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Margenstark, risikoarm und kundennah:

Die Renaissance des Transaction Bankings

Das Transaction Banking hat seit der Finanzkrise im Jahr 2008 eine regelrechte Renaissance erfahren,

denn es lieferte selbst in der Krise stabile Ertrége und Gewinne. GroBe Banken versuchen deshalb

ihre Markistellung im Transaction Banking aggressiv auszubauen. Aber auch regional tdtige Institute kénnen

mit einer zielgerichteten Strategie kontern — doch die Zeit dréangt.

Executive Summary

Die Entspannungsphase war kurz: Nur drei Jahre nach der
letzten globalen Krise steht die Ertragskraft des Finanz-
sektors erneut unter Druck: Eurokrise und Konjunktur-
flaute schwichen insbesondere das Investment und Cor-
porate Banking. In den kommenden Jahren diirfte zudem
die anstehende Regulierung im Bankensektor die Profita-
bilitit von risikoreicheren Geschiften betrichtlich schma-
lern. Aus diesen Griinden besinnen sich Banken auf tradi-
tionelle, vermeintlich konservative Geschiftsfelder, wozu
auch das Transaction Banking zihlt.

Die entscheidenden Griinde dafiir lassen sich kurz und
knapp zusammenfassen: Transaction Banking ist risiko-
arm, margenstark und kundennah.

e Risikoarm: Den Grofteil ihrer Einnahmen in diesem
Geschift erwirtschaften die Kreditinstitute mit Zinsen
und Gebiihren. Dafiir miissen sie kein oder nur sehr
wenig Eigenkapital vorhalten, was wiederum die Profi-
tabilitit erhoht.

* Margenstark: Im Transaction Banking verdienen
Finanzinstitute attraktive, stabile Margen, die nicht
zyklisch sind. Die fiinf fithrenden Anbieter in diesem
Markt erwirtschafteten ungeachtet der weltweiten
Finanzkrise von 2008 bis 2010 eine operative Marge
von 30 Prozent und mehr (Abb. 1).

* Kundennah: Noch mehr als das Kreditgeschift bie-
tet der Zahlungsverkehr vielfiltige Interaktionen und
Kontaktmoglichkeiten mit Geschiftskunden und damit
eine ideale Plattform zur intensiven Beziehungspflege
und Kundenbindung.

Umso erstaunlicher ist es, dass das Transaction Banking
lange Zeit im Schatten anderer Geschiftsfelder stand.
Doch insbesondere in den letzten 12 bis 18 Monaten
versuchten viele Banken, ihre Marktposition in diesem
Geschiftsbereich aggressiv auszubauen — allen voran die
Citigroup, J.P. Morgan, HSBC, Deutsche Bank und Stan-
dard Chartered, die zuvor schon zu den ,Big Five“ in
diesem Markt zihlten. Die bevorstehende Neuordnung
bietet aber auch Chancen fiir regionale Champions, wie
SEB, Commerzbank oder HVB/UniCredit, die vor allem
bei mittelstdndischen Betrieben prisent sind.
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Die Studie ,Margenstark, risikoarm und kundennah: Die
Renaissance des Transaction Bankings*“ erldutert die Hin-
tergriinde, skizziert die neuen Rahmenbedingungen und
zeigt die strategischen Optionen auf, die Finanzinstitute
haben, um ihre Position in diesem attraktiven Markt zu
verteidigen oder gar auszubauen. Denn angesichts hoher
operativer Margen und eines geringen Risikoprofils lohnt
es sich, in dieses Geschiftsfeld zu investieren. Denn in
keinem anderen Bereich lassen sich Kunden — mit Aus-
nahme des Kreditgeschifts — so effektiv und nachhaltig
tiber Jahre hinweg an ein Institut binden.

Abb. 1: Attraktive Margen im Transcation Banking - auch in der Finanzkrise
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1 Warum Transaction Banking so attraktiv ist

Transaction Banking zdhlt derzeit zu den Hot Topics in
der Finanzwelt — und das zu Recht: Wer Marktgrofe,
Profitabilitit, strategische Relevanz und Wettbewerbs-
situation analysiert, erkennt, welche Potenziale sich im
Transaction Banking erschliefen lassen.

160 Milliarden Euro Ertrége pro Jahr -
Tendenz steigend

Drei grofle Bereiche prigen das Transaction Banking:
Cash Management, Trade Finance und Custody. Insge-
samt erlosten Banken 2010 nach Schitzungen von Bain
& Company in diesen drei Geschiftsfeldern weltweit
rund 160 Milliarden Euro. Da Custody (Wertpapier-
depotgeschift) besonderen Spielregeln unterliegt und
von Spezialisten wie StateStreet und BNY Mellon domi-
niert wird, konzentriert sich die vorliegende Studie auf
die Bereiche Cash Management (Zahlungsverkehr) und
Trade Finance (Handelsfinanzierung) — zwei klassische
Betitigungsfelder von Universalbanken.

Deren Attraktivitit offenbart ein Blick auf die Wachs-
tumsraten: Sowohl im Cash Management als auch im
Trade Finance erwirtschaften Finanzinstitute seit Jahren
steigende Ertrige. Von 2006 bis 2010 lag die durch-
schnittliche Wachstumsrate trotz Finanzkrise bei vier
Prozent im Cash Management und bei sieben Prozent
im Trade Finance. Zudem profitierte das Geschift mit
Akkreditiven, Factoring & Co. in besonderem Maf} von
der Globalisierung der Geldstrome (Abb. 2).

Auch in den kommenden Jahren wird sich dieses Wachs-
tum fortsetzen: Bain erwartet, dass das Marktvolumen
bis 2015 um mehr als ein Viertel auf 128 Milliarden Euro
steigen wird (Abb. 3). Der europdische Markt wird mit
drei Prozent und der nordamerikanische mit vier Pro-
zent wachsen, in Asien erwartet Bain sogar ein jihrliches
Wachstum von acht Prozent.

Abb. 2: Auf Wachstumskurs - Ertrdge im weltweiten Transaction Banking
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Quelle: Morgan Stanley, J.P. Morgan, Citigroup, Geschéftsberichte, EBY jghrliche Cash-Management-Befragung, SunTrust, Bain-Analyse
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Abb. 3: Wachstum auf allen Kontinenten
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Quelle: Deutsche Bank, J.P. Morgan, Citigroup, Geschéftsberichte, Experteninterviews, Bain-Analyse

Noch dominieren Unternehmen aus Europa und Nord-
amerika den Markt: 8o Prozent des Zahlungsverkehrs
werden im Euro- und Dollarraum abgewickelt. In der
Handelsfinanzierung ist dieser Anteil etwas geringer,
doch weit mehr als die Hilfte der Ertrige entfillt auch
hier auf die traditionellen Handelsgrofmichte USA,
Deutschland und Grofbritannien. Fiir deutsche Banken
erwies sich das Transaction Banking gerade in Krisen-
zeiten als wichtige Ertragsquelle: 2009 erlosten sie in
diesem Geschiftsfeld sieben Milliarden Euro, nur im Kre-
ditgeschift erzielten die Finanzinstitute hohere Ertrige.

Stabile und vor allem krisenfeste Margen

Im Transaction Banking konnen Finanzinstitute attrak-
tive Margen erwirtschaften: Die operative Marge der ,Big
Five“ liegt zwischen 23 und 48 Prozent (Abb. 4). Diese
hohe Marge ist bei den groflen Anbietern insbesondere
durch Skaleneffekte begriindet. Unabhingig davon fiih-

ren geringe Risikokosten generell zu einer hohen Profi-
tabilitit. In Zeiten hoher EONIA-Zinssitze profitieren
Banken tiberdies von den Einlagen auf den Konten, die
sie im Rahmen des Cash Managements verwalten.

Die Attraktivitit des Transaction Banking unterstreicht
eine Gegeniiberstellung von Ertrigen und operativen Ge-
winnen der funf grofen Anbieter: Citigroup, Deutsche
Bank, HSBC, J.P. Morgan und Standard Chartered er-
zielten von 2008 bis 2010 durchschnittlich zwolf Prozent
ihrer Ertrige im Transaction Banking und erwirtschaf-
teten damit 23 Prozent ihres operativen Ergebnisses.

Strategische Relevanz: Der kurze Draht zum Kunden

Es sind jedoch nicht nur die beschriebenen interessanten
wirtschaftlichen Aspekte, die zu einer Renaissance des
Transaction Bankings fithren. Hinzu kommt, dass eine
reibungslose Abwicklung ein- und ausgehender Rech-
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Abb. 4: Globale Finanzinstitute erwirtschaften attraktive Margen
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nungen sowie eine intelligente Finanzierung von Import
und Export, Geschiftskunden in hohem Maf an ein Fi-
nanzinstitut binden. Fiir die Bank hat diese Art der Zu-
sammenarbeit drei entscheidende Vorteile:

¢ Ausbau des Handelsgeschafts: Rund 20 Prozent des
Handelsgeschifts sind durch das Transaction Ban-
king getrieben. Dabei reicht das Spektrum von der
Abwicklung von Trade-Finance-Deals bis hin zur Nut-
zung von Geldmarktfonds und anderen Wertpapieren
im Rahmen des tiglichen Cash Managements.

Quelle: Factiva, Bain-Analyse

Neue Chancen fir Cross-Selling: Im Cash Manage-
ment arbeiten Finanzinstitute eng mit Treasurern zu-
sammen und kennen deren Bediirfnisse sehr genau.
Das eroffnet erhebliche Potenziale fiir den Verkauf
zusitzlicher Produkte, wie zum Beispiel lingerfri-
stige Kredite oder Geschifte zur Absicherung offener
Fremdwihrungsforderungen.

* Minimierung des Risikos: Wer als Bank die tiglichen
Zahlungsstréme eines Unternehmens verfolgt, kann
dessen Risikosituation wesentlich besser einschitzen
und das Risiko dieser Kundenbeziehung besser mana-
gen.

Eine Bankverbindung ist nicht genug

Wachstum, Profitabilitit, Kundenbindung: All diese Vor-
teile haben global agierende Finanzinstitute bereits im
Blick, wenn sie danach streben, ihr Transaction Banking
auszubauen und damit die traditionelle Arbeitsteilung
aufzubrechen. Uber Jahre konzentrierten sich die Ban-
ken weltweit vor allem auf globale Industrie- und Dienst-
leistungskonzerne. Noch erwirtschaftet die Citigroup
zum Beispiel rund 9o Prozent der Ertrige mit ihren
3.000 Top-Kunden, die pro Jahr im Durchschnitt knapp
vier Millionen Euro fiir Cash-Management- und Trade-
Finance-Dienste zahlen.

Doch zunehmend riickt der Mittelstand ins Visier der glo-
balen Marktfiihrer. Da immer mehr mittelstindische Un-
ternehmen global agieren, steigt deren Bedarf an globalen
Losungen. Ferner suchen weltweit titige Banken nach
neuen Wachstumsfeldern jenseits der Groftkunden. Mit
diesem Ansatz treten die groflen Finanzinstitute in Kon-
kurrenz zu regionalen Champions, die bislang das Cash
Management fiir die meisten Mittelstindler abwickelten.

Bis jetzt nutzen nur wenige Treasurer die neue Wettbe-
werbssituation, um ihre Bank zu wechseln. Die Mehrzahl
integriert stattdessen zusitzliche Angebote in ihr Port-
folio — gerade in den Schwellenlindern. Unternehmen
arbeiten im weltweiten Finanzverkehr hiufig mit meh-
reren, teilweise bis zu fiinf Finanzinstituten zusammen.
Dafiir gibt es drei wesentliche Griinde:
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* Regionale Unterschiede: In den drei groRen Wirt-
schaftsregionen Asien, Europa und Nordamerika folgt
das Cash Management unterschiedlichen Gesetzen.
Wihrend in Europa das Einlagengeschift dominiert,
nutzen Amerikaner erheblich stirker Geldmarkt-
fonds. Unternehmen schitzen deshalb den Rat einer
ortskundigen Bank.

e Bewusste Diversifikation: Die Finanzkrise hat das
Vertrauen in Banken erschiittert. Ahnlich wie im Ein-
kauf verringern viele Unternehmen daher auch im
Finanzbereich ihre Abhingigkeit von einem Liefe-
ranten. Die Unternehmen sind nicht mehr bereit, alle
Geschifte durch eine Bank betreuen zu lassen.

e Fehlende Angebote: Bislang fehlen wirklich globale
Angebote, die die Bediirfnisse der Unternehmen auf
allen Kontinenten gleichermafien abdecken. Aus die-
sem Grund setzen die meisten Unternehmen noch
auf regionale Anbieter und nehmen den zusitzlichen
Aufwand in Kauf, der ihnen durch das Management
mehrerer Bankbeziehungen entsteht.

Die Expansion der globalen Finanzinstitute bleibt jedoch
eine Gefahr fiir regionale und nationale Anbieter. Um
sich in diesem Umfeld strategisch richtig zu positionie-
ren, milssen regional titige Banken sehr genau verstehen,
welche Verinderungen derzeit den Markt beeinflussen.
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2 Die neuen Rahmenbedingungen im Transaction Banking
werden den Profit Pool verédndern

Die globale Finanzkrise fithrte zu einer Riickbesinnung
der Banken auf traditionelle und risikodrmere Geschifts-
felder, wozu auch der Zahlungsverkehr und die Han-
delsfinanzierung zihlen. Doch das Transaction Banking
steht vor einem grundlegenden Wandel. Bain stellt sechs
zentrale Entwicklungen vor, die Banken beachten sollten,
wenn sie in diesem Wachstumsmarkt weiter erfolgreich
agieren wollen.

Globalisierung: Auch Mittelstéindler Gberschreiten
Landesgrenzen

Die internationalen Verflechtungen nehmen zu: Bis 2012
duirfte das Volumen der Exporte weltweit auf 18 Billionen
Euro steigen. Gleichzeitig investieren Unternehmen von
Jahr zu Jahr hohere Betrige jenseits ihres Heimatmarkts.

Abb. 5: Die meisten Unternehmen setzen auf
regionale Autonomie bei globaler Kontrolle

100 T
Lokale Autonomie
Regionale Kontrolle/
80 1 lokale Autonomie
Regionale Struktur
60 1
Globale Kontrolle/
regionale Autonomie
40 -
20 4
Globale Struktur
0 |

Cash-Management-Modelle der Unternehmen

Quelle: Euromoney Cash Management Market Research;
J.P. Morgan Chase Global CM Research, Bain-Analyse
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In der Folge verschieben sich Zahlungsstréme und selbst
die Anspriiche kleinerer Betriebe an das Transaction Ban-
king verindern sich. Das gilt vor allem mit Blick auf
China, die dynamischste Volkswirtschaft der Welt und
gleichzeitig wichtigster Absatzmarkt fiir immer mehr
Unternehmen. Das Volumen grenziiberschreitender
Zahlungen von und nach China wichst derzeit um 20
Prozent pro Jahr.

Im Reich der Mitte ebenso wie in anderen Schwellen-
lindern wickelt die Mehrzahl der Unternehmen ihren
Zahlungsverkehr mit Finanzinstituten vor Ort ab. Insge-
samt setzen drei Viertel aller Geschiftskunden im Cash
Management auf lokale und regionale Autonomie, mit
unterschiedlicher Intensitit. Lediglich ein Viertel hat be-
reits globale Strukturen etabliert (Abb. 5).

Auch die Zukunft gehort nach Bain-Analysen dem regi-
onalen Cash Management. Fiir Finanzinstitute bedeutet
das vor allem: Wer in Europa stark ist, sollte seine Po-
sition dort ausbauen und sich als der bevorzugte An-
sprechpartner fiir Unternehmen etablieren, die ihrerseits
im groften Handelsraum der Welt Geschifte abwickeln
wollen. Lokale Vorreiter wie die UniCredit haben bereits
in vielen wichtigen europiischen Mirkten wie Deutsch-
land, Italien oder Polen eine starke Position aufgebaut.
Eine Alternative zu dieser Expansion aus eigener Kraft
sind Kooperationen mit lokalen Champions in den gro-
Ren EU-Staaten.

Preisdruck: Die geringe Wechselbereitschaft
der Kunden stabilisiert das Geschéft

Der verschirfte Wettbewerb im Transaction Banking er-
hoht den Preisdruck bei Standardprodukten. Européische
Banken stellt das vor eine schwere Entscheidung, denn
sie miissen investieren, um die neuen Anforderungen
der staatlichen oder suprastaatlichen Regulierer zu er-
fullen.

Ein zentrales Thema bei dieser Entwicklung ist die Ein-
fihrung von SEPA, der Single Euro Payment Area. Bain
geht davon aus, dass durch europaweit einheitliche Uber-
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Abb. 6: Fir Unternehmen zdhlen in erster Linie Service und Produktentwicklung
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weisungszahlungen bis zu 70 Prozent der Umsitze im
Cash Management gefihrdet sein kénnten. Dennoch
werden die Banken die geforderten Investitionen selbst
schultern miissen und kénnen diese nicht vollstindig an
ihre Kunden weitergeben, selbst wenn der Umsatzriick-
gang doch erheblich geringer ausfallen sollte als prognos-
tiziert.

Allerdings ist die Preissensibilitit vieler Kunden lingst
nicht so ausgeprigt, wie zahlreiche Banken vermuten.
Fur die Mehrheit der Unternehmen sind Kundenservice
und Produktentwicklung mit Abstand die wichtigsten
Kriterien bei der Auswahl ihrer Bank fiir die erforder-
lichen Geschifte im Transaction Banking — nicht der
Preis (Abb. 6). Erschwerend kommt fiir viele Unterneh-
men ein weiterer Faktor hinzu: Sie wechseln nur un-
gern ihren Cash-Management-Partner, wenn simtliche

Quelle: J.P. Morgan Chase Cash Management Marktumfrage, n=339; Experteninterviews

Prozesse eingespielt sind. Solange bei der Hausbank
das Gesamtpaket stimmt, ist der Preis fiir eine einzelne
Dienstleistung nachrangig.

Ausbau des Angebots: Kunden fordern Dienst-
leistungen aus einem Guss, keine reinen Produkte

Seit dem zweiten Weltkrieg durchlief das Transaction
Banking drei Entwicklungsphasen. In den 1950er und
Goer Jahren bestand die wesentliche Dienstleistung ei-
ner Bank im Zahlungsverkehrsmanagement — also der
schnellen und fehlerfreien Bearbeitung von Zahlungsein-
gingen, allen voran Schecks.

In den 1970er und 8oer Jahren erweiterte sich das Leis-
tungsspektrum. Kunden erwarteten mehr Produkte, so

dass sie ihre Ertrage auch aus kurzfristig verfiigbarem Ka-
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Abb. 7: Nach Jahrzehnten der Produktentwicklung liegt die Zukunft in integrierten
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Integrierte Anwendungen

e Fihrende Banken starfen Einfihrung von infegrierten

Lésungen fir die gesamte Wertschopfungskette;
Abdeckung samtlicher Schritte des Corporate Financial
Managements, inkl. Zahlungsverkehr, Finanzierung,
Investitionen und Beratung

e Citigroup und Standard Chartered legen Cash-Manage-

ment- und Trade-Finance-Abteilungen zusammen, um

bessere integrierte Losungen anbieten zu kénnen

Verbessertes Kapitalmanagement auf
Konzernebene; nutzenbringende Verwen-
dung von ehemals nicht eingesetztem Kapital
Risikoreduzierung durch komfortables
infernes Financial Monitoring

Grofes Niederlassungsnetzwerk

Mit Kunden verbundende elekironische
Handelsplattform arbeitet sicher,
zuverldssig und schnell

e ,One-stop-shop“-Service und Kostenreduzierung

im Financial Management

e Detailliertes Verstdndnis von Kundenbediirfnissen

im Cash Management

* Kontinuierliche Einfihrung von innovativen und

maBgeschneiderten Produkten

pital maximieren konnten. Banken reagierten mit Ange-
boten wie Geldmarktfonds und Fremdwihrungsanlagen.
Die fortschreitende Digitalisierung bot ab den 199oer
Jahren neue Méglichkeiten im Transaction Banking. Kon-
zerne nutzten im Rahmen des Liquidititsmanagements
Instrumente wie Cash Pooling und Cash Concentration,
um ihre Ertrige aus kurzfristigen Finanzanlagen linder-
ubergreifend zu steigern. Banken etablierten dariiber
hinaus elektronische Handelsplattformen und steigerten
so die Effizienz der Prozesse noch einmal erheblich.
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Nach Uberwindung der weltweiten Finanzkrise beginnt
jetzt die vierte Phase. Im Mittelpunkt stehen integrierte
Losungen unter dem Schlagwort Corporate Financial
Management. Banken decken hierbei im Idealfall die ge-
samte Wertschopfungskette ab — vom Zahlungsverkehr
tiber die Finanzierung von Investitionen bis zur Bera-
tung. Konsequenterweise legen erste Hiuser wie die Citi-
group oder Standard Chartered ihre Cash-Management-
und Trade-Finance-Abteilungen zusammen (Abb. 7).

IT: Investitionen steigen um bis zu sieben Prozent
pro Jahr

Die stetig steigende Nachfrage nach integrierten Lo-
sungen bedeutet fiir viele Banken, dass sie zukinftig
signifikant in ihre IT investieren miissen. Schon heute
erfolgt der Zahlungsverkehr in der Regel elektronisch,
indem das Gros der Firmenkunden die elektronischen
Schnittstellen und Online-Plattformen der Banken nutzt.
Deren Funktionalitit und Sicherheit entwickeln sich zu

Quelle: Experteninterviews, Bain-Analyse

einem Hauptdifferenzierungsmerkmal im Wettbewerb.
Die Finanzinstitute investieren entsprechend antizy-
klisch. Wahrend der Finanzkrise senkten gerade einmal
zehn Prozent der Banken ihre IT-Budgets im Transaction
Banking, rund die Hilfte stockte das Investitionsbudget
sogar noch einmal auf.

Die Anforderungen an diese Plattformen steigen dabei
exponentiell. Losungen, die als fithrend in ihrem Be-

reich gelten, umfassen mittlerweile nicht nur das Cash

13
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Abb. 8: Banken investieren in Handelsfinanzierung und Zahlungsverkehr
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Quelle: Markttrends: IT-Investitionen im Finanzdienstleistungssektor weltweit, Gartner; Bain-Analyse

Management, sondern auch zahlreiche Trade-Finance-
Leistungen wie Devisenhandel, Derivate und Hedging-
produkte. Dartiber hinaus erwarten immer mehr Unter-
nehmen, dass sich diese Plattformen mit ERP-Systemen
verbinden lassen.

Eine Schliisselrolle spielt hier SAP: Drei Viertel der For-
tune soo-Unternehmen nutzen die komplexe Software
der Walldorfer. 2011 startete SAP mit der HSBC ein
Pilotprojekt, um ein komplett integriertes System fiir
die Verarbeitung samtlicher Finanzdaten zu entwickeln.
Dieses System kann Transaktionen verschiedener Ban-
ken in verschiedenen Regionen {iber eine Plattform auto-
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matisch abwickeln. Auch andere Finanzinstitute werden
nicht umhin kommen, Schnittstellen ihrer Plattformen
mit den dominierenden ERP-Systemen und integrierte
Losungen wie den von SAP und HSBC entwickelten Pro-
totypen zu schaffen.

Plattformen fiir das Transaction Banking werden deshalb
auch in den kommenden Jahren ein Investitionsschwer-
punkt in der Kreditwirtschaft bleiben (Abb. 8). Schon
heute geben Banken pro Jahr rund 6o Prozent ihres IT-
Budgets fiir das Kerngeschift mit Firmenkunden im Cash
Management und Trade Finance aus. Das entspricht welt-
weit elf bis 14 Milliarden Euro jihrlich. Und Jahr fiir Jahr

steigen diese Investitionen um sechs bis sieben Prozent.
Wer hier nicht mithalten kann, liuft Gefahr, dass Kunden
frither oder spiter zu Wettbewerbern mit schnelleren und
innovativeren Online-Plattformen wechseln.

Wettbewerb: Nicht-Banken greifen an
Die Digitalisierung des Transaction Bankings schafft

neue Moglichkeiten fiir Nicht-Banken, gezielt innovative
Produkte anzubieten und damit eine Disintermediation
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der Wertschopfungskette herbeizufithren. Dadurch tre-
ten neue Wettbewerber auf den Plan. Besonders in den
folgenden fiinf Bereichen werden die Aktivititen neuer
Marktteilnehmer deutlich (Abb. g).

* Nevue Platiformen fir den Zahlungsverkehr: Unter-
nehmen wie PayPal ermdglichen internationale
Transfers unter Ausschluss von Banken. Plattformen
wie Envoy erlauben sogar den Zugriff auf 200 ver-
schiedene elektronische Zahlungsformen mit einem

Abb. 9: Nicht-Banken bedrédngen Banken im Transaction Banking
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Klick. Bislang nutzen vor allem kleinere technikaffine
Unternehmen die neuen Moglichkeiten. Doch auch
groflere Mittelstindler diirften auf Dauer nicht ab-
geneigt sein, ihren internationalen Zahlungsverkehr
kostengiinstiger abzuwickeln.

Bestehende Platiformen verkiirzen Wertschopfungs-
kette: Anbieter wie die weltweit titige SWIFT — ein
Zusammenschluss von mehr als 9.000 Finanzinsti-
tuten — bieten Moglichkeiten, Transaktionen direkt
zwischen zwei Parteien abzuwickeln. Die Rolle der
Bank als Intermediator entfillt, und damit auch ihre
Moglichkeit, Gebiihren zu erheben. Bisher konzen-
trieren sich Anbieter wie SWIFT iiberwiegend auf
kleinere Unternehmen - die Frage ist: Wie lange
noch?

IT-Anbieter erweitern ihre Wertschopfungskette zu
Lasten der Banken: Softwarehiuser wie SAP und
Oracle integrieren Treasury-Funktionen in ihr Leis-
tungsspektrum. Thre Losungen fiir bessere Bericht-
erstattung ermoglichen den Unternehmen Echtzeit-
analysen ihrer liquiden Mittel zur Optimierung ihrer
Anlagen. Bislang liefern Banken diese Werkzeuge
und differenzieren sich so im Wettbewerb.

Logistiker integrieren Finanzierungslésungen: Auch
aus anderen Branchen droht neuer Wettbewerb. Lo-
gistiker wie UPS integrieren beispielsweise Finanzie-
rungslésungen in ihr Portfolio. Sie profitieren dabei
von ihrem umfassenden Verstindnis fiir die Lieferket-
te ihrer Kunden und bieten Zwischenfinanzierungen
und Inkassoleistungen an.

Finanzdienstleister setzen auf Nischen im Trade-
Finance-Geschdft: Zahlreiche Finanzdienstleistungs-
unternehmen nutzen die Vorteile bestehender Regu-
lierungen und bieten in Schwellenlindern alternative
Moglichkeiten fiir die Handelsfinanzierung und die
Absicherung von Fremdwihrungsgeschiften an. Die
Anbieter konzentrieren sich auf Finanztransaktionen
in E-Commerce-Netzwerken wie Ariba, wo tiglich

rund 100.000 Transaktionen abgewickelt werden.
Allerdings handelt es sich hierbei in der Regel um
Nischenprodukte.

Nimmt man alle fiinf Punkte zusammen, wird deutlich,
in welchem Mafl die bisherige Position der Finanzinsti-
tute im Transaction Banking gefihrdet ist.

Basel lll: Zusatzliche Belastungen in Sicht

Eigentlich ist Transaction Banking ein risikoarmes Ge-
schift und sollte von den neuen Basel III-Regularien
kaum betroffen sein. Die Analyse des aktuell diskutierten
Regelwerks zeigt jedoch, dass es im Trade Finance zu
erheblichen Belastungen kommen kénnte (Abb. 10).

Basel III wird die Handelsfinanzierung an mehreren
Punkten beeinflussen. Zwei Effekte sind besonders her-
vorzuheben:

« Laut Basel III miissen Banken auflerbilanzielle Ins-
trumente wie Kreditbriefe zu 100 Prozent mit Kapital
hinterlegen. Das bedeutet eine Verfiinffachung der
Kapitalanforderungen.

« Da Basel III eine Kapitalriicklage fiir jedes Finanzie-
rungsinstrument fir die Dauer eines Jahres verlangt,
verdreifachen sich die durchschnittlichen Kapital-
kosten. Denn in der Regel haben solche Instrumente
eine Laufzeit von 9o Tagen.

Nach Analysen von Bain & Company kénnten diese neu-
en Rahmenbedingungen zu einem Anstieg der Trade-
Finance-Preise um 15 bis 37 Prozent fithren. Je nach
Zahlungsbereitschaft der Kunden diirfte das zu einem
Riickgang des Trade-Finance-Geschifts um sechs Pro-
zent fiithren. Die Frage ist, ob der Baseler Ausschuss in
diesem Punkt nachhaltig und langfristig genug geplant
hat, oder ob aufgrund der hohen Kapitalkosten nicht
eine stirkere Differenzierung zwischen Instrumenten
zur Finanzierung grenziiberschreitenden Handels und
zur Kapitalanlage angebracht wire.
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Abb. 10: Auswirkungen von Basel Il
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Mittlere Auswirkung . Starke Auswirkung

Doch selbst ein schrumpfender Profit Pool in der Han-
delsfinanzierung schmilert die Attraktivitit des Trans-
action Bankings insgesamt nur marginal: Mehr als 8o
Prozent der Ertrige entfallen schlieflich auf den Zah-
lungsverkehr. Und dieses gebiihren- und zinsbasierte
Geschift ist von den neuen Regularien, wenn tiberhaupt,
nur am Rande betroffen.

Quelle: Bain & Company
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3 Auf Dauver erfolgreich im Transaction Banking:
Uber welche strategischen Optionen Finanzinstitute verfigen

Neue Regularien, branchenfremde Wettbewerber und
teure IT-Investitionen: Das Transaction Banking steht
vor einem tiefgreifenden Wandel. Angesichts der Wachs-
tums- und Margenpotenziale in diesem Umfeld kommt
kein Finanzinstitut umhin, die eigene Position in diesem
Markt und die strategische Ausrichtung zu iiberpriifen

(AbD. 11).

Leistungsversprechen: Anpassung des
Geschaftsmodells

Die Uberpriifung der eigenen Marktposition darf sich
nicht auf einzelne Themen oder Geschiftsfelder be-
schrinken. Banken miissen vielmehr ihr gesamtes Ge-
schiftsmodell auf den Priifstand stellen und entschei-
den, welche Kunden sie in welchen Mirkten zukiinftig

adressieren wollen. Die bestehenden Geschiftsmodelle
unterscheiden sich an zwei Punkten grundsitzlich: bei
der geographischen Abdeckung und der Sortimentsbreite
der einzelnen Angebote (Abb. 12).

Nach Auffassung von Bain gibt es sechs Kriterien, die
Banken jeder Grofle helfen, ihre Aktivititen innerhalb
des strategischen Optionsraums auszurichten: globale
und lokale Verankerung, Umfang des lokalen Kreditge-
schifts, Innovationsgrad der IT, Qualitit des Risikoma-
nagements und Gréfle der Bank (Abb. 13, Seite 20).

Dabei sind einige Einschrinkungen zu beachten: Viele
der bislang regional titigen Institute kénnen sich nur zu
einem globalen Vollanbieter weiterentwickeln, wenn sie
in erheblichem Maf in lokale Prisenz, IT und Risikoma-

Abb. 11: Kernelemente der strategischen Ausrichtung im Transaction Banking
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Abb. 12: Global oder regional - wo fihrende Banken heute stehen
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nagement investieren. Die Alternative besteht darin, sich
auf die eigenen Stirken in den angestammten Mirkten
zu konzentrieren. Je besser ein Institut in einem Land
oder einer Region verwurzelt ist, desto leichter fillt ihm
die Bindung seiner Kunden dort.

Um das Geschiftsmodell optimal auszurichten, miissen
Finanzinstitute zudem mogliche Zielkunden hinsicht-
lich ihres Ertragspotenzials, ihres Wachstums und ihrer
Profitabilitit analysieren. Dabei diirfte sich in vielen Fal-
len das Geschift mit Mittelstindlern als das potenziell
attraktivste herauskristallisieren. Mit Kunden aus dem
Mittelstand kénnen Banken tendenziell héhere Margen
erwirtschaften, denn deren individuelle Verhandlungs-
macht ist nicht so stark und (noch) sind sie eher mit stan-
dardisierten Losungen zufrieden. Zudem titigen immer
mehr Mittelstindler grenz- und kontinentiibergreifende
Geschifte und sind bereit, Teilaufgaben wie Scheckerfas-
sung an Bankpartner auszulagern.

Quelle: Bain & Company

Kurzum, im Wettbewerb um diesen attraktiven Markt
brauchen sich regional titige Finanzinstitute nicht zu
verstecken. Im Gegenteil: Oft kennen sie die Bediirfnisse
ihrer Kunden erheblich besser und verfligen tiber ein
Netzwerk vor Ort. Wenn es ihnen gelingt, durch Partner-
schaften, gerade in der IT, innovative Losungen fiir den
internationalen Zahlungsverkehr anzubieten, kénnten
sie diese Kundenbeziehungen in den kommenden Jah-
ren weiter vertiefen.

Leistungserfiillung: Die wichtigsten internen
Weichenstellungen

Die IT ist der wichtigste Hebel fiir die optimale Zusam-
mensetzung der Dienstleitungen einer Bank. Generell
gilt: Je globaler die Strategie, desto hoher die Investi-
tionen. Branchenprimus Citigroup investiert 6oo Mil-
lionen Euro pro Jahr in sein Transaction Banking, die
Royal Bank of Scotland 230 Millionen Euro. Regionale
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Abb. 13: Voraussetzungen fir die erfolgreiche Umsetzung verschiedener Geschéaftsmodelle
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Banken kommen auf maximal 100 Millionen Euro. Das
entsprichtin vielen Fillen einem Anteil von zehn Prozent
oder mehr am Gesamtertrag — und die Anforderungen
der Kunden an Online-Plattformen und deren Anbin-
dung an ERP-Systeme steigen.

Eine Alternative zu eigenen IT-Investitionen sind Part-
nerschaften in verschiedener Ausgestaltung. Eine Mog-
lichkeit ist, Konsortien mit anderen Banken zu etablieren,
um die Kosten fiir Entwicklung und Betrieb einer Soft-
ware auf mehrere Schultern zu verteilen. Die italienische
Cedacri ist ein Beispiel daftr: Thr gehéren 25 Banken und
sie wickelt tiglich mehr als 30 Millionen Transaktionen
als Dienstleister ab.
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Quelle: Bain & Company

Ebenso denkbar sind Joint-Ventures mit IT-Service-Pro-
vidern. Eine solche Partnerschaft besteht zwischen BNP
Paribas und IBM. An Popularitit gewinnt dariber hinaus
das Outsourcing — entweder in Form eines kompletten
Outsourcings der IT-Infrastruktur an einen externen Pro-
vider oder der Beschrinkung auf einzelne Felder, wie
es ING und Lloyds TSB praktizieren. ING {iberlisst die
gesamte IT-Betreuung ihrer Mitarbeiter einem Konsor-
tium, dem unter anderem Accenture und Atos Origin
angehoren.

In der Regel diirften kleinere Banken eher zu Lésungen
unter Einbeziehung externer Partner tendieren. Grofere
Hauser werden zumindest die geschiftskritischen Appli-
kationen weiterhin eigenstindig entwickeln und betrei-
ben wollen.

Unabhingig von der IT-Strategie gehort ein zweites The-
ma auf die Agenda jeder Bank, die eine Optimierung
ihrer Marktstellung im Transaction Banking anstrebt:
die Preisstrategie. Bislang zielen viele Banken auf die
Maximierung der kurzfristigen Profitabilitit ab und da-
mit auf die Gewinnung zusitzlicher sowie die Bindung
besonders aktiver Kunden.

Nach Uberzeugung von Bain ist es langfristig erfolgs-
versprechender, stattdessen die Loyalitit von Kunden zu
honorieren. Denn loyale Kunden nutzen in der Regel
mehr Produkte, empfehlen ihre Bank hiufiger an Dritte
weiter und kosten weniger. Mit dem Net Promoter® Sys-
tem (NPS) hat Bain ein einzigartiges Instrumentarium
entwickelt, um die Kundenloyalitit zu steigern. Damit
erhalten Banken ein Steuerungsinstrument, um ihren
treuen Kunden giinstige Konditionen anzubieten und in
einem zweiten Schritt ihren Kundenstamm Schritt fiir
Schritt zu erweitern.

Leistungsentwicklung: Die passende Organisation
und Steuerung

Die organisatorische Aufstellung von Cash Management
und Trade Finance sowie dessen Steuerung muss sich
zunehmend den globaleren Geschiftsmodellen anpas-
sen. ABN Amro setzt bereits auf ein globales Transac-
tion Banking. Dies lisst sich duflerst effizient betreiben,
birgt jedoch das Risiko, die Kundenbindung vor Ort zu
vernachlissigen. Deshalb stellen immer mehr Banken
die regionale Verankerung ihrer Cash-Management- und
Trade-Finance-Aktivititen sicher. Das gehen sie auf zwei
Wegen an: Hiuser wie HSBC und Deutsche Bank un-
terhalten im Rahmen ihres Corporate Banking in den
wichtigsten Regionen getrennte Abteilungen fiir Cash
Management und Trade Finance. Andere Banken wie die
Citigroup und Standard Chartered hingegen fassen diese
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beiden Geschiftsfelder in einer Abteilung zusammen
und kommen so dem Kundenwunsch nach integrierten
Losungen entgegen.

Unabhingig von der Organisation brauchen Finanzin-
stitute effektive Steuerungs- und Anreizsysteme, um die
zahlreichen Cross-Selling-Moglichkeiten zu aktivieren.
Daftir missen sie die Beduirfnisse ihrer Kunden genau
verstehen, um die Anreize fiir ihre Mitarbeiter entspre-
chend der Kundenwiinsche zu gestalten. Eine Steue-
rungsrolle kann auch hierbei das Net Promoter System
tibernehmen.

Durch regelmiflige Befragungen, die unmittelbar nach
einer Kundeninteraktion stattfinden, lassen sich geschlos-
sene Feedbackschleifen mit den Kunden etablieren, die
einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess auslésen.
Viele Finanzdienstleister, sowohl im B2C- als auch B2B-
Sektor, steuern ihre Organisation bereits mit dem NPS.
Sie erfassen tiglich mithilfe einer einzigen Frage, wie
zufrieden ausgewihlte Kunden mit dem letzten Unter-
nehmenskontakt waren. Die Abteilungs- oder Teamleiter
rufen dann zufriedene und unzufriedene Kunden an, um
deren Beweggriinde fiir die gute oder schlechte Bewer-
tung zu erfahren. Auf diese Weise flieflen die Erkennt-
nisse aus den Gesprichen wieder in die Organisation
zurlick und helfen Prozesse oder Mitarbeiterverhalten
zu verdndern.

So kann NPS die Basis fiir ein internes Anreizsystem
bilden, in dem Banken die Mitarbeiter honorieren, de-
ren Kunden sich besonders positiv dulern. Eine solche
Ruickkoppelung der Kundenreaktionen steigert dariiber
hinaus die Motivation des einzelnen Mitarbeiters.

Net Promoter® ist eine eingetragene Marke von Satmetrix Systems Inc., Bain & Company und Fred Reichheld
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Fazit: Kerngeschdaft Transaction Banking

Im Zahlungsverkehr und in der Handelsfinanzierung stehen Banken vor schweren Aufgaben. Die Rahmen-
bedingungen veréndern sich. Die Globalisierung, die Digitalisierung und die Regulierung durch Basel lll erfordern
einen erneuerten strategischen Ansatz und ein Nachjustieren von bestehenden Geschaftsmodellen. Dariber hinaus
zwingen das Vordringen von Global Playern, der damit einhergehende Preisdruck und hohe IT-Investitionen
regional titige Banken dazu, ihr Geschéftsmodell , Transaction Banking” zu iiberdenken. In drei Schritten konnen
Banken ihre Strategie optimieren. Der skizzierte Ansatz von Bain & Company zeigt, wie Unternehmen die

Weichen dafir richtig stellen.

Die Optimierung lohnt in jedem Fall, denn Transaction Banking ist und bleibt margenstark, risikoarm und kunden-
nah. Wer sich schon heute richtig positioniert und strategisch in Kunden, Regionen und IT investiert — allein oder
mit Partnern - kann in den kommenden Jahren vom erwarteten Markiwachstum in diesem attraktiven Geschafts-
feld profitieren. Wer dagegen unttig bleibt, lauft Gefahr, Firmenkunden in diesem zunehmend hart umkampften

Umfeld an den Wettbewerb zu verlieren.
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