Umbruch wird weitere Konsolidierungen bei Banken auslose

Nicht GréRe schafft Gefahren, sondern schlechtes Management —

Geschiftsmodelle sind besonders tragfahig, wenn das Kundengeschaft im Mittelpunkt steht
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Die Welt des ,New Normal“ nach
der Finanzmarktkrise wird Banken
dauerhaft vor grofie Herausforderun-
gen stellen. Schliefflich ist kein Wirt-
schaftszweig infolge der Krise und
ihrer Nachwirkungen mehr dem
Wandel unterworfen als die Banken-

Verdnderungsprozess nur dann noch
eine Rolle spielen, wenn sie als
Arrangeur Nutzen stiften durch
Schaffung von Qualitit im Prozess,
Exekutionssicherheit und Zugang zu

den passenden Investoren.
Ohnehin miissen Banken in
Zukunft ungleich mehr investieren,
um den Mehrwert threr
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Leistungen zu vermit-
teln. Das in der Finanz-
marktlrise verloren
gegangene  Vertrauen
wird sich erst {ber
Jahre intensiver und
glaubwilrdiger Partner-
schaft mit Kunden und
Marktteilnehmern zu-
riickgewinnen lassen.

Vorstandsvorsitzender  Die gute Nachricht ist,
- des Bankenverbandes

dass die Voraussetzun-
gen dafiir  geradezu
ideal erscheinen. Das

branche. Die wesentlichen Treiber
der Veriinderung sind bekannt: (i)
neue und schirfere Regulierung, (ii)
Riickgewinnung von Vertrauen, (jii)
auf Kundenanforderungen zuge-
schnittene Geschéftsmodelle mit in
der Folge verénderten Ertrags- und
Kostenstrukturen.

Im vierten Jahr der Krise

Niichtern betrachtet, befinden wir
uns im vierten Jahr der Bantkenkrise.
Dieser Zustand spiegelt auch der
Kapitalmarkt wider: Der Euro Stoxx
Banken verlor im Jahr 2010 rund
18% ah Wert, wihrend der
BuroStoxx50 sein Niveau halten
konnte und der Dax30 sogar rund
20% an Wert gewann. Die Geld-
beschaffung im Interbankenmarks
lauft weiterhin nicht stdrungsfrei,
und einige Marktteilnehmer sind
unverdndert von den Vollzuteilun-
gen der Européischen Zentralbank
(EZB) abhéngig. Unterdessen ver-
weilen die Liquiditédtsbeschaffungs-
kosten der Banken auf einem atem-
beraubend hohen Niveau. Wenn
sich aber Unternehmen am Kapital-
markt dhnlich giinstig wie Banken
refinanzieren, wird beispielsweise
ein im Wesentlichen auf Kreditver-
gabe ausgerichtetes Geschiftsmo-
dell kaum tiberleben kénnen.

Erschwerend kommt hinzu, dass
{nicht hypothekenunterlegte) Kre-
dite mit einer Laufzeit von mehr als
einem Jahr kiinftig fristenkongruent
zu refinanzieren sind und somit
wichtige Ertrige aus Fristentransfor-
mation fehlen werden. In der Folge
werden die Margen fiir langfristige
Bankkredite merklich anziehen.
Zwar wird der Markt fiir alternative,
kapitalmarktorientierte  Finanzie-
rungsinstrumente hiervon profitie-
ren und sich dynamisch entwickeln,
jedoch werden Banken in diesem

»New Normal® im Wirt-
schaftsgeschehen dieser Dekade
wird geprégt sein von hoher Unsi-
cherheit und Schwankungsanfillig-
keit bei fiir Investoren und Unter-
nehmen gleichermaBen wichtigen
Risikoparametern wie Liquiditdt,
Zinsen, Wihrungen, Rohstoffe,
Energiepreise, Immobilienmairkte
oder Kreditwiirdigkeit von Staaten.
Dadurch werden die Akteure ihre
Entscheidungen nur mit Hilfe kom-
petenter und transparenter Bera-
tung vornelimen kénnen,

Das wird der entscheidende Fak-
tor in der Kunde-Bank-Beziehung
sein: Vertrauen schaffen durch ehrli-
che Aufklarung. Und hierfiir werden
Kunden auch weiterhin bereit sein,
einen angemessenen Preis zu bezah-
len. Es mutet in diesem Zusammen-
hang geradezu grotesk an, dass
Regierungen sich aufgerufen fithlen,
zum Wohle der Anleger den Um-
gang zwischen Kunde und Bank im
Detail regeln zu miissen — bis hin zur
Einfithrung eines Registers flir ca.
300000 Bankberater in Deutsch-
land. Der Kunde wiinscht nicht seine
eigene Entmiindigung. Stattdessen
erwartet er ein Mehr an individuel-
ler Beratungszeit und keine zeitfres-
senden administrativen Formalitd-
ten wie Beratungsprotokolle. Regula-
torischer ,Overkill* am Kunden wird
zwangldufig nicht zu einer besseren
Qualitiit in der Beratung fithren,

Weniger ware mehr

Im Konsens der Expertenmeinun-
gen gibt es zwei grofle Sdulen, die
als regulatorische Initiativen geeig-
net erscheinen, das Finanzsystem
auf Stabilitdt auszurichten. Erstens
MafBnahmen, die die Wahrschein-
lichkeit von Schocks reduzieren. Hie-
runter fallen Kapitalanforderungen,
Liquiditdtsstandards, antizyllische
Kapitalpuffer, Transparenz, aber

auch ecine makroprudenzielle Auf-
sicht. Zweitens Malinahmen, die
Spill-over-Effekte begrenzen. Hierzu
gehdren Starkung der Marktinfra-
struktur, Finanzsektorabgaben, In-
solvenzregime, Sanierungs- und Re-
strukturierungsregime, Reform der
Einlagensicherung. Dariiber hinaus
gehende Initiativen wie Gréfienbe-
grenzungen von Banken, Leverage
Ratio, Trennbankensystem (,,Volcker
Rule*} oder Vergiitungsbeschrinkun-
gen enitstammen einem kurzsichti-
gen politischen Reflex und werden
nicht zum Ziel fithren, sind aber in
Teilen bereits beschlossen. ,Weniger
ist mehr® ist man versucht zu sagen.
Kluge, qualitativ hochwertige und in-
ternational abgestimmte Regulie-
rung ist vonndten, um das Ziel der
Systemstabilisierung zu erreichen.

Neuer Stakeholder am Tisch

Wie immer die finale Ausprigung
aller Regulierungsmafnahmen letzt-
lich aussehen wird, die organisatori-
schen Herausforderungen zur Adap-
tion, Umsetzung und Steuerung der
hochkomplexen MaBnahmenpakete
sind gewaltig. Und die deutlich stei-
gende Frequenz der Uberpriifungen
durch die Aufsicht wird die Banken
zwingen, hierfiir dauverhaft hochqua-
lifizierte, teure Mitarbeiterkapazita-
ten vorzuhalten. Es ist in diesem

Zusammenhang zu konstatieren,
dass mit den Regierungen ein neuer,
wichtiger Stakeholder am Tisch der
Banken sitzt. Aufbau und Pflege des
Dialogs zu Regierungsvertretern kén-
nen nicht mehr nur am Rande erfol-
gen. Umso wichtiger wird auch in
Zukunft eine konsistente, leistungs-
starke und Vertrauen schaffende
Bankenverbandsarbeit sein,

Die Auswirkungen der neuen Kapi-
talunterlegungsvorschriften  indes
wirken unmittelbar auf die Fahigkeit
der Banken, profitabel zu wirtschaf-
ten. Wenn die Mindestanforderung
fiir die Kernkapitalquote von 2% auf
7% (inklusive Capital Conservation
Buffer} erhoht wird, gleichzeitig
bestehende Kapitalelemente nicht
mehr auf das Kernkapital anrechen-
bar sind und zusétzlich das Risikoge-
wicht der meisten Aktiva deutlich
steigen wird, sind Szenarien, in de-
nen das neue regulatorische Kernka-
pital im einzelnen Fall bis zum Fak-
tor zehn erhdht werden muss, nicht
auszuschliefen, Nun ist hartes Eigen-
kapital fiir Banken eine knappe Res-
sotree und weder am Kapitalmarkt
noch durch Beitrige bestehender
Eigentiimer beliebig abrufbar. Inso-
fern werden massive Anstrengungen
bei der Optimierung der risikoge-
wichteten Aktiva einerseits und der
Steigerung der Profitabilitit anderer-
seits unternommen werden.
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Es ist zu erwarten, dass Banken
Positionen im Trading Book, bei De-
rivaten, Verbriefungen und Proprie-
tary Investments konsequent zuguns-
ten von renditearmen, aber liquiden
Positionen wie Cash und Staatsanlei-
hen reduzieren. Daneben wird die
Umschichtung von langfristiger zu
kurzfristiger Kreditvergabe erfolgen.
Als bewusst in Kauf genommene
Nebenwirkung wird die neue, deut-
lich risikodrmere Bankbilanz ceteris
paribus weniger Ertrige erwirtschaf-
ten und somit auf die zweite Stof3-
richtung der Anstrengungen - die
Steigerung der Profitabilitdt - kon-
triir wirken. Zudem wird die Bereini-
gung der Bilanzen in vielen Fillen
noch zu einmaligen Verlusten fith-
ren, mit entsprechender Belastung
fiir das Eigenkapital. Umso heftiger
wird die vor uns liegende Dekade
von  Kostensenkungsmalfinahmen
begleitet werden, nicht zuletzt auch,
um die Attraktivitit des Eigenkapi-
tals von Banken wieder zu erhéhen.

Unbegriindete Sorge

Es braucht daher nicht viel Fanta-
sie, um sich vorzustellen, dass der
Prozess des Umbruchs eine weitere
Konsolidierungswelle im Banken-
markt auslosen wird, an dessen
Ende zwar weniger, dafiir aber sta-
bile Institute mit leistungs- und

zukunftsfihigen Geschiftsmodellen
stehen werden. Die Sorge, dass
durch das Entstehen gréRerer Ban-
ken wiederum Instabilititen ausge-
16st werden, ist in diesem Zusam-
menhang unbegriindet. Nicht die
Grofe einer Bank schafft Gefahren,
sondern schlechtes Management.
Corporate  Governance, Transpa-
renz, Risiko- und Liquidititsmanage-
ment, Konzentration auf Kernkompe-
tenzen, kompetente und motivierte
Mitarbeiter und ein Vergiitungssys-
tem, das nachhaltigen Unterneh-
menserfolg fordert, sind fiir Banken
auch in Zukunft die entscheidenden
Erfolgsfaktoren.

Und eine der erfreulichsten Er-
kenntnisse aus der Finanzmarktkrise
ist, dass sich Geschiftsmodelle insbe-
sondere dann als tragfihig erwei-
sen, wenn sie das Kundengeschift in
den Mittelpunkt stellen und auf lang-
fristige, partnerschaftliche Geschifts-
beziehungen ausgerichtet sind. Inso-
fern tiberwiegt trotz der Herausfor-
derungen die Zuversicht, dass der
Umbruchprozess am Ende erfolg-
reich gestaltet werden wird. Und als
Orientierungspunkt auf dem Weg
zum Ziel wird es fiir Marktteilneh-
mer wichtig sein zu sehen, dass Vor-
reiter in der Branche in der Lage
sind, alle wesentlichen Regulierungs-
schritte bereits bis zum Jahr 2013
umgesetzt und etabliert zu haben,
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