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.Bei der Ertragskraft der Banken steht
die Ampel auf Dunkelgelb mit der Ge-
fahr, auf Rot umzuschalten”.” Mit dieser
Aussage warnt Andreas Dombret vor der
sinkenden Profitabilitat der deutschen In-
stitute und verweist damit auf aktuelle
Rahmenbedingungen des Bankensektors,
die die Geschaftsstruktur der Kreditinsti-
tute enorm belasten. Das Niedrigzinsum-
feld drickt auf die Ertragslage und die
strengeren aufsichtsrechtlichen Anforde-
rungen fuhren zu héheren Kosten. DarU-
ber hinaus treten, bedingt durch die Digi-
talisierung, stetig neue Wettbewerber in
den Markt ein, die innovative Produkte
und Dienstleistungen anbieten.? Demge-
genuber stehen Veranderungen der De-
mografie, die ebenfalls Herausforderun-
gen fur die Kreditinstitute bereithalten
und somit Anpassungen erfordern.?

Neue Wege erforderlich

Diese Auswahl an Faktoren zeigt, dass
der Bankensektor vor einem grundlegen-
den Wandel steht.” Solange in naher Zu-
kunft keine grundlegenden Anderungen
der aktuellen Rahmenbedingungen statt-
finden, wird ein Ertragsrtickgang in vie-
len Bereichen des Bankgeschafts unauf-
haltsam sein, was die Kreditinstitute dazu
zwingt, neue Wege zu beschreiten. Das
kann sich einerseits in der ErschlieBung
neuer Ertragsfelder, andererseits in einer
Optimierung innerbetrieblicher Ablaufe
duBern.” Die aktuellen Gegebenheiten
erfordern jedoch auch eine Anpassung
der Kostenstrukturen.® Das anhaltende
Niedrigzinsumfeld, die voranschreitende
Digitalisierung und steigende aufsichts-
rechtliche Anforderungen sind maBgebli-
che Belastungsfaktoren fur die Ertrags-
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Aktuelle Ertragslage von Banken
— Belastungsfaktoren
und Wege aus der Ertragskrise

lage deutscher Kreditinstitute. Seit dem
Zinshoch zu Beginn der 1990er Jahre sinkt
das Zinsniveau kontinuierlich und ist mitt-
lerweile an einem geschichtstrachtigen
Tiefstand angelangt.” Besonders in den
letzten Jahren war die Niedrigzinspolitik
der Europaischen Zentralbank als Reakti-
on auf die Finanzmarkt- und Staatsschul-
denkrise fur das Absinken der Zinsen ver-
antwortlich.®

Dieses Zinsumfeld stellt eine nachhaltige
Belastung fur die Ertragslage der Banken
dar.® Gerade die Geschaftsmodelle und
dementsprechend auch die Ertrage ins-
besondere der kleinen und mittelgroBen
Kreditinstitute sind stark von den Zins-
einktnften abhangig, was einerseits auf
die Funktion der Institute im Wirtschafts-
system, andererseits aber auch auf indivi-
duelle unternehmerische Entscheidungen
zurlickzufihren ist.'® So ist der Zinsuber-
schuss mit einem Anteil von knapp 73
Prozent an den operativen Ertrégen nach
wie vor die primare Ertragsquelle deut-
scher Kreditinstitute.' In einem andau-
ernden Niedrigzinsumfeld bricht jedoch
dieser elementare Baustein des Ge-
schaftsmodells mehr und mehr weg.?

Schwierige Szenarien

Die Niedrigzinsen tUben sowohl auf der
Aktiv- als auch auf der Passivseite der Bi-
lanz der Kreditinstitute Druck aus, wobei
im Passivgeschaft der Reaktionsspielraum
begrenzt ist, da es Hemmungen gibt, die
niedrigen und teilweise negativen Zinsen
vollstandig an die Einleger weiterzuge-
ben. Daraus resultiert, dass die Zinsspan-
ne' tendenziell kleiner wird." Davon
sind besonders die Sparkassen und Kre-

ditgenossenschaften betroffen, deren
Geschaftsmodelle primér auf das klassi-
sche Kreditgeschaft und die Fristentrans-
formation™ ausgerichtet sind.'® Als Folge
der abflachenden Zinsstrukturkurve kann
im Rahmen der Fristentransformation nicht
mehr ausreichend Geld verdient werden."”

Die aktuelle Niedrigzinsumfrage der
Deutschen Bundesbank und der BaFin
hat anhand einer Simulation von funf
Zinsszenarien aufgezeigt, dass es zu einer
deutlichen Verschlechterung der Ertrags-
kraft der Banken kommen wirde, wenn
das Niedrigzinsumfeld weiterhin andau-
ert oder sich sogar verscharft.’® Im Detail
wirde sich die Gesamtkapitalrentabili-
tat' der Institute bei konstanten Zinsen
bis zum Jahr 2021 um etwa 40 Prozent
und bei einem Zinsrickgang sogar um
mehr als die Halfte reduzieren.?®

Die Digitalisierung schreitet seit der Ein-
fuhrung von PCs, Internet und E-Mail un-
aufhorlich voran und macht auch an den
Finanzmarkten nicht halt. Auf diesen
wirkt sich die Digitalisierung in verschie-
dener Weise aus: Es kommt einerseits
zum Markteintritt von neuen und leis-
tungsfahigen Wettbewerbern, den soge-
nannten Fintechs?", andererseits werden
die Produktionsprozesse zusehends ange-
passt und auch die Kundenbeziehungen
und -bedurfnisse stehen vor Veranderun-
gen.?? Die Veranderung des Kundenver-
haltens wird besonders bei der jungeren
Generation deutlich, die standige Er-
reichbarkeit und schnelle Transaktionen
verlangt und fur die mittlerweile das In-
ternet anstatt der Filiale die wichtigste
Anlaufstelle in Finanzfragen geworden
ist.2¥ Die Digitalisierung hat demnach
dazu gefuhrt, dass die Kunden Uber
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samtliche Kanale vom PC zu Hause bis hin
zum Smartphone unterwegs auf ihr Bank-
konto oder Wertpapierdepot zugreifen
mochten und dass die Bankfiliale in ihrer
Funktion an Bedeutung verloren hat.??

Chancen zur Effizienzsteigerung

Die Digitalisierung und die damit einher-
gehenden Kundenwinsche bieten je-
doch auch die Chance, Prozesse zu auto-
matisieren und effizienter zu gestalten.?”
Voraussetzung, um diese Chance nutzen
zu koénnen und die Kundenbedurfnisse
nach einer dauerhaften Erreichbarkeit der
wichtigsten Bankfunktionen zu befriedi-
gen, ist eine leistungsfahige und moder-
ne IT-Infrastruktur der Kreditinstitute, die
erhebliche Investitionen in diese notwen-
dig macht.?® Retailbanken kénnen bis zu
30 Prozent ihrer Ertrage an digitale Wett-
bewerber verlieren, wenn sie die eigene
Digitalisierung nicht beschleunigen.?”

Hinsichtlich digitaler Innovationen waren
in Deutschland seither die Direktbanken
Vorreiter auf dem Markt,?® der aktuell
durch die Fintechs eine weitere Dynamik
erfahrt.?? Fintechs dringen durch Ideen-
reichtum, Umsetzungsstarke und einer
mitunter reichlichen Kapitalausstattung
tief in die Wertschépfungskette und in
das Kerngeschaft, vor allem das Kreditge-
schaft, der Kreditinstitute vor.3® Von Be-
ginn an im Fokus stand der Zahlungsver-
kehr, in dem rund ein Viertel der Fintechs
aktiv ist.3” Kontinuierliches Wachstum im
Bereich der Debit- und Kreditzahlungen
via Smartphone oder Tablet und die Fa-
higkeit, die Gebuhren der etablierten
Wettbewerber zu unterbieten, stellen fur
Letztere eine Herausforderung dar.3?

Bei den traditionellen Kreditinstituten
besitzt der Zahlungsverkehr von jeher
eine besondere Bedeutung, da er im Zu-
sammenhang mit dem zugehérigen Kon-
to als das Ankerprodukt in der Kunden-
beziehung bezeichnet werden kann. Ein
Ertragsanteil von 15 bis 20 Prozent vor
dem Beginn der Niedrigzinsphase spricht
fur die Bedeutung, die dem Zahlungsver-
kehr als Ertragsquelle im zinsunabhangi-
gen Geschaft einer Bank zukommt.3® Bei
der Kreditvergabe profitieren Fintechs
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von groBeren Skalenvorteilen, und die
geringeren Grenzkosten ermdglichen es
ihnen, kostendeckend Kleinkredite, bei-
spielsweise unter 5000 Euro, anzubieten,
die sich dagegen fur ein traditionelles
Kreditinstitut weniger rechnen wurden. 3%

Nachholbedarf bei den IT-Abteilungen

Auch wenn die neuen Technologien den
Kreditinstituten enorme Einsparpotenzia-
le und innovative Moglichkeiten fur Pro-
dukte und Geschaftsmodelle eroffnen,
sind die IT-Abteilungen der Kreditinstitu-
te meist nicht ausreichend auf die Ent-
wicklungen vorbereitet; Kreditinstitute
kdmpfen stattdessen mit fragmentierten
Systemlandschaften und einer hohen
Komplexitat.?® Als Reaktion auf die durch
die Finanzkrise aufgedeckten Schwachen
und Lucken der Bankenaufsicht und der
durch die Kreditinstitute verwendeten
Methoden und Prozesse wurden eine Rei-
he wichtiger Reformen beschlossen, die
im Wesentlichen unter dem Begriff Basel
1113® subsumiert werden.3”

Ziel der Regelungen von Basel lll ist es un-
ter anderem, durch eine Erhéhung der
Qualitat und Quantitat der Eigenmittel
sowie durch die Implementierung einheit-
licher Liquiditatsstandards die Widerstands-
fahigkeit des Bankensystems zu starken.3®
Durch hoéhere finanzielle Aufwendungen
fur die Beschaffung von hartem Kernkapi-
tal® und die Notwendigkeit der Erfullung
der Liquiditatskennziffern — kurzfristige
Stresstest-Kennziffer (LCR*®) und Struk-
turkennziffer (NSFR*Y) — hat das Basel-llI-
Regelwerk maBgeblichen Einfluss auf die
Geschaftsmodelle, die Aufbau- und Ab-
lauforganisationen sowie die Methoden
und das Ressourcenmanagement von Ban-
ken.*? Vor allem sind kleine Institute von
dem beachtlichen zeitlichen und techni-
schen Aufwand betroffen, denn bezogen
auf die Bilanzsumme liegen ihre durch-
schnittlichen Regulierungskosten deutlich
hoher als die groB3er Kreditinstitute.*

Durch die genannten Liquiditatsvorschrif-
ten wird das Ziel verfolgt, bei Banken eine
exzessive Fristentransformation zu ver-
hindern und sicherzustellen, dass langfris-
tig gewahrte Kredite nicht mehr uneinge-
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Solange sich an den Belastungsfaktoren fur die
hiesige Kreditwirtschaft nichts andert, muss die
Branche neue Wege gehen, angefangen von der
Suche nach neuen Ertragsfeldern mit neuen Ser-
viceleistungen, Uber die Optimierung innerbe-
trieblicher Abldufe, weiteren Kostensenkungen,
auch beim Personal, Kooperationen und Fusionen
bis hin zu Erleichterungen bei der Regulatorik und
eine Normalisierung der Geldpolitik. Die Autoren
sehen dabei nicht die eine grofSe Losung, sondern
bringen ein ganzes Blndel von Mafsnahmen ins
Gesprach. Die aktuelle ertragsschwache Phase flr
die Kreditwirtschaft stufen sie zwar als vermutlich
vorUbergehendes Problem ein, halten Untatigkeit
aber fir fahrlassig und im schlimmsten Falle fur
existenzgefahrdend. (Red.)

schrankt durch kurzfristige Einlagen refi-
nanziert werden. Aus regulatorischer Sicht
kann dadurch ein wesentlicher Beitrag zur
Stabilisierung des Finanzsystems geleistet
werden.*? Aus Sicht der Kreditinstitute
bedeutet die strengere Liquiditatsregulie-
rung jedoch, dass hiermit eine Verschie-
bung der Bedeutung der Ertragsquellen
einhergeht und besonders die Fristentrans-
formation an Relevanz verlieren wird.*
Um die Auswirkungen der steigenden Re-
gulatorik auf die Ertragslage der Banken
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festzustellen, ist es sinnvoll, die damit ver-
bundenen Kosten zu betrachten. Zum ei-
nen fallen fur die Kreditinstitute direkte
Kosten an, beispielsweise fur die Einar-
beitung in die regulatorischen Vorschrif-
ten, fur die Schulung der Mitarbeiter
oder Neueinstellungen sowie fir die Ad-
aption und Erweiterung der IT-Systeme.
Zum anderen fallen aber auch indirekte
Kosten an, die beispielsweise dadurch
entstehen, dass sich als Folge der MaB-
nahmen die Wettbewerbsposition ver-
schlechtert oder das Kreditinstitut aufgrund
von regulatorischen Vorgaben bestimmte
Geschaftsbereiche aufgeben muss.*®

Die demografischen Verdanderungen
als Herausforderung

Der demografische Wandel ist in Deutsch-
land durch eine zunehmende Alterung der
Erwerbsbevolkerung gepréagt.*”? Hierbei
handelt es sich um eine Entwicklung, die
langfristige Auswirkungen hat, unumkehr-
bar ist und daher eine groBe strategische
Bedeutung fur Kreditinstitute besitzt.*®
Die Auswirkungen dieser demografischen
Entwicklung &uBern sich aus Sicht der
Kreditinstitute einerseits auf der Kunden-
seite, aber andererseits auch beim eigenen
Personalbestand.*® Infolge der demogra-
fischen Entwicklung wird die Personen-
gruppe der Uber 55-Jahrigen kontinuier-
lich anwachsen.”® Diese demografische
Bedeutungszunahme der alteren Kunden
resultiert aus beispielsweise quantitativen
Anderungen bei der Nachfrage nach Fi-
nanzdienstleistungen sowie einem veran-
derten Kapitalangebot auf den Finanz-
markten.

Herausforderungen kénnen sich aus Un-
terschieden zwischen den jingeren und
alteren Kunden hinsichtlich des Finanzvo-
lumens, der Zwecksetzung der geplanten
Ausgaben und besonders bezuglich der
Praxis der Finanzdienstleistungserbrin-
gung ergeben. Wahrend es bei den jun-
geren Kundengruppen vor allem von Be-
deutung ist, eine Beratung in Richtung
Ansammlung von Kapital beziehungsweise
Aufbau von Versicherungsschutz sicher-
zustellen (Aufbauberatung), liegt der
Fokus bei der Beratung alterer Kunden-
gruppen auf dem Abbau von vorhande-
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nem Kapital fur bestimmte alterstypische
Zwecke und Anliegen (Abbauberatung).””
Infolgedessen ist zu erwarten, dass eine
alter werdende Gesellschaft eine geringe-
re Kreditnachfrage aufweist, da durch das
im Laufe des Berufslebens aufgebaute
Kapitalpolster der Bedarf nach Konsumen-
tenkrediten sinkt.>? Eine weitere Heraus-
forderung besteht darin, dass altere Kun-
den ein stabiles Vertrauensverhaltnis zu
den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen in
der Filiale schatzen,* die demografischen
Entwicklungen in Verbindung mit der Di-
gitalisierung und dem Kostendruck jedoch
tendenziell zu einem Filialabbau fihren.>

Neben der Kundenseite schlagen sich die
demografischen Veréanderungen auch im
Personalmanagement der Kreditinstitute
nieder, wo die Gewinnung und Bindung
von qualifizierten Mitarbeitern ein Eng-
passfaktor bei der strategischen Entwick-
lung der Institute darstellt.>> Bereits seit
einiger Zeit liegt das Durchschnittsalter
der Bankmitarbeiter bei Uber 40 Jahren,>®
wobei sich in den kommenden Jahren
das Altersprofil des derzeitigen Personals
weiter verschieben wird.>” Neben diesem
Ansteigen des Durchschnittsalters der Be-
schaftigten ist auch ein erheblicher Man-
gel an Nachwuchs- und Fachkraften zu
erwarten®®, wodurch der Mitarbeiterbin-
dung eine beachtliche Bedeutung zu-
kommt* und ein kostenintensiver Wett-
bewerb um die qualifiziertesten Arbeit-
nehmer entsteht.5®

Die aufgezeigte Bevolkerungsentwicklung
fuhrt in Verbindung mit Wanderungsbe-
wegungen, insbesondere Land-Stadt-Be-
wegungen, zu einem erheblichen Anpas-
sungsbedarf in der Personalentwicklung
sowie bei der strategischen Ausrichtung
des Produkt- und Dienstleistungsange-
bots und ist daher ein entscheidender
Faktor in der Unternehmens- und Perso-
nalplanung von Kreditinstituten.5” Unter
Berucksichtigung rucklaufiger Ertréage in
den traditionellen Geschaftsbereichen
mussen die Kreditinstitute Ideen entwi-
ckeln, um ihr Produkt- und Leistungsan-
gebot an die aktuellen Bedurfnisse von
Kunden anzupassen und auf diese Weise
ihre bestehenden Ertragsquellen langfris-
tig abzusichern.®? Auch bei der Erschlie-
Bung neuer Ertragsquellen ist eine Orien-

tierung an den Kundenbedurfnissen es-
senziell.) Der Ertrag steigert sich vor
allem durch Kunden, die zufrieden und
loyal sind — um diese zu binden, bietet
sich ein passgenaues Portfolio von Mehr-
wertleistungen an. Insofern empfiehlt sich
vor allem eine Bestandskundenpflege,
denn das Akquirieren neuer Kunden ist
teuer und ressourcenintensiv.®?

Wege aus der Ertragskrise — Ansatze
zwischen Tradition und Innovation

Als Beispiel ist die VR Bank Sudpfalz zu
nennen, die durch den VR-Privatsekretar,
der die Kundenfrequenz in den Filialen
erhohen soll, indem die Mitarbeiter fur
die Kunden Termine bei Behorden oder
Amtern vereinbaren, deren Schriftverkehr
beantworten und ihnen dartber hinaus
das Bargeld nach Hause bringen, das
Dienstleistungsangebot erweitert.®® Diese
Leistungen kénnen dem Kunden einen
Uber die konventionellen Bankdienstleis-
tungen hinausgehenden Mehrwert bie-
ten und gleichermaBen durch die damit
verbundene ortliche Nahe zum Kunden
die Verbundenheit zwischen dem Kredit-
institut und dem Kunden starken.®®

Bei solchen Serviceleistungen muss unter-
schieden werden, ob sie automatisch in
die Konten integriert (Up-Selling) oder als
optionales Zusatzleistungspaket kosten-
pflichtig und damit Ertrag steigernd (Cross-
Selling) angeboten werden. Als Beispiele fur
Zusatzleistungen kénnen unter anderem
Notfall-Bargeldservices weltweit, Reisebu-
chungsservices, Ticket-Services mit Ticket-
versicherung oder Garantieverlangerungen
genannt werden.” Die Kreditinstitute
mussen folglich die rationalen und emoti-
onalen Leistungsaspekte gezielter einset-
zen, sodass die Kunden mehr kaufen oder
fur die Leistungen mehr bezahlen.® Als
eine attraktive Zielgruppe gilt derzeit die
Kundengruppe der Uber 60-Jdhrigen,
der durch die aktuellen demografischen
Verénderungen eine besondere Bedeu-
tung zugesprochen werden kann. Um de-
ren individuellen Bedurfnissen gerecht zu
werden, kénnen sogenannte ,Senioren-
produkte” angeboten werden, die Uber-
wiegend Varianten bestehender Produk-
te darstellen, aber flexibel gestaltet sind
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und an die personenspezifischen Bedarfs-
lagen angepasst werden kénnen.”

Alternative Geschaftsfelder

Neben der Ausweitung der klassischen
Produktpalette kann es sich fur Kreditin-
stitute ebenfalls anbieten, alternative Ge-
schaftsfelder zu erschlieBen. Hier kénnten
zum Beispiel Bankgeschéafte infolge der
Energiewende angeboten werden, so wie
es bereits von einigen Instituten initiiert
wurde.”” Im Mittelpunkt stehen dabei ei-
nerseits 6kologische Aspekte, andererseits
aber auch die Diversifizierung der Er-
tragsquellen der Kreditinstitute.”? Immer
mehr institutionelle Anleger investieren
direkt in erneuerbare Energien, denn Wind-
oder Solarparkbeteiligungen bieten lang-
fristig planbare Cashflows, ermdoglichen
eine Diversifikation des Portfolios,”® aber
auch einen Imagegewinn, der fur die Ak-
quisition von Neukunden genutzt werden
kann.” Diese Investments haben folglich
einen positiven Effekt auf die Umwelt
und die Gesellschaft.”® Unmittelbar mit
dem ErschlieBen neuer Ertragsquellen ist
die Erhéhung der Ertrdge aus GebuUhren
und Provisionen verbunden.”

Wenn das klassische Bankgeschaft nicht
mehr lukrativ fur Kreditinstitute ist und
diese gleichzeitig hohe Kosten zu tragen
haben, bietet es sich zudem an, an der
.~Gebuhrenschraube” zu drehen.’”” Erfah-
rungsberichten von Banken zufolge flhr-
ten die vorgenommenen Aufschlage auf
die Kontofuhrungsgebuhren und die Ein-
fihrung neuer Gebuhren bisher nicht zu
einem signifikanten Verlust an Kunden.”
Das Provisionsergebnis als zweitwichtigs-
te Ertragsquelle einer Bank hilft somit im
aktuellen Niedrigzinsumfeld, die Gewin-
ne zu stabilisieren.” Indem die Institute
ihre Geschaftsmodelle vermehrt auf Pro-
visionseinnahmen umstellen, kann die
Zinsabhangigkeit reduziert werden.® Im
Fokus stehen die Ertrédge aus Girokonten
und Zahlungsverkehr, dem Wertpapierge-
schaft sowie aus der Vermittlung von
Bauspar- und Versicherungsvertragen.®”

Untrennbar mit der Ausweitung und der
Starkung der Ertragsquellen verbunden
erscheint bei einer Cost Income Ratio
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(CIR)® von 73 Prozent eine Veranderung
der Kostenstruktur der Kreditinstitute.
Eine Cost Income Ratio von 73 Prozent
bringt zum Ausdruck, dass die Institute
im Schnitt 73 Cent pro Euro aufwenden
mussen, um einen Euro zu verdienen -
mehr als in jedem anderen Land der Eu-
rozone.®® Gerade filialstarke Kreditinsti-
tute tendieren dazu, ein schlechtes Auf-
wand-Ertrag-Verhaltnis aufzuweisen.®¥

Veranderung der Kostenstruktur

Die Kostenstruktur der Kreditinstitute setzt
sich im Wesentlichen aus den Betriebskos-
ten fur die rdumliche Infrastruktur, den
Personalkosten und den Produktionskos-
ten zusammen.?” Betriebskosten kénnen
reduziert werden, indem die Filialnetze
gestrafft und reduziert, die verbleibenden
Standorte modernisiert und die Angebote
vor Ort ausgebaut und mediale Vertriebs-
und Distributionskanale verstarkt einge-
setzt werden.® Als Beispiel ist wiederum
die VR Bank Sudpfalz zu nennen, die mit
dem VR-SISy®” eine zeitgemaBe Filialform
entwickelt hat, die den betriebswirtschaft-
lichen Notwendigkeiten Rechnung tragt.
Ein Mitarbeiter kann bei dieser Filialform
zur parallelen Betreuung mehrerer statio-
narer Filialen eingesetzt werden und so-
mit effizienter arbeiten, denn aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht ist in kleinen
stationdren Filialen (aufgrund der gerin-
gen Kundenkontakte) eine optimale Per-
sonalauslastung meist nicht moglich.®®

Daruber hinaus haben sich die Bankfilia-
len in Deutschland zwischen 2004 und
2015 bereits von zirka 48000 auf 34000
reduziert, da insbesondere in landlichen
Regionen immer weniger Kunden die Fi-
lialstrukturen nutzen.® Als Alternative
zu einer kompletten FilialschlieBung hat
beispielsweise die Volksbank Hohenlohe
eine fahrbare Bankfiliale eingerichtet
und damit auf die geringe Besucherfre-
quenz und das nicht genutzte Angebot
reagiert. Das Filialnetz konnte als Folge
dieser MaBnahme einerseits durch das Zu-
sammenfassen von zwolf Kleinstfilialen
flexibel gestaltet werden, andererseits
blieben die Kundenbeziehungen erhalten
und dennoch wurden die notwendigen
Kosteneinsparungen erreicht.®®

L N

Im Rahmen der gesellschaftlichen und de-
mografischen Veranderungen und der
damit verbundenen Lebensgewohnheiten
unterliegen zudem auch die Offnungszei-
ten der Filialen einem standigen Wandel,
weshalb heute den klassischen Servicezei-
ten einer Filiale, unter anderem aufgrund
des veranderten Nutzungsverhaltens beim
Zahlungsverkehr, eine deutlich geringere
Bedeutung zukommt als vor einigen Jah-
ren.?” Trotzdem besteht bei den Kunden,
obwohl diese immer selbststandiger agie-
ren, weiterhin der Wunsch nach Néahe,
Kompetenz und menschlicher Interaktion,
insbesondere bei komplexen Finanzthe-
men.?? Darauf haben bereits einige Kre-
ditinstitute durch eine Trennung von Be-
ratungs- und Servicezeiten reagiert.®®
Eine solche Trennung ermoglicht es, kos-
tenintensive, bisher personenbediente Ser-
viceangebote in den SB-Bereich oder den
Bereich digitale Services zu verlegen und
die Offnungszeiten an die Nachfrage vor
Ort anzupassen.®

Die veranderten Gegebenheiten drangen
daruber hinaus die Kreditinstitute dazu,
dem Ertragsschwund und dem Kosten-
druck einen Personalabbau entgegenzu-
setzen.®® Die Personalkosten konnen
reduziert werden, indem Mitarbeiter ent-
lassen werden, oder Personal, das infolge
der naturlichen Fluktuation ausscheidet,
nicht nachbesetzt wird.*® Dies sollte aller-
dings in einem ausgewogenen Maf statt-
finden, da die steigenden regulatorischen
Anforderungen einen erhéhten personel-
len Aufwand verursachen.®” Zur Senkung
von Produktionskosten bietet sich die
Auslagerung von Aktivitaten als ein ge-
eignetes Instrument an.®® Ein Vorteil des
Outsourcings besteht in der Variabilisie-
rung der Kosten, denn gemaB dem
Pay-as-you-use-Prinzip werden nur die
Dienstleistungen bezahlt, die in Anspruch
genommen werden und es existieren
kaum mehr fixe Kostenblécke.*? Im Detail
erscheint es fur die Kreditinstitute sinn-
voll abzuwagen, auch komplexe Bereiche
wie ,Finance” und ,Accounting” oder
~Compliance” auszulagern.’® Denn ins-
besondere fur kleine und mittelgroBe
Kreditinstitute fihren die regulatorischen
Anforderungen zu einem unverhéltnis-
maBig groBen Aufwand, weshalb es fur
diese Institute denkbar ware, die Prozesse
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und Aufgaben auszulagern, die intern
nicht effizient erfullt werden kénnen.'"

Skaleneffekte durch Digitalisierung

Um die Kostenstrukturen zu optimieren,
sind die traditionellen Kreditinstitute aber
auch auf die Digitalisierung angewiesen,%?
wobei diese zunachst einen erheblichen
Investitionsbedarf mit sich bringt.’® Durch
die Digitalisierung kénnen jedoch in der
Folge insgesamt Skaleneffekte erreicht
und Kosten reduziert werden, indem
durch eine systematische Prozessoptimie-
rung mithilfe neuer Informationstechno-
logien Prozesse neu aufgestellt und effi-
zienter gestaltet werden.® Im Rahmen
der Digitalisierung von Prozessen ist einer
der Trends die Robotic Process Automati-
on." Vor allem die Finanzbranche bietet
daftur wegen ihrer regelbasierten stan-
dardisierten Prozesse und der groBen Da-
tenmengen eine optimale Grundlage. Der
Einsatz dieser Technik fuhrt dazu, dass die
Effizienz gesteigert wird und Banken
durch die Ubergabe repetitiver Tatigkei-
ten an die Robotic Process Automation
ihren Fokus auf diejenigen Aufgaben le-
gen, die menschliche Fahigkeiten wie Em-
pathie oder Kreativitat voraussetzen, also
beispielsweise Aufgaben im Kundenser-
vice oder Innovationsmanagement.'

Die kommenden Herausforderungen stel-
len die Kreditinstitute vor die Wahl, diese
entweder alleine zu bewaltigen oder sich
zu Kooperationen zu entschlieBen.'?” Be-
zuglich Letzterem gaben im Rahmen einer
Studie des BMF 87 Prozent der befragten
Kreditinstitute an, dass sie bereits in einer
Kooperation mit Fintechs stehen und auch
zuktnftig mit ihnen kooperieren maoch-
ten, denn viele Fintechs konnen bisherige
Bankdienstleistungen ergdnzen und bie-
ten die Moglichkeit, die Digitalisierung
und Innovationen voranzutreiben.'® Fir
die Institute bietet sich dabei die Moglich-
keit, neue Ertragspotenziale zu erschlieBen,
aber auch innovative digitale Produkte,
Services und Erlebnisse anzubieten, die
ansonsten durch die hohen Kosten nicht
angeboten werden kénnen.* Zukunftig
werden eine ergdnzende Zusammenar-
beit beziehungsweise Beteiligungen zwi-
schen den etablierten Kreditinstituten und
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den aufstrebenden Fintechs zunehmen,
da diese Unternehmen ihre jeweiligen
Kernkompetenzen und Wesensmerkmale
komplettieren."® Wahrend die etablier-
ten Kreditinstitute ihren Kundenstamm
sowie ihre Vertriebs- und Infrastruktur
mitbringen, liefern die Fintechs das inno-
vative Digitalangebot inklusive Program-
mierungskompetenz.'

Auch Fusionen gehoéren zum Heilungs-
prozess im Bankensektor.''? Die von der
Deutschen Bundesbank und der BaFin
durchgefuhrte Niedrigzinsumfrage 2017
hat ergeben, dass sich von den befragten
deutschen Kreditinstituten bereits jedes
zehnte Institut in einem Fusionsprozess
befindet oder eine Fusion konkret an-
strebt."® Zum Mehrwert der Fusionen ge-
horen beispielsweise Einsparpotenziale
durch die Vereinheitlichung von Struktu-
ren und Prozessen und die Vermeidung
von doppelten Investitionen."¥ Allerdings
sind sie auch kein Allheilmittel: Fusionie-
ren zwei Kreditinstitute mit &ahnlichen
Geschaftsmodellen, kann zum Beispiel
das Problem einer bei beiden Instituten
bestehenden starken Zinsabhéngigkeit
nicht ohne Weiteres gel6st werden, da
zwei gleichermaBen aufgestellte Institute
nach dem Vollzug der Fusion nicht auto-
matisch ein Institut mit einem insgesamt
starkeren Geschaftsmodell ergeben."

Entlastungen in der Regulatorik
von Kreditinstituten

In den vergangenen Jahren sind die Zahl,
der Umfang, die Komplexitat und die
Veranderungsgeschwindigkeit der an die
Kreditinstitute gestellten regulatorischen
Anforderungen kontinuierlich angestie-
gen, was diese vor groBe Herausforde-
rungen stellt."® Diese Komplexitat wird
durch die Koexistenz von nationalen und
europaischen Regeln, die eingehalten
werden mussen, deren Beziehung zuein-
ander jedoch meist unUbersichtlich ist,
gesteigert. Die Regulierung gewinnt
aber auch durch das immer diffiziler wer-
dende Bankgeschaft an Umfang."”

Im Rahmen der Arbeiten des Baseler Aus-
schusses fur Bankenaufsicht, welche von
den Lehren aus der Finanzkrise gepragt

sind, lag der Fokus auf den groBen und
international agierenden Kreditinstitu-
ten, die auch in der Krise eine Hauptrolle
gespielt haben.'® Als Reaktion auf die
erkannten Problemfelder wurde ein Single
Rule Book aufgesetzt, dass einen einheit-
lichen Aufsichtsrahmen fur die gesamte
EU darstellt und somit sicherstellen soll,
dass durch Vergleichbarkeit, Klarheit und
Transparenz der Grundstein fir ein Level
Playing Field'"® gelegt wird und fur alle
Markteilnehmer die gleichen Regularien
gelten.’ Das Single Rule Book differen-
ziert jedoch nicht ausreichend zwischen
international agierenden Kreditinstitu-
ten mit risikoreichen Geschaften und re-
gional tatigen Kreditinstituten mit risiko-
konservativer Einstellung.'?"

Bei den kleinen und mittleren Instituten
sind die Kosten, beispielsweise fur einen
zusatzlichen Mitarbeiter in der Complian-
ce-Abteilung, verhaltnismaBig groBer als
bei ihren groBen Wettbewerbern, die von
Skaleneffekten profitieren kénnen, wes-
halb die einheitlichen Regeln in gewissem
MaBe der Idee des Level Playing Field wi-
dersprechen.’?? Obwohl bereits ein ge-
wisses MafB an VerhaltnismaBigkeit in den
Regelungen verankert ist, denn Kreditin-
stitute verschiedener GréBen- und Risiko-
klassen werden unterschiedlich behandelt
und die Kapitalanforderungen sind an
die entsprechenden Geschaftsmodelle
und Risikoprofile angepasst,'® erscheint
es vor diesem Hintergrund dennoch sinn-
voll, den Gedanken der VerhaltnismaBig-
keit mehr als bisher in die Regulierung
der Kreditinstitute zu integrieren.'??

Zwei Wege zu mehr VerhaltnismaBigkeit

Allgemein bestehen zwei Wege zu mehr
VerhaltnismaBigkeit: Man fuhrt Anpassun-
gen im Detail durch, die sich recht zlgig
und einfach umsetzen lassen, vor allem
da ohnehin Uberprifungen der Banken-
regulierung laufen, oder es wird ein sepa-
rater Regulierungsrahmen fur die kleinen
Kreditinstitute erstellt. Der separate Re-
gulierungsrahmen fur kleine Institute
wird als Small Banking Box bezeichnet.
Ein Kriterium, um sich fur dieses separate
Regelwerk zu qualifizieren, ist die Bilanz-
summe — im Gesprach ist ein Schwellen-
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wert fur die Bilanzsumme von 3 Milliar-
den Euro. DarUber hinaus ist es aufgrund
der unterschiedlichen GréBenverhaltnisse
der Mitgliedsstaaten sinnvoll, ein solches
absolutes GroBenmal um ein relatives zu
erganzen, indem die Bilanzsumme bei-
spielsweise ins Verhaltnis zur Wirtschafts-
kraft des Landes oder der GroBe des hei-
mischen Bankensektors gesetzt wird.'?”

Erleichterungen sind unter anderem dort
moglich, wo administrativer Aufwand
minimiert werden kann, ohne die Risiko-
tragfahigkeit eines Kreditinstituts'?® zu
schadigen, beispielsweise im Rahmen ei-
ner EinfUhrung von Bagatellgrenzen bei
den Offenlegungs- und Meldepflichten.
Infolgedessen kénnten die Regeln fur In-
stitute, die unterhalb dieser Bagatell-
grenze liegen, vereinfacht werden oder
sogar komplett entfallen.’” Grundsatz-
lich sind bei der Kapital- oder Liquiditats-
ausstattung jedoch keine Erleichterun-
gen moglich, da sich diese prozentualen
Kennzahlen ohnehin mit dem Proportio-
nalitatsprinzip decken und die Verschar-
fung dieser Vorschriften eine zentrale
Antwort auf die Finanzkrise darstellt.’?®

Grundsatzlich stellt sich vor dem beschrie-
benen Grundgedanken der Verhaltnis-
maBigkeit, der bei der Ausgestaltung
aufsichtsrechtlicher Vorgaben Berticksich-
tigung finden sollte, auch die Frage nach
der Angemessenheit beim Thema Fintechs,
denn im Wesentlichen qilt: gleiches Ge-
schaft, gleiches Risiko, gleiche Regeln.
Wenn also junge Fintechs in regulierte
Geschaftsgebiete neu eintreten, muss auch
bei diesen Unternehmen die Aufsicht ver-
haltnismaBig angewendet und nicht im
Sinne einer Innovationsférderung davon
abgesehen werden.’? Eine fehlende Re-
gulierung von Fintechs darf keinesfalls zu
einem Wettbewerbsvorteil gegentber etab-
lierten Kreditinstituten fuhren, weshalb
im Sinne der VerhaltnismaBigkeit alle
Marktteilnehmer den gleichen Pflichten
und Chancen gegenuberstehen sollten.'3?

Der Wunsch nach einer weniger expansi-
ven Geldpolitik der EZB wird insbesondere
im Bankensektor immer lauter gedufBert.""
Seit dem Ausbruch der Finanzkrise be-
gann die EZB, ihre Geldpolitik kontinuier-
lich zu lockern, bis zu einem aktuellen
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Stand, bei dem der Hauptrefinanzie-
rungszinssatz 0 Prozent und der Zinssatz
der Einlagefazilitat minus 0,4 Prozent be-
tragt.”*? Die niedrigen Zinsen haben dazu
gefuhrt, dass die Auswirkungen der Fi-
nanzkrise abgefedert und die Erholung
der Wirtschaft unterstutzt wurden.'® Ne-
ben den Auswirkungen auf die Ertrags-
situation bei den Kreditinstituten birgt
solch eine expansive Geldpolitik aber
auch Risiken fur die Finanzstabilitat. So
auBert sich die derzeitige Geldpolitik an
den Finanzmarkten in Form von steigen-
den Vermogenspreisen und einer hohe-
ren Risikobereitschaft der Investoren, was
die Gefahr von spekulativen Ubertreibun-
gen oder Uberbewertungen an verschie-
denen Vermogensmarkten, beispielsweise
dem Immobilienmarkt, erhéht.

Bei den Forderungen der Kreditwirtschaft
nach einer weniger expansiven Geldpoli-
tik sollte ohnehin beachtet werden, dass
die EZB ihrem Mandat der Gewahrleis-
tung der Preisstabilitat, die einer Inflation
von nahe 2 Prozent entspricht, gerecht
werden muss."> Nachdem dieser Zielwert
lange Zeit unterschritten wurde und die
EZB mit allen ihr zur Verfliigung stehen-
den Mitteln versucht hatte, diesen Ziel-
wert zu erreichen, wirkt sich der wirt-
schaftliche Aufschwung im Euroraum
mittlerweile zunehmend auf die Preisent-
wicklung aus. Aktuell liegt die Inflation
bei den angestrebten 2 Prozent.'*®

Einschlagen neuer Wege

Diese Entwicklung bildet eine gute
Grundlage fur eine Abkehr der EZB von
ihrer bisherigen Geldpolitik. Mit der Ver-
kiindung des zum Ende des Jahres erfol-
genden Ausstiegs aus dem Anleihekauf-
programm beschreitet der EZB-Rat wei-
ter den Weg einer Normalisierung der
Geldpolitik und reagiert somit auf die
fortschreitende und robuste wirtschaftli-
che Erholung in der Eurozone.'3”

SWir kénnen den Wind nicht andern,
aber wir kénnen die Segel anders set-
zen”.3® Der Wind, dem die Kreditinstitu-
te ausgesetzt sind, wird maBgeblich be-
einflusst durch das Niedrigzinsumfeld, Di-
gitalisierung, regulatorische Anforderungen
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und den demografischen Wandel. Diese
externen Faktoren kénnen aber nicht oder
nur bedingt veréandert werden. MaBgeb-
lich fur den Fortbestand der deutschen
Kreditwirtschaft wird das Setzen und His-
sen bestehender und neuer Segel sein. So
wird es fur die Kreditinstitute immer
wichtiger, neue Wege einzuschlagen,
denn die Ertragsriickgange in den traditi-
onellen Geschaftsbereichen werden sich
in den kommenden Jahren fortsetzen.’?
Um sich dieser Entwicklung entgegenzu-
stellen, stehen den Kreditinstituten ver-
schiedene Mdglichkeiten offen.

Dazu zahlt das ErschlieBen neuer Ertrags-
quellen, beispielsweise durch eine starke-
re Kundenorientierung im Geschaftsmo-
dell und durch die ErschlieBung neuer
GebUhrenmodelle, aber auch, indem ein
Fokus auf neuartige und innovative Er-
tragsquellen wie den Bereich der erneu-
erbaren Energien gelegt wird. Ebenso
wichtig ist es, dass die Kreditinstitute ihre
Kostenstruktur Gberarbeiten und die mog-
lichen Chancen von Kooperationen und
Fusionen wahrnehmen. Nicht im direkten
Einflussbereich der Kreditinstitute, aber
von Bedeutung, wenn es darum geht, die
Ertragssituation zu verbessern, sind die
Méglichkeiten einer Reduzierung der Re-
gulatorik fur kleine und mittlere Kreditin-
stitute und das Einleiten eines Endes der
expansiven Geldpolitik durch die EZB.

Entscheidend ist jedoch letztlich die Be-
reitschaft der Banken, sich stets den auf-
kommenden Herausforderungen mit der
nétigen Innovation, Kreativitat sowie ei-
nem gewissen MaB an unternehmerischen
Mut zu stellen, denn der Druck, neue Er-
tragsquellen erschlieBen zu mussen, steigt,
wird aber denjenigen, die den Weg dorthin
wagen, vielfaltige Moglichkeiten eroff-
nen."® Fir Institute, die diese Bereit-
schaft aufbringen, wird sich die derzeiti-
ge ertragsschwache Phase vermutlich als
ein vorUbergehendes Problem herausstel-
len, welches sich bei Untatigkeit jedoch
auch in eine existenzielle dauerhafte Prob-
lematik verwandeln kann.

Den Beitrag mit den dazugehdrigen
FuBnoten kdénnen Sie auf unserer Homepage
www.kreditwesen.de unter Eingabe des Titels
und/oder des Autorennamens abrufen.
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FuBnoten

1) Dombret, Andreas: Niedrigzinsen und verhalte-
nes Wachstum begunstigen Aufbau von Risiken, ab-
rufbar unter: www.bundesbank.de, Stand: 9. Au-
gust 2018.

2) Vgl. zu den letzten beiden Satzen Lister, Michael;
Menninghaus, Wilhelm; Pohl, Michael: Perspektiven
deutscher Kreditinstitute, in: Die Bank, 2016, Heft 1,
Seite 26.

3) Vgl. Engstler, Martin; Praeg, Claus-Peter; Vocke,
Christian: Ausblick 2015, in: Innovationen und Kon-
zepte fur die Bank der Zukunft - Mit modernen Ver-
triebslésungen und optimierten Wertschopfungs-
prozessen kunftigen Herausforderungen begegnen,
hrsg. von Dieter Spath, Wilhelm Bauer und Martin
Engstler, Wiesbaden 2008, Seite 274.

4) Vgl. Roseler, Raimund: Banken im Umbruch 2018,
abrufbar unter: www.bafin.de, Stand: 9. August
2018.

5) Vgl. zu den letzten beiden Satzen Praeg,
Claus-Peter; Schmidt, Carsten: Trendstudie Bank &
Zukunft - Neue Wege gehen, abrufbar unter: www.
iao.fraunhofer.de, Stand: 9. August 2018.

6) Vgl. Sinn, Walter; Schmundt, Wilhelm: Deutsch-
lands Banken 2016: Die Stunde der Entscheider, ab-
rufbar unter: www.bain.de, Stand: 9. August 2018.
7) Vgl. Lister, Michael; Menninghaus, Wilhelm; Pohl,
Michael: Perspektiven deutscher Kreditinstitute, in:
Die Bank, 2016, Heft 1, Seite 26.

8) Vgl. Demary, Markus: Regulatorische Bevorzu-
gung von Staatsanleihen, in: Die Bank, 2016, Heft
10, Seite 22.

9) Vgl. Weidmann, Jens: Herausforderungen fur den
Bankensektor, abrufbar unter: www.bundesbank.de,
Stand: 9. August 2018.

10) Vgl. Dombret, Andreas: Fluch oder Segen fur
Wirtschaft, Verbraucher und Banken?, in: Die Bank,
2017, Heft 3, Seite 12.

11) Vgl. Deutsche Bundesbank: Monatsbericht Sep-
tember 2017, Seite 54.

12) Vgl. Dombret, Andreas: Zwischen niedrigen Zin-
sen, Zinsanderungsrisiken und Regulierung: Aktuel-
le Herausforderungen des Bankensektors, abrufbar
unter: www.bundesbank.de, Stand: 9. August 2018.
13) Die Zinsspanne stellt die Beziehung her zwi-
schen dem Werterfolg (gemessen am Zinsuber-
schuss) und der Wertkapazitat (gemessen an der Bi-
lanzsumme) eines Kreditinstituts und zeigt, mit wel-
chem Erfolg ein Kreditinstitut bei der Hereinnahme
und der Weitergabe von Kapital arbeitet (Kennzif-
fer fur die Ertragsstérke eines Kreditinstituts im
Zinsgeschaft). Vgl. Bieg, Hartmut; Waschbusch,
Gerd: Bankbilanzierung nach HGB und IFRS, 3. Auf-
lage, MlUnchen 2017, Seiten 362-363.

14) Vgl. zu den letzten beiden Satzen Dombret, An-
dreas: Zwischen niedrigen Zinsen, Zinsanderungsri-
siken und Regulierung: Aktuelle Herausforderun-
gen des Bankensektors, abrufbar unter: www.bun-
desbank.de, Stand: 9. August 2018.

15) Die Fristentransformation bezeichnet die Um-
wandlung von Passiva in Aktiva mit meist langeren
Laufzeiten und Zinsbindungsfristen, infolgedessen
durch die gezielte Ausnutzung laufzeit-/zinsbin-
dungsspezifischer Zinsdifferenzen ein Erfolgsbei-
trag erzielt wird. Vgl. Horsch, Andreas; Banh, Minh:
Fristentransformation, in: Gabler Banklexikon, hrsg.
von Ludwig Gramlich u. a., 14. Aufl.,, Wiesbaden
2012, Seite 576. Durch die kurzfristige Finanzierung
von Krediten sind die Kreditinstitute Liquiditats-
und Zinséanderungsrisiken ausgesetzt. Vgl. Deutsche
Bundesbank: Monatsbericht September 2017, Sei-
te 60.

16) Vgl. Deutsche Bundesbank: Monatsbericht Sep-
tember 2017, Seite 60.

17) Vgl. Dombret, Andreas: Zwischen niedrigen Zin-
sen, Zinsanderungsrisiken und Regulierung: Aktuel-
le Herausforderungen des Bankensektors, abrufbar
unter: www.bundesbank.de, Stand: 9. August 2018.
18) Vgl. Deutsche Bundesbank: Ergebnisse der Nied-
rigzinsumfrage 2017, abrufbar unter: www.bundes-
bank.de, Stand: 9. August 2018.

19) Die Gesamtkapitalrentabilitat einer Bank vor
oder nach Steuern wird definiert als das Verhaltnis
des in einem Jahr erzielten Jahrestberschusses vor
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oder nach Steuern zur durchschnittlichen Bilanz-
summe dieses Jahres. Diese Kennziffer beschreibt
die Verzinsung des in einer Bank insgesamt gebun-
denen Kapitals. Vgl. Breuer, Claudia; Breuer, Wolf-
gang, abrufbar unter: https://wirtschaftslexikon.
gabler.de, Stand: 9. August 2018.

20) Vgl. BaFin: Ergebnisse der Niedrigzinsumfrage
2017, abrufbar unter: www.bafin.de, Stand: 9. Au-
gust 2018.

21) Fintechs bezeichnen Unternehmen, die sich auf
Basis des Internets und abwechslungsreicher Kom-
munikationsmaoglichkeiten durch den Einsatz mobi-
ler Endgerate sowie neuartiger Technologien und
Systeme weiterentwickeln, um Dienstleistungen
und moderne Geschaftsmodelle im finanziellen Be-
reich sowie in finanzahnlichen Segmenten anzubie-
ten. Es handelt sich hierbei vorwiegend um Ne-
ar-Banks bzw. Non-Banks, d.h., diese Unternehmen
verfugen i.d.R. nicht Uber eine Banklizenz. Vgl.
Bundesverband deutscher Banken: Positionspapier
des Bankenverbandes zur Regulierung von Fin-
Tech-Unternehmen, abrufbar unter: https:/banken-
verband.de/media, Stand: 9. August 2018; BaFin:
Unternehmensgrander und Fintechs, abrufbar un-
ter: www.bafin.de, Stand: 9. August 2018.

22) Vgl. zu diesem Absatz Lister, Michael; Menning-
haus, Wilhelm; Pohl, Michael: Perspektiven deut-
scher Kreditinstitute, in: Die Bank, 2016, Heft 1, Sei-
ten 28-29.

23) Vgl. Hientzsch, Ralph; Bocken, Ralf: Geschafts-
modelle zukunftsfahig machen, in: Die Bank, 2016,
Heft 4, Seite 36.

24) Vgl. Geyer, Rudolf: Banking 2015 — auf das Kern-
geschéaft fokussieren, in: Die Bank, 2015, Heft 5, Sei-
te 24.

25) Vgl. Weidmann, Jens: Herausforderungen fur
den Bankensektor, abrufbar unter: www.bundes-
bank.de, Stand: 9. August 2018.

26) Vgl. Geyer, Rudolf: Banking 2015 — auf das Kern-
geschaft fokussieren, in: Die Bank, 2015, Heft 5, Sei-
te 24; Weidmann, Jens: Herausforderungen fur den
Bankensektor, abrufbar unter: www.bundesbank.de,
Stand: 9. August 2018.

27) Vgl. Roland, Berger: Executive Retail Banking
Survey: Digital Transformation; ohne Verfasser: Be-
grenztes Ertragspotenzial, in: Bank und Markt,
2016, Heft 1, Seite 34. Im Rahmen dieser Retail Ban-
king-Studie ,Executive Retail Banking Survey: Digi-
tal Transformation” von Roland Berger aus dem
Jahr 2015 wurden 65 europaische, darunter neun
deutsche Finanzinstitute befragt.

28) Vgl. Bocks, Barbara: Viele Anséatze haben ihre
Berechtigung, in: Bankmagazin, 2017, Heft 7-8, Sei-
te 26.

29) Vgl. Geyer, Rudolf: Banking 2015 - auf das Kern-
geschéaft fokussieren, in: Die Bank, 2015, Heft 5, Sei-
te 25.

30) Vgl. Hientzsch, Ralph; Bocken, Ralf: Geschafts-
modelle zukunftsfahig machen, in: Die Bank, 2016,
Heft 4, Seite 36.

31) Vgl. Drummer, Daniel; Jerenz, André; Thaten,
Mario: FinTech — Herausforderung und Chance -
Wie die Digitalisierung den Finanzsektor veréndert,
abrufbar unter: https:/risk.fbv.kit.edu, Stand: 9. Au-
gust 2018; Mihm, Oliver; Jacobs, Bettina: Keine Zu-
kunft ohne den Kunden, in: Die Bank, 2017, Heft 8,
Seite 33.

32) Vgl. Drummer, Daniel; Jerenz, André; Thaten,
Mario: FinTech — Herausforderung und Chance -
Wie die Digitalisierung den Finanzsektor verandert,
abrufbar unter: https:/risk.fbv.kit.edu, Stand: 9. Au-
gust 2018.

33) Vgl. zu den letzten beiden S&tzen Becher, Wol-
fang; Kreuschner, Sebastian: Klotz am Bein oder
schlummerndes Potenzial?, in: Die Bank, 2017, Heft
8, Seite 38.

34) Vgl. Wieandt, Axel: Eine ernsthafte Herausfor-
derung, in: Die Bank, 2016, Heft 3, Seite 59.

35) Vgl. Brockhoff, Franz-Theo: Den digitalen Weg
gemeinsam gehen, in: Bérsen Zeitung, Nr. 92 vom
13.05.2017, Seite B8; Sinn, Walter; Schmundt, Wil-
helm: Deutschlands Banken 2016: Die Stunde der
Entscheider, abrufbar unter: www.bain.de, Stand: 9.
August 2018.

36) Basel Il bezeichnet ein MaBnahmenpaket des
Baseler Ausschusses fur Bankenaufsicht, welches die
Widerstandsfahigkeit und die Risikotragfahigkeit
des Bankensystems starken soll, um dadurch die
Wahrscheinlichkeit und das Ausmaf zukunftiger Fi-
nanzmarktkrisen zu reduzieren und die Gefahr von
negativen Auswirkungen auf die Realwirtschaft zu
minimieren. Durch die Reform der internationalen
Aufsichtsstandards soll ein internationaler Ord-
nungsrahmen geschaffen, die Transparenz gefér-
dert und die Vergleichbarkeit der Kapitalausstat-
tungen der Institute optimiert werden. Vgl. hierzu
Kramer, Gregor: Basel I, in: Gabler Banklexikon,
hrsg. von Ludwig Gramlich u. a., 14. Aufl., Wiesba-
den 2012, Seite 183.

37) Vgl. Napiontek, Bernhard; Vogel, André: Regu-
latorische Reformen - zentrale Konsequenzen fir
die Evolution der Systemlandschaft, in: ZfgK, 2011,
Heft 1, Seite 13.

38) Vgl. Paul, Stephan; Lange, Marc: Abschatzung
der kumulierten Effekte von Finanzmarktregulie-
rungen am Beispiel der Deutschen Genossenschafts-
banken, abrufbar unter www.ruhr-uni-bochum.de,
Stand: 9. August 2018.

39) Vgl. Art. 26 Abs. 1 CRR.

40) Durch die LCR soll sichergestellt werden, dass
ein Institut stets ausreichend liquide Aktiva vorhalt,
um im moglichen Stressfall erwartete Liquiditatsab-
flusse auszugleichen. Vgl. Deutsche Bundesbank,
abrufbar unter: www.bundesbank.de, Stand: 9. Au-
gust 2018.

41) Durch die NSFR soll eine moglichst stabile Refi-
nanzierung garantiert werden. Vgl. Deutsche Bun-
desbank, abrufbar unter: www.bundesbank.de,
Stand: 9. August 2018.

42) Vgl. Zimpel, Ralf: Gesch&ftsmodelle unter dem
Einfluss von Basel Ill, in: Die Bank, 2014, Heft 4, Sei-
te 70.

43) Vgl. Peters, Hans-Walter: Kleine Banken entlas-
ten, in: Borsen Zeitung, Nr. 86 vom 05.05.2017, Sei-
te 8.

44) Vgl. zu den letzten beiden Satzen Zimpel, Ralf:
Geschaftsmodelle unter dem Einfluss von Basel I,
in: Die Bank, 2014, Heft 4, Seite 70.

45) Vgl. Paul, Stephan; Lange, Marc: Abschatzung
der kumulierten Effekte von Finanzmarktregulie-
rungen am Beispiel der Deutschen Genossenschafts-
banken, abrufbar unter www.ruhr-uni-bochum.de,
Stand: 9. August 2018.

46) Vgl. zu diesem Absatz Hackethal, Andreas; In-
derst, Roman: Auswirkungen der Regulatorik auf
kleinere und mittlere Banken am Beispiel der deut-
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