Corporate-Banking:

Das Ende der Wachstumsillusionen

Bis 2020 steigen Ertrage und Gewinne im deutschen Firmenkunden-
geschaft nur moderat. Und schon heute unterscheidet sich die
Profitabilitat der Produkte bei den Banken signifikant. Wie Banken
in sturmischen Zeiten gegensteuern kdnnen.
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Corporate-Banking

DAS ENDE DER WACHSTUMSILLUSIONEN
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Wenig Wachstum, viel Wettbewerb: Wo das Corporate-Banking derzeit steht

Kredite bleiben das Ankerprodukt bei Firmenkunden. Die héchsten Ertrége erzielen Banken mit dem gehobenen
Mittelstand. Doch genau hier herrscht auch der groBte Wettbewerb.

Zu viele Jager, zu wenig Wild. Auf diese knappe Formel
lisst sich die aktuelle Situation des Corporate-Banking
in Deutschland bringen. Immer mehr Banken setzen
auf das vermeintlich wachstums- und gewinntrichtige
Firmenkundengeschift. Doch der Markt legt nur mo-
derat zu und das Kreditgeschift bleibt dominant. Die
Folge ist ein unerbittlicher Wettbewerb um jeden Kun-
den — dessen Freud ist des Bankers Leid. Besonders
umkimpft sind die rund 20.000 Mittelstindler, die pro
Jahr 25 bis 250 Millionen Euro umsetzen. Hier prallen
internationale Grofbanken bei ihren Bemiihungen,
kleinere Unternehmen fiir sich zu gewinnen, auf Spar-
kassen und Genossenschaftsbanken, die darauf drin-
gen, Firmen aus der Region tiber die Landesgrenzen
hinaus zu begleiten.

Markt wachst zwar stetig, aber langsam

Der Run auf das Firmenkundengeschift tiber alle Insti-
tutsgruppen hinweg lisst sich mit zwei Zahlen erkliren:
Bei Ertragen von rund 277 Milliarden Euro verdienen die
Banken in Deutschland derzeit rund 9 Milliarden Euro
pro Jahr. Weit verbreitet ist deshalb die Ansicht, dass
in einem solchen Umfeld profitables Wachstum mog-
lich sein miisse. Tatsichlich ist dies jedoch ein enorm
schwieriges Unterfangen. Denn der Markt ist verteilt
und wichst zwar stetig, aber langsam. Von 2014 bis
2017 stiegen die Ertrige im Durchschnitt jahrlich um
1,4 Prozent — ein magerer Wert angesichts des lingsten
Aufschwungs seit vielen Jahren (AbD. 1).

Entgegen aller Illusionen bleiben zudem klassische
Kredite das Brot-und-Butter-Geschift im Corporate-
Banking. Mit ihnen erwirtschaften die Banken kontinu-
ierlich je nach Unternehmensgréfie bis zu zwei Drittel
der Ertrige. Der fortlaufende Aufschwung hat dabei
zumindest dafiir gesorgt, dass steigende Volumina den
sinkenden Margen entgegenwirkten. Tiefe Spuren hin-
terlassen die anhaltenden Niedrigzinsen dagegen im
Einlagengeschift. Die Ertrige mit Termin- und Sicht-

Entgegen aller lllusionen bleiben
zudem klassische Kredite das Brot und
Buttergeschaft im Corporate-Banking.
Mit ihnen erwirtschaften die Banken
kontinuierlich je nach Unternehmens-
groBe bis zu zwei Drittel der Erfrage.

einlagen sanken seit 2014 um knapp 20 Prozent. Blei-
ben die beiden Hoffnungstriger Transaction-Banking
und Corporate Finance: Sie wachsen kontinuierlich
und schneller als der Gesamtmarkt. Die fortschreiten-
de Internationalisierung auch kleinerer Mittelstidndler
sowie der wachsende Bedarf nach Hedging/Derivaten
treibt die Nachfrage. Doch am Ende stehen die beiden
Wachstumsfelder lediglich fiir rund 22 Prozent des
Gesamtmarkts.

Der Kampf um den Mittelstand

Die Analyse der Ertrige nach Kundengruppen macht
ebenfalls deutlich, wie schwer sich die Wachstumspline
in die Realitit umsetzen lassen. Derzeit umgarnen die
Kreditinstitute den gehobenen Mittelstand. Aus gutem
Grund: Bei den Unternehmen mit einem Umsatz von
25 bis 250 Millionen Euro gibt es tatsichlich mit jihr-
lich 7,4 Milliarden Euro das grofite Ertragspotenzial
— aber auch einen ausgesprochen starken Wettbewerb.
In allen anderen Kundengruppen bewegt sich der Ge-
samtertrag bei 5 Milliarden Euro pro Jahr. Allerdings
macht der Kunde den Unterschied. Wahrend Banken
mit Multinationals jihrlich knapp 10 Millionen Euro
Ertrag erwirtschaften konnen, bleiben bei kleinen Fir-
men mit bis zu 5 Millionen Euro Umsatz nicht einmal
20.000 Euro pro Jahr iibrig.
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Abbildung 1: Corporate-Banking verzeichnet magere Wachstumsraten

Entwicklung Ertragspool (Deutschland 2014-2017, in Milliarden Euro) @ jahrliches Wachstum
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Abbildung 2: Welche Kundengruppen welche Produkte nutzen
Struktur Ertragspotenziale je Kundengruppe (Deutschland 2017, in Milliarden Euro) Gesamt = 27,1 Milliarden Euro
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Abbildung 3: Wo Banken die hochsten Ertrége im Firmenkundengeschaft erzielen kénnen
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Wenig tiberraschend nimmt mit der Unternehmens-
grofe die Produktvielfalt zu. Die Hoffnungstriger
Transaction-Banking und Corporate Finance spielen
vor allem bei Grofunternehmen und Multinationals
eine zentrale Rolle. Ansonsten besteht das Geschift
in der Regel tiberwiegend aus kurz- und langfristigen
Krediten, Leasing, Hypothekardarlehen und Uberzie-
hungskrediten. Mit Ausnahme der Top-500-Konzerne
mit einem Jahresumsatz von mehr als einer Milliarde
Euro sind bei allen Kundengruppen Kredite jeglicher
Art der Dreh- und Angelpunkt jeder Kundenbeziehung
und stehen fiir mindestens 50 Prozent der Ertrige
(ADbD.2).

Hochste Ertrage in Nordrhein-Westfalen,
Bayern und Baden-Wiirttemberg

Regional gesehen entfallen die hochsten Ertrige im
Firmenkundengeschift auf die drei einwohnerstirks-
ten Bundeslinder Nordrhein-Westfalen, Bayern und
Baden-Wiirttemberg. Dagegen sind die Chancen in den

Die Hoffnungstréger Transaction-
Banking und Corporate Finance
spielen vor allem bei Grof>-
unternehmen und Multinationals
eine zentrale Rolle.

ostlichen Bundeslindern mit Ausnahme Sachsens sehr
begrenzt (Abb. 3).

Doch geringes Wachstum, eine hohe Abhingigkeit
vom klassischen Kreditgeschift und ein massiver Wett-
bewerb gerade um die ertragsstirkste Kundengruppe
halten Deutschlands Banken nicht davon ab, ihr Fir-
menkundengeschift auszubauen. Grund genug, auch
die Profitabilitit genauer unter die Lupe zu nehmen.
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Der Neun-Milliarden-Profit-Pool: Welche Produkte sich wirklich rechnen

In der Regel verdienen die Banken mit ihren Produkien im Corporate-Banking Geld. Doch schon heute liegen

Welten zwischen Top-Verdienern und Nachziglern. Dieser Trend wird sich verschéarfen.

Eine Zahl elektrisiert Deutschlands Banken: 8,9 Milli-
arden Euro. Dabei handelt es sich um den Profit Pool
des Corporate-Banking in Deutschland. Hinzu kommt,
dass Kreditinstitute im Firmenkundengeschift anders
als in anderen Bereichen noch ihre Kapitalkosten ver-
dienen kénnen. Das zeigt der halbjihrlich erhobene
Bain-Corporate-Banking-Index. Dessen ungeachtet hilt
auch bei der Profitabilitit manche Illusion der Realitit
nicht stand. So sind die Profite riickliufig — der Mar-
genverfall im Kredit- und Einlagengeschift hinterldsst
Spuren. Dennoch bleibt das klassische Kreditgeschift
der grofite Gewinnbringer. 201y erwirtschafteten die
Banken hier 5,7 Milliarden Euro (Abb. 4). Mit groflem
Abstand folgt das Transaction-Banking als zweitwich-
tigste Profitquelle. Das Einlagengeschift rangiert nur
auf dem dritten Platz.

Enorme Unterschiede bei der Profitabilitét
einzelner Produkte

Auf den ersten Blick bestitigt die Analyse damit zu-
mindest die Wunschvorstellung von einem durchweg
gewinntrichtigen Firmenkundengeschift: In allen vier
Geschiftsfeldern warten erhebliche Profite. Doch auf
Ebene der einzelnen Produkte — und noch stirker der
einzelnen Institute — sieht die Situation anders aus. Das
tritt durch eine Vollkostenrechnung auf Produktebene
zutage. Verrechnet werden alle direkten und indirekten
Kosten, beispielsweise die Kosten eines Relationship-
Managers oder die der Infrastruktur bei der Beratung
und dem Verkauf einzelner Produkte.

Abbildung 4: Wie sich der Profit Pool im Corporate-Banking aufteilt

Struktur Profitpotenziale (Deutschland 2017, in Milliarden Euro)
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Abbildung 5: Profitabilitat der Produkte ist sehr heterogen
Produktprofitabilitdt (in Prozent, Ertrag nach Fundingkosten)
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Das Ergebnis verblufft. Zwischen der Profitabilitit der

. ' L gewinntrichtigsten Produkte (Hypothekarkredite und
Zwischen der Profitabilitat der ge- allen voran kurzfristige Kredite) sowie dem schwichs-

Wiﬂﬂfl’dChﬂgSTeﬂ Produkte (Hypotheko - ten (Betriebsmittelfinanzierung) klafft eine Liicke von
23 Prozentpunkten (Abb. 5). Wihrend die Banken in

kredite und allen voran kurzfrlshge Deutschland mit den beiden erstgenannten Kreditfor-

Kred]fe) sowie dem schwdchsfen men im Durchschnitt eine Marge von 43 Prozent vor

. . . . . Kapitalkosten erzielen, sind es bei der Betriebsmittel-
(Betriebsmittelfinanzierung) klafft eine A

manzierung nur 20 Prozent.
Licke von 23 Prozentpunkten.

Noch gravierender sind die Unterschiede auf Ebene der

einzelnen Institute. Auf mehr als 50 Prozentpunkte
summiert sich hier die Differenz bei einzelnen Pro-
dukten. Wihrend die jeweils profitabelste Bank bei al-
len Produkten Margen oberhalb der 50-Prozent-Grenze
erzielt, fillt es der schwichsten schwer, iiberhaupt noch
ihre Eigenkapitalkosten zu verdienen.
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Das Beispiel des Gewinnbringers Hypothekarkredite
verdeutlicht die Methodik. Werden die Ertrige gleich
100 gesetzt, stehen ihnen im Durchschnitt aller Banken
Vollkosten von 48 Prozent gegeniiber. Diese Kosten
beziehen sich auf die Bereitstellung des Produkts sowie
auf Vertrieb und Marketing. Hinzu kommen Risiko-
kosten in Hohe von 9 Prozent. Daraus ergibt sich eine
durchschnittliche Produktprofitabilitit vor Kapitalkos-
ten in Hohe von 43 Prozent. Die profitabelste Bank
schafft bei Hypothekardarlehen einen Wert von 65 Pro-
zent, die schwichste kommt auf lediglich 24 Prozent.
Werden nun noch die durchschnittlichen Kapitalkosten
berticksichtigt, wird klar, dass selbst dieser vermeintlich
sichere Gewinnbringer zum Teil nur geringe Uberren-
diten bringt.

Und das ist kein Einzelfall. Bei Produkten wie Betriebs-
mittelfinanzierung und Cash Management rutschen
die schwichsten Institute in die Verlustzone. Insge-
samt gelingt es der gewinndrmsten Bank nur bei 4 der
untersuchten 13 Produkte, eine zweistellige Marge zu
erzielen und damit zumindest die Eigenkapitalkosten
zu verdienen. Damit ist die Illusion vom vermeintlich
durchweg profitablen Corporate-Banking geplatzt.

Kostenmanagement im aktuellen Marktumfeld
entscheidend fir den Erfolg

Was sind die Ursachen fiir diese Diskrepanzen? Da der
aktuelle Wettbewerb im Niedrigzinsumfeld nur sehr
eingeschrinkt eine Differenzierung bei den Margen er-
laubt, deckt die Vollkostenrechnung vor allem auf, wie
sehr sich das Kostenmanagement der Besten vom Bran-
chendurchschnitt und den Schwichsten abhebt. Wih-
rend einige Kreditinstitute mit schlanken, oft digitalen
Prozessen hohe Gewinne erzielen, kimpfen andere

Da der akiuelle Wettbewerb im
Niedrigzinsumfeld nur sehr einge-
schrankt eine Differenzierung bei den
Margen erlaubt, deckt die Vollkosten-
rechnung vor allem auf, wie sehr
sich das Kostenmanagement der
Besten vom Branchendurchschnitt
und den Schwachsten abhebt.

mit alten Strukturen und einer Vielzahl manueller Ein-
griffe. Das Management der verursachungsgerechten
Vollkosten wird damit zu einem erfolgskritischen Fak-
tor (vgl. Kapitel ,Gegenwind voraus“). Nur wer seine
Kosten im Griff hat und richtig kalkuliert, kann seine
Produkte effizient anbieten und sich so seinen Teil von
dem fast g Milliarden Euro grofen Profit Pool sichern.
Doch selbst solche Vorzeigebanken miissen sich auf
zunehmenden Gegenwind einstellen. Tatsache ist: Alle
Banken werden in den kommenden Jahren grofle He-
rausforderungen meistern miissen.
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Gegenwind voraus: Warum Ertrédge und Gewinne auf absehbare Zeit

kaum noch steigen

Zinsumfeld, Konjunktur, Wettbewerb und mehr: Das Firmenkundengeschdft steht vor vielféltigen Herausforde-
rungen. Mit sechs Stellhebeln kénnen Banken gegensteuern.

Harter Wettbewerb ist das Resultat, wenn Marktteil-
nehmer ihre Ertrige im Durchschnitt um mehr als 4
Prozent steigern wollen, der Markt selbst aber kaum
wichst. In dieser Situation befindet sich das Corporate-
Banking in Deutschland. So planen fithrende Banken
laut einer Bain-Analyse sogar zum Teil mit Wachstums-
raten von 10 Prozent und mehr pro Jahr, dabei legt der
Markt nur in homéopathischen Dosen zu.

Harter Wettbewerb ist das Resultat,
wenn Markiteilnehmer ihre Ertréage im
Durchschnitt um mehr als 4 Prozent
steigern wollen, der Markt selbst
aber kaum wdéchst.

Corporate-Banking wachst bis 2020 jahrlich
nur um 1,1 Prozent

Bis 2020 werden die Ertrige gerade einmal 1,1 Prozent
pro Jahr steigen (Abb. 6). Das Brot-und-Butter-Geschift
bleibt auch in den kommenden Jahren das Kreditge-
schift. Niedrige Zinsen und ein eventuell anhaltender
Aufschwung schiiren die Kreditnachfrage. Doch gerade
hier zeigen sich die negativen Seiten der Expansions-
pline vieler Institute: Die Kreditmargen befinden sich
schon heute nahe dem Zehnjahrestief. Auch im voraus-
sichtlich weiter riickldufigen Einlagengeschift macht
sich der harte Wettbewerb bemerkbar.

10

Uberdurchschnittlich diirften sich vor allem das Trans-
action-Banking, aber auch Corporate Finance entwi-
ckeln. Die fortschreitende Internationalisierung von
Unternehmen und damit ihr wachsender Bedarf nach
Wihrungsabsicherung und grenziibergreifenden Fi-
nanzierungslosungen lassen hier die Ertrige immer-
hin um 3,1 Prozent pro Jahr steigen. Wermutstropfen
ist, dass im Transaction-Banking die Margen ebenfalls
unter Druck sind, zumal erste Nicht-Banken in dieses
lukrative Geschiftsfeld eindringen. Harter Wettbewerb
schmilert auch die Chancen im Corporate Finance,
dem kleinsten Geschiftsfeld. Zwar gibt es teilweise
hohen Nachholbedarf in puncto Eigenkapitalfinanzie-
rung, doch lassen die niedrigen Zinsen die Nachfrage
nach Fixed-Income-Produkten schwinden.

Margendruck hemmt Gewinnwachstum

Margen unter Druck. So lisst sich die Entwicklung
der kommenden Jahre charakterisieren. Der Profit Pool
diirfte daher auch nur noch geringfiigig wachsen. Be-
wegt sich die Konjunktur im Rahmen der aktuellen
Prognosen und machen die Banken vor allem auf der
Kostenseite Fortschritte, steigt er bis 2020 gerade ein-
mal um 300 Millionen Euro auf 9,2 Milliarden Euro. Im
schlimmsten Fall kénnte der Profit Pool um knapp eine
Milliarde Euro schrumpfen (Abb. 7).

Sechs Herausforderungen der kommenden Jahre

Die weitere Entwicklung der Konjunktur ist jedoch nur
eine von sechs Herausforderungen, die die Banken im
Firmenkundengeschift in den kommenden Jahren be-
wiltigen miissen.
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Abbildung 6: Geringes Wachstum im Corporate-Banking bis 2020

Entwicklung Ertragspool (Deutschland 2017-2020, in Milliarden Euro) @ jahrliches Wachstum
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Abbildung 7: Gewinne steigen kaum noch
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1. Ende des Aufschwungs. Die Anzeichen mehren sich,
dass der schier endlose Aufschwung in absehbarer
Zeit abebbt. Dies diirfte nicht nur die Nachfrage von
Firmenkunden nach Krediten und anderen Produkten
dimpfen. Vielmehr werden auch die Standardrisiko-
kosten deutlich anziehen. Derzeit befinden sich diese
auf einem historisch niedrigen Niveau. Intern gehen
Banken davon aus, dass die Risikokosten auf 50 bis 75
Basispunkte steigen werden. Damit gerit die Profitabi-
litdt von Produkten bei vielen Instituten noch stirker
unter Druck als bisher.

2. Kein Ende der Niedrigzinsen. Tatsache ist, dass
niedrige Zinsen die Kreditnachfrage von Unterneh-
men anheizen. Bis 2020 kénnte das Kreditvolumen in
Deutschland noch einmal auf bis zu 1,2 Billionen Euro
steigen. Doch die Banken verdienen daran unverin-
dert wenig, bei anhaltenden Niedrigzinsen lassen sich
héhere Ertrige nur bedingt iiber hohere Margen erzie-
len. Damit bleiben die Ertrags- und Gewinnchancen im
grofiten Geschiftsfeld, sprich Kredite, begrenzt.

3. Kostentreiber Regulierung. Die Anforderungen der
Regulierungsbehdrden an die Kapitalausstattung und
die Transparenz der Kreditinstitute werden weiter stei-
gen. Damit verbunden sind hohere Kosten. Diese wie-
derum konnten dazu fithren, dass einzelne Produkte
unprofitabel werden.

4. Die zwei Gesichter der Digitalisierung. Bislang ha-
ben viele Banken die Potenziale einer konsequenten
Ende-zu-Ende-Automatisierung ihrer Prozesse noch
nicht ausgeschépft. Mit entsprechenden Investitionen
konnen sie mittel- und langfristig ihre Effizienz deut-
lich steigern, was ihnen mehr Spielraum in ihrer Kalku-
lation verschafft. Den werden sie auch benétigen, denn
der vermehrte Einsatz digitaler Technologien wird die
Transparenz am Markt deutlich erhéhen. Das stirkt die
Verhandlungsposition von Firmenkunden und setzt die
Margen unter Druck, zumal auch immer mehr Bran-
chenfremde in den Markt eindringen.

5. Hohere Anspriiche der Kunden. Zugleich sind digitale
Technologien ein entscheidender Treiber fiir die verin-
derten Bediirfnisse der Kunden. Diese erwarten un-
ter anderem schnellere Reaktionen und individuellere
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Angebote. Dennoch wollen sie auf personlichen Ser-
vice nicht verzichten. Nur mit einem voll entwickelten
Kundenservicemodell mit hoher Produktexpertise und
schnellen Entscheidungswegen kénnen die Institute
diesen Anspriichen geniigen. Kurzfristig erfordert dies
zusitzliche Investitionen. Mittelfristig reduziert jedoch
vor allem der hohere Automatisierungsgrad die Kosten.
Ausgaben hinauszuzégern wire schon allein deshalb
kontraproduktiv.

6. Steigende Wettbewerbsintensitit. Derartige Investi-
tionen lieRen sich leichter rechtfertigen, wenn daraus
héhere Ertrage folgen wiirden. Doch dies verhindert der
unerbittliche Wettbewerb um jeden Kunden. Insbeson-
dere internationale Grofbanken expandieren und erho-
hen ihre Wertschépfungstiefen, neue Marktteilnehmer
kommen hinzu. Damit ist ein signifikanter Ausbau
des eigenen Marktanteils ohne Erh6hung der Risikobe-
reitschaft kaum darstellbar. Die zum Teil ehrgeizigen
Wachstumsziele diirften sich ohne Margenreduktion
und Beibehaltung bestehender Risikostandards oft als
Ilusion erweisen. Die Alternative zum verstirkten Neu-
geschift ist eine Ausweitung des Share of Wallet im
Bestand.

Optimierung der Kostenstruktur ist unausweichlich

Hohere Ertrige und Gewinne vor allem mit bestehen-
den Kunden werden sich indes nur erzielen lassen,
wenn Banken ihre Organisation neu ausrichten. Zwei
Themen sollten im Fokus stehen: die Optimierung der
Kostenstruktur und eine selektive Ausweitung der Er-
tragspotenziale. Zu schaffen ist dies mithilfe von sechs
Stellhebeln, die von der Straffung des Produktportfolios
iiber eine effiziente Gestaltung der Schnittstellen zwi-
schen Markt und Marktfolge bis hin zu einer systema-
tischen Steuerung der Vertriebsaktivititen reichen (vgl.
Infokasten).

Wenn Banken diese Stellhebel nutzen, kénnen sie sich
von der Masse der Wettbewerber abheben. Dann lohnt
es sich auch, ambitionierte Wachstumsziele zu verfol-
gen. Gelingt den Instituten dies nicht, sollten sie sich
von allen Illusionen verabschieden und sich der Realitit
stellen. Tatsache ist: Die Zeiten hoher Ertragszuwichse
sind auch im Corporate-Banking vorerst vorbei.
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l Sechs Stellhebel fir den kiinftigen Erfolg im Corporate-Banking

Wollen Banken mehr Ertrdge erzielen und zugleich ihre Kosten senken, sollten sie in ihrem Firmenkundengeschaft Folgendes tun:

1. Veririebsaktivitaten systematisch steuern. Nur mit einer
stringenten Planung der Ertragspotenziale je Kunden-
gruppe und der detaillierten Ableitung von Share-of-
Wallet-Zielen kénnen Banken sicherstellen, dass sie im
Vertrieb die richtigen Schwerpunkte setzen. Erforderlich
sind ein systematisches Pipeline-Management inklusive
einheitlicher Ziel- und Steuerungsgréfen sowie eine

transparente Incentivierung von Vertriebsaktivitaten.

2. Cross-Selling-Potenziale richtig ausschépfen. Wenn es
um die richtige Schwerpunkisetzung im Vertrieb geht,
darf das Cross-Selling nicht fehlen. Wer zugleich seinen
Kundenbetreuern die Gesamtverantwortung fiir bestimmte
Unternehmen Ubertragt, kann die Quersubventionierung
von Produkten zu einem gezielten Marketinginstrument
machen. Dabei aber gilt es die langfristige Gesamtprofi-
tabilitat im Auge zu behalten. Um Silodenken und interne
Konflikte zu Gberwinden sind alle Incentives am Gesamt-

kundenergebnis auszurichten.

3. Sich mit innovativen Lsungen vom Wettbewerb abheben.
Dies ist die Kdnigsklasse auf dem Weg hin zu einem zu-
kunftstrachtigen Corporate-Banking. Kreditinstitute miissen
auch in den kommenden Jahren mit innovativen Produkt-
und Serviceangeboten einen nachhaltigen Mehrwert fir
ihre Firmenkunden schaffen. Die Fokussierung auf aus-
gewdhlte Produktsegmente, in denen die Institute mit um-
fassender Beratung und Risikoexpertise punkten kénnen,
ist dafir das beste Mittel. Produktibergreifend ist die
Integration der Kundenschnittstelle ein zentrales Thema.
Dazu dienen sowohl Plattformldsungen und Kundenportale
als auch beispielsweise die Integration in die ERP-Systeme
von Unfernehmen.

4. Produkiportfolio konsequent straffen. Die Einfishrung

innovativer Lésungen darf nicht dazu fihren, dass das
Produktportfolio noch weiter ausufert. Im Gegenteil: Alle
Produkte gehoren regelmaBig auf den Prisfstand. Eine
verursachergerechte Vollkostenrechnung enthiillt, welche
dieser Produkte niedrigmargig beziehungsweise aggressiv
gepreist sind. Gerade bei vermeintlichen Ankerprodukten
sollten Banken zusdtzlich prifen, ob und inwieweit Cross-
Selling-Potenziale bestehen. Dringlich wird die Optimie-
rung des Portfolios vor allem mit Blick auf einen méglichen

Anstieg der Risikokosten in den kommenden Jahren.

. Standardprozesse Ende zu Ende digitalisieren. Durch eine

Ende-zu-Ende-Automatisierung standardisierter Ablaufe
kénnen die Banken die Zahl manueller Schnittstellen mini-
mieren und Effizienzreserven heben. Mehr noch: Richtig
gemacht kommt es zu Win-win-Situationen, da parallel
zur Effizienz auch das Servicelevel steigt — und damit
auch die Kundenzufriedenheit. Um mittel- und langfristig

zu profitieren, sollten die Institute kurzfristig investieren.

. Schnittstelle zwischen Markt und Markifolge effizient

gestalten. Dies ist ein Dauerbrenner, der keinen Aufschub
mehr duldet. Mit gemeinsamen Spielregeln und klaren
Schnittstellen kénnen Banken ihr Front-End viel besser mit
der restlichen Organisation verzahnen. Entscheidungs-
zyklen verkirzen sich erheblich, wenn dabei Abstim-
mungsprozesse automatisiert werden. Wo es aufsichts-
rechtlich méglich ist, sollte die Marktfolge zudem néher
an den Kunden riicken. Regional- und branchenspezifische
Expertenteams sind ein Weg dorthin.
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Uber die Studie

Bain & Company hat in der vorliegenden Studie erstmals die Profitabilitat der wichtigsten Produkte im Firmenkundengeschéft
deutscher Banken unter Beriicksichtigung aller Kosten ermittelt. Dieses Know-how floss auch in die Prognosen und Szenarien zur
Entwicklung des Corporate-Banking in Deutschland bis zum Jahr 2020 ein. Zusétzliche Informationen lieferte der Corporate-Banking-
Index von Bain, der halbjghrlich veréffentlicht wird und auf den Daten rund der Halfte der nach Bilanzsumme 100 gréfiten Banken

in Deutschland basiert.
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Uber Bain & Company

Wer wir sind

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

Shared Ambition, True Results

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

Unsere Beratungsethik

Der geografische Nordpol ,True North“ verindert im Gegensatz zum magnetischen
Nordpol niemals seine Position. Gleiches gilt fiir die Beratungsethik von Bain, der wir
seit unserer Griindung treu geblieben sind: Klartext reden und gemeinsam mit dem
Kunden um die beste Losung ringen.
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