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Die Banken werden zurzeit mit drei He-
rausforderungen konfrontiert, die jede fir
sich eine auBerordentliche Beanspruchung
darstellt: die Niedrigzinsphase, die Digitali-
sierung und die Regulierung. Alle drei He-
rausforderungen sind Gegenstand einer
Vielzahl von Untersuchungen geworden
und haben vielfaltige Reaktionen aufseiten
der Banken erzeugt. Die eindeutigsten
Auswirkungen zeigen sich vermutlich in-
folge der Digitalisierung. Die Entwicklung
von neuen digitalisierten Angeboten fiir
den Kunden ist sichtbares Zeichen.

Die Regulierung hat ebenfalls konkrete
Reaktionen nach sich gezogen, natiirlich
zundchst und vor allem im politischen
Raum, parallel aber auch in Pojekten zur
Abdeckung der damit verbundenen Anfor-
derungen. Am wenigsten wahrnehmbar
erscheinen die Reaktionen auf die Niedrig-
zinsphase, obwohl auch diese in ihren
Auswirkungen nicht minder gravierend ist.

Kein Ende der Niedrigzinsphase
oder vielleicht doch?

Eine genauere Beobachtung zeigt, dass alle
drei Herausforderungen zu Verdnderungen
im Banking flihren, die in eine dhnliche
Richtung weisen und strukturelle oder
neudeutsch disruptive Anpassungen erfor-
derlich machen. Hierauf soll im Weiteren
eingegangen werden.

Bislang sind alle Erwartungen an ein Ende
der Niedrigzinsphase von der EZB ent-
tduscht worden. Die Auswirkungen der
EZB-Politik sind in den Bankbilanzen ange-
kommen und nicht zu (Ubersehen. So
macht der Monatsbericht der Deutschen
Bundesbank vom September 2017 darauf
aufmerksam, dass 2016 erstmals der Zins-
tiberschuss (ZU) bei Sparkassen (1,96 Pro-
zent DBS - durchschnittliche Bilanzsum-
me) und den Kreditgenossenschaften (1,99
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Prozent DBS) den Wert von 2 Prozent un-
terschritten hat. Im Verlauf des vergange-
nen Jahres ist der Saldo bei den Sparkassen
im Durchschnitt um 0,1 Prozent DBS und
bei den genossenschaftlichen Banken um
0,15 Prozent DBS zuriickgegangen.

Das Jahr 2017 wird eine Fortsetzung des
Trends sinkender Zinsiiberschiisse zeigen,
zumal die Rahmenbedingungen unverén-
dert geblieben sind. Das Provisionsergebnis
hat den Riickgang bislang nicht kompen-
sieren konnen - es ist auf einem Niveau
von 0,6 Prozent DBS bei den Sparkassen
gegeniiber dem Vorjahr konstant und bei
den Volks- und Raiffeisenbanken mit 0,55
Prozent DBS sogar leicht riicklaufig.

Eine Stabilisierung der Betriebsergebnisse
von dieser Seite zeichnet sich also nicht
ab. Der Verwaltungsaufwand in den beiden
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Dass die beiden groBen Verbundgruppen
der deutschen Kreditwirtschaft weit mehr
als 100 Jahre lang alle Krisen iberstanden
haben, sollte sie nach Ansicht der Autoren
nicht in der Sicherheit wiegen, mit ihren
Geschdftsmodellen auch die drei groBen
Herausforderungen der Gegenwart zu
bewdltigen. Unter den mittlerweile ab-
sehbaren Langzeitwirkungen der Niedrig-
zinsphase, der Regulierung und den Anfor-
derungen der Digitalisierung halten sie
vielmehr ein auf Regionalitdt und 6rtlicher
Prdsenz basierendes Retailbanking nicht
mehr fiir wirtschaftlich und wettbewerbs-
féhig. Als Ausweg sehen sie die Konzen-
tration auf Bankgeschdfte, die sich mit
einem ausgeprdgten und individuellen Be-
ratungsbedarf als uneingeschréinkt markt-
fahig erweisen konnten, zum Beispiel im
Firmenkundengeschdft und im Private
Banking. (Red.)

Verbiinden konnte allerdings mit einem
Riickgang in Hohe von 0,07 Prozent DBS
(Sparkassen) und 0,09 Prozent DBS (Kre-
ditgenossenschaften) zumindest einen Teil
der ZU-Riickginge auffangen.

Optimistische Erwartungen
fiir das Provisionsergebnis

Zu den Erkenntnissen der Niedrigzinsum-
frage der Bundesbank (siehe Statement
von Andreas Dombret bei der Pressekonfe-
renz am 30. August 2017) gehort, dass in
dem Zeitraum bis 2021 die Mehrzahl der
Institute eine weitgehende Kompensation
des erwarteten ZU-Riickgangs in Hohe von
0,27 Prozent DBS durch ein verbessertes
Provisionsergebnis (plus 0,24 Prozent DBS)
plant, in absoluten Zahlen wiirde dies einer
Verbesserung um zirka 3 Milliarden Euro
entsprechen. Dies wire eine Steigerung,
fiir die es keinen Prazedenzfall in der Kre-
ditwirtschaft gibt und die sich, zumindest
bei den beiden Verbiinden, aufgrund der
letzten Geschaftszahlen nicht abzeichnet.

Das heiBt, wenn man sich in diesem quan-
titativen Rahmen bewegt, missten die
geplanten Steigerungen des PU (Provisi-
onstiberschuss) im Fall ihres Ausbleibens
ceteris paribus durch Einsparungen bei
den Verwaltungskosten aufgefangen wer-
den. Dass diese Notwendigkeit bestehen
bleibt, zumindest fiir die nachsten Jahre,
ist ein realistischer Ausgangspunkt, wenn
man eine Stabilisierung der Betriebser-
gebnisse anstrebt. Die GroBenordnungen
der damit erforderlichen Kostenreduktio-
nen ergeben sich aus den Erkenntnissen
der Niedrigzinsumfrage und bewegen sich
damit im Bereich von mehreren Milliarden
Euro per annum (vergleiche Kohlleppel,
ZfgK 3-2017).

Der Vollsténdigkeit halber muss man aber
auch ein Szenario ins Auge fassen, in dem



die Zinsen wieder steigen. Die zwischen-
zeitlich ausgepriagte Kurzfristigkeit der
Kundeneinlagen macht deutlich, dass bei
einem splrbaren Zinsanstieg eine Um-
schichtung téglich falliger Einlagen durch
Kunden zugunsten hdoher verzinslicher
Bankeinlagen bei gleichzeitiger Stabilitat
niedrigverzinster Aktivposten, zum Beispiel
in Gestalt langfristiger Baudarlehen, keine
automatische Entspannung auf der Er-
tragsseite im zinsabhingigen Geschaft zur
Folge hat (vergleiche auch Deutsche Bun-
desbank, Finanzstabilitdtsbericht 2017, Sei-
te 72 ff.).

Die Effekte aus langfristiger Bindung von
Aktivposten, die in den vergangenen Jah-
ren zumindest fiir einige Jahre den Zins-
iberschuss noch auf einem ertraglichen
Niveau gehalten hatten, verkehren sich
nun ins Gegenteil und verzégern die an-
sonsten zu erwartende Erholung des Zins-
ergebnisses. Mit anderen Worten: Auch in
diesem Szenario ist eine kurzfristige, das
heiBt in den kommenden drei bis vier Jah-
ren, deutliche Erholung des Zinsergebnis-
ses unter realistischen Annahmen nicht zu
erwarten.

Auslaufen der Unterbewertung
eigener Wertpapierbestande

Ein weiterer Aspekt darf in diesem Szena-
rio ebenfalls nicht libersehen werden. Ein
traditionell nennenswerter Teil der Reser-
ven eines Instituts besteht in der Unterbe-
wertung eigener Wertpapierbestdnde aus
einer friilheren Hochzinsphase. Bei einer
spiirbaren Zinsanhebung werden diese Re-
serven als buchhalterische Posten aus der
Bilanz schlicht verschwinden und stehen
als Risikopuffer nicht mehr zur Verfligung.

Die Betrachtung der Niedrigzinsphase
macht auf jeden Fall sichtbar, dass ein auf
dem Zinsergebnis beruhendes Geschafts-
modell von Retailbanken, wie es in
Deutschland nach wie vor vorherrscht, zu-
nehmend weniger belastbar ist. Das Ge-
schaftsmodell unterliegt, wie sich zeigt, in
hohem MaBe nicht beeinflussbaren exter-
nen Einfliissen wie zum Beispiel einer von
makrodkonomischen Kriterien bestimmten
Geldpolitik. Dies wére aus kreditwirt-
schaftlicher Sicht allenfalls dann noch to-
lerierbar, wenn es sich beim Zinsiiberschuss
um einen Randbereich mit berschauba-
rem Gewicht handelte. Das ist er aber ge-
rade nicht. So ist es zwangsldufig, dass
man bei langfristiger Betrachtung einer

sich an strukturellen Kriterien orientieren-
den Analyse nicht ausweichen kann, um
MaBnahmen zu entwickeln, die zu einer
stabilen und ertragsstarken Geschiftsent-
wicklung zuriickfiihren.

Unterdurchschnittliche
Performance als Gefahr

Bevor auf die Konsequenzen naher einge-
gangen werden kann, soll eine zusatzliche
Betrachtung noch auf einen weiteren As-
pekt hinweisen. Ein GroBteil der Berichte
iber Analysen zur Ertragslage konzentriert
sich auf die Betrachtung von Durch-
schnittswerten (vergleiche Verteilung der
Zinsergebnisse im Finanzstabilitatsbericht
der Deutschen Bundesbank 2017, Schau-
bild 4.13). Fiir die Institute, die die durch-
schnittliche Profitabilitdt nicht erreichen,
treffen die Negativeffekte natiirlich noch
ausgepragter zu. Zum Beispiel haben Ban-
ken oder Sparkassen, die etwa aufgrund
ungiinstiger regionaler oder sonstiger Rah-
menbedingungen strukturell benachteiligt
sind, keine Mdglichkeit, fehlende Ertrdge
in Regionen mit deutlich giinstigeren Vor-
aussetzungen zu erwirtschaften. Daher
sind Durchschnittsbetrachtungen fiir Ban-
ken, denen durch eine Uberregionale Pra-
senz die Moglichkeit gegeben ist, zum Bei-
spiel regionale Strukturnachteile zu kom-
pensieren, viel eher zuldssig als fiir solche,
deren Aktivititen auf geografisch kleine
Markte beschrénkt sind (Abbildung 1).

Dies ist durchaus relevant und kein
Randphdnomen, wie die Streuung und die
Varianz der Zinsiiberschiisse eindeutig zei-
gen. Worin im Einzelfall auch immer die
Ursache fiir eine unterdurchschnittliche
Performance zu finden ist, solche Banken
werden als erste die nachhaltigen Ertrags-
effekte aus der Erosion des Zinsiiberschus-
ses erfahren. Eine Analyse der Geschafts-
gebiete wird ohne groBen Aufwand zeigen,
fir welche Institute dies zum Beispiel in
den Verbiinden zutrifft. Wie der Finanzsta-
bilitatsbericht der Bundesbank 2016 zeigt,
handelt es sich um eine dreistellige Anzahl
von Instituten, die die Durchschnittswerte
nicht erreichen und sich zum Teil deutlich
darunter befinden.

Diese Institute laufen ein erhohtes Risiko,
wegen der nachhaltigen Erosion des Zins-
liberschusses ceteris paribus dauerhaft
nicht mehr die erforderlichen Gewinne zu
erwirtschaften, damit an Widerstandskraft
gegenliiber Risiken zu verlieren und Abstri-

che zum Beispiel bei der Stirkung der Ka-
pitalbasis durch Riicklagenbildung machen
zu missen. Vor allem die Widerstandskraft
gegeniiber Risiken spielt eine erhebliche
Rolle, da sich der Vorsorgebedarf aktuell
auf einem historischen Tiefstand befindet
und damit aktuell noch zu einer Stabilisie-
rung der Geschiftsergebnisse beitragt.
Wegen der strukturbedingten Ursachen fiir
die Ertragsschwiche dieser Gruppe von In-
stituten im Kundengeschift laufen diese
aber ein erhohtes Risiko, auf Solidarleis-
tungen ihrer Verbiinde angewiesen zu sein,
wenn sich die G+V-belastenden Faktoren
nicht eliminieren lassen.

Eine Herausforderung neuen Typs
fiir die Sicherungssysteme

Die Ursachen fiir die Notwendigkeit einer
solchen Solidarleistung wéren im Regelfall
nicht in erster Linie individuelle Probleme,
die zum Beispiel auf eine verfehlte Ge-
schaftspolitik einer Einzelbank zuriickzu-
fihren wiren, sondern trafen auf eine
ganze Gruppe von Instituten zu. Wenn es
dazu kdme, stellte das dann eine Heraus-
forderung neuen Typs fiir die Sicherungs-
systeme der Verbiinde dar, die - verein-
facht gesagt - bislang primar auf die
Unterstiitzung bei Individualproblemen
hin konzipiert waren und nicht auf die
Behebung eines systematischen Unterstiit-

Abbildung 1: Zinsiiberschuss von
Sparkassen und Kreditgenossenschaften
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zungsbedarfs aufgrund strukturell beding-
ter Ertragsschwichen. Um mit einer Ana-
logie zu sprechen: Man kann sich zwar
gegen die Folgen eines einzelnen Unwet-
ters versichern, aber nicht gegen die Aus-
wirkungen der Klimawende.

Die vorliegenden Zahlen, inklusive der aus
der aktuellen Niedrigzinsumfrage der Bun-
desbank, belegen, dass zum gegenwartigen
Zeitpunkt die Riicklagenbasis der Institute
ausreichend ist. Mit Fortdauer der zinsbe-
dingten Ertragsschwiche (Die verschleppte
Zinswende, FAZ vom 25. Oktober 2017,
Seite 15) wird die Riicklagenbasis zuneh-
mend beansprucht und kann nicht durch-
weg weiter gestarkt werden (Riickgang der
Zuweisungen an 340f-Reserven).

Um diesem Problem begegnen zu kdnnen,
ist es naheliegend zu versuchen, uber
schnell durchfiihrbare MaBnahmen die in
fehlenden internen Kompensationsfahig-
keiten liegenden Ertragsschwédchen zu be-
heben. Die SchlieBung von Zweigstellen
und die anhaltende Fusionswelle kdnnten
hierauf hindeuten. Dies wird, schon wegen
der Fortdauer der Niedrigzinsphase und
der damit verbundenen GréBenordnung
der erforderlichen Ertragsverbesserung, al-
lerdings keine dauerhaft ausreichende
MaBnahme darstellen kdnnen.

Digitalisierung

Die Bewaéltigung der Niedrigzinsphase al-
lein stellt bereits eine erhebliche Heraus-
forderung dar. Die Bewaltigung der Digita-
lisierung ist an anderen Stellen bereits
vielfach beschrieben worden. Alle Kredit-
institute haben umfangreiche Programme
entwickelt und Initiativen gestartet. Es

Abbildung 2: Betrachtung der Ertragskraft

erscheint daher fast als eine banale Aussa-
ge, dass es immer technische Entwick-
lungsspriinge waren, die Einschnitte in der
Kreditwirtschaft und insbesondere Innova-
tionen bei Marktbearbeitungs- und Ver-
triebsmodellen im Retailbanking ausgeldst
haben. Ein kurzer Riickblick soll das noch
einmal ins Bewusstsein riicken:

- Die vertraute Filialprasenz vor Ort stellt
konzeptionell die alteste und bis heute
klassische Vertriebsform im Retailbanking
dar, die urspriinglich ohne IT-technische
Unterstiitzung die Marktbearbeitung in
der Flache sicherstellt.

- Mit Aufkommen einer leistungsfiahigen
Onlineinfrastruktur in den 70er und 80er
Jahren des letzten Jahrhunderts konnten
Bargeldversorgung, Kontoauszugbereitstel-
lung, Kartenzahlverfahren mit Kontoauto-
risierung auch fiir lokal angesiedelte Insti-
tute rdumlich uneingeschrankt bereitge-
stellt werden. Diese Innovation lieferte die
Grundlage fiir die Entstehung der Direkt-
banken heutigen Typs. In der Folge konnten
sie mithilfe dieser Technik ihre Marktpra-
senz ausbauen und einen bis heute anhal-
tenden Wachstumsschub verzeichnen. Fiir
ihre standardisierten Dienstleistungen im
Retailbanking war eine physische Prasenz
vor Ort nicht mehr erforderlich. Daraus re-
sultierende Kostenvorteile in erheblicher
GroBenordnung (bank und markt, 5-2017,
Seite 22) bei der Fiihrung von Girokonten
ermoglichten unter anderem das Angebot
einer kostenlosen Kontenfiihrung und tru-
gen zu einer erheblichen Wettbewerbsver-
scharfung bei.

- Der sich an diese Phase anschlieBende
nachste Entwicklungssprung ab 2010 ist
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die Folge der Leistungssteigerung der tber
das Internet zugénglichen Bankleistungen,
in Verbindung mit der Ausstattung der
Kunden mit Smartphones und anderen
leistungsfahigen Endgeraten. Zeitliche und
raumliche Mobilitdt und eine grundsitz-
lich universelle Verfligbarkeit von Bank-
leistungen sind die Treiber der Entwick-
lung. Es kann daher nicht iiberraschen,
dass sich im Retailbanking eine Reihe neu-
er Anbieter - Fintechs, spezialisierte Zah-
lungsverkehrsdienstleister, Internetkonzer-
ne - neben den etablierten Playern um
den Kunden bemiiht, mit nicht zu tberse-
hendem Erfolg. Diese verzichten fiir den
Vertrieb ihrer Retailprodukte ausnahmslos
auf eine ausgebaute Filialprasenz. Die Fol-
ge? Wie bereits bei den etablierten Direkt-
banken zu sehen, nutzen auch sie unter
anderem ihre erheblichen Kostenvorteile
im Konditionenwettbewerb aus und setzen
dariiber hinaus die Digitalisierung fir die
Entwicklung innovativer, stark am Kun-
denbedarf ausgerichteter Services ein.

Fiir das klassische filialisierte Retailbanking
besteht also ein zentraler Punkt der He-
rausforderung mittel-/langfristig darin, ob
sich dieses in der Qualititswahrnehmung
der Kunden so aufladen lasst, dass sich ihre
Leistungen anders, das heiBt héher beprei-
sen lassen als die medial vertriebenen Pro-
dukte der neuen Anbieter. Hieran kann
man durchaus berechtigte Zweifel haben.
Die Umgestaltung von Filialen in Richtung
.Erlebnisbanking” erscheint so betrachtet
nur als eine wenig liberzeugende Teilant-
wort.

Knappes Zeitfenster
fiir Anpassungen

Natiirlich haben sich auch alle etablierten
Institute ihrerseits auf die Digitalisierung
eingestellt und bieten Produkte des digita-
lisierten Banking lber ihre Onlineprasenz
an. Entscheidend wird aber sein, ob und
inwieweit sie dieses auf einer konkurrenz-
fahigen Kostenbasis tun kdnnen und dies
ohne Quersubventionierung aus anderen
Geschaftsfeldern leisten konnen. Preispoli-
tische MaBnahmen, wie sie zurzeit allent-
halben zur Verbesserung des Provisions-
ergebnisses zu beobachten sind, werden
angesichts des Wettbewerbsdrucks im Re-
tailbanking nur liber ein begrenztes Er-
leichterungspotenzial verfiigen.

Bei der Betrachtung der Ertragskraft ergibt
sich also folgendes Bild: Wenn zu Zeiten



Lnormaler" Zinsniveaus die Margen fiir fili-
alisierte Retailbanken noch auskdmmlich
waren, so trifft das aktuell nicht mehr zu.
Hier werden die Kostenvorteile der filial-
freien Retailbanken und der neuen Markt-
teilnehmer auf Sicht gesehen den Aus-
schlag im standardisierten Mengengeschaft
machen und Entscheidungen zur Zukunft
der Filialprasenz unvermeidbar machen. In
Verbindung mit der Digitalisierung sorgen
die ErtragseinbuBen der Niedrigzinsphase
zusatzlich noch dafiir, dass der verfligbare
Zeitraum fir erforderliche Anpassungen
deutlich kleiner wird und Entscheidungen
dringender macht (Abbildung 2).

Ausrichtung an nachhaltig
beratungsbediirftigen Leistungen

Die ortliche Prasenz eines Kreditinstituts
wird sich zukiinftig nicht mehr an der Ver-
sorgung mit Produkten des Retailbanking
ausrichten kdnnen, sondern in erster Linie
an anderen nachhaltig beratungsbediirfti-
gen Leistungen des Private Banking und
des Firmenkundengeschiftes, in denen das
Face-to-face-Geschaft noch Uber unbe-
streitbare Vorteile verfiigt.

Die skizzierten Entwicklungen im Retail-
banking sind so nachhaltig robust in ihren
Konsequenzen, dass man bei der Ausgestal-
tung der mittel-/langfristigen Entwicklung
einer im Retailgeschaft aktiven Bank an
dieser Schlussfolgerung nicht vorbeisehen
kann. Es geht also nicht mehr allein um
MaBnahmen der Effizienzsteigerung, son-
dern um eine Erhdhung der Effektivitat!
Nicht das Gewohnte noch besser machen,
sondern das Richtige tun, ist die eigentli-

che Aufgabe! Die Smartphone- und Inter-
netgeneration wird nicht bereit sein, ihre
Bankgeschafte liber die Filiale abzuwickeln
und die dort betriebswirtschaftlich not-
wendigen Preise zu zahlen!

Regulierung

Die regulatorischen MaBnahmen, angefan-
gen bei der Begrenzung der ,Multilateral
Interchange Fee - MIF", der MiFiD, PSD2 et
cetera, haben als erstes den Effekt, dass es
im Vergleich zu groBen Instituten fiir die
Vielzahl der mittleren und kleinen Institute
eine unverhéltnismaBig hohe und sowohl
fachlich wie organisatorisch schwer zu be-
waltigende Last darstellt. Dies allein sorgt
schon fiir einen Struktureffekt im Markt
und beschleunigt die Konsolidierungsten-
denzen.

Als zweites bewirken die Regulierungen,
dass sie, selbst wenn sie schon nicht be-
wusst konzeptionell so angelegt waren, so
doch das Entstehen der neuen Anbieter, die
nicht aus dem etablierten Bankensektor
kommen, férdern werden. Um nur ein Bei-
spiel zu nennen: Die sich aus PSD2 ergeben-
den Mdglichkeiten bedeuten fiir Drittanbie-
ter, unter bestimmten Bedingungen Zugriff
auf Kontodaten von Kunden zu erhalten.
Dies stellt eine Offnung des Marktes und
eine Senkung der Marktzutrittsschwelle in
einem bislang nicht gekannten Umfang dar.
Dies zu bewerten, ist hier nicht der Ort und
muss an anderer Stelle erfolgen.

Auch wenn sich ein strenger Beweis ver-
mutlich hierfiir nicht fiihren lasst, liegt die
Vermutung nahe, dass die Strukturauswir-

kungen keine zufdlligen Nebenerscheinun-
gen sind, die, aus den Augen der etablierten
Kreditwirtschaft betrachtet, unerwiinschte,
aber schwer vermeidbare negative Kollate-
raleffekte mit sich bringen, sondern letzt-
lich Teil eines nachhaltigen und zielgerich-
teten Umbaus der kreditwirtschaftlichen
Markte sind.

Triigerische Sicherheit

Die beiden Verbiinde blicken auf eine tiber
100-jahrige Geschichte zurlick. In dieser
haben sie in ihrer im Wesentlichen unver-
anderten Grundstruktur eines dezentralen,
auf Autonomie der Mitgliedsinstitute ba-
sierenden Geschaftsmodells im Retailban-
king alle Herausforderungen bewiltigt, zu-
letzt die Finanzkrise der Jahre 2007/8. Dies
birgt der Gefahr, sich auch in dieser Phase
in Sicherheit zu wéhnen. Diese Sicherheit
ist triigerisch. Die Betrachtung der hier nur
skizzierten Auswirkungen der Niedrigzins-
phase, der Digitalisierung und der Regulie-
rung legt nahe, dass Regionalitdt und ort-
liche Prdsenz zukiinftig keine Basis mehr
fiir ein wirtschaftliches und wettbewerbs-
fahiges Retailbanking sein kann.

Regionale Autonomie und o6rtliche Prasenz
eines Kreditinstituts werden sich bis auf
Weiteres voraussichtlich nur dort behaup-
ten kénnen, wo sie sich in Bankgeschiften
mit einem ausgeprdgten und individuel-
len Beratungsbedarf als uneingeschrankt
marktfahig erweisen kdnnen, zum Beispiel
im Firmenkundengeschdft und im Private
Banking. Diese Konsequenz darf man mit
Recht uneingeschrankt als Paradigmen-

wechsel bezeichnen. —
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