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Einleitung

Im Jahr 2021 sind die Folgen der Coronakrise deutlicher in der
europdischen Gesamtwirtschaft spiirbar als im Vorjahr. Die
europdische Wirtschaft erlebte zeitweilig eine Rezession, die
Inflationsrate stieg rasant an, zahlreiche Wirtschaftszweige
wurden monatelang stillgelegt und viele Unternehmen erlitten
spurbare Produktionsbehinderungen, bedingt durch globale
Lieferengpdsse und politische Entscheidungen. Zudem stellten
klimabedingte Umweltkatastrophen wie die massive Flut-
katastrophe in West- und Mitteleuropa und die verheerenden
Waldbrdnde in Stideuropa zusdtzliche Belastungen fir die
Gesellschaft und die Wirtschaft dar. Infolge der anlaufenden
Impfkampagne verbunden mit Lerneffekten aus dem ersten
Krisenjahr prdsentierte sich die europdische Wirtschaft jedoch
stabil. Die Bankenbranche erwies sich hierbei als krisenresistent
und konnte sich als maBgebliche Stiitze der Realwirtschaft weiter
etablieren.

Mit der Verbesserung der gesamtwirtschaftlichen Bedingungen
im Verlauf des Jahres 2021 machte sich diese Resilienz auch

in der Profitabilitct der europdischen Banken bemerkbar. Die
Auflésung von krisenbedingten Rickstellungen und der Erfolg
der im vergangenen Jahr beschleunigten Transformations- und
Digitalisierungsvorhaben lief3 europdische Banken zunehmend
rentabel operieren.

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

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

Um in dem zunehmend komplexen Wettbewerb zu bestehen,
missen diese verdnderten Erwartungen der Kundinnen und
Kunden einschlieBlich der neuen regulatorischen ESG-Anforde-
rungen berticksichtigt, kosteneffizient umgesetzt sowie skaliert
werden. Auch im Kontext von zukiinftigen Herausforderungen wie
beispielsweise dem Ukraine-Konflikt oder der Inflation, ist eine
klare und angepasste Positionierung fiir Banken unabdingbar.
Aufgrund der Heterogenitdt der Branche starten dabei nicht alle
Banken aus der gleichen Ausgangsposition und in die gleiche
Richtung. Die diesjchrige Bankenstudie setzt vor diesem Hinter-
grund den Fokus auf NEW Banking und zeigt gemeinsame
Stellschrauben auf, mit denen Banken auch unabhdngig von
ihrem Geschaftsmodell ein Nachhaltiges Effizientes Wachstum
realisieren kénnen.




Methode

Die diesjchrige Studie basiert auf der Analyse der Jahres-
abschlisse von 122 europdischen Banken, die fir den
Zeitraum von 2013 bis 2021 erfasst wurden und unter
Aufsicht der EZB oder den nationalen Aufsichtsbehdrden
stehen. Das Datenset umfasst ca. 70 Prozent der aggregierten
Bilanzsumme aller monetdren Finanzinstitute in der
Europdischen Union.

Fir detailbezogene Analysen basierend auf der Gréf3e der
Banken wurden die folgenden Gré3enklassen gebildet:

GroBen- Bilanzsumme e
klasse Banken

GK 1 > 500 Mrd. € 26
GK 2 zwischen 150 Mrd. und 500 Mrd. € 22
GK3 zwischen 30 Mrd. und 150 Mrd. € 51
GK 4 <30 Mrd. € 23

gesamt 122

Zur Bereinigung der Wahrungseffekte erfolgte die
Umrechnung von Nicht-Euro-Jahresabschliissen fiir den
gesamten Betrachtungszeitraums zu den jeweiligen
Stichtagskursen zum 31.12.2021.

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

Region Anzahl
9 Banken

Osterreich und Schweiz (AT & CH) 18
Belgien, Niederlande & Luxemburg (Benelux) 13
Spanien und Portugal (ES & PT) 13
Frankreich (France) 8
Deutschland (Germany) 25
Italien (Ttaly) 10
Finnland, Schweden, Norwegen & Danemark 16
(Nordics)

GroBbritannien und Irland (UK & IE) 19

gesamt 122

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

e  Retail Banking,

e  Corporate Banking,

e Investment Banking,

e Wealth & Asset Management.



Europas Banken im Uberblick

Nach einem herausfordernden Jahr 2020 stieg die Rentabilitat Abhdngigkeiten aus internationalen Verflechtungen, einer
europdischer Banken im zweiten Corona-gepragten Jahr 2021 fortgeschrittenen Konsolidierung, aber auch von der Strategie-
wieder deutlich an. Mit einer Entwicklung der Eigenkapital- entwicklung bei dem Thema Open Banking und infrastruk-
rentabilitdt (RoE) auf 8,1 Prozent wurde dabei der Vorkrisenwert turellen Vorteilen wie einer guten Netzabdeckung. Deutschland
von 6,1 Prozent (2019) weit tbertroffen. Unverdndert Gber die hingegen stellt das RoE-Schlusslicht in Europa dar. Da auch die
letzten finf Jahre stechen die Banken der Nordics im Vergleich deutschen Banken einen merklichen Anstieg im Jahr 2021

zu den Banken der tbrigen Regionen mit einem hohen RoE von verzeichnet haben und sich dieser mit 4,5 Prozent im Vergleich
10,7 Prozent heraus. Entsprechend des allgemeinen Trends wurde  zu den Vorkrisenjahren als hoffentlich nachhaltig darstellt,
auch in dieser Region das RoE-Vorkrisenniveau von 2019 (ber- schafften sie den ersten Schritt, um ndher an die anderen
troffen. Obwohl die Banken der Nordics nur 7,8 Prozent der euro- Regionen heranzuriicken. Ein Anteil am europdischen Vorsteuer-
pdischen Bilanzsumme halten, sind sie europdische Rentabilitdts-  gewinn (EBT) von lediglich 6,4 Prozent untermauert im Vergleich
Spitzenreiter. Haupttreiber fir die herausragende RoE-Entwicklung ~ mit dem Anteil an der Bilanzsumme von 12,3 Prozent die ausbau-
in dieser Region ist eine gute Kostenstabilitdat bei einem hohen fahige Rentabilitdt deutscher Banken. Hierbei fielen vor allem
Digitalisierungsgrad.’ Neben einer starken krisenresistenten die im regionalen Vergleich hohe Risikovorsorge und laufenden
Wirtschaft profitieren die nordischen Banken von weniger Restrukturierungsaufwande bei den groBen deutschen Bank-

hdusern negativ ins Gewicht.
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Abbildung 1: RoE-Entwicklung nach Region

' 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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Abbildung 2: Veranderung des RoE und der CIR unter Betrachtung der Regionen

Ein dhnliches Bild wie bei dem RoE zeigt sich mit Blick auf die
Kosteneffizienz gemessen an der Cost-Income-Ratio (CIR).
Insgesamt I@sst sich tber die letzten Jahre ein positiver Trend

der Kosteneffizienz europdischer Banken feststellen. Mit einer
durchschnittlichen CIR von 62 Prozent wurde im Jahr 2021 der
niedrigste Stand seit 2013 erzielt. Wesentliche Treiber hierftr
waren nicht nur umfangreiche Transformationsprogramme sowie
Ubergreifende DigitalisierungsmaBnahmen zur Modernisierung
von Prozessen und Systemen, sondern auch eine stabile Ertrags-
lage im Pandemieverlauf. Die europdischen 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 Osterreich &
Schweiz (68,8 Prozent) weit hinter sich. Obwohl auch die Banken
der DACH-Region ihre CIR tber die letzten Jahre stetig verbessern
konnten, bleiben sie weiterhin im europaweiten Vergleich hinter
den Ubrigen Regionen zuriick. Die fiihrende Rolle der Banken der
Regionen Nordics und Spanien & Portugal hinsichtlich ihrer
Effizienz ist insbesondere darin begriindet, dass sie sich nicht nur

auf die Bedrfnisse 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 Kunden? in diesen Regionen beeinflussen
mapgeblich die Kosteneffizienz dieser Banken.

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

? Vergleiche Statistisches Bundesamt (2022). Basistabelle Internetnutzer.



Europdische Banken verzeichnen deutlich erhéhte

Vorsteuergewinne

Nicht nur die Rentabilitat der europdischen Banken, sondern auch
das Gesamtergebnis wurden von der Coronakrise im Jahr 2020
beeintréchtigt. So standen europdische Banken bereits vor der
Krise hinsichtlich ihrer Profitabilitdt unter Druck. Im Jahr 2021
konnte jedoch der europdische Bankensektor seine Profitabilitdt
gemessen am aggregierten Vorsteuergewinn (EBT) im Vergleich
zum Vorjahr mehr als verdoppeln und den seit 2013 hochsten
Wert im Jahr 2018 um ca. 20 Prozent Uibersteigen. Vorrangig
lasst sich dies auf den deutlichen Riickgang der Risikovorsorge
zuriickfihren. Der Fokus europdischer Banken liegt demzufolge
nicht mehr auf der Uberwindung der Coronakrise. Mit Blick auf
die Ereignisse in 2022 zeichnen sich jedoch bereits die nachsten
Herausforderungen am Horizont ab.

AuBerdem ist der EBT-Anstieg auf den gestiegenen Provisions-
Uberschuss unter anderem aufgrund erhéhter Geblhren im
Provisionsgeschaft sowie auf das Handelsergebnis zurtickzu-
fihren. Hingegen setzte sich die Stagnation des Zinstiberschusses
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-
verglinstigten Forderkrediten und das somit entstandene Niedrig-
zinsumfeld stellten fir europdische Banken eine zusdtzliche Belas-
tung dar. Nichtsdestotrotz konnten die Banken einen negativen
Effekt des Zinstiberschusses 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 fir die Ertragsseite der Banken,
burgen aber gleichzeitig Risiken durch héhere Refinanzierungs-
kosten und vermehrte Kreditausfdlle.?
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Abbildung 3: Prozentuale Verénderung des EBT der europdischen Banken von 2020 auf 2021

* Vergleiche Handelsblatt (2022). Bafin warnt: ,Zweistellige Zahl von Banken bekommt ernsthafte Probleme".



In einem schwierigen Zinsumfeld tréigt vor allem die
starke Entwicklung des Provisionsergebnisses zur
zunehmenden Profitabilitéit europdischer Banken bei

Die auf Ebene der Ergebnisgré3en feststellbaren Entwicklungen
spiegeln sich auch bei regionaler Betrachtung des Rohertrags®

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

wider. Alle Ladnder konnten hier ein positives Wachstum bei

40 %

0%
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Abbildung 4: Wachstum des Rohertrags im Zeitraum 2020-2021

Beim Blick auf das Wachstum des Rohertrags sind vor allem die
Regionen Italien, Frankreich und Deutschland aufféllig. Durch
substanzielle Ertragssteigerungen bei geringem Kostenanstieg
konnten diese Banken ihren Rohertrag um bis zu 40 Prozent
steigern. Dies ist insbesondere darauf zuriickzufthren, dass es
diesen Banken gelungen ist, ihre Provisionsmargen deutlich zu
verbessern — und dies bei vergleichsweise moderatem Riickgang

der Zinsmargen. Auch die ibrigen Banken erzielten eine Verbesse-

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

Wdhrend der Rohertrag ein positives Bild zeichnet, setzte sich
die negative Entwicklung der Zinsmargen im europdischen
Bankenmarkt nach dem Krisenjahr 2020 ebenso im Jahr 2021
weiter fort.

“ Der Rohertrag ist definiert als Nettoertrag abzlglich der operativen Kosten.
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Abbildung 5: Entwicklung der Zinsmargen in Europa nach GréBenklasse

Die Zinsmargen erodierten in der im Jahr 2021 weiterhin anhal-
tenden Niedrigzinsperiode. Dies lasst sich vor allem darauf zuriick-
fuhren, dass noch bestehende, hochverzinste Altkredite sukzessiv
durch margenschwdcheres Neugeschdft ersetzt wurden. Mit einer
wachsenden Anzahl an vergebenen Krediten und einer branchen-
weit steigenden Bilanzsumme verringerte sich die erzielbare Zins-
marge der Banken in Europa im Jahr 2021 auf einen durchschnitt-
lichen Wert von 0,93 Prozent. Bei den Banken der Gro3enklasse
1,2 und 3 ist ein dhnlicher Verlauf der Zinsmargenentwicklung zu
beobachten. Dies hdngt insbesondere damit zusammen, dass mit
zunehmender Bilanzsumme die Abhdngigkeit vom Leitzins der
EZB steigt und sich das Arbitrage-Potenzial der Banken verringert.®
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Abbildung 6: Veranderung der Zinsmargen nach Gré3enklasse

Wahrend es den GK3 Banken von 2016 bis 2018 noch gelungen
ist, ihre Zinsmargen auszubauen, folgte im Zeitraum von 2019
bis 2021 eine Reduktion auf 0,90 Prozent, sodass sie gleich

auf mit den GK1 Banken sind. Im Gegensatz dazu stehen die
Banken der GroBenklasse GK4. Diesen gelang es ihre Zinsmarge
im letzten Jahr zu steigern. Auffallend ist vor allem die hohe
Volatilitdt in den letzten drei Jahren, der eine Phase der Stabilitat
mit fast konstanten Zinsmargen auf hohem Niveau vorausging.
Es scheint, dass Banken der Kategorie GK4 aufgrund ihrer
geringen GroBe zwar harter von der Krise getroffen wurden,

sich daflr aber wesentlich schneller erholen und an die neuen
Rahmenbedingungen anpassen konnten.
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° Wie bereits angefiihrt, sollte die anstehende Zinswende diesen Banken somit im besonderen MaBe Riickenwind verleihen — Fiir alle Banken ist jedoch entscheidend, dass sie
sich gegen das Risiko steigender Zinsen ausreichend abgesichert haben, um nicht in Finanzierungsengpdsse 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 Kreditausfdlle kritisch und prognostiziert weitere Turbulenzen an
den Finanzmadrkten. Vergleiche Handelsblatt (2022). Bafin warnt: ,Zweistellige Zahl von Banken bekommt ernsthafte Probleme®.



Gemessen am Anteil des Gesamtertrags ldsst sich insgesamt
eine hohe Abhdngigkeit des Geschaftsmodells der Banken vom
Zinsgeschdft feststellen. Im Zeitraum von 2013-2021 ist jdhrlich
etwas mehr als die Hdlfte des Ertrags auf das Zinsgeschaft
zurlickzuftihren 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 fir das Zinsgeschaft zu erwarten sind, versuchen
die Banken ihre Abhdngigkeit vom Zinsgeschdft bestandig
reduzieren. Der Erfolg dieser unternommenen Anstrengungen
hohere Provisionsertrage zu erzielen, zeigt sich mit Nachdruck
im Jahr 2021. Das Provisionsgeschdft gewann insbesondere bei
den Performern zunehmend an Bedeutung. Im europaweiten

Abbildung 7: Veranderung der Provisionsmarge in Europa

Griinde hierfir sind vor allem die Abkehr von kostenlosen Produk-
ten und Services und die Durchsetzung von hoheren Gebuhren.
Unter anderem im Zahlungsverkehr, bei der Kontofiihrung oder
im Wertpapierhandel konnten Banken ihre Ertrége steigern,
wenngleich auch der Einfluss der letzten Stellschraube durch
Neubanken (und insbesondere Neobroker) gedeckelt wird.
Gleichzeitig fihrte das Wachstum des Privatkundengeschdéfts

zu einem Anstieg der Ertrage. Hierfur sind vor allem erhdhte

Durchschnitt ist dies positiv zu bewerten, da im Gegensatz
zum nach wie vor schwierigen Zinsumfeld die Entwicklung der
Provisionsmargen fir alle Regionen und GréBenklassen 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 zurlickzufiihren, dass es den Banken
gelungen ist, ihr Nettoprovisionsergebnis deutlich zu verbessern.
Diese Ertragssteigerungen nehmen damit einen zentralen
Stellenwert bei der insgesamt positiven Ergebnisentwicklung des
europdischen Bankenmarktes ein.

2016-2019
2019-2020
2020-2021

Baufinanzierungen aufgrund der bestehenden Niedrigzinsen,
dem infolge der Coronakrise bedingtem Wertpapier-Boom

und dem Trend zur vermehrten Kartenzahlung verantwortlich.
Einen zusdtzlich positiven Effekt hatte das Wealth and Asset
Management, welches auf ein starkes vergangenes Jahr
zuriickblicken kann. Denn in hochvolatilen Zeiten schichten grof3e
institutionelle Anleger ihr Portfolio hdufiger um als gewdhnlich,
was mit hohen Transaktionseinnahmen einhergeht.



Kostenbasis europdischer Banken steigt nach
Zasur im ersten Corona-Jahr wieder leicht an

Europdische Banken wiesen in den letzten finf Jahren einen
kontinuierlichen Rickgang der Personal- und Verwaltungskosten
auf. Rtickblickend 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 europdischer Ebene wird dabei maBgeblich
von den Gro3banken getrieben, wahrend bei kleineren Banken
bis zur Coronakrise sogar ein gegenldufiger Verlauf zu erkennen
war. Dies ist weitestgehend auf die Wachstumsbemiihungen der
kleinen Banken zurlickzuftihren. Nach dem auch unter Kosten-

gesichtspunkten auferordentlichen Jahr 2020 zeigten sich im Jahr
2021 wieder Aufholeffekte, die zu einer Steigerung von Personal-
und Verwaltungskosten fiihrten. Mit der Riickkehr von Veranstal-
tungen und Dienstreisen finden vor allem diese Kostenarten ihren
Weg zurlick in die Gewinn- und Verlustrechnung europdischer
Banken. Es ist jedoch zu erwarten, dass diese Aufwdnde in Zukunft
nicht wieder auf Vorkrisenniveau ansteigen werden, was auf das
Abschmelzen von Office-Kapazitdten durch die Etablierung von
Homeoffice, Videokonferenzen und die erfolgreiche Umsetzung
der zugehorigen Digitalisierungsmanahmen zuriickzufiihren ist.
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Abbildung 8: Personal- und Verwaltungskosten an Bilanzsumme nach GréBenklasse

Dem Fachkraftemangel und dem sinnbildlichen ,War for Talents”
kénnen sich auch Banken nicht entziehen. Die durchschnittlichen
Personalkosten pro Mitarbeiter steigen seit 2016 deutlich tber
Inflationsniveau an und verdeutlichen den immer gréRer
werdenden Bedarf an spezialisierten Fachkraften und die Bereit-
schaft der Banken fir diese auch héhere Gehdlter zu zahlen.

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

¢ Vergleiche Loffler & Giebe (2021). Generation Z and the war of talents in the German banking sector.
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Abbildung 9: Personalkosten pro Mitarbeitendem in Tausend Euro nach GroBenklasse

Denn auch im Jahr 2021 zeigen sich deutliche Unterschiede Laut einer reprdsentativen Umfrage des Digitalverbrands Bitkom”
hinsichtlich der Priorisierung von Investitionen in die Modernisie- hat die Coronakrise die Digitalisierung in Geschdftsmodellen und
rung der Prozess- und Systemlandschaft zwischen Performern und -prozessen vorangetrieben. Mehr als 25 Prozent der befragten
Laggards. Wéhrend die Ausgaben der Laggards auf einem Level Banken und Finanzdienstleister duBerten, dass die Coronakrise die
stagnierten, setzten Performer auf einen konsequenten Ausbau. Digitalisierung ihres Geschaftsmodells (ihrer Geschdftsprozesse)
Die IT-Kosten dieser Unternehmen haben sich seit 2016 um Gber beschleunigt hat und die Investitionen in diesem Bereich noch

50 Prozent erhoht. In der Coronakrise sehen wir einen leichten weiter gesteigert werden.

Riickgang der Ausgaben, allerdings ist der Trend unverkennbar.
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Abbildung 10: IT-Kosten nach Performance-Kategorie

7 Vergleiche Bitkom eV. (2022). Digital Office Index 2022.



Risikovorsorge fillt unter Vorkrisenniveau

Nachdem die Risikovorsorge 2020 ein Rekordhoch erreichte
(120,1 Prozent gegentiber 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 gegentiber dem Wert
von 2019) und zeigt, dass europdische Banken ihre Risikoein-
schatzung der Coronakrise adjustiert haben und nicht mehr mit
umfangreichen Kreditausfdllen kalkulieren.

Gegenlber 2020 fiel die Risikovorsorge im Jahr 2021 insgesamt
um 71,6 Prozent und dies in fast allen Regionen. Die geringsten
Riickgdnge 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
Rucklagen im Jahr 2020 gebildet. Entsprechend vorsichtig
agierten diese trotz eines Abfalls des Anteils notleidender Kredite
mit 2,2 Prozent auf ein 14-Jahres-Tief.2 Vor diesem Hintergrund ist

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
Ruckstellungen (+220,9 Prozent) aufgefallen, jedoch sind auch
hier neben den verzégert eintretenden Kriseneffekten die
wirtschaftlichen Folgen des Brexits noch nicht tiberwunden.

Die Folgen des Ukrainekriegs und der Sanktionen gegen Russland
lassen im Jahr 2022 wieder eine drastische Erhéhung der
Risikovorsorge erwarten. Eine Entspannung der Krisensituation

ist somit nicht in Sicht.

Die einzige Region mit einem Anstieg der Risikovorsorge ist
Osterreich & Schweiz (+29,6 Prozent). Dieser ist jedoch nicht

auf die Coronakrise zurlickzuftihren, sondern die Folge der
Zahlungsunfdhigkeit von Hedgefonds fir einzelne Institute, die
von der Insolvenz einzelner Hedgefonds besonders hart getroffen

auch die Entwicklung in den Benelux Staaten und GroBbritannien wurden.
& Irland interessant, deren Risikovorsorge durch das Auflésen
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Abbildung 11: Verdnderung der Risikovorsorge nach Region

®  Vergleiche European Central Bank (2022). Statistical Data Warehouse.
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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.

Interview mit Sabine Abfalter (CFO),
Group CFO Raiffeisen Bank International

€€

Durch Faktoren wie zum Beispiel die Corona-Pandemie
oder auch den Krieg in der Ukraine hat sich das
Banking verdndert. Welche Aufgaben miissen die
Banken Ihrer Meinung nach noch Ié6sen und was haben
die Banken bereits erfolgreich umgesetzt?

Der europdische Bankensektor konnte in den vergangenen
Krisen seine Widerstandsfahigkeit 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 gednderte Bediirfnisse der Kunden und ein gedndertes
Marktumfeld zu reagieren und nachhaltiges, profitables
Wachstum zu ermdglichen, ist eines der wichtigsten Beispiele.

ESG verdndert bestehende Geschdftsmodelle schneller
als vor einigen Jahren erwartet. Wie stark beeinflusst
ESG bereits heute und auch in den nédchsten Jahren
das Geschdftsmodell der RBI?

Sehr. Neben Wachstum, digitaler Transformation und
Kostendisziplin stellt Nachhaltigkeit die vierte strategische
Sdule der RBI dar. Erklartes 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 Osterreich und CEE bei ihrer Transformation auf nachhaltige
Geschaftsmodelle unterstiitzt werden.

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

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 fiir Produkte und Dienstleistungen,
sondern auch fir Investitionen. Als CFO muss ich ausreichend
Raum fiir Exploration und Innovation zulassen, sodass die
Gruppe auf disruptive Verdnderungen des Marktumfeldes

(z. B. durch digitale Wahrungen, 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 Rentabilitat und Wachstum geht es nicht. Kostendisziplin
wird weiterhin Teil von nachhaltig erfolgreichen Geschafts-
modellen bleiben. Das alles reicht aber nicht. Wir miissen
unseren Kundeninnen und Kunden sowie Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern erkldren kénnen, woflr 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.



Verléingerung der Bilanzsumme setzt sich

weiter fort

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 vordergriindig zu einer Umschichtung der Bilanzpositionen
gefiihrt, welches sich im Folgejahr weiter fortsetzte. Auffallend
ist der erhebliche Anstieg der Bilanz der GK1 Banken im ersten

11,3 %

GK1 GK2

2016-2019 @ 2019-2020

Abbildung 12: Verdnderung der Bilanz nach GréBenklasse

Bei Betrachtung des Anteils des Kreditvolumens an der Bilanz Iasst
sich in jeder GroBenklasse eine dhnliche Entwicklung feststellen.
Bis 2019 stagnierte der Anteil, wahrend 2020 dieser in jeder
GroBenklasse signifikant gesunken ist. Diese Beobachtung kann
insbesondere durch die massive Erhdhung der Barreserven und
Zentralbankeinlagen zur Sicherstellung der Zahlungsféhigkeit der
Banken begriindet werden. Die Erhéhung der Liquiditdtsreserven
hat sich im Jahr 2021 unter anderem aufgrund der erneuten
Teilnahme am Langfristtender TLTRO-II1° Programm der EZB zur
Gewdhrleistung der Pufferfunktion weiter fortgesetzt.

Krisenjahr 2020, die aufgrund ihrer globalen Reichweite und der
GroBe ihrer Unternehmenskunden wéhrend der Anfangszeit der
Krise eine gestiegene Nachfrage nach Krediten hatten. Im Jahr
2021 konnten viele Unternehmen ihre Liquiditdtslage stabilisieren,
sodass die Nachfrage an zusdtzlicher Liquiditdt gesunken ist.
AuBerdem ist durch die vergebenen Forderkredite staatlich
abgesicherter Programme vermehrt Kapital geflossen, welches
investiert wurde und somit zu einer —im Vergleich zum Vorjahr —
geringeren Verlangerung der Bilanz im Jahr 2021 gefihrt hat.

13%

GK4

@ 2020-2021

In Anbetracht dessen und durch den proportionalen Anstieg

der Kreditvergabe zur Bilanz veranderte sich im Jahr 2021

das Verhdltnis zwischen Kreditvolumen und Bilanzsumme im
europdischen Bankenmarkt nur marginal. Jedoch ist besonders
auffdllig, dass mit zunehmender GroBe 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 stdrker konzentrieren als
die GroB3banken, ist deren Kreditvergabe hoher und macht somit
den Grofteil der Bilanzsumme aus.

° Bei den gezielten langerfristigen Refinanzierungsgeschaften (TLTROs) handelt es sich um MaBnahmen des Eurosystems zur Bereitstellung von Finanzmitteln fiir
Kreditinstitute. Quelle: EZB — Targeted longer-term refinancing operations (Stand: 10.08.2022).
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Abbildung 13: Anteil des Kreditvolumens an der Bilanz nach Groenklasse
Neben dem Blick auf die gesamte Kreditvergabe ist auch der war, ist dieser Effekt in den Zahlen bislang nicht zu beobachten.
Anteil der notleidenden Kredite (NPL) von zentraler Bedeutung. Dies ist auf die krisenbedingten UnterstitzungsmaBnahmen
Seit 2016 ist die NPL-Quote europaweit kontinuierlich gefallen zurtckzufiihren, die eine Reduktion der Unternehmensinsolvenzen
und bis zum Jahr 2021 um die Halfte gesunken. Obwohl ein bewirkten. Mit der Abnahme dieser Problemkredite ging auch die
Anstieg des NPL-Bestands als Folge der Coronakrise zu erwarten Verringerung der Risikovorsorge der Banken einher.
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Abbildung 14: NPL-Quote in Europa



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

Die anhaltende Verbesserung des Risikoprofils im Kreditportfolio
verdeutlicht sich auch in der weiterhin geringen RWA-Quote. Mit
Blick auf die Beflirchtung krisenbedingter Rating-Downgrades
und damit einhergehender erwarteter Steigerungen der RWASs, ist
diese Entwicklung weiterhin als positiv fir die Risikobewertung
der Portfolios der Banken zu interpretieren. Der Anstieg der RWA
spiegelt sich bisher nicht in der RWA-Quote wider. Dies ist darin
begriindet, dass gleichzeitig die Bilanzsumme weiter gestiegen ist
und die Zunahme der RWA somit Giberkompensiert 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 lasst sich fest-
halten, dass antizipierte negative Folgen der Coronakrise auf die
Risikopositionen der europdischen Banken bei ganzheitlicher
Betrachtung noch keinen merklichen Einfluss haben, die positive
Entwicklung aus den Vorjahren allerdings leicht abschwdchten.
Die Griinde fir die milden Auswirkungen auf die Risikopositionen
durften im Wesentlichen in den nationalen und europdischen
UnterstiitzungsmaBnahmen gegen die Folgen der Coronakrise

zu sehen sein. Gleichwohl zeigen die Entwicklungen im spditeren
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Abbildung 15: RWA-Quote nach Regionen

Frankreich  Deutschland

Verlauf des Jahres 2021 bereits erste Tendenzen fir verspdtete
Corona-Folgen, die sich aus dem Auslaufen von Hilfsprogrammen
sowie steigender Inflation und Angebotsengpdssen ergeben.
Hinzu kommt der Effekt aus der Umsetzung von regulatorischen
Anforderungen aus Basel IV, die sich stark auf die Ermittlung von
RWAs bei europdischen Banken auswirken. Bereits im Vorjahr
wurden Bedenken durch den deutschen Bankenverband zu den
negativen Auswirkungen fir die Banken durch Basel IV laut.™
Der Effekt auf die Erhéhung der risikobasierten Mindestkapital-
anforderungen fir europdische Banken ist prégnant. Wahrend bei
amerikanischen Banken eine Erhéhung von unter einem Prozent
erwartet wird, sind es bei europdischen Banken tiber 20 Prozent."
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 mdglichen zukiinftigen
regulatorischen Vorschriften entgegenzuwirken. Angleichungs-
tendenzen Uber Lander und GroBenklassen hinweg sind bereits in
den aktuellen RWA-Quoten zu erkennen. Wéahrend im Jahr 2016
die Differenz zwischen héchster und niedrigster Quote bei

18 Prozent lag, betrug sie im Jahr 2021 lediglich 11 Prozent.

Italien Nordics UK & IE

2019 @ 2020 @ 2021

'°Vergleiche Bundesverband deutscher Banken eV. (2019). Auswirkungsstudie zur europdischen Umsetzung von Basel IV.
" Vergleiche BearingPoint (2022). Haben europdische Banken einen Digitalisierungsriickstand? — Ein Vergleich der Bankenmdrkte in Asien, Europa und den USA.


https://www.bearingpoint.com/de-de/insights-events/insights/vergleich-der-bankenmaerkte/

Den sinkenden RWA-Quoten stehen steigendende CET 1-Quoten
gegenuber. Damit setzte sich der bereits in der letztjdhrigen
Bankenstudie dargestellte Trend der bestdndigen 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 ldsst sich jedoch grundsatzlich festhalten,
dass sich die europdischen Banken in einer guten Ausgangslage
in Bezug auf mdégliche Nachwirkungen der Coronakrise (zum
Beispiel ansteigende Insolvenzen nach Auslaufen letzter
Hilfsprogramme) sowie Folgen aus geopolitischen Spannungen
und der damit einhergehenden Beeintrdchtigung der
wirtschaftlichen Entwicklung befinden.
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Abbildung 16: CET1-Ratio nach GréBenklasse

Retail und Corporate Banking bremsen den

Aufschwung

Ein Blick auf die Geschaftsfelder, auf die sich Banken konzen-
trieren, zeigt, dass in den Jahren 2019 und 2021 mehr als zwei
Drittel des EBT aller europdischen Banken auf das Retail und
Corporate Banking entfielen, wahrend 2020 das Wealth & Asset
Management und Investment Banking dominierten. Dies lasst
sich auf die krisenbedingte Unsicherheit zurtickfiihren, welche
zu Verschiebungen von Investitionen, bei gleichzeitig hoher
Volatilitdt an den Mdrkten fihrte. Infolgedessen kam es neben
der Umschichtung bei institutionellen Anlegern auch zum Auf-
schwung des Wertpapiergeschdfts durch Privatanleger.

Diese Unsicherheiten haben sich im Jahr 2021 reduziert. Auf-
grund der absehbaren Zinswende verschlechtern sich sowohl die

Marktaussichten, als auch die Finanzierungskonditionen fir Privat-

und Unternehmenskunden. Investitionen, Zinssicherungen sowie
Transformationsbedarfe der Unternehmen lassen das Corporate
Banking wieder in den Vordergrund der Banken rticken, wenn-

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

Mit Blick auf die Effizienz begriindet diese Entwicklung, dass vor
allem Retail und Corporate Banking hinter den Erwartungen
zuriickblieben. Die Entwicklung der CIR ist Beleg dafr, 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 tiber dem
Niveau von Retail und Corporate Banking, ist allerdings riicklaufig,
wdhrend die CIR im Retail und Corporate Banking stagnierten
oder leicht anstiegen.



20

Ergebnisbeitrag

CIR

51% ! 59.8%
Retail Banking 46 % : 61.4%
43 % | 61,3 %
|
27% | 580%
Corporate Banking 21% | 57,9%
32% I s89%
|
13% ) 6s0%
Wealth & Asset
Management - 16 % 69,5 %
13% 67,2 %
|
9% | 70,7 %
Investment Banking 17 % 62,9 %
15 I 625%
|
2019 ® 2020 @ 2021 - - Durchschnitt 2021

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 zurlickzu-
flhren ist. Auch im Jahr 2021 waren weiterhin vor allem private
Haushalte zurlickhaltend hinsichtlich kreditfinanzierter Konsum-
ausgaben und Investitionen. Nichtsdestotrotz ist eine leichte
Trendwende im Jahr 2021 zu erkennen. Mit dem Rickgang 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 Lander neben
den GroBbanken eine grof3e Anzahl von Sparkassen- und
Genossenschaftsbanken, welche stark mit der Wirtschaft vernetzt
sind. Zusammen mit der steigenden Anzahl junger FinTechs

sorgt dies flr einen hohen Wettbewerbsdruck und resultiert in
geringeren Ertragschancen im Markt.

Zusatzlich hat Frankreich mit 5,3 Filialen je 10.000 Einwohnern'
die hochste Filialdichte in Europa. Deutschland liegt hier mit
einem Wert von 3,2 im europdischen Mittel. Dass eine hohe
Filialdichte keine Ursache fiir eine schlechte CIR sein muss, zeigen
die Banken der Lander Spanien & Portugal, deren CIR im Retail
Banking mit 48,8 Prozent trotz einem Wert von 4,0 Filialen pro
10.000 Einwohnern am niedrigsten ausfallt.

"2 Vergleiche KFW Research. Fokus Volkswirtschaft Nr. 313 — Bankfilialen.

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 GroBenklassen (50,2-54,4 Prozent).

Bei der regionalen Betrachtung wiesen Deutschland und Spanien
& Portugal (je 67,2 Prozent) die schlechteste CIR auf. Gerade

fur Deutschland Idsst sich dies auf den hohen Wettbewerb
zurlickfihren. Hier bildet die Kreditvergabe fir die Banken das
Kerngeschaft des Corporate Bankings. Der Markt selbst wéchst
allerdings nur langsam und erdffnet damit nur wenig neue
Ertragspotenziale. Das rentabelste Corporate Banking wiesen die
Nordics (45,1 Prozent) und Osterreich & Schweiz (46,3 Prozent)
auf. Bei diesen Banken gehort 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 verzogerte Effekt eines steigenden Wett-
bewerbes im Corporate Banking in naher Zukunft auch in diesen
Regionen zu einer schlechteren CIR fihrt.'

2 Vergleiche Bain & Company (2021). Angriff von allen Seiten: So retten Banken ihr Firmenkundengeschaft.



Das Wealth & Asset Management war auch im Jahr 2021 von
einer weiterhin lockeren Geldpolitik der EZB mit niedrigen Zinsen
sowie einer hohen VolatilitGt von Aktien und Anleihen gepragt. In
diesem Marktumfeld ist eine Verbesserung der CIR im Vergleich
zum Vorjahr zu beobachten. Vor allem die GK1 und GK2 Banken
konnten ihre Nettoertrége signifikant steigern, was auf umfang-
reiche und hdufige Portfolio-Umschichtungen institutioneller
Anleger zurlickzuftihren ist. Gleichzeitig ist eine Tendenz fir eine
gesamtwirtschaftliche Erholung erkennbar.

Die positive Entwicklung des Investment Banking wurde im
Jahr 2021 durch ein M&A-Rekordjahr weiter bekréftigt. Sowohl
Transaktionsvolumen als auch Anzahl an Deals erreichten im ver-
gangenen Jahr neue Hochstwerte™. Katalysiert durch die Corona-
krise Uberprifen viele Unternehmen ihr eigenes Geschaftsmodell
und stofBen unrentable und nicht zum Kerngeschdft gehérende
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 Nettoertrage, 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 GroBbanken mit 63,2 Prozent schlechter
abschneiden als die anderen Gréenklassen (46,2-59,4 Prozent).

Dies ist vor allem darauf zurlickzufiihren, dass Grofbanken einem
stdrkeren Wettbewerb mit gro3en Private Equity-Firmen und
M&A-Boutiquen ausgesetzt sind. Vor allem letztere konnten im
vergangenen Jahr von der Marktentwicklung profitieren. Der
Marktanteil der europdischen Banken reduziert sich somit trotz
positivem Wachstums. Vor diesem Hintergrund ist auch die
grundsdtzlich positive Entwicklung des Segments zu relativieren:
Europdische Banken mssen ihre Anstrengungen intensivieren,
um im haufig auf internationaler Ebene ausgetragenen
Wettbewerb nicht noch weiter an Bedeutung zu verlieren.

Vergleicht man die Effizienzen der Geschaftsfelder bei Performern
und Laggards, sind neben der grundsdtzlich 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, wahrend
das Corporate Banking am effizientesten war. Hieraus wird deut-
lich, dass nicht der Geschaftsbereich der Erfolgsfaktor einer Bank
ist, sondern vielmehr eine effiziente Wertschopfungskette bei
klarer Fokussierung.

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

GK1 23 % 15 % 15 %
GK2 45 % BN 4%
GK4 40 % 8% 10 %
Europa 26 % 14% 14 %

Retail Banking

Abbildung 18: Anteil der Nettoertrdge der Segmente in Europa

@ Corporate Banking @ Wealth & Asset Management

@ [nvestment Banking

*“Die Anzahl an Transaktionen wachst 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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Abbildung 19: CIR auf Segmentebene: Retail Banking
fur GK1 Banken

Absolut wurden die meisten Ertrdge im Retail Banking erzielt

und die hohe Relevanz dieses Segments fiir die GK1-Banken
verdeutlicht den intensiven Wettbewerb im Massengeschaft. Hier
zeigt sich, dass sich vor allem die finf ertragsreichsten Banken
gegen ihre Konkurrenten durchsetzten und ihren Vorsprung weiter
ausbauen kénnen. 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. Wéhrend 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 GroRen-
klasse GK1 fielen auf einen Wert nahe der 65 Prozent zuriick.
Hieraus ldsst 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
Ubertragt.
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Abbildung 20: Anteil der IT-Kosten an der Bilanzsumme

Eine Skalierung lohnt sich also nicht nur im Segment selbst,
sondern eignet sich insbesondere auch um Effizienzgewinne

auf Gruppenebene zu erzielen. Voraussetzung hierf(r 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 Geschaftsbereiche 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 gegentiber den
IT-Kosten der restlichen GK1 Banken.



Spezialbanken erzielen eine bessere Effizienz, sind

jedoch krisenanfiilliger

Mit Blick auf die Intensitat der Geschdftsaktivitdt in den vier
Segmenten ist eine Unterteilung der europdischen Banken in zwei
Gruppen maoglich. 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 Geschaft auf ein
bis maximal zwei Segmente konzentrieren und so ein deutlich
fokussierteres Kunden- und/oder Produktportfolio vorweisen.
GemadR der Auspragung ihrer Spezialisierung zeichnen sich diese
Spezialbanken' durch ein konzentriertes Leistungsangebot in
Bezug auf bestimmte Kundenkreise, Geschdftsfelder und/oder
Finanzprodukte aus.

Bei der Verteilung der Universal- und Spezialbanken in Europa
lasst sich ein Zusammenhang mit der Bilanzsumme erkennen.
Wahrend bei den GK1 und GK2 Banken nur ca. 17 Prozent

den Spezialbanken zugeordnet werden, nehmen diese bei den
kleineren Banken mit knapp der Halfte einen groReren Anteil ein.

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

Erreicht wurde die durchschnittlich niedrigere CIR maBgeblich
durch die Fokussierung auf das Kerngeschaft. So kénnen Spezial-
banken durch eine Verschlankung der Strukturen und die Imple-
mentierung passgenauer Lésungen in der Verwaltung und IT die
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Abbildung 21: CIR-Entwicklung nach Geschdaftsmodell

Kostenstruktur auf die Geschdftsausrichtung fokussiert anpassen.
Dies fiihrt zu Kosteneinsparungen gegenuber tendenziell kom-
plexeren Prozessen sowie umfangreicheren IT-Landschaften
von Universalbanken. Dartiber 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 gegentiber
der Konkurrenz aufzubauen. Mit Blick auf die Effizienz Iasst sich
somit festhalten, dass eine Spezialisierung Gegebenheiten mit
sich bringt, deren konsequente Nutzung zu einer deutlichen
Steigerung der Effizienz im Vergleich zu Universalbanken fihren
muss.

Anhand des RoE zeigt sich jedoch auch, dass Spezialbanken
grundsatzlich krisenanfdlliger sind. Dies weist auf eine mit der
Spezialisierung einhergehende maogliche Abhdngigkeit von
bestimmten Segmenten, Kunden oder Produkten hin. So Iésst
sich der starke Einbruch im Jahr 2020 damit erkldren, dass ein
GroBteil der Spezialbanken ihren Schwerpunkt auf das Retail
Banking gelegt haben. Wie sich bereits in der Segmentanalyse
herausgestellt hat, war das Retail Banking jedoch ein grofer
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 verdnderte Kundenbeddrfnisse in ihren
Segmenten schnell reagieren und durch ihre tendenziell
optimiertere Kostenstruktur auch in Krisenjahren mit Rentabili-
tatseinbuBen ihren Handlungsspielraum beibehalten kénnen.
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Abbildung 22: RoE-Entwicklung nach Geschaftsmodell

"> Als Spezialbank gilt, wer mit einem Segment mehr als 80 Prozent oder mit zwei Segmenten mehr als 90 Prozent seines Rohertrags erzielt.
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Nachhaltigkeit bei Banken — Vom nice-to-have zum

must-have

Geopolitische Spannungen und die damit verbundene Energie-

knappheit im europdischen Raum, aber auch die Zunahme klima-

bedingter Umweltphdnomene, haben im aktuellen Jahr 2022
gezeigt, dass grof3e Schritte in Richtung der Energieautarkie
getdtigt werden muissen, um den Wohlstand des Kontinents zu
sichern. Eine groBe Rolle fdallt hier den Kreditinstituten zu, die
durch die Zurverfligungstellung von Kapital maBgeblich die
nachhaltige Transformation der Volkswirtschaft vorantreiben.

Jedoch merken auch die Banken zunehmende Auswirkungen
aufgrund zunehmender Nachhaltigkeitsrisiken und ihrer
Materialisierung. Physische Nachhaltigkeitsrisiken wie Wald-
bréinde, Diirren, Hitzewellen und Uberschwemmungen missen in

2020

negligible

low

medium

Zukunft bei der Kreditvergabe und -tiberwachung berlcksichtigt
werden. Nach einer Bestandsaufnahme sollten Aktivitéten aus
den mdglichen Konsequenzen der Risikoexposition abgeleitet
werden. Mit Blick auf die Nachhaltigkeitsrisikoeinschétzung von
Sustainalytics kann im letzten Jahr eine Umverteilung beobachtet
werden: Wahrend 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
lasst sich auf die unterschiedliche Befahigung der Banken zuriick-
flhren, ihr Geschaftsmodell nachhaltig zu transformieren sowie
von dem zunehmenden Lerneffekt bei der Bewertung von Nach-
haltigkeitsrisiken zu profitieren.

2021

9 negligible
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46 medium
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new 32

Abbildung 23: Wanderbewegung des ESG-Ratings 2020-20211
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Getrieben werden Banken hier maBgeblich von der zunehmenden
Regulatorik auf europdischer, aber auch nationaler Ebene. Die EU-
Taxonomie stellt mit Anwendung ab dem Jahr 2022 ein Rahmen-
werk bereit, das eine einheitliche Klassifizierung fir nachhaltige
Wirtschaftsaktivitdten bietet und damit einen expliziten Ausweis
dieser ermdglicht. Derzeit behandelt die Taxonomie 6kologische
Fragestellungen und wird in einem ndchsten Schritt um soziale
Aspekte erweitert. Eine genaue Klassifizierung und die Ausweisung
des Anteils griiner Aktivitdten stellen eine prdzisiere Offenlegung
im Rahmen der erweiterten Veroffentlichungs- und Reporting-
verpflichtungen sicher (NFRD, SFDR, CSRD). Eine im Mdrz 2022
verdffentlichte Studie der EU-Kommission zeigt die Notwendigkeit
auf: Laut dieser geben zwar 74 Prozent der dort untersuchten
europdischen Banken an, Scope 1, 2 und 3 Treibhausgasemis-
sionen'® auszuweisen, dabei sind es in Wahrheit nur 15 Prozent,
die diese Daten zu von ihnen finanzierten Emissionen veroffent-
lichen. Der Verzicht der Darstellung dieser finanzierten Emissionen
flhrt jedoch zu einem verzerrtem Bild, da Banken im Rahmen
ihrer gesamtwirtschaften Rolle als Kapitalgeber ihre Wirkung tiber
die Finanzierung entfalten.

Mit der steigenden Aufmerksamkeit fir 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 Reputationsschdden
flhren. Ein im Geschdaftsmodell verankertes Engagement und
eine integrierte Nachhaltigkeitsstrategie bilden die Grundlage,
um solche Risiken abzuwenden. Weiterhin sollten Banken ihre
Kundinnen und Kunden tber die Rolle von Nachhaltigkeit in
ihrem zukiinftigen Geschaftsmodell informieren und tber die
Finanzierung hinaus als Ansprechpartner fir die nachhaltige
Transformation in der Wirtschaft und Privathaushalten zur
Verfligung stehen.

In Deutschland nehmen Spezialbanken mit Nachhaltigkeitsfokus
einen immer groBeren Stellenwert ein. Im Hinblick auf die Ein-
haltung von ESG-Richtlinien, die Anlage- und Finanzierungs-
kriterien sowie die Transparenz gegentiber 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

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

45,8

2016 2017 2018 2019 2020 2021

Quelle Statista

Abbildung 24: Kundeneinlagen bei nachhaltigen Spezialbanken
in Deutschland in Milliarden Euro

Bei der Integration von Nachhaltigkeit in die Geschaftstdtigkeit
von Banken spielt das Wirkungsmanagement eine entscheidende
Rolle. Im Rahmen dessen Uberpriifen Banken, wie der Einfluss
ihrer Geschdftsaktivitdten auf die nachhaltige Entwicklung zu
messen ist. Neben der Einbeziehung von Stakeholdern, ist eine
verldssliche, quantifizierbare Datengrundlage unerl@sslich, die

es den Banken ermdglicht, in einem kontinuierlichen Wirkungs-
controlling Meilensteine analog ihrer Nachhaltigkeitspréferenz

festzulegen und diese entsprechend zu steuern. Diese Steuerungs-

impulse kdnnen durch ein tiefgehendes Verstdndnis der Wert-
schopfungskette der Kundinnen und Kunden genutzt werden,
um Kundenwiinsche nach einem nachhaltigen Produktportfolio
umfangreich umzusetzen und zu skalieren. So kann die konse-
quente Integration von Nachhaltigkeit in das Geschaftsmodell
nicht nur zu einer nachhaltigen Effizienzsteigerung auf Basis
schlanker Prozesse fihren, sondern auch zu einer Steigerung von
Ertradgen und stdrkerer Kundenbindung. Durch ihr Know-How und

e 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.
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ihren umfassenden kundenfokussierten Marktiberblick konnen
Banken effektive Hilfestellung bei nachhaltigen Investitions-
vorhaben ihrer Kundinnen und Kunden liefern.

Dass sich die konsequente Integration von Nachhaltigkeits-
aspekten in die Geschdftsaktivitdten und das Risikomanagement
lohnt, zeigt auch ein Blick auf die CIR. Bei Banken mit einer
starkeren ESG-Ausrichtung ist diese tendenziell besser. Die
Korrelation zwischen CIR und ESG Risk Rating ldsst sich auch
darin begriinden, dass Banken, die bereits erfolgreich ihre

150 % °

120 %

90 %
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60 %

30%

0%

Transformation abgeschlossen haben, ihren Fokus zunehmend auf
ESG-Themen lenken kénnen. Zudem ermdglicht die verschlankte
Architektur bereits transformierter Banken eine schnellere
Einflhrung 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.
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Abbildung 25: Korrelation zwischen CIR und Sustainalytics Rating



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

Interview Thomas Katzenmayer,

Vorsitzender des Vorstands der Evangelischen Bank

€€

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
fiir Ihr Haus in den néchsten Jahren?

Auch wenn wir als nachhaltig ausgerichtetes Kreditinstitut die
umfangreichen Nachhaltigkeitsbestrebungen und -regelungen
der EU grundsatzlich begrii3en, ist deren Umsetzung auch fiir
uns eine Herausforderung. Insbesondere miissen wir — wie
andere Banken auch — kiinftig eine Vielzahl nachhaltigkeits-
relevanter Daten von unseren Kund:innen erfassen, um daraus
Riickschlisse beispielsweise auf deren Bonitdt zu ziehen, die
dann auch von der Hohe der verursachten Emissionen ab-
hdngen kann. Auch der Beratungsaufwand steigt, denn bevor
uns unsere Kund:innen zusatzliche Daten zu Verfiigung stellen,
wollen sie von uns natirlich die Griinde fiir 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
konnen, sind wir kontinuierlich dabei, unsere Berater:innen im
Hinblick auf die gestiegenen ESG-Anforderungen intensiv zu
schulen.

Was sind aus Ihrer Sicht die gréf3ten Herausforde-
rungen der Nachhaltigkeitsregulierung fiir die
Finanzwirtschaft?

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

Kredite werden teurer. Die gré3te Herausforderung fiir die
Finanzwirtschaft wird darin bestehen, Klima- und andere
Nachhaltigkeitsrisiken prdzise zu erfassen und zu bewerten —
und in das bestehende Risikomanagement zu integrieren.

Durch die Corona-Pandemie, Klimaverdnderungen
und andere Entwicklungen hat sich vieles in der

Welt verdndert. Was erwarten aus Ihrer Sicht die
Realwirtschaft, die Politik und die Gesellschaft von der
Bankenbranche in den nédchsten Jahren?

Unsere wesentliche Aufgabe sehen wir darin, unsere
Kund:innen auf dem Weg der nachhaltigen Transformation von
Wirtschaft und Gesellschaft zu unterstiitzen: 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 Beitrage zu

einer nachhaltig lebenswerten Gesellschaft leisten. Hinzu
kommt selbstverstdndlich, dass die Bankenbranche die fir 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 6konomisch ausgerichtetes Geschdftsmodell reicht
heute auch fiir Banken nicht mehr aus. Langfristig erfolgreich
kann eine Bank vielmehr nur dann sein, wenn sie alle drei
Sdulen der Nachhaltigkeit in ihrem Geschaftsmodell verankert.
Dazu gehort neben der 6konomischen Perspektive langst

auch die soziale und die 6kologische Perspektive. Was fiir den
Bankensektor gilt, trifft auch fir die Wirtschaft insgesamt zu:
Eine nachhaltige Entwicklung unserer Wirtschaft kann nur
erreicht werden, wenn ékonomische, soziale und 6kologische
Ziele gleichzeitig und gleichberechtigt umgesetzt werden.
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Drei Stellschrauben fiir ein nachhaltiges, effizientes
und wachstumsorientiertes Banking

Insgesamt ist festzustellen, dass die europdischen Banken durch
die Erfahrungen und MaBnahmen aus dem ersten Krisenjahr
gelernt haben. Obwohl die positiven Entwicklungen im Jahr 2021
vornehmlich auf die Auflésung der Risikovorsorge zuriickzuftihren
sind, verzeichneten die Banken Erfolge bei der Transformation.
Dies zeigte sich insbesondere an der erfolgten Verbesserung der
Kosten- und Erlossituation.

Auch das Thema Nachhaltigkeit riickt europaweit in den Fokus
und wird die Geschdftsaktivitdten europdischer Banken, getrieben
von starken Kundenbeddirfnissen, materialisierten Risiken und
nicht zuletzt forciert durch den Regulator, auch in Zukunft stark
beeinflussen. Banken, die sich hier friihzeitig progressiv positio-
nieren, konnen einen Wettbewerbsvorteil erzielen.

In Fortsetzung ihres bisherigen Erfolgsweges beschreiten
Performer den Weg zu nachhaltiger Effizienz tiber Investitionen
in ganzheitliche Transformationen und in die kontinuierliche
Modernisierung von Prozessen und Systemen. Hierzu gehéren
insbesondere der Aufbau von effizienten, zukunftsorientierten
Architekturen einschlieBlich 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, fihrt dazu, dass Performer ihren Vor-
sprung gegeniber den Laggards weiter kontinuierlich ausbauen
konnen. Letztere investieren hdufig nur punktuell und setzen

»

Nachhaltigkeit

P

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

Die Entwicklungen im Jahr 2021 zeigen gleichzeitig, dass den
europdischen Banken ein Wachstum ihrer Rentabilitét gelungen
ist. Neben der Steigerung des Provisionsertrags spielt auch eine
Produktportfoliooptimierung unter Rentabilitdts- und Effizienz-
gesichtspunkten eine tragende Rolle. Erfolgreiche Banken
reduzieren die Produktvariantenvielfalt und fokussieren ergebnis-
starke Komponenten. Darliber hinaus zeigt sich die Banken-
branche auch mit Blick auf die eigene Rolle innerhalb der
gesamtwirtschaftlichen Wertschopfungskette als innovativ

und fortschrittlich und setzt zunehmend auf Initiativen, die
ganzheitliche Effekte erzielen und nicht nur vereinzelte Abldufe
oder Beziehungen optimieren.

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

Hieraus folgt, dass es fiir Banken unabhdngig von ihrem
Geschaftsmodell oder ihrer jeweiligen Fokussierung gemeinsame
Stellschrauben gibt, um Nachhaltigkeit, Effizienz und Wachstum
weiter zu verbessern.
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Abbildung 26: Stellschrauben des BearingPoint NEW Banking Ansatzes



Nachhaltigkeit

1. ESG-Datenprozesse etablieren
2. Regulatorische Anforderungen erfiillen
3. ESGin die Banksteuerung integrieren

Effizienz

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

Wachstum

1. Produktportfolio fokussieren
2. Wertschopfungskette ganzheitlich transformieren
3. Geschdaftsmodell innovieren

Die Effekte der einzelnen Stellschrauben sind bankindividuell zu
bewerten und héngen stark von der jeweiligen Ausgangsposition
ab. Zusdtzlich sind die jeweiligen Stellschrauben im Rahmen eines
Transformationsprogrammes nicht losgelést voneinander zu
betrachten, sondern stehen auch immer in starker Abhdngigkeit.

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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Uber BearingPoint

BearingPoint ist eine unabhdngige Management- und Technologieberatung mit
europdischen Wurzeln und globaler Reichweite. Das Unternehmen agiert in drei
Geschdftsbereichen: Der erste Bereich umfasst das klassische Beratungsgeschdift,
dessen Dienstleistungsportfolio People & Strategy, Customer & Growth, Finance & Risk,
Operations und Technology umfasst. Im Bereich Business Services bietet BearingPoint
Kunden IP-basierte Managed Services Gber Saa$S hinaus. Im dritten Bereich stellt
BearingPoint Software-Lésungen fir eine erfolgreiche digitale Transformation sowie zur
Erfillung regulatorischer Anforderungen bereit und entwickelt gemeinsam mit Kunden
und Partnern neue, innovative Geschaftsmodelle. Zu BearingPoints Kunden gehéren viele
der weltweit fiihrenden Unternehmen und Organisationen. Das globale Netzwerk von
BearingPoint mit mehr als 10.000 Mitarbeitern unterstiitzt Kunden in Giber 75 Léndern
und engagiert sich gemeinsam mit ihnen fiir einen messbaren und langfristigen
Geschdftserfolg.

Fir weitere Informationen: www.bearingpoint.com
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