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Einleitung

Im Jahr 2021 sind die Folgen der Coronakrise deutlicher in der 
europäischen Gesamtwirtschaft spürbar als im Vorjahr. Die 
europäische Wirtschaft erlebte zeitweilig eine Rezession, die 
Inflationsrate stieg rasant an, zahlreiche Wirtschaftszweige 
wurden monatelang stillgelegt und viele Unternehmen erlitten  
spürbare Produktionsbehinderungen, bedingt durch globale 
Lieferengpässe und politische Entscheidungen. Zudem stellten  
klimabedingte Umweltkatastrophen wie die massive Flut-
katastrophe in West- und Mitteleuropa und die verheerenden 
Waldbrände in Südeuropa zusätzliche Belastungen für die 
Gesellschaft und die Wirtschaft dar. Infolge der anlaufenden 
Impfkampagne verbunden mit Lerneffekten aus dem ersten 
Krisenjahr präsentierte sich die europäische Wirtschaft jedoch 
stabil. Die Bankenbranche erwies sich hierbei als krisenresistent 
und konnte sich als maßgebliche Stütze der Realwirtschaft weiter 
etablieren. 

Mit der Verbesserung der gesamtwirtschaftlichen Bedingungen 
im Verlauf des Jahres 2021 machte sich diese Resilienz auch 
in der Profitabilität der europäischen Banken bemerkbar. Die 
Auflösung von krisenbedingten Rückstellungen und der Erfolg 
der im vergangenen Jahr beschleunigten Transformations- und 
Digitalisierungsvorhaben ließ europäische Banken zunehmend 
rentabel operieren. 

Doch die Wettbewerbssituation im europäischen Bankenmarkt 
verbleibt weiterhin intensiv. Neben dem Erfordernis, strukturelle 
Schwachstellen verbunden mit Überkapazitäten und Kosten-

ineffizienzen der Banken zu beheben, haben sich insbesondere 
auch die Ansprüche der Bankkundinnen und -kunden und damit  
die Anforderungen an Banken nachhaltig verändert. Die Akzep-
tanz von und die Forderung nach neuen Technologien im 
Kontext von Digital Banking steigen. Eine digitale Trägheit ist 
für etablierte Finanzinstitute damit nicht länger tragbar. Auch 
das Thema Nachhaltigkeit (ESG) nimmt einen immer höheren 
Stellenwert in der Bewertung durch Kundinnen und Kunden und 
den Regulator ein. Der aktuell laufende Ukraine-Konflikt treibt die 
Preise fossiler Energieträger und wird – wie die in diesem Jahr zu 
beobachtenden globalen Hitzewellen – dem Handlungsbedarf 
weiter Nachdruck verleihen. 

Um in dem zunehmend komplexen Wettbewerb zu bestehen, 
müssen diese veränderten Erwartungen der Kundinnen und  
Kunden einschließlich der neuen regulatorischen ESG-Anforde-
rungen berücksichtigt, kosteneffizient umgesetzt sowie skaliert 
werden. Auch im Kontext von zukünftigen Herausforderungen wie 
beispielsweise dem Ukraine-Konflikt oder der Inflation, ist eine 
klare und angepasste Positionierung für Banken unabdingbar. 
Aufgrund der Heterogenität der Branche starten dabei nicht alle  
Banken aus der gleichen Ausgangsposition und in die gleiche 
Richtung. Die diesjährige Bankenstudie setzt vor diesem Hinter-
grund den Fokus auf NEW Banking und zeigt gemeinsame 
Stellschrauben auf, mit denen Banken auch unabhängig von 
ihrem Geschäftsmodell ein Nachhaltiges Effizientes Wachstum 
realisieren können.
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Die diesjährige Studie basiert auf der Analyse der Jahres-
abschlüsse von 122 europäischen Banken, die für den 
Zeitraum von 2013 bis 2021 erfasst wurden und unter 
Aufsicht der EZB oder den nationalen Aufsichtsbehörden 
stehen. Das Datenset umfasst ca. 70 Prozent der aggregierten 
Bilanzsumme aller monetären Finanzinstitute in der  
Europäischen Union.

Für detailbezogene Analysen basierend auf der Größe der 
Banken wurden die folgenden Größenklassen gebildet:

Zur Analyse regionaler Entwicklungen im europäischen 
Bankenmarkt wurden die Banken entsprechend dem Land 
ihres Hauptsitzes den folgenden Regionen beziehungsweise 
Ländern zugeordnet:

Zur Bereinigung der Währungseffekte erfolgte die 
Umrechnung von Nicht-Euro-Jahresabschlüssen für den 
gesamten Betrachtungszeitraums zu den jeweiligen 
Stichtagskursen zum 31.12.2021.

Größen- 
klasse Bilanzsumme Anzahl  

Banken

GK 1 > 500 Mrd. € 26

GK 2 zwischen 150 Mrd. und 500 Mrd. € 22

GK 3 zwischen 30 Mrd. und 150 Mrd. € 51

GK 4 < 30 Mrd. € 23

gesamt 122

Region Anzahl  
Banken

Österreich und Schweiz (AT & CH) 18

Belgien, Niederlande & Luxemburg (Benelux) 13

Spanien und Portugal (ES & PT) 13

Frankreich (France) 8

Deutschland (Germany) 25

Italien (Italy) 10

Finnland, Schweden, Norwegen & Dänemark 
(Nordics) 16

Großbritannien und Irland (UK & IE) 19

gesamt 122

Methode

Neben den Jahresabschlüssen wurden auch die Segment-
berichte von 64 Banken analysiert. Kennzahlen aus den 
jeweiligen Geschäftsfeldern der Banken zu Umsatz, Kosten 
und Ertrag wurden erhoben und in die folgenden Segmente 
eingruppiert:

•	 Retail Banking,

•	 Corporate Banking,

•	 Investment Banking, 

•	 Wealth & Asset Management.
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Europas Banken im Überblick 

Nach einem herausfordernden Jahr 2020 stieg die Rentabilität 
europäischer Banken im zweiten Corona-geprägten Jahr 2021  
wieder deutlich an. Mit einer Entwicklung der Eigenkapital-
rentabilität (RoE) auf 8,1 Prozent wurde dabei der Vorkrisenwert  
von 6,1 Prozent (2019) weit übertroffen. Unverändert über die 
letzten fünf Jahre stechen die Banken der Nordics im Vergleich  
zu den Banken der übrigen Regionen mit einem hohen RoE von  
10,7 Prozent heraus. Entsprechend des allgemeinen Trends wurde 
auch in dieser Region das RoE-Vorkrisenniveau von 2019 über- 
troffen. Obwohl die Banken der Nordics nur 7,8 Prozent der euro- 
päischen Bilanzsumme halten, sind sie europäische Rentabilitäts- 
Spitzenreiter. Haupttreiber für die herausragende RoE-Entwicklung 
in dieser Region ist eine gute Kostenstabilität bei einem hohen 
Digitalisierungsgrad.1 Neben einer starken krisenresistenten 
Wirtschaft profitieren die nordischen Banken von weniger  

Abhängigkeiten aus internationalen Verflechtungen, einer  
fortgeschrittenen Konsolidierung, aber auch von der Strategie- 
entwicklung bei dem Thema Open Banking und infrastruk- 
turellen Vorteilen wie einer guten Netzabdeckung. Deutschland 
hingegen stellt das RoE-Schlusslicht in Europa dar. Da auch die 
deutschen Banken einen merklichen Anstieg im Jahr 2021  
verzeichnet haben und sich dieser mit 4,5 Prozent im Vergleich 
zu den Vorkrisenjahren als hoffentlich nachhaltig darstellt,  
schafften sie den ersten Schritt, um näher an die anderen  
Regionen heranzurücken. Ein Anteil am europäischen Vorsteuer-
gewinn (EBT) von lediglich 6,4 Prozent untermauert im Vergleich 
mit dem Anteil an der Bilanzsumme von 12,3 Prozent die ausbau- 
fähige Rentabilität deutscher Banken. Hierbei fielen vor allem 
die im regionalen Vergleich hohe Risikovorsorge und laufenden 
Restrukturierungsaufwände bei den großen deutschen Bank-
häusern negativ ins Gewicht.

Abbildung 1: RoE-Entwicklung nach Region

1 	Vergleiche BearingPoint (2021). Europe’s banks are on the road to recovery with the shift to efficiency and sustainability.  
Und BearingPoint (2020). Banking Efficiency – simplify for the future.

https://www.bearingpoint.com/de-de/insights-events/insights/europes-banks-are-on-the-road-to-recovery/
https://www.bearingpoint.com/de-de/insights-events/insights/banking-efficiency-simplify-for-the-future/
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Ein ähnliches Bild wie bei dem RoE zeigt sich mit Blick auf die 
Kosteneffizienz gemessen an der Cost-Income-Ratio (CIR). 
Insgesamt lässt sich über die letzten Jahre ein positiver Trend 
der Kosteneffizienz europäischer Banken feststellen. Mit einer 
durchschnittlichen CIR von 62 Prozent wurde im Jahr 2021 der 
niedrigste Stand seit 2013 erzielt. Wesentliche Treiber hierfür 
waren nicht nur umfangreiche Transformationsprogramme sowie 
übergreifende Digitalisierungsmaßnahmen zur Modernisierung 
von Prozessen und Systemen, sondern auch eine stabile Ertrags-
lage im Pandemieverlauf. Die europäischen RoE-Vorreiter stellen 
ebenfalls die Spitze bei der CIR dar. Mit besonders hoher Effizienz 
konnten die Banken der Nordics (49,1 Prozent) und Spanien &  
Portugal (51,6 Prozent) herausstechen und lassen damit die 
Schlusslichter Deutschland (70,4 Prozent) und Österreich & 
Schweiz (68,8 Prozent) weit hinter sich. Obwohl auch die Banken 
der DACH-Region ihre CIR über die letzten Jahre stetig verbessern 
konnten, bleiben sie weiterhin im europaweiten Vergleich hinter 
den übrigen Regionen zurück. Die führende Rolle der Banken der 
Regionen Nordics und Spanien & Portugal hinsichtlich ihrer  
Effizienz ist insbesondere darin begründet, dass sie sich nicht nur  

auf die Bedürfnisse der Kundinnen und Kunden fokussieren,  
sondern auch ihre Investitionen gezielt in Informations-
technologie und automatisierte Prozesse lenken. Der hohe 
Konsolidierungsgrad und die extensive Internetnutzung der 
Kundinnen und Kunden2 in diesen Regionen beeinflussen 
maßgeblich die Kosteneffizienz dieser Banken.

Mit ihrer CIR unter 55 Prozent zählen die Banken der Regionen 
Nordics und Spanien & Portugal gesamtheitlich gesehen zu den  
Performern, während die Banken der übrigen Regionen durch-
schnittlich den Laggards (CIR ab 55 Prozent aufwärts) zuge-
ordnet werden. Performer weisen dabei grundsätzlich einen 
tendenziell höheren RoE aus. Die insgesamt zunehmende Kosten- 
effizienz im europäischen Bankenmarkt zeigt sich ebenfalls am  
gestiegenen Anteil der Performer von rund 25 Prozent auf über  
30 Prozent von 2020 auf 2021. Diese Entwicklung ist das Ergebnis 
eines erfolgreichen und umfangreichen Transformationsprozesses 
in der europäischen Bankenbranche. Allerdings ist es angesichts 
der angespannten internationalen Situation sowohl für Laggards  
als auch für Performer erforderlich, weitere Potenziale auszu- 
schöpfen und einen ambitionierten Erneuerungskurs zu verfolgen.

2 �	Vergleiche Statistisches Bundesamt (2022). Basistabelle Internetnutzer.

Abbildung 2: Veränderung des RoE und der CIR unter Betrachtung der Regionen
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Nicht nur die Rentabilität der europäischen Banken, sondern auch 
das Gesamtergebnis wurden von der Coronakrise im Jahr 2020 
beeinträchtigt. So standen europäische Banken bereits vor der 
Krise hinsichtlich ihrer Profitabilität unter Druck. Im Jahr 2021 
konnte jedoch der europäische Bankensektor seine Profitabilität 
gemessen am aggregierten Vorsteuergewinn (EBT) im Vergleich 
zum Vorjahr mehr als verdoppeln und den seit 2013 höchsten 
Wert im Jahr 2018 um ca. 20 Prozent übersteigen. Vorrangig 
lässt sich dies auf den deutlichen Rückgang der Risikovorsorge 
zurückführen. Der Fokus europäischer Banken liegt demzufolge 
nicht mehr auf der Überwindung der Coronakrise. Mit Blick auf 
die Ereignisse in 2022 zeichnen sich jedoch bereits die nächsten 
Herausforderungen am Horizont ab.

Außerdem ist der EBT-Anstieg auf den gestiegenen Provisions-
überschuss unter anderem aufgrund erhöhter Gebühren im  
Provisionsgeschäft sowie auf das Handelsergebnis zurückzu- 
führen. Hingegen setzte sich die Stagnation des Zinsüberschusses 
auch im Jahr 2021 weiter fort. Insbesondere die noch im Jahr 
2021 anhaltende Leitzinsnulllinie sowie der Negativzinssatz 
der EZB, die durch die Krise induzierte Vergabe von konditions-
vergünstigten Förderkrediten und das somit entstandene Niedrig-
zinsumfeld stellten für europäische Banken eine zusätzliche Belas- 
tung dar. Nichtsdestotrotz konnten die Banken einen negativen 
Effekt des Zinsüberschusses auf den EBT verhindern. Es bleibt  
abzuwarten, wie sich das Zinsergebnis bei den im Jahr 2022  
schnell ansteigenden Marktzinsen entwickelt. So sind steigende 
Zinsen zwar ein gutes Zeichen für die Ertragsseite der Banken, 
bürgen aber gleichzeitig Risiken durch höhere Refinanzierungs-
kosten und vermehrte Kreditausfälle.3

3 �	Vergleiche Handelsblatt (2022). Bafin warnt: „Zweistellige Zahl von Banken bekommt ernsthafte Probleme“. 

Europäische Banken verzeichnen deutlich erhöhte 
Vorsteuergewinne

Abbildung 3: Prozentuale Veränderung des EBT der europäischen Banken von 2020 auf 2021

EBT 2020
Zinsü

bersc
hüsse

Provis
ionsü

bersc
hüsse

Handels-
, F

V und H
edge

Acco
unt E

rgebnis

    
  E

BT 2021

 Sach
- &

 IT
-Koste

n
Absch

reibungen
Risik

ovo
rso

rge

Sonsti
ge

Pe
rso

nalko
ste

n

100

237

-9 -6

87

2

25

21

0

positive EBT-Wirkung negative EBT-Wirkung

17



Abbildung 4: Wachstum des Rohertrags im Zeitraum 2020-2021
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Die auf Ebene der Ergebnisgrößen feststellbaren Entwicklungen 
spiegeln sich auch bei regionaler Betrachtung des Rohertrags4 
wider. Alle Länder konnten hier ein positives Wachstum bei 

gleichzeitigem Anstieg der Kostenbasis nach dem Krisenjahr 
vorweisen. Lediglich den Nordics gelang es weiterhin, ihre Kosten 
zu reduzieren. 

4 �	Der Rohertrag ist definiert als Nettoertrag abzüglich der operativen Kosten.

Der Rohertrag ist definiert als Nettoertrag abzüglich der operativen Kosten

In einem schwierigen Zinsumfeld trägt vor allem die 
starke Entwicklung des Provisionsergebnisses zur 
zunehmenden Profitabilität europäischer Banken bei
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Beim Blick auf das Wachstum des Rohertrags sind vor allem die 
Regionen Italien, Frankreich und Deutschland auffällig. Durch 
substanzielle Ertragssteigerungen bei geringem Kostenanstieg 
konnten diese Banken ihren Rohertrag um bis zu 40 Prozent 
steigern. Dies ist insbesondere darauf zurückzuführen, dass es 
diesen Banken gelungen ist, ihre Provisionsmargen deutlich zu 
verbessern – und dies bei vergleichsweise moderatem Rückgang 
der Zinsmargen. Auch die übrigen Banken erzielten eine Verbesse- 

rung ihrer Position, allerdings wurde das Ertragswachstum 
größtenteils durch einen parallelen Kostenanstieg kannibalisiert, 
weshalb sie im regionalen Vergleich zurückfallen.

Während der Rohertrag ein positives Bild zeichnet, setzte sich 
die negative Entwicklung der Zinsmargen im europäischen 
Bankenmarkt nach dem Krisenjahr 2020 ebenso im Jahr 2021 
weiter fort.
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5  	 Wie bereits angeführt, sollte die anstehende Zinswende diesen Banken somit im besonderen Maße Rückenwind verleihen – Für alle Banken ist jedoch entscheidend, dass sie 
sich gegen das Risiko steigender Zinsen ausreichend abgesichert haben, um nicht in Finanzierungsengpässe und folglich weiter unter Druck zu geraten. In diesem Kontext 
beurteilt insbesondere auch die BaFin die Effekte von hohen Inflationsraten und steigenden Zinsen auf die Kreditausfälle kritisch und prognostiziert weitere Turbulenzen an 
den Finanzmärkten. Vergleiche Handelsblatt (2022). Bafin warnt: „Zweistellige Zahl von Banken bekommt ernsthafte Probleme“. 

Abbildung 5: Entwicklung der Zinsmargen in Europa nach Größenklasse 
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Gründe hierfür sind vor allem die Abkehr von kostenlosen Produk- 
ten und Services und die Durchsetzung von höheren Gebühren. 
Unter anderem im Zahlungsverkehr, bei der Kontoführung oder 
im Wertpapierhandel konnten Banken ihre Erträge steigern, 
wenngleich auch der Einfluss der letzten Stellschraube durch 
Neubanken (und insbesondere Neobroker) gedeckelt wird. 
Gleichzeitig führte das Wachstum des Privatkundengeschäfts 
zu einem Anstieg der Erträge. Hierfür sind vor allem erhöhte 

Baufinanzierungen aufgrund der bestehenden Niedrigzinsen, 
dem infolge der Coronakrise bedingtem Wertpapier-Boom 
und dem Trend zur vermehrten Kartenzahlung verantwortlich. 
Einen zusätzlich positiven Effekt hatte das Wealth and Asset 
Management, welches auf ein starkes vergangenes Jahr 
zurückblicken kann. Denn in hochvolatilen Zeiten schichten große 
institutionelle Anleger ihr Portfolio häufiger um als gewöhnlich, 
was mit hohen Transaktionseinnahmen einhergeht.

Abbildung 7: Veränderung der Provisionsmarge in Europa
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Gemessen am Anteil des Gesamtertrags lässt sich insgesamt 
eine hohe Abhängigkeit des Geschäftsmodells der Banken vom 
Zinsgeschäft feststellen. Im Zeitraum von 2013-2021 ist jährlich 
etwas mehr als die Hälfte des Ertrags auf das Zinsgeschäft 
zurückzuführen und rund ein Drittel werden von Provisionen 
beigesteuert. Auch wenn mit der Entscheidung der EZB die Phase 
des Niedrigzinsumfelds zu beenden wieder positive Margen- und 
Ertragschancen für das Zinsgeschäft zu erwarten sind, versuchen 
die Banken ihre Abhängigkeit vom Zinsgeschäft beständig 
reduzieren. Der Erfolg dieser unternommenen Anstrengungen 
höhere Provisionserträge zu erzielen, zeigt sich mit Nachdruck 
im Jahr 2021. Das Provisionsgeschäft gewann insbesondere bei 
den Performern zunehmend an Bedeutung. Im europaweiten 

Durchschnitt ist dies positiv zu bewerten, da im Gegensatz 
zum nach wie vor schwierigen Zinsumfeld die Entwicklung der 
Provisionsmargen für alle Regionen und Größenklassen ein 
vornehmlich positives Bild skizziert.

Die durchschnittlichen Provisionsmargen konnten im Vergleich 
zum Vorjahr europaweit deutlich gesteigert werden und dabei 
sogar fast den Ertragseinbruch aus den Vorjahren kompensieren. 
Dies ist vor allem darauf zurückzuführen, dass es den Banken 
gelungen ist, ihr Nettoprovisionsergebnis deutlich zu verbessern. 
Diese Ertragssteigerungen nehmen damit einen zentralen 
Stellenwert bei der insgesamt positiven Ergebnisentwicklung des 
europäischen Bankenmarktes ein.



11

Europäische Banken wiesen in den letzten fünf Jahren einen 
kontinuierlichen Rückgang der Personal- und Verwaltungskosten 
auf. Rückblickend hat sich dabei der durchschnittliche Anteil 
seit 2016 um 20 Prozent reduziert, ein klarer Hinweis auf die 
Effizienzsteigerung und Optimierungsbestrebungen der Branche. 
Die Entwicklung auf europäischer Ebene wird dabei maßgeblich 
von den Großbanken getrieben, während bei kleineren Banken  
bis zur Coronakrise sogar ein gegenläufiger Verlauf zu erkennen 
war. Dies ist weitestgehend auf die Wachstumsbemühungen der 
kleinen Banken zurückzuführen. Nach dem auch unter Kosten-

gesichtspunkten außerordentlichen Jahr 2020 zeigten sich im Jahr 
2021 wieder Aufholeffekte, die zu einer Steigerung von Personal- 
und Verwaltungskosten führten. Mit der Rückkehr von Veranstal- 
tungen und Dienstreisen finden vor allem diese Kostenarten ihren 
Weg zurück in die Gewinn- und Verlustrechnung europäischer 
Banken. Es ist jedoch zu erwarten, dass diese Aufwände in Zukunft 
nicht wieder auf Vorkrisenniveau ansteigen werden, was auf das 
Abschmelzen von Office-Kapazitäten durch die Etablierung von 
Homeoffice, Videokonferenzen und die erfolgreiche Umsetzung 
der zugehörigen Digitalisierungsmaßnahmen zurückzuführen ist.

Kostenbasis europäischer Banken steigt nach 
Zäsur im ersten Corona-Jahr wieder leicht an 

Dem Fachkräftemangel und dem sinnbildlichen „War for Talents“ 
können sich auch Banken nicht entziehen. Die durchschnittlichen 
Personalkosten pro Mitarbeiter steigen seit 2016 deutlich über  
Inflationsniveau an und verdeutlichen den immer größer 
werdenden Bedarf an spezialisierten Fachkräften und die Bereit- 
schaft der Banken für diese auch höhere Gehälter zu zahlen. 

Der Mangel besteht dabei klassischerweise an IT-Experten, aber 
auch im Finance-Bereich sowie den Governance-Funktionen fehlt 
Know-how.6 Diese Experten sind nicht nur für die Umsetzung der 
erfolgskritischen Transformationsstrategien zwingend erforderlich, 
sondern tragen im besonderen Maß zu kulturellen Veränderungen 
der Bankbranche bei.

Abbildung 8: Personal- und Verwaltungskosten an Bilanzsumme nach Größenklasse 
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6 �	   Vergleiche Löffler & Giebe (2021). Generation Z and the war of talents in the German banking sector.
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Denn auch im Jahr 2021 zeigen sich deutliche Unterschiede 
hinsichtlich der Priorisierung von Investitionen in die Modernisie-
rung der Prozess- und Systemlandschaft zwischen Performern und 
Laggards. Während die Ausgaben der Laggards auf einem Level 
stagnierten, setzten Performer auf einen konsequenten Ausbau. 
Die IT-Kosten dieser Unternehmen haben sich seit 2016 um über 
50 Prozent erhöht. In der Coronakrise sehen wir einen leichten 
Rückgang der Ausgaben, allerdings ist der Trend unverkennbar. 

Laut einer repräsentativen Umfrage des Digitalverbrands Bitkom7 
hat die Coronakrise die Digitalisierung in Geschäftsmodellen und 
-prozessen vorangetrieben. Mehr als 25 Prozent der befragten 
Banken und Finanzdienstleister äußerten, dass die Coronakrise die 
Digitalisierung ihres Geschäftsmodells (ihrer Geschäftsprozesse) 
beschleunigt hat und die Investitionen in diesem Bereich noch 
weiter gesteigert werden.

7 �	   Vergleiche Bitkom e.V. (2022). Digital Office Index 2022.

Abbildung 9: Personalkosten pro Mitarbeitendem in Tausend Euro nach Größenklasse
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Abbildung 10: IT-Kosten nach Performance-Kategorie
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8 �	   Vergleiche European Central Bank (2022). Statistical Data Warehouse.

Nachdem die Risikovorsorge 2020 ein Rekordhoch erreichte  
(120,1 Prozent gegenüber dem Wert von 2019), reduzierte sich  
diese im Jahr 2021 wieder erheblich. Sie fiel unter den Wert der 
Jahre vor der Krise (nur noch 62,6 Prozent gegenüber dem Wert 
 von 2019) und zeigt, dass europäische Banken ihre Risikoein-
schätzung der Coronakrise adjustiert haben und nicht mehr mit 
umfangreichen Kreditausfällen kalkulieren.

Gegenüber 2020 fiel die Risikovorsorge im Jahr 2021 insgesamt 
um 71,6 Prozent und dies in fast allen Regionen. Die geringsten 
Rückgänge weisen Spanien & Portugal (-40,4 Prozent) und  
Italien (-45 Prozent) auf. Die Banken in beiden Regionen hatten, 
obwohl besonders hart von der Krise betroffen, die niedrigsten 
Rücklagen im Jahr 2020 gebildet. Entsprechend vorsichtig 
agierten diese trotz eines Abfalls des Anteils notleidender Kredite 
mit 2,2 Prozent auf ein 14-Jahres-Tief.8 Vor diesem Hintergrund ist 
auch die Entwicklung in den Benelux Staaten und Großbritannien 
& Irland interessant, deren Risikovorsorge durch das Auflösen 

von Risikopositionen in der Summe sogar negativ ist und deren 
Gewinn dadurch auf Kosten der Risikovorsorge gesteigert werden  
konnte. Letztere sind im Jahr 2020 zwar mit besonders hohen 
Rückstellungen (+220,9 Prozent) aufgefallen, jedoch sind auch  
hier neben den verzögert eintretenden Kriseneffekten die 
wirtschaftlichen Folgen des Brexits noch nicht überwunden.  
Die Folgen des Ukrainekriegs und der Sanktionen gegen Russland 
lassen im Jahr 2022 wieder eine drastische Erhöhung der 
Risikovorsorge erwarten. Eine Entspannung der Krisensituation  
ist somit nicht in Sicht. 

Die einzige Region mit einem Anstieg der Risikovorsorge ist 
Österreich & Schweiz (+29,6 Prozent). Dieser ist jedoch nicht 
auf die Coronakrise zurückzuführen, sondern die Folge der 
Zahlungsunfähigkeit von Hedgefonds für einzelne Institute, die 
von der Insolvenz einzelner Hedgefonds besonders hart getroffen 
wurden. 

Risikovorsorge fällt unter Vorkrisenniveau

Abbildung 11: Veränderung der Risikovorsorge nach Region
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Interview mit Sabine Abfalter (CFO),  
Group CFO Raiffeisen Bank International

“

Unter anderem wurden die sich aus der Corona-Pandemie und dem Ukraine-Krieg ergebenden Auswirkungen in einem Interview mit 
Frau Sabine Abfalter (CFO) von der RBI diskutiert. 

Durch Faktoren wie zum Beispiel die Corona-Pandemie 
oder auch den Krieg in der Ukraine hat sich das 
Banking verändert. Welche Aufgaben müssen die 
Banken Ihrer Meinung nach noch lösen und was haben 
die Banken bereits erfolgreich umgesetzt?

Der europäische Bankensektor konnte in den vergangenen 
Krisen seine Widerstandsfähigkeit unter Beweis stellen. Die 
strengen regulatorischen Vorschriften haben hier sicher ihren 
Beitrag geleistet. Daneben gibt es einige Dinge, an denen mit 
Hochdruck gearbeitet wird: Produkt- und Service-Innovation, 
um auf geänderte Bedürfnisse der Kunden und ein geändertes 
Marktumfeld zu reagieren und nachhaltiges, profitables 
Wachstum zu ermöglichen, ist eines der wichtigsten Beispiele.

ESG verändert bestehende Geschäftsmodelle schneller 
als vor einigen Jahren erwartet. Wie stark beeinflusst  
ESG bereits heute und auch in den nächsten Jahren 
das Geschäftsmodell der RBI?

Sehr. Neben Wachstum, digitaler Transformation und 
Kostendisziplin stellt Nachhaltigkeit die vierte strategische 
Säule der RBI dar. Erklärtes Ziel der RBI ist es, die Pionier-
position im Bereich der Nachhaltigkeit zu verteidigen: Mit 
nachhaltigen Finanzprodukten und -dienstleistungen soll nicht 
nur eine positive Wirkung auf Umwelt und Gesellschaft erzielt 
werden, sondern zugleich die Kundinnen und Kunden der RBI 
in Österreich und CEE bei ihrer Transformation auf nachhaltige 
Geschäftsmodelle unterstützt werden.

Welche weiteren Trends sehen Sie als CFO, die 
das Banking in den nächsten Jahren noch weiter 
verändern?

Die End-to-End Digitalisierung ist noch nicht abgeschlossen. 
Die effektive Nutzung von Daten und eine darauf aufbauende 
faktenbasierte Entscheidungsfindung wird weiter an Reife 
gewinnen. Das gilt nicht nur für Produkte und Dienstleistungen, 
sondern auch für Investitionen. Als CFO muss ich ausreichend 
Raum für Exploration und Innovation zulassen, sodass die 
Gruppe auf disruptive Veränderungen des Marktumfeldes 
(z. B. durch digitale Währungen, Technologie, Wettbewerb, 
Regulierung) vorbereitet ist.

Die Maximierung des RoE, die Reduktion der Kosten 
und die fortlaufende Ertragssteigerung galt lange als  
Konsens in der Bankenwelt. Sind das in der heutigen 
Zeit noch die richtigen Ziele?

Ohne Rentabilität und Wachstum geht es nicht. Kostendisziplin  
wird weiterhin Teil von nachhaltig erfolgreichen Geschäfts-
modellen bleiben. Das alles reicht aber nicht. Wir müssen 
unseren Kundeninnen und Kunden sowie Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern erklären können, wofür wir stehen, was unsere 
Werte sind und uns daran laufend messen lassen. Das hat in 
den letzten Jahren – nicht nur im Kontext der ESG Diskussion – 
an Bedeutung zugenommen. „
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Abbildung 12: Veränderung der Bilanz nach Größenklasse
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Seit 2016 konnte ein kontinuierliches Wachstum der aggregier-
ten Bilanzsumme in Europa beobachtet werden. Dieser Wachs-
tumskurs wies im Krisenjahr 2020 mit einer Zunahme von  
10,1 Prozent ein Rekordhoch auf und verzeichnete im Jahr 2021 
nur noch ein Wachstum von 3,2 Prozent. Bereits im Jahr 2020 
hat die Coronakrise den Bankenmarkt signifikant beeinflusst 
und vordergründig zu einer Umschichtung der Bilanzpositionen 
geführt, welches sich im Folgejahr weiter fortsetzte. Auffallend 
ist der erhebliche Anstieg der Bilanz der GK1 Banken im ersten 

Bei Betrachtung des Anteils des Kreditvolumens an der Bilanz lässt 
sich in jeder Größenklasse eine ähnliche Entwicklung feststellen. 
Bis 2019 stagnierte der Anteil, während 2020 dieser in jeder 
Größenklasse signifikant gesunken ist. Diese Beobachtung kann 
insbesondere durch die massive Erhöhung der Barreserven und 
Zentralbankeinlagen zur Sicherstellung der Zahlungsfähigkeit der 
Banken begründet werden. Die Erhöhung der Liquiditätsreserven 
hat sich im Jahr 2021 unter anderem aufgrund der erneuten 
Teilnahme am Langfristtender TLTRO-III9 Programm der EZB zur 
Gewährleistung der Pufferfunktion weiter fortgesetzt.  

Krisenjahr 2020, die aufgrund ihrer globalen Reichweite und der 
Größe ihrer Unternehmenskunden während der Anfangszeit der 
Krise eine gestiegene Nachfrage nach Krediten hatten. Im Jahr 
2021 konnten viele Unternehmen ihre Liquiditätslage stabilisieren, 
sodass die Nachfrage an zusätzlicher Liquidität gesunken ist. 
Außerdem ist durch die vergebenen Förderkredite staatlich 
abgesicherter Programme vermehrt Kapital geflossen, welches 
investiert wurde und somit zu einer – im Vergleich zum Vorjahr – 
geringeren Verlängerung der Bilanz im Jahr 2021 geführt hat.

In Anbetracht dessen und durch den proportionalen Anstieg 
der Kreditvergabe zur Bilanz veränderte sich im Jahr 2021 
das Verhältnis zwischen Kreditvolumen und Bilanzsumme im 
europäischen Bankenmarkt nur marginal. Jedoch ist besonders 
auffällig, dass mit zunehmender Größe der Bank der Anteil des 
Kreditvolumens an der Bilanzsumme sinkt. Da sich Banken mit 
einer Bilanzsumme von weniger als 150 Milliarden Euro auf die 
Segmente Retail und Corporate Banking stärker konzentrieren als 
die Großbanken, ist deren Kreditvergabe höher und macht somit 
den Großteil der Bilanzsumme aus.

Verlängerung der Bilanzsumme setzt sich  
weiter fort

9 �	Bei den gezielten längerfristigen Refinanzierungsgeschäften (TLTROs) handelt es sich um Maßnahmen des Eurosystems zur Bereitstellung von Finanzmitteln für 
Kreditinstitute. Quelle: EZB – Targeted longer-term refinancing operations (Stand: 10.08.2022).
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Neben dem Blick auf die gesamte Kreditvergabe ist auch der 
Anteil der notleidenden Kredite (NPL) von zentraler Bedeutung. 
Seit 2016 ist die NPL-Quote europaweit kontinuierlich gefallen 
und bis zum Jahr 2021 um die Hälfte gesunken. Obwohl ein 
Anstieg des NPL-Bestands als Folge der Coronakrise zu erwarten 

war, ist dieser Effekt in den Zahlen bislang nicht zu beobachten. 
Dies ist auf die krisenbedingten Unterstützungsmaßnahmen 
zurückzuführen, die eine Reduktion der Unternehmensinsolvenzen 
bewirkten. Mit der Abnahme dieser Problemkredite ging auch die 
Verringerung der Risikovorsorge der Banken einher.

Abbildung 13: Anteil des Kreditvolumens an der Bilanz nach Größenklasse
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Abbildung 14: NPL-Quote in Europa
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10 Vergleiche Bundesverband deutscher Banken e.V. (2019). Auswirkungsstudie zur europäischen Umsetzung von Basel IV.
11	Vergleiche BearingPoint (2022). Haben europäische Banken einen Digitalisierungsrückstand? – Ein Vergleich der Bankenmärkte in Asien, Europa und den USA. 
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Die anhaltende Verbesserung des Risikoprofils im Kreditportfolio 
verdeutlicht sich auch in der weiterhin geringen RWA-Quote. Mit 
Blick auf die Befürchtung krisenbedingter Rating-Downgrades 
und damit einhergehender erwarteter Steigerungen der RWAs, ist 
diese Entwicklung weiterhin als positiv für die Risikobewertung 
der Portfolios der Banken zu interpretieren. Der Anstieg der RWA 
spiegelt sich bisher nicht in der RWA-Quote wider. Dies ist darin 
begründet, dass gleichzeitig die Bilanzsumme weiter gestiegen ist 
und die Zunahme der RWA somit überkompensiert wurde. Dass 
dieser Effekt jedoch zu kippen droht, zeigt sich bereits in einigen 
Regionen. So machte sich etwa in den Regionen Benelux, Spanien 
& Portugal sowie Deutschland trotz steigender Bilanzsumme ein  
leichter Anstieg der RWA-Quote bemerkbar. Es lässt sich fest-
halten, dass antizipierte negative Folgen der Coronakrise auf die 
Risikopositionen der europäischen Banken bei ganzheitlicher 
Betrachtung noch keinen merklichen Einfluss haben, die positive 
Entwicklung aus den Vorjahren allerdings leicht abschwächten. 
Die Gründe für die milden Auswirkungen auf die Risikopositionen 
dürften im Wesentlichen in den nationalen und europäischen 
Unterstützungsmaßnahmen gegen die Folgen der Coronakrise 
zu sehen sein. Gleichwohl zeigen die Entwicklungen im späteren 

Verlauf des Jahres 2021 bereits erste Tendenzen für verspätete 
Corona-Folgen, die sich aus dem Auslaufen von Hilfsprogrammen 
sowie steigender Inflation und Angebotsengpässen ergeben.
Hinzu kommt der Effekt aus der Umsetzung von regulatorischen 
Anforderungen aus Basel IV, die sich stark auf die Ermittlung von  
RWAs bei europäischen Banken auswirken. Bereits im Vorjahr 
wurden Bedenken durch den deutschen Bankenverband zu den  
negativen Auswirkungen für die Banken durch Basel IV laut.10  
Der Effekt auf die Erhöhung der risikobasierten Mindestkapital-
anforderungen für europäische Banken ist prägnant. Während bei 
amerikanischen Banken eine Erhöhung von unter einem Prozent  
erwartet wird, sind es bei europäischen Banken über 20 Prozent.11 

Es ist an dieser Stelle zu erwarten, dass die Banken einen gemein- 
samen Standpunkt anstreben, um den besonders starken Eigen- 
kapitalanforderungen durch Basel IV und möglichen zukünftigen  
regulatorischen Vorschriften entgegenzuwirken. Angleichungs-
tendenzen über Länder und Größenklassen hinweg sind bereits in 
den aktuellen RWA-Quoten zu erkennen. Während im Jahr 2016 
die Differenz zwischen höchster und niedrigster Quote bei  
18 Prozent lag, betrug sie im Jahr 2021 lediglich 11 Prozent.

Weiterhin stabile RWA- und CET1-Ratios bilden eine 
gute Ausgangslage für zunehmende Unsicherheiten

Abbildung 15: RWA-Quote nach Regionen
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Ein Blick auf die Geschäftsfelder, auf die sich Banken konzen-
trieren, zeigt, dass in den Jahren 2019 und 2021 mehr als zwei 
Drittel des EBT aller europäischen Banken auf das Retail und 
Corporate Banking entfielen, während 2020 das Wealth & Asset  
Management und Investment Banking dominierten. Dies lässt  
sich auf die krisenbedingte Unsicherheit zurückführen, welche 
zu Verschiebungen von Investitionen, bei gleichzeitig hoher 
Volatilität an den Märkten führte. Infolgedessen kam es neben 
der Umschichtung bei institutionellen Anlegern auch zum Auf-
schwung des Wertpapiergeschäfts durch Privatanleger. 

Diese Unsicherheiten haben sich im Jahr 2021 reduziert. Auf-
grund der absehbaren Zinswende verschlechtern sich sowohl die  
Marktaussichten, als auch die Finanzierungskonditionen für Privat-  
und Unternehmenskunden. Investitionen, Zinssicherungen sowie  
Transformationsbedarfe der Unternehmen lassen das Corporate 
Banking wieder in den Vordergrund der Banken rücken, wenn-

Den sinkenden RWA-Quoten stehen steigendende CET1-Quoten 
gegenüber. Damit setzte sich der bereits in der letztjährigen 
Bankenstudie dargestellte Trend der beständigen Verbesserung 
der Risikoabsicherung weiter fort. Die Banken gehen aktiv auf die 
stetig wachsende Unsicherheit in dem volatilen Marktumfeld ein, 
was sich insbesondere nach Aufkommen der Coronakrise zeigte.  
So hat sich die Eigenkapitalausstattung seit Beginn der Finanz-
krise im Schnitt um 7,2 Prozent verbessert. Auch hier bleibt abzu- 
warten, welche Auswirkungen der Ausbruch des russischen 
Angriffskriegs gegen die Ukraine auf die Risikoabsicherung der 
Banken haben wird. Es lässt sich jedoch grundsätzlich festhalten, 
dass sich die europäischen Banken in einer guten Ausgangslage 
in Bezug auf mögliche Nachwirkungen der Coronakrise (zum 
Beispiel ansteigende Insolvenzen nach Auslaufen letzter 
Hilfsprogramme) sowie Folgen aus geopolitischen Spannungen 
und der damit einhergehenden Beeinträchtigung der 
wirtschaftlichen Entwicklung befinden.

gleich makroökonomische Faktoren wie gestörte Lieferketten und 
zunehmende Rohstoffpreise sich weiterhin negativ auswirken.  
Auch das Privatkundengeschäft ist von diesen globalen Effekten 
betroffen. Aufgrund der höheren Risikoaversion der Kunden im 
Segment reduzierte sich der Ergebnisbeitrag des Retail Bankings 
auch im Jahr 2021.

Mit Blick auf die Effizienz begründet diese Entwicklung, dass vor 
allem Retail und Corporate Banking hinter den Erwartungen 
zurückblieben. Die Entwicklung der CIR ist Beleg dafür, dass die 
positiven Effekte der letzten Jahre europaweit vor allem durch 
das Wealth und Asset Management und dem Investment 
Banking getrieben wurden. Deren CIR liegt zwar noch über dem 
Niveau von Retail und Corporate Banking, ist allerdings rückläufig, 
während die CIR im Retail und Corporate Banking stagnierten 
oder leicht anstiegen.

Retail und Corporate Banking bremsen den 
Aufschwung

Abbildung 16: CET1-Ratio nach Größenklasse
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12 Vergleiche KFW Research. Fokus Volkswirtschaft Nr. 313 – Bankfilialen.
13	Vergleiche Bain & Company (2021). Angriff von allen Seiten: So retten Banken ihr Firmenkundengeschäft.
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Abbildung 17: Ergebnisbeitrag und CIR je Segment in Europa

Im Retail Banking stieg die CIR von 2019 auf 2020 um 1,6 Pro-
zentpunkte auf einen Wert von 61,5 Prozent, was im Wesentlichen 
auf den in der Coronakrise bedingten Ertragseinbruch zurückzu-
führen ist. Auch im Jahr 2021 waren weiterhin vor allem private  
Haushalte zurückhaltend hinsichtlich kreditfinanzierter Konsum-
ausgaben und Investitionen. Nichtsdestotrotz ist eine leichte 
Trendwende im Jahr 2021 zu erkennen. Mit dem Rückgang auf  
61,3 Prozent, welcher vornehmlich durch die Kostenreduktion 
bedingt ist, zeigen die Transformationsprogramme der Banken 
erste Wirkung.	

Das Retail Banking in den Regionen Deutschland (76,7 Prozent) 
und Frankreich (66,5 Prozent) ist dabei am wenigsten rentabel. 
Hinsichtlich der Bankenlandschaft haben beide Länder neben 
den Großbanken eine große Anzahl von Sparkassen- und 
Genossenschaftsbanken, welche stark mit der Wirtschaft vernetzt 
sind. Zusammen mit der steigenden Anzahl junger FinTechs 
sorgt dies für einen hohen Wettbewerbsdruck und resultiert in 
geringeren Ertragschancen im Markt.	

Zusätzlich hat Frankreich mit 5,3 Filialen je 10.000 Einwohnern12 
die höchste Filialdichte in Europa. Deutschland liegt hier mit 
einem Wert von 3,2 im europäischen Mittel. Dass eine hohe 
Filialdichte keine Ursache für eine schlechte CIR sein muss, zeigen 
die Banken der Länder Spanien & Portugal, deren CIR im Retail 
Banking mit 48,8 Prozent trotz einem Wert von 4,0 Filialen pro 
10.000 Einwohnern am niedrigsten ausfällt.  

Lediglich die Nordics, die am rentabelsten und am effizientesten 
agierten, unterschritten im Retail Banking mit einer CIR von  
54,8 Prozent, ebenfalls knapp den Effizienz-Schwellwert von  
55,0 Prozent.

Das Corporate Banking zeigte sich im Vergleich zum Retail 
Banking insgesamt etwas rentabler. Im Jahr 2021 lag hier die 
europaweite CIR bei 58,9 Prozent. Die GK1 Banken schnitten 
dabei mit einem Wert von 60,7 Prozent signifikant schlechter ab 
als die anderen Größenklassen (50,2-54,4 Prozent). 

Bei der regionalen Betrachtung wiesen Deutschland und Spanien 
& Portugal (je 67,2 Prozent) die schlechteste CIR auf. Gerade 
für Deutschland lässt sich dies auf den hohen Wettbewerb 
zurückführen. Hier bildet die Kreditvergabe für die Banken das 
Kerngeschäft des Corporate Bankings. Der Markt selbst wächst 
allerdings nur langsam und eröffnet damit nur wenig neue 
Ertragspotenziale. Das rentabelste Corporate Banking wiesen die 
Nordics (45,1 Prozent) und Österreich & Schweiz (46,3 Prozent)  
auf. Bei diesen Banken gehört das Corporate Banking traditionell 
zu den wichtigsten Ertragsbringern. Doch auch hier geraten die 
etablierten Banken zunehmend durch FinTechs und Neobanken 
unter Druck. Es ist zu vermuten, dass der im Vergleich zu den  
anderen Regionen verzögerte Effekt eines steigenden Wett-
bewerbes im Corporate Banking in naher Zukunft auch in diesen 
Regionen zu einer schlechteren CIR führt.13 
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14 Die Anzahl an Transaktionen wächst global um 24 Prozent auf weltweit mehr als 62.000 Deals, das Transaktionsvolumen um beispiellose 57 Prozent auf ein  
Allzeithoch von 5,1 Billionen USD. Quelle: Statista.
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Das Wealth & Asset Management war auch im Jahr 2021 von  
einer weiterhin lockeren Geldpolitik der EZB mit niedrigen Zinsen  
sowie einer hohen Volatilität von Aktien und Anleihen geprägt. In 
diesem Marktumfeld ist eine Verbesserung der CIR im Vergleich  
zum Vorjahr zu beobachten. Vor allem die GK1 und GK2 Banken  
konnten ihre Nettoerträge signifikant steigern, was auf umfang-
reiche und häufige Portfolio-Umschichtungen institutioneller 
Anleger zurückzuführen ist. Gleichzeitig ist eine Tendenz für eine 
gesamtwirtschaftliche Erholung erkennbar. 

Die positive Entwicklung des Investment Banking wurde im 
Jahr 2021 durch ein M&A-Rekordjahr weiter bekräftigt. Sowohl 
Transaktionsvolumen als auch Anzahl an Deals erreichten im ver- 
gangenen Jahr neue Höchstwerte14. Katalysiert durch die Corona-
krise überprüfen viele Unternehmen ihr eigenes Geschäftsmodell 
und stoßen unrentable und nicht zum Kerngeschäft gehörende 
Bereiche ab. Aber auch die zunehmende Bedeutung von Special 
Purpose Acquisition Companies (SPACs) wirkt sich positiv auf  
die Entwicklung des Marktes aus. In diesem Umfeld gelang es den 
Banken, ihre Nettoerträge, die bereits im Jahr 2020 um 9,7 Pro- 
zent gewachsen sind, um weitere 4,9 Prozent zu steigern. Diese 
positive Ertragsentwicklung spiegelt sich auch in der CIR des 
Segments wider. Lag diese europaweit 2019 noch bei 70,7 Pro- 
zent, ist sie im Jahr 2021 auf 62,5 Prozent gefallen. Hier zeigt 
sich jedoch, dass Großbanken mit 63,2 Prozent schlechter 
abschneiden als die anderen Größenklassen (46,2-59,4 Prozent). 

Dies ist vor allem darauf zurückzuführen, dass Großbanken einem 
stärkeren Wettbewerb mit großen Private Equity-Firmen und 
M&A-Boutiquen ausgesetzt sind. Vor allem letztere konnten im 
vergangenen Jahr von der Marktentwicklung profitieren. Der 
Marktanteil der europäischen Banken reduziert sich somit trotz 
positivem Wachstums. Vor diesem Hintergrund ist auch die 
grundsätzlich positive Entwicklung des Segments zu relativieren: 
Europäische Banken müssen ihre Anstrengungen intensivieren, 
um im häufig auf internationaler Ebene ausgetragenen 
Wettbewerb nicht noch weiter an Bedeutung zu verlieren. 

Vergleicht man die Effizienzen der Geschäftsfelder bei Performern 
und Laggards, sind neben der grundsätzlich besseren Effizienz bei  
den Performern keine weiteren Besonderheiten feststellbar. So 
schnitt auch bei Betrachtung der jeweiligen Performance-Gruppen 
das Wealth & Asset Management am schlechtesten ab, während  
das Corporate Banking am effizientesten war. Hieraus wird deut- 
lich, dass nicht der Geschäftsbereich der Erfolgsfaktor einer Bank  
ist, sondern vielmehr eine effiziente Wertschöpfungskette bei 
klarer Fokussierung. 

Dass Retail und Corporate Banking im bisherigen Fokus der  
Effizienzbemühungen der Banken standen, zeigt sich insbeson-
dere bei der Betrachtung der Relevanz der einzelnen Segmente. 
Europaweit sind Retail und Corporate Banking für etwa drei 
Viertel aller Erträge verantwortlich.

Abbildung 18: Anteil der Nettoerträge der Segmente in Europa
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Abbildung 19: CIR auf Segmentebene: Retail Banking  
für GK1 Banken

Abbildung 20: Anteil der IT-Kosten an der Bilanzsumme

Absolut wurden die meisten Erträge im Retail Banking erzielt 
und die hohe Relevanz dieses Segments für die GK1-Banken 
verdeutlicht den intensiven Wettbewerb im Massengeschäft. Hier 
zeigt sich, dass sich vor allem die fünf ertragsreichsten Banken 
gegen ihre Konkurrenten durchsetzten und ihren Vorsprung weiter 
ausbauen können. Vergleicht man die Effizienz der Banken auf 
Segmentebene, erzielten die Top 5 im betrachteten Zeitraum eine 
deutlich bessere CIR als ihre Vergleichsgruppe. 

Verlief die CIR beider Gruppen in den Jahren 2019 und 2020 
noch weitestgehend parallel, ist mit dem Jahr 2021 ein Bruch 
dieser Entwicklung zu erkennen. Während die CIR der restlichen 
Banken weiter steigt, gelingt es den Top 5-Banken ihre CIR auf  
unter 58 Prozent zu senken. Die restlichen Banken der Größen-
klasse GK1 fielen auf einen Wert nahe der 65 Prozent zurück. 
Hieraus lässt sich folgern, dass sich die Skalierung auf Ebene 
der Segmente durchaus lohnt. Unter Betrachtung der CIR der 
gesamten Gruppe ist gleichzeitig zu erkennen, dass sich der 
positive Skalierungseffekt auf den gesamten Bankkonzern 
überträgt. 

Eine Skalierung lohnt sich also nicht nur im Segment selbst, 
sondern eignet sich insbesondere auch um Effizienzgewinne 
auf Gruppenebene zu erzielen. Voraussetzung hierfür ist eine 
effiziente Nutzung der bestehenden Infrastruktur. Kontinuierliche 
Investitionen in die Optimierung und Skalierung der Infrastruktur 
sind dabei wesentliche Erfolgsfaktoren bei den Top 5-Banken. 
Ausgehend von einer effizienten Prozess- und Systemlandschaft 
werden sukzessive alle weiteren Geschäftsbereiche der Bank 
transformiert. Eine Entwicklung, die sich so auch in den 
unterschiedlichen IT-Kosten der beiden Vergleichsgruppen 
abzeichnet.

Betrachtet man die durchschnittlichen Bilanzsummen der 
beiden Vergleichsgruppen, zeigt sich allein im Jahr 2021 ein 
Investitionsunterschied von 1,7 Milliarden Euro. Die IT-Kosten  
der Top 5 beliefen sich dabei im Durchschnitt mit knapp  
3 Milliarden Euro auf mehr als das Doppelte gegenüber den  
IT-Kosten der restlichen GK1 Banken.
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Mit Blick auf die Intensität der Geschäftsaktivität in den vier  
Segmenten ist eine Unterteilung der europäischen Banken in zwei  
Gruppen möglich. Zum einen gibt es die klassischen Universal-
banken, die in mehreren oder sogar allen dieser Segmente aktiv 
sind und damit ein breit gestreutes Kunden- und Produktportfolio 
bedienen. Zum anderen gibt es Banken, die ihr Geschäft auf ein 
bis maximal zwei Segmente konzentrieren und so ein deutlich 
fokussierteres Kunden- und/oder Produktportfolio vorweisen. 
Gemäß der Ausprägung ihrer Spezialisierung zeichnen sich diese 
Spezialbanken15 durch ein konzentriertes Leistungsangebot in 
Bezug auf bestimmte Kundenkreise, Geschäftsfelder und/oder 
Finanzprodukte aus. 

Bei der Verteilung der Universal- und Spezialbanken in Europa 
lässt sich ein Zusammenhang mit der Bilanzsumme erkennen.  
Während bei den GK1 und GK2 Banken nur ca. 17 Prozent 
den Spezialbanken zugeordnet werden, nehmen diese bei den 
kleineren Banken mit knapp der Hälfte einen größeren Anteil ein. 

Beim Vergleich der CIR von Universal- und Spezialbanken fällt auf, 
dass Spezialbanken durchschnittlich effizienter agierten. Obwohl 
der Trend zu Effizienzsteigerungen auch die Universalbanken 
betrifft, vergrößert sich der CIR-Vorsprung der Spezialbanken in 
den letzten fünf Jahren zunehmend.

Erreicht wurde die durchschnittlich niedrigere CIR maßgeblich 
durch die Fokussierung auf das Kerngeschäft. So können Spezial- 
banken durch eine Verschlankung der Strukturen und die Imple-
mentierung passgenauer Lösungen in der Verwaltung und IT die 

Kostenstruktur auf die Geschäftsausrichtung fokussiert anpassen. 
Dies führt zu Kosteneinsparungen gegenüber tendenziell kom-
plexeren Prozessen sowie umfangreicheren IT-Landschaften 
von Universalbanken. Darüber hinaus nutzen die Spezialbanken 
die durch ihre konsequente Ausrichtung aufgebaute Expertise, 
um ihre Zielgruppen bedarfsgerechter zu bedienen, innovative 
Produkte zu gestalten und sich so einen Vorsprung gegenüber 
der Konkurrenz aufzubauen. Mit Blick auf die Effizienz lässt sich 
somit festhalten, dass eine Spezialisierung Gegebenheiten mit 
sich bringt, deren konsequente Nutzung zu einer deutlichen 
Steigerung der Effizienz im Vergleich zu Universalbanken führen 
muss. 

Anhand des RoE zeigt sich jedoch auch, dass Spezialbanken 
grundsätzlich krisenanfälliger sind. Dies weist auf eine mit der 
Spezialisierung einhergehende mögliche Abhängigkeit von 
bestimmten Segmenten, Kunden oder Produkten hin. So lässt  
sich der starke Einbruch im Jahr 2020 damit erklären, dass ein 
Großteil der Spezialbanken ihren Schwerpunkt auf das Retail  
Banking gelegt haben. Wie sich bereits in der Segmentanalyse 
herausgestellt hat, war das Retail Banking jedoch ein großer  
Verlierer der Coronakrise. Im Jahr 2021 hingegen konnten 
Spezialbanken stark aufholen, womit sie wieder auf gleichem  
Niveau der Universalbanken liegen. Hier zeigt sich die Inno-
vationskraft von Spezialbanken, die durch ihre stringente 
Ausrichtung auf veränderte Kundenbedürfnisse in ihren 
Segmenten schnell reagieren und durch ihre tendenziell 
optimiertere Kostenstruktur auch in Krisenjahren mit Rentabili-
tätseinbußen ihren Handlungsspielraum beibehalten können.

Spezialbanken erzielen eine bessere Effizienz, sind 
jedoch krisenanfälliger

15 Als Spezialbank gilt, wer mit einem Segment mehr als 80 Prozent oder mit zwei Segmenten mehr als 90 Prozent seines Rohertrags erzielt.

Abbildung 21: CIR-Entwicklung nach Geschäftsmodell    Abbildung 22: RoE-Entwicklung nach Geschäftsmodell
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Abbildung 23: Wanderbewegung des ESG-Ratings 2020-2021

Geopolitische Spannungen und die damit verbundene Energie-
knappheit im europäischen Raum, aber auch die Zunahme klima- 
bedingter Umweltphänomene, haben im aktuellen Jahr 2022 
gezeigt, dass große Schritte in Richtung der Energieautarkie 
getätigt werden müssen, um den Wohlstand des Kontinents zu 
sichern. Eine große Rolle fällt hier den Kreditinstituten zu, die 
durch die Zurverfügungstellung von Kapital maßgeblich die 
nachhaltige Transformation der Volkswirtschaft vorantreiben.

Jedoch merken auch die Banken zunehmende Auswirkungen 
aufgrund zunehmender Nachhaltigkeitsrisiken und ihrer 
Materialisierung. Physische Nachhaltigkeitsrisiken wie Wald-
brände, Dürren, Hitzewellen und Überschwemmungen müssen in 

Zukunft bei der Kreditvergabe und -überwachung berücksichtigt 
werden. Nach einer Bestandsaufnahme sollten Aktivitäten aus  
den möglichen Konsequenzen der Risikoexposition abgeleitet 
werden. Mit Blick auf die Nachhaltigkeitsrisikoeinschätzung von 
Sustainalytics kann im letzten Jahr eine Umverteilung beobachtet 
werden: Während im Jahr 2020 die Mehrzahl der Banken hinsicht-
lich ihrer Nachhaltigkeitsrisiken im mittleren Bereich bewertet 
wurden, war im Jahr 2021 eine klarere Differenzierung zwischen 
niedrigen und hohen Risiken zu verzeichnen. Diese Aufteilung 
lässt sich auf die unterschiedliche Befähigung der Banken zurück- 
führen, ihr Geschäftsmodell nachhaltig zu transformieren sowie 
von dem zunehmenden Lerneffekt bei der Bewertung von Nach-
haltigkeitsrisiken zu profitieren.
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16 Wenn Wirtschaftsunternehmen ihre Treibhausemissionen ausweisen, werden diese in verschiedene Kategorien unterteilt. Scope 1 umfasst die Emissionen der Unternehmen 
selbst, Scope 2 die Emission durch den Ankauf von Energie durch Lieferanten und Scope 3 die Emissionen der vor- und nachgelagerten Lieferkette.

Getrieben werden Banken hier maßgeblich von der zunehmenden 
Regulatorik auf europäischer, aber auch nationaler Ebene. Die EU- 
Taxonomie stellt mit Anwendung ab dem Jahr 2022 ein Rahmen-
werk bereit, das eine einheitliche Klassifizierung für nachhaltige 
Wirtschaftsaktivitäten bietet und damit einen expliziten Ausweis  
dieser ermöglicht. Derzeit behandelt die Taxonomie ökologische 
Fragestellungen und wird in einem nächsten Schritt um soziale  
Aspekte erweitert. Eine genaue Klassifizierung und die Ausweisung  
des Anteils grüner Aktivitäten stellen eine präzisiere Offenlegung  
im Rahmen der erweiterten Veröffentlichungs- und Reporting-
verpflichtungen sicher (NFRD, SFDR, CSRD). Eine im März 2022  
veröffentlichte Studie der EU-Kommission zeigt die Notwendigkeit  
auf: Laut dieser geben zwar 74 Prozent der dort untersuchten  
europäischen Banken an, Scope 1, 2 und 3 Treibhausgasemis-
sionen16 auszuweisen, dabei sind es in Wahrheit nur 15 Prozent,  
die diese Daten zu von ihnen finanzierten Emissionen veröffent-
lichen. Der Verzicht der Darstellung dieser finanzierten Emissionen 
führt jedoch zu einem verzerrtem Bild, da Banken im Rahmen 
ihrer gesamtwirtschaften Rolle als Kapitalgeber ihre Wirkung über 
die Finanzierung entfalten.

Mit der steigenden Aufmerksamkeit für das Thema Nachhaltigkeit 
ist auch der Nachhaltigkeitsfokus bei den Kundinnen und Kunden  
gestiegen. Diese fragen sich vermehrt, welche der verkauften 
Produkte wirklich „nachhaltig“ sind. Greenwashing, wie beispiels-
weise das einfache Umetikettieren von konventionellen zu nach- 
haltigen Produkten, kann zu massiven Reputationsschäden 
führen. Ein im Geschäftsmodell verankertes Engagement und 
eine integrierte Nachhaltigkeitsstrategie bilden die Grundlage, 
um solche Risiken abzuwenden. Weiterhin sollten Banken ihre 
Kundinnen und Kunden über die Rolle von Nachhaltigkeit in 
ihrem zukünftigen Geschäftsmodell informieren und über die 
Finanzierung hinaus als Ansprechpartner für die nachhaltige 
Transformation in der Wirtschaft und Privathaushalten zur 
Verfügung stehen. 

In Deutschland nehmen Spezialbanken mit Nachhaltigkeitsfokus 
einen immer größeren Stellenwert ein. Im Hinblick auf die Ein- 
haltung von ESG-Richtlinien, die Anlage- und Finanzierungs-
kriterien sowie die Transparenz gegenüber Kundinnen und 
Kunden erweisen sich nachhaltige Spezialbanken als wegweisend. 
Das Erfolgspotenzial solcher Institute spiegelt sich insbesondere 
am Zuwachs der Kundeneinlagen wider, der seit 2016 durch-
schnittlich 6 Prozent betrug. Zum Ende des Jahres 2021 belief sich 
das Volumen der Kundeneinlagen nachhaltiger Spezialbanken in  
Deutschland auf rund 45,8 Milliarden Euro, was etwa 10 Prozent  

Bei der Integration von Nachhaltigkeit in die Geschäftstätigkeit 
von Banken spielt das Wirkungsmanagement eine entscheidende 
Rolle. Im Rahmen dessen überprüfen Banken, wie der Einfluss 
ihrer Geschäftsaktivitäten auf die nachhaltige Entwicklung zu  
messen ist. Neben der Einbeziehung von Stakeholdern, ist eine  
verlässliche, quantifizierbare Datengrundlage unerlässlich, die  
es den Banken ermöglicht, in einem kontinuierlichen Wirkungs-
controlling Meilensteine analog ihrer Nachhaltigkeitspräferenz 
festzulegen und diese entsprechend zu steuern. Diese Steuerungs- 
impulse können durch ein tiefgehendes Verständnis der Wert- 
schöpfungskette der Kundinnen und Kunden genutzt werden,  
um Kundenwünsche nach einem nachhaltigen Produktportfolio 
umfangreich umzusetzen und zu skalieren. So kann die konse-
quente Integration von Nachhaltigkeit in das Geschäftsmodell 
nicht nur zu einer nachhaltigen Effizienzsteigerung auf Basis 
schlanker Prozesse führen, sondern auch zu einer Steigerung von 
Erträgen und stärkerer Kundenbindung. Durch ihr Know-How und  

des Gesamtvolumens der nachhaltigen Geldanlagen in 
Deutschland entspricht. Die Kundeneinlagen erreichten somit 
ein neues Rekordhoch. Dies indiziert einen Perspektivenwechsel 
zur Förderung nachhaltiger Geldanlagen, der zunehmend von 
Privatanlegern angetrieben wird. 

Abbildung 24: Kundeneinlagen bei nachhaltigen Spezialbanken 
 in Deutschland in Milliarden Euro
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Transformation abgeschlossen haben, ihren Fokus zunehmend auf 
ESG-Themen lenken können. Zudem ermöglicht die verschlankte 
Architektur bereits transformierter Banken eine schnellere 
Einführung von ESG-Produkten. Banken, die dahingegen noch 
am Anfang ihres Transformationsprozesses stehen, haben hier 
Aufholbedarf, was die Notwendigkeit des Vorantreibens der 
Transformation weiter betont. Denn letztendlich ist eine erfolg- 
reiche Transformation die Ausgangsbasis, um Nachhaltigkeits-
risiken wirkungsvoll zu managen und von einer gezielten ESG-
Ausrichtung zu profitieren.

Abbildung 25: Korrelation zwischen CIR und Sustainalytics Rating
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ihren umfassenden kundenfokussierten Marktüberblick können  
Banken effektive Hilfestellung bei nachhaltigen Investitions-
vorhaben ihrer Kundinnen und Kunden liefern.

Dass sich die konsequente Integration von Nachhaltigkeits-
aspekten in die Geschäftsaktivitäten und das Risikomanagement 
lohnt, zeigt auch ein Blick auf die CIR. Bei Banken mit einer 
stärkeren ESG-Ausrichtung ist diese tendenziell besser. Die 
Korrelation zwischen CIR und ESG Risk Rating lässt sich auch 
darin begründen, dass Banken, die bereits erfolgreich ihre 
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ESG ist als zentrales Thema in allen Banken 
angekommen. Die Evangelische Bank hat das Thema 
ESG schon lange in ihrer DNA verankert. Welche ESG-
spezifischen Herausforderungen erwarten Sie dennoch 
für Ihr Haus in den nächsten Jahren?

Auch wenn wir als nachhaltig ausgerichtetes Kreditinstitut die  
umfangreichen Nachhaltigkeitsbestrebungen und -regelungen 
der EU grundsätzlich begrüßen, ist deren Umsetzung auch für  
uns eine Herausforderung. Insbesondere müssen wir – wie  
andere Banken auch – künftig eine Vielzahl nachhaltigkeits-
relevanter Daten von unseren Kund:innen erfassen, um daraus  
Rückschlüsse beispielsweise auf deren Bonität zu ziehen, die  
dann auch von der Höhe der verursachten Emissionen ab-
hängen kann. Auch der Beratungsaufwand steigt, denn bevor 
uns unsere Kund:innen zusätzliche Daten zu Verfügung stellen, 
wollen sie von uns natürlich die Gründe für die Notwendigkeit 
der Datenerhebung erfahren. Wir beraten gern, denn es ist 
unser Anspruch, unsere Kund:innen bei der Transformation 
von Wirtschaft und Gesellschaft zu begleiten und ihnen ein 
kompetenter Sparringspartner zu sein. Um dies leisten zu 
können, sind wir kontinuierlich dabei, unsere Berater:innen im 
Hinblick auf die gestiegenen ESG-Anforderungen intensiv zu 
schulen.

Was sind aus Ihrer Sicht die größten Herausforde-
rungen der Nachhaltigkeitsregulierung für die 
Finanzwirtschaft?

Der EU-Aktionsplan zur Finanzierung nachhaltigen Wachstums 
verfolgt das Ziel, die Kapitalströme in nachhaltige Wirtschafts-
aktivitäten zu lenken. Der Finanzwirtschaft kommt in diesem 
Zusammenhang eine besondere Verantwortung zu, denn sie 
entscheidet nicht zuletzt über ihr Risikomanagement, in welche 
Sektoren oder Regionen künftig noch Investitionen getätigt 
und Kredite vergeben werden können. Wenn beispielsweise zu 
erwarten ist, dass klimatische Extremereignisse an bestimmten 
Investitionsstandorten zunehmen, wird künftig entweder 
weniger Kapital dorthin fließen oder die entsprechenden 

Interview Thomas Katzenmayer, 
Vorsitzender des Vorstands der Evangelischen Bank

Das Thema ESG wurde umfangreich mit Herrn Thomas Katzenmayer, Vorsitzender der Vorstands der Evangelischen Bank, diskutiert. 

“

„

Kredite werden teurer. Die größte Herausforderung für die 
Finanzwirtschaft wird darin bestehen, Klima- und andere 
Nachhaltigkeitsrisiken präzise zu erfassen und zu bewerten – 
und in das bestehende Risikomanagement zu integrieren.

Durch die Corona-Pandemie, Klimaveränderungen 
und andere Entwicklungen hat sich vieles in der 
Welt verändert. Was erwarten aus Ihrer Sicht die 
Realwirtschaft, die Politik und die Gesellschaft von der 
Bankenbranche in den nächsten Jahren?

Unsere wesentliche Aufgabe sehen wir darin, unsere 
Kund:innen auf dem Weg der nachhaltigen Transformation von 
Wirtschaft und Gesellschaft zu unterstützen: Zum einen durch 
Beratung und die Vermittlung von relevanten Informationen, 
zum anderen aber auch durch die Entwicklung und Bereit-
stellung von Produkten und Dienstleistungen, die nicht zuletzt 
durch den Kapitalzufluss unserer Kund:innen Beiträge zu 
einer nachhaltig lebenswerten Gesellschaft leisten. Hinzu 
kommt selbstverständlich, dass die Bankenbranche die für die 
Transformation erforderlichen Investitionen finanziert.

Die Maximierung der Eigenkapitalrendite, die 
Reduktion der Kosten und die fortlaufende 
Ertragssteigerung galten lange als Konsens in der 
Bankenwelt. Sind das in der heutigen Zeit noch die 
richtigen Ziele?

Ein rein ökonomisch ausgerichtetes Geschäftsmodell reicht 
heute auch für Banken nicht mehr aus. Langfristig erfolgreich 
kann eine Bank vielmehr nur dann sein, wenn sie alle drei 
Säulen der Nachhaltigkeit in ihrem Geschäftsmodell verankert. 
Dazu gehört neben der ökonomischen Perspektive längst 
auch die soziale und die ökologische Perspektive. Was für den 
Bankensektor gilt, trifft auch für die Wirtschaft insgesamt zu: 
Eine nachhaltige Entwicklung unserer Wirtschaft kann nur 
erreicht werden, wenn ökonomische, soziale und ökologische 
Ziele gleichzeitig und gleichberechtigt umgesetzt werden.
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Insgesamt ist festzustellen, dass die europäischen Banken durch 
die Erfahrungen und Maßnahmen aus dem ersten Krisenjahr 
gelernt haben. Obwohl die positiven Entwicklungen im Jahr 2021 
vornehmlich auf die Auflösung der Risikovorsorge zurückzuführen 
sind, verzeichneten die Banken Erfolge bei der Transformation. 
Dies zeigte sich insbesondere an der erfolgten Verbesserung der 
Kosten- und Erlössituation. 

Auch das Thema Nachhaltigkeit rückt europaweit in den Fokus 
und wird die Geschäftsaktivitäten europäischer Banken, getrieben 
von starken Kundenbedürfnissen, materialisierten Risiken und  
nicht zuletzt forciert durch den Regulator, auch in Zukunft stark  
beeinflussen. Banken, die sich hier frühzeitig progressiv positio-
nieren, können einen Wettbewerbsvorteil erzielen. 

In Fortsetzung ihres bisherigen Erfolgsweges beschreiten 
Performer den Weg zu nachhaltiger Effizienz über Investitionen 
in ganzheitliche Transformationen und in die kontinuierliche 
Modernisierung von Prozessen und Systemen. Hierzu gehören 
insbesondere der Aufbau von effizienten, zukunftsorientierten 
Architekturen einschließlich der Nutzung von Cloud-Technologien 
zur Hebung von Skalierungspotenzialen. Aber auch die Optimie-
rung der Datenhaltung, wie durch die Verwendung von Data 
Lakes oder Data Lineage, führt dazu, dass Performer ihren Vor- 
sprung gegenüber den Laggards weiter kontinuierlich ausbauen 
können. Letztere investieren häufig nur punktuell und setzen 

verstärkt auf Sparmaßnahmen, weshalb sie weiterhin nur 
begrenzt Fortschritte erzielen und der nachhaltige Erfolg zumeist 
ausbleibt.

Die Entwicklungen im Jahr 2021 zeigen gleichzeitig, dass den 
europäischen Banken ein Wachstum ihrer Rentabilität gelungen 
ist. Neben der Steigerung des Provisionsertrags spielt auch eine  
Produktportfoliooptimierung unter Rentabilitäts- und Effizienz-
gesichtspunkten eine tragende Rolle. Erfolgreiche Banken 
reduzieren die Produktvariantenvielfalt und fokussieren ergebnis- 
starke Komponenten. Darüber hinaus zeigt sich die Banken-
branche auch mit Blick auf die eigene Rolle innerhalb der 
gesamtwirtschaftlichen Wertschöpfungskette als innovativ 
und fortschrittlich und setzt zunehmend auf Initiativen, die 
ganzheitliche Effekte erzielen und nicht nur vereinzelte Abläufe 
oder Beziehungen optimieren. 

Denn: Um dem fundamentalen Strukturwandel der Branche zu 
begegnen, sind zunehmend auch Geschäftsmodellinnovationen 
notwendig. Mit diesen kann es gelingen, das Wachstumspotenzial 
von Zukunftsthemen wie Embedded Finance, Digital Assets aber 
auch ESG frühzeitig auszuschöpfen. 

Hieraus folgt, dass es für Banken unabhängig von ihrem 
Geschäftsmodell oder ihrer jeweiligen Fokussierung gemeinsame 
Stellschrauben gibt, um Nachhaltigkeit, Effizienz und Wachstum 
weiter zu verbessern.

Drei Stellschrauben für ein nachhaltiges, effizientes 
und wachstumsorientiertes Banking

Abbildung 26: Stellschrauben des BearingPoint NEW Banking Ansatzes
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Nachhaltigkeit

1.	 ESG-Datenprozesse etablieren
2.	 Regulatorische Anforderungen erfüllen
3.	 ESG in die Banksteuerung integrieren

Effizienz

1.	 Datenmanagement professionalisieren
2.	 Prozesse digitalisieren & Organisation verschlanken
3.	 Architektur modernisieren

Wachstum

1.	 Produktportfolio fokussieren
2.	 Wertschöpfungskette ganzheitlich transformieren 
3.	 Geschäftsmodell innovieren 

Die Effekte der einzelnen Stellschrauben sind bankindividuell zu 
bewerten und hängen stark von der jeweiligen Ausgangsposition 
ab. Zusätzlich sind die jeweiligen Stellschrauben im Rahmen eines 
Transformationsprogrammes nicht losgelöst voneinander zu 
betrachten, sondern stehen auch immer in starker Abhängigkeit. 

Aus unserer Sicht raten wir den Banken den NEW-Ansatz zu verfolgen, damit der Transformationsprozess zu einer nachhaltig profitablen  
Bank gelingt.
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BearingPoint ist eine unabhängige Management- und Technologieberatung mit 
europäischen Wurzeln und globaler Reichweite. Das Unternehmen agiert in drei 
Geschäftsbereichen: Der erste Bereich umfasst das klassische Beratungsgeschäft, 
dessen Dienstleistungsportfolio People & Strategy, Customer & Growth, Finance & Risk, 
Operations und Technology umfasst. Im Bereich Business Services bietet BearingPoint 
Kunden IP-basierte Managed Services über SaaS hinaus. Im dritten Bereich stellt 
BearingPoint Software-Lösungen für eine erfolgreiche digitale Transformation sowie zur 
Erfüllung regulatorischer Anforderungen bereit und entwickelt gemeinsam mit Kunden 
und Partnern neue, innovative Geschäftsmodelle. Zu BearingPoints Kunden gehören viele  
der weltweit führenden Unternehmen und Organisationen. Das globale Netzwerk von 
BearingPoint mit mehr als 10.000 Mitarbeitern unterstützt Kunden in über 75 Ländern 
und engagiert sich gemeinsam mit ihnen für einen messbaren und langfristigen 
Geschäftserfolg.

Für weitere Informationen: www.bearingpoint.com
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