kreditgenossenschaften

Alle Angaben in Prozent als Verhdlinis der jeweiligen Kennzahl zum durchschnittlichen Eigenkapital, @ 20112013
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Sonstige Banken: Kostendisziplin macht den Gleichzeitig biiRen die Institute der unteren Quintile
Unterschied mit 6,6 Prozent einen wesentlichen Anteil ihrer Eigen-

kapitalrendite durch auferordentliche Aufwendungen
Realkreditinstitute: Risikooptimierung als kritischer ein. Dass liegt vor allem an der Bereinigung von Alt-
Erfolgsfaktor lasten im Kreditbestand.

Unter Deutschlands 15 Hypothekenbanken heben sich ~ Banken mit Sonderaufgaben: Die Verwaltungskosten
die drei renditestirksten Hiuser deutlich vom Durch-  entscheiden
schnitt ab. Wahrend in dieser Institutsgruppe eine Ei-
genkapitalrendite von minus 4,7 Prozent erreicht wird, = Wenig tiberraschend sind die 20 untersuchten Banken
erwirtschaften die drei rentabelsten Banken des ober-  mit Sonderaufgaben unter den Schlusslichtern bei der
sten Quintils im Schnitt 8,2 Prozent. Die Hypotheken-  Eigenkapitalrendite. Sie erwirtschafteten von 2011 bis
banken der unteren vier Quintile haben dagegen eine 2013 eine Rendite von durchschnittlich 1,4 Prozent.
negative Eigenkapitalrendite von minus 7,9 Prozent.
Dieses schwache Ergebnis liegt zum Teil an den Son-
Die auschlaggebenden Erfolgsfaktoren sind ein effizi-  dereffekten aus der Verwandlung verdeckter in offene
entes Kosten- sowie ein strategisches Risikomanage- Riicklagen zur Risikovorsorge. Der Aufwand belastet
ment. Wihrend die drei Top-Institute ihre Kosten auf  die Eigenkapitalrendite mit durchschnittlich 3,4 Pro-
39,5 Prozent des Rohertrags begrenzen kénnen, zei-  zent. Wesentlich deutlicher sind die Differenzen bei den
gen unrentablere Institute eine Cost-Income-Ratio von  Kosten. Wihrend die rentabelsten vier Hiuser einen
durchschnittlich 67,6 Prozent. Verwaltungsaufwand von 4,6 Prozent bezogen auf das
durchschnittliche Eigenkapital verbuchen, kostet ihre
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A%W /2. : Treiberbaum Bausparkassen

Alle Angaben in Prozent als Verhdlinis der jeweiligen Kennzahl zum durchschnittlichen Eigenkapital, @ 20112013
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Verwaltung die Banken in den anderen Quintilen im  den letzten drei Jahren eine Eigenkapitalrendite nach
Schnitt 13,8 Prozent. Auf der Ertragsseite gibt es dage-  Steuern von lediglich 5,5 Prozent. Bei den tibrigen Insti-
gen kaum Unterschiede zwischen renditestarken und  tuten waren es nur 1,4 Prozent (Abb. 12).
-schwachen Hiusern.

Auch bei dieser Institutsgruppe beeinflussen die Son-

dereffekte aus der Risikovorsorge die Rentabilitit. Der
Aufwand durch Bildung offener Riicklagen wirkt mit

Wenig Uberraschend sind die

durchschnittlich 2,5 Prozent negativ auf die Eigenkapi-

20 Un’[ersuch’[en Bgnken mit Sonder— talrentabilitit. Der wesentliche Unterschied zwischen
. den Instituten liegt im operativen Geschift. Die renta-

aufgaben unter den Schlusslichtern ) & I operIvn e -
belsten fiinf Banken setzen sich mit einem Zinsiiber-
bei der Eigenkopitolrendite. schussbeitrag von durchschnittlich 37,4 Prozent vom

Wettbewerb ab, der nur 34,5 Prozent erreicht.

Hinzu kommen Effizienzunterschiede. Wihrend die
Bausparkassen: Optimierung der Ertragslage und Cost-Income-Ratio der fiinf besten Bausparkassen bei
Kostenstruktur notwendig 72,9 Prozent liegt, arbeiten die tibrigen Hiuser mit
einer Durchschnittsquote von 82,4 Prozent.
Mit einer Eigenkapitalrendite von durchschnittlich 2,3
Prozent von 2011 bis 2013 kénnen auch die 22 unter-
suchten Bausparkassen nicht tiberzeugen. Selbst die
rentabelsten fiinf Bausparkassen erwirtschafteten in
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Ausblick: Neue Herausforderungen setzen Banken unter Druck

Deutschlands Banken stehen in einem schwierigen und wettbewerbsintensiven Umfeld vor einem tiefgreifenden

Strukturwandel, einer Konsolidierungswelle und massiven Kostenreduktionen. Mittelfristig diirften sich drei

Geschdftsmodelle durchsetzen.

Nach sechs mithsamen Jahren mehren sich die Stim-
men im Finanzsektor, die das Schlimmste fiir iiber-
standen halten. Doch das Gegenteil ist der Fall: Der ei-
gentliche Strukturwandel steht der Branche noch bevor
—und das in einem widrigen Umfeld.

Die Prognosen fiir die Entwicklung der Weltwirtschaft
bleiben verhalten. China, der bisherige Wachstumsmo-
tor, schwichelt. Dem einstigen Hoffnungstriger Indien
gelingt es nicht, sich zu stabilisieren. Gleiches gilt fiir die
tibrigen BRIC-Staaten. In Europa ist die Schuldenkrise
noch nicht tiberwunden und das Zinsniveau verharrt auf
historisch niedrigem Stand. Fiir die Banken bedeutet
das: Thre Moglichkeiten, Ertrige und insbesondere den
Zinsuiberschuss wieder zu steigern, bleiben begrenzt.

Auslandische und digitale Wettbewerber fordern
Deutschlands Banken heraus

Die Wettbewerbsintensitit im deutschen Markt wird
weiter zunehmen. Zum einen sind die Wachstumsaus-
sichten im derzeitigen Verteilungskampf limitiert. Die
Banken konzentrieren sich vor allem darauf, einander
Marktanteile abzunehmen.

Zum anderen werden auslindische Anbieter ihre Markt-
position hierzulande weiter ausbauen. Der Kauf der
DAB-Bank durch die BNP Paribas ist beispielgebend.
In Zukunft werden auslindische Finanzinstitute ne-
ben dem geringmargigen, aber unter Refinanzierungs-
aspekten attraktiven Privatkundenmarkt auch weiter ins
Firmenkundengeschift vorstofien, dessen Profitabilitit
2013 laut dem Corporate-Banking-Index von Bain weiter
gefallen ist und um etwa ein Drittel unter den Hochst-
werten von 2011 liegt. Hier sind entsprechende Wachs-
tumsstrategien klar formuliert, der Kampfinsbesondere
um den Mittelstandskunden ist in vollem Gange. Und
auch im Asset Management, dem Kapitalmarktgeschaft
und dem Transaction Banking miissen sich Deutsch-
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lands Banken mehr denn je dem globalen Wettbewerb
stellen.

Daneben gewinnen digitale Angreifer fortwihrend
Marktanteile, denn sie erfiillen die Bediirfnisse der
immer besser informierten, anspruchsvollen, preissen-
siblen und wechselbereiten Kunden besser als so manch
etablierter Spieler. So hat sich PayPal erfolgreich im
Zahlungsverkehr positioniert und im E-Commerce be-
reits einen Marktanteil von rund 30 Prozent erobert.
Aggregatoren wie Interhyp machen die Konditionen fiir
Baufinanzierungen deutschlandweit transparent. Und
neue P2P-Vermittlungsplattformen wie beispielsweise
im Kreditgeschift die Neugriindung Lendico versuchen
die Banken ginzlich auszuschalten.

Aufgrund der verscharften Regulierung
bendtigt die Mehrzahl der

Institute zusatzliches Eigenkapital.

Unsicherheitsfaktor Regulierung

Eine weitere Herausforderung sind die engen Vorga-
ben der Regulatoren. Die Umsetzung immer neuer ge-
setzlicher Auflagen kostet die Banken grofle Summen,
gleichzeitig steigen die Liquiditits- und Finanzierungs-
kosten, ebenso wie die Unsicherheit. Unklar sind auch
die Folgen der neu eingefithrten Leverage Ratio oder
wie die Forderungen nach einem Trennbankensystem
abschlieffend beantwortet werden. Die Gravitationskraft
der Regulierung ist nicht zu unterschitzen. Denn in
dieser Gemengelage liuft das Management einer Bank
stets Gefahr, andere wichtige strategische Weichenstel-
lungen aus dem Blick zu verlieren.
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Aufgrund der verschirften Regulierung bendétigt die
Mehrzahl der Institute zusitzliches Eigenkapital. Das
fillt umso leichter, je renditestirker eine Bank ist.
Die Bain-Langzeitanalyse verdeutlicht jedoch, dass die
Eigenkapitalrenditen seit Jahren weit unterhalb der Ei-
genkapitalkosten liegen. Und Investoren beginnen nach
Jahren karger Ausschiittungen Renditen einzufordern.

Reduzierung der Kosten um bis zu 30 Prozent

erforderlich

Um ihre Eigenkapitalkosten von acht bis zehn Prozent
zu verdienen, miissten die deutschen Banken — sofern
sich die Zufiihrungen zur Risikovorsorge wieder auf
Vorkrisenniveau einpendeln — ihre Eigenkapitalrendite
nach Steuern deutlich steigern. Die Potenziale auf der
Ertragsseite sind jedoch weitgehend ausgeschopft und
die Banken befinden sich in einem Verdringungswett-
bewerb. Deshalb gibt es keine Alternative zu massiven
Kostensenkungen. Insgesamt sind Einsparungen von
rund 25 Milliarden Euro notwendig. Das entspricht ei-
ner Reduzierung der aggregierten Kostenbasis um bis
zu 30 Prozent und einer Senkung der Cost-Income-
Ratio auf deutlich unter 6o Prozent. Obwohl viele Hiu-
ser bereits Kostensenkungsrunden hinter sich haben,
geniigt das zumeist nicht, um die Wettbewerbsfihigkeit
nachhaltig zu sichern.

Drei Geschaftsmodelle dominieren in Zukunft
den Markt

Den deutschen Kreditinstituten steht ein massiver
Strukturwandel bevor, der einer Hiutung gleichkommt.
Mittelfristig werden sich drei Geschiftsmodelle durch-
setzen: Globale Universalbanken, Regionalinstitute und
Spezialisten — eine Aufteilung, die schon heute abseh-
bar ist.

Die wenigen globalen Universalbanken werden in Zu-
kunft noch wesentlich stirker Know-how und Marktan-
teile biindeln. Sie miissen Synergien und Skaleneffekte
realisieren, indem sie Plattformen, Vertriebswege und
die Verwaltung biindeln. Dabei werden sie klassische
Wertschopfungsketten aufbrechen, die vertikale Inte-
gration zum Teil zurlickfithren und stirker arbeitstei-
lige Organisationen aufbauen. Die Regionalinstitute
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Mittelfristig werden sich drei
Geschaftsmodelle durchsetzen:
Globale Universalbanken,
Regionalinstitute und Spezialisten

und Spezialisten oder Nischenbanken konzentrieren
sich auf Geschiftsfelder oder Regionen, in denen sie
ihre Kernkompetenzen optimal ausspielen kénnen. In
Bereichen, in denen es keine Spezialistenvorteile oder
Skaleneftekte gibt, werden sie ihre Wertschopfungsket-
te vertikal desintegrieren, zum Beispiel durch Outsour-
cing und Shared-Service-Center. Den etablierten Finan-
zinstituten steht damit ein Wandel bevor, der mit dem
in der Fertigungsindustrie in den 1980er und 199oer
Jahren vergleichbar ist. Anders als die Industrie kann
der Bankensektor aber von Beginn an die Vorteile der
Digitalisierung nutzen.

Die Rolle der Schattenbanken, die in den letzten Jahren
erheblich an Bedeutung gewonnen haben, ist noch unsi-
cher. Auch Finanzdienstleistern ohne Banklizenz droht
eine verschirfte Regulierung. Erste Vorstéfle wie die
AIFM-Richtlinie der EU konnte die Branche bewiltigen,
doch die Lizenzierung und Einfithrung von Verwahrstel-
len erhoht die Kosten fiir Private-Equity-Unternehmen
und Hedgefonds. Die Renditen der bislang weitgehend
unregulierten Schattenbanken diirften damit ebenfalls
unter Druck geraten.

Deutsche und europdische Banken vor
Konsolidierungswelle

Die Konzentration auf drei Geschiftsmodelle wird mit
einer weiteren Konsolidierung einhergehen. Banken,
deren Eigenkapitalrendite nach Steuern dauerhaft unter
den Eigenkapitalkosten liegt, werden aus dem Markt
ausscheiden oder zu Ubernahmekandidaten. Besonders
gefihrdet sind einige Spezialfinanzierer und Privat-
banken, die ihr Geschiftsmodell bisher nicht klar diffe-
renzieren und keinen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil
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haben. Auch Sparkassen und Kreditgenossenschaften
miissen ihre Sektor-internen Konsolidierungsbemii-
hungen intensivieren und weitere Skaleneffekte durch
die Vergroflerung von Einheiten realisieren. Wihrend
sich diese Zusammenschliisse im Inland abspielen, wird
es in Geschiftsbereichen wie dem Transaction Banking,
dem Kapitalmarktgeschift und dem Asset Management
zu Zusammenschliissen tiber Landesgrenzen hinweg
kommen. In Zukunft wird in diesen Geschiften die Po-
larisierung zwischen wenigen globalen Instituten und
lokalen sowie regionalen Nischenanbietern zunehmen.

Am Ende werden eine kleinere
Anzahl deutlich groberer Institute den
Markt unter sich aufteilen.

Jeder fiinfte Arbeitsplatz dirfte wegfallen

Diese Marktbereinigung geht mit einem Riickzug aus
der Fliche und einem einschneidenden Personalabbau
einher. Die Konsolidierung im deutschen Kreditgewer-
be wird etwa 125.000 Stellen kosten und damit jeden
fiinften Arbeitsplatz.

Am Ende werden eine kleinere Anzahl deutlich groRerer
Institute den Markt unter sich aufteilen. Der Wunsch
der Regulatoren, das systemische Risiko des Banken-
sektors im Sinne eines ,too big to fail“ stirker zu diver-
sifizieren, wird hinter den wirtschaftlichen Notwendig-
keiten zuriickstehen miissen.
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Erfolgsfaktoren: Finf Stellhebel zur Zukunftssicherung

Nur Banken, die ihre Eigenkapitalkosten verdienen, kdnnen langfristig bestehen. Die Héuser missen jetzt

ihre Strategien schérfen und bei der Umsetzung Tempo aufnehmen. Die Absicherung der Ertragsseite,

die Digitalisierung, ein integriertes Personal- und Talentmanagement sowie mutige und strukturelle Kosten-

senkungen stehen ganz oben auf der Managementagenda.

Die zahlreichen Herausforderungen und die anstehen-
de Konsolidierung zwingen die zumeist renditeschwa-
chen deutschen Banken dazu, ihre Geschiftsmodelle zu
tberpriifen. Bain hat fiinf Erfolgsfaktoren erarbeitet, mit
denen sich erfolgreiche Finanzinstitute bei der bevorste-
henden Konsolidierung des deutschen Bankenmarkts
differenzieren werden.

1. Klare Strategie:
Mit mehr Tempo zum Erfolg

Erfolgreiche Banken zeichnen sich zuallererst dadurch
aus, dass der Strukturwandel und seine Auswirkungen
auf das eigene Geschiftsmodell Thema Nummer eins
auf der Managementagenda sind. Nachdem in den ver-
gangenen Jahren die Krisenbewiltigung im Mittelpunkt
stand, muss nun die Entwicklung einer von den Eigen-
tiimern mitgetragenen strategischen Agenda diehdchste
Prioritdt haben.

Dabei hinterfragen erfolgreiche Institute kritisch, in
welchem Geschiftsfeld sie einen nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil haben und wie sie diesen ausbauen und
verteidigen kénnen. Wie lasst sich das Privatkunden-
geschift nachhaltig profitabel betreiben? Auf welches
Ergebnis liuft die Konsolidierung der Privatbanken
und Vermogensverwalter hinaus? Wie sieht das Asset
Management der Zukunft aus? Wie sieht ein erfolg-
reicher Kampf um die Firmenkunden langfristig aus?
Wie soll sich die Bank im investitionsintensiven Trans-
action Banking positionieren? Welche Rolle bleibt fiir
die deutschen Banken im Kapitalmarktgeschift? Darii-
ber hinaus muss jedes Institut wissen, welche Nicht-
Kerngeschiftsfelder sich in diesem Prozess herauskris-
tallisieren. Denn das ist in vielen Fillen der Schliissel
zu einer strukturellen Verinderung der Kostenstruktur.
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Ein wirkungsvolles Verinderungsmanagement und ein
konsistentes, mehrdimensionales Steuerungssystem
sind erfolgsentscheidend bei der Umsetzung der stra-
tegischen Agenda. Das Verinderungsmanagement legt
die mit einem Transformationsprozess verbundenen
Risiken offen und wirkt gezielt entgegen. Das Steue-
rungssystem stellt sicher, dass Unternehmens- und Mit-
arbeiterziele iiber eine Verschmelzung von Steuerung,
Beurteilung und Vergiitung voll synchronisiert sind und
die Mitarbeiter alles daran setzen, ihre Ziele zu errei-
chen — und damit auch die der Bank.

Neben diesen klassischen Elementen braucht es einen
grundlegenden Kulturwandel in vielen Hiusern. Markt-
erfolg setzt vor allem Schnelligkeit voraus. Das heif3t fiir
die Banken, dass sie im Veridnderungsprozess Fehler
zulassen kénnen, um daraus zu lernen. Diese Fehler-
kultur gepaart mit hoher Verinderungsgeschwindigkeit
zeichnet erfolgreiche Banken aus.

2. Absicherung der Ertragskraft:
Jeder Kunde zéhlt

Der Schock der Jahre 2008 und 2009 sitzt tief bei
Deutschlands Banken und ihren Kunden und ist der
Grund fiir das schlechte Image der Branche. Die Insti-
tute konnen dem nur durch exzellente Beratung, hervor-
ragende Produkte und fehlerfreie Prozesse begegnen.
Erfolgreiche Banken haben diese Lektion lingst gelernt
und stellen den Kunden und seine Bediirfnisse in den
Mittelpunkt allen Handelns. Andere haben hier zum
Teil erheblichen Nachholbedarf.

Kundenorientierung erfordert Investitionen in die Be-
ratungs- und Servicequalitit. Mit geschlossenen Feed-
backschleifen wie dem Net Promoter System (NPS)

Net Promoter® Score ist eine eingetragene Marke von Bain & Company, Inc.,
Fred Reichheld und Satmetrix Systems, Inc.
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von Bain konnen Banken ihre Leistungen laufend mit
dem Wettbewerb vergleichen und verbessern. Erfolg-
reiche Banken haben zudem verstanden, wie sie Big
Data zur intelligenten Datengewinnung nutzen kénnen.
Die heute oft nur bruchstiickhaft verwerteten Daten-
schitze vieler Hiuser sind die Basis fiir ein besseres
Kundenverstindnis in der Zukunft — denn das ist die
Voraussetzung, um Betreuungskonzepte und Produkte
segmentspezifisch zuschneiden zu kénnen.

Gleichzeitig miussen sich Banken mit neuen Er-
tragspotenzialen auseinandersetzen. Den fiir lange Zeit
populiren Verbesserungen des Ertragsmix zulasten des
Risikoprofils haben die Regulatoren enge Grenzen ge-
setzt. Es giltjetzt zum einen, neue internationale Wachs-
tumschancen in Lindern mit florierender Konjunktur
wahrzunehmen. Zum anderen miissen die Hiuser sich
insbesondere durch die Digitalisierung ergebende neue
Ertragsquellen erschlieffen, zum Beispiel durch Part-
nerschaften mit Anbietern aus anderen Branchen.

3. Ziigige Digitalisierung:
Ein Muss fir jede Bank

Nicht nur im Retail-Banking wird die Digitalisierung
zum kritischen Erfolgsfaktor. In Deutschland interagier-
ten 2013 bereits mehr als 8o Prozent der Privatkunden
online oder mobil mit ihrer Bank. Auch in anderen Ge-
schiftsfeldern sind Online- und Mobilfunktionalititen
mittlerweile selbstverstindlich. Erfolgreiche Institute
wissen, wie die Digitalisierung ihr Geschift verindert.
Sie kennen die Schwichen ihres Geschiftsmodells in
dieser Hinsicht und auch die damit verbundenen Ri-
siken. Sie haben begonnen, Chancen entlang der Wert-
schopfungskette zu ergreifen, analoge und digitale An-
gebote miteinander zu verkniipfen und so Wettbewerbs-
vorteile in das digitale Zeitalter zu iiberfiihren.

Die Digitalisierung erfordert erhebliche Investitionen.
Angesichts ihrer Renditeschwiche zweifeln viele Insti-
tute, ob sie sich das leisten kénnen. Doch angesichts
des grundlegend verinderten Kundenverhaltens lau-
tet die Frage nicht, ob eine Bank die Digitalisierung
in Angriff nimmt, sondern wie sie das bewerkstelligt.
Einerseits muss das heutige Kerngeschift durch eine
,Digical™ Transformation“ in die digitale Welt tibertra-
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gen werden. Andererseits muss jede Bank priifen, wie
sie sich im Zuge einer ,Digital Reinvention“ mit neuen
Geschiftsmodellen und Technologien oder Akquisiti-
onen und Joint Ventures an die Spitze der digitalen
Bewegung setzen kann. Beides fiihrt zu tiefgreifenden
Verinderungen in der gesamten Wertschopfungskette,
die in einem Digitalisierungsfahrplan festgelegt wer-
den. Dieser Plan enthilt klare Ziele sowie die erforder-
lichen Schritte, sie zu erreichen — inklusive der ent-
sprechenden Wirtschaftlichkeitsrechnungen. Diesen
Investitionen werden dann die mittel- und langfristigen
Opportunititskosten fiir Erhalt und Ausbau der Kun-
denbasis sowie die Effizienzgewinne gegeniibergestellt.

4. Integriertes Talentmanagement:
Mitarbeiter sind wichtiger denn je

So entscheidend digitale Technologien fiir den Erfolg
im 21. Jahrhundert sind, so unverzichtbar bleiben hoch
qualifizierte und engagierte Mitarbeiter. Der Berater
bleibt der Dreh- und Angelpunkt im Kundenkontakt. Er
fithrt als Lotse durch die Produktwelt und ist Ansprech-
partner fiir alle Fragen rund um das analoge und digitale
Leistungsspektrum. Das belegen Bain-Umfragen unter
Zehntausenden Kontoinhabern. Und auch die Unter-
nehmenszentralen haben groflen Bedarf an hervorra-
gend ausgebildeten und unternehmerisch denkenden
Mitarbeitern, die sich in einem anspruchsvollen und
hochkomplexen Umfeld zurechtfinden und ihr Institut
kontinuierlich weiterentwickeln.

Der Berater bleibt der Dreh- und
Angelpunkt im Kundenkontakt.

Die Ausgangslage der Banken in diesem ,War for
Talents“ ist alles andere als giinstig. Der Altersdurch-
schnitt ist vielerorts hoch und das Arbeitgeberimage
auch sechs Jahre nach der Finanzkrise schlecht. Die
Banken brauchen mehr denn je ein systematisches Per-
sonalmanagement, um qualifizierte Mitarbeiter zu ge-
winnen, langfristig zu binden und zu férdern. Uber das
Operative hinaus gewihrleistet ein integriertes Talent-
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management, dass auch in fiinf oder zehn Jahren alle
offenen Stellen adiquat besetzt werden kénnen.

Bei der Besetzung von Fithrungspositionen spielt nicht
mehr nur die fachliche Expertise eine Rolle. Gebraucht
werden vielmehr Manager, die ihre Mitarbeiter begeis-
tern konnen. Bisher gibt es in nur wenigen Banken
wirksame Programme, um angehende Fithrungskrifte
auszubilden. In der Studie ,Leaders who inspire: A 21st-
century approach to developing your talent” zeigt Bain
Handlungsoptionen auf und beschreibt den engen Zu-
sammenhang zwischen inspirierenden Fithrungskrif-
ten und Mitarbeitern, die in der Lage sind, ihre Kunden
zu begeistern.

5. Aufbrechen der Kostenstruktur:
Tiefe Einschnitte sind unumganglich

Die Cost-Income-Ratio der deutschen Banken bewegt
sich seit 1970 mehr oder minder auf dem gleichen Ni-
veau. Den Instituten gelang es in Phasen der Expansion
sowie der Globalisierung und Kapitalmarktorientierung
nicht, Skaleneffekte zu realisieren und ihre Profitabilitit
nachhaltig zu stirken. Und auch in den Jahren nach
2008 dnderte sich das nicht wesentlich. In Kostensen-
kungsprogrammen wurden die ,low hanging fruits*
geerntet, doch das grundlegende Problem zu geringer
Renditen und starrer Kostenstrukturen blieb unangetas-
tet und verschirft sich weiter.

Den Instituten gelang es in der
Vergangenheit nicht, Skaleneffekte
zu realisieren und ihre Profitabilitat

nachhaltig zu starken.

Ein ,weiter so“ verbietet sich angesichts dieser Aus-
gangslage. Die Ansatzpunkte fiir deutliche strukturelle
Kostensenkungen sind vielfiltig und schmerzhaft. Zu-
dem sind sie mit Investitionen und Aufwendungen
verbunden. Auch wenn der Barwert der mittelfristigen
Einsparungen die Aufwendungen weit iiberkompensie-
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ren wird, belasten sie zunichst die Erfolgsrechnung der
Institute. Die langfristigen Rentabilititseffekte sollten
dafiir mehr als entschidigen und miissen den Eigen-
tiimern prizise kommuniziert werden.

Nach Uberzeugung von Bain gibt es neben der stra-
tegisch erforderlichen weiteren Fokussierung der Ge-
schiftsmodelle fir Banken in Deutschland vier Stof-
richtungen:

Konsequente Prozessoptimierung und
Industrialisierung

An den Schnittstellen zwischen analoger und digitaler
Welt laufen die Prozesse in Deutschlands Banken nicht
rund. Und eine durchgehende Prozessoptimierung und
-automatisierung (,end-to-end“) steht vielen Hiusern
noch bevor. Um echtes Effizienz- und Kostenbewusst-
sein im Unternehmen zu verankern, miissen die Insti-
tute in ihrer Planung fiir alle Vertriebs-, Produktions-
und Steuerungseinheiten jahrliche Produktivititssteige-
rungen verankern. Das lebt die Automobilindustrie seit
Jahren mit Erfolg vor.

Dazu miissen die Banken ihre Abliufe radikal verein-
fachen und iiberdies ihre Wertschopfungstiefe kritisch
hinterfragen. Fiir jede Aktivitit, nicht nur in den skalen-
getriebenen Produktionsprozessen, ist zu untersuchen,
ob Spezialisierungsvorteile und Skaleneffekte durch
eine stirkere Arbeitsteilung erreicht werden konnen.
Wenn Arbeiten im eigenen Haus verbleiben konnen,
ist die Hohe der Faktorkosten zu priifen. Durch Near-
und Offshoring lassen sich signifikante Einsparungen
erzielen, zum Beispiel indem Backoffice-Titigkeiten
an Standorten mit einem wettbewerbsfihigen Lohnni-
veau gebiindelt werden. Kénnen Spezialisierungs- und
Skaleneffekte intern nur unzureichend ausgeschopft
werden, darf auch die die Auslagerung von (Teil-)Pro-
zessen an Dienstleister oder in Shared-Service-Center
kein Tabu sein. Die Auslagerung von IT-Funktionen ist
in 6ffentlichen Instituten oder Genossenschaftsbanken
gelebte Praxis, trotzdem gibt es auch hier noch Effizienz-
potenziale, zum Beispiel bei der Bearbeitung des Kredit-
neu- und Bestandsgeschifts. Outsourcing darf jedoch
nicht allein aus Kostengriinden durchgefiihrt werden.



BAIN & COMPANY (O

Immer spielt auch die Qualititssicherung eine zentrale
Rolle sowie der Regulator, fiir den das Thema , Retained
Organization“ von grofler Bedeutung ist.

Erneuerung der IT-Infrastruktur

Viele deutsche Banken diirften dabei schnell an die
Grenzen ihrer IT-Infrastruktur stofRen. Der Investitions-
stau der vergangenen Jahre hat seine Spuren hinterlas-
sen — in Form veralteter, stark fragmentierter, stindig
erginzter und an regulatorische Anforderungen ange-
passter IT-Plattformen. Eine moderne und leistungs-
fahige IT ist jedoch der Schliissel zur Automatisierung
und damit unerlisslich fiir die erforderlichen Kosten-
einsparungen. Auf einer modernen Plattform kénnen
digitale Kanile optimal eingebunden werden und so
kiinftige Ertrdge sichern.

Die Erneuerung der Kernbanken-
systeme verlangt hohe Investitionen
und die volle Aufmerksamkeit

des Managements.

Die Erneuerung der Kernbankensysteme verlangt hohe
Investitionen und die volle Aufmerksamkeit des Ma-
nagements. Alternativen dazu gibt es keine. Erfolgskri-
tisch ist dabei die Einbettung in die langfristige IT-Stra-
tegie, die klare Antworten zum zukiinftigen Betreiber-
modell gibt und einer erneuten Fragmentierung durch
ausufernde Anwendungslandschaften Grenzen setzt.

Straffung des Filialnetzes

Am Umbau der Filialstruktur fithrt kein Weg vorbei, so
sehr auch viele Institute an ihrer flichendeckenden Pri-
senz festhalten wollen. Alle Studien zur Digitalisierung
zeigen, dass in der Filiale abgewickelte Transaktionen
um zehn bis 15 Prozent pro Jahr zuriickgehen. Nach
Einschitzung von Bain miissen die deutschen Banken
in den kommenden Jahren weitere rund 11.000 Zweig-
stellen abbauen. Das entspricht knapp einem Drittel
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des Bestands. Bei parallelem Ausbau des Onlineange-
bots ist ein differenziertes ,Hub & Spoke“-Modell be-
sonders zukunftstrichtig. Dabei konnen sich Kunden
in ,Flagship“-Filialen umfassend beraten lassen. Diese
Hubs sind von Satellitenfilialen umgeben, die unter
anderem iiber Selbstbedienungsgerite und Videotech-
nologie verfiigen und mit den Flagship-Filialen verbun-
den sind.

Ein gestrafftes Filialnetz spart Kosten in der Fliche und
reduziert gleichzeitig Komplexitit in der Zentrale, was
zu weiterem Effizienzpotenzial fiihrt.

Trennung von organisatorischem Ballast

Wer Kosten sparen will, denkt sicher nicht zuerst an die
Zeit. Dabei wird Zeit wie keine andere Ressource im
Unternehmen verschwendet. Der aktuellen Bain-Studie
»,Managing Your Scarcest Resource“ zufolge erhalten
Fithrungskrifte im Schnitt 30.000 E-Mails pro Jahr, in
der Spitze sind es tiber 100.000. Fithrungs- und Fach-
krifte verbringen insgesamt 15 Prozent ihrer Arbeitszeit
in Meetings, die hiufig aus reiner Gewohnheit stattfin-
den oder in denen Linienverantwortung in Arbeitskrei-
sen oder anderen Gremien kollektiviert wird. Abhilfe
verspricht vor allem, den Zeitaufwand konsequent zu
messen sowie eine strikte Kosten-Nutzenabwigung ge-
rade bei Meetings.

Das Bain-Modell fiir eine ,Lean Organization“ zeigt
zahlreiche Ansitze fiir eine Komplexititsreduktion so-
wie Einsparpotenziale auf, gerade bei Entscheidungs-
prozessen und innerhalb der Organisationsstruktur.
Insbesondere in komplexen Organisationen existieren
durch vielfiltige Schnittstellen oft Doppelfunktionen
und Bereiche, die mehr mit sich und anderen Zentral-
abteilungen beschiftigt sind, als mit dem, was wirklich
zihlt: dem Kunden.
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Klare Strategie

* R&umen wir der Diskussion strategischer Fragestel-
lungen genigend Raum ein und gibt unsere Strategie
eine ausreichende Antwort auf den Strukturwandel?

¢ st die Veranderungsgeschwindigkeit hoch genug?
Tolerieren wir Fehler und gibt es einen Prozess,
aus Fehlern zu lernen?

* Sind Umsetzungsrisiken ausreichend transparent,
Uberwachen wir sie ad@quat und begegnen wir ihnen
mit geeigneten MaBBnahmen?

Absicherung Ertragskraft

® Haben wir ein umfassendes, datenbasiertes Kunden-
verstandnis und integrieren wir die daraus abgelei-
teten Erkenntnisse unmittelbar in unsere Betreuungsan-
scitze?

e Kdnnen wir unsere Beratungs- und Servicequalitat
im Wettbewerbsvergleich messen und haben wir
MaBnahmen implementiert, um sie kontinuierlich zu
verbessern?

® Haben wir uns ausreichend mit den Optionen zum
Ausbau der Ertragskraft durch den Eintritt in neve
Mérkte und/oder Akquisitionen auseinandergesetzt?

Ziigige Digitalisierung

® Haben wir ein klares Verstdndnis, welche Auswir-
kungen die Digitalisierung auf unser heutiges Ge-
schaftsmodell haben wird, und welche Chancen und
Risiken bestehen?

l Checkliste: Stellen Sie lhr Institut auf den Prifstand

* Ist uns der Weg zur Transformation unseres Geschafts-

modells in das digitale Zeitalter klar und wissen wir,
wo wir uns als Innovatoren positionieren kénnen?
Besitzen wir einen Digitalisierungsfahrplan, der mit
den strategischen Unternehmenszielen verknipft ist
und Aktivitdten, notwendige Mittel und Meilensteine
detailliert beschreibte

Integriertes Talentmanagement

¢ Sind wir ausreichend auf den ,War for Talents”

vorbereitet und verfigen wir Gber ein infegriertes
Talentmanagement, das demografischen Entwicklungen
Rechnung tragte

Lernen wir die fir uns am besten qualifizierten
Bewerber kennen und kénnen wir sie fir eine Karriere
bei uns begeistern?

Kann sich unsere Fihrungskrafteentwicklung an Best
Practices messen lassen und rdumen wir dem Thema
,Fuhren durch Inspiration” genigend Raum ein?

Aufbrechen der Kostenstruktur

¢ Kennen wir die Differenz zwischen Eigenkapitalrendite

und -kosten und haben wir daraus ein zu erreichendes
Einsparpotenzial abgeleitet?

Haben wir alle Einsparmdglichkeiten aus Prozess-
optimierung, Erneuerung der IT-Infrastruktur, Straffung
des Filialnetzes und Entschlackung der Organisation
identifiziert?

Sind alle daraus erwachsenden Implikationen

fir unser Geschaftsmodell sorgféltig analysiert und
abgewogen worden?

Uber die Studie

Die Analyse der langfristigen Entwicklungen und Erfolgsfaktoren im deutschen Bankwesen basiert auf Daten der Deutschen Bundes-
bank, der Europdischen Zentralbank und der Weltbank sowie den Datenbanken von Bankscope und Hoppenstedt. Bain hat unter
anderem die Abschliisse von nahezu 2.000 in Deutschland tétigen Finanzinstituten ausgewertet und war so in der Lage, langfristige
Verdnderungen in Bilanz- und GuV-Strukturen fir die Institutsgruppen und auf Ebene einzelner Institute seit dem Jahr 1970 im Detail

zu analysieren. Der Zuschnitt der Institutsgruppen orientiert sich an der Klassifizierung der Deutschen Bundesbank. Dariber hinaus

nutzt diese Studie Ergebnisse umfassender Umfragen und Studien von Bain im Bankensektor aus jingster Zeit.
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Wer wir sind

Bain & Company ist eine der weltweit fithrenden Managementberatungen. Wir
unterstiitzen Unternehmen bei wichtigen Entscheidungen zu Strategie, Operations,
Technologie, Organisation, Private Equity und M&A — und das industrie- wie linder-
ubergreifend. Gemeinsam mit seinen Kunden arbeitet Bain darauf hin, klare Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen und damit den Unternehmenswert nachhaltig zu steigern.
Im Zentrum der ergebnisorientierten Beratung stehen das Kerngeschift des Kunden
und Strategien, aus einem starken Kern heraus neue Wachstumsfelder zu erschlie-
en. Seit unserer Grilndung im Jahr 1973 lassen wir uns an den Ergebnissen unserer
Beratungsarbeit messen.

Shared Ambition, True Results

Langjihrige Kundenbeziehungen sind ebenso tragendes Element unserer Arbeit wie
die Empfehlungen zufriedener Kunden. Bain ist Pionier der ergebnis- und umset-
zungsorientierten Managementberatung mit einem daran gekoppelten Vergiitungs-
modell. Wir stehen fiir konkrete, am Erfolg unserer Kunden messbare Ergebnisse.
Bain-Kunden, die von unseren weltweiten Kompetenzzentren fiir Branchenthemen
und funktionale Aufgaben profitieren, haben sich nachweislich im Wettbewerb er-
folgreicher entwickelt als ihre Konkurrenten.

Unsere Beratungsethik

Der geografische Nordpol ,True North“ verindert im Gegensatz zum magnetischen
Nordpol niemals seine Position. Gleiches gilt fiir die Beratungsethik von Bain, der wir
seit unserer Griindung treu geblieben sind: Klartext reden und gemeinsam mit dem
Kunden um die beste Losung ringen.
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