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GroBe allein ist keine Losung - vor allem
dieser betriebswirtschaftliche Grundsatz
kommt dem Vorstandsvorsitzenden der
Helaba, der Ende September dieses Jahres
in den Ruhestand tritt, in der aktuellen
Landesbank-Diskussion zu kurz. Denn wo
sollen die Ertréige herkommen? Dass er als
Mitbegriinder des hessischen Verbundmo-
dells viel eher einen engeren Zusammen-
schluss von Landesbanken und Sparkassen
flir zukunftsfdhig erachtet - wer mag es
ihm verdenken. Vielleicht gehdrt aber ge-
nau das zu den Auflagen fiir die WestLB,
die dieser Tage in Briissel diskutiert wer-
den. (Red.)

In den letzten Wochen hat die Diskussion
um die Frage der weiteren Konsolidierung
des Landesbankensektors wieder an publi-
zistischer Intensitdt gewonnen. Ausloser
dieser Diskussion sind die im Sommer
letzten Jahres ausgebrochene Finanz-
marktkrise und ihre gravierenden wirt-
schaftlichen und geschaftspolitischen
Folgen fiir einige Hauser. Zahlreiche
Stellungnahmen und Handlungsempfeh-
lungen sowie jiingst das Sondergutachten
des ,Sachverstandigenrates zur Begutach-
tung der gesamtwirtschaftlichen Entwick-
lung” haben die Diskussion aktuell belebt.
Dabei wird immer wieder die horizontale
Biindelung von Wholesale-Aktivitaten der
Landesbanken einschlieBlich der Deka-
Bank als zentraler Losungsansatz gefor-
dert und die 6ffentlich-rechtliche Trager-
schaft der Landesbanken grundsatzlich in
Frage gestellt.

Nicht beantwortet wird von den Protago-
nisten dieser Vorschldge allerdings die Fra-
ge, wie der wirtschaftliche Zukunftserfolg
solcher Konsolidierungs-Gebilde sicherge-
stellt werden soll. In der zum Teil sehr dog-
matisch gefiihrten Diskussion wird haufig
die betriebswirtschaftliche Grunderkennt-
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nis ausgeblendet, dass GroBe allein keinen
wirtschaftlichen Erfolgsfaktor darstellt. Es
bedarf nicht allzu groBer bankbetriebs-
wirtschaftlicher Erkenntnisse, dass nicht
Rechtsform und GroBe, sondern ausschlieB-
lich das Geschaftsmodell Gber die Zu-
kunftsfahigkeit von Kreditinstituten ent-
scheidet. GroBe macht wirtschaftlich nur
Sinn, wenn gleichzeitig die Strukturen des
Geschaftsmodells stimmen.

Die Beantwortung der Frage nach dem
Jrichtigen” Geschaftsmodell ist deshalb die
zentrale Voraussetzung fiir die Klarung der
Zukunft von Landesbanken und damit
auch fiir die Sparkassenorganisation insge-
samt. In der bisherigen Diskussion ist hau-
fig eine offene und konstruktive Auseinan-
dersetzung mit dieser zentralen Frage zu
vermissen. Ein Grund hierfiir kdnnte in der
Scheu bestehen, in der Realitdt vom Markt
bereits langst Giberholte Konzepte hinsicht-
lich ihrer Zukunftstauglichkeit kritisch zu
tberpriifen.

Um einen sachlichen Beitrag fiir diese drin-
gend erforderliche Diskussion zu leisten,
werden im Folgenden die strategischen An-
forderungen an ein zukunftsfahiges Ge-
schaftsmodell einer Landesbank formuliert
und daraus die wesentlichen Konsequenzen
fir die Schaffung zukunftsfahiger Struk-
turen abgeleitet. Eine wesentliche Kernaus-
sage vorweg: Bei dem nachfolgend skiz-
zierten Ansatz handelt es sich - bildlich
gesprochen - nicht um eine ,Losung von
der Stange”, in die bundesweit alle sieben
konzernungebundenen Landesbanken pas-
sen, sondern es bedarf jeweils individuell
mafBgeschneiderter, passgenauer Losungen
in den einzelnen Regionen. Es gibt deshalb
keine nutzbaren Blaupausen.

Strategische Anforderungen an ein
Geschaftsmodell

Bei der Frage nach den wesentlichen stra-
tegischen Anforderungen an das Ge-
schiaftsmodell einer Landesbank stehen
sieben Punkte im Zentrum:

Anforderungen an ein zukunftsfahiges Geschaftsmodell

1. Eine auf Dauer geschiftlich erfolgreiche
Landesbank muss einen erkennbaren Wert-
schopfungsbeitrag fiir die wirtschaftliche
Entwicklung und Starkung der jeweiligen
geschaftlichen Kernregion beziehungswei-
se des/der jeweiligen Bundeslandes/-lander
leisten. Hierbei handelt es sich nicht nur
darum, ob und inwieweit das jeweilige
Institut im offentlichen Férder- und Infra-
strukturgeschaft tatig ist. Es geht vielmehr
eher um die Frage, in welchem Umfang die
jeweilige Landesbank als Geschéftsbank
unmittelbar mit der Realwirtschaft ver-
bunden ist, sprich: welche Bedeutung das
Kundengeschaft fiir das jeweilige Institut
hat und in welchem Umfang es wirtschaft-
lich im Heimatmarkt beziehungsweise in
der eigenen Kernregion verankert ist.

2. Einen entscheidenden Faktor fiir den
nachhaltigen wirtschaftlichen Zukunftser-
folg einer Landesbank stellt unzweifelhaft
die ausreichende Rentabilitdt des einge-
setzten Kapitals dar. Als einer der wesent-
lichen Lehren aus der Finanzmarktkrise
werden sicherlich auch international im
Privatbankensektor exzessive Ubertrei-
bungen beziiglich angestrebter Rendite-
ziele zuriickgeschraubt werden. Eine Ei-
genkapitalverzinsung von 15 bis 20 Pro-
zent (vor Steuern) stellt ein ehrgeiziges
Renditeziel dar und sollte fiir Landes-
banken als Benchmark fiir die nachhaltige
Ertragskraft fiir Trdger und Markt gleicher-
maBen akzeptabel sein. Eine ausreichende
Eigenkapitalrentabilitdt ist Voraussetzung
fiir die eigenkapitalméaBige Sicherung des
Wachstums.

3. GroBe allein ist kein eigenstandiger Er-
folgsfaktor fir ein Kreditinstitut. Abgelei-
tet aus dem jeweiligen Geschaftsmodell
eines Instituts ergeben sich grundsatzlich
jedoch unterschiedliche Anforderungen an
eine zukunftssichernde Unternehmensgro-
Be. Fiir Global Player diirfte eine Bilanz-
summe von 1000 Milliarden Euro ein we-
sentliches Erfordernis daftir bilden, um auf
Dauer erfolgreich in der Global Premier
League mitspielen zu kdnnen. Fiir ein sich
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als europdische Regionalbank definierendes
Kreditinstitut stellt hingegen eine Bilanz-
summe von 250 bis 300 Milliarden Euro
mittelfristig eine ausreichende Basis fir
eine erfolgreiche, langfristig angelegte Ge-
schaftstatigkeit dar.

4. Fiir den dauerhaften wirtschaftlichen
Erfolg eines Kreditinstituts ist es not-
wendig, Uber geschaftliche Wachstums-
spielrdume zu verfiigen. Geschéftliches
Wachstum, das heiBt bankwirtschaftlich
gesprochen das Wachstum der Risikoaktiva
einer Bank, erfordert eine ausreichende
Eigenkapitalversorgung. Voraussetzung ist
eine entsprechende Ertragskraft zur Star-
kung der Thesaurierungsfahigkeit (Wachs-
tum durch Rentabilitat") und fiir die Si-
cherung des erforderlichen Zugangs zum
Kapitalmarkt, sei es fiir die Aufnahme von
Hybridmitteln wie stille Einlagen, sei es, im
Falle von borsennotierten Kreditinstituten,
fir die Aufnahme von Aktienkapital.

5. Durch die Finanzmarktkrise wieder be-
statigt worden ist, dass ein auf Dauer er-
folgreiches Kreditinstitut lber ein aus-
reichend diversifiziertes Geschaftsportfolio
mit vertretbarem Risikoprofil verfiigen
muss. Oder mit anderen Worten formuliert:
Es bedarf auch fiir eine Landesbank einer
nachhaltig hohen Ertragskraft bei geringer
Ergebnisvolatilitdt und entsprechend kon-
servativer Risikostruktur.

6. Damit unmittelbar verknlpft ist die
sechste strategische Anforderung: Fiir Kre-
ditinstitute in 6ffentlich-rechtlicher Rechts-
form ist entscheidend, welches Geschafts-
modell 6ffentliche Eigentiimer vertragen
beziehungsweise welche wirtschaftlichen
Konsequenzen aus einem Geschaftsmodell
politisch tragbar sind. Hier gilt die klare
Aussage: Langerfristig kann fiir eine Lan-
desbank die offentlich-rechtliche Rechts-
form nur gerechtfertigt werden, wenn die
genannten flinf strategischen Anforde-
rungen erfiillt sind. Im Klartext: Die Risiko-
tragfihigkeit eines Instituts darf nicht
aufgrund volatiler Geschaftsstrukturen in
regelmaBigen Zeitabstanden existenzbe-
drohenden Belastungs- und Stresstests
ausgesetzt sein. Nur in diesem Kontext er-
gibt sich, abgeleitet aus dem strategischen
Geschaftsmodell, eine zeitgemaBe Legiti-
mation des 6ffentlichen Auftrages.

7. Auch fiir ein 6ffentlich-rechtliches Kre-
ditinstitut ist es fiir den wirtschaftlichen

Erfolg von zentraler Bedeutung, zu wel-
chen Konditionen es sich an den natio-
nalen und internationalen Einlage- und
Kapitalmérkten refinanziert. Und trotz aller
berechtigter Diskussionen um die Qualitat
und die Daseinsberechtigung von Rating-
agenturen, wird auch zukiinftig im Markt
ein auf Dauer hohes Rating entscheidend
flir den Marktzugang und die Héhe der
Refinanzierungskosten sein. Das Ziel muss
deshalb fiir eine Landesbank sein, ein ,AA/
Aa2"-Rating der fiihrenden Ratingagen-
turen zu erreichen und dieses Niveau dau-
erhaft zu stabilisieren. Dieses ehrgeizige
Ziel setzt eine entsprechende Ertragskraft
und ein entsprechendes Geschaftsmodell
voraus. Und damit schlieBt sich der Kreis
zu den Eingangsbemerkungen.

Fokussierung und ausgewogene
Geschiftsportfolios

Abgeleitet aus diesen strategischen Anfor-
derungen an ein zukunftsorientiertes Ge-
schaftsmodell ergeben sich fiir die ge-
schaftspolitische Ausrichtung zahlreiche
Konsequenzen. Fiir das GroBkundenge-
schéft, das traditionell das Geschaftsprofil
einer Landesbank prdgenden geschaft-
lichen Siule, ist es aus Wettbewerbs- und
Ertragsgriinden zwingend erforderlich, sich
auf Kerngeschaftsfelder und Kernregionen

zu fokussieren. Die Konzentration auf
Kernregionen leitet sich unmittelbar aus
dem Selbstverstindnis einer Landesbank
ab. Fiir ein sich als européische Regional-
bank definierendes Institut stellen neben
der unmittelbaren Heimatregion im zu-
sammenwachsenden Europa der Regionen
die Kernlander der Europdischen Union die
wesentlichen Wachstumsmarkte dar. AuBer-
europaische Standorte, sei es in den USA
oder in den Wachstumsregionen Asiens,
kommen selektiv und ergdnzend zu den
Kernméarkten in Betracht und ziehen hie-
raus ihren geschaftlichen Stellenwert.

Wesentlich fiir das Geschaftsprofil und den
Markterfolg einer Landesbank ist die
Fokussierung auf Kerngeschéftsfelder. Da
Landesbanken aufgrund ihrer Entstehungs-
geschichte als klassische Girozentrale fiir
Sparkassen und friihere Staats- und Kom-
munalbank grundsatzlich nicht lber lang-
jahrig gewachsene Geschaftsbeziehungen
zu GroBkunden mit Hausbankstatus ver-
fligen, kommt dem Aufbau von Produkt-
expertise eine Schllisselfunktion fiir das
Kundengeschéft zu. Erst durch im Wettbe-
werb national und international nachge-
wiesene Produktkompetenz ergeben sich
auf Dauer werthaltige Kundenbeziehun-
gen. Dies setzt voraus: gezielte Investi-
tionen in Personal und technische Systeme,

Abbildung 1: Landesbankensektor strukturell und
geschiftlich zunehmend inhomogener E—

e Offentliche Integrierte Eigenes Tréageranteile
Kreditinstitut | Rechtsform | o e pank | LBS Retailgeschaft in Prozent
SPKV™: 85,0
Helaba offentl.-rechtl. ja ja ja Lander: 15,0
1:
Bayern-LB offentl.-rechtl. ja ja ja E::(;/ gg’g
v (Holding AG) J J J : :
SPKV": 18,0
HSH Nordbank | AG - - - Lander: 554
Privatinv.: 26,6
S-Finanzgruppe? 98,6
LBB AG - - ja Sonstige2: 14
SPKVe' 40,5
LBBW offentl.-rechtl. - - ja Lander: 40,5
18,9
SPKVe' 50,0
Nord-LB offentl.-rechtl. ja - ja Lander: 50,0
SPKVe': 50,6
WestLB AG - - ja Land: 373
Sonstige: 11,9
) SPKV/SPKVe: regionaler Sparkassenverband/regionale Sparkassenverbinde
2: Anteile werden indirekt iiber die Landesbank Berlin Holding AG gehalten, die 100 Prozent der Anteile an der Landesbank Berlin AG hilt
Quelle: Helaba, Stand: Juli 2008
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eine Konzentration auf bestimmte Markt-
segmente und eine langfristig angelegte,
glaubwiirdig gelebte Vertriebsstrategie.
Hinsichtlich der Spezialisierung auf Kern-
geschaftsfelder ist darauf zu achten, dass
bei aller gewiinschten Fokussierung auf
Kernkompetenzen keine ,Monoliner"-dhn-
lichen Strukturen mit regionalen und/oder
sektoralen Klumpenrisiken entstehen. Fiir
den nachhaltigen wirtschaftlichen Erfolg
und die Marktstellung ist nicht das Kon-
zept einer Spezialbank, sondern ein kon-
zernweit ausgewogenes Geschaftsportfolio
einer Universalbank wesentlich. Im Whole-
sale-Geschaft erzeugt erst ein ausge-
wogener Portfolio-Mix, zum Beispiel aus
Immobilien-, Corporate-Finance-, Public
Finance-, Kapitalmarkt-, Asset-Manage-
ment- und Transaktionsgeschift, die not-
wendige Ertragsstabilitdt und Risikodiver-
sifizierung. Ein solches Geschaftsportfolio
wirkt aus sich heraus reduzierend auf die
Volatilitat von Ergebnisentwicklungen fiir
den Gesamtkonzern.

Direktgeschift versus
opportunistisches Geschaft

Die Aufrechterhaltung eines konservativen
Risikoprofils, die Erreichung einer nach-
haltigen Ertragsstabilitdt und die fiir ein
offentlich-rechtliches Kreditinstitut unab-
dingbar erforderliche enge Verkniipfung
mit der Realwirtschaft setzen eine starke
direkte Kundenbasis voraus. Eine starke
Verankerung im Kundengeschéft besteht
fur eine Landesbank immer dann, wenn
konzernweit der Anteil des unmittelbar
kundenbezogenen Geschafts am Geschafts-
volumen beziehungsweise der Bilanzsum-
me sich in einer Bandbreite von zumindest
50 bis 60 Prozent bewegt. Erst der hiermit
unmittelbar verbundene hohe Ergebnis-
anteil der Kundenbeitrdge ermdglicht die
Realisierung der oben genannten Ziele und
vermeidet geschaftliche und ergebnis-
seitige Abhingigkeiten vom volatilen Ei-
genhandel beziehungsweise von groBvolu-
migen Kreditersatzgeschaften.

Umgekehrt schafft eine kundengeschaft-
lich abgesicherte stabile Ertragsentwick-
lung die Grundlage dafiir, bei Marktver-
werfungen sich bietende Ergebnischancen
opportunistisch nutzen zu kénnen. So ha-
ben seit Ausbruch der Finanzmarktkrise die
aufgetretenen  Liquiditdtsengpédsse  bei
zahlreichen Kreditinstituten beobachtbar
zu einem weitgehenden Riickzug aus dem
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Neugeschaft gefiihrt. Dies war und ist fir
andere Institute, wie das Beispiel der Hela-
ba erfolgreich zeigt, die Chance, zusitz-
liches Kundengeschaft zu attraktiven Kon-
ditionen zu akquirieren.

Fiir eine Landesbank, die aufgrund ihrer
historischen Geburtsurkunde als Sparkas-
senzentralbank in der Flache nicht durch
ein eigenes Filialnetz vertreten ist, hat das
Verbundgeschaft einen hohen strate-
gischen und geschaftlichen Stellenwert. Es
gewahrt einer Landesbank als Produktlie-
ferant und Dienstleistungsplattform eine
unmittelbare geschéftliche Verbindung
zum Retailgeschaft der Sparkassen. Diese
Verbindung ist noch enger, sofern - wie in
Hessen-Thiiringen der Fall - die regionale
Landesbausparkasse unter dem Dach der
Landesbank angesiedelt ist.

Die Notwendigkeit, den unter dem inten-
siven Wettbewerbsdruck des Marktes ste-
henden Verbundsparkassen leistungsfahige
Produkte und Dienstleistungen anzubieten,
stellt eine Landesbank unter hohe Effizi-
enz- und Qualitdtszwange. Das Verbund-
geschaft wirkt somit unmittelbar auch als
JLeistungsanreiz. Umgekehrt werden die
regionale Marktstellung und die Vertriebs-
kraft der Sparkassen entscheidend geprégt
von der ,Lieferfahigkeit" ihrer Verbund-
bank. Diese bereits heute hohe wechselsei-
tige geschaftliche Abhdngigkeit wird in
Zukunft eher noch zunehmen. Und es be-
steht, wie das Beispiel Helaba zeigt, eine
hohe Korrelation zwischen der Leistungs-
fahigkeit im Verbundgeschaft und eigenem
Retailgeschaft im Konzern.

Bei der Frage, wie die erforderliche Ver-
bundzusammenarbeit zu organisieren ist,
stehen sich grundsdtzlich zwei Denkmo-
delle konkurrierend gegeniiber. Zum einen
eine zentrale Losung, bei der ein Spitzen-
institut bundesweit fiir das Verbundange-
bot zustindig ist. Dies ist das Modell
DZ Bank im Verbund der Raiffeisen- und
Volksbanken. Zum anderen das Modell des
regionalen Finanzverbundes, fiir das die
Sparkassen-Finanzgruppe Hessen-Thiirin-
gen mit ihrem ,Neuen Verbundkonzept"
seit uber funf Jahren die erfolgreiche
Benchmark bildet.

Getragen von einer 85-prozentigen Trager-
schaft der Sparkassen an ihrer Landesbank,
beruht dieser regionale Finanzverbund auf
dem gemeinsamen Geschaftsmodell der

wirtschaftlichen Einheit von Landesbank
und Sparkassen, einem gemeinsamen Risi-
komanagement, einem gemeinsamen re-
gionalen Reservefonds mit unmittelbaren
Rechtsanspriichen fiir Glaubiger im Haf-
tungsfall, einer gemeinsamen Verbund-
rechnungslegung sowie als Konsequenz all
dessen - als einzige in der deutschen Spar-
kassenorganisation - einem gemeinsamen,
fur alle Verbundinstitute unmittelbar gel-
tenden Verbundrating der beiden Rating-
agenturen Fitch und Standard & Poor's.

Dieses regionale Verbundmodell verbindet
die Vorteile einer engen wirtschaftlichen
Zusammenarbeit mit gemeinsamer Risiko-
und Haftungsphilosophie und einem de-
zentralen Marktauftritt. Insofern stellt das
.Neue Verbundkonzept" eine erfolgreiche
Symbiose von zentralen, konzernahnlichen
Strukturen und dezentralem Unternehmer-
tum vor Ort dar. Der Erfolg dieses Verbund-
modells starkt zugleich auch die Region.
Eine unter Wettbewerbsbedingungen er-
zielte Verbundquote von 76 Prozent uber
alle von den Sparkassen genutzten Ver-
bundprodukten hinweg zeugt von der
Leistungsfahigkeit der Landesbank und do-
kumentiert eindrucksvoll die wirtschaft-
liche Uberlegenheit des Verbundmodells
Hessen-Thiiringen. Fiir die Zukunftsfahig-
keit sowohl der Landesbank als auch der
Sparkassen in der Flache stellt die Weiter-
entwicklung dieses regionalen Verbund-
modells eine entscheidende strategische
Weichenstellung dar.

Integriertes Geschaftsmodell
im Ballungsraum

Andere Anforderungen an den Marktauf-
tritt und den dauerhaften Markterfolg er-
geben sich fiir die Sparkassenorganisation
allerdings in den Ballungsraumen. Im
Unterschied zu zentralistischen Strukturen
in anderen europdischen Landern wird
Deutschland staatlich wie wirtschaftlich
gepragt durch foderale und damit poly-
zentrische Strukturen. Staatlich durch die
sechzehn Bundeslander, wirtschaftlich
durch die sieben starken Gravitationszen-
tren Hamburg/Bremen, Berlin, K6In/Diissel-
dorf, den GroBraum Hannover, Frankfurt/
Rhein-Main, Stuttgart/Rhein-Neckar und
Miinchen.

Pragend fiir diese Ballungsrdume ist zum
einen ihr hoher Wertschépfungsanteil am
Bruttoinlandsprodukt der jeweiligen Bun-
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deslander. So betragt zum Beispiel der An-
teil der Rhein-Main-Region am BIP des
Landes Hessen liber 70 Prozent. Bezogen
auf die Einwohnerzahl verfiigt die Metro-
polregion Frankfurt, in der die Helaba an-
sassig ist, unmittelbar Gber 3,8 Millionen,
die gesamte Rhein-Main-Region uber 5,3
Millionen Einwohner.

Bankwirtschaftlich  zeichnen sich diese
Ballungsrdume durch eine hohe Wettbe-
werbsintensitat, insbesondere im regio-
nalen Privat- und Firmenkundengeschaft
aus. Nirgendwo sonst ist der Wettbewerb
intensiver und das Privatkunden- und Mit-
telstandsgeschaft dichter. Alle wesent-
lichen in- und auslandischen Anbieter von
Bank- und Finanzdienstleistungen sind in
den Ballungsrdumen unmittelbar préasent.

Gemengelagen

Gleichzeitig ist seit langerem ein Ausein-
anderfallen der aus dem Regionalprinzip
abgeleiteten Geschaftsregion von Sparkas-
sen und der wirtschaftlichen Kernregion
eines Ballungsraums festzustellen. Dies hat
in allen Ballungsrdumen zu einer Gemenge-
lage von teilweise in Konkurrenz zueinan-
derstehenden Sparkassen gefiihrt und dies
nicht unbedingt zu deren wirtschaftlichen
Vorteil. Diese Gemengelagen in den Metro-
polregionen schwachen auf Dauer die Effi-
zienz und die Ertragskraft von Sparkassen
und fiihren zu sinkenden Marktanteilen in
zukunftsorientierten Kundensegmenten.

Aufgrund der Kunden- und Marktstruk-
turen werden in den Ballungsrdumen ins-
besondere bei den Unternehmenskunden
die traditionellen Grenzen zwischen Retail-
und Wholesale-Banking immer flieBender.
So sind zum Beispiel in Hessen in der Um-
satzkategorie 50 bis 500 Millionen Euro
zwei Drittel aller mittelstandischen Unter-
nehmen in der Metropolregion Frankfurt
ansissig. Diese Kunden sind auch fiir die
Risikotragfahigkeit von GroBsparkassen zu
groB, sodass diese nicht als Hausbank fun-
gieren kdnnen. Hieraus folgt, dass fir die
Sparkassenorganisation zur Abdeckung
von GroBkunden und Mittelstandskunden
ein Leistungsangebot aus einer Hand zur
entscheidenden Erfolgskomponente im
Kundengeschaft wird. Gleiches gilt im Pri-
vatkundengeschaft mit dem zunehmenden
Vordringen von Einlage- und Anlagepro-
dukten, deren Preiskonditionen sich am
Interbanken-Geldmarkt orientieren.

Bezogen auf das Geschdftsmodell heiBt
dies als zentrale Konsequenz: Fiir den
Ballungsraum bedarf es des integrierten
Geschaftsmodells einer Wholesale- und
Retailbank. Erfolgreiche Beispiele fiir sol-
che integrierte Universalbanken gibt es im
Landesbanken/Sparkassensektor bereits: fiir
den Ballungsraum Stuttgart die LBBW, un-
ter deren Dach die Landesgirokasse Stutt-
gart als friiher zweitgroBte bundesdeut-
sche Sparkasse aufgegangen ist; fiir den
GroBraum Berlin die Landesbank Berlin AG,
die zugleich Sparkasse und Landesbank ist;
im Ballungsraum Frankfurt die Helaba mit
ihrer 100-prozentigen Tochter Frankfurter
Sparkasse; und in der Wirtschaftsregion
Hannover teilweise die Nord-LB. Und es ist
sicherlich kein wirtschaftlicher Zufall, dass

beweist. Dieser Ansatz bietet zudem auch
eine gute Grundlage zur ErschlieBung neu-
er Marktchancen durch Auflésung der be-
stehenden Gemengelage im Ballungsraum
Frankfurt am Main unter Beibehaltung der
Identitat der einzelnen Sparkassen. Es ist
damit bei sich wandelndem Marktumfeld
eine zeitgemdBe Umsetzung des traditio-
nellen sparkassenpolitischen Grundgedan-
kens eines dezentralen Unternehmertums.

Risikoreduktion durch
Redimensionierung

Landesbanken waren neben den privaten
Hypothekenbanken traditionell aufgrund
des friiheren Pfandbriefprivilegs die klas-
sischen Langfristbanken. Fiir Banken dieses

Abbildung 2: Das neue Verbundkonzept der S-Finanzgruppe Hessen-Thiiringen:

Benchmark fiir regionale Verbundmodelle

Gemeinsamer Marktauftritt

e Gesamtabdeckung des Marktes
(Retail- und Wholesale-Geschift)

® Klare Kundenzustandigkeit

® Abgestimmte Produktpalette

Regionaler Reservefonds

® Integriert in gemeinsames Risikomanagement

® 616 Millionen Euro zusétzlich zu bestehenden
bundesweiten Einrichtungen

® Unmittelbarer Glaubigerschutz zusatzlich
zum Institutsschutz

Quelle: Helaba, Stand: Juli 2008

Leitbild
Verbundstatut
Wirtschaftliche Einheit aus Helaba und 49 Sparkassen

Integriertes Risikomanagement

® Einheitliche Risikostrategie
® Risikomonitoring mit Friihwarnfunktion

® Bonus-/Malussystem bei Dotierung
des Haftungsfonds

Verbundrechenschaftslegung

e Konsolidierte Abschliisse seit 2003
® Verbundrating von Fitch Ratings (A+ und B/C)
und Standard & Poor's (A/positive)

auch diese vier integrierten Universal-
banken im o6ffentlich-rechtlichen Sektor
bislang als beste durch die Finanzmarkt-
krise gekommen sind.

Dabei hat das in Frankfurt praktizierte
Mutter-Tochter-Modell den groBen Vorteil,
dass bei aller wirtschaftlichen Integration
in konzernweite Universalbanken-Struk-
turen die Frankfurter Sparkasse als eigen-
stdndiges Institut mit eigener ldentitdt und
Marke selbststindig am Markt auftritt.
Dieser strategische Ansatz ist dank des
kundennahen Angebots nicht nur im Markt
erfolgreich, wie die Geschaftsentwicklung
der viertgroBten bundesdeutschen Spar-
kasse in den letzten Jahren eindrucksvoll

Geschaftstyps hatte das Eingehen von Fris-
teninkongruenzen im Bankbuch eine hohe
Bedeutung. Nicht selten belief sich in der
Vergangenheit der Anteil der Fristentrans-
formation am Betriebsergebnis eines Insti-
tuts auf 30 bis 40 Prozent. Dieser hohe
Anteil der dispositiven Beitrdge machte
Landesbanken liber Zinszyklen hinweg sehr
anféllig fiir volatile Ergebnisentwick-
lungen. Verstarkt wurde diese Ergebnisvo-
latilidt noch durch das Eingehen von
Marktrisikopositionen im Handelsbuch.

Fiir ein stabiles und auf Dauer tragfahiges
Geschaftsmodell ist es deshalb unabding-
bar, diese Ergebnisvolatilitdt zu verringern.
Eine solche Stabilisierung der Ergebnisent-
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wicklung auf dem vom Markt, den Tragern
und den Ratingagenturen geforderten ho-
hen Ergebnisniveau gelingt nur, wenn die
Bedeutung des Direktgeschaftes zulasten
des dispositiven Geschafts deutlich erhdht
wird.

Hier sei an die Ausfiihrungen beziiglich der
fir eine Landesbank notwendig engen Ver-
bindung mit der Realwirtschaft angekniipft.
Zugleich setzt dies geschaftspolitisch vo-
raus, dass das nicht kundenbezogene Kapi-
talmarktgeschaft eng begrenzt wird.

Nur durch strenge Limitierung von Markt-
preisrisiken im Bank- und Handelsbuch
lassen sich an die Grenze der Risikotrag-
fahigkeit eines Instituts gehende Ertrags-
abhangigkeiten vermeiden. Dies bedeutet
keine Absage an das Kapitalmarktgeschaft.
Im Gegenteil - kundenbezogenes Kapital-
marktgeschaft, wozu auch zentral das
Kapitalmarktgeschaft mit den Verbund-
sparkassen und den eigenen Retailkunden
gehort, ist fiir das Leistungsspektrum und
fiir die Ertragsentwicklung einer integ-
rierten Universalbank unverzichtbar.

Die Kundenorientierung des Kapitalmarkt-
geschéftes ist zugleich die Vorrausetzung
fir die erforderliche Redimensionierung
der Risikopositionen und die Vermeidung
von groBen Verlusten. So hat zum Beispiel
die Helaba in den letzten Jahren die Risiko-
aktiva und die Money-at-Risk-Positionen
in der Geschaftssparte Global Markets um
30 Prozent reduziert. Gleichwohl ist die
Helaba am Kapitalmarkt in diesem Jahr mit
einem Volumen von knapp sechs Milliarden
Euro Marktfiihrer fiir die Arrangierung und
Platzierung von Schuldscheindarlehen fiir
Industrieadressen.

Mitarbeiter als Kernkompetenz

.Banking is people” Entsprechend diesem
Leitsatz ist fur ein Kreditinstitut die bril-
lanteste und erfolgsversprechendste Ge-
schéftsstrategie nicht tragfdhig bezie-
hungsweise dauerhaft umsetzbar, wenn
diese nicht durch die Qualitat und das En-
gagement der Mitarbeiter ausgefiillt wird.
Der Wettbewerb um qualifiziertes Personal
ist intensiv, insbesondere am Finanzplatz
Frankfurt. Mit Blick auf die demografische
Entwicklung wird zukiinftig dieser Wettbe-
werbsfaktor noch starker an Bedeutung
gewinnen. Fir Kreditinstitute als Dienst-
leistungsunternehmen kann die Personal-
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beschaffung zum zentralen Engpassfaktor
werden. Damit steigt das Erfordernis, at-
traktive Arbeitsplatze zu bieten.

Attraktivitat ist dabei nicht primar eine
Frage der Bezahlung. Vielmehr ergibt sich,
gerade auch nach der Finanzmarktkrise,
die Attraktivitit eines Kreditinstituts als
(potenzieller)  Arbeitgeber aus einem
iberzeugenden, zukunftsorientierten Ge-
schaftsmodell mit nachhaltiger Perspektive
fir Mitarbeiter. Je klarer hier das Zu-
kunftsprofil eines Instituts ist, desto ein-
facher ist es, qualifiziertes Personal zu be-
schaffen und zu halten.

Mit Blick auf die hohe Verdnderungs-
geschwindigkeit an den Bank- und Finanz-
markten missen Vorstinde zur Sicherung
und zum Ausbau der Wettbewerbsposition
heute permanent den Mut fiir inner-
betriebliche Restrukturierungen von Ge-
schaftsfeldern und auch von Standorten
haben. In diesem notwendigen Struktur-
wandel miissen die Belegschaften ,mitge-
nommen" werden. Damit unmittelbar ein-
her geht das Thema der sozialvertréaglichen
Anpassung des Belegschaftsprofils an
verdnderte Marktanforderungen. Gerade
6ffentlich-rechtliche Banken stehen dabei
unter besonderer Beobachtung und missen
im besonderen MaBe ihrer sozialen Verant-
wortung gerecht werden. Und die entschei-
dende Voraussetzung hierfiir ist eine nach-
haltige Profitabilitdt des einzelnen Instituts.

Keine Zukunft fiir
reine Wholesale-Banken

Die Ausfiihrungen machen deutlich: Es
gibt fiir Landesbanken zukunftsfahige Ge-
schaftsmodelle. Und dazu zdhlen nicht die
bloBe horizontale Biindelung von Whole-
sale-Instituten. Gerade auch die jlingsten
Beispiele aus der Finanzmarktkrise zeigen,
dass nur integrierte, Wholesale- und Re-
tailaktivitaten umfassende Geschaftsmo-
delle zu einer Verringerung des Gesamtrisi-
kos fiir die einzelnen Institute und damit
auch fiir den Haftungsverbund von Lan-
desbanken und Sparkassen fihren. Der
Erfolg der bereits heute bei den Landes-
banken bestehenden Beispiele dokumen-
tiert dies eindeutig.

Reine Wholesale-Banken sind zum Aus-
weichen in risikobehaftetes Geschaft ge-
zwungen und damit in dauerhaft nicht
tragfahige Risikostrukturen. Deshalb haben

solche Geschdftsmodelle langerfristig auch
keine Zukunftsperspektiven im Markt. Das
Geschaftsmodell integrierter Universal-
banken fordert die wirtschaftliche Ent-
wicklung eines Landes, ermdglicht das
Ausnutzen von Geschéaftspotentialen in
Ballungsrdumen, starkt somit die Region
und bietet die Basis fiir eine breite Veran-
kerung im Kundengeschaft. Zugleich steigt
die Leistungsfahigkeit als Verbundbank fiir
Flachensparkassen.

Deshalb ist auch nicht die GréBe sondern
das Geschaftsmodell der entscheidende Er-
folgsfaktor fiir die Zukunftsfahigkeit einer
Landesbank. Als Regionalbanken orien-
tieren sich Landesbanken primdr an
Wirtschaftsraumen. Mit Blick auf die bun-
desdeutsche Wirklichkeit und die wirt-
schaftlich polyzentrischen Strukturen wird
es auch zukiinftig fiinf bis sieben konzern-
ungebundene Landesbanken geben. Dies
setzt natiirlich voraus, dass bereits be-
stehende Ansdtze zu zukunftsfahigen
Geschaftsmodellen weiterentwickelt und
nicht auf dem Altar von in der Realitat be-
reits langst Giberholten Dogmen und Ideo-
logien geopfert werden. Deshalb ist eine
zeitgemaBe Weiterentwicklung des Spar-
kassenrechts erforderlich.

Zukunft erfolgreich zu gestalten setzt
manchmal das Brechen mit liberkommenen
Strukturen voraus. Im europdischen Aus-
land hat sich, wie viele Beispiele zeigen,
das Sparkassenwesen im Spannungsfeld
zwischen Wettbewerb und staatlicher Ge-
staltung erfolgreich an moderne Erforder-
nisse angepasst. Sparkassenrecht ist in
Deutschland foderales Recht und es wird
deshalb in den einzelnen Landern tber er-
forderliche Weiterentwicklungen entschie-
den. Dort fallen auch die Entscheidungen
lber ausgewogene Tragerstrukturen von
Landesbanken und Sparkassen.

AbschlieBend sei darauf hingewiesen, dass
auch fir Landesbanken mit integrierten
Geschaftsmodellen das Konsolidierungs-
thema kein Tabu sein kann und darf. Es ist
allerdings meine feste Uberzeugung, dass
erst integrierte Geschaftsmodelle die not-
wendige Optionsfahigkeit dafiir schaffen,
zukunftsorientierte, auf Dauer erfolgreiche
Konsolidierungsprojekte anzugehen. Und
deshalb kommt es fiir den weiteren Konso-
lidierungsprozess entscheidend auf die
zeitliche Reihenfolge der anzugehenden
nachsten Schritte an.
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