Zinsen und Provisionen

Stabile Ertragslage
im Niedrigzinsumfeld
schaffen — aber wie?

Von Karin-Brigitte Gobel

Das Niedrigzinsumfeld wird die Er-
tragslage von Kreditinstituten vermut-
lich noch eine ganze Weile belasten.
Mit welchen Stellhebeln hier gegen-
gesteuert werden kann, beschreibt
Karin-Brigitte Gobel. Dazu gehéren der
Aushau des Kreditgeschdfts, die He-
bung von Potenzialen im Versiche-
rungsgeschdft, im Wertpapiergeschdaft
auch mit Firmenkunden sowie im Aus-
landsgeschdft oder auch Preisanhe-
bungen im Zahlungsverkehr. Weil die
Steigerungsmaglichkeiten im Provi-
sionsgeschdft aber endlich sind, gilt
es zudem, die Kosten im Blick zu ha-
ben. Auch in Diisseldorf steht damit
unter anderem die Straffung des Fi-
lialnetzes auf der Agenda. Red.

Die Ertragslage der deufschen Primdrban-
ken wird ganz wesentlich von zwei Kom-
ponenten bestimmt: dem Zinstberschuss
und dem ProvisionsUberschuss. Dabei ist
der ZinsUberschuss mit einem Anteil von
fast 76 Prozent an den operativen Erfrdgen
im langfristigen Durchschnitt die mit Ab-
sfand wichtigste Erfragsquelle deutscher
Kreditinstitute.

Seit einigen Jahren steht der Zinslber-
schuss bei den meisten Primdrinstituten
unter Druck. Ursache hierfir ist in den
meisten Fdllen die seit der Finanzmarktkri-
se andauernde Niedrigzinspolitik der Eu-
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ropdischen Zentralbank (EZB). Die Grafik
LLeitzins Eurozone” zeigt anschaulich den
Zinsverlauf flr die Hauptrefinanzierungs-
geschdfte der EZB seit dem Jahr 2000.
Auffallend ist der stark fallende Leitzins
nach der Lehman-Brothers-Insolvenz ab
September 2008; schlieBlich die ruckldu-
figen Leitzinsen als Folge der Euro-Krise
ab dem Frihjahr 2012.

Ertragslage belastet

Seit dem 10. Mdrz 2016 liegt der Leit-
zins bei 0,0 Prozent. Zudem verlangt die
EZB von den Banken Strafzinsen, wenn
diese Uber Nacht bei ihr Gberschiissige
Liquiditat parken. Dieser ,Strafzins” be-
tragt 0,4 Prozent seit Mdrz 2016. Mit
dieser Politik versucht die EZB die Banken
dazu zu bewegen, die Kreditausleihe an
Firmen und private Haushalte anzukur-
beln. Ob dieses Ziel erreicht worden ist,
erscheint fraglich: Alleine im Juni 2017
parkten die deutschen Kreditinstitute rund
550 Milliarden Euro bei der EZB." Bei
den deutschen Sparkassen schlagen die
Kosten flr die Negativzinsen jahrlich mit
einem mittleren dreistelligen Millionen-
befrag zu Buche.? Ein Ende dieser Null-
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zinsgeldpolitik ist derzeit nicht abseh-
bar. Die politische Krise in Italien und
schwdchere Wachstumsaussichten fur die
Eurozone haben die Erwartungen am
Geldmarkt auf mehrere Zinsschritte der
Notenbank im kommenden Jahr gebremst.
Inzwischen rechnen Markfteilnehmer nur
noch damit, dass die Europdische Zentral-
bank gegen Ende 2019 ihre Strafzinsen
fur die Geldhduser leicht abmildert.

Die Deutsche Bundesbank und die Bun-
desanstalt fur Finanzdienstleistungsaufsicht
haben im vergangenen Jahr zum dritten
Mal rund 1500 kleine und mittelgroBe
deutsche Kreditinstitute zu ihrer Erfragslage
um Widerstandsfdahigkeit im Niedrigzins-
umfeld befragt. Die Auswertungen zeigen,
dass das Niedrigzinsumfeld die deutschen
Kreditinstitute, insbesondere wenn sie ein
Uberwiegend zinsabhdngiges Geschdffs-
modell verfolgen, weiterhin erheblich be-
lastet. Insgesamt gehen die Insfitufe von
einem Rlckgang des Jahrestberschusses
vor Steuern bis 2021 um 9 Prozent aus.®

Stadtsparkasse Diisseldorf
mit Drei-Punkte-Strategie

Die Kreditinstitute sind folglich gezwungen,
Strafegien zu entwickeln, um der Ertrags-
erosion entgegenzuwirken. Diese Aufgabe
ist aktuell besonders deshalb herausfor-
dernd, weil sich die Wettbewerbssituation
weiter verscharft, mit Fintechs neue Mit-
wettbewerber Markfanteile gewinnen und
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damit bisher erfolgreiche Geschdffsmodel-
le infrage stellen.

Die Stadtsparkasse Dusseldorf hat auf die-
se Herausforderungen mit einer mehrstu-
figen Strategie reagiert. Sie umfasst im
Wesentlichen drei Punkte:

1. Das klassische Kreditgeschaft mit
Firmenkunden und privaten Haushalten
wird seit Anfang 2017 wieder deutlich
ausgeweitet.

2. Das Dienstleistungsgeschdft wird kon-
sequent ausgebaut, um damit das zinsun-
abhdngige Geschdff zu stérken und den
Provisionsuberschuss zu steigern.

3. Eigene Untersuchungen, die durch die
Ergebnisse externer Beratungsgesellschaf-
ten gestutzt wurden, haben ein nachhalti-
ges Einsparpotenzial aufgezeigt, das kon-
sequent gehoben wird.

Die konsequente Umsetzung dieser Stra-
tegie soll dazu beitragen, die Ertragspers-
pektive der Stadtsparkasse Dusseldorf
deutlich zu verbessern und die strategi-
schen Kernziele (Kernkapitalquofe > 20
Prozent, Gewinn vor Steuern 50 bis 60
Millionen Euro pro Jahr und eine Cost In-
come Ratio von unter 65 Prozent) zu er-
reichen. Der Zeitraum bis 2022 ist ausrei-
chend bemessen, um zugig, aber nicht
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Uberhastet die Aufgaben abzuarbeiten.
Erste Erfolge sind dabei bereits heute
schon sichtbar.

Kreditneugeschdft kréftig gesteigert

Wie sieht nun die Umsetzung dieser
Strategiepunkte bei der Stadtsparkasse
Dusseldorf aus?

1. Trofz eines soliden Wirtschaftswachs-
tums wurde in den Jahren 2012 bis 2016
eine risikoaverse Kreditpolitik verfolgt. In
dieser Zeit ging das Volumen der Kunden-
kredite folglich um Gber 600 Millionen
Euro oder fast 8 Prozent zuriick.

2. Seit 2017 fokussiert sich die Ge-
schdftsstrategie wieder auf nachhaltiges
Wachstum, ohne dabei eine aggressive
Expansionspolitik zu betreiben. Allerdings
nuizt die Sparkasse wieder stdrker als in
der Vergangenheit das Potenzial einer
prosperierenden Wirtschaftsregion, insbe-
sondere in der gewerblichen Immobilien-
finanzierung und bei groBeren mittelstdn-
dischen Firmenkunden.

3. 2017 stieg folgerichtig das Kreditneu-
geschdft um fast 230 Millionen Euro auf
1575 Millionen Euro. Es ist eines der
hdchsten Neugeschdftsvolumina der Stadt-
sparkasse Dusseldorf seit der Finanzmarkt-

krise 2008. Dabei entfielen auf das Fir-
menkundensegment 955 Millionen Euro,
auf das Geschdftsfeld Private Kunden 620
Millionen Euro. Dieser solide fundierte
Wachstumskurs im  Kreditgeschaft hdlt
auch im laufenden Geschdftsjahr 2018 an.

Stellhebel im Dienstleistungsgeschdft —
Beispiel Versicherungen

Zu der Wachstumsstrategie gehort auch,
das Dienstleistungsgeschdft auszubauen.
Hier gibt es vielfltige Stellhebel. Bankge-
schdft muss heute wieder stdrker als Be-
ratungsgeschaft verstanden werden. Diese
Berafungsleistung hat ihren Preis und zahlt
auf den Provisionstiberschuss ein. Einige
Beispiele aus der Stadtsparkasse Dussel-
dorf seien hier dargestellt.

In Zusammenarbeit mit Versicherungen und
Bausparkassen wurde flr private Kunden
und Unternehmenskunden die Produktpa-
lette erweitert. Insbesondere in der Alters-
vorsorge bei Privatkunden sind neue Pro-
dukte auf dem Markt, die dem akfuellen
Zinsniveau Rechnung tragen, aber flexibel
bei sfeigenden Zinsen angepasst werden.

Die Digitalisierung schafft fur Unfernehmen
neue Chancen, aber eben auch neue, bis-
lang unbekannte Risiken. Cyber-Kriminali-
taf hat in den letzten Jahren eine neue Di-
mension gewonnen.® Sie kann bis zur
volligen Bestandsgefdhrdung eines Unter-
nehmens filhren. Auch hier gibt es neue
Versicherungsangebote, die fir Unterneh-
men zur Sicherung absolut notwendig sind.

Potenziale im Wertpapiergeschdft
bei Firmenkunden nutzen

Dieses sind nur zwei Beispiele, die das
Potenzial aufzeigen, welches das Ver-
sicherungsgeschdft flir Kreditinstitute heu-
te bietet. Im Sinne einer ganzheitlichen
Kundenbetreuung liegen hier noch nicht
ausgeschopfte Méglichkeiten im Privat-
und Firmenkundengeschdft. Bei konse-
quenter Nutzung sind hier Chancen gege-
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ben, den Provisionsiberschuss deutlich
auszuweiten.

Aus meiner Erfahrung bleiben die Ge-
schdftsmoglichkeiten im  Wertpapierge-
schdft bei Sparkassen unzureichend ge-
nutzt. Die Niedrigzinsphase biefef dabei
hervorragende Beratungsansdtze in allen
Kundensegmenten. Haufig wird der Bera-
tungsanlass im Wertpapiergeschdft aus-
schlieBlich bei privaten Kunden gesehen.
Dabei bleiben dann viele Geschdffsmdg-
lichkeifen ungenutzt. Auch in der Bilanz
von Firmenkunden gilt es, VermOgenswer-
te unabhdngig von betrieblich genutzten
Maschinen oder Immobilien aufzubauen.
Je nach UnternehmensgréBe gilt es daher,
ein breit gestreutes Portfolio unterschied-
licher Vermdgensklassen aufzubauen.

Da in der Regel der Firmenkundenbetreuer
ein Finanzierungsspezialist ist, bleibt die-
ser Aspekt der Geschdffsbeziehung oft ein
unbearbeitetes Feld. Dabei lohnt es sich,
einen Wertpapierberater in die Geschdfts-
beziehung miteinzubeziehen, um im Sinne
einer nachhalfigen Kundenbetreuung die-
ses Geschdftsfeld mit abzudecken. Die
Stadtsparkasse Dusseldorf hat hierbei sehr
positive Ergebnisse erzielt: 2017 klefterte
das Bestandsvolumen im Kundenwert-
papiergeschdft von 3,9 Milliarden Euro auf
5,2 Milliarden Euro. Insbesondere Institu-
tionelle Kunden und Unternehmen waren
hierbei die Treiber des Volumenanstiegs.

Auslandsgeschdft nicht vernachldssigen

Noch einen weiteren Aspekt des Dienstleis-
tungsgeschdftes far Firmenkunden stelle
ich hier vor: das Auslandsgeschdft. Es
z@hlt noch immer zu den stark vernach-
l&ssigten Geschdftsfeldern im Firmenkun-
dengeschdft. Dabei haben gerade Spar-
kassen hier einen erheblichen Mehrwert flr
den Firmenkunden zu bieten.

Die Exportstdrke der deutschen Volkswirt-
schaft ist hinreichend bekannt. Dabei sind
es nicht nur ausschlieBlich die groBen
Konzerne und Akfiengesellschaften, die
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das Ausfuhrgeschdft dominieren. Auch der
Mittelstandsunternehmer — also der klas-
sische Sparkassenkunde — hat fir seine
Produkte und Dienstleistungen langst aus-
Iéndische Mdrkfe entdeckt. Im Verbund mit
den Landesbanken oder der Deutschen
Leasing haben Sparkassen die Mdglich-
keit, die relevanfen Auslandsmdrkte deut-
scher Unternehmen zu bedienen. Dieses
Potenzial muss konsequenter als in der
Vergangenheit gehoben werden.

Preiserh6hungen im Zahlungsverkehr:
eine nicht zu unterschdtzende GroBe

Wenn Strategien entwickelt werden kon-
nen, um den Provisionstberschuss nen-
nenswert zu steigern, so sind Preiserho-
hungen im Zahlungsverkehr eine sicherlich
nicht zu unterschdizende GroBe. Wie vie-
le andere Kreditinstitute hat die Stadtspar-
kasse Dusseldorf in den vergangenen
Jahren ihre Kontomodelle Uberarbeitet.
Neben neuen Kontomodellen mit geringer
Bepreisung bestehen auch solche, die wei-
tere Dienstleistungen miteinschlieBen und
damit im Preis gestiegen sind. 2017 ho-
ben dadurch die Erfrége im Giroverkehr
um 9,5 Prozent zugeleg.

Die stdrkere Nutzung des Dienstleistungs-
geschdftes hat den Provisionstiberschuss
von 68 Millionen Euro 2012 auf 83 Milli-
onen Euro 2017 steigen lassen. Dieses
entspricht 22,1 Prozent. Von dieser guten
Basis aus sollen die Provisionsertréige
weiter ausgebaut werden.

Provisionseririige lassen sich nicht
unbegrenzt ausweiten

Der Ausweitung der Provisionsertrdge sind
allerdings auch Grenzen gesetzt. Aufgrund
des infensiven Wettbewerbs reagieren die
Kunden @uBerst preissensibel, was der
Preispolifik enge Grenzen setzt. Reine Preis-
anhebungen wie die Erhdhung von Entgel-
ten im Zahlungsverkehr lassen sich auf-
grund der Wettbewerbssituation daher nur
in engen Grenzen am Markf durchsetfzen.

Zinsen und Provisionen

Das resulfiert auch aus der Tafsache, dass
Kunden in zunehmendem MaBe eine stdr-
kere Wechselbereitschaft zu anderen Kre-
ditinstituten haben als in der Vergangenheit.

So erfreulich der Anstieg des Provisions-
Uberschusses bei der Stadtsparkasse Dis-
seldorf und vielen anderen Sparkassen in
den vergangenen Jahren gewesen ist, so
muss ehrlich konstatiert werden, dass da-
mit alleine die Rickgdnge im Zinstber-
schuss nicht kompensiert werden kdnnen.
Dieses gilt auch fiir die Zukunft. Aus be-
friebswirtschatftlicher Sicht bleibf es daher
zwingend notwendig, auch das Sparpo-
tenzial stdrker als in der Vergangenheit zu
untersuchen und identifizierte Sparpoten-
ziale konsequent zu heben. Dieses
schlieBt in gleicher Weise den Personal-
wie den Sachaufwand ein.

Sparpotenziale konsequent heben

Eine Fortsetzung der ultralockeren EZB-
Geldpolitik mtssen wir in den ndchsten
Jahren unterstellen. Erst mittelfristig erwar-
ten wir eine Geldpolitik, die wieder positive
Effekfe auf den Zinstiberschuss ausstrahlen
wird. Bis zum Geschdftsjahr 2022 sehen
wir hier aber nur geringe Effekte. Selbst
ambitionierte Veririebsziele werden nicht
ausreichen, um die bereits genannfen stra-
tegischen Kernziele unter den unterstellfen
Rahmenbedingungen zu erreichen.

Aus diesem Grunde hat sich der Vorstand
enfschlossen, das Provisionsgeschdft von
einer guten Basis aus zu verbessern, zu-
dem im Kreditgeschdft, mit Fokus ,Kern-
geschdft”, zu wachsen und gleichzeitig
Kosten zu senken.

Ein inferner Verdnderungsprozess begleitet
dies unter Einbeziehung der Mitarbeiten-
den. Der stdndige Dialog, das Erkldren der
Ziele und die Transparenz Uber die be-
schlossenen MaBnahmen sind wichtige
Kriterien, um das Projekt zum Erfolg zu
fuhren. Das Projekt ,ZEUS” (Zukunftsori-
entiertes Entwicklungs- und Strukfurpro-
gramm) startete im Herbst 2017. Mit die-
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ser Philosophie wurde Geschdftsfeld fir
Geschdftsfeld und Prozess fur Prozess
analysiert und Ziele gesetzt. Die verant-
wortlichen Mitarbeitenden mit eingebunden
und so Betroffene zu Beteiligten gemacht.

Eine Vielzahl von MaBnahmen — kleinen
wie groBen — haben die Verantwortlichen
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aus dem Projekt erarbeitet, die sowohl den
Personal- als auch den Sachaufwand
umfassen. Diese lassen sich auf sechs
unterschiedliche Kategorien herunterbre-
chen:

™= Die Aufbauorganisation der Stadfspar-
kasse Dusseldorf wird deutlich ver-

schlankt, indem Bereiche und Abteilungen
gebtndelt und zusammengeflhrt werden;

== die Betriebsprozesse werden stdrker
digitalisiert und weitestgehend auf die Ba-
sis von Systemen der Finanzinformatik
automatisiert;

== damit einhergehend wird die Prozess-
und Produktlandschaft noch stdrker an
Standards der S-Finanzgruppe ausgerich-
tet;

== die Vertriebsorganisation wird an die
ver@nderten  Kundenbedlrfnisse ange-
passt, was zu einer weiteren Reduzierung
des geschdftsstellenbasierten  Vertriebs
fuhren wird;

™= viele infern erbrachfe Leistungen wer-
den aktuell auf inre Notwendigkeit hin un-
tersucht und — wie bereits jetzt absehbar
— deutlich reduziert;

== von den Geschdffsstellen abgesehen
werden bis Ende 2020 alle Bereiche im
Hauptgebdude an der Berliner Allee zu-
sammengefasst, wodurch erhebliche Miet-
kosten pro Jahr eingespart werden.

Fazit: Befrachtet man vor dem Hinfergrund
der aktuellen Niedrigzinsphase die Ertrags-
komponenten der Kreditwirtschaft in
Deutschland, stellt man fest, dass in den
ndchsten Jahren der Zinstberschuss wei-
ter unter Druck bleiben wird, steigende
Provisionsertrdge den rdckldufigen Zins-
Uberschuss aber nicht kompensieren wer-
den.

Mit dem Ver@nderungsprozess wird eine
Unternehmenskultur geschaffen, die am
Ende einen sozialvertrdglichen Mitarbeiter-
abbau Uber einen Zeitraum von vier Jahren
darstellt.

FuBnoten:

1) Vgl. hierzu Handelsblait vom 1. August 2017

2) Vgl. hierzu Handelsblaft vom 7. September 2017, Titel-
thema ,Banken im Umbruch”

3) Deutsche Bundesbank Monatsbericht September 2017,
Seite 57

4) Vgl. hierzu Frankfurter Allgemeine Zeitung vom 30. De-
zember 2014, ,Hacker bringen die Wirtschaft um 300
Milliarden Euro im Jahr”? | |
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