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Uberblick

Die vorliegende Bain-Studie analysiert den deutschen Bankenmarkt fur den
Zeitraum 2007-2012 und liefert erstmalig einen umfassenden Uberblick (iber
die Auswirkungen der Finanz- und Realwirtschaftskrise auf samtliche
Geschaftsfelder der Banken.
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Die Krise wird alle Geschéftsfelder erreichen. Ein differenziertes Bild bietet Bleikulse
sich aber bezliglich Zeitpunkt und Intensitdt. Die aufgezeigten Auswirkungen : : 5
beziehen sich auf die Bankenindustrie als Ganzes, je Institut und DEwEehlad Imieer fezession
Geschéftsmodell werden sich deutlich abweichende Folgen der Krise ergeben. Folgen fiir deutsche Banken 6

Bain & Company hat in der Studie das aktuell wahrscheinlichste Szenario
einer mittelschweren Krise angenommen - dennoch kénnen auch extremere Privat- und Firmenkundengeschaft 8
Szenarien aus heutiger Sicht nicht ausgeschlossen werden.

Treasury/Handel und Investment Banking 9
Real Estate und Projekt-/Spezialfinanzierung 10
Zusammenfassung Asset Management 11
Nach einem bereits schwierigen Jahr 2008 fiir das operative Geschaft der Wealth Management 12
Banken wird sich die Krise im Jahr 2009/2010 voll auf das Ergebnis des
gesamten Sektors in Deutschland auswirken und in der Industrie zum ersten Strategische Herausforderungen 13
operativen Verlust seit Gber 15 Jahren fihren.
Die wesentlichen Griinde hierfir lassen sich wie folgt zusammenfassen: Operativer Handlungsdruck a5
Die moderate, teils negative Entwicklung des Ertrages in fast all !
= s 3 9 e g fiFges I 1able glal) Bain & Company - Ihre Ansprechpartner 16

Geschéftsfeldern aufgrund eines reduzierten Neugeschéfts und hoherer
Refinanzierungskosten, die sich nur teilweise durch gestiegene Margen
kompensieren lassen

o Rezessionsbedingt ansteigende Wertberichtigungen vor allem im Privat-
und Firmenkundengeschaft

o Das weitgehend zum Erliegen gekommene Kapitalmarktgeschaft

e Bewertungsbedingte Ertragsriickgdange insbesondere im Asset und Wealth
Management.

Erst ab 2011 wird sich das Geschéaft langsam wieder erholen und positive
Ergebnisse erzielen, ohne allerdings die Werte von 2007 wieder zu erreichen.
An dieser Marktentwicklung werden aber nur diejenigen Banken erfolgreich
partizipieren kénnen, die den anstehenden strategischen Herausforderungen
und dem operativen Handlungsdruck zielgerichtet und addquat begegnen.
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Die ,Krise" setzt sich aus drei
weltweiten Krisen  zusammen:
Finanzkrise, Realwirtschaftskrise
sowie Leistungsbilanz- und
Wahrungskrise. Die Finanzkrise
wirkt dabei durch die Stérungen
der Finanzmarkte als Katalysator
anderer Krisen, ist aber im
Wesentlichen nicht deren Ausléser.
Sie wird durch realwirtschaftliche
Rickkopplungen teilweise ver-
starkt. Fir die Analyse der Folgen
flr den deutschen Bankenmarkt ist
eine getrennte Betrachtung der
finanz- und realwirtschaftlichen
Krisen zielfuhrend.
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Einschrankung Wirtschaftlicher
Kreditversorgung Abschwung

Quelle: Bain

Finanzkrise - (k)ein Ende in
Sicht?

Ursachen und Status quo

Die USA setzen die Trends und der
Rest der Welt folgt - dies gilt fur
die Ursachen und wohl auch flr
einen Teil der Losungsansatze flr
die Finanzkrise. Wesentliche Grin-
de waren die hohe Liquiditat im
Markt  verursacht durch ein
niedriges Zinsniveau, der hohe
Verschuldungsgrad amerikanischer
Konsumenten und die intrans-
parente und teilweise fehlerhafte
Kreditvergabe-, -verbriefungs- und
-bewertungspraxis.

Die Ubersetzungsmechanismen der
Kapitalmarkte haben die spater
notwendigen  Bewertungskorrek-
turen in die Breite der Verbrie-
fungsmarkte und spater (ber
weitere »Schocks" in die
Liquiditatsmarkte getragen.

Bis Anfang Dezember 2008 hatte
die Finanzkrise zu weltweiten Ab-
schreibungen von nahezu einer
Billion Dollar gefuhrt, was in etwa
€800 Mrd. entspricht, wovon der
gréBte Teil auf U.S.-Assets mit
Immobilienbezug entfiel. Wertkor-
rekturen in diesem Markt sind nach
wie vor Dreh- und Angelpunkt der
Krise. Deutsche Banken haben
bisher etwa €53 Mrd. abge-
schrieben.

Fir Banken ergeben sich drei
teilweise gegenseitig verstdarkende
Konsequenzen:

e Eigenkapital- und Ergebnisbe-
lastungen durch fortlaufende
Wertberichtigungen

¢ Liquiditédtsengpédsse durch aus-
getrocknete Interbankenmarkte

¢ Belastungen durch nicht weiter
aufnahmefahige  Verbriefungs-
markte.

Ausblick

Eine zuverldssige Prognose (ber
den zukinftigen Abschreibungs-
bedarf ist derzeit nur bedingt moég-
lich und stark abhangig von den
gewdhlten Ansatzen zur Stabili-
sierung der Markte. Zunachst ist
aber davon auszugehen, dass der
europaische Interbankenmarkt
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weiter gestdrt bleibt und einige
Banken bis mindestens 2010 auf
staatliche Schutzschirme angewie-
sen sind, um notwendige Abschrei-
bungen zu kompensieren.

In einem sich stabilisierenden
Szenario kann man - losgeldst von
rezessionsbedingten realwirtschaft-
lichen Effekten - von einem weite-
ren weltweiten Abschreibungsbe-
darf von ca. €600 Mrd. ausgehen.
Fir deutsche Banken (bersetzt
sich dieser Wert in einen Abschrei-
bungsbedarf von bis zu €30 Mrd.
Dies kann sich durch die teilweise
hohen Verschuldungsgrade (Leve-
rage) stark negativ auf die
Eigenkapitalbasis auswirken.

Abschreibungen
In € Mrd.
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Der weitere Abschreibungsbedarf
erklart sich u.a. uber ,Nachlaufer*,
die nach IFRS bisher nicht
berichtspflichtig waren. Mit der
Verdffentlichung der Jahresab-
schliisse der Banken bis spéatestens
im 2. Quartal 2009 sollte hier
entsprechende Transparenz vor-
liegen. Weitere Quellen flr Wert-
korrekturen sind die Blasen aus
dem U.S.-Konsumentenkreditge-
schaft sowie aus europdischen
Immobilienmarkten, wie z.B. in
England oder Spanien.

Losungsansatze

Eine weitere Stabilisierung der
Finanzmarkte ist zwingend not-
wendig, um eine weitere Ver-
starkung der realwirtschaftlichen
Krise zu vermeiden.

Die Finanzkrise ist ein globales,
multikausales, systemisches Pro-
blem, das entsprechende Lésungen
erfordert. Dabei sollte eine
international koordinierte Lésung
fir die wesentlichen Problemfelder
mit folgenden Bestandteilen im
Vordergrund stehen:

¢ Nationale/europdische/glo-

bale ,Bad Bank": Der Ankauf
von problembehafteten Assets
nach vergleichbaren Kriterien
entlastet die Bilanzen der
betroffenen Banken und ist ein
wesentlicher Baustein zur ge-
genseitigen  Vertrauensbildung
im Markt. Vergangene Beispiele
aus dem Ausland, wie z.B.
Schweden, zeigen die Machbar-
keit einer solchen Losung

o Wertstabilisierung: Die Bo-
denbildung der Preise im U.S.-
Immobilienmarkt ist Vorausset-
zung flr die Stabilisierung der
Werte von verbrieften Produkten
- teilweise wird hier aber noch
ein Korrekturbedarf bei U.S.-
Immobilienpreisen von weiteren
20% gesehen

e Liquiditatsicherung: Alle bis-
herigen MaBnahmen haben bis-
lang nicht zu einem Anspringen
der Interbankenmarkte gefiihrt,
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so dass u.U. weitere Optionen
von einem Clearing-Haus fir
Interbanken-Geldhandel bis hin
zu Staatsinterventionen geprift
werden mussen.

Deutschland in der Rezession

Seit dem dritten Quartal 2008
befindet  sich die deutsche
Wirtschaft in der 5. Rezession seit
1970. Die globale Finanzkrise wirkt
dabei als Katalysator auf die
Realwirtschaft und beschleunigt
durch ihr Andauern den weltweiten
Abschwung.

In der Regel dauert ein
Konjunkturzyklus 7 bis 8 Jahre,
Rezessionen typischerweise 20 bis
30 Monate. Gehen allerdings mit
Rezessionen Verwerfungen an den
Finanzmarkten einher, sind diese
im Allgemeinen langer und tiefer.
Erschwerend kommt bei der
aktuellen Rezession hinzu, dass die
Banken bereits zu Beginn des
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Abschwungs geschwacht sind. Die
vorliegende Studie orientiert sich
an den Prognosen der OECD vom
November 2008 und rechnet mit
einer rezessiven Entwicklung in
Deutschland, die ihren H&hepunkt
in 2010 erreicht (-0.8% BIP in
2009, -3.0% in 2010): 2009 wird
der Abschwung in Deutschland
teilweise noch von den relativ
hohen  Auftragsbestanden aus
2008 und der niedrigen Arbeits-
losigkeit  verzogert. In 2010
erreicht die Rezession durch weiter
zuriickgehende Exporte und eine
immer geringere Konsumneigung
ihren Hohepunkt. In der Konse-
quenz werden die Arbeitslosigkeit
und die Anzahl der Insolvenzen
deutlich zunehmen. Typischerweise
erreichen die Insolvenzen 12 bis
18 Monate nach Beginn einer
Rezession ihren Hohepunkt. Erste
Effekte sind bereits Ende 2008 mit
einsetzenden  Unternehmenskon-
kursen sichtbar.
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Der Gesamtertrag im deutschen
Bankensektor betrug in 2007 etwa
€125 Mrd., das operative Ergebnis
lag bei ca. €25 Mrd. Die
resultierende  operative  Eigen-
kapitalrendite von 7% liegt
deutlich unterhalb des durch-
schnittlichen Niveaus von Banken
aus anderen groBen EU-Léndern.

Ertrag deutscher Banken (2007)
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Selbst ohne Berlcksichtigung der

finanzkriseninduzierten  Abschrei-

bungen und trotz der bereits heute
geringen Profitabilitéat wird das
operative Ergebnis der gesamten

Industrie in 2010 um €27 Mrd.

zurtickgehen und mit -€2 Mrd.

negativ ausfallen.

Die wesentlichen Griinde hierflir

liegen in:

e Der moderaten, teils negativen
Entwicklung des Ertrages in fast
allen Geschaftsfeldern aufgrund
eines reduzierten Neugeschéafts
und hoherer Refinanzierungs-
kosten, die sich nur teilweise
durch gestiegene Margen kom-
pensieren lassen

e Dem rezessionsbedingten An-
stieg der Wertberichtigungen vor
allem im Privat- und Firmen-
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Deutsche Banken Gesamt
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-kundengeschaft in 2009 und
insbesondere 2010

¢ Dem weitgehend zum Erliegen
gekommenen  Kapitalmarktge-
schéft

¢ Den bewertungsbedingten Er-
tragsriickgédngen insbesondere
im Asset und Wealth Manage-
ment.

Von einer Erholung ist zwar ab
2011 auszugehen, dennoch werden
die Ertrage auch in 2012 mit
€115-120 Mrd. deutlich unter dem
Niveau von 2007 liegen.

Ertrag nach Segmenten
In € Mrd.
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Ohne entsprechende auBeror-
dentliche KostenmaBnahmen wird
das operative  Ergebnis des
Bankensektors dann strukturell um
ca. 35% auf einen Wert um €15
Mrd. zurlickgehen.

Die Ursachen flir diesen dauer-
haften Ergebnisriickgang lassen
sich im Wesentlichen an folgenden
drei Faktoren festmachen:

e Geringere Beitrdge aus Trea-
sury/Kreditersatzgeschaft  und
Teilen des Investment Banking

¢ Dauerhaft  hbhere Refinan-
zierungskosten

* Verringerte Eigenkapitalrendite
aufgrund  von  Bilanzverkur-
zungen (De-Leverage).

Das Ergebnis in 2012 wiirde somit
einer Eigenkapitalrendite von ca.
5% entsprechen. Bei einer
adjustierten und eher  kon-
servativen Renditeerwartung von
9-10% wiirde dieses Ergebnis zu
einer Wertvernichtung des ge-
samten Bankensektors wvon ca.
€20 Mrd. flhren. Im européaischen
Vergleich dirfte sich der Abstand
zu Landern wie GroBbritannien,
Spanien oder Italien damit bis
2012 eher noch erhéht haben.

Die Ergebnisliicke der Industrie
zwischen 2007 und 2012 betragt
demnach mindestens €5-10 Mrd.
Zur SchlieBung dieser Lucke sind
vor allem personalwirtschaftliche
MaBnahmen zur Reduktion der
Kosten notwendig.

Rein rechnerisch wirde daher ein
Abbau von zusatzlichen 70.000-
100.000 Arbeitsplatzen im deut-
schen Bankgewerbe notwendig
sein. Nicht enthalten in diesem
zusétzlichen Mitarbeiterabbau sind
die bis Dezember angekindigten
Einschnitte groBer Bankhauser
sowie die fortlaufenden Opti-
mierungen von 2% p.a. (insgesamt
nochmals ca. 80.000 Arbeitsplatze
bis 2012). Bei voller Umsetzung
aller MaBnahmen verblieben damit
in 2012 noch maximal 530.000 von
heute 680.000 Arbeitsplatzen - es
bleibt allerdings abzuwarten, in
welchem AusmaB diese Struktur-
anpassungen tatsachlich durch-
gefiihrt werden.

Operatives Ergebnis nach Segmenten
In € Mrd.
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Privatkundengeschaft

Das Privatkundengeschaft (inkl.
Gewerbekunden) mit einem Ge-
samtertrag von €50 Mrd. und
einem operativen Ergebnis von
€2 Mrd. in 2007 wird sich deutlich
stabiler als andere Geschaftsfelder
entwickeln und nur einen Ertrags-
rickgang von 2%-2,5% p.a.
verzeichnen.

Die jlingsten Umschichtungen aus
Fonds und Zertifikaten in Einlagen
haben den deutschen Zertifikate-
bestand auf das Niveau von 2006
zuriickgeworfen und fiilhren zu
sinkenden Ertragen aus Wert-
papierprovisionen. Darliber hinaus
ging die Neuvergabe im hoch-
margigen  Konsumentenkreditge-
schaft in 2008 bereits um 30%
zurtick., Die Erhéhung der Spar-
quote und der deutliche Anstieg
der (teilweise unverzinsten)
Einlagenvolumina verbessern die
Refinanzierungssituation, kénnen
aber die 0.g. Effekte nicht kompen-
sieren. Die Ergebnisbeitrdge aus
Kreditkarten und der Baufinan-
zierung bleiben stabil. Das ope-
rative Ergebnis wird in den
nachsten Jahren durch gestiegene

Privatkunden

In € Mrd.
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O Privat- und Firmenkundengeschaft

Wertberichtigungen belastet und
geht bis 2010 um €6 Mrd. auf
-€4 Mrd. zurick. Mit der Norma-
lisierung der Ausfallraten wird das
operative Ergebnis ab 2012 wieder
positiv, bleibt allerdings unterhalb
des Niveaus von 2007. Auf der
Margenseite ist keine Erholung
absehbar.

Insgesamt wird sich im Privat-
kundengeschéaft die Qualitatsflucht
hin zu Markennamen weiter ver-
starken, die Vereinfachung der
Produkte zunehmen und unab-
hangige, objektive Beratung an
Bedeutung gewinnnen.

Firmenkundengeschift

Im Firmenkundengeschéft haben
mehrere Jahre mit geringen Refi-
nanzierungskosten, niedriger Risi-
kovorsorge und hohen Ergeb-
nisbeitragen aus dem  Deri-
vategeschaft, dem Trade Finance
sowie Structured Finance in 2007
zu einem operativen Rekord-
ergebnis von €4 Mrd. geflhrt.
Bereits in 2008 ist das Geschaft in
Trade Finance, Structured Finance
und LBOs um mehr als 50% zu-
rickgegangen, so dass sich der
Ertrag in den kommenden Jahren
weitgehend seitwéarts entwickeln
wird. Das operative Ergebnis wird
aufgrund verdoppelter Wert-
berichtigungen einbrechen, so dass
in 2010 von einem Verlust von €2
Mrd. ausgegangen wird und erst
2012 das Niveau von 2007 wieder
erreicht werden kann.
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O Treasury/Handel und Investment Banking

Dies setzt allerdings voraus, dass
derzeitige Kapitalengpasse besei-
tigt werden.

Fir die Zukunft kann hier von
einer deutlich vereinfachten
Produktpalette sowie einer Riick-
besinnung auf die personliche
Beziehung zum Kunden (,Haus-
bankmodell™) ausgegangen werden
- letzteres fuhrt flir viele Kunden
zu einer Konsolidierung ihres
Bankenportfolios.

Firmenkunden
In € Mrd.
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Treasury/Handel

Das Geschaftsfeld JLIreasury/
Handel® tragt aus Eigenhandel,
Kreditersatzgeschaft und Fristen-
transformation mit €8 Mrd. etwa
ein Drittel zum operativen Ergebnis
des Bankensektors in 2007 bei -
mehr als Privat- und Firmen-
kundengeschéft zusammen. Nega-
tive Entwicklungen an den Kapital-
markten und sinkende Eigen-
handelsgewinne haben in 2008 das
Ergebnis bereits unter Druck
gebracht. Bis 2012 ist in Summe
durch geringere Risikoneigung,
Bilanzentschuldung (De-Leverage),
Entfall des Kreditersatzgeschafts
und fristenkongruentere Refinan-

Treasury/Handel
In € Mrd.
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Ertrag
Op. Ergebnis Quelle: Bain Marktmodell

zierung trotz positiver Effekte
durch die Zinsstrukturkurve von
einem deutlichen Rlckgang von
zeitweise Uber die Halfte der
2007er Werte auszugehen. Insge-
samt wird nicht erwartet, dass das
Treasury-Ergebnis in 2012 an das
Niveau von 2007 ankniipfen kann.

Investment Banking

Nachdem das Segment in 2007
durch die positive Entwicklung an
der Borse, geringe Refinan-
zierungskosten und das boomende
LBO/M&A-Geschaft noch Ertrage
von €15 Mrd. erzielen konnte, hat
sich die Situation bereits in 2008
deutlich verschlechtert: Das
Corporate Finance/Advisory Ge-
schaft ist seit dem dritten Quartal
2008 praktisch zum Erliegen ge-
kommen. Im Fixed Income Sales &
Trading haben die zeitweise
positiven Impulse aus FX und IR
die Wertberichtigungen nicht
kompensieren kénnen, perspek-
tivisch ist aber von stabilen
Ergebnisbeitrdgen auszugehen.

Equity Sales & Trading werden
unter Druck bleiben, so dass in
Summe ein negatives operatives
Ergebnis zwischen 2009 und 2011
erzielt wird, falls keine deutlichen
kostenseitigen Anpassungen vor-
genommen werden.

Das Segment wird nach einer
schwierigen Phase bis 2012 wieder
an die Werte von 2007 ankn(pfen
kénnen.

Investment Banking
In € Mrd.

2 /
o T

0
.Z%Di' 2008 2009 2010 2011 2012

Ertrag
Op. Ergebnis Quelle: Bain Marktmodell

Real Estate

Das Geschdftsfeld Real Estate wird
den Ertrag von €5 Mrd. in 2007
aufgrund des hohen Bestands-
geschafts grundsatzlich  halten
kénnen, das Ergebnis hingegen
wird sich je Bereich sehr
unterschiedlich entwickeln. Das
gewerbliche Neugeschaft ist in
2008 aufgrund gestiegener
Refinanzierungskosten, sinkender
Immobilienwerte und teilweise
fallender Mieten um (ber 60%
zurlickgegangen - gewerbliche

|
O Real Estate und Projektfinanzierung

Real Estate

In € Mrd.
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Immobilienanbieter geraten deut-
lich unter Druck und stehen vor
Abschreibungen.

Das private Immobiliengeschaft
hingegen zeigt sich aufgrund der
geringeren Uberhitzung von der
Krise weniger betroffen. Insgesamt
sinkt das operative Ergebnis durch
erhbhte Wertberichtigungen bis
2010 auf knapp die Haélfte des
Werts von 2007. Bis 2012 wird sich
das Ergebnis mit €1 Mrd. jedoch
auf den Stand von 2007 erholen,
da sich die Wertberichtigungen
wieder normalisieren und insbe-
sondere starke Immobilienfinan-
zierer die Marktturbulenzen zur
Stabilisierung ihrer Margen nutzen
kénnen.

Projekt-/Spezialfinanzierung

Ebenso wie im Real Estate haben
die Rickgange im Neugeschaft der
Projektfinanzierung aus den
Bereichen Schiffe, Infrastruktur,
Energie  sowie  Leasing nur
begrenzte Auswirkungen auf den
Gesamtertrag von ca. €4 Mrd. in
2007. Sinkende Handelsstréme
filhren zu Uberkapazititen im

10
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O Asset Management

Bereich Schiffe, was Druck auf die
Charterraten ausibt und kurz-
fristige Verwerfungen, insbe-
sondere im Neugeschéaft, erzeugt.

Kapitalengpasse bei fluhrenden
Finanzierern haben sich teilweise
zugunsten des Leasinggeschafts
ausgewirkt. Hoher Wettbewerb,
insbesondere  beim rezessions-
bedingt ricklaufigen Automobil-
leasing, flhrt zusammen mit
gestiegenen Refinanzierungskosten
zu einer Margenverengung, Sso
dass sich der Ertrag seitwarts
entwickelt.

Die angekiindigten staatlichen
Konjunkturprogramme in Infra-
struktur und Energie werden zu
positiven Effekten fiihren, die sich
mit Verzbgerung ab 2011
bemerkbar machen. Der hohere
Wertberichtigungsbedarf wirkt sich
negativ auf das operative Ergebnis
aus, das in 2010 mit unter €1 Mrd.
nur halb so groB wie in 2007 ist
und sich mit einer Normalisierung
der Risikosituation erst in Richtung
2012 wieder bessert.

Projekt-/Spezialfinanzierung
In € Mrd.
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Asset Management

Nach Jahren des Wachstums
zeichnete sich bereits in 2007 und
verstarkt in 2008 ein deutlicher
Geschaftsriickgang ab. Die
Finanzkrise, die Bewertungs-
korrekturen der Aktienmérkte und
die daraus resultierenden Um-
schichtungen in niedrigmargige
Produkte pragen die Entwicklung
und haben mittlerweile einen
erheblichen Kostendruck aufge-
baut. So flossen allein im Oktober
2008 Uber €40 Mrd. aus Publi-
kumsfonds ab. Auch bei Rickkehr
der Gelder in Aktien- und
Anleiheprodukte dirfte sich der
Trend zu passiv gemanagten
Produkten, insbesondere ETFs,
bemerkbar machen, zusammen
mit hoéheren Anforderungen an
Produkttransparenz und Risiko-
management.

Der Ertrag im Asset Management
erholt sich aber bereits ab 2010
wieder, da insbesondere insti-
tutionelle Investoren wieder
einsteigen. Insgesamt sinkt das
operative Ergebnis in diesem
Geschéftsfeld ertragsgetrieben
zwar zwischenzeitlich auf etwa
50% des Werts von 2007, erholt
sich aber friher als andere
Segmente bereits ab 2010 und
kann bis 2012 mit knapp €2 Mrd.
den Wert von 2007 perspektivisch
sogar Ubertreffen.

4
O Wealth Management

Wealth Management

Analog spiegeln sich diese Ent-
wicklungen im Geschaftsfeld
Wealth Management wider. Noch in
2007 wurden von deutschen
Banken Ertrage von lber € 11Mrd.
erzielt. Dieser Wert wird bis 2010
um ca. 20% einbrechen getrieben
durch Umschichtungen und Bewer-
tungskorrekturen. Der operative
Ergebnisriickgang betréagt bis zu
€2 Mrd., so dass Wealth Mana-
gement erst ab 2011 wieder
deutlich in die Gewinnzone zurick-
kehrt.

Das Ergebnis von 2007 wird sich
jedoch bis 2012 nicht wieder ganz
erreichen lassen - Vertrauen in die
Kapitalmarkte, hohe Zahlungs-
bereitschaft flr aktiv gemanagte
Produkte und Bewertungen der
Aktienmarkte kehren erst langsam
wieder zurlick, die Margen bleiben
weiterhin unter Druck.

12
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4 Strategische Herausforderungen -
Geschaftsmodelle auf dem Priifstand

Aus den Marktentwicklungen und
dem dauerhaft reduzierten
Renditeniveau in beinahe allen
Geschéftsfeldern lassen sich flr
jede einzelne Bank je nach
Ausgangssituation unterschiedliche
strategische Herausforderungen
ableiten. Als Folge der Finanz-
marktkrise stellt sich aber fir alle
noch stdrker als bisher die Frage
nach der nachhaltigen Tragfahig-
keit des Geschaftsmodells. Neben
den Ublichen Anforderungen
erscheinen folgende funf Kriterien
gerade jetzt wvon besonderer
Relevanz:

1. Wertschaffend: Erzielung
einer positiven Kapitalrendite,
wie z.B. EVA (Economic Value
Added), durchschnittlich (ber
einen gesamten Branchen-
oder Konjunkturzyklus

2. Selbsttragend: Erreichung
der Ergebnisse ohne oder nur
mit geringen  Quersubven-
tionierungen

e Horizontal zwischen Ge-
schaftsfeldern (z.B. Trea-
surybeitrage, Anrechnung
~Anlagenutzen®)

e Vertikal innerhalb  eines
Geschaftsfelds (z.B. zwischen
Kundensegmenten oder Re-
gionen)

3. Kapitalerhaltend: Sicherung
der Kapitalbasis auch bei
erheblichen Marktverwerfungen

4. Beherrschbar: Gewadhrlei-
stung einer adaquaten Kom-
plexitét, die durch die Orga-
nisation, ihre Mitarbeiter, Kun-
den und Kapitalgeber nach-
vollziehbar und zuverlassig
steuerbar ist

5. Regelgerecht: Im Einklang
mit geltenden oder bereits
absehbar sich @ndernden auf-
sichtsrechtlichen Vorschriften,
etwa bei Spezialkonstruk-
tionen zur Aufsichtsarbitrage.

Die Uberprifung der Geschéfts-
modelle entlang dieser Kriterien
sollte dabei fiir jedes Geschéaftsfeld
alleine als auch fiur das Geschafts-
feldportfolio insgesamt erfolgen.
Denn die Finanzkrise zeigt deutlich,
dass die Diversifizierungseffekte
von vermeintlich unabhéngigen
Geschéftsfeldern zu wenig ana-
lysiert und daher (berschatzt
wurden. Im Gegenteil: Teilweise
kam es zu unbeabsichtigter
«Klumpenbildung™ mit sich gegen-
seitig verstarkenden Wirkungen.
Flr Geschéaftsmodelle, die diesen
Kriterien nicht oder nur unzu-
reichend entsprechen, bestehen
folgende Handlungsoptionen:

¢ Anpassung: Neuausrichtung
und in vielen Fallen deutliche
Verkleinerung einzelner Ge-
schaftsfelder (,right sizing")

e Portfoliobereinigung: Ausstieg
aus einzelnen Geschaftsfeldern
oder Verkauf von Geschafts-
feldern, die nicht zum neuen
Kerngeschaft zéhlen

¢ Abwicklung: SchlieBung ganzer
Institute (in Extremféllen).

Handlungsbedarf besteht jetzt vor
allem in zyklischen Geschaftsfel-
dern, wie etwa Spezialfinanzierun-
gen oder kapitalmarktbezogenen
Aktivitdten. So sollte vor allem
gepriift werden, ob beispielsweise
einzelne Bereiche des Investment
Banking fiir das jeweilige Haus
tatsachlich auf Dauer wert-
schaffend und ausreichend
beherrschbar sind und damit Teil
des Geschaftsmodells sein sollten.

Operativer Handlungsdruck

Neben der Beantwortung strate-
gischer Fragestellungen besteht
ein erheblicher operativer Hand-
lungsdruck in der Bankenindustrie.
Zur erfolgreichen Bewaltigung der
Krise sollte besonders in 2009 auf
drei bewadhrte Ansatze zurlickge-
griffen werden, um die Krise zu
Uiberstehen, aber auch ihre
Chancen gezielt zu nutzen.

1. Kosten- und Kapitalmana-
gement:

+ Kostenreduzierung: Kurzfristi-
ge Hebung aller Kostenpoten-
tiale ohne gréBere strukturver-
andernde MafBnahmen, z.B. im
Einkauf oder {ber schnell
wirkende personalwirtschaftliche
MaBnahmen wie Bonuskiirzun-
gen, Kurzarbeit etc., mittelfristig
Uber Fremdvergabe (Outsour-
cing), Aufgabe von Geschafts-
feldern oder Personalabbau.

4
O Operativer Handlungsdruck (1/2)

* Bilanzrestrukturierung:
Desinvestition von nicht-
strategischen, risikobehafteten
und renditeschwachen Assets
zur Verkiirzung der Bilanz und
zielgerichteten Entschuldung
(De-Leverage), Neuausrichtung
der  Funding-Struktur  sowie
Liquiditatsmanagement.

2. Ertragsgenerierung und
Preisdurchsetzung:
o Ertragsgenerierung: Fokus

von Neugeschaft/Prolongatio-
nen auf Kerngeschéftsfelder,
aggressive Erhdhung des
~Share-of-Wallet" bei Zielkunden
und Sicherung der eigenen
Kundenbasis - Kapital und
Liquiditat vorausgesetzt.

e Preisdurchsetzung:
Ausnutzung der aktuellen Markt-
und Wettbewerbssituation in
einzelnen Geschaftsfeldern wie
z.B. in Spezialfinanzierungen
und Commercial Real Estate zur
maximalen Margenrealisierung
Uber die konsequente Anwen-
dung risikoadjustierter Preis-
systeme.

3. Investitionen ins Kern-
geschaft:

e Gezielter Ausbau von Markt-
anteilen (auch regional oder in
einzelnen Kundengruppen)

e Akquisitionen von Banken oder
(Teil-)Geschaftsfeldern zur
Stérkung des Kerngeschafts

14
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4

Operativer Handlungsdruck (2/2)

Verbesserung der Personal-
qualitat (,Talent Upgrade") auf
allen Ebenen, um die im
deutschen Markt durch Fusionen
oder Personalabbau frei werden-
den Ressourcen entsprechend zu
nutzen.

Starkung der Marke durch
gezielte KommunikationsmaB-
nahmen.

Die Krise hat die Bedeutung einer

zuverlassig

ha
de

informierten und
ndlungsfahigen Organisation
utlich gemacht und weitere

Verbesserungspotentiale in vielen
Héausern aufgezeigt:

Aufbau eines  integrierten
Risikomanagements, das in
der Lage ist, Kreditrisiken,
Marktpreisrisiken, operationelles
Risiko und vor allem Liquidi-
tatsrisiken ganzheitlich adaquat
zu erfassen und zu bepreisen

¢ Schaffung von risiko-

orientierten Reporting- und
Entscheidungsstrukturen, die
sicherstellen, dass erkanntes
Risiko konsequent limitiert und
abgestimmt zuriickgefihrt wird
bzw. verhindert, dass neue
Risiken eingegangen werden

Effiziente Vertriebsmecha-
nismen und -controlling: Die
direkte und effiziente

Ansteuerung des Vertriebs, die
Sicherstellung konsistenter
Kommunikation gegeniiber dem
Kunden und ein schnelles
Umschalten haben sich als
schwierig erwiesen. Erratische
Spriinge im Pricing haben die
Frage nach der Kenntnis der
Preis-Absatz-Funktionen der
Kunden gestellt.

Um aus der Krise gestarkt hervorzugehen, sollten Banken dem
Handlungsdruck konsequent begegnen und sich dabei vorausschauend auf
das Ende der Krise vorbereiten. Die besten Banken haben begonnen,
umfassende Programme aufzusetzen, um von Schwachen des Wettbewerbs
zu profitieren und die teilweise einmaligen Chancen zur operativen
Verbesserung oder strategischen Neuausrichtung gezielt zu nutzen.
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Die dortigen Informationen sind vertraulich und wurden von Bain & Company, Inc. und/oder einer jhrer Tochtergeselischaften

(.Bain") intern von Bain entwickelt. Die Weitergabe der Informationen an Dritte bedarf der vorherigen sct g von
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