Siegfried Jaschinski

Die Turbulenzen an den Finanzmarkten
stellen alle Banken in Deutschland und
weltweit, und damit auch die Landes-
banken, tiglich vor neue Herausforde-
rungen. Sieht man von den Sparkassen und
Genossenschaftsbanken ab, die sich trotz
der angespannten Gesamtlage als stabil er-
weisen, hat die Krise so gut wie kein Kredit-
institut verschont. Dies gilt unabhingig
davon, ob es offentliche oder private
Eigentiimer hat. Auch Banken, die aufgrund
ihrer Gr6Be, Kundenstruktur oder Diversifi-
kation als besonders solide galten, wurden
von der Krise erfasst. Daher kommt gegen-
wartig keine Bank umhin, ihre Aufstellung
und ihr Geschaftsmodell zu priifen und ge-
gebenenfalls grundsétzlich zu hinterfragen.

Neue Finanzarchitektur

Infolge der Finanzmarktkrise wird nicht
nur in Deutschland, sondern weltweit eine
grundlegend neue Finanzarchitektur ent-
stehen: So steht etwa schon heute fest,
dass der Markt von den Banken eine deut-
lich umfassendere Eigenkapitalausstattung
erwartet. Zudem riickt das Kundengeschaft
wieder starker in den Vordergrund. AuBer-
bilanzielle Aktivititen und Kreditersatzge-
schifte werden hingegen in erheblichem
AusmaB zurilickgefahren. Bei den US-In-
vestmentbanken zeigen sich diese Effekte
bereits: Wer hétte vor wenigen Monaten
erwartet, dass es im Herbst 2008 an der
Wall Street keine einzige groBe Investment-
bank in Reinkultur mehr geben wiirde?

Die Bank, die auch kiinftig im intensiven
Bankenwettbewerb erfolgreich agieren
mochte, muss kapitalstark und kunden-
fokussiert sein. Kritiker behaupten, die Lan-
desbanken seien weder das eine noch das
andere. Dies trifft jedoch so nicht zu. Ohne
Zweifel wird die neue Finanzarchitektur ge-
rade auch die Landesbanken vor gewaltige
Herausforderungen stellen. Bereits der
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Wege der Landesbanken aus der

Finanzmarktkrise

Wegfall von Anstaltslast und Gewahrtra-
gerhaftung hatte 2005 einen starken An-
passungsbedarf ausgelost. Bedingt durch
unterschiedliche Ausgangslagen konnten
jedoch nicht alle Landesbanken ihr Ge-
schaftsmodell kurzfristig so fortentwickeln,
dass sie den Wegfall der staatlichen
Gewahrleistungen problemlos verkraftet
haben. Die Finanzmarktkrise hat dieser
Anpassungsphase ein jahes Ende gesetzt.

Im Kern der anhaltenden Strukturdiskus-
sion Uber die kiinftige Aufstellung der Lan-
desbanken steht daher die Frage nach dem
richtigen Geschaftsmodell. Dabei gibt es
keine fiir alle glltige Blaupause. Vielmehr
ist jede Landesbank gefordert, mit ihren
Eigentlimern das fiir sie passende Ge-
schaftsmodell zu finden und standig wei-
terzuentwickeln. In der &ffentlichen Dis-
kussion gibt es haufig die Behauptung, die
Landesbanken hatten kein Geschafts-
modell. Zugleich wird eine umfassende
Konsolidierung gefordert. Wenn aber, was
nicht zutrifft, die sieben selbststandigen
Landesbanken kein Geschaftsmodell hat-
ten, dann hatte auch eine fusionierte
Super-Landesbank kein Geschaftsmodell.
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Uber die kontrollierte Reduktion der Risiko-
aktiva besteht im Landesbankensektor
noch einigermaBen Einigkeit. Aber weder
die bloBe Zusammenfiihrung noch die
funktionale Neuordnung wertet der Autor
als Erfolg versprechende Wege einer Zu-
kunftsausrichtung der Institute. Fiir eine
zukunftstrdchtige Weiterentwicklung ihrer
Geschdftsmodelle hdlt er den Ausbau des
.Nichtsparkassengeschdftes” fiir dringend
erforderlich. (Red.)

Denn die GroBe einer Bank kann zwar
durch Skaleneffekte Vorteile erzeugen, ist
fiir sich allein genommen aber noch kein
Geschiftsmodell. Dies haben die Schiefla-
gen und Existenzndte renommierter Adres-
sen wie Bear Stearns, Lehman Brothers
oder Merrill Lynch eindrucksvoll dargelegt.
Vielmehr kann die GroBe einer Bank aus
betriebswirtschaftlicher Sicht nur dann ein
Erfolgsfaktor sein, wenn auch das zugrun-
de liegende Geschaftsmodell stimmig ist.

Zentralbank mit Kundengeschift

Es ist kaum in Abrede zu stellen, dass eine
einzige Landesbank als Zentralbank der
Sparkassen ausreichen wiirde. Dabei muss
man aber beriicksichtigen, dass das soge-
nannte Verbundgeschaft nur fiinf bis zehn
Prozent der Ertrdge einer Landesbank aus-
macht. Allein hiervon kann keine Landes-
bank leben, eine zentrale Super-Landes-
bank mithin auch nicht. Darliber hinaus
gibt es Liquiditatsstrome von Sparkassen
zu Llandesbanken, die in einem reinen
Zentralbankmodell nicht sinnvoll genutzt
werden kdnnen. Abgesehen davon wire
eine Zentralbank in Reinkultur vermutlich
nicht so leistungsfahig wie eine Zentral-
bank mit eigenem Kundengeschaft. Letzte-
re steht selbst im Wettbewerb, kennt die
Kundenbediirfnisse aus nachster Nahe und
bietet damit gute Voraussetzungen fiir die
Entwicklung innovativer, konkurrenzfa-
higer Produkte fiir die Sparkassen. Zudem
erreicht sie hthere Mengengeriste, erzielt
damit Kostenvorteile fiir die Sparkassen
und kann ein breiteres Angebotsspektrum
bieten. Damit wird deutlich, dass der
nachhaltige geschaftliche Erfolg von Lan-
desbanken ganz wesentlich von der er-
folgreichen Weiterentwicklung des Nicht-
sparkassengeschifts bestimmt sein wird.

Mit dem Begriff ,Geschiftsmodell” verbin-
det sich hdufig der Gedanke, dass mit neu-



en Ideen ein Modell entwickelt und dann
schnell umgesetzt wird. Vom Modell zum
Geschaft ist aber ein sehr weiter Weg, auf
den eine Bank auch ihre Kunden mitneh-
men muss. Diese erwarten von ihrer Bank
vor allem Zuverldssigkeit und Kontinuitat.
Deshalb sind, auch im internationalen
MaBstab, erfolgreiche Banken nicht solche,
die haufig versuchen, ihr Geschaftsmodell
zu dndern, sondern solche, die das Geschaft
evolutiondr aus ihren Wurzeln weiterent-
wickeln. Daher erfinden die Landesbanken
ihre Geschiftsmodelle nicht stidndig neu,
sondern entwickeln diese weiter.

Ferner muss beriicksichtigt werden, dass
die Landesbanken spitestens seit dem
Fortfall der staatlichen Garantien eine sehr
heterogene Bankengruppe sind. Es gibt
solche, die sich als integrierte Universal-
banken in der Region verstehen, es gibt
Spezialisten, die in ihrer Nische Weltmarkt-
flhrer sind und es gibt auch Institute, die
in erster Linie als Wholesale-Banken agie-
ren. So steht etwa die Landesbank Baden-
Wiirttemberg fiir das Modell einer integ-
rierten Universalbank mit einer starken
Verankerung in den Regionen sowie einer
Hausbank fiir den gehobenen Mittelstand.

Renaissance der Hausbankverbindung

Gerade die Hausbankverbindung hat in
Deutschland eine lange Tradition. Mit der
Globalisierung und der starkeren Kapital-
marktorientierung von Banken und Unter-
nehmen wurden jedoch viele dieser Ver-
bindungen gegen Ende des vergangenen
Jahrhunderts verwassert. Die Beziehung
zwischen Bank und Unternehmen wurde
mit der Verlagerung der Finanzierung vom
klassischen Kredit auf die Kapitalméarkte
zusehends anonymer. Wahrend der Kon-
junkturflauten in der ersten Halfte der
neunziger Jahre und zu Anfang des neuen
Jahrtausends zogen sich zudem manche
private Banken aus dem Mittelstandsge-
schaft zuriick. Doch auch Kunden weich-
ten die Eins-zu-Eins-Beziehung zu ihrer
Bank auf. lhr Bedarf an finanzieller Un-
terstlitzung wurde um ein Vielfaches kom-
plexer. Dies forderte die Mehrbanken-
beziehung und machte global agierende
Investmentbanken stark.

Nicht erst seit der Finanzmarktkrise erlebt
die Hausbankverbindung wieder eine Re-
naissance. Die Vorteile der langfristig
loyalen Zusammenarbeit sind auf beiden
Seiten wieder stdrker ins Bewusstsein ge-

riickt. Fiir die Landesbanken kann das mit-
unter eine Chance sein. Allerdings: Haus-
bank ist man erst, wenn man sich das Ver-
trauen der Kunden verdient hat. Dazu
braucht es einen langen Atem.

Die gegenwartig diskutierte funktionale,
arbeitsteilige Neuordnung der Landes-
banken ist hingegen kein Modell mit Zu-
kunft. Denn der Erfolg der integrierten
Universalbank griindet sich gerade darauf,
dass sie ihren Kunden eine breite Produkt-
palette anbieten kann. Eine funktionale
Neuordnung der Landesbanken wiirde
zwangsweise den Umbau funktionierender
Geschaftsmodelle nach sich ziehen. Zudem
wiirde hierdurch die enge Beziehung zwi-
schen den regionalen Sparkassen und ihrer
regionalen Landesbank aufgeldst und da-
mit ein erfolgreiches Strukturmerkmal des
offentlich-rechtlichen Sektors aufgegeben.

Fiir eine so grundlegende Restrukturierung
gibt es keine Notwendigkeit. Die Wucht
der Finanzmarktkrise hat bei vielen
Beteiligten den Druck und die Neigung er-
hoht, schnelle Losungen zu suchen. Has-
tiges Handeln birgt jedoch die Gefahr, auch
im Kern gesunde Unternehmen mit einem
grundsatzlich funktionierenden Geschafts-
modell zu schwichen. So birgt die Konsoli-
dierung von Banken in der Krise mehr denn
je das Risiko, auch solide Institute durch
die Verbindung mit einer angeschlagenen
Bank in Not zu bringen. Eine Voraus-
setzung fir Konsolidierungsiiberlegungen
muss daher der Verbleib der Altrisiken bei
den Alteigentliimern sein.

Hinzu kommt, dass trotz des Risikoschirms
der Bundesregierung die Refinanzierungs-
situation aller Banken noch immer extrem
angespannt ist. Hieran wird sich kurzfristig
nichts dndern. Eine Fusion zweier Landes-
banken wiirde bei den Kapitalgebern
schnell zu einer Reduzierung ihrer Linien
flhren, um Klumpenrisiken zu vermeiden.
Es kime also zu einer deutlichen Refinan-
zierungsliicke.

In diesen turbulenten Zeiten ist zundchst
jede Bank fiir sich gefordert, ihre Hausauf-
gaben zu machen. An oberster Stelle steht
dabei die Sicherung der Refinanzierung.
Auch wenn man die Finanzmarktkrise be-
waltigt, wird die Wholesale-Refinanzierung
weltweit und fiir alle Institute dann nicht
mehr in dem MaBe zur Verfligung stehen,
wie es vor der Krise der Fall war. Ob eine
Bank erfolgreich ist, entscheidet sich also

zuallererst an einer gesicherten Refinan-
zierungsbasis. Fiir die Landesbanken be-
deutet das vor allem zweierlei: Erstens, die
Eigenkapitalausstattung muss  wettbe-
werbsfahig sein. Zweitens, die Risikoaktiva
missen zurlickgefahren werden. Weltweit
hat die Finanzkrise einen Wettlauf um die
Kapitalisierung der Banken entfacht, dem
sich auch die Landesbanken nicht entzie-
hen kdnnen.

Reduktion der Risikoaktiva

Eine Kernkapitalquote von neun bis zehn
Prozent entwickelt sich zum Standard. Es
liegt auch im nationalen Interesse, dass die
Banken gut kapitalisiert sind und mit aus-
reichend Liquiditdt versorgt werden. Mit
dem Finanzmarktstabilisierungsgesetz und
dem entsprechenden Sonderfonds (SoFFin)
hat prinzipiell jedes Institut die Mdglich-
keit, sich ausreichend Eigenkapital zu be-
schaffen. Letztlich sollte es aber - wie in
einer marktbasierten Wirtschaft (iblich -
zundchst Sache der Eigentlimer sein, wie
sie die Kapitalisierung ihres Unternehmens
sicherstellen. Bei der Reduktion der Risiko-
aktiva steht das Kreditersatzgeschaft im
Vordergrund, vor allem die konsequente
Nutzung von Félligkeiten. Ein Gberstiirzter
Verkauf dieser Assets zu Fire-Sale-Konditi-
onen birgt die Gefahr weiterer Destabili-
sierung. Eng damit verbunden ist die An-
passung der Kapazitdten und im Gegenzug
der Auf- und Ausbau kundenorientierter
Geschaftssegmente. Mit diesen Vorausset-
zungen verfligen die Landesbanken tiber
die Grundlage fiir weitere Fusionen.

Die Welt steht erst am Anfang einer Rezes-
sion. Um diesen Abschwung abzumildern,
brauchen wir private und 6ffentliche Ban-
ken, deren Kreditvergabe an den Mittel-
stand nicht an Eigenkapital- oder Refinan-
zierungsengpassen scheitert. Daher ist es
jetzt eine vorrangige Aufgabe, den Geld-
kreislauf wieder voll in Schwung zu brin-
gen. Das schlieBt die strukturelle Fortent-
wicklung der Banken nicht aus. Wenn die
Rahmenbedingungen stimmen, konnen
weitere Zusammenschliisse unter den Lan-
desbanken aufgrund der GrdBenvorteile
durchaus eine Option sein. Die Landes-
banken werden auch nach der Neuordnung
der Bankenlandschaft eine Schliisselrolle in
der hiesigen Kreditwirtschaft wahrnehmen.
Dabei wird allerdings nicht nur GréBe, son-
dern die Validitat des Geschaftsmodells der
entscheidende Erfolgsfaktor der Landes-
banken sein.
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