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Metamorphose im laufenden Betrieb

Die Rentabilitat stabilisiert sich auf niedrigem Niveau, die Digitalisierung
fordert Banken alles ab. Jetzt geht es um Transformation und Disruption —
und zwar gleichzeitig. Acht Faktoren entscheiden Gber den Erfolg.
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Executive Summary

Jede Woche schlieflen in Deutschland im Durchschnitt
36 Bankfilialen und mindestens ein Kreditinstitut ver-
abschiedet sich ganz vom Markt. Der Strukturwandel
im Bankensektor geht offensichtlich weiter — und das
mit zunehmender Geschwindigkeit. Noch schligt er
sich nicht in hoheren Renditen nieder. Die durch-
schnittliche Eigenkapitalrendite sank 2016 noch einmal
um o,5 Prozentpunkte auf 1,8 Prozent.

Vielerorts stabilisiert sich die
Rentabilitaf, wenngleich auf einem
niedrigen Niveau. Gleichzeitig
bilden viele Institute vermehrt Reserven
und stocken ihr Eigenkapital auf.

Jede zehnte Bank verdient ihre Eigenkapitalkosten

Die vierte Auswertung der Bilanzen der rund 1.700
in Deutschland titigen Kreditinstitute zeigt jedoch,
dass sich eine Bodenbildung abzeichnet. Vielerorts sta-
bilisiert sich die Rentabilitit, wenngleich auf einem
niedrigen Niveau. Gleichzeitig bilden viele Institute
vermehrt Reserven und stocken ihr Eigenkapital auf.
Die Eigenkapitalquote stieg mit 6,3 Prozent auf den
hochsten Wert seit 1970. Wermutstropfen: Auf die nun-
mehr 474 Milliarden Euro an Eigenkapital miisste eine
durchschnittliche Rendite von mindestens 5 Prozent
verdient werden. Dies gelingt dank gesunkener Eigen-
kapitalkosten mittlerweile 10 Prozent der Banken — im
Vorjahr war es nur die Hilfte. Es ist offensichtlich,
dass das Erreichen einer auskommlichen Eigenkapital-
rendite auch kiinftig eine grofle Herausforderung dar-
stellt, zumal die Ertrige bestenfalls stabil sind und der
Verwaltungsaufwand trotz aller Anstrengungen bislang
nicht zuriickgeht.

GroBe Unterschiede zwischen und innerhalb
der Institutsgruppen

Wie schon in den Vorjahren gibt es enorme Unter-
schiede sowohl zwischen den als auch innerhalb der
Uberdurchschnittliche
Renditen erzielen insbesondere fokussierte Institute

einzelnen Institutsgruppen.
wie Direkt- und Automobilbanken sowie die DZ Bank-
Gruppe als verbliebenes genossenschaftliches Zentral-
institut. Den beiden grofiten Institutsgruppen Sparkas-
sen und Kreditgenossenschaften gelang es immerhin,
ihre Rendite zu stabilisieren. Einsparungen und die
laufende Konsolidierung vor allem im genossenschaft-
lichen Sektor kompensierten die riickliufigen Zins-
iiberschiisse. Trotzdem ist die tiefe strukturelle Krise
des deutschen Bankensektors lingst noch nicht ausge-
standen. Denn die Banken miissen sich dringend auf
die nichste Runde der Digitalisierung und den damit
einhergehenden Wettbewerb mit Branchenneulingen
vorbereiten.

Transformation und Disruption —
die doppelte Herausforderung

Da digitale Technologien immer weiter vordringen, ste-
hen Deutschlands Banken gleich vor einer doppelten
Herausforderung: Transformation und Disruption.
Die Kreditinstitute miissen ihr bestehendes Geschifts-
modell weiterentwickeln und zugleich mindestens ein
Zukunftsmodell aufsetzen. Das erfordert eine Meta-
morphose im laufenden Betrieb.

Noch allerdings steht vielerorts die unheilvolle Kom-
bination dreier Aspekte weitreichenderen Fortschrit-
ten im Weg: die aus dem Festhalten an bewihrten
Praktiken, der Steuerung auf kurze Sicht und knappen
Budgets. Abhilfe schaffen eine ganzheitliche Strategie
und die Konzentration auf die folgenden acht Erfolgs-
faktoren:
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. Kunden binden und begeistern. Das gelingt mit re-
levanten Angeboten, kanalunabhingigen Interfaces
und neuen Technologien.

. Kanaliibergreifendes Angebot aus einem Guss schaf-
fen. Dabei sinkt die Zahl der Filialen und die Call-
center erleben eine Renaissance.

. Prozesse von A bis Z digitalisieren und Milliarden
einsparen. Das Potenzial der Ende-zu-Ende Auto-
matisierung ist lingst noch nicht ausgeschopft. Der
Einsatz kinstlicher Intelligenz bietet neue Ansatz-
punkte, unter anderem bei regulatorischen Prozessen.

. Sich als Technologieanbieter verstehen. Banken wer-
den zu Hightech-Konzernen. Kiinstliche Intelligenz,
Blockchain, Cyber-Security und eine neue IT-Archi-
tektur riicken in den Fokus.

. Daten — das Gold des 21. Jahrhunderts heben. Je in-
telligenter Banken Informationen tiber ihre Kunden
verkniipfen, desto grofer ihre Erfolgschancen am
Markt.

. Agilitit leben. Kleine Teams treiben Innovationen
voran — auch mithilfe von Externen. Fintechs werden
von potenziellen Wettbewerbern zu geschitzten Ko-
operationspartnern.

. Mit zwei Motoren gleichzeitig fahren. Wihrend die
alte Organisation das bestehende Geschiftsmodell
weiterentwickelt, treibt eine neue Zukunftsmodelle
voran.

. Change — dem Elefanten das Tanzen beibringen.
Klare und mutige Vorgaben, eine Vernetzung der
Wegbereiter sowie eine Mobilisierung der gesamten
Belegschaft sichern den Erfolg der Metamorphose.

Mit einer erfolgreichen Metamorphose
kénnen sich Banken als Schaltstelle
fur die digitale Wirtschaft efablieren.

Allein anhand der acht Erfolgsfaktoren wird die Fiille
der Aufgaben ersichtlich, die Deutschlands Banken in
den kommenden Jahren bewiltigen miissen. Sie zeigen
aber auch, welche Chancen sich eréffnen, wenn der
Wandel gelingt. Denn mit einer erfolgreichen Meta-
morphose konnen sich Banken als Schaltstelle fiir die
digitale Wirtschaft etablieren.
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Bodenbildung: Stabilisierung auf niedrigem Niveau

Der harte Sparkurs beginnt sich auszuzahlen, bei der Rendite scheint der Boden erreicht. Die prekare Situation

vieler Banken erfordert jedoch eine weitergehende Konsolidierung und konsequente Kostensenkungen.

Cyber-Threat-Analyst, E-Commerce-Spezialist, Digital-
Customer-Journey-Prozessplaner. Wer aktuelle Stellen-
anzeigen von Banken liest, mag zweifeln, ob er auf
der richtigen Seite gelandet ist. Doch die ungewohnten
Stellenbeschreibungen fiir Banker dokumentieren in
Wahrheit die Metamorphose der gesamten Branche.
Finanzdienstleister verwandeln sich in Technologiean-
bieter — und das im laufenden Betrieb. Es handelt sich
um einen Kraftakt ohnegleichen, der erhebliche Res-
sourcen beansprucht. Immerhin gelang es den deut-
schen Banken 2016, ihre Rentabilitit auf niedrigem Ni-
veau zu stabilisieren. Dies ergibt die vierte Auswertung
der Bilanzdaten der in Deutschland titigen insgesamt
gut 1.700 Institute.

Eigenkapitalrendite nach Steuern weiter riicklaufig

Der erste Blick auf die Daten ist erniichternd. Im Jahr
2016 sank die durchschnittliche Eigenkapitalrendi-
te nach Steuern noch einmal um o,5 Prozentpunkte
auf 1,8 Prozent, wobei die Banken 2016 stirker als
im Vorjahr Vorsorgereserven nach §340g HGB gebil-
det haben. Die durchschnittlichen Eigenkapitalkosten
gingen dank einer geringeren Volatilitit der Banktitel
im Vergleich zum gesamten Aktienmarkt im gleichen
Zeitraum auf rund 5 Prozent zuriick (Abb. 1). Dennoch
schaffte es nur jede zehnte Bank, ihre Eigenkapitalkos-
ten zu verdienen. Im Jahr 2015 waren es allerdings
lediglich 5 Prozent.

Die Stabilisierung der Rendite auf niedrigem Niveau
beruht zu einem guten Teil auf Anstrengungen auf der
Kostenseite, die trotz weiter steigender regulatorischer
Kosten zumindest einen weiteren Anstieg des Verwal-
tungsaufwands verhindern konnten: Jede Woche wer-
den in Deutschland 36 Bankfilialen geschlossen, bin-
nen eines Jahres ist ihre Zahl um 1.900 auf 28.000 zu-
rliickgegangen. Die Zahl der Bankmitarbeiter sinkt auch
deshalb wochentlich um gut 440. Ende 2016 waren
noch 590.000 Menschen in dieser Branche titig. Und

mindestens einmal in sieben Tagen schlieft ein Kredit-
institut komplett seine Pforten. Die Zahl der Banken ist
2016 um 68 auf 1.704 gesunken. Damit setzt sich der
Strukturwandel im deutschen Bankensektor fort — und
das mit zunehmender Geschwindigkeit (Abb. 2)

Der kumulierte Verwaltungsaufwand der Banken ist
weitgehend stabil geblieben. Sein Anteil am Eigenkapi-
tal sank binnen eines Jahres um knapp einen Prozent-
punkt auf 18,3 Prozent. GroRere Riickginge verhindert
die laufende Metamorphose und damit einhergehend
eine Verschiebung innerhalb der Kostenpositionen.
Urspriinglich war das Bankgeschift ein , People’s Busi-
ness“. In den 1970er-Jahren entfielen zwei Drittel der
Aufwendungen auf das Personal. Heute macht dies
nur noch die Hilfte aller Aufwendungen aus, Tendenz
fallend. Im Gegenzug steigen die Sachaufwendungen.
Dazu zdhlen unter anderem die Aufwendungen fiir die
Aufriistung der IT (Abb. 3). Die Cost-Income-Ratio der
deutschen Banken stagniert daher im Durchschnitt bei
69 Prozent und liegt weiter iiber dem Niveau vieler
europdischer Linder.

Jede Woche werden in Deutschland
36 Bankfilialen geschlossen,
binnen eines Jahres ist ihre Zahl um

1.900 auf 28.000 zuriickgegangen.

Stabile Zinsspanne trotz sinkender Umlaufrenditen

Die Ertrige bleiben ebenfalls weitgehend unverindert.
Trotz Umlaufrenditen nahe der Nulllinie halten die
Banken im Durchschnitt ihre Zinsspanne mehr oder
minder stabil, der Zinstiberschuss sinkt nur noch ge-
ringfiigig. Allerdings stoflen viele Institute mit ihrer
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A%W 7 : Profitabilitat bleibt deutlich unterhalb der Eigenkapitalkosten
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punkte
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A%L&//L«Mﬂ 2 : Ertrage stagnieren — Kosten weitgehend stabil

Verwaltungsaufwand CostIncome-Ratio
und Rohertrag GLOBALISIERUNG UND NEU- (in Prozent)
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Anm.: CostIncome-Ratio definiert als Verwaltungsaufwand im Verhéltnis zum Roherirag
Quellen: Deutsche Bundesbank, Bain-Analyse

bisherigen Strategie, das Zinsgeschift durch eine Aus-
weitung der Volumina und Fristentransformation zu
stabilisieren, an Grenzen. Die Hoffnung ruht daher
nach wie vor auf dem Provisionsiiberschuss, der 2016
nur leicht nachgab. Dies diirfte unter anderem auf die
Abkehr von der , Kostenloskultur® bei Basisdienstleis-
tungen zuriickzuftihren sein. Die Langzeitanalyse
zeigt, welche Dynamik dem Provisionsgeschift auf
Dauer innewohnen kann. Seit 1970 verdoppelte sich
der Anteil des Provisionsiiberschusses am Rohertrag
auf 24 Prozent.

Erfolge auf der Kostenseite und stabile Ertrige haben
dazu gefiihrt, dass die deutschen Banken im Durch-
schnitt mit 8,1 Prozent gemessen am Eigenkapital das
gleiche Teilbetriebsergebnis wie 2015 erwirtschaften
konnten. Ein weiteres Indiz fiir die Stabilisierung:
Ohne Stirkung der Eigenkapitalbasis wire das Teil-
betriebsergebnis sogar auf 8,3 Prozent gestiegen. Dass
die Eigenkapitalrendite dennoch gesunken ist, hat vor
allem einen Grund: ein gemessen am Eigenkapital fast
doppelt so schlechtes negatives Bewertungsergebnis,

als dies im Vorjahr der Fall war. Speziell Grof3- und
Landesbanken litten teilweise unter einem héoheren
Wertberichtigungsbedarf fiir Schiffsfinanzierungen.
Dessen ungeachtet liegt diese Kennzahl deutlich unter
den historischen Durchschnittswerten. Die gute deut-
sche Konjunktur entlastet die Banken (Abb. 4).

Eigenkapitalquote steigt auf historischen Hochststand

Unterm Strich steht eine Eigenkapitalrendite von
durchschnittlich 1,8 Prozent. Das ist auf Dauer zu ge-
ring. Doch tiber das ohnehin schon niedrige Niveau
hinaus sprechen zwei Faktoren fiir eine Bodenbildung.

Unterm Strich steht eine
Eigenkapitalrendite von
durchschnittlich 1,8 Prozent.
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A%W 4.: Banken erreichen Teilbetriebsergebnis auf Vorjahresniveau

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

@ 2016
%) (%)
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2016 2015 2015
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Anm.: Abweichungen aufgrund von Rundungen méglich, exklusive Bausparkassen
Quellen: Deutsche Bundesbank, Bain-Analyse

Erstens konnten viele Institute 2016 wieder verstirkt
Reserven bilden. Und zweitens stieg die Eigenkapital-
quote im Branchendurchschnitt im vergangenen Jahr
noch einmal um 0,3 Prozentpunkte auf 6,3 Prozent.
So hoch lag sie noch nie seit Beginn der Bain-Langzeit-
analysen (Abb. 5). Deutschlands Kreditinstitute haben
ihr Eigenkapital inzwischen auf 474 Milliarden Euro
aufgestockt. Bei Eigenkapitalkosten von 5 Prozent miis-
sen dafiir jahrlich rund 23 Milliarden Euro Jahrestiber-
schuss nach Steuern erwirtschaftet werden. Das bleibt
eine Herausforderung, die durch die jiingste Einigung
auf den Output-Floor im Rahmen der Eigenkapitalricht-
linie nach Basel ITI nicht kleiner geworden ist.

Die Banken haben nicht nur diese Aufgabe erkannt,
sondern auch die der Digitalisierung. Mittlerweile be-
schiftigt sich nahezu jedes Institut intensiv mit den
Chancen und Risiken des digitalen Zeitalters und arbei-
tet an der Weiterentwicklung seiner Geschiftsmodelle.
Noch ist vieles Stiickwerk und lingst funktioniert nicht
alles wie erhofft. Doch ein Anfang ist gemacht. Das
Kapitel ,Auf dem Weg: Acht Erfolgsfaktoren fiir die Me-

Betriebsergebnis

AuBerordentliches
Ergebnis

CostIncome-Ratio:

69%  69%

18,7 20,1 19,1

Teilbetriebsergebnis Provisionsiiberschuss

8,1 8,1 8,3 6,4 67 6,5

Erg. Handelsbest. &
Sonstiges Ergebnis

1.4 03 1,4

Verwaltungsaufwand

Bewertungsergebnis

0,6 4,1 2,3 4.2 18,3 19,1

18,7

Ca. -2% bei Addition Aufwand
gemaf §340g HGB

Mittlerweile beschaftigt sich nahezu
jedes Institut intensiv mit den Chancen
und Risiken des digitalen Zeitalters
und arbeitet an der Weiterentwicklung
seiner Geschaftsmodelle.

tamorphose“ erldutert, wie eine ganzheitliche Strategie
auf- und umgesetzt werden kann.

Konsolidierung muss weitergehen

Im digitalen Wettbewerb treffen Deutschlands Banken
kiinftig nicht mehr nur auf ihresgleichen. Branchen-
fremde Anbieter dringen ebenso in ihren Markt wie
die Fintechs. Noch haben die hiesigen Kreditinstitute
eine gute Chance, gegen die Angreifer zu bestehen.
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A%L&//w@ S : Eigenkapitalquote steigt weiter auf 6,3 Prozent

Eigenkapitalquote
(in Prozent) GLOBALISIERUNG UND NEU-
EXPANSION KAPITALMARKTORIENTIERUNG ORDNUNG
6
4 /\_/7
\ / Anstieg von 6,0% (2015)
auf 6,3% (2016), entspricht
Anstieg von 462 Mrd. €
auf 474 Mrd. € Eigenkapital
2
0
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Anm.: Eigenkapitalwerte jeweils Durchschnittswerte
Quellen: Deutsche Bundesbank, Bain-Analyse

Das heifdt aber auch, dass sie keinen Moment in ihren
Anstrengungen nachlassen diirfen, ihre Kosten weiter
zu senken und die Konsolidierung voranzutreiben. In
puncto Zusammenschliisse brauchen sich Deutsch-
lands Banken vor dem auslindischen Wettbewerb
nicht zu verstecken. Mit einem Riickgang der Zahl der
Institute um 38 Prozent seit dem Jahr 2000 bewegt
sich Deutschland im Durchschnitt der wichtigsten in-
ternationalen Mirkte. Allerdings bleibt der Marktan-
teil der hiesigen fiinf grofiten Banken so gering wie
in keinem anderen Land. Gréflenvorteile werden nur
unzureichend genutzt. Dies ist beispielsweise in Frank-
reich und Japan ganz anders. Entsprechend besteht
Handlungsbedarf.

Das gilt auch fur das Thema Kosten. Mittelfristig muss
es das Ziel jeder Bank sein, ihre Eigenkapitalkosten zu
verdienen. Nach Uberzeugung von Bain ist es méglich,
die Kosten in einem Zeitraum von zehn Jahren bran-

10

Mittelfristig muss es das Ziel jeder
Bank sein, ihre Eigenkapitalkosten
zu verdienen.

chenweit um 25 Milliarden Euro zu reduzieren und so
die Rentabilitit nachhaltig zu verbessern. Solch radika-
le Einsparungen umzusetzen braucht allerdings Zeit.
Und Zeit ist auch bei der Konsolidierung und insbeson-
dere der Digitalisierung nétig. Die Metamorphose der
Banken vollzieht sich nicht iiber Nacht.
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@ Kapitalmarkt bleibt auf Distanz

Bei der Bewertung von Banken durch den Kapitalmarkt
scheint ebenfalls eine Bodenbildung erreicht zu sein.
Dies verdeutlicht eine Analyse der gewichteten Kurs-
Buchwert-Verhdltnisse (KBV) fir borsennotierte Banken
in den wichtigsten Mérkten. Bis zur Finanzkrise waren
Anleger bereit, das Zwei- oder Dreifache des Buchwerts

fir eine Bank zu bezahlen. Jetzt liegt das KBV ins-

besondere fir deutsche Héuser deutlich unter 1 (Abb. 6).

Offenkundig erwarten Investoren, dass die Metamor-

phose der Institute noch Jahre davert.

Diese Durchschnittszahlen verdecken allerdings, dass
der Kapitalmarkt zwischen Vorreitern und Nachziglern
bei der Transformation durchaus differenziert. Der vierte

Bain-Gesundheitscheck fihrender européischer Banken

A%M & : Kurs-Buchwert-Verhdltnis der Banken stagniert in den wichtigsten Markten

Entwicklung der gewichteten Kurs-Buchwert-Verhdltnisse (2000-201

3,0

2,0

0,0

7)

\//\d’ \ I

anhand eines Scoring-Modells ergab, dass immerhin

38 Prozent der mehr als 100 untersuchten Institute
inzwischen auf der Gewinnerseite stehen.' Die Profitabilitét
und Soliditat der Gberwiegend skandinavischen und
niederldndischen Hauser sind iberdurchschnittlich, und
damit ist es auch ihr KBV. Deutsche Banken dagegen
haben zwar ihre Bilanzen weitgehend in Ordnung
gebracht, kdmpfen aber noch mit einer unbefriedigenden
Rendite, wie auch die vorliegende Analyse zeigt.
Bedrohlich ist vor allem die Situation der sogenannten
Sorgenkinder. Jede vierte Bank gehért zu dieser Gruppe.
Sie stammen Uberwiegend aus Griechenland, ltalien,
Spanien und Portugal und kommen auf ein durchschnitt-
liches KBV von gerade mal 0,3. Das KBV der Gewinner

liegt mit 1,3 mehr als viermal so hoch.

USA
Schweiz

GroBbritannien
Europa
Frankreich

coo
0000

~ — 0,
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Anm.: Wert fiir Europa entspricht arithmetischem Durchschnitt der Werte fiir Deutschland, Frankreich, GroBbritannien und die Schweiz

Quellen: Bain-Analyse, Thomson Reuters Datastream

1) Studie ,Battle of the Banks: The Fight for Profitable Business Models in Europe”, 2017, Bain & Company
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2015 2017
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Basislager: Wo die einzelnen Institutsgruppen stehen

Fokussierte Banken erwirtschafteten auch 2016 tendenziell héhere Renditen als breit aufgestellte Institute.

Die Renditekénige sind die Direktbanken.

Eine Eigenkapitalrendite nach Steuern von 12,6 Prozent
ist ein Ausrufezeichen. Genau dies schafften Deutsch-
lands Direktbanken im Jahr 2016, wenn die vergleichs-
weise kleine Fidorbank mit ihren besonderen Heraus-
forderungen auflen vor gelassen wird (Abb. 7). Die vier
groflen Anbieter in Deutschland sind schon heute voll
auf das digitale Zeitalter eingestellt und verfiigen tiber
schlanke Prozesse. Genau das zahlt sich aus.

Situation bei den groBten Institutsgruppen
stabilisiert sich

Auch auf den Folgeplitzen im Rendite-Ranking fin-
den sich fokussierte Institute: die DZ Bank-Gruppe als
einzige verbliebene genossenschaftliche Zentralbank
sowie die Automobilbanken mit Renditen von 7,5 bezie-
hungsweise 6,3 Prozent. Allen anderen Institutsgrup-
pen fillt es dagegen immer noch schwer, zumindest
ihre Eigenkapitalkosten zu verdienen. Davon unabhin-
gig gibt es aber gerade auf der Kostenseite zum Teil
beachtliche Fortschritte. So gelang es den beiden mit
Abstand grofiten Institutsgruppen, den Kreditgenos-
senschaften und den Sparkassen, ihre Eigenkapitalren-
dite 2016 in Summe zu stabilisieren.

Die nachfolgende Analyse zeigt, worin
die Fortschritte im Einzelnen bestehen
und wie stark die niedrigen Zinsen die

Kreditinstitute nach wie vor belasten.

Die nachfolgende Analyse zeigt, worin die Fortschritte
im Einzelnen bestehen und wie stark die niedrigen
Zinsen die Kreditinstitute nach wie vor belasten. Sie
macht auch deutlich, wie unterschiedlich die einzelnen
Institute mit den schwierigen Rahmenbedingungen
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zurechtkommen. Gerade bei den groflen Institutsgrup-
pen gibt es durchaus Hiuser, die zweistellige Renditen
gemessen am Teilbetriebsergebnis und damitim opera-
tiven Geschift erwirtschaften. Ein weiterer Effekt zieht
sich wie ein roter Faden durch die Analyse: Den regu-
latorischen Vorgaben folgend erhéhten viele Banken
2016 weiter ihr Eigenkapital. Da die Analyse die ein-
zelnen Ergebnisgréflen in Relation zum Eigenkapital
setzt, ergibt sich daraus ein negativer Nennereffekt. In
den nachfolgenden Darstellungen werden daher auch
Vergleiche mit Vorjahreszahlen auf Basis konstanter
(fiktiver) Eigenkapitalquoten vorgenommen.

Kreditbanken: Vorteil fir Spezialisten

Zu den renditestirksten Institutsgruppen in Deutsch-
land gehoren die Kreditbanken. Sie verfiigen iiber fo-
kussierte Geschiftsmodelle, mit Ausnahme der Grup-
pe der Groflbanken.

GroBBbanken: Der Umbau kostet Rendite

Bei kaum einer anderen Institutsgruppe wird so deut-
lich, wie langwierig der Weg der Banken aus der Krise
ist. Tatsichlich bleibt bei den vier groflen Instituten
kaum ein Stein auf dem anderen, und dennoch ist im
Durchschnitt die Eigenkapitalrendite auf 1,1 Prozent
zurtickgegangen. Im Jahr 2015 hatte sie noch bei 1,7
Prozent gelegen. Dabei unterscheidet sich die Situation
der einzelnen Hiuser zum Teil erheblich.

Generell kimpfen die Grofbanken wie alle Institute mit
dem aktuellen Zinsumfeld. Der Zinsiiberschuss gemes-
sen am Eigenkapital sank 2016 auf 20,4 Prozent nach
22,7 Prozent im Jahr zuvor. Der Provisionsiiberschuss
stieg dagegen von 14,6 auf 15,6 Prozent. Hohe einma-
lige Aufwendungen verhinderten, dass sich die Sparan-
strengungen bereits in niedrigeren Kostenquoten nie-
derschlugen. Im Ergebnis legte die Cost-Income-Ratio
noch einmal um 3,5 Prozentpunkte auf 85,5 Prozent zu.
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A%M 7 : Direktbanken erwirtschaften die héchste Rendite

Eigenkapitalrendite nach Steuern (in Prozent)
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Quellen: Hoppenstedt, Jahresabschlisse, S&P Global, Bain-Analyse

Auf der Habenseite konnen die Groflbanken unter
anderem eine weiter steigende Eigenkapitalquote von
mittlerweile 5,4 Prozent verbuchen. Zudem verschaffen
sie sich mit der Straffung ihrer Filialnetze und dem Per-
sonalabbau mittelfristig Spielraum fiir eine steigende
Rendite. Doch erst einmal gilt es nun, die Heraus-
forderungen des digitalen Zeitalters zu meistern und
die Strategie entsprechend auszurichten — ein weiteres
Mammutprojekt.

Direktbanken: Vorreiter bei der Digitalisierung

Traditionell gehoren die Direktbanken zu den rendite-
stirksten Institutsgruppen. Dies stimmt fir 2016 al-
lerdings nur, wenn die vergleichsweise kleine, zur
franzosischen BPCE-Gruppe gehorende Fidorbank he-
rausgerechnet wird. Diese leidet unter der Restrukturie-
rung eines Kreditportfolios fiir Gebrauchtwagenfinan-
zierungen und richtet sich strategisch neu aus. Wird
dieser Sonderfall in die Rechnung einbezogen, stiirzt
die durchschnittliche Eigenkapitalrendite der Direkt-
banken mit -4,5 Prozent tief in die roten Zahlen. Ohne
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Unverandert profitieren die Direkt-
banken von einem vergleichsweise
hohen Zinstberschuss gemessen
am Eigenkapital sowie einer hohen
Kostendisziplin.

ihn ergibt sich dagegen eine fulminante Eigenkapital-
rendite von 12,6 Prozent.

Unverindert profitieren die Direktbanken von einem
vergleichsweise hohen Zinsiiberschuss gemessen am
Eigenkapital sowie einer hohen Kostendisziplin. So
kénnen sie Wertberichtigungen besser verkraften und
letztendlich sowohl vor als auch nach Steuern ein weit
tiberdurchschnittliches Ergebnis erzielen. Ausruhen
auf dem Erfolg diirfen sich diese Institute aber keines-
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wegs. Denn die Aufriistung der digitalen Angebote der
Filialbanken liuft auf Hochtouren, zudem kommen
neue Wettbewerber ins Spiel.

Automobilbanken: Wachstumsmotor Leasing

,Weiter auf der Uberholspur* iiberschrieb der Verband
der Banken der Automobilwirtschaft (BDA) seine Jah-
resbilanz 2016. Diese war gespickt mit Rekorden: mehr
als 41 Milliarden Euro Neugeschift, 113 Milliarden Eu-
ro im Bestand und eine weiter wachsende Beliebtheit
von Leasingfinanzierungen auch bei Privatkunden. Die
mittlerweile zehn Automobilbanken profitieren noch
immer von ihrem oft exklusiven Zugang zu Kunden in
den Verkaufsraumen der Hersteller sowie einem tradi-
tionell fokussierten Geschiftsmodell.

Allein hohere Steuerzahlungen verhinderten, dass sich
diese Vorteile in einer hoheren Eigenkapitalrendite
nach Steuern niederschlugen. Diese summierte sich
2016 auf 6,3 Prozent nach 6,6 Prozent im Vorjahr. Vor
Steuern stieg sie im gleichen Zeitraum dagegen von 7,7
auf 8,4 Prozent. Bei den Kosten hielten die Kfz-Spezia-
listen ebenso Kurs wie bei den Ertrigen. So sank der
anteilige Zinstiberschuss am Eigenkapital lediglich um
o,1 Prozentpunkte auf 18,1 Prozent. Der entsprechend
gemessene Verwaltungsaufwand erhohte sich 2016 um
den gleichen Satz auf 29,1 Prozent.

Neue Chancen versprechen sich die Automobilbanken
von der Verkniipfung von Online- und Offlineangebo-
ten sowie von nahtlosen digitalen Vertriebsprozessen.
Nach eigenen Angaben machten die Institute 2016
weitere Schritte in diese Richtung und brachten erste

Neue Chancen versprechen sich

die Automobilbanken von der
Verknipfung von Online- und Offline-
angeboten sowie von nahtlosen
digitalen Vertriebsprozessen.
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Projekte zur Marktreife. Auch hier erweist sich die enge
Verbindung zu den Herstellern und deren Hindlern
als vorteilhaft.

Spezialfinanzierer: Zuriick zur Normalitéit

Dank eines hohen auflerordentlichen Ergebnisses hat-
ten die Spezialfinanzierer 2015 bei der Eigenkapital-
rendite gemessen am Jahrestiberschuss nach Steuern
noch glinzen kénnen. Mit 6,5 Prozent lagen sie auf Au-
genhohe mit den erfolgsverwdhnten Automobil- und
Direktbanken. Im Jahr 2016 ist der Glanz der 26 in
Deutschland titigen Spezialisten fiir Konsumentenkre-
dite, Factoring sowie Absatz- und Mittelstandsfinanzie-
rung wieder etwas verblasst. Die Eigenkapitalrendite lag
bei 3,7 Prozent. Das ist zwar nach wie vor besser als der
Durchschnitt aller Banken, aber lange nicht so gut wie
noch vor Jahresfrist.

Auch die Spezialisten leiden unter den Niedrigzinsen.
Der anteilige Zinsiiberschuss sank 2016 auf 23,4 Pro-
zent. Im Jahr zuvor hatte dieser Wert noch bei 25,2
Prozent gelegen. Da die Wertberichtigungen hoch blie-
ben und das auflerordentliche Ergebnis zuriickging,
halbierte sich unterm Strich die Eigenkapitalrendite.

Vermégensverwalter:
Abschreibungen verhageln Rendite

Der Markt fiir Vermdgensverwalter in Deutschland ist
in seiner Gesamtheit traditionell schwierig. Dass es
sich allerdings auch in einem solchen Umfeld gewinn-
bringend agieren lisst, demonstrieren die sogenannten
,Pure Play“-Vermogensverwalter. Das sind Hiuser, die
sich auf dieses Geschiftsfeld konzentrieren, anstatt es
in einem grofleren Portfolio zu betreiben, wie es etwa
die Groflbanken tun.

Insgesamt gelang es den 33 in Deutschland titigen Ver-
mogensverwaltern 2016, ihr Teilbetriebsergebnis mas-
siv zu verbessern. Es legte um 4,6 Prozentpunkte auf
10,9 Prozent gemessen am Eigenkapital zu. Anders als
dem Gros der deutschen Banken gelang es dieser Insti-
tutsgruppe, den anhaltenden Niedrigzinsen erfolgreich
zu trotzen. Der Zinsiiberschuss gemessen am Eigen-
kapital stieg zuletzt auf 19,8 Prozent nach 16,5 Prozent
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A%L&&\Mﬂ & : Treiberbaum Vermdgensverwalter

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

ol o o e
2016 2015 2015 19.8 16,5 19,0
Teilbetriebsergebnis
10,9 6,3 9,9 270 27,1 23,2
. . Erg. Handelsbest. &
Betriebsergobnis Sonstiges Ergebnis
4,7 3,7 5,3
Jal:’::iisl::;se::uss AuBeEr:;r:l::ir:lches Bewertungsergebnis Verwaltungsaufwand
4,9 7,2 7,7 1,2 2,3 1,6 7,2 -1,5 3,7 40,6 41,0 37,7
Jahresiiberschuss Stevern
nach Steuern (RoE) Y
23 49 55 2,6 23 2,3

Quellen: Hoppenstedt, Bain-Analyse

Insgesamt gelang es den 33
in Deutschland tatigen Vermogens-
verwaltern 2016, ihr Teilbetriebs-

ergebnis massiv zu verbessern.

im Jahr 2015. Zugleich reduzierte sich der prozentuale
Verwaltungsaufwand 2016 auf 40,6 Prozent. Im Jahr
zuvor waren es 41,0 Prozent gewesen.

Dennoch lag die Eigenkapitalrendite nach Steuern 2016
nicht einmal halb so hoch wie 2015. Der drastische
Riickgang resultiert in erster Linie aus einem deutlich
verschlechterten Bewertungsergebnis. Gemessen am
durchschnittlichen Eigenkapital summierte sich dieses
2016 auf -7,2 Prozent nach -1,5 Prozent im Jahr zuvor.
Beim Vergleich der Eigenkapitalrenditen darf jedoch
nicht aufler Acht gelassen werden, dass die Vermo-
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gensverwalter 2016 ihr Eigenkapital massiv aufstock-
ten. Wird dieser Effekt beriicksichtigt und werden die
Prozentwerte auf Basis der Eigenkapitalquote 2015
errechnet, hellt sich das Bild auf. Deutschlands Ver-
mogensverwalter hitten dann 2016 ihre Eigenkapital-
rendite sogar leicht auf 5,5 Prozent gesteigert (Abb. 8).

Offentliche Institute

Den Sparkassen gelang es 2016, ihre Situation auf nied-
rigem Niveau zu stabilisieren. Dagegen mussten die
Landesbanken einen Riickschlag hinnehmen.

Landesbanken: Hoch im Siiden, Tief im Norden

Auf den ersten Blick ist das Bild der Landesbanken
besorgniserregend. Die durchschnittliche Eigenkapital-
rendite stiirzte 2016 auf -21,9 Prozent ab. Doch dies
resultiert allein aus strukturellen Problemen im Nor-
den, in deren Folge die NordLB ihre bisherige Tochter
Bremer Landesbank komplett iibernahm. Die Bilanzen
beider Hiuser leiden nach wie vor unter ihren Kredit-
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portfolios. Die Risikovorsorge fiir das Engagement in
der Schiffsfinanzierung tiberschritt die Milliardengren-
ze. Ohne diesen Sonderfall sank die Eigenkapitalrendite
20106 lediglich auf 2,7 Prozent. Im Jahr zuvor hatte sie
noch bei 3,8 Prozent gelegen.

Allerdings unterscheidet sich die
Situation bei den sieben Llandesbanken
von Region zu Region deutlich.

Die tibrigen Institute hatten 2016 vor allem mit den
Niedrigzinsen zu kimpfen. Der Zinsiiberschuss ver-
ringerte sich um knapp drei Prozentpunkte auf 13,4
Prozent des Eigenkapitals. Daher verpufften die be-
achtlichen Fortschritte auf der Kostenseite, obwohl bei-
spielsweise der Anteil der Sachkosten am Eigenkapital
binnen Jahresfrist um knapp 1,5 Prozentpunkte auf zu-
letzt 15 Prozent zuriickging. So kam es 2016 zu einem
Anstieg der Cost-Income-Ratio auf 74,1 Prozent. Im
Jahr zuvor waren es noch 69,3 Prozent gewesen.

Allerdings unterscheidet sich die Situation bei den sie-
ben Landesbanken von Region zu Region deutlich. Ins-
besondere im Siiden — bei der BayernLB, der Helaba
und der LBBW - zeigen sich klare Fortschritte. Die
Bayern beendeten 2017 mit einer letzten Zahlung das
EU-Beihilfeverfahren. Seit Jahren profitieren sie insbe-
sondere von der guten Entwicklung ihrer Direktbank-
tochter DKB. Hinzu kamen 2016 einmalige Erlose aus
dem Verkauf von Anteilen an der Visa Europe.

Sparkassen: Stabilisierung auf niedrigem Niveau

Bei den Sparkassen hat es hinsichtlich der Rentabilitit
2016 wenig Bewegung gegeben. Unterm Strich steht
eine Eigenkapitalrendite nach Steuern auf Vorjahres-
niveau von mageren 1,7 Prozent. Zwar scheinen sich
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die 403 Sparkassen — im Juni 2017 waren es noch 393
Institute — auf der Kostenseite erheblich verbessert zu
haben. Der Anteil der Verwaltungsaufwendungen am
Eigenkapital sank binnen eines Jahres von 22,3 auf 20,6
Prozent. Wird allerdings eine fixierte Eigenkapitalquote
unterstellt, bleibt dieser Prozentsatz nahezu unverin-
dert. Auch auf der Ertragsseite gibt es unter diesen Vo-
raussetzungen nur wenig Bewegung. Im Ergebnis ist
fiir 2016 ein leichter Riickgang der Cost-Income-Ratio
auf 70,1 Prozent zu verzeichnen (Abb. 9).

Dennoch ist es neben einer Stirkung der Eigenkapital-
basis — werden die Aufwendungen fur die Zufithrung
zum Fonds fiir allgemeine Bankrisiken (§340g HGB)
aufler Betracht gelassen, wiirde sich die Figenkapital-
rendite nach Berechnungen der Bundesbank auf 7,4
Prozent belaufen — auch im Sparkassenlager zu nen-
nenswerten Fortschritten gekommen. Das offenbart
die Analyse der Ergebnisse nach Quintilen. Zwar er-
wirtschafteten auch die besten 20 Prozent der Institute
einen Jahresiiberschuss nach Steuern von lediglich 2,0
Prozent. Doch der prozentuale Anteil der Steuern liegt
hier bei 3,6 Prozent. Damit tibertreffen die Besten die
Branchenwerte beim Jahresiiberschuss vor Steuern be-
reits um gut ein Viertel. Noch eklatanter werden die Un-
terschiede beim Teilbetriebsergebnis gemessen am Ei-
genkapital. Die besten 20 Prozent erwirtschafteten hier
im Durchschnitt 12,1 Prozent, das schwichste Quintil
kommt lediglich auf 6,0 Prozent. Der entscheidende
Unterschied liegt indes nicht auf der Kosten-, sondern
auf der Ertragsseite. Das Top-Quintil erzielte einen we-
sentlich hoheren Zinstiberschuss.

Bei den Sparkassen hat es
hinsichtlich der Rentabilitat 2016

wenig Bewegung gegeben.
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A%W 7 : Treiberbaum Sparkassen

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

@ 2016
%) (%)
EK-Quote
2016 2015 2015

Ca. 7,4% bei Addition
Aufwand gemaf3
§340g HGB

Jahresiiberschuss
vor Steuern

4,5

4,4 4,6 0,1

Jahresiiberschuss
nach Steuern (RoE)

1.7 1,7 1,7

Steuern

2,7

2,9 2,9

Quellen: Hoppenstedt, Bain-Analyse

Genossenschaftliche Banken

Die Lage im genossenschaftlichen Sektor ist unverin-
dert zweigeteilt. Einem renditestarken Spitzeninstitut
standen auch 2016 knapp 1.000 in der Summe rendite-
schwichere Volks- und Raiffeisenbanken gegentiber.

Genossenschaftliche Zentralbank:
Renditestark auch nach der Fusion

Ende gut, Rendite gut. Nach mehreren Anliufen gelang
20106 die Fusion der DZ Bank-Gruppe mit dem zweiten
noch verbliebenen genossenschaftlichen Spitzeninsti-
tut, der WGZ Bank. Und auch unter einem Dach zihlen
sie mit 7,5 Prozent zu den renditestirksten Instituts-
gruppen in Deutschland.

Das gute Ergebnis verdankt die DZ Bank-Gruppe vor
allem dem Anstieg der Provisionen. Der Provisions-
uiberschuss gemessen am Eigenkapital stieg 2016 auch
fusionsbedingt auf 15,7 Prozent nach 9,3 Prozent im
Vorjahr. Beim Zinsiiberschuss musste die DZ Bank-

Betriebsergebnis

AuBerordentliches
Ergebnis

0,1
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22,4 24,6 24,8

Provisionsiiberschuss

Teilbetriebsergebnis

88 93 94 7,0

Erg. Handelsbest. &
Sonstiges Ergebnis

00 02 03

7.2 7.3

Verwaltungsaufwand

Bewertungsergebnis

42 46 4,6

0,2 20,6 223 224

Gruppe dagegen wie das Gros der Branche dem Nied-
rigzins Tribut zollen. Der entsprechende Prozentsatz
verringerte sich von 14,6 auf 12,5 Prozent.

Die prozentualen Anteile der Personal- und Sachkosten
lagen nach der Fusion deutlich héher als zuvor. Dafiir
zeichnen nicht zuletzt fusionsbedingte Aufwendungen
verantwortlich. Im Ergebnis stieg auch die Cost-Income-
Ratio an. Sie bleibt aber mit 59,4 Prozent nach wie vor
unter dem Niveau der Spitzeninstitute des Sparkassen-
lagers, der Landesbanken, mit 66,9 Prozent.

Kreditgenossenschaften:
Konsolidierung kommt voran

Der genossenschaftliche Sektor treibt die Konsolidie-
rung der deutschen Bankenlandschaft voran. Innerhalb
eines Jahres reduzierte sich die Anzahl der Volks- und
Raiffeisenbanken um 50 auf 9775 — und fiir 2017 erwar-
tet der Verband laut Presseberichten einen weiteren
Riickgang um gut 6o Institute. Auf die Rentabilitit
hatte dies kurzfristig noch keine Auswirkungen. Die
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A%L&&\M 70 : Treiberbaum Kreditgenossenschaften

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

@ 2016
%) %]
EK-Quote
2016 2015 2015

Ca. 8,4% bei Addition
Aufwand gemaf3
§340g HGB

Jahresiiberschuss
vor Steuern

5,8

57 59

Jahresiiberschuss
nach Steuern (RoE)

2,9 2,9 3,0

Steuern

2,8

2,9 2,9

Quellen: Hoppenstedt, Bain-Analyse

Institute erwirtschafteten 2016 wie im Vorjahr im
Durchschnitt eine Eigenkapitalrentabilitit nach Steu-
ern in Hoéhe von 2,9 Prozent (Abb. 10). Dabei ist es den
Kreditgenossenschaften erneut gelungen, ihre Eigen-
kapitalbasis zu stirken: Ohne Aufwendungen fiir den
Fonds fiir allgemeine Bankrisiken (§340g HGB) schliige
nach Berechnungen der Bundesbank sogar eine Eigen-
kapitalrendite von 8,4 Prozent zu Buche.

Einen erneuten Rickgang auf Basis der 2,9 Prozent
verhinderte allein ein besseres auflerordentliches Er-
gebnis in Hohe von 0,8 Prozent gemessen am Eigen-
kapital. Im Jahr 2015 hatte dieses noch bei -0,1 Prozent
gelegen. Dagegen ging das fiir das operative Geschift
entscheidende Teilbetriebsergebnis 2016 um 0,7 Pro-
zentpunkte auf 9,7 Prozent zuriick. Die anhaltende
Niedrigzinsphase verhinderte, dass sich die Erfolge auf
der Kostenseite in der Rentabilitit niederschlugen. Der
Zinsiiberschuss gemessen am Eigenkapital verringer-
te sich 2016 auf 23,2 Prozent nach 25,6 Prozent im
Jahr zuvor. Der Anteil des Verwaltungsaufwands sank
von 23,0 auf 21,2 Prozent. Und noch eine Entwicklung
erinnert an die Sparkassen. Das Top-Quintil der Volks-

Betriebsergebnis

AuBerordentliches
Ergebnis

08 -

0,1

18

Teilbetriebsergebnis

97 104 10,0 6,9 7.4

Erg. Handelsbest. &
Sonstiges Ergebnis

09 04 09

71

Verwaltungsaufwand

Bewertungsergebnis

47 45 49

0,8 21,2 230 21,8

und Raiffeisenbanken erwirtschaftete einen signifikant
hoheren prozentualen Zinsiiberschuss und konnte sich
damit letztlich auch in puncto Eigenkapitalrendite posi-
tiv von der Branche absetzen.

Die anhaltenden Niedrigzinsen erkliren im Ubrigen
zusammen mit der verschirften Regulierung der Bran-
che und der laufenden Digitalisierung die anhaltende
Konsolidierungswelle im genossenschaftlichen Sektor.
Gerade kleinere Institute befiirchten, im Wettbewerb
abgehingt zu werden, und wollen stirker als bisher
von Grofenvorteilen profitieren. Sie wissen: Ohne
Online- und Mobile-Banking inklusive einer minuten-
schnellen Kontoeréffnung und vollstindigen Filialen
im Netz kehren ihnen gerade jiingere Kunden den Rii-
cken. Eine wichtige Rolle spielt in diesem Zusammen-
hang die Fiducia & GAD IT, in der die IT-Kompetenz
des genossenschaftlichen Sektors mit Ausnahme der
Sparda-Banken gebiindelt ist. Bis 2019 will sie diese
Migration auf ein einheitliches Kernbankensystem und
eine gemeinsame Cloud-Plattform fiir alle Volks- und
Raiffeisenbanken abschlieflen.
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A%L&a\mﬂ 77 : Treiberbaum Realkreditinstitute

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

@ 2016
%) (%)
EK-Quote
2016 2015 2015

Ca. 4,2% bei Addition
Aufwand gemaf3
§340g HGB

Jahresiiberschuss
vor Steuern

4,0

2,2 2,1

Jahresiiberschuss
nach Steuern (RoE)

1,0 30 08

Steuern

1,2

1,0 1,2

Quellen: Hoppenstedt, Bain-Analyse

Sonstige Banken

Die niedrigen Zinsen hinterlassen tiefe Spuren in den
Bilanzen der Realkreditinstitute und Bausparkassen.
Die Konsolidierung liuft.

Realkreditinstitute: Vom Niedrigzins voll erwischt

Mit 1,0 Prozent erwirtschafteten die 14 Realkreditinsti-
tute 2016 im Durchschnitt eine derart geringe Eigenka-
pitalrendite wie keine andere Institutsgruppe. Binnen
eines Jahres sank diese Kennzahl erneut um zwei Drit-
tel, wobei auch hier Zufithrungen zum Fonds fiir all-
gemeine Bankrisiken (§340g HGB) in Abzug gebracht
wurden.

Ausschlaggebend fiir diesen Riickgang ist der Zins-
tiberschuss gemessen am Eigenkapital. Er sank bei den
Immobilienspezialisten innerhalb von zwolf Monaten
von 19,1 auf 15,6 Prozent. Die Institute erzielen nur
noch vergleichsweise geringe Zinsertrige fiir Auslei-
hungen, miissen aber unverdndert dltere Verbindlich-

Betriebsergebnis

AuBerordentliches
Ergebnis

19

Teilbetriebsergebnis

3.4 6,0 3,6 -1,5

Erg. Handelsbest. &
Sonstiges Ergebnis

00 02 00

-1,7 0 -1,6
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Bewertungsergebnis
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Trotz oder gerade wegen der
Ertragsflaute herrscht viel Bewegung
in der Institutslandschaft.

keiten zu hoheren Zinsen bedienen. Die Finanzierung
uber langfristig laufende Pfandbriefe erweist sich nun
zum Teil als Biirde. Angesichts eines weiterhin nega-
tiven Bewertungsergebnisses in Hohe von -4,5 Prozent
gemessen am Eigenkapital resultiert daraus ein nega-
tives Betriebsergebnis von -1,1 Prozent. Im Jahr 2015
stand an dieser Stelle noch ein Plus von 1,5 Prozent. Den
Absturz in die roten Renditezahlen verhinderte danach
allein ein erneut starkes auflerordentliches Ergebnis in
Hohe von 3,3 Prozent gemessen am Eigenkapital.

Trotz oder gerade wegen der Ertragsflaute herrscht viel
Bewegung in der Institutslandschaft. Wiahrend sich
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einzelne Banken durch die Ubernahme von Wettbe-
werbern stirken, bangen andere, ob sie bei der Konkur-
renz oder bei Finanzinvestoren landen. Derweil ist das
Genossenschaftslager nach der erfolgreichen Fusion
der DZ Bank-Gruppe mit der WGZ nun auch mit dem
Zusammenschlussihrer Hypothekentochter weitvoran-
gekommen (Abb. 11).

Banken mit Sonderaufgaben:
Rendite steigt von niedrigem Niveau aus

Mehr oder minder stabile Zins- und Provisionstiber-
schiisse sowie Kosten charakterisieren die Situation der
bundesweit 16 Banken mit Sonderaufgaben. Das klingt
angesichts der schwierigen Rahmenbedingungen gar
nicht schlecht. Doch an der unbefriedigenden Ertrags-
lage der Spezialisten indert das auch nichts. Thre Ei-
genkapitalrendite stieg 2016 im Durchschnitt nur leicht
auf 2,3 Prozent. Im Jahr zuvor hatte sie bei 2,0 Prozent
gelegen.

Wesentlich besser sieht es beim Teilbetriebsergebnis
aus. Gemessen am Eigenkapital verbesserte sich dieses
2016 auf 5,2 Prozent — nach 2,9 Prozent im Vorjahr.
Wertberichtigungen in Hohe von 2,7 Prozent des Ei-
genkapitals verhinderten, dass sich dieser Erfolg im
operativen Geschift auch im Jahresiiberschuss nieder-
schlug.

Bausparkassen: Umbau zeigt Wirkung

Der Renditeverfall der deutschen Bausparkassen ist
gestoppt — zumindest vorerst. Im Jahr 2016 verdop-
pelte sich die Eigenkapitalrendite nach Steuern auf 1,6
Prozent. Damit gehéren die 20 in Deutschland titigen
Hiuser aber immer noch zu den renditeschwichsten
Institutsgruppen.

Unverdndert gefihrden die anhaltenden Niedrigzinsen
das Geschiftsmodell der Bausparkassen. In dieser Si-
tuation ziehen diese alle Register und konnten so in-
nerhalb eines Jahres ihre Cost-Income-Ratio von 86,8
Prozent auf 83,7 Prozent verbessern. Doch ihr Kernpro-
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Unverandert gefahrden die
anhaltenden Niedrigzinsen das
Geschaftsmodell der Bausparkassen.

blem bleibt bestehen. Thr Zinsiiberschuss gemessen
am auch durch Zufithrungen zum Fonds fiir allgemei-
ne Bankrisiken ({340g HGB) gestirkten Eigenkapital
sank noch einmal um knapp 5 Prozentpunkte auf 25,7
Prozent.

Angesichts der niedrigen Zinsen lahmt auch das Neu-
geschift. Die Bausparsumme verringerte sich 2016 bei
den privaten Anbietern um knapp 10 Prozent. In den
kommenden Jahren wird sich zeigen, inwieweit die In-
stitute die Verinderungen des Bausparkassengesetzes
fiir sich nutzen kénnen. Und ob sich mit der Vergabe
von Immobiliendarlehen auflerhalb des Bausparge-
schifts beziehungsweise mit der moglichen Refinan-
zierung durch Hypothekenpfandbriefe die Renditesitu-
ation stabilisieren ldsst.

Als wire dies nicht alles Belastung genug, miissen
sich auch die Bausparkassen der Herausforderung der
Digitalisierung stellen. Die unabdingbare Aufriistung
ihrer IT-Infrastruktur trigt mit dazu bei, dass trotz
anhaltender Sparanstrengungen die Ergebnisse mau
bleiben. Nichtsdestotrotz gelingt es einigen Instituten,
sich vom Wettbewerb abzusetzen. Die besten erzielen
eine durchschnittliche Eigenkapitalrendite von 3,7 Pro-
zent. Das versetzt sie in eine gute Ausgangsposition,
die Konsolidierung des Markts weiter voranzutreiben.
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Auf dem Weg: Acht Erfolgsfaktoren fir die Metamorphose

Deutschlands Banken stehen vor einer doppelten Herausforderung: Sie miissen Transformation und Disruption
zugleich meistern. Mit der Fokussierung auf acht Erfolgsfaktoren gelingt der tief greifende Wandel.

»Wenn ich die Menschen gefragt hitte, was sie wollen,
hitten sie gesagt, schnellere Pferde.“ Dieses Henry Ford
zugeschriebene Zitat illustriert die aktuelle Situation
der Banken. Doch es verdeutlicht auch das Dilemma
anderer Branchen im Zuge der Digitalisierung. Sie kon-
nen und miissen ihre bestehenden Geschiftsmodelle
Schritt fiir Schritt umbauen und zugleich Pionierarbeit
fiir den Aufbruch in eine neue Welt leisten.

Die Transformation ist bei den meisten Banken lingst
Alltag. Die erzielten Fortschritte trugen mafigeblich zur
Stabilisierung der Rendite in jiingster Zeit bei. Auch
mit der Disruption beschiftigen sich inzwischen viele
Hiuser und treiben die Entwicklung neuer Geschifts-
ideen voran. Allerdings steht die unheilvolle Kombina-
tion dreier Aspekte weitreichenderen Fortschritten im

Weg: die aus dem Festhalten an bewihrten Praktiken,
der Steuerung auf kurze Sicht und knappen Budgets.
Nur ein ganzheitlicher Ansatz kann in dieser Situation
Abhilfe schaffen, zumal Banken anders als Henry Ford
noch viele Jahre beides brauchen: schnelle Pferde und
ein Automobil. Die Kreditinstitute haben deshalb keine
andere Wahl als zweigleisig zu fahren und sich neu
zu erfinden, wihrend sie ihr Kerngeschift weiterent-
wickeln.

Eine dynamische Strategie fir das digitale Zeitalter

Transformation und Disruption: Genau diese doppelte
Herausforderung bildet das Bain Radar 360%™ ab und
ermdglicht, darauf aufbauend eine umfassende Di-
gitalisierungsstrategie zu entwickeln. Es trigt einem

A%M 772 : Eine dynamische Strategie fir das digitale Zeitalter

Das Bain Radar 360"

Dlglfalf Digitale Vision
Ausgangslage Klare Formulierung
Formulierung der eigenen
des digitalen digitalen Ziele

Status quo

Quelle: Bain & Company

2) Bain Radar 360 ist eine Service Mark von Bain & Company. Inc.

Neue Geschdfts-
modelle
Digitales
Zielbild
Platiformen
und Partner
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@ Die wichtigsten globalen Trends auf einen Blick

Die Ara der Transformation und Disruption wird durch einen tief greifenden Wandel in Gesellschaft und Wirtschaft sowie

durch eine Vielzahl never Technologien geprégt. Fir Banken sind die folgenden globalen Trends besonders relevant:

Kapital im Uberfluss
Bis 2020 wachst das weltweite Finanz-
vermdgen auf 900 Billionen US-Dollar an
und erreicht damit das Zehnfache des globalen BIP.
Daraus resultiert ein anhaltender Druck auf die Zinsen

und Margen der Banken.

Demografischer Wandel

Die westlichen Gesellschaften altern,

®

der Finanzierungsbedarf éndert sich.
Uber 50-Jahrige werden vermehrt Firmen griinden und

Hauser bauen, die Banken missen reagieren.

Globalisierung Gber den Zenit hinaus

Die Zahl der geopolitischen Spannungen

wéchst, der Brexit ist ein Fanal fir Europa.
Die Gewinner im Finanzgeschéft kdnnten nationale Player

mit starken Marken sein.

Renaissance der Industriestaaten

Digitale Technologien schaffen neue

&

Wachstumsmaglichkeiten in angestammten
Mérkten. Parallel vollzieht sich der Aufstieg einer

weiteren Generation von Schwellenléndern.

Abkehr vom Ol

Das Vordringen regenerativer Energien

S

und neue Mobilitdtskonzepte machen

innovative Finanzierungsformen erforderlich.

Gestérkte Mittelschicht

Effizienzgewinne dank digitaler Helfer

und ein gréBeres staatliches Engagement
stabilisieren die Mitte der Gesellschaft.

GroBe Chancen fiir die Kleinen
Digitale Technologien senken die Eintritts-
barrieren fir Start-ups in etablierten Mérkten.

Damit gewinnt eine attraktive Zielgruppe an Bedeutung.

1’0 Aufstieg der Platiformen

" Immer mehr Unternehmen binden Angebote
‘Or

Auch Banken kénnen durch solche Netzwerke ihre

Dritter in das eigene Leistungsspekirum ein.

Relevanz fir Kunden deutlich erhéhen.

Internet der Dinge
"@" Jeder Gegenstand findet seinen Platz in
der digitalen Welt. Fir die Vernetzung und

Automatisierung benétigen Firmen neue Finanzierungen.

De-Lokalisierung
Digitale Technologien erleichtern ortsunabhén-
giges Wohnen und Arbeiten. Neue Formen

der Interaktion und Kundenbindung sind unerl@sslich.
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Marktumfeld Rechnung, das durch Volatilitit, Unsi-
cherheit, Komplexitit und Ambiguitit geprigt ist. Die
360-Grad-Strategie setzt auf einer Analyse der digitalen
Ausgangslage auf und entwirft mit Blick auf die grofRen
Markttrends eine Zielvorstellung fiir jede Bank und ih-
re Branche. Dieses Ziel ist nicht statisch. Angesichts des
enormen technischen Fortschritts bedarf auch die Stra-
tegie im digitalen Zeitalter einer Dynamisierung. Daher
werden bei der Strategie tiber mehrere Wellen hinweg
Meilensteine fiir die wichtigsten Werttreiber festgelegt
und anschlieffend bei Bedarf angepasst (Abb. 12).

Die digitale Ausgangslage ist von Bank zu Bank un-
terschiedlich. Die Zukunft wird dagegen unabhingig
vom Titigkeitsschwerpunkt von globalen und banken-
spezifischen Trends geprigt. Zu den entscheidenden
brancheniibergreifenden Entwicklungen zihlen der de-
mografische Wandel, die Ara der Post-Globalisierung
und die Vernetzung simtlicher Gegenstinde durch
das Internet der Dinge (vgl. Infokasten auf Seite 22).
Hinzu kommen drei bankenspezifische Rahmenbedin-
gungen: die niedrigen Zinsen, die verschirfte Regulie-
rung und natiirlich die Digitalisierung selbst.

Acht Erfolgsfaktoren fiir die Metamorphose

In Summe fithren diese Trends dazu, dass im Ban-
kensektor kaum ein Stein auf dem anderen bleibt. In
neuen Geschiftsfeldern ergeben sich neue Chancen,
wihrend bewihrte Modelle vom Markt verschwinden
oder immer stirkeren Restriktionen unterliegen. All
dies erfordert die Metamorphose der Banken im lau-
fenden Betrieb. Acht Faktoren entscheiden tiber den
Erfolg des tiefgreifenden Wandels.

7 + Kunden binden und begeistern

Mehr als die Hilfte der deutschen Privatkunden wird
schon heute bei Produktkiufen ihrer Hausbank un-
treu. Und ebenso viele wiren bereit, Finanzprodukte
von Tech-Konzernen wie Amazon, Apple oder Google
auszuprobieren. Die stille Abwanderung trigt lingst
Zuge einer Massenbewegung und zeigt, wie wichtig
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es fiir Banken ist, die Kundenschnittstelle mit exzel-
lenten Leistungen zu besetzen — zumal viele Nicht-
Banken und potenzielle Wettbewerber oft hiufiger mit
Kontoinhabern interagieren. Die EU-Zahlungsdienste-
richtlinie PSD II 6ffnet diesen Konkurrenten nun ein
weiteres Einfallstor. Sie ist aber auch eine Chance fiir
die Branche, als digitale Hausbank die bislang iiber
Onlinebroker, Versicherer und andere Anbieter ver-
teilten Finanzbeziehungen unter dem eigenen Dach
zu vernetzen.

Wenn digitale Kandle einfach und
sicher zu bedienen sind, vervielfacht

sich die Zahl der Kontaktpunkte.

Mit relevanten Angeboten iiber alle Kanile hinweg
regelmiflig begeistern — auf diesen kurzen Nenner
lassen sich die entscheidenden Herausforderungen fiir
die kommenden Jahre bringen. Digitale Technologien
erleichtern dies. Thema der Stunde sind kanalunab-
hingige Interfaces mit Fokus auf mobilen Anwen-
dungen. Doch bald kénnte das Motto , Al First statt
,Mobile First“ lauten. Kunstliche Intelligenz schafft
ganz neue Chancen fiir hervorragende Kundenerleb-
nisse. Ein schlichtes ,Alexa, iiberweise meiner Tochter
200 Euro“ kénnte dann den Zugriff auf Online- oder
Mobile-Banking ersetzen, die eigene Stimme dient als
Sicherheitsmerkmal.

Schon heute beschiftigen sich viele Banken mit biomet-
rischen Verfahren zur Sprach- und Gesichtserkennung
sowie der Integration von Spracheingabesystemen und
virtuellen Assistenten. Sie wissen: Wenn digitale Ka-
nile einfach und sicher zu bedienen sind, vervielfacht
sich die Zahl der Kontaktpunkte. Und wenn sie bei
jeder Interaktion iiberzeugen, sinkt die Wechselbereit-
schaft der Kunden.
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2 + Kanalibergreifendes Angebot
aus einem Guss schaffen

Der Omnikanal wird zum Standard, die Zeit der Ver-
triebssilos ist endgiiltig Geschichte. Allein das erfordert
ein gewaltiges Umdenken in vielen Hiusern. Vertriebs-
konzepte, interne Organisationsstrukturen und Ablidufe
missen sich an den neuen Vorgaben ausrichten. Dabei
gibt es drei StoRrichtungen:

Weitere rund 10.000 Filialen stehen in Deutschland
vor dem Aus. Der immense Kostendruck erfordert
eine deutliche Straffung des Filialnetzes.

Das digitale Angebot ist entscheidend. Immer mehr
jungere Kunden machen die Wahl ihrer Bank vor
allem vom digitalen Leistungsspektrum abhingig —
im Privatkundengeschift gilt das heute fiir 30 Pro-
zent der Kunden.

Die Callcenter erleben eine Renaissance. Als Service-
center riicken sie in den Mittelpunkt der Kundenrei-
se und orchestrieren sie.

g * Prozesse von A bis Z digitalisieren
und Milliarden einsparen

Wer an Digitalisierung denkt, denkt hiufig an neue
Apps und digitale Vertriebskanile. Doch das greift zu
kurz. Die Digitalisierung erlaubt vielmehr eine Ende-
zu-Ende-Optimierung von Prozessen iiber die gesamte
Wertschopfungskette hinweg. Robotik und kiinstliche
Intelligenz schaffen hierfiir neue Ansatzpunkte. Deep
Learning erlaubt etwa eine weitgehend automatisier-
te Uberpriifung von Kreditvoraussetzungen sowie den
Aufbau eines Frithwarnsystems fiir etwaige Ausfille.

Enorme Effizienzreserven gibt es zudem rund um das
Thema Regulierung. Nach Bain-Schitzungen fallen
mittlerweile 15 bis 20 Prozent der laufenden Kosten gro-
Rer Banken im Bereich der Steuerungs- und Kontroll-
funktionen wie beispielsweise Risikomanagement und
Compliance an. Eine wachsende Zahl von Regtechs hilt
fiir einzelne Themen erprobte Lésungen vor. Dadurch
lassen sich die Kosten im Einzelfall mehr als zehnteln,
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zugleich kann die Implementierungsgeschwindigkeit
vervielfacht werden. Aber auch hier sind ein gesamt-
hafter Ansatz und eine konsequente Ende-zu-Ende-Opti-
mierung der regulatorischen Kernprozesse erforderlich.

4 « Sich als Technologieanbieter verstehen

Aus Banken werden im digitalen Zeitalter Technologie-
anbieter. Dieser Trend ist in Jobportalen bereits gut er-
kennbar. Gesucht werden dort Softwareentwickler, App-
Spezialisten und KI-Pioniere. Bankkaufleute haben das
Nachsehen. Im Kapitalmarktgeschift macht das Wort
von der ,Juniorization“ die Runde: Eine neue Genera-
tion von Techies verdringt die alten Hasen. Aus der
Vielzahl neuer Technologien ragen vier Themen heraus:

o Kiinstliche Intelligenz. Dank funktionierender neu-
ronaler Netzwerke wird aus der jahrzehntelangen
Utopie maschineller Intelligenz nun Realitit. Inte-
ressant fiir Banken sind Anwendungen rund um die
Kundeninteraktion und Prozessoptimierung.

Blockchain. Diese Technologie kann weit mehr als
Kryptowihrungen erzeugen. Dank des kettenartigen
Aufbaus lisst sich jede Transaktion nachvollziehen
und, noch wichtiger, im Nachhinein nicht dndern.
Das erhoht die Transparenz und stirkt das Vertrau-
en der Kunden in die Sicherheit ihrer Daten und
Vermogen.

Cybersecurity. Die Bedrohung wird oft noch un-
terschitzt. Integrierte Konzepte und ein proaktives
Risikomanagement sind unverzichtbar. Auch die
Implementierung der EU-Datenschutz-Grundver-
ordnung (EU-DSGVO) duldet keinen Aufschub.

Neue IT-Architektur. Die IT vieler Banken ist eine
Grof3baustelle. Schritt fiir Schritt entsteht eine mo-
dulare Architektur, deren Software aus Microservices
besteht. Doch wer Microservices sagt, muss auch
Cloud sagen. Hier setzen sich hybride Losungen
durch, die Public und Private Clouds intelligent ver-
kniipfen.
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g_- Daten - das Gold des 21. Jahrhunderts heben

Alle zwei Jahre verzehnfacht sich das weltweite Daten-
aufkommen. Doch diese Daten sind immer unstruktu-
rierter. Mittlerweile wird daher von ,Data Lakes“ statt
von ,Data Warehouses*“ gesprochen. Dort befinden sich
unzihlige Daten aus sehr heterogenen Quellen. Inno-
vative Technologien kénnen Ordnung schaffen und so-
gar verlissliche Aussagen iber kiinftige Entwicklungen
treffen. Die Werkzeuge fiir den neuen Goldrausch, den
Datenrausch, existieren.

Um von Smart Data zu profitieren, miissen sich Ban-
ken zunichst einen ,Single View of the Customer”
verschaffen. Dies erfordert eine Konsolidierung samt-
licher vorliegenden Daten. Informationen aus externen
Quellen kénnen diese Datenbasis anreichern, wenn es
der Datenschutz erlaubt. Mit einem solch ganzheit-
lichen Blick sind die Banken in der Lage, ihre Kunden
gezielter anzusprechen, Produkte besser auf deren Be-
diirfnisse zuzuschneiden und damit mehr Abschliis-
se zu erzielen. Startpunkt dafiir sollten klar definierte
,Use Cases*“ sein. Der Aufbau einer klar strukturierten
und leistungsfihigen Datenwelt dient dabei nicht nur
eigenen Zwecken — sie wird auch vom Regulator etwa
im Rahmen von BCBS 239 eingefordert.

é « Agilitdt leben

Im Jahr 2001 verfasste eine kleine Gruppe von IT-
Spezialisten bei einem Treffen in Utah das agile Ma-
nifest. Heute schicken sich die schlichten Leitsitze an,
jahrzehntelange Strukturen aus den Angeln zu heben.
Denn sie helfen, das immanente Grundproblem eta-
blierter Unternehmen zu {iberwinden: das Nachlas-
sen von Dynamik und Innovationskraft. Was frither
als schicksalsgegeben akzeptiert wurde, birgt in der
schnelllebigen digitalen Ara existenzgefihrdende Ge-
fahren. Daher sollten auch Banken alles daran setzen,
schneller, risikofreudiger und unternehmerischer zu
agieren, Verantwortung klar zuzuordnen sowie ihre
Anreizsysteme entsprechend auszurichten. Kurzum:
Banken sollten Agilitit leben.
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Schon heute setzen viele Institute auf agile Methoden
wie Scrum und Design Thinking. Kleine Teams arbeiten
selbstorganisiert, entwickeln Produkte autonom und
treffen eigenstindig alle anfallenden Entscheidungen.
In der Digitalfabrik der Deutschen Bank gelingt es so
beispielsweise, binnen drei Monaten die Einfithrung
einer neuen App anzustoflen, die Mittel freizugeben,
sie zu entwickeln, zu testen, mit Regulierern und Com-
pliance abzustimmen und freizuschalten.

Auf Gesamtunternehmensebene vollzieht sich die Ab-
kehr von Konglomeraten hin zu kleineren, schlagkrif-
tigeren Einheiten. Gleichzeitig ist das digitale Zeitalter
geprigt von Partnerschaften und Netzwerken - es er-
fordert eine bewusste Fokussierung auf die eigenen
Kernkompetenzen ebenso wie die Fihigkeit, Partner-
schaften zu managen. Wahrend Fintechs zunichst vie-
lerorts als Bedrohung angesehen wurden, sind sie heute
geschitzte Kooperationspartner.

7- Mit zwei Motoren gleichzeitig fahren

Wihrend ihrer Metamorphose konkurrieren unter dem
Dach einer Bank zwei Geschiftsmodelle: das alte Kern-
geschift und ein oder mehrere disruptive Zukunftsmo-
delle. Die Kunst liegt darin, unvermeidbare Konflikte
produktiv zu l6sen und das Zusammenspiel zu orches-
trieren. Daftir braucht es klare Grundregeln. Die erste
klingt abschreckend. Das Neue darf alles — und damit
auch das bestehende Geschift kannibalisieren. Jede
Einschrinkung wiirde die Innovationskraft der neuen
Einheiten schmilern. Doch es gibt auch eine zweite
Regel: Das Alte darf sich jede Idee des Neuen einver-
leiben, wenn es sein Kerngeschift stirkt. Auch Ideen
Dritter darf — und soll es sogar — aufnehmen und so
seine Wettbewerbsstellung verbessern.

Es hingt von der Situation jeder Bank ab, wie nah sich
die beiden Organisationen kommen diirfen. Klar ist: Die
Neuen brauchen auf jeden Fall ein eigenes Team, ein
eigenes Budget und ein eigenes starkes Management.
In der Regel empfiehlt es sich, das Fithrungsteam mit
externen Experten anzureichern. So lassen sich alte Re-
geln leichter brechen und die Neuerfindung der Bank
beschleunigen. Im besten Fall befruchten sich beste-
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hendes und kiinftiges Kerngeschift von Beginn an und
entfalten gemeinsam eine neue Wachstumsdynamik.

g- Change - dem Elefanten das Tanzen beibringen

Die grofite Bedrohung fiir eine gelungene Transforma-
tion liegt in einer sich verweigernden Belegschaft. Die
fehlende Mobilisierung der Mitarbeiter war mit dafiir
ausschlaggebend, dass sich in einer aktuellen Bain-Stu-
die bei nur 5 Prozent der dort befragten Unternehmen
die Erwartungen in Bezug auf die digitale Transforma-
tion erfiillt haben beziehungsweise diese tibertroffen
wurden. Die Erfolgreichen schaffen es, ihre digitalen
Initiativen in die Organisation einzubetten und sie zu
orchestrieren. Im Kern folgen sie drei wesentlichen
Grundprinzipien:

o Klare und mutige Vorgaben. Noch vernebeln digitale
Schlagworte zu oft unterschiedliche Auffassungen
im Unternehmen. Nur wenn das Top-Management
uber alle Abteilungen hinweg klare Priorititen setzt
und Konflikte proaktiv 16st, kann die Organisation an
einem Strang ziehen.

o Vernetzung als Wegbereiter. Erfolgreiche Digitali-
sierer Ubertragen Entwicklung und Markteinfiih-
rung von Innovationen an abteilungsiibergreifende
agile Teams. Ein Schliisselfaktor ist in vielen Un-
ternehmen das Herausgreifen von ,Microbattles” —
begrenzten strategischen Initiativen, die Stiick fiir
Stiick die gesamte Organisation verdndern.

o Mobilisierung der kundennahen Mitarbeiter. Ein
wichtiger Bestandteil der agilen Teams sind Mei-
nungsfithrer aus kundennahen Bereichen. Sie fun-
gieren als ,Evangelisten” in ihren Abteilungen. Vir-
tuelle Netzwerke und Sponsormodelle gewihrleisten,
dass alle Mitarbeiter mit ihren Ideen im Innovations-
prozess Gehor finden und mitgenommen werden.

Wer diese drei Grundprinzipien beachtet, kann auch
noch so schwerfillige Organisationen, die Elefanten,
zum Tanzen bringen. Und mit dieser Beweglichkeit
gelingt schliefllich die Metamorphose im laufenden
Betrieb.

Fazit: Der lange Weg zur digitalen Bank

Die acht Erfolgsfaktoren umreifien die enorme Heraus-
forderung, die Deutschlands Banken in den kommen-
den Jahren meistern miissen. Es geht um ein neues
Kundenverstindnis, neue Vertriebskonzepte, den Ein-
satz neuer Technologien, neue Geschiftsmodelle und
eine neue Kultur. Nicht umsonst stellen die meisten Ex-
perten die Auswirkungen der laufenden vierten indus-
triellen Revolution auf eine Stufe mitihren Vorgingern.
Im Zuge der Industrialisierung eroberten die Banken
seinerzeit eine Schliisselrolle bei der Finanzierung der
Wirtschaft. Nun konnen sie sich als Schaltstelle einer
digitalen Wirtschaft etablieren und damit aus ihrer Me-
tamorphose erneut gestirkt hervorgehen.

Uber die Studie

Zum vierten Mal wertet Bain & Company die Bilanz- und GuV-Strukturen der rund 1.700 deutschen Kreditinstitute aus. Die Experten
nutzten dazu Zeitreihen der Deutschen Bundesbank, der Europdischen Zentralbank, der Datenbanken von S&P Global und Hoppen-
stedt sowie Einzelabschlisse. Der Zuschnitt der Institutsgruppen orientiert sich an der Klassifizierung der Deutschen Bundesbank.
Die Renditeberechnung setzt auf den nach HGB ermittelten Jahresiberschuss/-fehlbetrag nach Steuern auf, in dem die Zufishrungen
(Entnahmen) zum Fonds/Sonderposten fir allgemeine Bankrisiken (§340g HGB) als Aufwand (Ertrag) beriicksichtigt werden. Die
Eigenkapitalrendite wird dabei als Annéherung an die von den Anteilseignern zu erwartende Ausschittung/Dividende betrachtet.
In der GuV-Statistik der Bundesbank werden Zufihrungen (Entnahmen) zum Fonds/Sonderposten fir allgemeine Bankrisiken (§340g
HGB) auf den handelsrechtlich ermittelten Jahresiberschuss/-fehlbetrag addiert (abgezogen). Stérker als die Sicht der Anteilseigner
steht hier eine Perspektive auf die wirtschaftliche Ertragskraft der Institute im Vordergrund. In die Studie flossen dariber hinaus Ergeb-

nisse der 2017 verdffentlichten Bain-Studie ,Battle of the Banks” ein, fir die mehr als 100 europdische Banken untersucht wurden.
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Wer wir sind

Bain & Company ist eine der weltweit fithrenden Managementberatungen. Wir unter-
stiitzen Unternehmen bei wichtigen Entscheidungen zu Strategie, Operations, Infor-
mationstechnologie, Organisation, Private Equity, digitale Strategie und Transforma-
tion sowie M&A — und das industrie- wie linderiibergreifend. Gemeinsam mit seinen
Kunden arbeitet Bain darauf hin, klare Wettbewerbsvorteile zu erzielen und damit
den Unternehmenswert nachhaltig zu steigern. Im Zentrum der ergebnisorientierten
Beratung stehen das Kerngeschift des Kunden und Strategien, aus einem starken
Kern heraus neue Wachstumsfelder zu erschlieflen. Seit unserer Griindung im Jahr
1973 lassen wir uns an den Ergebnissen unserer Beratungsarbeit messen.

Shared Ambition, True Results

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

Unsere Beratungsethik
Der geografische Nordpol ,True North“ verindert im Gegensatz zum magnetischen

Nordpol niemals seine Position. Gleiches gilt fiir die Beratungsethik von Bain, der wir
seit unserer Griindung treu geblieben sind: Klartext reden und gemeinsam mit dem

Kunden um die beste Losung ringen.




Mehr Informationen unter www.bain.de, www.bain-company.ch Alle Bain-Studien finden Sie hier:
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Los ANGELES « MADRID « MELBOURNE « MExico CITy « MILAN « Moscow « MumBAl « MUNICH « NEw DELHI « NEW YORK « Osro « PALO ALTO « PARIS
PERTH « RIO DE JANEIRO « RIYADH « ROME ¢ SAN FRANCISCO ¢ SANTIAGO + SAO PAULO « SEOUL « SHANGHAI ¢ SINGAPORE s STOCKHOLM e SYDNEY ¢ TOKYO
TorOoNTO « WARSAW « WASHINGTON, D.C. « ZURICH



