BANKING OHNE ZINS

Negativzinsen bei VR-Banken -

Moglichkeiten und Grenzen

Von Thomas Schwendrat und Patrick Stolbrink

Mehr als 200 Kreditinstitute in Deutschland verlangen von ihren Privat- und/oder

Geschaftskunden schon Negativzinsen, manche bereits ab dem ersten Euro. Ge-
rade fUr regionale Banken und Sparkassen ist es Gberaus wichtig, sich frihzeitig
mit dem Thema zu beschaftigen, um nicht durch die EinfUhrung in anderen Hau-

sern verstarkten EinlagenzuflUssen ausgesetzt zu sein. FUr Genossenschaftsban-

ken hat der BVR ein umfangreiches Unterstitzungspaket erarbeitet, das neben
rechtlichen und technischen Aspekten insbesondere auch Material fur interne
und externe KommunikationsmaBnahmen bereitstellt. Als besondere Herausfor-
derung sehen die Autoren aber das notwendige Umdenken bei allen Beteiligten,
dass die Bank keine Einlagensammelstelle mehr ist, sondern sich vor Gbermafi-

gen bilanziellen EinlagenzuflUssen schitzen sollte.

Viele bedeutende Themen sind ange-
sichts der Corona-Krise in den Hinter-
grund gerickt, andere vermeintlich
erledigte Angelegenheiten drdngen
starker in den Vordergrund. Das gilt al-
lerdings nicht fur das Thema Negativ-
zinsen, das auch in Zeiten von Corona
stefs prasent ist. Erst Anfang April mel-
dete sich der Prasident des Bundesver-
bandes der deutschen Banken (BdB),
Hans-Walter Peters, zu Wort und for-
derte in der Corona-Krise das Ende der
Strafzinsen fir Banken und eine Aus-
setzung der Bankenabgabe. Die Ban-
ken brauchten im Moment ihre ganze
finanzielle Kraft, um das gesamte Wirt-
schaftssystem zu stitzen.

Ob es wirklich zu der erhofften Erleich-
terung kommt, ist ungewiss. Die Ban-
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kenaufsicht hat den Kreditinstituten in
der Corona-Krise bereits zahlreiche Er-
leichterungen gewdhrt, damit diese die
Kreditvergabe am Laufen halten kon-

Thomas Schwendrat, Gesch&ftsfihrer,
AWADO Vertriebsberatung GmbH,
Neu-Isenburg

nen. Beispielsweise wurden die Ka-
pitalanforderungen an die Banken
gelockert und die EinfUhrung bereits
beschlossener strengerer Kapitalvor-
schriften (Basel Ill) wurde um ein Jahr
verschoben.

Spdtestens mit Ende der Corona-Krise
wird sich die deutsche Kreditwirtschaft
jedoch wieder sehr intensiv mit dem
Thema Negativzinsen beschéaftigen
mussen. Denn die Phase der Null- und
Negativzinsen wird sich in Europa vor-
aussichtlich noch einige Jahre weiter
fortsetzen, sodass sich Banken und
Sparkassen auf eine dauerhafte Belas-
tung dadurch einstellen und vorberei-
tfen muissen.

Verwahrentgelte
immer normaler

Zahlreiche Institute haben deshalb
bereits Negativzinsen beziehungswei-
se Verwahrentgelte eingefUhrt. Mitte
Marz verlangten laut dem Verbrau-
cherportal biallo.de mehr als 210 Geld-
hduser einen Negativzins, gut 110 Ins-
fitute davon von ihren Privatkunden.

Fur Aufmerksamkeit sorgen die Hauser
dabei weniger mit dem EinfUhren von
Negativzinsen an sich, sondern viel-
mehr mittlerweile mit der Hohe der
Freibetrage. Inzwischen verzichten ei-
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Abbildung 1: Stufenweises Vorgehen

Workshop 1:
Projektinitilerung

Planung des Projektes zur EinfGhrung von Negativzinsen:
Gemeinsame Ausarbeitung eines Umsetzungsplans und
Zuordnung von Verantwortlichkeiten, Identifizierung der Hand-
lungsfelder, Aufnahme Ubergreifender und aufsichtsrechtlicher
Themenstellungen, Aufbau einer Wettbewerbsanalyse, Umsetzung
von Quick-Wins (zum Beispiel Institutionelles Geschaft), etc.

Workshop 2&3:
Zielgruppen-
konzept

Zielgruppenkonzept zur Kommunikation (intern und extern):

Identifizierung und Quantifizierung der relevanten Zielgruppen
(Betragsgrenzen und deren Auswirkungen, Produkt versus Kunden
versus Engagement), Vergleich mit den Wettbewerbern, Festle-
gung der Zinsschwellen, Umgang mit Neugeschaft (Kunden
versus Nichtkunden) Kommunikationskonzept fir die Kunden,
Mitarbeiter und allgemeine Offentlichkeit, etc.

Workshop 4 - 6:
Projekt-
management
vor Ort

Themenbezogene Projektsitzungen:

Je nach Projektlage beziehungsweise Problemstellungen werden
themenbezogene Projektworkshops im Rahmen der allgemeinen
Statussitzungen durchgefUhrt. Zum Beispiel Anpassung von Ver-
triebsprozessen, Kalkulation/Pricing, rechtliche Fragestellungen,
Umgang mit Kundenbeschwerden, Produktadministration, etc.

nige Kreditinstitute vollstandig auf Frei-
betrdge, sodass Negativzinsen ab dem
ersten Euro auf dem Giro- oder Tages-
geldkonto berechnet werden. Sobald
das Bankgeschaft nach Corona wieder
in geordneten Bahnen verlduft, werden
weitere Banken und Sparkassen folgen
und ebenfalls Verwahrentgelte ein-
fGhren.

Wolfgang Zender, GeschaftsfUhrer des
Ostdeutschen  Sparkassenverbands,
konstatierte Ende Februar, der Markt
werde immer nervoser, auch im Hin-
blick auf die privaten Kleinkunden. Ver-
wahrentgelte wirden in der Kreditwirt-
schaft ,immer normaler”. Man wolle
aber nicht zu den ersten gehéren, son-
dern sahe es gerne, wenn alle beteilig-
ten Marktakteure die Nerven behielten.

Gefahr hoher Einlagenzuflisse

Gerade im regionalen Wettbewerb
zwischen Genossenschaftsbanken und
Sparkassen ist die Frage, wer als erster
im Geschdaftsgebiet die Preise anhebit,
schon immer eine sehr bedeutende ge-
wesen, so auch bei den Negativzinsen.

Falls beispielsweise eine Sparkasse
Negativzinsen fUr Einlagen privater
Kunden einfihrt, so droht der genos-
senschaftlichen Bank im Geschaftsge-
biet ein verstarkter Zufluss an Einlagen.
Ein solcher Zufluss kann ohne ange-
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messenes Agieren die Ergebnissitua-
tion der Genossenschaftsbank erheb-
lich belasten.

Sofern die genossenschaftliche Bank
Negativzinsen in Betracht zieht, sollte
dieser Schritt allerdings wohl Uberlegt
sein. Awado hat hierzu eine Vorge-
hensweise entwickelt, die die Volksban-
ken Raiffeisenbanken im Gebiet des
Genossenschaftsverbands — Verband
der Regionen e V. bei ihren Uberlegun-
gen zu unterschiedlichen Optionen im
Umgang mit Negativzinsen bezie-
hungsweise Verwahrentgelten vielfaltig
untferstitzt.

Dabei sind im Rahmen des Projekts die
folgenden sechs Themenschwerpunkte
zu beleuchten:

1. Kunden und Produktgruppen: Wel-
che Zielkunden ricken in den Fokus bei
der EinfUhrung von negativen Zinsen,
wie ist die Konditionsgestaltung bezie-
hungsweise an welchen Bedingungen
orientiert sich die Erhebung von Nega-
tivzinsen aus (Freibetrag versus Frei-
grenze)?

2. Wettbewerb: Wie sieht die regionale
und Uberregionale Wettbewerbssitua-
tion aus?

3. Rechtliche Fragestellungen: Welche
rechtlichen Erfordernisse sind bei einer
EinfGhrung zu beachten?

4. Technische Umsetzung: Was ist im
Hinblick auf die technische Umsetz-
barkeit bei Negativzinsen im Bankver-
fahren seitens Fiducia & GAD IT AG zu
beachten?

5. Kommunikation: Wie erfolgt die in-
terne und externe Kommunikation der
Thematik, um gegebenenfalls uner-
winschte Folgewirkungen frohzeitig zu
vermeiden?

6. Umsetzungsplanung inklusive Quick-
wins — wie hoch ist das Ergebnispoten-
zial mit der EinfUhrung beziehungs-
weise welche weiteren Aspekte zur
Starkung des Vertriebsergebnisses
kéonnen (kurzfristig) initiiert werden?

Grundsétzlich bestimmt dabei jede
Bank fur sich abhéngig von der indivi-
duellen Situation einen moglichen
Handlungsbedarf. In jedem Fall sollte
das Vorgehen sorgfdltig geplant sein,
sodass sich ein schrittweises und struk-
turiertes Vorgehen empfiehlt, wie bei-
spielsweise das in Abbildung 1 darge-
stellte Stufenkonzept.

- Angefangen bei den technischen
Moglichkeiten zur Hinterlegung der
negativen Zinssatze respektive Ver-
wahrentgelte.

— Uber die Frage nach rechtlichen The-
menstellungen (in Bezug auf die Ziel-
gruppe und Konditionen)

- bis hin zum Aufbau eines Kommuni-
kationsplanes fur die externe und inter-
ne Kommunikation

kénnen mit dieser Vorgehensweise die
Themen Stick fur Stick erarbeitet wer-
den. Durch diese Reihenfolge kann
gleichzeitig auch sichergestellt werden,
dass die Diskussionen sehr fokussiert
gefUhrt werden und Themen, die durch
die Beantwortung der ersten drei Punk-
te ausgeklammert werden, im weiteren
Projektverlauf erst gar nicht diskutiert
werden mussen.

Wettbewerbsinstitute mit
Schutzschilden identifizieren

In einem ersten Schritt erfolgt zundchst
die grundsétzliche Planung des Projek-
tes zur EinfOhrung von Negativzinsen:
In einem gemeinsamen Auftakt-Work-
shop wird ein Umsetzungsplan erarbei-
tet und die jeweils Verantwortlichen
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werden zugeteilt, erste Handlungsfel-
der werden bereits identifiziert, und
Ubergreifende und aufsichtsrechtliche
Themenstellungen werden aufgenom-
men. Wichtig ist in dieser Phase bereits,
die im Hinblick auf die technische Um-
setzbarkeit bei Negativzinsen im Bank-
verfahren seitens Fiducia & GAD IT AG
zu beachtenden Rahmenbedingungen
zu thematisieren.

Im Rahmen einer Wettbewerbsanalyse
werden Institute identifiziert, die bereits
Negativzinsen erheben und somit ihre
,Schutzschilde” hochgefahren haben.
Gegebenenfalls lassen sich auch be-
reits erste Quick-Wins umsetzen, indem
beispielsweise Spareinlagen grund-
satzlich aus der Hausmeinung genom-
men und dafir Anlagealternativen for
Kunden im Rahmen der Hausmeinung
definiert werden oder Neukunden kei-
ne Spareinlagen mehr anlegen koén-
nen. Falls noch nicht geschehen, sind
die Vertrage fir das Neugeschdaft hin-
sichtlich der Formulierungen so anzu-
passen, dass Negativzinsen verbucht
werden dirfen.

Betragsgrenzen auf Basis von
Szenarioberechnungen festlegen

Bereits in dieser vorbereitenden Stufe
sollten ausgewdhlte Stakeholder Gber

das Vorhaben der Bank informiert wer-
den, so etwa die FUhrungskrafte Gber
die geplante EinfGhrung von Negativ-
zinsen und die Berater beziglich der
Verdnderungen im Neugeschaft. Auf-
sichtsrat und EigentUmer sollten auf
mogliche Negativzinsen vorbereitet
werden.

Ein Gberaus bedeutender Faktor zur Be-
urteilung der zukinftigen Aufstellung
des Instituts im Niedrigzinsumfeld bildet
dariber hinaus die Analyse der aktuel-
len Einlagenstruktur nach Laufzeiten,
Kundensegmenten und Volumina. Ge-
frennt nach Privat- und Firmenkunden
und nach den einzelnen Produktarten
(Kontokorrent, Sparkonto, Termingeld)
liefert die Untersuchung der Einlagevo-
lumina auf Einzelkundenebene in der
zweiten Stufe des Projekts erste An-
haltspunkte fur sinnvolle Freibetrage.

Aber auch andere Bestandteile des
Geschafts mit dem jeweiligen Kunden
(zum Beipsiel Volumina Verbundge-
schaft Passiv und Aktivgeschaft oder
Deckungsbeitrage) sollten in die Uber-
legungen mit einflieBen, um ein ganz-
heitliches Bild der Kundenbeziehungen
zu ermdglichen. Auf Basis dieser Ana-
lysen kénnen im Rahmen von Szena-
rioberechnungen unter BerUcksich-
figung von Umschichtungseffekten
mogliche Ergebnispotenziale anhand
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von Betragsgrenzen und unterschied-
lich hoher negativer Zinssatze berech-
net werden.

Nur mit entsprechender
Vereinbarung zuldssig

In diesem Zusammenhang sind auch
unbedingt die rechtlichen Fragestellun-
gen (in Bezug auf die Zielgruppe und
Konditionen) zu klaren. Generell ist
hierzu folgendes festzuhalten:

- aus rechtlicher Sicht ist auf Basis ent-
sprechender vertraglicher Vereinba-
rungen die Erhebung negativer Zinsen
im Kundeneinlagengeschaft grund-
satzlich zuldssig;

—sowohl im Neugeschaft als auch im
Bestandsgeschaft muss mit den Kunden
eine Vereinbarung getroffen werden,
aus der die Moglichkeit der Berech-
nung negativer Zinsen unmissverstand-
lich und optisch hervorgehoben hervor-
gehen muss;

—ein bloBer Hinweis der Bank auf
gednderte Vertragsbedingungen als
Kundeninformation Uber den Konto-
auszugsdrucker oder ein AuffUhren ne-
gativer Zinsen im Preis- und Leistungs-
verzeichnis ist aus rechtlicher Sicht
nicht ausreichend;

Abbildung 2: Prozess von der Gesprdchsvorbereitung bis zur abschlieBenden Kontobearbeitung

Aufgabe

Vorbereitung

Berater Vertrage

- Fur die Konto-
korrentkonten und
Tagesgelder sind
die Vertrage im
Vorfeld soweit wie
moglich vorzu-
bereiten (Konto-
korrent FK nach-
gelagert per
kaufmannischem
Bestatigungs-
schreiben)

- Die Kundenberater
erhalten Uber agree21
nicht gescorte
Aufgaben zu den
betroffenen
Kunden eingestellt

- Zur Selbstorgani-
sation erhdlt jeder
Berater eine
KD-Liste

- FiUr den PK-Bereich
erfolgt die
Vorbereitung
durch die MF-Passiv
und fir den
FK-Bereich durch
die Assistenz
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Optional:
Kunden- kaufmannisches
gespréch Bestatigungs-
schreiben
- Durchfihrung des Optional

Kundengesprachs
und Vereinbarung
der negativen Zinsen
und Information zum
Working-Capital

-Im Nachgang des
Gespraches ist fur
FK-Kunden bezogen
auf die Kontokorrent-
konten und dem
eingerdumten
Working Capital ein
kaufmannisches
Bestatigungsschreiben
zu erstellen

- Kundenunterschrift
ist einzuholen

- Bei FK-Kunden kann
das Working-Capital
variieren

- Dokumentation des
Gespréches in agree2
und Weiterleitung des
Anderungsauftrages
an die MF-Passiv zwecks
Konditionsanpassung
zum 1. des Folgemonats

Anpassung der

Archivierung

Kontodaten der Anderungen

- Die unterschriebenen
Dokumente sind zu den
jeweiligen Konten
zu archivieren

- Die Auftrage sind
per agree21 an die
MF-Passiv (Uber
Kontakt oder Prozess)
weiterzuleiten

- Die Bearbeitung der
Konditionsanderung
erfolgt zentral
in der MF-Passiv

- Die Konditionen sind
zum 1. des Folgemonats
gultig

Quelle: Awado Vertriebsberatung
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—zur Vermeidung von Negativzinsen
zulasten der Bank im Aktivgeschaft bei
variabel verzinslichen Vertragen ist mit
den Kunden eine nachtrégliche Verein-
barung Uber die Nullzinsbremse for
den Referenzzins zu treffen.

Viele weitere vertrags-, steuer- und
handelsrechtliche sowie steuerungs-
technische Rahmenbedingungen im
Zusammenhang mit Negativzinsen hat
der BVR in einer Anlage zu einem
Rundschreiben im September 2019 an
seine Mitgliedsbanken verteilt.

Gesprdach mit betroffenen
Kunden suchen

Auf Basis der Entscheidungslage zu
Negativzinsen in der Genossenschafts-
bank und des Abgleichs mit den
technischen und rechtlichen Rahmen-
bedingungen ist im Rahmen der Kom-
munikationsstrategie festzulegen, wel-
che Zielgruppen zu welchem Zeitpunkt
Uber welche Kandle mit welchen Bot-
schaften versorgt werden. Sollen zum
Beispiel alle Kunden Uber die Einfih-
rung von Negativzinsen informiert wer-
den oder ausschlieBlich die betroffenen
Kunden? Abhéngig von der Ausgangs-
situation und Projektzielsetzung ist es
zum Beispiel sinnvoll, alle Kunden im
allgemeinen Kontext der Niedrigver-
zinsung anzuschreiben, um auch Kun-
den mit Volumina knapp unterhalb der
Beitragsgrenzen fir die Thematik zu
sensibilisieren.

Bei der Vorbereitung der internen
Kommunikation zeigt sich immer wie-
der, dass ein sehr groBer Anteil der be-
troffenen Kunden nur ganz wenigen
Beratern zugeordnet ist. Diese Konzen-
fration istim Rahmen der Vorbereitung
der betreffenden Beraterinnen und Be-
rater unbedingt zu bericksichtigen, da
diese nach Kundeninformation starker
in Kundengesprachen gebunden sein
werden als andere (zum Prozess der
Gesprdchsvorbereitung bis zur ab-
schlieBenden Kontobearbeitung siehe
Abbildung 2). Ohnehin ist begleitend

Sie haben Fragen
zum Abonnement?

Fritz Knapp Verlag GmbH
Karin Matkovics
Telefon 069/970833-25

E-Mail k.matkovics@kreditwesen.de
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zu einem Kundenmailing bei den be-
troffenen Kunden in jedem Fall das
personliche Gesprach durch den Bera-
ter empfehlenswert, um den Kunden
noch einmal die Beweggrinde der Ge-
nossenschaftsbank ausfihrlich darle-
gen und gemeinsam nach alternativen
Losungen suchen zu konnen.

Mitarbeiter fUr private
Stammtischfragen risten

Begleitend zu Kundenmailings und
personlichen Ansprachen kann es ab-
hdngig von der Strategie der Bank
sinnvoll sein, zu dem Thema Negativ-
zinsen entsprechende Informationen
auf der Homepage zu verdffentlichen,
wobei dann auch die Social-Me-
dia-Kandle nicht aul3er Acht gelassen
werden sollten.

Intern sollten im Rahmen von Teamrun-
den die Vertriebsmitarbeiter Uber die
weiteren Schritte und technischen Ab-
lGufe informiert werden, FAQ-Listen im
Intranet kénnen fir die Vertriebsmitar-
beiter noch einmal zusétzliche Sicher-
heit geben hinsichtlich der Ablaufe und
Kundengesprache. Dartber hinaus
sollte aber auch fir alle Mitarbeiter ei-
ne FAQ-Datenbank angelegt werden,
um fUr ,private Stammtischfragen” ent-
sprechende Informationen parat zu
haben und somit grundlegend ge-
sprachsfahig zu sein.

Paradigmenwechsel
ist eine groBBe Hurde

Insgesamt hat der BVR fur den Um-
gang mit und die EinfGhrung von Ne-
gativzinsen ein umfangreiches Unter-
stUtzungspaket geschnirt und seinen
Mitgliedsbanken zahlreiche Hilfsmittel
an die Hand gegeben. In den Projekten
der Awado tauchen jedoch immer wie-
der drei Themenfelder auf, die fir die
Umsetzungsbanken die groBten Hir-
den darstellen:

1) Der Kopf: Die EinfGhrung von Ne-
gativzinsen stellt einen Paradigmen-
wechsel dar und erfordert ein grundle-
gendes Umdenken aller Beteiligten:
weg von der Einlagensammelbank hin
zu einem Institut, das sich vor Uberma-
Bigen bilanziellen Einlagenzuflissen
schitzen sollte. Diese Veranderung re-
spektive angepasste Grundhaltung bei
den Beteiligten zu verfestigen, stellt im

Projekt eine der grof3ten Herausforde-
rungen dar. Ein solch ,heikles” Thema
erfordert in den Workshops sowie von
den Vorsténden und Fihrungskraften
FingerspitzengefUhl, das eine oder an-
dere Mitarbeitergesprach kann zur
UnterstUtzung notwendig werden.

2) Die Zielgruppe: Von vergleichbarer
Brisanz ist die Festlegung der Zielkun-
den. Berater, die eine Kundenbezie-
hung mitunter mUhsam aufgebaut und
Uber viele Jahre gepflegt haben, sind
alles andere als mit der notwendigen
Offenheit dabei, Zielkunden aus ihrem
Bestand zu identifizieren und - damit
einhergehend — Uber Freibetrage res-
pektive Freigrenzen zu diskutieren. Sie
haben zu Recht Angst, dass sich dies
letztlich auf die lang gepflegte Kun-
denbeziehungen auswirkt. Gleichwohl
ist es ein notwendiger Schritt, um koor-
diniert und einheitlich vorzugehen.

3) Der Wettbewerb: Der Blick zu den
Mitbewerbern ist unbedingt notwendig
und stellt einen elementaren Faktor bei
der Analyse der Ausgangssituation des
eigenen Hauses dar. Gleichzeitig fOhrt
die Wettbewerbsbetrachtung aller-
dings fur die Umsetzung zu einem ho-
hen Maf3 an Unsicherheit. Wie wird der
Wettbewerb reagieren? Wie entwickelt
sich der regionale Markt? Welche Kun-
denreaktionen werden durch die Ein-
fihrung von Negativzinsen vor Ort
ausgelost? Diese Unsicherheiten dir-
fen aber nicht dazu fUhren, dass man
nicht proaktiv mit dem Thema Nega-
tivzinsen umgeht, da ansonsten die Ge-
fahr besteht, zur Einlagensammelstelle
zu werden.

Es wird in der gesellschaftlichen De-
batte viel mehr Uber die Weitergabe
von Negativzinsen diskutiert als Gber
den ausbleibenden Vermoégensaufbau
fur die Altersvorsorge der Menschen -
und das, obwohl die Weitergabe der
Negativzinsen nur eine sehr kleine
Gruppe betrifft, die Probleme im Ver-
mogensaufbau aber breite Schichten
unserer Gesellschaft. Diese hohe Sen-
sibilitat erfordert vorab eine genaue
Analyse moéglicher Reaktionen und ei-
ne sorgfdltige Planung der Botschaften
sowie Kommunikationskandle.

Sobald diese Aspekte geklart sind und
die Mitarbeiter hinter den Veranderun-
gen stehen, bestehen die restlichen
Schritte eigentlich ,nur noch” aus der
operativen Umsetzung. |
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