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Executive Summary

Deutschlands Banken im Auge des Sturms: Wer die Segel richtig setzt,
kann in den kommenden Jahren die Rendite auf 7 bis 9 Prozent steigern

Rendite erhoht sich zum zweiten Mal in Folge.

Im vergangenen Jahr haben Deutschlands Banken ihre Eigenkapitalrendite auf 3,2 Prozent gesteigert — nach 1,1
Prozent im Vorjahr. Aufgrund einer im Vergleich zum Rezessionsjahr 2020 deutlich niedrigeren Kreditrisiko-
vorsorge fiel es der Branche leichter, ihre Profitabilitit auch im zweiten Jahr der Corona-Pandemie zu verbessern.

Provisionsiiberschuss steigt um 17 Prozent auf 38,3 Milliarden Euro.

Thre traditionelle Abhingigkeit von zinstragenden Geschiftsfeldern konnten die Banken 2021 ein Stiick weit
verringern. Drei Faktoren trugen mafigeblich dazu bei: Das Wertpapiergeschift belebte sich spiirbar, die Branche
vermittelte mehr Leistungen Dritter und die Abkehr von kostenlosen Bankenservices im Retail-Geschift machte
sich positiv auf der Ertragsseite bemerkbar.

Zahl der Filialen sinkt um fast 9 Prozent.

Nach den pandemiebedingten Schlieflungen haben sich viele Banken entschieden, Zweigstellen nicht wiederzu-
erdffnen. Binnen eines Jahres ging die Zahl der Filialen um weitere 1.700 auf 18.600 zuriick. Auch die Konsoli-
dierung schritt voran: Die Zahl der Institute reduzierte sich um 4 Prozent auf knapp 1.440.

Automobil- und Privatbanken fiihren Renditeranking an.

Nahezu alle Institutsgruppen haben 2021 in puncto Profitabilitit zugelegt, oft begiinstigt durch eine geringere
Kreditrisikovorsorge. Neben Automobil- und Privatbanken gelang auch dem genossenschaftlichen Spitzeninsti-
tut der Sprung tiber die 7-Prozent-Marke.

Rezession und Inflation gefihrden Erholung der Rentabilitit.

Steuern die Kreditinstitute nicht gegen, droht ihre Rendite branchenweit mittelfristig wieder auf 1,6 bis 1,7
Prozent zu sinken. Das hat die Bain-Analyse zutage gebracht. Der erhoffte positive Effekt der Zinswende bleibt
in einer Fuinf-Jahres-Perspektive beinahe aus, da der kurzfristig steigende Zinsaufwand die erst nach und nach
wachsenden Zinsertrige weitgehend aufwiegen konnte.

Renditen von 7 bis 9 Prozent sind machbar.

Mit acht Stellhebeln konnen Deutschlands Banken ihre Profitabilitit gemafd der Bain-Analyse dennoch deutlich
verbessern. Dazu gehéren der Ausbau des ESG-Geschifts sowie von Okosystemen, ein optimiertes Pricing,
der vermehrte Einsatz von Web3-Technologien, die Fortfithrung der Effizienzprogramme, ein besseres Bilanz-
management, die Bereinigung des Geschifts- und Kreditportfolios und eine ziigige Konsolidierung.



¢ ESG und ,Beyond Banking“ sorgen fiir Wachstum.

Neue Ertragschancen bieten sich rund um die laufende Dekarbonisierung von Wirtschaft und Gesellschaft sowie
mit dem Auf- und Ausbau von Okosystemen. Letztere erleichtern es zudem, bestehende Kundenbeziehungen
besser zu monetarisieren.

Nutzung von Web3-Technologien bewirkt bis zu 25 Prozent geringere Kosten.

Banken sollten auf der Kostenseite ihre Effizienzprogramme fortsetzen, Automatisierung und Digitalisierung
beschleunigen sowie konsequent Webs-Technologien wie Blockchain oder Smart Contracts nutzen. Deren
Einsparpotenzial liegt bei 25 Prozent im Firmenkundengeschift und Investmentbanking sowie bei mehr als 10
Prozent im Wealth Management und im Retail-Geschift.

Harte Wettbewerbsauslese voraus.

Je frither und konsequenter Kreditinstitute alle acht Stellhebel nutzen, desto mehr kénnen sich von der Konkur-
renz absetzen und ihre Rendite steigern. Der Bankenmarkt bleibt umkimpft — in schwierigem Fahrwasser trennt
sich die Spreu vom Weizen und die Wettbewerbskonsolidierung beschleunigt sich.



RUHE VOR DEM NACHSTEN STURM

Warum die Rendite wieder steigt

Eine deutlich geringere Kreditrisikovorsorge hat 2021 maBgeblich zu der branchenweit hheren Profitabilitat
beigetragen. Dennoch verdient nach wie vor kaum eine Institutsgruppe ihre Eigenkapitalkosten -
eine gefahrliche Ausgangslage angesichts neuer Herausforderungen.

Wihrend eines Tropensturms gibt es einen kurzen Moment triigerischer Ruhe, bevor das Unwetter erneut mit
voller Wucht einsetzt. Im Auge des Sturms kann es sogar aufklaren. Ubertragen auf die Kreditwirtschaft erscheint
2021 als das Jahr, in dem sich Deutschlands Banken genau dort befanden. Hinter ihnen lag ein stiirmisches
Jahrzehnt, geprigt von den Folgen der globalen Finanzkrise, von Euro-Turbulenzen, anhaltenden Niedrigzinsen
und fortschreitender Digitalisierung. Nach anfinglichem Zégern steuerten die Banken mit Macht dagegen, doch
der erhoffte Erfolg blieb in weiten Teilen aus. Die branchenweite Eigenkapitalrendite ist ungeachtet der Trans-
formationsanstrengungen in den 2o010er-Jahren unaufhérlich gesunken. Dagegen stieg sie 2021 zum zweiten
Mal in Folge — und das gleich um 2,1 Prozentpunkte auf 3,2 Prozent. Damit wurde ein Niveau wie zuletzt im Jahr
2018 erreicht (Abb. 1). Eine deutlich geringere Kreditrisikovorsorge im Vergleich zum Rezessionsjahr 2020 hat
diesen Anstieg beglinstigt.

Genau diese Ruhe im Kreditbuch konnte sich als triigerisch erweisen, denn der Gegenwind nimmt wieder zu.
Manche sprechen mit Blick auf das Zusammentreffen von weiterhin gestorten Lieferketten, sprunghaft steigenden
Energiepreisen infolge des russischen Angriffs auf die Ukraine, einer daraus resultierenden hohen Inflation und
konjunkturellen Talfahrt sowie zunehmenden geopolitischen Spannungen bereits von einem , perfekten Sturm®.
Deutschlands Banken diirfen daher in ihren Transformationsanstrengungen nicht nachlassen. Und ungeachtet
des stiirmischen Umfelds gilt es zugleich die Chancen der Zinswende, der beschleunigten Digitalisierung sowie
der Dekarbonisierung von Wirtschaft und Gesellschaft im Auge zu behalten. Kapitel 2 und 3 bieten hierzu weitere
Analysen, Modellrechnungen mit einer Fuinf-Jahres-Perspektive sowie Handlungsempfehlungen. Die Banken
haben es demzufolge selbst in der Hand, ob sie zu Renditen in Hohe ihrer Kapitalkosten zuriickkehren oder sie
in puncto Profitabilitit wieder nahe der Nulllinie diimpeln.



BAIN & COMPANY (&

Deutschlands Banken 2022: Im Auge des Sturms

Abbildung 1: Eigenkapitalrendite steigt zum zweiten Mal in Folge - jedoch von niedrigem Niveau aus
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Eigenkapital einschlieRlich offener Riicklagen, Genussrechtskapital, Fonds fiir allgemeine Bankrisiken
Quellen: Deutsche Bundesbank, Européische Zentralbank, Bain & Company

Im Fokus des ersten Kapitels stehen der Istzustand und
die Griinde fiir die nach wie vor unter den Eigenkapi-

talkosten von 7 bis 9 Prozent liegende Rendite. Die in
dieser Studie ausgewiesene Zahl von 3,2 Prozent be-
riicksichtigt bereits die Besonderheiten des genossen-
schaftlichen und o6ffentlichen Sektors mit den eigen-
kapitalstirkenden Zufiihrungen zum Sonderposten
Fonds fiir allgemeine Bankrisiken nach {340g HGB.

Die Bilanzsumme von Deutschlands
Banken nahm 2021 auf nahezu
neun Billionen Euro zu und
erreichte damit einen neuen
historischen Hochststand.

Werden diese Zufithrungen als Aufwandsposition in
die Renditeberechnung einbezogen, kam die Rendite

im Jahr 2021 auf 2,0 Prozent.

Zentralbanken fordern Kreditnachfrage

An mangelnder Nachfrage liegt es nicht, dass die Rendite nicht stirker steigt. Die Bilanzsumme von Deutschlands
Banken nahm 2021 auf nahezu neun Billionen Euro zu und erreichte damit einen neuen historischen Hochst-
stand (Abb. 2). Das Kreditbuch war hierfiir ein entscheidender Treiber. Geschiftskunden nutzten das 2021 noch
vorherrschende Niedrigzinsumfeld fiir den Abschluss langfristiger Darlehen. Privathaushalte finanzierten damit
vorrangig den Kauf von Immobilien, aber auch von Konsumgiitern. Von diesem Kundenverhalten profitierten
insbesondere die genossenschaftlichen Institute. Thre Bilanzsumme stieg 2021 mit 6,2 Prozent doppelt so schnell
wie der Gesamtmarkt.
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Abbildung 2: Bilanzsumme deutscher Banken erreicht historischen Hochststand
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Quellen: Deutsche Bundesbank, Statistisches Bundesamt, Bain & Company

Bei der Expansion des Kreditgeschifts ist allerdings das geldpolitische Umfeld zu berticksichtigen. Diverse Maf-
nahmen der EZB beglinstigten die Kreditvergabe 2021, dazu zihlten der negative Zinssatz fiir die Einlagenfazili-
tat, das erweiterte Programm zum Ankaufvon Vermogenswerten (, Expanded Asset Purchase Programme*) sowie
die dritte Auflage der gezielten Unterstiitzung fiir lingerfristige Refinanzierungsgeschifte (GLRG III). Ein Teil
dieser Liquidititshilfen floss als Einlagen an die Zentralbanken zuriick und erhshte auch so die Bilanzsumme
der Kreditinstitute. Der Rest belebte wie erhofft das Kreditgeschift.

Angesichts der steigenden Bilanzsumme sank die durchschnittliche Eigenkapitalquote der deutschen Kreditwirt-
schaft 2021 auf 6,1 Prozent. Im Vorjahr hatte sie bei 6,4 Prozent gelegen. In absoluten Zahlen jedoch stockten die
Banken ihre Eigenkapitalbasis weiter auf — branchen-

weit um 17 Milliarden Euro auf 553 Milliarden Euro.

Das wachsende Kreditgeschaft

. Zinsliberschuss steigt trotz
ist fur Deutschlands Banken Segen

abnehmender Zinsmarge

und Fluch zugleich.
Das wachsende Kreditgeschift ist fiir Deutschlands

Banken Segen und Fluch zugleich. Die Institute konn-

ten 2021 mit den hoheren Volumina den Effekt der
abnehmenden durchschnittlichen Zinsmarge nach jahrelanger Niedrigzinsperiode kompensieren. Thr Zins-
uiberschuss ist um 1,4 Prozent auf 79,7 Milliarden Euro gestiegen. Gleichzeitig verringert sich aber der Druck,
sich internationalen Vorbildern folgend noch konsequenter als bisher aus der Abhingigkeit von zinstragenden
Geschiftsfeldern zu l6sen.
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Abbildung 3: Historisch bestandige Zinslastigkeit und miihsame Fortschritte im Provisionsgeschéaft
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Provisionsiiberschiisse legen um 17 Prozent zu

Deutschen Banken ist dies in jiingster Zeit zumindest ein Stiick weit gelungen. Die Provisionsiiberschiisse haben
sich 2021 tiber alle Institutsgruppen hinweg um beachtliche 17 Prozent auf 38,3 Milliarden Euro erhsht. Mitver-
antwortlich waren dafiir drei Faktoren. Zum einen belebte sich das Wertpapiergeschift spiirbar, zum anderen
schaffte es die Branche besser als in den Vorjahren, Leistungen Dritter wie Versicherungen zu vermitteln. Und
schliellich machte sich die Abkehr von kostenlosen Bankenservices im Retail-Geschift positiv auf der Ertragsseite
bemerkbar (Abb. 3). Gemessen am Eigenkapital nahm der Anteil des Provisionsiiberschusses auf 7 Prozent zu —
nach gut 6 Prozent in den Vorjahren. Doch mit 14,6 Prozent ist der entsprechende Anteil des Zinsiiberschusses
nach wie vor mehr als doppelt so hoch. Das Ausbalancieren der wesentlichen Ertragsbringer erweist sich als
mithsamer und zeitintensiver Prozess.

Cost-Income-Ratio stabilisiert sich

Ebenso mithsam und zeitintensiv ist die Reduzierung der Personal- und Sachkosten. So erhohte sich der Ver-
waltungsaufwand 2021 noch einmal um 6 Prozent auf 9o Milliarden Euro. Dieser Anstieg dokumentiert jedoch
keineswegs die Vergeblichkeit aller Sparanstrengungen. Vielmehr beruht er grofitenteils auf Sondereffekten bei
groflen Banken und Privatbanken, die im Rahmen ihrer laufenden Transformation noch einmalige Aufwen-
dungen fiir die Restrukturierung insbesondere fiir Vorruhestandsregelungen und Abfindungen verbuchten.
Ohne diesen Effekt wire der Verwaltungsaufwand mehr oder minder auf Vorjahresniveau geblieben — die Eigen-
kapitalrendite wire damit noch einmal um rund 0,6 bis 0,8 Prozentpunkte auf dann knapp 4 Prozent gestiegen.
Bei der Cost-Income-Ratio kam es bereits 2021 zu einer Stabilisierung um die 773 Prozent (Abb. 4).
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Abbildung 4: Cost-Income-Ratio stabilisiert sich auf einem hohen Niveau
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Abbildung 5: Zahl der Filialen sinkt mit hoher Geschwindigkeit
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Straffung des Filialnetzes kommt ziigig voran

Die 2021 noch einmal gestiegenen Verwaltungsaufwendungen verdecken, dass die Branche bei der Reduzierung
einzelner Kostenpositionen erhebliche Fortschritte macht. Exemplarisch hierfiir steht die Straffung des Filial-
netzes. Binnen gut eines Jahrzehnts hat sich die Zahl der Zweigstellen nahezu auf 18.600 halbiert. 2021 gab es
1.700 Filialen weniger als 2020, was einem Riickgang von knapp 9 Prozent entspricht. Der Grund: Viele Hiuser
haben nach den pandemiebedingten Schliefungen im ersten Corona-Jahr einen Teil dieser Filialen mit Blick auf
das verinderte Kundenverhalten nicht wiederer6ffnet. Insbesondere die drei Groflbanken diinnten ihr Filialnetz
aus und schlossen jede fiinfte Bankstelle. Behutsamer geht die Branche bei ihrer Belegschaft vor. Pro Jahr sinkt
deren Zahl um gut 2 bis 3 Prozent auf zuletzt 5277.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Schneller sind Deutschlands Banken 2021 in puncto Konsolidierung vorangekommen. Innerhalb eines Jahres
sank die Zahl der Institute um 4,2 Prozent auf 1.438 (Abb. s5). Speziell bei den Volks- und Raiffeisenbanken
herrscht Bewegung. Kleinere Institute aus lindlichen Regionen gehen hier wie auch bei den Sparkassen in
groferen Einheiten auf. Die seit Langem diskutierten und auf Dauer unumginglichen Zusammenschliisse auf
nationaler sowie europiischer Ebene lassen dagegen weiter auf sich warten.

Niedrigere Kreditrisikovorsorge fiihrt zu hoherer Rendite

Ohne nachhaltige Konsolidierung wird es der Branche jedoch schwerfallen, ihre Verwaltungskosten im erfor-
derlichen Umfang zu senken und ihr Teilbetriebsergebnis zu steigern. Gemessen am Eigenkapital belief sich
dieses 2021 auf 6,3 Prozent — nach den 6,2 Prozent
im Vorjahr ist dies angesichts deutlich héherer Pro-

visionsiiberschiisse ein erniichterndes Resultat. Beim

Betriebsergebnis sieht die Welt anders aus. Es stieg bin- Ohne nachhaltige Konsolidierung
nen eines Jahres von 3,7 auf 5,6 Prozent. Eine geringere

L : wird es der Branche jedoch
Kreditrisikovorsorge macht den entscheidenden Un-

terschied. 2020 trafen die Banken im Zuge von Pande- schwerfallen, ihre Verwaltu ngs-
mie und Rezession in erheblichem Umfang Vorsorge kosten im erforderlichen Umfang
fuir etwaige Kreditausfille. Doch die Wirtschaft erholte . - .

; L : zu senken und ihr Teilbetriebs-
sich schneller als erwartet und grof3ziigige staatliche . .
Hilfen verhinderten die beftirchtete Insolvenzwelle. ergebnis zu steigern.
2021 agierten die Banken daher anders und konnten

so das anteilige Bewertungsergebnis verbessern, von
-2,5 Prozent im Vorjahr auf nunmehr -o0,7 Prozent.
Dies trug mafdgeblich zum Anstieg des anteiligen Jahrestiberschusses vor und nach Steuern 2021 bei. Festzuhal-
ten ist damit, dass Deutschlands Banken 2021 beachtliche Fortschritte gemacht haben. Thr Provisionsiiberschuss
stieg spiirbar und die Straffung des Filialnetzes kam voran. Doch unterm Strich bleibt eine Rendite weit unter
den Eigenkapitalkosten von 7 bis 9 Prozent.

11
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Abbildung 6: Hohes Bewertungsergebnis treibt Rendite
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Besseres Bewertungsergebnis treibt Renditen bei nahezu allen Institutsgruppen

Ein Blick auf die Institutsgruppen zeigt, dass bislang nur wenige Banken die magische Grenze von 7 Prozent
tiberspringen. Hervor tun sich dabei Hiuser mit eher fokussierten Geschiftsmodellen. Seit Jahren zdhlen bereits
die Automobilbanken zu diesen Renditekoniginnen. Auch die Privatbanken haben sich in der Spitzengruppe
dank stark provisionsbasierter Geschiftsmodelle und konsequenter Konsolidierung etablieren kénnen. Auf Platz
drei findet sich nun die genossenschaftliche Zentralbank. Vielleicht ist dies ein Ansporn fiir das Sparkassenlager,
die Konsolidierung seiner Zentralinstitute beziehungsweise einzelner Geschiftsfelder ebenfalls voranzutreiben.

Nahezu alle Institutsgruppen haben 2021 von einem
verbesserten Bewertungsergebnis profitiert und konn-

Nahezu alle Institutsgruppen

haben 2021 von einem verbesserten
Bewertungsergebnis profitiert

und konnten auch infolgedessen
ihre Rendite steigern.

12

ten auch infolgedessen ihre Rendite steigern. Bei rele-
vanten Institutsgruppen weist die vorliegende Berech-
nung zusitzlich den renditemindernden Effekt der
Zufithrungen zum Sonderposten fiir allgemeine Ban-
krisiken nach {340g HGB aus. Nach dieser Lesart wire
die Eigenkapitalrendite bei einzelnen Institutsgruppen
deutlich geringer (Abb. 7). Im Vergleich zum Vorjahr
hat sich aber auch bei dieser Betrachtungsweise die
Profitabilitit der meisten Institutsgruppen verbessert.
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Abbildung 7: Rendite nahezu aller Institutsgruppen steigt 2021

Eigenkapitalrendite nach Steuern (in Prozent)
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* Sondereffekte ausgenommen; Landesbanken: Eigenkapitalrendite inkl. NORD/LB 2021 3,4% und 2020 1,4%; Anmerkungen: Stichprobe basierend auf mehr als 650 Einzelabschliissen
mit représentativer Stichprobe fiir Gesamtheit aller Kreditgenossenschaften und Sparkassen; bei GroBbanken, Landesbanken und genossenschaftlichen Zentralbanken Bilanzierung nach IFRS
Quellen: Dun & Bradstreet, Jahresabschliisse, S&P Global, Bain & Company

Kreditbanken und Spezialinstitute

Diese heterogene Gruppe umfasst traditionell renditestarke Institutsgruppen wie die Automobilbanken oder die
drei Grof3banken. Dort beginnt sich der tiefgreifende Umbau auszuzahlen.

GROSSBANKEN:
Talsohle durchschritten

Die drei Groftbanken stehen exemplarisch fiir die Anstrengungen der gesamten Branche, die Folgen des Sturms
der 2010er-Jahre zu bewiltigen und ihr Geschiftsmodell anzupassen. Noch liuft die weitreichende Transforma-
tion, sie trigt aber bereits Friichte: 2021 stieg die Eigenkapitalrendite auf 2,1 Prozent.

Fortschritte gab es vor allem auf der Ertragsseite. Der Anteil des Provisionsiiberschusses am Eigenkapital erhéhte
sich 2021 spiirbar. Dies ist eine Folge des lebhaften Wertpapiergeschifts, aber auch ein Erfolg des weiterent-
wickelten Transaction Banking sowie der stirkeren Bepreisung von Bankleistungen. Dariiber hinaus gelingt
es den ,Big Three“ nun besser, ihre Beratungskompetenz zu monetarisieren. Eine Achillesferse bleibt der im
Branchenvergleich hohe Verwaltungsaufwand, der 2021 sogar noch einmal stieg. In erster Linie ist dies jedoch
auf die laufende Transformation mit allen damit verbundenen Aufwendungen zuriickzufithren. In operativer
Hinsicht machen sich die Erfolge der Effizienzprogramme dagegen zunehmend bemerkbar. Lohn aller Miihen:
Die zuletzt bestehende Liicke zwischen der Eigenkapitalrendite der Groflbanken und anderer Institutsgruppen
schlief’t sich langsam.

13
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DIREKTBANKEN:
Alleinstellung verloren

Uber Jahre zihlten die Direktbanken in den Bain-Studien zu den Renditechampions. Sie profitierten von ihren
von Beginn an digitalen Geschiftsmodellen und einer effizienten Kostenstruktur. Doch der Wettbewerb hat
nicht geschlafen. In der Pandemie verstirkten Grof$banken, Sparkassen sowie Volks- und Raiffeisenbanken noch
einmal ihre Anstrengungen, ihr digitales Angebot auszubauen, und bewegen sich nun zum Teil auf Augenhdhe
mit den einstigen Vorbildern. Dariiber hinaus nimmt die Konkurrenz durch digitale Angreifer wie Neobroker zu.

In diesem verschirften Wettbewerbsumfeld kommt den Direktbanken zwar nach wie vor ihre hohe Effizienz
zugute. Tatsdchlich lag ihre Cost-Income-Ratio 2021 bei nicht einmal 60 Prozent, wihrend sie sich iiber alle Ins-
titutsgruppen hinweg weiterhin deutlich iiber der 70-Prozent-Marke bewegte. Doch brickelnde Ertrige haben
dazu gefiihrt, dass die Eigenkapitalrendite im Jahresvergleich von 7,2 auf 5,2 Prozent gesunken ist. In dem schwie-
rigeren Marktumfeld richt es sich, dass die Direktbanken die Zinsabhingigkeit ihrer Geschiftsmodelle bislang
nicht reduzieren konnten. Der Zinsiiberschuss gemessen am Eigenkapital ging innerhalb eines Jahres von 27,1
Prozent auf 24,9 Prozent zuriick. Mit der Zinswende keimt nun neue Hoffnung auf. Bei wieder steigenden Zins-
uiberschiissen und anhaltend niedrigen Kosten konnten die Direktbanken zu alter Renditestirke zurtickfinden.

AUTOMOBILBANKEN:
Alleinstellung intelligent genutzt

Die in Deutschland ansissigen Automobilbanken grofler Kfz-Hersteller heben sich gleich in mehrfacher Hin-
sicht vom Wettbewerb ab. Sie haben mit ihren Standorten in den Verkaufsriumen ihrer Mutterkonzerne ei-
nen Heimvorteil, ihr Geschiftsmodell ist itberwiegend
provisionsbasiert und ihre Rendite seit Jahren hoch.

2021 nahm die Eigenkapitalrendite nach Steuern noch
FUr den Heimvorteil zahlen die einmal zu und erreichte 8,0 Prozent. Entscheidenden
Anteil daran hatte ein gestiegener Provisionstiber-

Automobilbanken indes einen Preis: _ : _
schuss, der sich gemessen am Eigenkapital auf 27,1

Ihre \/ervvaltungsa ufwendungen Prozent verbesserte. Im Vorjahr waren es 25,4 Prozent
sind gemessen am Eigenkapital gewesen.

m_eh_ " als doppelt so hoch . Die Provisionsstirke hingt eng mit dem Heimvorteil
wie im Branchendurchschnitt. der Automobilbanken zusammen. In den Verkaufs-

rdumen haben ihre Angestellten exklusiven Zugang

zu potenziellen Kredit- und Leasingnehmerinnen und
-nehmern, zudem kénnen sie im Gesprich gleich wei-
tere Dienstleistungen wie Versicherungen verkaufen. Doch die Konzerntdchter wollen mehr. Mit gezielten
Programmen arbeiten sie in jlingster Zeit verstirkt daran, die Kundenbindung und die Loyalitit im Bestand zu
vertiefen und auch so ihr Geschift weiterzuentwickeln.

Fur den Heimvorteil zahlen die Automobilbanken indes einen Preis: Thre Verwaltungsaufwendungen sind ge-
messen am Eigenkapital mehr als doppelt so hoch wie im Branchendurchschnitt. Doch auch in dieser Hinsicht
gab es 2021 Fortschritte. Dank einer gestiegenen Kostendisziplin sank der Verwaltungsaufwand um 3 Prozent-
punkte auf 35,3 Prozent.
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SPEZIALFINANZIERER:
Geringere Kreditrisikovorsorge starkt Profitabilitat

Diese Institutsgruppe biindelt verschiedene Anbieter von Konsumentenkrediten, Factoring sowie Absatz- und
Mittelstandsfinanzierung. Charakteristisch fiir deren Geschiftsmodelle ist die hohe Abhingigkeit von zinstra-
genden Geschiften. Doch im Gegensatz zu anderen

Institutsgruppen gelingt es ihnen vergleichsweise gut,
ihren Zinstiberschuss auf hohem Niveau zu halten.
Gemessen am Eigenkapital lag dieser 2021 bei 23,8 Wie viele andere Institutsgruppen

Prozent. Im Vorjahr hatte er sich auf 24,4 Prozent proﬂtierten die Spezialfinanzierer

2021 darUber hinaus von einer

belaufen.

Wie viele andere Institutsgruppen profitierten die Spe- g erin geren Kreditrisikovorso rge.
zialfinanzierer 2021 dariiber hinaus von einer gerin-

geren Kreditrisikovorsorge. Daher konnten sie ihre Fi-
genkapitalrendite von 3,5 auf 5,0 Prozent steigern und
erreichten damit fast wieder das Niveau von 2019. Doch im Gegensatz zu jenem Vorpandemiejahr reicht diese
Rendite nicht mehr aus, um sich unter den renditestirksten Institutsgruppen zu platzieren — andere Branchen-
vertreter haben aufgeholt.

PRIVATBANKEN:
Gewinner des Brexits

Die Zahl der Privatbanken sinkt in Deutschland seit Lingerem. Mit Zusammenschliissen reagieren die eher
kleinen Hiuser auf die zunehmenden Anforderungen der Regulierung und Digitalisierung, denen sie ebenso
wie Branchenriesen gerecht werden miissen. Zumindest kurzfristig wirkt sich die Konsolidierung jedoch nicht
auf der Kostenseite aus. Die Verwaltungsaufwendungen bleiben gemessen am Eigenkapital mit 27,4 Prozent auf
einem hohen Niveau.

Auf der Ertragsseite kam es 2021 zu einer zweigeteilten Entwicklung. Der anteilige Zinsiiberschuss verbesserte
sich entgegen dem Branchentrend deutlich auf 14,7 Prozent. Der Provisionsiiberschuss dagegen nahm leicht
ab. Gemessen am Eigenkapital lag er danach aber auch 2021 mit 20 Prozent fast dreimal so hoch wie der Bran-
chendurchschnitt von 77 Prozent. Dieser hohe Wert resultiert in jiingster Zeit insbesondere aus einem starken
Wertpapiergeschift, gespeist von hoher Volatilitit und einer Verlagerung des Handels nach Deutschland nach
dem Brexit.

Unterm Strich gehorten die Privatbanken auch 2021 zu den renditestirksten Institutsgruppen. Thre Eigenkapi-
talrendite stieg auf'y,7 Prozent nach 5,5 Prozent im Vorjahr.
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Abbildung 8: Treiberbaum Kreditgenossenschaften

Alle Angaben in Prozent als Verhaltnis der jeweiligen Kennzahl zum durchschnittlichen Eigenkapital

Sonstiges betriebliches
Ergebnis

Zinsiiberschuss

Cost-Income-Ratio:
68% LR

AuBerordentliches
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Berlcksichtigung
Risikovorsorge
(§340g HGB)

Jahresiiberschuss
vor Steuern

Anmerkung: Abweichungen aufgrund von Rundungen méglich
Quellen: Dun & Bradstreet, Jahresabschliisse, Bain & Company

REALKREDITINSTITUTE:
Profiteure des Immobilienbooms

Steuern

Jahresiiberschuss
(%) %] Ca. 1,8% abziiglich Risiko- nach Steuern (RoE)
2021 2020 vorsorge (§340g HGB)

Auch bei den Realkreditinstituten geht der Trend in Richtung groflere Einheiten. Die verbliebenen Spezialisten
fur die Finanzierung von Gewerbe- und Wohngebduden profitierten 2021 erneut vom anhaltenden Immobi-

lienboom in Deutschland. Entgegen dem Branchentrend konnten sie vor diesem Hintergrund den anteiligen

Zinsiiberschuss am Eigenkapital von 19,8 auf 22,5 Prozent steigern. Wesentlich héhere Volumina glichen den

Nachteil niedriger Zinsen mehr als aus.

Ganz geheuer scheint den Realkreditinstituten der

. . o ) Kiuferansturm jedoch nicht zu sein. Mit Blick insbe-
Die verbliebenen Spezialisten fur sondere auf die pandemiebedingten Unsicherheiten

die Finanzierung von Gewerbe- im Biiro- und Hotelgeschift haben sie ihre Kreditri-

und Wohngebauden profitierten

sikovorsorge auf weiterhin hohem Niveau betrieben.
Die Erfolge auf der Ertragsseite reichten dennoch aus,

2021 erneut vom anhaltenden um die Eigenkapitalrendite zu steigern. Nach den 5,7
Immobilienboom in Deutschland Prozentim Vorjahr belief sie sich 2021 auf 6,1 Prozent.
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Genossenschaftliche Banken

Die genossenschaftliche Zentralbank konnte ihre Rendite 2021 mehr als verdoppeln. Und auch die Kreditgenos-
senschaften in der Fliche steigerten ihre Profitabilitit.

KREDITGENOSSENSCHAFTEN:
Weniger Institute erwirtschaften mehr Rendite

Seit Jahren geben die Volks- und Raiffeisenbanken bei der Konsolidierung des deutschen Bankensektors den
Takt vor. Mittlerweile miissen die verbliebenen, tendenziell gréfleren Kreditgenossenschaften den Vergleich mit
spezialisierten Branchenvertretern nicht mehr scheuen. 2021 erwirtschafteten sie eine Eigenkapitalrendite von
5,8 Prozent und lieflen damit andere Institutsgruppen
mit Hausbankanspruch, so wie die Grof3banken und
die Sparkassen, hinter sich (Abb. 8).

Seit Jahren geben die Volks-

Dabei hatten auch die Kreditgenossenschaften 2021 und Raiffeisenbanken bei

noch mit den Folgen der duflerst niedrigen Zinsen o
zu kimpfen. Der anteilige Zinsiiberschuss am Eigen- der Konsol|d|erung des deutschen

kapital sank auf 16,5 Prozent, was nicht durch einen Bankensektors den Takt vor.
steigenden Provisionsiiberschuss ausgeglichen wer-

den konnte. Auf der Kostenseite treten die positiven
Effekte der vermehrten Fusionen erst nach und nach
zutage. So hat sich der Verwaltungsaufwand gemessen am Eigenkapital 2021 lediglich um einen halben Prozent-
punkt auf 16,4 Prozent reduziert. Dank eines verbesserten Bewertungsergebnisses (ohne Berticksichtigung der
Zufiithrungen nach {340g HGB) gelang es den Kreditgenossenschaften dennoch, ihre Rendite erneut zu steigern.

GENOSSENSCHAFTLICHE ZENTRALBANK:
Riickenwind durch das Wertpapiergeschaft

Mit 7,5 Prozent konnte die DZ Bank ihre Eigenkapitalrendite innerhalb eines Jahres mehr als verdoppeln,
2020 hatte sie noch bei 3,4 Prozent gelegen. Ausschlaggebend dafiir waren hohere Provisionsiiberschiisse
und eine niedrigere Kreditrisikovorsorge. Bei den Provisionsiiberschiissen machte sich die héhere Nachfrage
nach Wertpapierleistungen in zweierlei Hinsicht besonders bemerkbar. Die genossenschaftliche Zentralbank
verbuchte steigende volumenabhingige Ertrige aus dem verwalteten Vermogen sowie hohere erfolgsabhingige
Vergiitungen in der Vermogensverwaltung und bei Union Investment. Hinzu kam ein positiver Beitrag aus dem
Versicherungsgeschift.

Renditesteigernd hat sich dartiber hinaus das positive Bewertungsergebnis ausgewirkt. Dies resultiert aus der
teilweisen Auflésung der im Jahr 2020 nach konservativen Methoden gebildeten hohen Kreditrisikovorsorge.
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Abbildung 9: Treiberbaum Sparkassen

Alle Angaben in Prozent als Verhaltnis der jeweiligen Kennzahl zum durchschnittlichen Eigenkapital
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Anmerkung: Abweichungen aufgrund von Rundungen méglich
Quellen: Dun & Bradstreet, Jahresabschliisse, Bain & Company

Steuern

Offentliche Institute

Die Landesbanken durchlaufen dhnlich wie die GrofRbanken eine tiefgreifende Transformation. Deren Erfolg
wurde 2021 merklich sichtbarer. Den Sparkassen dagegen fillt es nach wie vor schwer, ihre Rendite bei niedrigen
Zinsen nachhaltig zu erhéhen.

SPARKASSEN:
Bewertungsergebnis liberdeckt operative Schwachen

Aufden ersten Blick entwickelt sich die Rentabilitit der Sparkassen in die richtige Richtung. Thre Eigenkapitalren-
dite ist 2021 auf 4,3 Prozent gestiegen, 3,5 Prozent waren es im Vorjahr gewesen. Doch wird auf das Teilbetriebs-
ergebnis und damit auf die entscheidende Kennzahl fiir das operative Geschift geschaut, ergibt sich ein anderes
Bild. Gemessen am Eigenkapital sank das Teilbetriebsergebnis von 6,6 auf 6,0 Prozent. Bei einem Blick auf das
Bewertungsergebnis wird klar, wie es zu der Diskrepanz zwischen den beiden Kennzahlen kommt, denn dieses
verbesserte sich 2021 um 1,3 Prozentpunkte auf 0,2 Prozent. Allerdings bleiben bei dieser Betrachtungsweise die
Zufiithrungen zur Risikovorsorge nach § 340g HGB unberiicksichtigt.

Operativ leiden die Sparkassen vor allem unter den unvermindert riickliufigen Zinsiiberschiissen. Gemessen am
Eigenkapital sanken diese 2021 auf 14,9 Prozent, im Vorjahr hatten sie sich noch auf 16,2 Prozent belaufen. Den
Sparkassen gelingt es bislang nicht, diese Riickginge durch einen hoheren Provisionsiiberschuss zu kompensie-
ren. Das konnte auch an der ausgeprigten Preissensibilitit ihrer Kundschaft liegen.
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Auf der Kostenseite kommen die Sparkassen ebenfalls nur mithsam voran. Immerhin verringerte sich der Ver-
waltungsaufwand gemessen am Eigenkapital 2021 leicht auf 15,9 Prozent. Die Cost-Income-Ratio stieg indes um
1 Prozentpunkt auf 72 Prozent und liegt nun fast 5 Prozentpunkte tiber dem Niveau der Kreditgenossenschaften,
dem grofiten Konkurrenten in der Fliche. Vor diesem Hintergrund ist davon auszugehen, dass sich die Konsoli-
dierung im Sparkassenlager in den kommenden Jahren fortsetzen wird (Abb. 9).

LANDESBANKEN:
Renditen wie vor der Pandemie

Binnen eines Jahres gelang es den Landesbanken, ihre Rendite mehr als zu verdoppeln. Mit 4,4 Prozent erreich-
ten sie wieder das Niveau von 2019. Die Helaba tibersprang mit einer Eigenkapitalrendite nach Steuern von 5,5
Prozent sogar schon wieder die Fiinf-Prozent-Hiirde.

Entscheidenden Anteil an diesem Erfolg hatte auch bei den Landesbanken ein deutlich verbessertes Bewer-
tungsergebnis. Zudem gelang es ihnen, den Riickgang beim Zinsiiberschuss nahezu vollstindig durch einen
steigenden Provisionsiiberschuss zu kompensieren und so das Teilbetriebsergebnis stabil zu halten.

BANKEN MIT SONDERAUFGABEN:
Effizienzprogramme sollen Profitabilitat steigern

Die 13 Banken mit Sonderaufgaben sind nur bedingt mit anderen Institutsgruppen vergleichbar, da sie in erster
Linie der Forderung eines bestimmten Personenkreises oder Zwecks oder einer Region dienen. Hinzu kommt
mit der KfW eine der grofiten Banken der Republik. Insgesamt erzielte diese Institutsgruppe 2021 eine Eigenka-
pitalrendite von 2,4 Prozent. Im Jahr zuvor waren es 2,5 Prozent gewesen.

Die stabile Rendite ist positiv zu bewerten, denn fiir die
Banken mit Sonderaufgaben war 2021 ein schwieriges . )
Jahr. Erste Hilfs- und Forderprogramme aus dem er- Erste Hilfs- und Forder programme
sten Pandemiejahr liefen aus, wihrend das traditionelle aus dem ersten Pandemiejahr

Projektfinanzierungsgeschift weiter unter den Folgen

der Corona-Krise litt. Einzelne Héuser reagierten auf liefen aus, wahrend das

die verinderte Geschiftsgrundlage mit Kosten- und traditionelle Projektfinanzierungs-
Effizienzprogrammen, doch deren Effekte werden erst ge schaft weiter unter den

ab 2022 sichtbar. Von daher mussten die Banken mit . .

. . o Folgen der Corona-Krise litt.
Sonderaufgaben 2021 einen Anstieg ihrer anteiligen

Verwaltungsaufwendungen am Eigenkapital hinneh-

men. Dass sie dennoch eine nahezu unverianderte Ren-
dite erzielten, verdanken auch sie letztendlich einem
verbesserten Bewertungsergebnis.

19



BAIN & COMPANY (&

Deutschlands Banken 2022: Im Auge des Sturms

Reserve der 6ffentlichen und genossenschaftlichen Banken auf Rekordniveau

Die offentlichen und genossenschaftlichen Banken in den Sparkassen waren es 1,4 Milliarden Euro. Beim vor-

Deutschland nutzen traditionell Zufihrungen zum Fonds liegenden Vergleich aller Institutsgruppen bleibt dieser

fur allgemeine Bankrisiken nach §340g HGB, um Kredit- §340g-HGB-Effekt auBen vor. Die Kreditgenossenschaften

risikovorsorge zu betreiben und die Eigenkapitalbasis kamen so auf ein Ergebnis nach Steuern von 5,7 Milliarden

zu starken. Mittlerweile umfasst der Fonds fiir die vier Euro, die Sparkassen auf 5,5 Milliarden Euro. Damit konnten

Institutsgruppen 112 Milliarden Euro - dreimal so viel wie die beiden zahlenmaBig groBten Institutsgruppen im

vor zehn Jahren (Abb. 10). Insbesondere die Sparkassen zweiten Pandemiejahr und ungeachtet der anhaltenden

und Kreditgenossenschaften verbuchen Jahr flr Jahr Niedrigzinsen ihren Gewinn um jeweils mehr als eine

Milliardenbetrage. 2021 beliefen sich die Nettozufliisse Milliarde Euro steigern.

von Sparkassen auf 4,1 Milliarden Euro, die der Kredit-

genossenschaften auf 4,0 Milliarden Euro. Entgegen dem Die Zinswende stellt alle Institutsgruppen, die §340g HGB

Branchentrend erhéhten sowohl die Sparkassen als auch nutzen, nun vor besondere Herausforderungen. Es bleibt

die Volks- und Raiffeisenbanken ihre Kreditrisikovorsorge abzuwarten, ob, wann und in welchem Umfang einzelne

im Vergleich zum Vorjahr. Hauser gezwungen sind, die Bewertungen im Bestand anzu-
passen. In der Vergangenheit verfolgte die Branche in sol-

Unter Berlcksichtigung dieser aufwandswirksamen Zu- chen Situationen zwei unterschiedliche Ansatze: Die einen

fihrungen erzielten die Volks- und Raiffeisenbanken 2021 entschieden sich fiir eine einmalige Abschreibung, die

ein Ergebnis nach Steuern von 1,8 Milliarden Euro, bei anderen streckten die Entscheidung lGber mehrere Jahre.

Abbildung 10: Sparkassen und Kreditgenossenschaften stocken Fonds fiir allgemeine
Bankrisiken weiter auf

Kumulierte Nettozufiihrungen in Fonds fiir allgemeine Bankrisiken (§340g HGB) (in Milliarden Euro)
+7,3%

0,
120 +59A, } DjW

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

B Genossenschaftliche Zentralbanken [J] Kreditgenossenschaften Landesbanken || Sparkassen

Anmerkung: Kreditgenossenschaften inklusive aller dem BVR angeschlossenen Institute
Quellen: Deutsche Bundesbank, Bain & Company
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HEFTIGER GEGENWIND

Rezession und Inflation setzen Rendite
unter Druck

Wenn Banken nicht gegensteuern, droht ihre Eigenkapitalrendite in den kommenden Jahren erneut zu sinken.
Die Zinswende wirkt weniger stark als erhofft, die konjunkturelle Talfahrt schmaélert die Ertrdge und die Inflation
treibt den Aufwand.

»Wenn die Zinsen erst wieder steigen ...“ Jahrelang ruhten die Hoffnungen von Deutschlands Banken mit ihren
traditionell zinslastigen Geschiftsmodellen auf einer veranderten EZB-Politik. Hohere Zinsen, so die Annahme,
wiirden zu steigenden Ertrigen fithren und unter sonst unverinderten Bedingungen die Profitabilitit nachhaltig
verbessern. Jetzt ist die Zinswende Realitit. Doch nach der vorliegenden Bain-Modellrechnung bleibt die Rendi-
tewende in den kommenden fiinf Jahren erst einmal aus.

Der perfekte Sturm in der

, . Realwirtschaft trifft die Banken
Anders als erwartet findet die

Zinswende nicht in einer Zeit e e wtu o )
) ) o die Zinswende nicht in einer Zeit wirtschaftlicher Nor-
wirtschaftlicher Norma||5|erung statt. malisierung statt. Im Gegenteil: Mit hoheren Zinsen

versuchen die Zentralbanken in Europa und anderen

Der entscheidende Grund: Anders als erwartet findet

Regionen, die Inflation wieder einzudimmen. Diese

resultiert in erster Linie aus den explodierenden Ener-
giekosten nach dem Angriff Russlands auf die Ukraine. Der Krieg sowie weitere geopolitische Spannungen be-
lasten die ohnehin angespannten Lieferketten der Realwirtschaft ebenso wie die unverinderte Null-Covid-Politik
Chinas und die zunehmend sptirbaren Auswirkungen des Klimawandels.

21



BAIN & COMPANY (&

Deutschlands Banken 2022: Im Auge des Sturms

Fiir die Banken ergeben sich aus der hohen Volatilitit der Mirkte auf der einen Seite zwar Chancen, zum Beispiel
was vermehrte Absicherungsgeschifte angeht. Doch auf der anderen Seite hat dieser ,perfekte Sturm* rund um
den Globus eine konjunkturelle Talfahrt ausgel6st. Die drohende Rezession 2023 in Deutschland wird nicht nur
das Neugeschift abschwichen, sondern wie bereits 2022 auch eine hohere Kreditrisikovorsorge erfordern. Die
zeitgleiche Inflation droht die jiingsten Erfolge auf der Kostenseite zu neutralisieren — von Normalitit also keine
Spur.

Riickgang der Eigenkapitalrendite zeichnet sich ab

In den vergangenen Wochen hat Bain die Auswirkungen dieses perfekten Sturms auf die Ertragslage von Deutsch-
lands Banken in den kommenden fiinf Jahren analysiert. Das Ergebnis ist erniichternd. Ungeachtet der Zinswen-
de und der bisherigen Erfolge bei der Transformation
konnte die Eigenkapitalrendite ohne Gegenmafinah-

men bis 2026 wieder auf 1,6 bis 1,7 Prozent zuriick-

Ungeachtet der Zinswende und gehen. Die zuletzt gestiegenen Renditen blieben ein
. . . voriibergehendes Phinomen.
der bisherigen Erfolge bei der &
Transformation konnte die Eigen- Wie die meisten Konjunkturmodelle ldsst auch diese
kapitalrendite ohne Gegen- Prognose denkbare und selbst in den Zentralbanken
Bnah bis 2026 wied f diskutierte Extremszenarien auflen vor. Dazu zdhlt ei-
mabnanmen bis wieaer ad ne Destabilisierung des Finanzsystems durch eine Im-
, i , oz zuruck . mobilien- oder Staatsschuldenkrise oder einen Krypto-
1,6 bis 1,7 Prozent ckgehen bilien- oder S huldenkrise od ryp

crash ebenso wie eine Ausweitung des Kriegs tiber die

Ukraine hinaus oder der vollstindige Ausfall Chinas
als Wachstumsmotor. Doch auch wenn die Welt von
solchen Krisen verschont bleiben sollte, ist die Lage fiir Deutschlands Banken alles andere als einfach. Thre Zins-
tiberschiisse im Kundengeschift steigen nicht so schnell wie erwartet, von der Provisionsseite kommt in einer
stagnierenden Wirtschaft keine Entlastung und die Inflation erhoht den Verwaltungsaufwand. Der Bain-Analyse
zufolge konnte das Teilbetriebsergebnis gemessen am Eigenkapital daher in den kommenden Jahren auf 4,1 bis
4,5 Prozent sinken, nachdem es sich 2021 auf 6,3 Prozent belaufen hatte. Stiege dann noch die Kreditrisikovor-
sorge, wiirde die eh unverindert unzureichende Rendite von 3,2 Prozent schnell wieder schmelzen (Abb. 11). Das
gilt ohne die Berticksichtigung von Gegenmafinahmen, wie sie in Kapitel 3 aufgezeigt werden.

Ergebnis der Zinswende ist eine zweischneidige Angelegenheit

Der erhoffte deutliche Renditezuwachs bleibt somit erst einmal aus — obgleich der Zinstiberschuss absolut gese-
hen in den kommenden finf Jahre um bis zu 12 Milliarden Euro durchaus steigen und zu hoheren Gewinnen
fithren konnte. Wenn man diese Zahl jedoch ins Verhiltnis zum stirker steigenden Eigenkapital setzt, liegt er
der Bain-Prognose zufolge mittelfristig mit 14,2 bis 15,7 Prozent leicht iiber oder sogar unter dem Niveau im Re-
ferenzjahr 2021. So gesehen neutralisiert der kurzfristig steigende Zinsaufwand zum groflen Teil die positiven
Effekte der erst nach und nach wachsenden Zinsertrige (Abb. 12).

Auch verringern sich durch die konjunkturelle Talfahrt in Deutschland kurzfristig die Chancen der Banken,

im Neugeschift steigende Zinsertrige zu realisieren. Noch ist von einer Zuriickhaltung auf Kundenseite nichts
zu spliren. Im Gegenteil: Im dritten Quartal 2022 lag das Volumen des Neugeschifts bei simtlichen Krediten
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Abbildung 11: Ohne GegenmaBnahmen sinkt Eigenkapitalrendite mittelfristig deutlich

Alle Angaben in Prozent als Verhaltnis der jeweiligen Kennzahl zum durchschnittlichen Eigenkapital

Ergebnis Sonstiges betriebliches
Handelsbestand Ergebnis

14,2-157 14,6 d -17,5--19,3 -16,5

Zinsiiberschuss

AuBerordentliches
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Jahresiiberschuss
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Jahresiiberschuss
(4] nach Steuern (RoE)
2026 2021 _
1,6-17

Anmerkung: Abweichungen aufgrund von Rundungen mdglich; exklusive Bausparkassen; ohne Bereinigung von Sondereffekten;
Eigenkapital einschlielich offener Riicklagen, Genussrechtskapital, Fonds fiir allgemeine Bankrisiken
Quellen: Deutsche Bundesbank, Bain & Company

knapp 20 Prozent tiber dem Vorjahreswert. Bei Krediten an Unternehmen kam es sogar zu einem Plus von gut
30 Prozent. Republikweit haben CFOs noch einmal die Gunst der Stunde genutzt und sich mit vergleichsweise
glinstigem Fremdkapital eingedeckt. Doch 2023 diirfte sich dieser Effekt umkehren, zumal in einer eventuellen
Rezession traditionell die Investitionsbereitschaft sinkt.

In Reihen der Privatkundschaft ist ebenfalls eine Verhaltensinderung zu erwarten. Steigende Zinsen machen
es privaten Kiuferinnen und Kiufern schwerer, bei noch hohen Preisen ihre Traumimmobilie zu erwerben. In
wirtschaftlich angespannten Zeiten diirfte auch die Nachfrage nach Konsumentenkrediten zuriickgehen. Die
Banken verschirfen zudem ihre Kreditrichtlinien. Schon heute lehnen sie Anfragen fiir Konsumentenkredite
zwei- bis dreimal so hiufig ab wie 2021.

Hoherverzinste Kredite kompensieren riicklaufiges Kreditneugeschaft

Der Bain-Analyse zufolge reichen die steigenden Zinsen und damit verbunden die hohere Zinsmarge lediglich
aus, die Folgen des riickliufigen Neugeschifts relativ zum Eigenkapital auszugleichen. Und dies, obwohl der
Anstieg durchaus beachtlich ist. Bei Wohnungsbaukrediten hat sich der Zinssatz bereits im ersten Halbjahr
2022 nahezu verdoppelt und diirfte sich in den kommenden Jahren bei 3 bis 4 Prozent einpendeln. Je gréfler der
Anteil hoherverzinslicher Immobiliendarlehen im Bestand ist, desto stirker nehmen auch die Ertrige zu. Bei Un-
ternehmenskrediten wird der Zinsanstieg voraussichtlich nicht ganz so vehement ausfallen. Ein hoher Bestand
lingerfristiger Altkredite wird aber auch hier tiber Jahre hinweg die Ertragschancen mindern.
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Beim Zinsaufwand dagegen fiithren die hoheren (Leit-)Zinsen bereits kurzfristig zu erheblichen Belastungen.
Schon heute miissen die Banken fiir ihre Finanzierung mehr Kosten einkalkulieren als noch vor wenigen Mo-
naten. Und dieser Trend hilt an, zumal 2022 auch das Ankaufprogramm fiir Anleihen der EZB ausgelaufen ist.
In der Folge steigt das Verhiltnis von Zinsaufwand zu Ertrag gemifs der Bain-Analyse von derzeit rund 30 bis
40 Prozent auf mittelfristig voraussichtlich 45 bis 55 Prozent. Damit verbunden ist eine Nettomarge von 1,5 bis
1,7 Prozent.

Der ewige Hoffnungstrager Provisionsiiberschuss

In der vergangenen Dekade haben die Banken vielfiltige Anstrengungen unternommen, um sich aus ihrer Ab-
hingigkeit von zinstragenden Geschiftsfeldern zu losen und so ihr Geschiftsmodell krisenfester zu gestalten.
Durchaus mit Erfolg: Der Provisionsiiberschuss gemessen am Eigenkapital legte 2021 auf7 Prozent zu, nachdem
er sich zuvor lange um die 6 Prozent bewegt hatte. Doch nun droht schon wieder ein Riickschlag. Ohne aktives
Handeln wird der Provisionsiiberschuss in den kom-
menden Jahren in absoluten Zahlen stagnieren und

gemessen am weiter steigenden Eigenkapital auf bis
Unternehmens- wie Privatkund- zu 6,4 Prozent sinken.

schaft werden soweit moglich ihre . .
Rezession und Inflation erschweren vor allem 2022

Ausgaben auch fur Bankleistungen und 2023 das Provisionsgeschift. Unternehmens- wie

reduzieren und gera de Privatleute Privatkundschaft werden soweit moglich ihre Ausga-
h bl fei Gebilh ) ben auch fiir Bankleistungen reduzieren und gerade
noch sensibieraut eine Lebunren Privatleute noch sensibler auf eine Gebithrenerh6hung
erhohun g reagieren. reagieren. Von Unternehmen ist in puncto Kapital-
markttransaktionen (DCM, ECM) wie M&A-Deals in
der Rezession nur wenig zu erwarten. Zwar nimmt in
einem solchen Umfeld die Nachfrage nach Debt Advi-

sory zu, doch davon haben in der Vergangenheit eher (Beratungs-)Boutiquen profitiert, nicht so sehr die Banken.

Wenn es ab 2024 zu einem Aufschwung kommt, diirfte sich erst einmal das DCM-Geschift erholen.

Kurzfristig bleibt Grof- und Landesbanken sowie dem genossenschaftlichen Zentralinstitut damit im Provisions-
geschift nur eine Hoffnung: In wirtschaftlich schwierigen Zeiten steigt der Wunsch von Unternehmen, Risiken
abzusichern. Das gilt fiir Wihrungen und Rohstoffe ebenso wie fiir Zinsen. In einem volatilen Umfeld steigen
dabei die Preisspielrdume. Attraktiv fiir Banken sind insbesondere Situationen, in denen die in den Optionen
eingepreisten Marktschwankungen hoher sind als die tatsichlichen Entwicklungen — ein risikobehaftetes, aber
im Erfolgsfall sehr profitables Geschiftsfeld. Die daraus resultierenden wachsenden Ertrige reichen jedoch nicht
fuir eine Trendumkehr aus. Aktives Handeln ist gefragt, um die Provisionsiiberschiisse zu stabilisieren oder sogar
zu erhéhen.
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Abbildung 12: Hoherer Zinsaufwand kompensiert gemessen am Eigenkapital positive Effekte
steigender Zinsen

Zinsliberschuss/Eigenkapital (in Prozent)
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Quelle: Bain & Company

Abbildung 13: Verwaltungsaufwand seigt vor allem in den Inflationsjahren 2022 und 2023

Verwaltungsaufwand/Eigenkapital (in Prozent)
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Die ewige Herausforderung Verwaltungsaufwand

Aktives Handeln tut ebenfalls not, wollen die Banken einen weiteren Anstieg ihres Verwaltungsaufwands be-
grenzen. Bleiben sie untitig, wird sich dessen Anteil gemessen am Eigenkapital, der 2021 bei 16,5 Prozent lag,
auf 17,5 bis 19,3 Prozent erh6hen (Abb. 13). Der Grofiteil des Kostenanstiegs entfillt auf die Inflationsjahre 2022
und 2023. Das Bain-Modell weist hier einen Preisanstieg von jihrlich 8 Prozent bei den Sachkosten beziehungs-
weise 4 Prozent bei den Personalkosten aus. Fiir die Jahre danach liegt eine Inflationsrate gemifl dem EZB-Ziel
von rund 2 Prozent zugrunde.

Fiir die Banken ist der drohende Anstieg des Verwaltungsaufwands um 12 bis 22 Milliarden Euro in den kom-
menden Jahren eine bittere Pille. Kaum ein Institut hat in den vergangenen zehn Jahren auf ein Programm zur
Effizienzsteigerung verzichtet und dabei auch Personal abgebaut. Nun konterkarieren inflationsbedingt stei-
gende Lohne und wachsende Sozialabgaben die bisherigen Fortschritte auf der Mitarbeiterseite. Hinzu kommen
steigende Aufwendungen fiir IT, Energie, Miet- und Raumkosten sowie Materialbeschaffung. Doch die Banken
sind nicht machtlos, wie in Kapitel 3 aufgezeigt wird. Eine Cost-Income-Ratio von unter 65 Prozent sollte das
Ziel bleiben.

Der ewige Risikofaktor Bewertungsergebnis

In Zeiten niedriger Profitabilitit kann ein geringfiigig besseres oder schlechteres Bewertungsergebnis die Ei-
genkapitalrendite nach Steuern entscheidend beeinflussen. Das zeigte sich 2021, als die Risikovorsorge aus dem
Pandemie- und Rezessionsjahr 2020 aufgelost wurde und dies zu einem Renditeanstieg fithrte. Nun droht eine

neue Rezession, wobei die Banken hierfiir wesentlich

besser geriistet sind als in der Vergangenheit. Thre

‘ . . . - Risiko- und Kontrollmechanismen sind effektiver, ihr
In Zeiten niedriger Profitabilitat kann Eigenkapital ist solider.

ein geringflgig besseres oder

. Vor diesem Hintergrund wird verstindlich, warum
schlechteres Bewertungsergebnis

viele Bankenvertreterinnen und -vertreter derzeit die
die Eigenkapitalrendite nach Steuern Situation noch entspannt sehen. Doch die Anzeichen

entscheidend beeinflussen. mehren sich, dass angesichts der Mischung aus kon-
junktureller Talfahrt, Inflation und stark steigenden

Zinsen eine Neubewertung unumginglich ist. Bereits
im ersten Halbjahr 2022 hat sich bei Grofibanken,
Landesbanken, der DZ Bank und weiteren fithrenden Branchenvertreterinnen die Kreditrisikovorsorge nahezu
vervierfacht, andere Institutsgruppen hielten sich dagegen erst einmal zuriick. Perspektivisch erwartet die Bun-
desbank jedoch, dass die Branche als Ganzes um eine héhere Kreditrisikovorsorge nicht herumkommt. Uber die
nichsten Jahre hinweg diirfte sich das Bewertungsergebnis daher zwischen -1,2 und -1,4 Prozent des Eigenkapitals
bewegen. 2021 waren es -0,7 Prozent gewesen.

Banken miissen Transformation mit voller Kraft vorantreiben

Ein schlechteres Bewertungsergebnis, hohere Verwaltungsaufwendungen, stagnierende Provisionsiiberschiisse
und nur schwache positive Effekte der Zinswende lassen Deutschlands Banken keine andere Wahl, als ihre Trans-
formation weiter mit Hochdruck voranzutreiben. Wie sie die Segel im perfekten Sturm richtig setzen, wird im
nachfolgenden Kapitel beschrieben.
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7 bis 9 Prozent Rendite sind machbar

Auch in einem turbulenten Umfeld konnen Banken ihre Profitabilitdt nachhaltig steigern. Mit einem Biindel
organischer und anorganischer MaBnahmen ist es moglich, die Ertrage zu erhéhen und die Kosten zu senken.

Deutschlands Banken stehen an einem Scheideweg. Handeln sie jetzt nicht mit aller Entschlossenheit, drohen
Inflation, eine schwache Konjunktur und héhere Finanzierungskosten ihre gerade erst gestiegene Profitabilitit
wieder aufzuzehren. Wenn sie dagegen ihr Geschiftsmodell weiter optimieren, ihre Transformation forcieren
und auch anorganische Optionen konsequent nutzen, sind nach Bain-Analysen in den kommenden fiinf Jahren
Renditen von 7 bis 9 Prozent in Reichweite. Wer also jetzt die Segel richtig setzt, erarbeitet sich einen Vorsprung
fiir viele Jahre. Die Wettbewerbskonsolidierung im umkidmpften Bankenmarkt wird sich beschleunigen.

Sturmfeste und zukunftstrachtige Geschaftsmodelle gesucht

Die Gewinner von morgen verfiigen {iber sturmfeste und zukunftstrichtige Geschiftsmodelle zugleich. Auf der
einen Seite fiihren sie dazu den Umbau der vergangenen Jahre fort, treiben Digitalisierung und Automatisierung
voran, senken auch so ihre Kosten und verschlanken dariiber hinaus ihre Bilanz. Auf der anderen Seite nutzen
sie neue Chancen, die sich beispielsweise aufgrund der Dekarbonisierung und aus dem Auf- sowie Ausbau von
Okosystemen ergeben. Im Ergebnis fithrt ein solches Vorgehen zu steigenden Ertrigen, riickliufigen Kosten

und damit unterm Strich zu einer deutlich héheren

Eigenkapitalrendite (Abb. 14). Wie schon in Kapitel

Die Gewi fi 2 erwihnt, setzt diese Prognose aber voraus, dass
1€ LLewInner von morgen verfugen Deutschland in den kommenden Jahren einen norma-

Uber sturmfeste und zukunfts- len Konjunkturzyklus durchliuft, die Inflation ab 2024

tréchtige Geschaftsmodelle ZUg leich bei rund 2 Prozent pro Jahr liegt und die Welt von einer
fundamentalen Krise des Weltfinanzsystems und ver-

schirften geopolitischen Spannungen verschont bleibt.
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Abbildung 14: Hohere Eigenkapitalrendite dank eines optimierten operativen Bankbetriebs

Alle Angaben in Prozent als Verhaltnis der jeweiligen Kennzahl zum durchschnittlichen Eigenkapital
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Anmerkung: Abweichungen aufgrund von Rundungen mdglich; exklusive Bausparkassen; ohne Bereinigung von Sondereffekten;
Eigenkapital einschlielich offener Riicklagen, Genussrechtskapital, Fonds fiir allgemeine Bankrisiken
Quellen: Deutsche Bundesbank, Bain & Company

Vor diesem Hintergrund sind beachtliche Fortschritte bei den wichtigsten Ertrags- und Kostenpositionen méog-
lich. Der Zinsuiberschuss gemessen am Eigenkapital kann in den kommenden Jahren auf 15,1 bis 16,7 Prozent
steigen. Hier wirkt sich vor allem ein wachsendes ESG-Geschift (Environmental, Social, Governance) positiv aus.
Ein Ausbau der ESG-Kompetenz sowie ein erweitertes Okosystem und ein modernes Pricing sind fiir das Provisi-
onsgeschift von Vorteil. Der anteilige Provisionsiiberschuss ldsst sich in den nichsten Jahren auf 8,2 bis 9 Prozent
des Eigenkapitals verbessern. Zugleich kann die Branche den Verwaltungsaufwand um 3 bis 4 Prozentpunkte
auf 12 bis 13,2 Prozent gemessen am Eigenkapital reduzieren, wenn sie insbesondere ihre Automatisierung und
Digitalisierung auch unter Nutzung neuer Technologien wie Web3 vorantreibt.

Auf den ersten Blick mégen solch sprunghafte Verbesserungen manchen Branchenfachleuten utopisch erschei-
nen. Doch mit Unterstiitzung von Bain haben fithrende Finanzdienstleister rund um den Globus bereits Fort-
schritte in derartigen Groflenordnungen erzielt. Die deutsche Kreditwirtschaft hat es selbst in der Hand, sich an
diesen Beispielen zu orientieren und damit die Zeit unzureichender Renditen hinter sich zu lassen. Nachfolgend
werden die entscheidenden Mafinahmen hierfiir skizziert.
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Wachstumsmarkt ESG:
Banken als Finanziers und Beraterinnen gefragt

Ende 2022 verbleiben nur noch 22 Jahre, will Deutschland ab 2045 klimaneutral arbeiten und wirtschaften. Die
erforderliche Transformation ist mit hohen Investitionen in neue Technologien sowie einem weitreichenden
Umbau von Produktionsanlagen und Infrastruktur verbunden.

Fur Deutschlands Banken entsteht ein Milliarden-
markt. Zum einen ist ihre Kompetenz bei der Finan- .
zierung selbst gefragt, sei es als Kreditgeberinnen, als Fur Deutschlands Banken entsteht
Mittlerinnen fiir Anleihen oder sei es bei der Auf- ein Milliardenmarkt. Zum einen
lage V(.)l’l Sachwertfo.nds. Zum anderenﬂ ergeben s“ich ist ihre Kompetenz bei der Finanzie-
zahlreiche Chancen im Beratungsgeschift. Dazu zihlt
die Unterstiitzung bei Ratings (Sustainable Rating Ad- rung selbst gefragt, sei es als
visory) ebenso wie die Bewertung von ESG-Risiken Kreditgeberinnen, als Mittlerinnen

sowie die Vorbereitung von ESG-Dokumentationen. . . . .
& fur Anleihen oder sei es bei der

Doch damit nicht genug. Auf dem Weg hin zu mehr
Nachhaltigkeit werden Unternehmen auch bei der Auflage von Sachwertfonds.

Emittierung von Social Bonds, beim Aufbau sozialver-

tréaglicher Lieferketten sowie bei der Identifikation von
Governance-Risiken auf Hilfe angewiesen sein.

Insbesondere die Grofibanken, die Zentralinstitute von Sparkassen und Genossenschaften sowie die Forder-
banken verfiigen bereits tiber dedizierte ESG-Teams und ein entsprechendes Leistungsspektrum. Nun geht es
darum, dieses Produkt- und Serviceportfolio auf die Bediirfnisse sowie die Zahlungsbereitschaft einzelner Kun-
dengruppen und Branchen abzustimmen. Damit dies tatsichlich zu steigenden ESG-Ertrigen fiihrt, miissen
Banken die Kerngedanken der Nachhaltigkeit nach innen wie nach aufen leben. Dazu geho6ren nicht nur diverse
Teams im eigenen Haus, sondern auch sichtbare Gleichberechtigung sowie eine transparente Governance. Nach
auflen hin gilt es vor allem, jeden Anschein von sogenanntem Greenwashing zu vermeiden und mit Kontroll- und
Steuerungsmechanismen das Produktportfolio im wahrsten Sinne des Wortes sauber zu halten. Eigene Initiativen
wie der Zugang zu Finanzprodukten fiir sozial Schwichere kénnen die Glaubwiirdigkeit weiter erhéhen.

Wachstum ,Beyond Banking“:
Zusatzliche Ertrage aus Okosystemen

Wihrend die ESG-Transformation in aller Munde ist, vollzieht sich ein zweiter Wandel eher im Stillen: die Er-
weiterung der Wertschopfungskette iiber das angestammte Bankgeschift und angrenzende Geschiftsfelder wie
Versicherungen hinaus. Damit der Auf- und Ausbau von Okosystemen gelingt, braucht es vielerorts ein Um-
denken — weg von der gewohnten Spartenlogik hin zu den eigentlichen Bediirfnissen der Kundschaft. Diese will
y,wohnen*, ,mobil sein“ oder im Fall von Unternehmen ,sich auf das Kerngeschift konzentrieren®.

Einige Neobanken haben das bereits fiir sich entdeckt und in einem ersten Schritt Buchhaltungsservices in ihr
Portfolio eingebunden, um kleinere Firmen zu entlasten. Diese diirften es auch begriiffen, wenn ihre Hausbanken
Leistungen rund um Rechnungsstellung, Mahnwesen oder Jahresabschliisse anboten. Bei solchen Services miis-
sen die Kreditinstitute nicht bei null anfangen. Aus den Kontobewegungen kennen sie bereits Rechnungsempfin-
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ger, deren Zahlungsverhalten sowie die wesentlichen Ertrags- und Kostenpositionen. Damit haben sie eine gute
Basis, um gemeinsam mit Dritten oder auch allein innovative Mehrwertdienste fiir Unternehmen aufzusetzen.

Fiir Privatkundinnen und -kunden lisst sich zum Beispiel das Leistungsspektrum rund um den Erwerb einer Im-
mobilie erweitern. Warum sollten finanzierende Banken nicht den Anschluss der Immobilie an die Infrastruktur
(Warme, Strom, Internet) koordinieren oder sogar auflokaler Ebene Plattformen etwa fiir Handwerksservices mit
anbieten? Der Auf- und Ausbau solcher Okosysteme bringt Kreditinstituten gleich mehrere Vorteile. Sie vertiefen
die Bindung zur bestehenden Klientel, erthéhen die Attraktivitit fiir neue Kundinnen und Kunden und sorgen fiir
zusitzliche Provisionseinnahmen.

Wachstum im Kerngeschaft:
Preisspielrdaume konsequent nutzen

Mit einem erweiterten Okosystem kénnen Banken ihre

. o ) . bestehenden Kundenbeziehungen besser monetarisie-
Mittelfristig konnte die Branche ren. Das breitere Leistungsspektrum erlaubt zudem

noch einen Schritt weitergehen eine flexiblere Preisgestaltung, da die Zahlungsbereit-
. . schaft von Kundinnen und Kunden fiir einzelne Pro-
und das Pricin g nac h dem Vorbild dukte und Dienste stirker beriicksichtigt werden kann.
der Hotellerie oder der Luftfahrt Richtig aufgesetzt fiihrt ein solch kundenorientiertes
voll automatisiert und Pricing zu steigenden Ertrigen.
nachfragegerecht aussteuern.

Mittelfristig konnte die Branche noch einen Schritt
weitergehen und das Pricing nach dem Vorbild der

Hotellerie oder der Luftfahrt voll automatisiert und

nachfragegerecht aussteuern. Nimmt der Bedarf bei-
spielsweise an Konsumentenkrediten rund um den Black Friday oder in der Vorweihnachtszeit zu, hebt das
System den Zinssatz an, im Januar lockt es dagegen mit attraktiveren Konditionen.

Unabhingig davon verschafft bereits die Inflation kurzfristig grofeere Preisspielriume, was insbesondere fiir den
Bereich der Geschiftskunden gilt. Da diese in der Regel selbst an der Preisschraube drehen, haben sie fiir ent-
sprechende Aktionen von Geschiftspartnern nun mehr Verstindnis. Fiir Banken ist dies eine gute Gelegenheit,
bislang noch aufgeschobene Gebiithrenerh6hungen zu realisieren und so die Provisionsertrige weiter zu steigern.

Web3-Technologien:
Hohere Ertrage und bis zu 25 Prozent niedrigere Kosten

Seit Jahren treiben Deutschlands Banken ihre Digitalisierung voran. Die bisherige Bilanz fillt allerdings durch-
wachsen aus. Zwar miissen sie sich mit ihrem Mobile- und Onlineangebot mittlerweile nicht mehr vor den
digitalen Angreifern verstecken. Und die Corona-Pandemie hat die Migration in digitale Kanile noch einmal
beschleunigt. Doch auf der Kostenseite ist eine spiirbare Entlastung bislang ausgeblieben. Mit dem Aufkommen
des Webs konnte sich dies dndern.

Im Rahmen einer globalen Bain-Befragung erklirten kiirzlich 30 Prozent der Fithrungskrifte bei Banken, dass
die Nutzung von Web3s-Technologien wie Blockchain oder Smart Contracts mit transformativen Effekten fiir ihr
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Betriebsmodell verbunden sei. Schon heute lassen sich damit rund 50 Prozent der Kostenstruktur adressieren,
darunter das Middle- und Backoffice, die I'T, die Wertpapierentwicklung sowie das Berichtswesen. Daraus ergeben
sich erhebliche Einsparpotenziale. Allein im Firmenkundengeschift summiert sich dieses nach Bain-Analysen auf
23 bis 26 Prozent der aktuellen Kosten. Einsatzmoglichkeiten von Webs-Technologien gibt es hier unter anderem
in der Kreditvergabe, im Leasing, in der Verwahrung, bei Payments und Asset Services, in der Handelsfinanzie-
rung sowie im Cash Management und im Treasury. Im

Investmentbanking liegt die Groflenordnung erreich-
barer Einsparungen mit 21 bis 23 Prozent nur knapp _
darunter. Chancen bieten sich hier unter anderem bei Mit der kon sequenten Nutzung

Verbriefungen und Emissionen, in der Syndizierung von Blockchain und Smart Contracts

sowie bei Sekundirmarktgeschiften. Auch im Wealth kdnnen sich Kreditinstitute
Management sowie im Retail-Geschift sind Einspa-

rungen im zweistelligen Prozentbereich denkbar. zudem einen Vorsprun g

im Wettbewerb verschaffen.
Mit der konsequenten Nutzung von Blockchain und

Smart Contracts kénnen sich Kreditinstitute zudem ei-

nen Vorsprung im Wettbewerb verschaffen. So macht

es die Blockchain-Technologie mdéglich, Clearing und Abwicklung von Wertpapiertransaktionen (,Atomic DVP-
Transaktionen®) in Echtzeit zu realisieren. Zugleich lassen sich aufwendige Prozesse rund um die Identifikation
von Kundinnen und Kunden sowie rund um das Aufspiiren illegaler Transaktionen mithilfe von Tokens deutlich
vereinfachen. Diese nicht-manipulierbaren Daten werden zur viel zitierten , Single Source of Truth*.

Effizienzprogramme:
Potenziale der Digitalisierung vollstandig heben

Der verstirkte Webs-Einsatz allein wird allerdings nicht reichen, um die Verwaltungsaufwendungen nachhaltig
zu senken. Vielmehr miissen die Banken weitere, moglicherweise noch intensivere Sparmafnahmen ergreifen,
damit die inflationsbedingt hoheren Kosten nicht die mithsam erarbeiteten Ertragszuwichse neutralisieren. Der
Grundstein ist gelegt: Zahlreiche Institute haben in den vergangenen Jahren ihre IT modernisiert. Vielerorts gibt
es nun eine Cloud-Infrastruktur sowie ein Data Warehouse, was den Zugrift und die Verarbeitung von Daten
erleichtert. Nun geht es darum, mithilfe kiinstlicher Intelligenz mehr und mehr Prozesse vollstindig oder zumin-
dest teilweise zu automatisieren. Dies gilt fiir Entscheidungen in Bezug auf das Onboarding neuer Kundschaft
ebenso wie fiir die Kreditfreigabe.

Mit Hochdruck sollten Banken zugleich ihre Digitalisierung vorantreiben, auch hier sind lingst noch nicht alle
Einsparpotenziale ausgereizt. Durch die Corona-Pandemie ist die Bereitschaft der Kundschaft deutlich gestiegen,
digitale Kanile bei entsprechendem Angebot zu nutzen. Nun stehen die Kreditinstitute unter Zugzwang. Nach-
holbedarf gibt es zum Teil noch bei Kauf und Verkauf komplexerer Produkte beispielsweise im Wertpapierge-
schift. In puncto hybrider Beratung sind zahlreiche Banken ebenfalls nicht dort, wo sie aus Sicht ihrer Klientel
sein sollten — die Verkniipfung analoger und digitaler Kanile muss weitergehen. Zum Dreh- und Angelpunkt bei
Omnikanal-Konzepten werden Kontaktcenter. Sie orchestrieren kiinftig die Kundenreisen und sind erster An-
sprechpartner, wenn die Kundschaft bei Self Services an Grenzen stof3t. Technologische Losungen wie Chatbots
verkiirzen hier die Wartezeit und erhéhen die Kundenzufriedenheit. Eine konsequente Digitalisierung ist damit
gleichermaflen im Interesse von Kundschaft und der Bank.
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Je mehr Kundinnen und Kunden die Kontaktcenter nutzen, desto geringer ist die Frequenz in den Filialen. Ihre
Zahl kann weiter sinken. Auch in der Verwaltung kénnen Banken ihren Raumbedarf reduzieren, da vielerorts
das Homeoffice nun ein fester Bestandteil des Arbeitsalltags geworden ist. Ein weiterer Hebel, um die Effizienz
zu steigern.

Bankbilanzmanagement:
Kapital effizienter einsetzen und Provisionsertrag steigern

Im Vergleich zu US-amerikanischen Wettbewerbern managen europiische und insbesondere deutsche Banken
ihre knappste Ressource, sprich ihr Kapital, noch nicht effizient genug. Die wenigsten verfiigen bislang tiber
dedizierte Originate-to-Distribute-Modelle fiir einzelne Geschiftsfelder oder Kundensegmente, bei denen bereits
bei der Kreditvergabe die Ausplatzierung des grofiten Teils mitgedacht wird. Daraus ergeben sich gleich zwei
entscheidende Vorteile. Zum einen steigt die Produktivitit der Bilanz, da sich mit unveridndertem Kapital mehr
Geschift generieren lisst. Zum anderen bietet die Verbriefung von Krediten institutionellen Investoren neue
Ankntipfungspunkte.

Nach Bain-Analysen kénnten die Grof3- und Férderbanken sowie die Zentralinstitute von Sparkassen und Kre-
ditgenossenschaften ihre Zins- und Provisionsiiberschiisse in den kommenden Jahren um rund vier Milliarden
Euro steigern. Voraussetzung ist, dass sie dem Vorbild der US-Hauser folgen und Firmenkredite systematisch
syndizieren sowie verbriefen.

Bereinigung des Geschifts- und Kreditportfolios:
Mehr Spielraum fiir Engagements in Wachstumsmarkten

Im Zuge ihrer Transformation haben zahlreiche Kreditinstitute in den vergangenen Jahren ihr Portfolio und ihre
geografische Abdeckung auf den Priifstand gestellt. Doch vielerorts siegten die Beharrlichkeit und die Hoffnung,
einzelne Geschiftsfelder oder Téchter doch wieder zurtick in die schwarzen Zahlen fithren zu kénnen. Um nach-
haltig hohere Renditen zu erzielen, ist jedoch die Trennung von Einheiten ohne ausreichende Synergien mit dem

Kerngeschift und attraktive Zukunftsperspektiven un-

abdingbar. Auferdem lassen sich so Kosten reduzieren

. ‘ und Kapital sowie Managementkapazititen freisetzen,
Im Zuge i hrer Transformation um profitable Wachstumsfelder zu erschlief3en.

haben zahlreiche Kreditinstitute in

den vergangenen Jahren ihr Portfolio definierten Kerngeschifts zu erhdhen. In vielen Bi-

und ihre geografische Abdeckung lanzen schlummern noch Immobilienfinanzierungen
auf den Prifstand g estellt. und , Near-Distressed“-Unternehmenskredite, bei de-
nen die Kapitalbindung in keinem Verhiltnis mehr zur

Genauso wichtig ist es, die Effizienz innerhalb des

Rendite steht. Auf Dauer ist zudem fraglich, ob und

inwieweit Darlehen mit Bezug zu fossilen Energietra-
gern noch zum Image eines nachhaltigen Finanzdienstleisters passen. Wenn sich Banken von solchen Engage-
ments trennen, haben sie mehr Spielraum, gezielt Neugeschift in ausgewihlten Branchen, Ratingklassen oder
Unternehmensgroflen einzuwerben und so das eigene Profil zu schirfen. Unterm Strich fithrt dies zu hoheren
Ertrigen bei geringerer Kapitalbindung — auch so steigt die Rendite.
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Abbildung 15: Mit diesen MaBBnahmen steigern Banken ihre Rendite bis 2026 auf 7 bis 9 Prozent
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Quelle: Bain & Company

Zugige Konsolidierung:
Der Charme von Skalenvorteilen

Im Wettbewerb mit auslidndischen Instituten haben Deutschlands Banken seit jeher einen ,Heimnachteil“: Der
hiesige Markt ist stark fragmentiert. Verteidiger des Status quo haben lange Zeit auf die Vorteile der regionalen
Verankerung und Kundennihe kleinerer Institute insbesondere aus dem Kreis der Sparkassen und Kreditgenos-
senschaften verwiesen. Doch vermehrte Zusammenschliisse gerade in diesen beiden Institutsgruppen zeigen,
dass auch grofere Hiuser die Erwartungen ihrer Kundschaft vor Ort erfiillen kénnen. Die Zahl der Banken in
Deutschland ist seit 2010 immerhin um ein Viertel auf nunmehr knapp 1.440 gesunken. Uber Kreditgenossen-
schaften und Sparkassen hinaus gab es auch bei Privatbanken, Spezialfinanzierern und Realkreditinstituten
zahlreiche Ubernahmen und Fusionen.

Was noch fehlt, sind groflere Zusammenschliisse tiber die Grenzen von Institutsgruppen oder sogar Lindern
hinweg. Zum Teil lisst sich dies mit regulatorischen Hiirden begriinden. Doch es fehlt den jeweiligen Eigentii-
mern meist auch an Entschlossenheit, mit der Aufgabe der Selbststindigkeit die Rentabilitit zu stirken und mit
einem grofleren Leistungsspektrum den Service zu optimieren. Entschlossenheit aber ist nétig, wenn Banken in
den kommenden Jahren tatsichlich ihre Rendite in die Nihe der Eigenkapitalkosten bringen wollen.
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Den Wettbewerb hinter sich lassen und die Rendite erhohen

In Kombination erméglichen es die hier vorgestellten Mafinahmen, branchenweit mittelfristig eine Eigenkapital-
rendite von 7 bis 9 Prozent zu erwirtschaften. In den vergangenen Jahren haben Deutschlands Banken ihren Mut
zur Verdnderung bereits bewiesen. Nun ist es an der Zeit, den nichsten Schritt zu gehen und noch konsequenter
neue Mirkte zu erschliefRen, innovative Technologien zu nutzen und alte Z6pfe abzuschneiden. Im Angesicht des
perfekten Sturms scheint dies auf den ersten Blick eine risikobehaftete Strategie zu sein. Doch tatsichlich bieten
die aktuellen Turbulenzen die Chance, den Wettbewerb hinter sich zu lassen. In schwierigem Fahrwasser vergro-
Rern sich wie bei einer Regatta die Abstinde zwischen den Fithrenden und dem Feld, in der Folge wird sich die
Konsolidierung im deutschen Bankenmarkt beschleunigen. Wer die Segel richtig setzt, wird in den kommenden
Jahren zu den Gewinnern am Markt gehéren — mit héheren Ertrdgen, niedrigeren Kosten und einer Rendite, die
zumindest oberhalb der Kapitalkosten liegt.

Uber die Studie

Zum achten Mal wertet Bain & Company die Bilanz- und GuV-Strukturen der deutschen Kreditinstitute aus, von denen es 2021
hierzulande noch knapp 1.440 gab. Die Experten nutzen dazu Zeitreihen der Deutschen Bundesbank und der Europaischen Zen-
tralbank (EZB) sowie die Datenbanken von Dun & Bradstreet und S&P Global. Der Zuschnitt der Institutsgruppen orientiert sich an
der Klassifizierung der Deutschen Bundesbank.
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Starke Ideen. AulBergewohnliche Teams. Nachhaltige Ergebnisse.

Bain & Company ist eine international fiihrende Unternehmensberatung, die
Entscheider:innen weltweit bei der Zukunftsgestaltung unterstiitzt.

Mit unseren 64 Biiros in 39 Lindern sind wir in unmittelbarer Nihe unserer Kundenunternehmen. Wir arbeiten
gemeinsam mit ihnen daran, den Wettbewerb zu tibertreffen und neue Standards in den jeweiligen Branchen
zu setzen. Partnerschaften aus unserem Okosystem digitaler Innovatoren ergéinzen unsere Expertise und sorgen
dafiir, dass wir fiir unsere Kundschaft bessere, schnellere und nachhaltigere Ergebnisse erzielen. In den kommen-
den zehn Jahren werden wir weltweit mehr als eine Milliarde US-Dollar in Pro-Bono-Projekte investieren. Wir
unterstiitzen Organisationen, die sich den aktuellen Herausforderungen in den Bereichen Bildung, Umwelt sowie
wirtschaftliche Entwicklung stellen und sich fiir Gleichberechtigung in jeder Hinsicht engagieren. Seit unserer
Griindung 1973 messen wir unseren Erfolg am Erfolg unserer Kundenunternehmen und sind stolz darauf, dass
wir die hochste Weiterempfehlungsrate in der Beratungsbranche haben.



Mehr Informationen unter www.bain.de, www.bain.at, www.bain-company.ch
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