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stephan paul

Fine Dekade nach der Finanzkrise hat die Corona-Pandemie
die Weltwirtschaftin ihre schwerste Krise gesturzt. Um die
Ausbreitung des Virus einzugrenzen, wurden wirtschaftliche
Aktivitaten und soziale Kontakte wie nie zuvor eingeschrankt.
Nur zogerlich werden die Volkswirtschaften nun langsam
wieder hochgefahren. Welche Schaden zeichnen sich derzeit
ab? Welche Rolle spielen die Kreditinstitute bei der Krisen-
bekampfung? Drohtihnen selbst eine Krise? Wie werden sich
die Beziehungen zu ihren Kunden verandern? Das ikf°und
Experten aus Banken, FinTec, Versicherungen, Wissenschaft
und Unternenmenspraxis schauen in die Glaskugel.
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»Schwerste Krise der Weltwirtschaft« - so wurde die Charak-
terisierung der Folgen der Finanzkrise nach der Insolvenz von
Lehman Brothers am 15. September 2008 im wissen & handeln
»sturm« des gleichen Jahres eingeleitet. Gut ein Jahrzehnt
spater befindet sich die Weltwirtschaft in einer noch weitaus
dramatischeren Krise, quasi einem Tsunami. Von der chinesi-
schen Stadt Wuhan breitete sich der Krankheitserreger SArs-
Cov-2 innerhalb nur weniger Wochen vom Jahresbeginn 2020
an weltweit aus. Am Ende des ersten Jahresdrittels war global
bei liber 3 Mio. Menschen die Krankheit Covid-19 diagnostiziert,
liber 200.000 Menschen waren infolge der Corona-Pandemie
gestorben. Daim Gegensatz zur Finanzkrise alle Weltregionen,
Volkswirtschaften, Branchen, ja Menschen gleichzeitig
betroffen und bedroht sind, wird von einer »Menschheitskrise«
(Joschka Fischer) gesprochen, gar von der »dunkelsten Stunde
der Menschheit« (Kristalina Georgieva, Chefin des IwF).

War zundachst von der »schwersten Rezession nach dem
zweiten Weltkrieg« die Rede, ist mittlerweile klar, dass die wirt-
schaftlichen Schaden global so hoch sein werden wie nie zu Frie-
denszeiten. Die weitere Entwicklung der Pandemie und damit
auch der durch sie ausgel6sten gesundheitlichen, wirtschaftli-
chen, sozialen und kulturellen Verwiistungen ist derzeit (Anfang
Mai 2020) noch bei weitem nicht absehbar. Jiirgen Habermas
bringt die allumfassende Unsicherheit auf die Formel, dass es
so viel »Wissen liber unser Unwissen« noch nie gegeben habe.
Doch unisono werden sakulare Umbriiche erwartet: »Diese Pan-
demie wird unsere Sicht auf die Dinge und die Art, wie wir Giber
sie denken, grundlegend andern.« (Francis Fukuyama) Trotz
dieser Unsicherheiten soll im Folgenden nach einem kurzen
Krisenliberblick ein Ausblick auf die Entwicklung der Banken

gewagt werden. Angesichts umfangreicher staatsgarantierter
Kreditprogramme sieht sich die Kreditwirtschaft - im Gegensatz
zur Finanzkrise - derzeit eng an der Seite der Kunden und damit
als Teil der Losung statt des Problems. Andererseits bringt die
Ausweitung des Kreditgeschafts durch die auf unabsehbare

Zeit belastete wirtschaftliche Entwicklung in hohem Maf%e Boni-
tatsrisiken sowohl im Firmen- als auch Privatkundengeschft
mit sich. Wie reagiert die Bankenaufsicht darauf? Und was folgt
daraus fiir die zukiinftige Beziehung zwischen Banken und ihren
Kunden: Wird die »neue Nahe«von Dauer sein?



Ein Schock aus
dem Nichts

Zum Jahresende 2019/20 meldete China die ersten Falle einer
neuen Lungenkrankheit an die Weltgesundheitsorganisation
WHO (vgl. Zeitstrahl am Ende dieses Hefts). Wahrend dort

die Fallzahlen sprunghaft anstiegen, dauerte es fast einen
Monat, bis der erste bestatigte Fall in Deutschland auftrat.

In Europa waren zuvor schon dramatische Bilder aus den
Krankenhdusernin Italien, nachfolgend auch Spanien zu
sehen. Noch etwas spater breitete sich Covid-19 in den usa aus,
die rasch die hdchste Zahl sowohl an Infizierten als auch Toten
aufwiesen. Das Politbiiro Chinas beschloss am 28. Marz, dass
die Pandemie voriiber sei, da mehrere Tage hintereinander
keine Neuinfektionen aufgetreten seien. Insgesamt wurden
83.000 Infizierte und 4.600 Tote gezahlt. In Europa erreichte
das Ausbreitungsgeschehen erst Anfang/Mitte April seinen
Héhepunkt und klingt seit Ende April deutlich ab. Dafiir hat
das Virus mittlerweile 200 Lander der Erde befallen - mit
besonders hohen Steigerungsraten in den Entwicklungs- und
Schwellenléndern Stidamerikas, Afrikas und Asiens. Anfang
Mai liegt die Zahl der Neuinfizierten weltweit - wie erwahnt -
liber 3 Mio., in Deutschland bei etwa 165.000, bei knapp unter
1.000 Neuinfizierten pro Tag (Abb. 1a). Hierzulande stehen dem

130.000 Genesene gegenliber, 6.700 Menschen sind verstorben.

Damitist Deutschland bislang wesentlich glimpflicher durch
die Pandemie gekommen als die usA mit Giber 1 Mio. Infizierten
und 66.000 Toten - mehr als im gesamten Vietnam-Krieg. In
Europa wurden Italien (28.700 Tote), GroRbritannien (28.200),
Frankreich (24.700) und Spanien (25.000) noch deutlich starker
getroffen als Deutschland (Abb. 1b).

Weltweit reagierten die Regierungen, indem sie das
wirtschaftliche und soziale Leben »herunterfuhren« - mal

vergleichsweise schnell und heftig (China), mal eher zégerlich
und nachlassig (GrofRbritannien, usa, Abb. 2). Der »Lockdown«
begann in Deutschland in Form von Kontaktverboten am
23. Marz, nachdem eine Woche zuvor schon die Schulen und
Hochschulen geschlossen worden waren. Tatsachlich konnte
- 50 zeigen etwa Daten zur Mobilitét aus der Auswertung von
Handys oder StraRenmautstellen - damit die Kontaktfrequenz
in der Bevolkerung drastisch eingeschrankt werden. In anderen
Landern Europas, spater auch in den usaA, wurden wie in China
noch strengere Formen zur Unterbindung von Ansteckungs-
ketten in Form von Ausgangsbeschrankungen gewahlt.

Seit Ende April/Anfang Mai haben daher auch hierzulande
angesichts der die Zahl der Erkrankten deutlich tibersteigenden
Zahl der Genesenden wie in anderen Staaten Diskussionen liber
Lockerungen dieser drastischen Einschrankungen zuvor fiir
selbstverstandlich gehaltener Freiheiten eingesetzt. Am 6. Mai
erklarte Bundeskanzlerin Merkel, Deutschland habe die »aller-
erste Phase der Pandemie iiberstanden«, und es wurde ange-
kiindigt, zahlreiche Beschrankungen - so etwa fiir Handel, Gas-
tronomie und Hotellerie - im Laufe des Mai aufzuheben. Neben
dem riicklaufigen Krankheitsgeschehen lag die Ursache dafiir in
den immer deutlicher sichtbar werdenden sozialen Folgen des
Social oder besser Physical Distancing, wie vor allem hauslicher
Gewalt und Isolation gerade alterer und kranker Menschen. Aber
auch der durch die Pandemie ausgeldste 6konomische Schaden
kommtimmer starker zum Vorschein (zum Folgenden Sach-
verstandigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen
Entwicklung 2020 und Projektgruppe Gemeinschaftsdiagnose
2020). Einen Stillstand ganzer Branchen (Gastronomie, Hotel-
lerie, Touristik sowie weiter Teile des Handels) oder zumindest

4.000.000 200.000
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2.000.000 100.000
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0 0
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Verlauf der Infektionszahlen:
Bestatigte Fallzahlen in Deutschland und weltweit 2020
Quelle: wHo, Stand: 27.04.2020.
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Status quo der Corona-Pandemie:
Corona-Infizierte in Deutschland
Quelle: Stiddeutsche Zeitung, 04.05.2020.

Staat

USA

Spanien

Italien

GroRbritannien

Frankreich

Deutschland

Russland

Tiirkei

China

Brasilien

Kanada

Schweiz

Osterreich

Bestitigte Fille

1.133.069

236.899

209.328

183.500

168.518

163.280

134.686

124.375

97.424

83.959

73.235

57.927

29.905

15.402

* Tagliche Neuinfektionen, gemittelt tiber die vergangenen sieben Tage.
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10.633
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69
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66.385
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1.280

3.336

6.203

4.637
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3.684

1.762
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dramatisch reduzierter Tatigkeit (vor allem die Automobil-
industrie) hatte es in der Bundesrepublik ebenso wie andernorts
zuvor noch nie gegeben. Angesichts des - erzwungenen - Ange-
botsschocks und Investitionsattentismus durch den Lockdown
sowie nachfolgendem Nachfrageschock wegen ausbleibender
Exporte, unterbrochenen Lieferketten und eingebrochenem
Inlandskonsum wegen Kaufzurlickhaltung wurden samtliche
Negativ-Rekorde vorausgegangener Krisen geschlagen. Die
Abb. 3 macht deutlich, wie das Corona-Virus auch die Wirtschaft
infizierte - ausgehend von den Unternehmen, deren Umsatz
wegbrach, tiberspringend auf Privathaushalte, die vor allem
von Kurzarbeit, z.T. aber auch schon Arbeitslosigkeit betroffen
wurden. Wie rasch sich diese Entwicklung vollzog, zeigt Abb. 4
fiir die usa anhand der Nutzung der von J.P. Morgan ausge-
gebenen Kreditkarten. In den besonders stark betroffenen
Branchen halbierten sich die Umsatze oder fielen gar auf Null
innerhalb nur eines Monats! Spiegelbild der globalen Rezession
ist auch die Entwicklung des Olpreises (Abb. 5), der im April
erstmals in seiner Geschichte in den Negativbereich rutschte.
Entsprechend schnell reagierte der Arbeitsmarkt in den
usA aufgrund der nur geringen Kiindigungsbeschrankungen
(Abb.6). Im Laufe von vier Wochen stieg die Zahl der kumulier-
ten Erstantrage auf Arbeitslosenunterstiitzung nach dem kurz
zuvor erst erreichten Beschaftigungshéhepunkt von 2 Mio. auf
30 Mio. an. Dabei muss von einer hohen Dunkelziffer ausge-
gangen werden, da viele Biirger keinen Anspruch auf staatliche
Unterstiitzung besitzen oder mit der Antragstellung tiberfordert
sind. Die tatséchliche Zahl der Arbeitslosen wird auf bis zu
70 Mio. Menschen und damit einer Quote von 45% geschatzt.
Dies ist besonders bedenklich vor dem Hintergrund der noch im

Februar auf neue Hochststénde gestiegenen privaten Verschul-
dung in Form von Hypotheken-, Kreditkarten-, Autofinanzie-
rungs- und Studentenkrediten von 14 Bio. Dollar.

Nach Berechnungen der Internationalen Arbeitsorganisa-
tion 1Lo ist die Existenzgrundlage von weltweit 1,6 Mrd. Arbeits-
kraften in der informellen Wirtschaft bedroht - die Hélfte der
weltweiten Erwerbsbevolkerung. Der wirtschaftliche Einbruch
2020 wird vom IwF global mit -3 %, fiir die usA mit-6% und
den Euroraum -7,5% geschétzt (Abb. 7). In GrofRbritannien
erwartet die Bank of England den schwersten Wirtschafts-
absturz seit dem Great Frost, jenem eiskalten Winter, derim Jahr
1709 eine Hungersnot ausloste. Allein im zweiten Quartal soll
die Wirtschaftsleistung um 25% einbrechen. Fiir Deutschland
geht manvon rund -7% BIP 2020 aus - gegentiber dem bisher
schwersten Einbruch im Zuge der Finanz- und Wirtschaftskrise
2009 um -5%. Zwar werden flir 2021 wieder hohe Aufholeffekte
und damit verbundene Wachstumsraten prognostiziert, hier
ist der Unsicherheitsfaktor indes noch sehr hoch, solange die
Corona-Pandemie nicht durch einen wirksamen Impfstoff nach-
haltig gestoppt werden kann. Immerhin hatten sich die im Marz
bis zu 40% eingebrochenen Aktienindices im April wieder leicht
erholt (Abb.8).

In Deutschland lag die Zahl der Beschéftigten, fiir die von
einem Drittel aller Unternehmen Kurzarbeit angemeldet worden
war, bei 10 Mio. (zum Vergleich 2009: 3,3 Mio.), beflirchtet wurde
ein Anstieg von gut 2 Mio. (2019) auf 3 Mio. Arbeitslose zum Jah-
resende 2020. Dies scheint angesichts des praktisch nicht mehr
vorhandenen Umsatzes im Tourismus, der Luftfahrt sowie dem
Gastgewerbe noch optimistisch. Die Lufthansa AG, bei der 700
von 763 Maschinen am Boden blieben, gab an, nach den drei

gewinntrachtigsten Jahren der Unternehmensgeschichte nun
jede Stunde 1 Mio. Cash »zu verbrennen«. Nach Umfragen der
Wirtschaftsforschungsinstitute kostete der Lockdown die deut-
sche Wirtschaft jede Woche einen zweistelligen Milliardenbetrag,
und mehr als 50% (30%) der Unternehmen geben an, dass ihre
Finanzmittel noch hochstens sechs (drei) Monate reichten, um
zu liberleben. Entsprechend wird in der Offentlichkeit eine Flut
von mehreren 10.000 Insolvenzen beflirchtet.
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Einbruch der Nachfrage Importe / Exporte
nach Giitern aus /‘/a\ &
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i Schulen 5 5 i i GeschéftsschlieRungen
Italien hi Strengste Ausgangsbeschrankung Verschéarfung seit 21.03. bis 03.05. ! Vielsungen,
geschl. Lieferbeschrankungen, Unterbrechung der
Reiseverbote internationalen Lieferketten
Osterreich Strenge Ausgangsbeschrankung Verscharfung seit 01.04. erste Lockerungen seit 14.04. Ausgaben der Verbraucher
Haushaltsinsolvenzen/ Unternehmens-
finanzielle Notlagen insolvenzen
Spanien Strengste Ausgangsbeschrankung Verscharfung seit 30.03. erste Lockerungen seit 13.04.
Staatskonsum
Frankreich Strenge Ausgangsbeschrankung  Verscharfung seit 24.03. bis 11.05. Transfer- und
Privathaushalte | , Z2hlungen Subventionen Unternehmen
Deutschland Schulen geschlossen Kontaktverbote erste Lockerungen ab 20.04.
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N
UK Strenge Ausgangsbeschrankung bis 11.05.
Bankkrisen Spareinlagen
Léhne und Gehalter
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nur Arbeitswege, notwendige Einkéufe und Arztbesuche sind erlaubt. I I I I Investitionen werden verschoben
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02 Soinfiziert Corona die Wirtschaft
Mafnahmen des Lockdowns weltweit Quelle: F.A.Z.vom 26.03.2020,

Quelle: HeLaBa Research, 17.04.2020. S.17 (Richard Baldwin/F.A.Z.-Grafik Brocker).
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Dramatischer wirtschaftlicher Einbruch I:

Entwicklung der Kartenumsatze bei J.P. Morgan Chase nach Bereichen in Prozent.

Quelle: BZ,15.04.2020.
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Dramatischer wirtschaftlicher Einbruch II:
Preisin usp/Barrel der Sorte Crude Oil wTl.
Quelle: Thomson Reuters Datastream.

April 20




35.000.000

30.000.000

25.000.000

20.000.000

15.000.000

10.000.000

5.000.000

—_—

Januar 2020 Februar 2020 Mérz 2020

| Kumulierte Erstantrage auf Arbeitslosenunterstiitzung
(USA, seit 01.01.2020)

06
Sprunghafter Anstieg der Arbeitslosigkeitin den usa
Quelle: Federal Reserve Economic Data, 01.05.2020.
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Diistere wirtschaftliche Prognosen:
Veranderung des Bruttoinlandsprodukts nach Einschatzung des Iwr in Prozent
Quelle: BZ,15.04.2020.
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Einbruch wichtiger Aktienindizes, u.a. DAX:
Renditen ausgewahlter Aktienindizes
Quelle: Thomson Reuters Datastream, 01.05.2019 =100 %.

Jan20

Feb 20

Marz 20

April 20

Rettungspakete
ungeahnten Ausmales

Vor diesem Hintergrund haben die beiden »Lender of last
Resort« - Notenbanken und Staat - rasch, massiv und
umfangreich gehandelt. Zwar kann mit den Mitteln der
Geld- und Fiskalpolitik nicht der eigentlichen Krisenursache
- der Corona-Pandemie - wohl aber den wirtschaftlichen
Schaden begegnet werden. Die Fed hatte bereits im Zuge
der Finanzkrise ihre Bilanzsumme durch Anleihekdufe
von 900 Mrd. Dollar auf 4,5 Bio. Dollar ausgeweitet und bis
Herbst 2019 nur auf 3,75 Bio. Dollar zurtickgefiihrt. Im Marz
2020 wurden nun sowohl Zinssenkungen als auch weitere
Anleiheaufkaufe im Volumen von 700 Mrd. Dollar angekiindigt
(Abb. 9). Diese Begrenzung wurde im April aufgegeben, und
durch die Forcierung des Kurses stieg die Bilanzsumme auf
6,7 Bio. Dollar, was einer Verdopplung binnen eines halben
Jahres entspricht. In Grof3britannien ging die Bank of England
gar zur direkten Staatsfinanzierung liber; sie gestattete der
Regierung, Uberziehungskredite in einem nicht genannten
Umfang in Anspruch zu nehmen.

Die neue EzB-Prasidentin Christine Lagard postulierte ein
»Whatever it takes 2.0«. In Analogie zur Euro-Rettungszusage
ihres Vorgangers Mario Draghi versprach sie, »everything neces-
sary« fiir die Stabilisierung der Finanzmarkte zu tun. Am 18. Marz
wurden im Rahmen des »Pandemic Emergency Purchase
Programme« (PEPP) zuséatzliche Anleihekaufe von 750 Mrd. Euro
angekiindigt, dieses Programm wurde Ende April sogar noch
erweitert. Auch die EzB-Bilanz war von der Finanzkrise bis 2019
von 2,0 auf 4,5 Bio. Euro angeschwollen. Die jlingsten Anleihe-
kaufe flihrten noch einmal zu einem Sprung auf 5,3 Bio. Euro.

Hierzulande errichtete die Bundesregierung einen »Schutz-
schild fiir Deutschland« (Abb. 10a), das grofite Hilfspaket in der
Geschichte der Bundesrepublik. Wichtige Elemente sind dabei:

— die Soforthilfe fiir Selbststéndige, Freiberufler und kleine

Betriebe in Form von Betriebskostenzuschiissen.

— derWirtschaftsstabilisierungsfonds fiir grovolumige

staatliche Stlitzungsmafnahmen und Starkungen des
Eigenkapitals. Neben KapitalmaRnahmen und Biirg-
schaften beteiligt sich der Bund an der Refinanzierung der
KfW-Programme.

— die KfW-Kredite sowohl fiir kMu als auch Mittelstandler

und GroRunternehmen, bei denen der Bund 80-90% der
Risiken libernimmt. Vollstandig staatsgarantiertist der
KfW-Schnellkredit fiir Unternehmen tiber zehn Beschaftig-
ten, die seit mindestens 01. Januar 2019 am Markt sind.

— steuerliche MaRnahmen wie die Anpassung von Voraus-

und Stundung von Steuerzahlungen.

— dieAusweitung des Kurzarbeitergeldes.

— dieverschiedenen MaRnahmen der sozialen Sicherung,

wie der erleichterte Zugang zur Grundsicherung und der
Mieterschutz.
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Moderate Ausweitung der beste-
henden Ankaufprogramme sowie
Ausdehnung der Liquiditatsbereit-
stellung.

Ankiindigung des »Pandemic Emer-

gency Purchase Programme« (PEPP).
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Rettungsaktionen der Notenbanken:
Quellen: Thomson Reuters Datastream,

DIw aktuell Nr.31vom 09.04.2020, EzB-Homepage, FED-Homepage.
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Aufhebung der Beschrankung, nicht

mehr als ein Drittel der Staatsanleihen

eines Landes zu halten.

PEPP, angekiindigtam
18.03.2020, 750 Mrd. €
bis Ende 2020.

angekiindigt am 15.03.2020,
mittlerweile unbeschréankte
Anleihekaufe.

Erweiterung des Umfangs an
akzeptierten Besicherungen fiir
Kreditgeschafte des Eurosystems.
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Senkung des Leitzinses um
50 BP auf1,25%.

Wiederaufnahme von Anleihekaufen,
Senkung des Leitzinses um weitere
100 BP.

Zielbereich des US-Leitzinses wird auf
null gesenkt.

Ankiindigung des unbegrenzten
Ankaufs von Vermdgenswerten.

Vorstellung von Mafinahmen, die
Kredite von insg. 2.3 Bil. usp an die
US-Wirtschaft ermdglichen sollen.



Selbstandige
Freiberufler
kleine Betriebe

Alle Unternehmen

KfW-Kredite
Antrag:Hausbank/Finanzierungspartner

Soforthilfe
Antrag: Bundesland/Kommune

Wirtschaftsstabilisierungsfonds
Antrag:Bundeswirtschaftsministerium

Kurzarbeitergeld
Antrag:Bundesagentur fiir Arbeit

& Maximal «y Maximal fiinf 100 Mrd. € 400 Mrd. € | 4 100 Mrd. € Alter des
Unternehmen Beschiftigte 10 Beschiftigte: Beschiftigte: Unternehmens
Wenn 10% der 60% —80% des 15.000 € Zuschuss 9.000 € Zuschuss Kapital- Biirgschaften Beteiligung an
Beschéftigten von Nettogehalts zu Betriebskosten zu Betriebskosten malnahmen Refinanzierung
Atbelts.ausfall betroﬁe?: 67%— 87% mit Kind fiir 3 Monate fur 3 Monate gfgé‘:ﬁ;me seit 01.01.19 Max. fiinf Mind. fiinf
Riickwirkend zum 1. Marz Flexible Arbeitszeiten am Markt Jahre alt Jahre alt
Fiir 12 Monate
Erstattung der A 4 Kleine und MittelgroRe und Kleine und

Sozialversicherungs-
beitrage

Ausgleich fiir Verdienstausfall

>10 Beschaftigte

mittelgroRe grofle
Unternehmen Unternehmen

mittelgroRe
Unternehmen

KfW-Schnell- ERP- KfW-Sonder- KfW-Unter-
Soziale Sicherung kredit 2020 Griinderkredit programm nehmerkredit
Antrag:Jobcenter Konsortial-

Erleichterter Zugang zur
Grundsicherung

Mieterschutz

Infektionsschutzgesetz:
Anspruch auf Entschadigung

Auszahlung durch Arbeitgeber

Quelle: Modifiziert nach F.A.Z.,09.04.2020, S. 26.

Keine Vermdgenspriifung

Verbleib in eigener Wohnung
gesichert

Gilt 6 Monate lang

10a
Hilfsprogramme in Deutschland

Keine Kiindigung wegen
Mietausfall

Keine Strom- und Wassersperren
Gilt bis 30. Juni

T T

(
T finanzierungen) T

p Erstattung von

Steuervorauszahlungen

Steuerliche HilfsmaBnahmen
Antrag:Finanzamt

4y Anpassung von
Steuervorauszahlungen

Stundung von
Steuerzahlungen

Volistreckungsmanahmen
werden ausgesetzt

Friiher erhalten

Weniger zahlen

Spater zahlen

Spater zahlen
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Drastische Ausweitung der Staatsverschuldung
Staatlicher Haushaltssaldo in Prozent des Bip
Quelle: BZ,16.04.2020.
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Die haushaltswirksamen Maftnahmen summieren sich auf
353 Mrd. Euro, der Umfang der Garantien auf noch einmal
820 Mrd. Euro. Dariiber hinaus wurde auf dem EU-Gipfel Mitte

April ein Corona-Wiederaufbaufonds im Volumen von 540 Mrd.

Euro beschlossen, der vor allem Staaten, tiber die EIB aber
auch Unternehmen helfen soll, dessen Details indes noch
ausgestaltet werden missen. In den usa wurden mehrere
Hilfsprogramme fiir die Wirtschaft verabschiedet, die sich auf
insgesamt 2,7 Bio. Dollar belaufen, u.a. verteilte man auch
»Konsumschecks«an die privaten Haushalte.

Diese gewaltigen Summen flihren zu einem sprunghaften
Anstieg der staatlichen Verschuldung (Abb. 10b). Weltweit wird
fiir das laufende Jahr ein negativer staatlicher Haushaltssaldo
von fast 10% des Bruttoinlandsprodukts geschatzt. In Deutsch-
land soll sich angesichts eines durch Neuverschuldung finan-
zierten Nachtragshaushalts von 156 Mrd. Euro (also etwa der
Halfte des reguldren Haushalts) nach Jahren der Uberschiisse
ein Defizit von liber 5% des BIP einstellen und auch die Steuer-
einnahmen sollen in etwa gleicher Hohe zurtickgehen.
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Banken diesmal
Teil der Losung?

In der Corona-Pandemie ist die in der Finanzkrise stets betonte
»Systemrelevanz« der Banken auch fiir die breite Offentlichkeit
deutlich sichtbar geworden (Paul 2020). Uber die Kreditwirt-
schaft als »kritische Infrastruktur« (Zielke 2020) werden die
verschiedenen Kreditprogramme der KfW abgewickelt. Bis
Ende April lagen 20.000 Antrage im Gesamtvolumen von 30
Mrd. Euro vor (Abb. 11). In der Offentlichkeit fanden die von
GrofRunternehmen beantragten Betrdge besondere Beach-
tung, so von adidas (2,4 Mrd. Euro), Tul (1,8 Mrd.), Ceconomy
(1,7 Mrd.), thyssenkrupp (1 Mrd.) oder Puma (900 Mio.). Bei der
Lufthansa wurde liber eine Staatsbeteiligung in Hohe von
rd.10 Mrd. Euro diskutiert.

Banker und ihre Aufseher sehen Kreditinstitute im Gegensatz
zu der durch sie ausgeldsten Finanz- und Wirtschaftskrise
2008/09 »diesmal als Teil der Losung« (Hufeld 2020): »Wir
miissen unsere Kunden moglichst schnell und unbiirokratisch
mit der nétigen Liquiditat versorgen. Und wir nehmen diese
Verantwortung an. Daflir sind Banken da.« (Zielke 2020). Im
Mittelpunkt steht also derzeit die Distributionsfunktion der Ban-
ken im Rahmen der Allokation staatlicher Hilfe. Bislang galten
»Durchleitungskredite« auf der Basis von Férderprogrammen als
eher »neutral«, flihrten ein Schattendasein in Wissenschaft, Poli-
tik und Praxis. Das Zentrum der Existenzerklarung von Banken
bilden die Transformationsleistungen zur Uberbriickung von
quantitativen, qualitativen, rdumlichen und zeitlichen Friktionen
auf Finanzmarkten (vgl. verschiedene Ansétze bei Allen/Carletti/
Gu 2019, Greenbaum/Thakor/Boot 2019 und Hartmann-Wendels/
Pfingsten/Weber 2019). Ob Banken als Finanzintermediare zur
Beseitigung von Friktionen auf Finanzmérkten von den Markt-
parteien eingeschaltet werden, hangt davon ab, ob sie

1. Leistungen aufgrund von Skaleneffekten kostengiinstiger
als andere Institutionen erbringen und damit zu niedri-
geren Preisen anbieten kdnnen (mit Blick vor allem auf
Standardleistungen wie den Zahlungsverkehr) und/oder

2. Leistungen erbringen, die andere Institutionen nicht
oder nichtin gleicher Qualitat/mit gleicher Kompetenz
und damit gleichem Nutzen fiir den Nachfrager anbieten
kénnen (mit Blick auf Kapitalanlage und -aufnahme und
die damit verbundenen Informationsprobleme, Delegated
Monitoring, Diamond 1984) und/oder

3. indenAugen der Nachfrager mehrVertrauen als andere
Institutionen besitzen. Dieses Vertrauen kann sich auf

einzelne Personen (Individualvertrauen) oder einzelne bzw.

miteinander vernetzte Unternehmen (institutionelles bzw.
Systemvertrauen) beziehen. Im weiteren Sinne ist das Ver-
trauen, das ein Anbieter beim Kunden genieft, ebenfalls
ein Qualitats- bzw. Nutzenelement. Seine herausgehobene
Bedeutung bei Bankleistungen rechtfertigt es aber, hier
eine separate Intermediationsbedingung zu sehen.

Ist nicht mindestens eine dieser Bedingungen erfiillt, wer-
den Banken im Sinne der evolutorischen Wirtschaftstheorie in
ihrer Bedeutung reduziert oder gar durch andere Institutionen
verdrangt.

Aktuell wird dagegen betont, Banken seien »unverzichtbar
als Finanzierer der Unternehmenc (Zielke 2020), seien verlass-
licher Partner, Kimmerer in der Krise und gében der Wirtschaft
Sicherheit: »Wir stehen in guten und schwierigen Zeiten an der
Seite unserer Kunden.« (Grunwald 2020). Verwiesen wird auf die
deutliche Steigerung der Wachstumsrate der Kredite an inlan-

dische Unternehmen schon im M&rz 2020: in Europa von 0,7 auf
3,1%, in Deutschland von 4,5 auf 6 %.

Aber geht mit der Krise tatsachlich eine dauerhafte Festi-
gung der Beziehung zwischen Unternehmen und Banken einher,
die so weit reicht, dass statt des von Bill Gates 1994 gepragten
Zitats »Banking is necessary, Banks are not« kiinftig gilt:
»Banking is necessary and so are Banks« (Zielke 2020)? Oder ist
der derzeitige Kreditboom nur ein Strohfeuer, das dann endet,
wenn es insolvenzbedingt zu immer hoheren Kreditausfallen
kommt? Immerhin nehmen die Kredite an derzeit besonders
kritische Branchen wie Gastgewerbe, Handel, Maschinen- und
Fahrzeugbau nennenswerte Anteile in den Portefeuilles
aller Bankengruppen ein, verbergen sich auch in der groRen
Position »Dienstleistungsgewerbe« (z.B. Tourismus) sowie
»verarbeitendes Gewerbe« (etwa Textilverarbeitung, Metaller-
zeugung, Mobelbau) zahlreiche unter Bonitatsgesichtspunkten
problematische Unternehmenscluster (Abb. 12). Droht daher
eine »Bugwelle des Kreditausfallrisikos«, wie sie in Form der
Kreditvorsorge bei den US-Banken bereits im ersten Quartal
dieses Jahres sichtbar wurde (Abb. 13)?

In der Tat hatte Bundesfinanzminister Olaf Scholz die Bran-
che am 31.03.2020 zur Nachsicht bei der Bonitatspriifung aufge-
rufen: »Jeder Bankmitarbeiter solle wissen, dass das jetzt eine
grofde, gemeinsame, nationale Anstrengung ist, die notwendig
ist, wo jeder gewissermalfien ein bisschen Fiinfe gerade sein
lassen muss. ... Eine ziemlich groRe Summe - und die bedeutet
auch, dass die Banken, wenn sie ein bisschen ihr Herz tiber die
Hiirde werfen, auch in der Lage sind, die Kreditvergabe auf den
Weg zu bringen.« Doch unabhangig von diesem politischen
Appell miissen die Kreditinstitute bei der Beantragung von KfWw-
Krediten mindestens folgende Kriterien tiberpriifen:

— DasUnternehmen darf sich nicht schon am 31.12.2019 in
Schwierigkeiten befunden haben,

— esmuss liber ein langfristig tragféhiges Geschaftsmodell
verfligen und

— dieRiickzahlungsféhigkeit fiir die Darlehen muss gegeben
sein.

Dementsprechend warnen auch die Bankaufseher: »Wenn ein
Institut Kreditrisiken eingeht, muss es auch ein Mindestmaf
an Priifungen vornehmen. Niemand, auch nicht die
Politik, erwartet, dass die Banken nun Giberhaupt nicht mehr
hingucken. Ansonsten ware nach dem Belastungstest der
Realwirtschaft die ndchste Banken- und Finanzkrise totsicher
programmiert. Daran hat wirklich niemand ein Interesse.«
(Hufeld 2020) »Auch wenn die Kreditvergabe aktuell schnell
und effizient laufen muss, ist fiir uns als Aufsicht klar: Das
Vorsichtsprinzip bei der Kreditvergabe muss weiterhin gelten.
... Blinde Kreditvergabe heute wiirde zu einer Flut von faulen
Krediten morgen fiihren. Wir sollten heute keine Altlasten
schaffen, die uns alle womdglich weit in die Zukunft belasten.«
(Wuermeling 2020) »Wir sollten aufpassen, dass wir nichtin
eine Zombiewirtschaft hineinwachsen.« (Mersch 2020)

Die Ergebnisse des Bank Lending Survey fiir Deutschland
zeigen im April 2020 bei einer so stark wie seit 2011 nicht mehr
angestiegenen Nachfrage sogar eine leichte Verschérfung der
Kreditvergabestandards. Auch die Sicherheitenerfordernisse
und Covenants wurden angehoben, und der Anteil abgelehnter
Antrdage nahm zu. Daher haben sich bei Teilen der Unterneh-
menskundschaft auch Irritationen bis hin zu Enttduschungen
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KfW-Schnellkredit
Kreditvolumen bis 800 TEUR
Kreditvolumen bis 3 Mio. EUR
Kreditvolumen bis 10 Mio. EUR
Kreditvolumen bis 100 Mio. EUR

Kreditvolumen liber 100 Mio. EUR

269

2638 | 2850 | 1703

Antragsvolumen (Stand: 24.04.)
In Mio. €
Gesamt: 30.266

3516

19290 | 732 17.067 1669 272 130

Anzahl der Antrige (Stand: 24.04.)
In Mio. €
Gesamt: 19.888

n
Massive Inanspruchnahme der KfW-Kredite
Quelle: www.kfw.de, Stand: 27.04.2020.
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GroflRbanken

Landesbanken

Sparkassen

Kredtigenossenschaften

0%

Verarbeitendes Gewerbe
Maschinen- und Fahrzeugbau
Verkehr und Lagerei
Dienstleistungsgewerbe
Gastgewerbe

Handel

10% 20% 30% 40% 50% 60%

12
Problematischer Branchenmix:
Anteil an den Krediten an inldndische Unternehmen und Selbstandige
Quelle: Sondergutachten des Sachverstandigenrates vom 22.03.2020, S. 85.

J.P.Morgan
8.285

+554%
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Bugwelle des Kreditausfallrisikos:
Kreditvorsorge der US-Banken im 1. Quartal 2020 in Mio. US-$, Veranderung zum Vorjahr
Quelle: BZ,16.04.2020.



(Zielke 2020), Sorgen und sogar Wut (Friihauf 2020 a und b)
dariiber breit gemacht, dass die Kreditpriifung aus ihrer Pers-
pektive heraus angesichts der dramatischen Rahmenbedingun-
gen zu lange dauere und mitunter auch negativ ausfalle. Mehr
als jedes zweite Unternehmen hielt den Genehmigungsprozess
der Banken in einer Umfrage von Oliver Wyman unter kmu fiir
stark verbesserungsbediirftig und forderte vor allem mehr
Transparenz ein (Friihauf 2020 c). Die Banken ihrerseits verwei-
sen auf den Spagat zwischen sorgféltiger Priifung und schneller
Hilfe und betonen, »dass sie nicht jeden Kreditwunsch erfiillen
kénnen und diirfenc. (Zielke 2020) Aus einer Sparkasse hieR es
(Grunwald 2020): »Es geht jetzt in vielen Fallen darum, Verluste
zu finanzieren. Denn Unternehmen brechen Umsatze weg, ihre
Kosten aber bleiben, trotz Hilfen wie Steuerstundungen und
Kurzarbeitergeld. Ublicherweise finanzieren wir mit Bankkredi-
ten aber nicht Verluste, sondern Investitionen. Das ist ein groRRer
Unterschied. Denn was nicht jedem klar zu sein scheint: Wir kon-
nen nur dann Kredite geben, wenn wir absehen kénnen, dass
der Kreditnehmer das Geld zuriickzahlen kann. Jetzt eine solche
positive Prognose zu treffen, ist schwieriger als sonst, weil

mit dem Kredit eben keine Werte finanziert werden, die in der
Zukunft Einnahmen versprechen. ... Derzeit steht zu befiirchten,
dass viele Unternehmen kein Testat vom Wirtschaftspriifer fiir
den Jahresabschluss 2019 erhalten. SchlieRlich gehort zum Tes-
tat auch immer eine positive Fortfiihrungsprognose des Priifers,
die kaum jemand derzeit geben kann und will. Wir sind deswe-
gen heilfroh, dass es jetzt reicht, wenn bei der Kreditpriifung fiir
Forderkredite der KfW unsere Kunden geordnete Verhaltnisse
zum Jahresende 2019 und die Kapitaldienstfahigkeit nachwei-
sen kdnnen.« Immerhin helfe die langfristige Beziehung zu

den Unternehmen als Hausbank, schneller zu einer genaueren
Bonitatseinschatzung zu kommen.

So belegt auch die empirische Literatur zum Relationship
Lending die Mdglichkeiten der Banken, im Zeitverlauf an
private, meist qualitative Informationen gerade bei solchen
Unternehmen zu gelangen, die weniger transparent (»opaquex)
und daher schwerer zu bewerten sind. Auf der Basis dieser
»soft« information kdnnen sie die Geschéftsbeziehungen auch
im Falle von Unternehmenskrisen oder externen Schocks langer
aufrecht erhalten als Financiers, die diese Kenntnisse nicht
besitzen (zu diesem Themenkreis an neueren Arbeiten Beck et
al. 2015, Duqgi/Tomaselli/Torluccio 2017, Allen/Carletti/Gu 2019,
Boot/Thakor 2019, Berger/Black 2019, Liberti/Petersen 2019 und
Lonarski/Marinc 2020). Werden diese Informationen kiinftig
noch starker mit neuen technischen Verfahren zur Analyse
groRer Datenmengen (Big Data) wie Artificial Intelligence und
Machine Learning ausgewertet - und dazu entfaltet das sprung-
hafte Wachstum im Kreditgeschéft entsprechenden Druck -,
wird auch die Qualitat der Ausfallprognose stetig verbessert.

Dennoch gehen Aufseher und Banken selbst davon aus, dass
die Kreditausfélle bereits bis Jahresende, vor allem aber in den
Folgejahren deutlich zunehmen werden (vgl. z.B. Wuermeling
2020, Friihauf 2020 a und b). Fiir den BaFin-Prasidenten Hufeld
ware nach der zurlickliegenden Phase auRerordentlich niedriger
Abschreibungen und Bewertungsergebnisse eine »Verdrei-
fachung oder Vervierfachung des Vorsorgebedarfs keine groRe
Uberraschung« (o.V.: Bundesbank warnt, 2020). Mitunter wird ein
solch dramatischer Anstieg des Problemkreditvolumens befiirch-
tet, dass vorgeschlagen wird, bei der EzB hierfiir eine Bad Bank
als Ankaufsgesellschaft einzurichten (Schreiber/Zydra 2020).

Derzeit besitzen Kredite an inlandische Unternehmen und
Selbststandige (ein Viertel aller vergebenen Kredite) zu 66 %
eine Restlaufzeit von mehr als fiinf Jahren (Wuermeling 2020).
Irgendwann aber wird sich der Staat aus der Unterstiitzung der
Wirtschaft im jetzt eingesetzten Volumen zuriickziehen. Auch
wenn die Kreditinstitute bei den gerade vergebenen Krediten
durch die (weitgehende) Haftungsfreistellung geschiitzt sind -
ihre Kunden sind es nicht. Und angesichts der prognostizierten
Insolvenzwelle (Giersberg 2020) muss man damit rechnen, dass
auch nach Abklingen der Pandemie entsprechend viele Unter-
nehmen ausfallen und die Banken die bis zum Jahresbeginn
2020 aufgelaufenen Engagements abschreiben miissen.

Vor diesem Hintergrund stellen sich zwei Fragen:

— Reichen die Verlustauffangreserven der Banken und die

jingsten Reaktionen der Bankaufsichtsbehorden aus, eine
erneute Bankenkrise zu verhindern?

— Konnen die neugekniipften oder vertieften Beziehungen

der Banken zu ihren Kunden verstetigt werden?
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Bankenaufsicht:
Viel hilft viel?

Verschiedene Verscharfungen der regulatorischen Vorschrif-
ten haben die Eigenkapitalpolster der Banken nach der letzten
Finanz- und Wirtschaftskrise deutlich anwachsen lassen. Wie
Abb. 14 zeigt, hat sich bei den deutschen Banken das Kernkapi-
tal in Relation zu ihren risikogewichteten Aktiva zwischen 2008
(8%) und 2018 (16 %) verdoppelt. Dennoch wurden unmittelbar
nach Ausbruch der Corona-Pandemie verschiedene NotmaR-
nahmen ergriffen, um die Kreditvergabemdglichkeiten der
Banken nicht nur zu erhalten, sondern sogar auszuweiten
(Fechtner/Neubacher2020):

— Sohabensich die Eigenkapitalspielrdume allein der
deutschen Banken Mitte Marz um 105 Mrd. Euro auf 220
Mrd. Euro erhoht, als der Ausschuss fiir Finanzstabilitat
den antizyklischen Kapitalpuffer auf Null setzte und die
Finanzaufsichtin Deutschland den Kreditinstituten zudem
gestattete, auf den Kapitalerhaltungspuffer zurlickzugrei-
fen sowie die Eigenmittelkennziffer zu verfehlen.

— Schon eine Woche zuvor hatte die EzB den 115 von ihr
direkt beaufsichtigten GroRbanken in Euroland erlaubt,
die Vorgaben fiir die ihnen jeweils individuell empfohlene
Kapitalquote Pillar-2-Guidance, zum Kapitalerhaltungspuf-
fer sowie zur kurzfristigen Liquiditatsquote LCR zu unter-
schreiten und zudem zur Erfiillung ihrer Kapitalvorgabe
im Vorgriff auf die kiinftige EU-Eigenkapitalrichtlinie crRDv
verstarkt zusatzliches Kern- oder Erganzungs- anstelle
von hartem Kernkapital einzusetzen. Diese Kapital- sowie
operationellen Erleichterungen (etwa durch die Verschie-
bung des diesjéhrigen Stresstests auf 2021) entlasten die
Groltbanken Eurolands, darunter 21 deutsche Hauser, im

Volumen von 120 Mrd. Euro. Diese Summe kdnnte demnach
dazu dienen, Kredite liber 1,8 Bio. Euro auszureichen oder
Verluste im gleichen Umfang aufzufangen.

Gegen Monatsende verhédngten die Aufseher in ganz
Europa faktisch ein Moratorium fiir Dividendenzahlungen,
welches nach Schatzungen z.B. von Morgan Stanley

die harte Kernkapitalquote der GroRbanken in Europa
voriibergehend um durchschnittlich 140 Basispunkte
polstert und nochmals rund 100 Mrd. Euro an Kapital
freisetzen wird.

Neben der Kapitalausstattung sind die Anforderungen
an Risikovorsorge der zweite groRe Hebel, an dem die
Aufseher ansetzten, indem sie Banken bei Anwendung der
neuen Bilanznorm IFRS 9 Flexibilitat gewahrten. Dieser
Standard zielt darauf ab, dass Banken Riickstellungen fir
Belastungen im Kreditgeschaft verstarkt vorausschauend
mit Blick in die Zukunft und nicht mehr nur fiir bereits
eingetretene Verluste bilden. Bei seiner Einflihrung 2018
galterals die zentrale Lehre aus der Finanzkrise. Seither
steht er aber auch wegen prozyklischer Effekte im Falle
eines breiten Konjunkturabschwungs in der Kritik. Nach
den nun vorgenommenen Flexibilisierungen miissen
Banken in der Krise bei einer Erhohung des Risikos Kredite
nicht mehr pauschal von Stufe 1in Stufe 2 oder 3, wo sie
verstarkt das Ergebnis belasten, transferieren. Dies wiirde
- so urteilte die BaFin in Ubereinstimmung mit dem Institut
der Wirtschaftspriifer - die tatsachlichen wirtschaftlichen
Risiken Gberzeichnen. Banken sollen bei der Schatzung der
erwarteten Kreditverluste vielmehr ein grofReres Gewicht

20%

16%

12%
8%
4%
0
Deutschland
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| 2018

Spanien Frankreich Italien
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Eigenkapitalpolster der Banken nach der Krise gewachsen:
Risikogewichtete Eigenkapitalquoten im Euroraum 2008 und 2018
Quelle: Sondergutachten des Sachverstandigenrates vom 22.03.2020, S. 84.

Dargestelltist das Tier-1-Kapital einer Bank im Verhaltnis zu ihren risikogewichteten Aktiva.

Niederlande



auf Szenarioschatzungen legen, die auf Erfahrungen der
Vergangenheit basieren, heif3t es. Auch diirfen Banken die
Anpassungsbetrage, die sich wahrend der dreijahrigen
Ubergangphase aus der Anwendung der friiheren Rech-
nungslegungsregeln im Vergleich zu den neuen Vorgaben
ergeben, bis zu 100% ihrem harten Kernkapital zurechnen
und spater abtragen.

Die BaFin hat dariiber hinaus eine erhebliche Zahl von
Abweichungen von der tiblichen aufsichtsrechtlichen Praxis
veroffentlicht:

— Rechnungslegung: Bei Einreichung der Rechnungsle-
gungsunterlagen fiir das Geschéftsjahr 2019 werden
FristverstoRe vorerst nicht geahndet.

— Handel: Ublicherweise miissen Handelsgeschéfte von
Banken, die auRerhalb der Geschaftsraume abgeschlossen
werden, umfassend dokumentiert werden. Diese strengen
Regeln werden krisenbedingt fiir eine Home-Office-
Regelung gelockert.

— Kredite: Banken diirfen Unternehmen entgegen den
Mindestanforderungen an das Risikomanagement Kredite
geben, deren Kapitaldienstfahigkeit zurzeit nicht gegeben
ist, sofern die Bank von der Uberlebensfahigkeit des
Kreditnehmers tiber die Krise hinaus tiberzeugt ist. Bei
einer Stundung von Krediten und insbesondere bei einem
staatlich angeordneten Moratorium gilt das Darlehen nicht
automatisch als ausgefallen. Ebenfalls nicht unbedingt
als Ausfall zu werten ist es, wenn die Bank gegeniiber dem
Kreditnehmer nachtrdglich den Zins senkt.

—  Stresstest: BaFin und Bundesbank verschieben den Stress-
test von kleineren Instituten unter nationaler Aufsicht
(Less Significant Institutions) von 2021 auf 2022 und auch
den flir 2020 vorgesehenen Probelauf um ein Jahr.

— Immobilien: Kreditinstitute diirfen - unter gewissen
Voraussetzungen - bei der Ermittlung von Eigenmit-
telanforderungen eine Immobilie auch ohne vorherige
Besichtigung des Beleihungsobjekts als Sicherheit
berticksichtigen.

— Meldewesen: BaFin und Bundesbank tolerieren verspatete
Meldungen, z.B. bei der Millionenkredit-Evidenz.

Ende Marz hat sich der Baseler Ausschuss dann verstandigt,
die Verscharfung der Kapital- und Liquiditatsanforderungen
im Zuge des Abschlusses von Basel 111 zu verschieben. Hinter-
grund waren die aktuell veroffentlichten Ergebnisse der halb-
jahrlichen Analyse zu den Auswirkungen des Reformpakets per
30.06.2019 (Deutsche Bundesbank 2020). Daran beteiligt waren
26 deutsche Institute, flinf wurden der Gruppe 1zugeordnet,
welche liber eine Kernkapitalausstattung von mindestens 3
Mrd. Euro verfligen und international aktiv sind. Die weiteren
21 Teilnehmer wurden der Gruppe 2 zugeordnet, wovon flinf
Institute ein Kernkapital von mehr als 3 Mrd. aufwiesen, jedoch
nichtalsinternational aktiv klassifiziert wurden.

Der Gesamtkapitalbedarf bei Vollumsetzung des finalen
Basel-111-Reformpakets fiir die deutsche Stichprobe betrug
Mitte letzten Jahres 17,2 Mrd. Euro. Dies entsprach auf

Basis einer konsistenten Stichprobe rund einem Drittel des
urspriinglichen Gesamtkapitalbedarfs aus der erstmaligen
Erhebung zum Stichtag Mitte 2011.

Mindestkapitalanforderungen stiegen liber alle teilneh-
menden Institute um 26,9 %. Gruppe-1-Institute wiesen
mit 32% einen hoheren Anstieg auf als Gruppe-2-Institute,
deren Mindestkapitalanforderungen im Mittel um13,2%
stiegen.

Haupttreiber fiir den Anstieg war die Einfiihrung des
Output Floor. Entlang seiner Einflihrungsphase erhohte
sich die Auswirkung bei Betrachtung aller teilnehmenden
Institute von 0,1% bei einer Hohe von 50% im Jahre 2022
auf19,7% bei einer Zielgréfie von 72,5% im Jahr 2027.
Fiirrund ein Viertel der teilnehmenden Institute stellte

der Output Floor ab dem Zeitpunkt der vollstéandigen
Umsetzung im Jahr 2027 die bindende Kapitalanforderung
dar.

Analog zum Anstieg der Mindestkapitalanforderungen
sank die harte Kernkapitalquote bei einer Vollumsetzung
desfinalen Basel-111-Reformpakets von aktuell 14,4 % auf
10,1%. Die Leverage Ratio der teilnehmenden Institute
sank bei der Einfliihrung um 0,2% Punkte auf 4,3 %.

Die neuen Anforderungen an die Liquiditatsausstattung
der Institute wurden nahezu flaichendeckend erfiillt. Im
Aggregat lag die LCR bei 152%, die NSFR bei 108 %. Zur
Erfillung der Mindestanforderung an die LcR bestand
bei keinem der teilnehmenden Institute ein zusatzlicher
Bedarfan liquiden Mittel. Zur Erfiillung der NSFR ergab

sich ein Bedarf an stabiler Refinanzierung von rund 27 Mrd.
Euro.

Beflirchtet wurde, dass der hieraus hervorgehende, in anderen
Landern Europas noch deutlich hohere Nachholbedarf bei

der Eigenkapitalausstattung die aktuell notwendige Kredit-
vergabebereitschaft der Banken einschranken wiirde. Daher
entschloss sich der Baseler Ausschuss, die MaRnahmen des
Basel-111-Reformpakets erst vom Januar 2023 an verpflichtend
zu machen. Ein Jahr mehr Zeit erhielten die Institute auch, um
ihre internen Modelle zur Berechnung der Kapitalunterlegung
an die Standardmodelle anzugleichen. Der Output Floor soll
nun stufenweise bis zum Jahr 2028 statt wie urspriinglich
angekiindigt bis 2027 eingefiihrt werden. Die Anwendung der
Leverage-Ratio-Regeln werden ebenfalls um ein Jahr verscho-
ben, die des iberarbeiteten Unterstiitzungsfaktors fiir Kredite
an kleinere und mittlere Unternehmen sowie des Faktors fiir
Infrastrukturfinanzierung hingegen vorgezogen.

So sinnvoll es erscheint, vor dem Hintergrund der aktuellen
Krise fiir Erleichterungen zu sorgen, so wenig folgen diese
einem Gesamtkonzept. Offenbar ist die Grundhaltung der Regu-
latoren unverandert dieselbe: Viel hilft viel. Nach der Finanzkrise
wurde eine Vielzahl von Regelungen modifiziert bzw. neu
eingefiihrt, ohne dass diese einer klaren, theoretisch und/oder
empirisch fundierten Linie gefolgt waren. Derzeit erfolgen zahl-
reiche Aussetzungen, deren ZweckmaRigkeit im Einzelnen nicht
begriindet wird (siehe auch die Kritik bei Borio/Restoy 2020).
Dies ist besonders kritisch, weil »schon jetzt Wiinsche vorgetra-
gen werden, diese krisenbedingten Ausnahmen zu verstetigen«

- so BaFin-Prasident Hufeld (0.V.: Bundesbank warnt, 2020). Die
Corona-Pandemie sollte aber kein Freifahrtschein sein, vor dem
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Problematischer Nexus zwischen Banken und Staaten:
Anteil einheimischer Staatsanleihen an Bankaktiva (in %, September 1997 bis Februar 2020)
Quelle: EzB Statistical Data Warehouse, MFI aggregated balance sheet,
Abblidung in Anlehnung an: Gemeinschaftsdiagnose 2020, S. 30.

Krisenhintergrund gewahrte Erleichterungen festzuschreiben.
Vielmehr bietet sie aber die Chance, die Malnahmen im Einzel-
nen und vor allem ihr Zusammenspiel zu diskutieren. Dabei sind
die folgenden vier Punkte von besonderer Bedeutung.

Erstens war eine der strittigsten Fragen bei den bis Ende
2017 reichenden Verhandlungen zum Abschluss von Basel 111,
wieviel Eigenkapitalreduktion gegeniiber der Anwendung von
Standardverfahren mit dem Einsatz interner Modelle méglich
sein soll. Diese Eigenkapitalersparnisse hatte der Baseler
Ausschuss mehrmals untersucht (Basel Committee 2013 a-c).
Hier wie in neueren Studien (etwa Behn/Haselmann/Vig 2016)
zeigte sich, dass die Rahmenbedingungen der Aufsicht fiir die
Ausgestaltung der Modelle den Banken relativ weite Handlungs-
spielrdume lassen, also manipulationsoffen sind. Vergleichbare
Exposures fiihren daher zu unterschiedlich hohen Betragen
notwendiger Eigenmittel. Der letztlich beschlossene Kompro-
miss sah vor, diese durch den angesprochenen Output Floor
auf hochstens 27,5% zu begrenzen. Mittels interner Modelle
z.B. bei der Berechnung der zur Unterlegung von Ausfallrisi-
ken notwendigen Eigenmittel hatten diese also mindestens
72,5% des entsprechend dem Standardansatz notwendigen
Volumens zu betragen. Doch dieser Vorschlag kann allenfalls
als kurzfristige Reparaturoperation angesehen werden. Die
geltenden Regeln - so auch die Standardansatze - »beruhen auf
Pseudowissenschaft, Politik und Tradition« (Hellwig 2016). An
ihnen orientiert die aus internen Modellen resultierenden Eigen-
kapitalanforderungen zu begrenzen, kann schon grundsatzlich
nicht tiberzeugen. Und dariiber hinaus bleibt jede gewahlte
Untergrenze bzw. jeder Hochstbetrag moglicher Reduktionen
eine rein willkirliche Festlegung.

Zweitens ist es auch eine Dekade nach der Finanzkrise nicht
gelungen, ein schweres Regulierungsdefizit zu beseitigen:
die fehlende Eigenkapitalunterlegung von Staatsanleihen.
Zwar existiert diese »indirekt« liber die Leverage Ratio, eine
Berticksichtigung bei den risikogewichteten Aktiva existiert
aber bis heute nicht. Gerade vor dem Hintergrund der aktuell
zur Bekdmpfung der Pandemie ausufernden Staatshaushalte
ware diese jedoch notwendiger denn je, um ein Durchschlagen
von Staatsschuldenkrisen auf Banken zu verhindern. Statt den
Nexus zwischen Staats- und Bankbonitat einzuhegen, ist dieser
aberin den letzten Jahren durch die »Null-Anrechnung« (und im
Ubrigen auch die Privilegierung bei den Liquidititskennziffern)
noch enger geworden. So zeigt die Abb. 15, wie dramatisch sich
der Anteil einheimischer Staatsanleihen an den Bankaktiva
erhoht hat.

Drittens tauchte auch in den Forderungen der Politik mit
Blick auf regulatorische Konsequenzen der Finanzmarktkrise
gebetsmiihlenartig diejenige nach »Mehr Transparenz!« (»der
Banken«, »der Produkte« usw.) auf. Andererseits hat man aber -
so im Oktober 2008 - gerade die MAglichkeiten des Abweichens
vom Prinzip der Marktbewertung von Finanzinstrumenten
erweitert. Doch statt einer Festigung ware viel eher eine Besei-
tigung der hier zu Lande im HGB seit Jahrzehnten verankerten
Bewertungsprivilegien der Branche durch umfangreiche Még-
lichkeiten zur Legung und Aufl6sung stiller Reserven notwendig.
Denn allenfalls fiir Kleinsparer mag es heute noch zutreffen,
dass sie volatile (Quartals-)Ergebnisse einer Bank nicht ver-
kraften und sofort einen Bank Run beginnen wiirden (Deutsche
Bundesbank 2002). Vielmehr hat gerade die Finanzmarktkrise
gezeigt, dass sich die Unsicherheiten der professionellen Kapi-
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talmarktteilnehmer dann verscharften, wenn tiber die Gewinne
oder besser Verluste einer Bank gemutmalfit wurde.

Eine friihzeitige, offene Informationspolitik hat dagegen -
auch bei drastischen Wertberichtigungen und Abschreibungen -
eher stabilisierenden Charakter als Geriichte und Spekulationen
tiber mogliche stille Lasten. Bank Runs kénnen nur dann ver-
hindert werden, wenn Investoren Bonitatsdifferenzen zwischen
den Banken registrieren und sanktionieren konnen. Werden
diese eingeebnet, droht viel eher die Gefahr, ein Haus fiir so gut
oder eben schlecht wie das andere zu halten (»Homogenitats-
these«) und damit kollektiv das Vertrauen gegeniiber allen Kre-
ditinstituten zu verlieren (»Headline-Risiko«). Der vermeintliche
Markt- entpuppt sich insofern als Manager-Schutz.

Gegen eine Bewertung von Kredit- oder Wertpapierbestan-
den, die sich mdoglichst nah an aktuellen Ratings oder Markt-
preisen orientiert, wird - und dies begriindet auch die aktuelle
Flexibilisierung des IFRS 9 - vor allem deren prozyklische
Wirkung auf das Accounting und damit auch das regulatorische
Eigenkapital der Banken ins Feld gefiihrt. Grundsatzlich ist
diese Prozyklik jedoch bis zu einem gewissen Grade gewiinscht,
denn gerade die angesprochenen Bankenkrisen der 1980/90er
Jahrein den usa und Japan haben gezeigt, welche volkswirt-
schaftlichen Schaden tiber lange Zeitraume hinweg drohen,
wenn die (Eigenkapital-) Bremse fiir das Kreditgeschaft nicht
rechtzeitig und fest genug angezogen wird (Bonn 1998). Mate-
riell vorhandene, bilanziell aber kaschierte Probleme werden
aufgestaut, um letztlich weitaus gréfRere Schaden als bei einer
friihzeitigen Bekdmpfung auszulésen (Sektkorkeneffekt).

In den usa ist hier insbesondere die Einflihrung bankspezifi-
scher »Regulatory Accounting Principles« (RAP) zu nennen, die

1982 die »Generally Accepted Accounting Principles« fiir diese
Branche auRer Kraft setzten. Danach konnten z. B. Verluste beim
Verkauf von Hypothekardarlehen oder Wertpapieren unter
Buchwert nicht mehrim Jahr des Verkaufs aufwandswirksam
werden, vielmehr lieR sich die Verbuchung des Verlusts um bis
zu 10 Jahre hinauszogern. In Japan erlieRen die Aufsichtsbe-
horden bis 1992 eine strikte Informationssperre im Hinblick auf
Problemkredite und Schieflagen im Bankensektor und gingen
erst danach zu einer schrittweisen Anndherung an das tatsach-
liche Ausmald der Krise iber. So wurden als »nonperforming«
zunachst nur Forderungen ausgewiesen, bei denen liber sechs
Monate hinweg keine Zinszahlungen erfolgt waren; restruktu-
rierte Kredite waren explizit ausgeschlossen - ebenso wie Aus-
landsforderungen und Kredite von Near Banks. Zudem wurde
den Banken im August 1992, d. h. zum Zeitpunkt eines absoluten
Nikkei-Tiefstandes, die Aussetzung des sonst obligatorischen
Niederstwertprinzips bei der Bewertung ihrer Aktienbestande
gestattet. Sowohl die US-amerikanische als auch die japanische
Bankhistorie zeigen: Weder ein Beschonigen oder Verschleiern
noch ein Zuriickhalten von Kriseninformationen im Sinne einer
»dosierten Schocktherapie« kann eine Krise verhindern oder
auch nur aufhalten. Da der IFRs 9 nun flexibilisiert wurde, sollte
von den Kreditinstituten zumindest eine eingehende verbale
Kommentierung ihrer Politik hinsichtlich des Einstufens von
Kreditengagements eingefordert werden.

Viertens: Trotz der anzunehmenden Tragweite der Summe
der seit der letzten Finanzkrise entweder veranderten oder neu
eingeflihrten Regulierungen fokussiert sich die Literatur vorwie-
gend auf einzelne Facetten des regulatorischen Korsetts. Ganz-
heitlich angelegte, quantitativ gestlitzte Auswirkungsanalysen

Uiber den Einfluss der Regulierung auf strategischer Ebene sind
rar (erst jingst die Evaluierung von Haselmann/Krahnen/Wah-
renburg 2019). Hackethal und Inderst (2015) untersuchen die
Kosten der Regulierung im Hinblick auf kleine und mittlere
Banken aus dem Genossenschaftssektor. Neben einer detail-
lierten Aufschliisselung wesentlicher Kostenquellen stellen sie
insbesondere eine mangelnde regulatorische Proportionalitdt
fest. Sie beschranken sich im Zuge ihrer Analyse jedoch tiber-
wiegend auf Vorschriften zum Anleger- und Verbraucherschutz.
Hinsichtlich der strategischen Grundausrichtung und perspek-
tivischen Tragfahigkeit der etablierten Bank-Geschaftsmodelle
findet sich lediglich eine ganzheitlich angelegte quantitative
Studie. Mit Blick auf Genossenschaftsbanken untersuchen
Lange und Paul (2017) den Einfluss der Regulierung auf die
Geschaftsmodelle. Auf Basis von 18 leitfadengestiitzten Tiefen-
interviews mit Bankvorstanden und -managern, die mit Hilfe
der Critical Incident Technique ausgewertet wurden, zeigen sich
dabei tiefgreifende Anderungen der Geschaftsmodellausrich-
tung: deutliche Anpassungen in der Wertschaffungsarchitektur
(Produkt- und Leistungsangebot, Preis- und Distributionspolitik,
Asset-Liability-Management) in Verbindung mit Anderungenin
der Wertschaffungsidee (Bedeutung einzelner Geschaftsfelder,
Zielkunden-Priorisierung) beeinflussen schlieRlich das Wert-
schaffungsergebnis in Form erhdhter direkter und indirekter
Kosten - eine erwartete Verscharfung der angespannten
Ertragssituation ist die Folge. Neben méglichen Einschrankun-
gen realwirtschaftlicher Finanzierungsaktivitaten zeigt sich
auch eine perspektivisch abnehmende Vielfalt genossenschaft-
licher Geschaftsmodelle im Bankensektor.

In der Folgeuntersuchung von Schumacher/Lange/Paul
(2019) fiir Sparkassen zeigt sich dieselbe Tendenz: Nicht allein,
aber auch getrieben durch die Regulierung und die daraus
resultierenden Lenkungsimpulse, ergreifen immer mehr Spar-
kassen die gleichen strategischen MalRnahmen. Eine gleicharti-
gere strategische Grundausrichtung und zunehmend ahnliche
Geschaftsmodelle sind die Folge. Wahrend die Regulierung also
die Krisenfestigkeit der einzelnen Sparkassen zu starken sucht,
fiihrt sie parallel zu systemisch bedenklichen Klumpenrisiken
auf Ebene des gesamten Sparkassensektors. Wiirde die Regu-
lierung nun, tiber die séuleninterne Homogenisierung hinaus,
auch noch zu einer sduleniibergreifenden Homogenisierung
fiihren, fiele das systemische Risiko noch gréfier aus. Dabei
zeigt gerade die Corona-Pandemie, dass die Heterogenitat der
Bankenstruktur als Spiegelbild der Realwirtschaft in Deutsch-
land in der Krise eine Starke ist.

Speziell mittelgrofte und kleinere Banken hierzulande
sehen sich aber durch die Vielzahl der nach der Finanzkrise
veranderten oder neu eingefiihrten Normen mit erheblichen
Umsetzungskosten konfrontiert. In vielen Féllen - so die
Institute - seien dabei Vorschriften anzuwenden, die zur Begren-
zung der Risiken bei grof3en, international tatigen Instituten
entwickelt wurden und insofern fiir das Geschaftsmodell der
durchschnittlichen Sparkasse und Volksbank gegenstandslos
oder ungeeignet waren.

Mit Macht ist daher die Forderung nach mehr »Proportio-
nalitat«in den Fokus der Diskussion gertickt. Die von den Insti-
tuten anzuwendenden Normen miissten sich sehr viel starker
an deren Charakteristik ausrichten, es gelte, vom bisherigen
»0One-size-fits-all-Ansatz« wegzukommen (zu diesem Konzept
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Neuberger/Rissi 2014). Die Regulierungsbehérden in Deutsch-
land teilen diesen Grundtenor. So kritisiert die Bundesbank,
dass »das Regelwerk ... zunehmend komplexer« geworden sei.
»Da kleine und mittlere Institute bei der Erfiillung der erhdhten
regulatorischen Anforderungen nicht die gleichen Skalenef-
fekte wie grofe Institute nutzen kdnnen, kann die gestiegene
Komplexitat der Vorgaben das Level-playing-field beeintrach-
tigen und Anreize zu Uniformitat und Grof3e im Bankensektor
setzen.« (Deutsche Bundesbank 2017, S. 57) Vor allem mit Blick
auf das Effizienzziel der Regulierung spielt die Proportionalitat
eine wichtige Rolle (LIewellyn 2016, Boss et al. 2018). Grund-
satzlich verursacht jede zusatzliche regulatorische MaRnahme
Kosten, die - wie gezeigt - bis hin zu dadurch notwendigen Ver-
anderungen des Geschaftsmodells einer Bank reichen kdnnen.
Moglicherweise werden dadurch auch Ausweichhandlungen
(Arbitragen) zur Umgehung der Vorschriften oder Beeintrachti-
gungen des Wettbewerbs ausgeldst, wenn die Wirkungen von
Mafinahmen in den Kreditinstituten unterschiedlicher Charakte-
ristika sehr verschiedenartig ausfallen.

Die ersten Vorschlage fiir eine starkere »VerhaltnismaRig-
keit« der Regulierung grenzten die Gruppe derjenigen Institute,
diein den Genuss von Erleichterungen kommen sollten, vor
allem tiber die Grofe (ihrer Bilanzsumme oder ihres Geschafts-
volumens) ab. Bereits im April 2016 traten der deutsche Finanz-
minister Schauble und sein britischer Amtskollege Osborne fiir
eine »Small Banking Box« ein. Entsprechende Anregungen wur-
den schnell von kreditwirtschaftlichen Verbénden aufgegriffen
Auch Bafin und Bundesbank sprachen sich fiir eine Abstufung
des Umfangs der Regulierungsvorschriften dhnlich wie in
den usa anhand der GroRRe aus. Eine erste Gruppe sollten die

systemrelevanten und potenziell systemgefahrdenden Institute
oberhalb der Schwelle von 30 Mrd. € bilden, die auch dartiber
entscheidet, ob eine Bank der direkten EzB-Aufsicht unterliegt.
Hier sollten weiterhin die vollen Anforderungen nach Basel 11
gelten. Bei den potenziell nicht-systemgefahrdenden Banken
sei eine weitere Differenzierung notwendig »zwischen den
Instituten, die nicht grof oder systemrelevant sind, aber auch
nicht klein und risikoarm, die daher einige gezielte Erleichterun-
gen erfahren kdnnten... und den kleinen und nicht komplexen
Instituten.« Fiir letztere sei ab dem Schwellenwert von 3 Mrd. €
Bilanzsumme ein separates Regelwerk im Sinne einer Small
Banking Box sinnvoll (Deutsche Bundesbank 2018, S. 57f.).
Tatsachlich wurde der Grundsatz der Proportionalitat bei der
Verabschiedung des »Bankenpakets« im EU-Parlament im April
2019 in der Regulierung verankert (Simon 2019). Unterhalb einer
Bilanzsumme von 5 Mrd. € in den vier voraufgegangenen Jahren
sind vor allem Vereinfachungen bei den Offenlegungspflichten
und im Meldewesen, im Handelsbuch, bei der Liquiditatsquote
und den Verglitungsregelungen vorgesehen (o.V.: Neue Regeln,
2019, 0.V.: Griines Licht, 2019, o.V.: Entlastung, 2020). Doch
mehrere Bankenverbande in Europa werten dies nur als einen
Einstieg in die starkere Proportionalitdt (o.V.: Internationaler
Vorstol3, 2019). Weitere Entlastungen seien notwendig im
Bereich des Financial Reporting (FinRep), bei der Offenlegung
(die Offenlegungsberichte kleinerer Banken ohne Kapitalmarkt-
investoren wiirden nur selten im Internet abgerufen, auch gebe
es kaum Nachfragen, was auf mangelndes Interesse schlieRen
lasse), den Anforderungen an die Corporate Governance (etwa
die mit Blick auf Volksbanken und Sparkassen zu kleinteilige
Ausgestaltung der Anforderungskataloge an potenzielle

Mitglieder der Aufsichts- und Verwaltungsrate) sowie der Sanie-
rungsplanung (fiir Institute, die auBerhalb des europdischen
Abwicklungsmechanismus auch in einem normalen Insolvenz-
verfahren abgewickelt werden kénnten).

Anhand der GroRe lasst sich der Regulierungsumfang aber
nur sehr grob abschichten. Denn die »VerhaltnismaRigkeit«
muss sich am genannten Oberziel der Regulierung - System-
stabilitat - orientieren. Entscheidend fiir die Frage, welche
regulatorischen Vorschriften flir das jeweilige (Cluster von)
Kreditinstitut(en) verbindlich sein sollten, ist demnach dessen
(deren) systemisches Risiko. Dieses wird durch die Gréf3e beein-
flusst, aber nicht allein bestimmt. Mit dem Begriff der Small
Banking Box springt die Politik daher zu kurz - und auch die

Kreditwirtschaft tut sich mit seiner Verwendung keinen Gefallen.

Denn die Vielzahl von Fusionen in den Verbundorganisationen
lassen die durchschnittliche Bilanzsumme bei Sparkassen und
Volksbanken ansteigen, und es drohen zunehmend »Klippen-
effekte« rund um die »magische« Ein- bzw. Austrittsschwelle in
die respektive aus der Box - ganz unabhdngig von der Frage,
nach welchen Kriterien diese Schwelle sachgerecht festgelegt
werden konnte.

Bei der Quantifizierung des systemischen Risikos von
Banken anhand von 6ffentlich verfligbaren Daten hat die
Forschungin den letzten Jahren erhebliche Fortschritte
gemacht (Uberblicke bei Weil/Bostandzic/Neumann 2014 und
Weilt/Neumann/Bostandzic 2014). Wesentlich erweitert wurden
auch die Moglichkeiten der Aufsicht zur Gewinnung von »Inside
Informationc. Seit 2016 wird der SREP-Prozess nach der zweiten
Basler Saule auch fiir die weniger bedeutenden Banken in
Deutschland (Less Significant Institutions, LSIs), die national

beaufsichtigt werden, ausgerollt. Damit besteht die Chance fiir
eine weitere Fundierung der sogenannten »Risikomatrix, in die
BaFin und Bundesbank die Institute bereits seit einigen Jahren
einordnen, um damit ihr Aufsichtshandeln (z.B. in Form von
Vor-Ort-Priifungen) zu priorisieren. Dabei wird zundchst auf der
Basis von Jahresabschlusspriifungsbericht, aktuellen Risiko-
analysen, Erkenntnissen aus Aufsichtsgesprachen und Sonder-
prifungen sowie Auskunftsverlangen ein Risikoprofil erstellt.
Auf dieser Grundlage erfolgt dann eine Risikoklassifizierung
nach Qualitdt und Systemrelevanz. Mit dem Kriterium der »Qua-
litat« bewertet die Aufsicht den Umfang und die Komplexitat der
Risiken sowie die Angemessenheit der Ausgestaltung von Orga-
nisation und Risikomanagement des jeweiligen Kreditinstituts.
Zur Abschatzung der »Systemrelevanz« wird unter Priifung der
Kriterien GroRe, Intensitat der Interbankbeziehungen, Grad der
geschaftlichen Verflechtung mit dem Ausland gepriift, wie sich
eine hypothetische Schieflage des Instituts auf den Finanzsektor
insgesamt auswirken kann. Die Positionierung in der Matrix
ergibt sich also aus dem Zusammenspiel von potenziellem
Systemrisiko und Einschatzung der Ist-Situation tber alle rele-
vanten Risikoarten hinweg.

Die sreP-Priifungen ermdglichen der Aufsicht eine noch
genauere Einschatzung der Institute und damit weitere Ausdif-
ferenzierung der Matrix. Unabhéngig davon, dass die genaue
Technik des Aufsichtsscorings (Gewichtung der Kriterien, Art
der Bepunktung, Scoring-Schwellenwerte fiir Matrixfelder)
als Grundlage der Einordnung in die Matrix bislang nicht
ver6ffentlichtist und sich auch tiber die Zahl der Matrixfelder
stets streiten lasst: Die aufsichtliche Klassifizierung stellt den
Einstieg in ein kiinftig noch weiter auszubauendes Rating der
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(systemischen) Gefahrdungslage eines Instituts dar, dasim
Sinne der Proportionalitdt die Bestimmung des Umfang der
(nicht) anzuwendenden Regulierungsvorschriften ermaglicht
(zur Einbeziehung weiterer Kriterien Llewellyn 2016). Unterhalb
der Klasse der systemrelevanten Institute, die unzweifelhaft ein
»Sondercluster« darstellen, lieRe sich flir die hohe Zahl von rund
1.600 weniger bedeutenden Instituten in Deutschland (die fast
50% der LSIs in Europa ausmachen!) auf diese Art ein praziserer
und extern (gerichtsfest!) liberpriifbarer Regulierungs-Fit errei-
chen als in einem sehr groben Zwei- (oder auch Drei-) Klassen-
System von wenigen groften und der Masse mittelgrofter und
kleiner Kreditinstitute. »MaRanzug statt Konfektionsware«:

Die richtige »Passform« hangt nicht allein von der (Kérper-)
Grofe ab.

Neben der Bestimmung des Kreises privilegierter Institute
sind diejenigen Bereiche abzuleiten, in denen Erleichterungen
sinnvoll wéren. In Bezug auf das Meldewesen muss darauf
hingewiesen werden, dass zahlreiche der von den Banken zu
beachtenden Vorschriften nicht dem Kern der Bankenaufsicht
entspringen. Die Verfolgung von Zielen wie Verbraucherschutz
und Vermeidung von Steuerdelikten oder der Bereich der
Geldpolitik haben hier zu Anforderungen gefiihrt, die bislang
kaum durch Proportionalitat gekennzeichnet sind, dies zur
Vermeidung von unerwiinschten Arbitragen aber auch kaum
maoglich erscheinen lassen.

Das mangelnde Interesse an den Offenlegungsberichten
kann zum einen damit zusammenhéangen, dass ihre Existenz
nicht nur vielen Bankkunden unbekannt sein diirfte, sondern
sie diese selbst im Falle der Kenntnis bei vielen Hausern nur
miihsam finden kdnnen. Zum anderen ist speziell privaten

Anlegern haufig die Notwendigkeit der Auswertung von Infor-
mationen nicht einsichtig, vertrauen sie doch - siehe oben - auf
die staatlichen Kontrolltatigkeiten und die Einlagensicherung,
mindestens die von Kanzlerin und Finanzminister in der letzten
Krise verkiindete Sicherungszusage. Und schlieRlich ist fraglich,
ob die breite Masse der Bankkunden angesichts der vielfach
beklagten Defizite der finanziellen Allgemeinbildung tatséchlich
mehr Transparenz liber das von ihnen eingegangene Risiko
erhalten. Statt also die mangelnde Nutzung der Berichte zu
beklagen, sollten Staat und Branche an der Beseitigung der auf-
gezeigten Defizite arbeiten: bessere Zugénglich- und Lesbarkeit,
starkere Betonung der Notwendigkeit fiir Bankkunden, auch
jenseits der staatlichen Aktivitaten Eigenschutz zu betreiben.

Angesichts dieser Einwande sind die M&glichkeiten
begrenzt, in diesen beiden Bereichen (zudem gleichzeitig)
Erleichterungen gemaf Proportionalitdtsprinzip vorzusehen. Es
sollte jedoch tiberlegt werden, ob es zwischen ihnen verstarkt
Austauschbeziehungen geben kdnnte. So ware es z.B. denk-
bar, dass ein freiwilliges Mehr an Publizitdt von Seiten wenig
systemrelevanter Institute zu Erleichterungen bei den Vor-Ort-
Prifungen durch die Aufsicht flihren kdnnte - und dementspre-
chend die Veroffentlichung nur der Mindestangaben engere
Prifungsrhythmen nach sich zieht. Auf diese Weise konnte es
zur Substitution von Aufsichts- durch Publizitatskosten (und
vice versa) kommen.

Aber nicht nur die bislang weitgehend unverbunden
nebeneinander stehenden Baseler Sdulen 2 und 3 kdnnten auf
diese Weise starker miteinander verkniipft werden. Gerade weil
die Untersuchungen zu den kumulativen Effekten der Regulie-
rung - wie gesagt - auch auf die strategischen Konsequenzen

des materiellen Kerns der Vorschriften hindeuten, darf sich die
Proportionalitdt nicht auf ein Ausdiinnen des Meldewesens und
der Publizitdt beschranken. Obwohl Politik und Aufsicht dies
bislang strikt ablehnen (Deutsche Bundesbank 2017, S. 58, 0.V.:
Internationaler VorstoR, 2019): Auch aus einem besseren Zusam-
menspiel der Sdulen 1und 2 kdnnten Kosteneinsparungen
resultieren. So lieRen sich etwa - um nur ein Beispiel zu nennen
- die Anforderungen nach LCR und NSFR fiir bestimmte Klassen
des skizzierten Systemrisikoscores absenken, wenn eine Bank
die Glite ihrer Liquiditatsplanung liber einen bestimmten Zeit-
raum hinweg im Rahmen der qualitativen Aufsicht nachweisen
konnte (Track Record): Die aufgebaute Reputation stellt einen
abstrakten Kapitalstock dar, den das Institut nicht leichtfertig
verspielen wird. Von den Regulierungsbehdrden verordnete
»Unsicherheitspuffer« kénnten dann reduziert, die Méglichkei-
ten zur Fristentransformation und Erzielung entsprechender
Ertrage erhoht werden. In dhnlicher Systematik enthalt der 2017
in den usa beschlossene Financial Choice Act fiir die Banken die
Mdglichkeit, sich bei Vorliegen bestimmter Eigenkapitalquoten
von den Vorschriften zu Stresstests, Living Willls und weiteren
Melde- und Kontrollauflagen befreien zu lassen.
Veranderungen in der Regulierung brauchen also ein
Gesamtkonzept statt eines isolierten »Drehens« an einzelnen
Schrauben (Normen). Oberziel muss es sein, die Resilienz des
Bankensektors gegeniiber kiinftigen krisenhaften Entwick-
lungen weiter oder wieder zu starken. Im Gegensatz zur Eigen-
kapitalunterlegung als zentralem Mittel der Krisenpravention
(allenfalls der Krisenbewaltigung, Jorda et al. 2017, Hasel-
mann/Krahnen/Wahrenburg 2019, S. IX) kdnnen am ehesten
noch die Priifungen des Risikomanagements im Rahmen der

qualitativen Aufsicht der Dynamik der Markte halbwegs Stand
halten. Gerade dort aber, wo nicht alles mit dem Zollstock nach-
gemessen werden kann und dementsprechend die behordli-
chen Bewertungsspielrdume besonders hoch sind, wird wie-
derum die Bewahrung gleicher Wettbewerbsbedingungen zu
einer Gratwanderung (Paul 2000). Angesichts dieses Dilemmas
miissen die Anreize und Moglichkeiten zur Marktdisziplinierung
auf der Basis von mehr Transparenz liber die Risikosituation

der einzelnen Hauser gerade vor dem aktuellen Hintergrund
ausgebaut werden: Markte bestrafen bzw. belohnen nur dann,
wenn sie dies miissen und kdnnen. Haselmann/Krahnen/Wah-
renburg (2019, S. X, 196f.) zeigen, dass die Risikosensitivitat bei
unversicherten Einlagen von Banken nach der Krise deutlich
angestiegen ist, die Marktdisziplin hier also starker als zuvor
Platz zu greifen scheint. Diese Entwicklung ist dadurch zu unter-
stlitzen, dass die flir die Bankenabwicklung definierten Regeln
auch wéhrend der Corona-Pandemie auf keinen Fall durch
staatliche Rettungserwerbe unterlaufen werden. Erste Beispiele
aus Spanien und Italien legen jedoch den Verdacht nahe, dass
die nationale Politik in dieser Frage weniger konzeptionell als
vielmehr opportunistisch denkt. Diskretionare Staatseingriffe
erhohen aber die Systemrisiken, statt sie zu verringern. Wenn
die Politik nicht auf das Wecken von Kontrollillusion verzichtet
und Markte nicht zur Disziplinierung ihrer Akteure gezwungen
werden, dann gibt es keine Begrenzung der potenziellen Haf-
tung des Staates mehr.

Zukunftsfahig wiirde die Bankenregulierung nur durch
einen klaren Kompass im Sinne einer theoretisch fundierten
Konzeption fiir die Ausgestaltung der Normen (siehe dazu auch
Dermine 2013 und Buck/Schliephake 2013) und entsprechenden
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empirischen Uberpriifungen. Ein Beispiel, dass es den bishe-
rigen Regelungen hieran mangelt, stellen die MiFID dar. Aus
dem Geist des Verbraucherschutzes entwickelt, steht hohen
Kosten auf Seiten der Banken ein bestenfalls zweifelhafter und
tendenziell sogar negativer Nutzen gegeniiber, drohen sich die
MaRnahmen im Endeffekt gegen die Bankkunden auszuwirken
(Paul/Schroder/Schumacher 2019). Befragungen machen
deutlich, wie differenziert die Verbraucher tiber einzelne Mal3-
nahmen der MiFID denken, welche sie - wie bestimmte Ex-ante-
Informationen - fiir nlitzlich halten (griine Anteile in den Balken
der Abb. 16) und auf welche (etwa Telefonaufzeichnung) sie
gerne eigenverantwortlich verzichten wiirden, es aber nicht
konnen (rote Anteile).

Der Baseler Ausschuss hat bereits 2013 ein »Ausbalancieren
von Risikosensitivitat, Einfachheit und Vergleichbarkeit« (Basel
Committee 2013 d) eingefordert. Um dieses zu realisieren, ware
ein »Basel IV« notwendig. Uber 10 Jahre nach Ausbruch der
schwersten Finanzkrise der Nachkriegszeit braucht die Regu-
lierung somit einen konzeptionellen Neuanfang, hierfiir bietet
die durch die Pandemie verursachte regulatorische Atempause
eine Chance, fiir deren Nutzung sich Aufseher und Politik aus-
reichend Zeit nehmen sollten. Denn die Uberarbeitung der Nor-
men in immer kiirzeren Zyklen kann sich auch zu einem eigenen
»regulatorischen Risiko« ausweiten und die Systemstabilitat
geféhrden (siehe dazu Dagher 2018, Tarullo 2019, Schumacher
2019).

Anwesenheitsgesellschaft adé? -
Wie gelingt kiinftig Kundenbindung?

Martin Zielke, ceo der Commerzbank und neuer Prasident des
Bundesverbands deutscher Banken, bezeichnet die Corona-
Pandemie als »digitales Erweckungserlebnis« (2020). Unisono
berichten die Kreditinstitute von einer sprunghaft gestiegenen
Nutzungihrer Digitalangebote, sowohlim Firmen- als auch
Privatkundengeschaft. Nach einer Umfrage der Boston
Consulting Group gaben 13% der Befragten an, aufgrund von
Covid-19 erstmals digitale Kanéle fiir Bankgeschéfte genutzt
zu haben - »und die allermeisten waren damit sehr zufrieden.«
Dabei bezieht sich die Nutzung nicht nur auf den Zahlungsver-
kehr, sondern vor allem auch das Wertpapiergeschaft. So hat
z.B. die kB im ersten Quartal 2020 so viele Depots erdffnet
wie im gesamten letzten Jahr, bei der Comdirect nahm die
Neukundenzahl um 87.000 auf 2,8 Mio zu - das starkste
Neukundenwachstum seit mehr als zehn Jahren. »Kunden
sind in der Krise digitaler geworden - und wollen nach der
Krise digitaler bleiben.« - so BcG. Und der bkB-Vorstandschef
erganzt: »Nach der Coronakrise werden sich einige Kunden
auch fragen, ob sie wirklich eine Bankfiliale brauchen oder ein
Onlinekonto fiir ihre Bediirfnisse ausreicht.« (Zahlen und Zitate
dieses Abschnitts nach Holtermann/Kroner/Schneider 2020).
Anwesenheitsgesellschaft adé? Spielt die physische Prasenz
der Beteiligten kiinftig keine Rolle mehr, weil Kunden und Ban-
ker nur noch aus ihrem Home Office heraus digital miteinander
in Kontakt treten? Inwiefern verandert sich dadurch die Form
der Kommunikation (Schlogl 2014, Hengerer 2016)? Folgt man
den aktuellen Berichten aus den Banken, besteht keine Frage,
dass die Corona-Pandemie zum Transformationsbeschleuniger
von Entwicklungen wird, die schon zuvor an Fahrt aufgenom-
men haben. Sowohl der Videochat mit den Kunden als auch das

Arbeiten von zuhause aus waren speziell in Dienstleistungsbe-
rufen bereits seit Jahren mdoglich, wurden jedoch langst nichtin
dem Umfang wie aktuell genutzt (Fischer 2020). Nahezu einheit-
lich wird in den Erfahrungsberichten seit Beginn des Lockdown
aber auch deutlich: Die »neue Ndhe« des rein digitalen Kontakts
dient der (Reise-)Zeiteinsparung und wird fiir die Erledigung
vieler Tatigkeiten geschatzt, sie kann jedoch den Austausch in
Form physischer Prasenz nicht vollstdndig ersetzen. Gerade bei
bedeutenden, komplexen, sensiblen, heiklen Fragen wiinscht
man sich vielfach die »alte Nahe« zuriick. Insofern wird physi-
sche Anwesenheit seltener, aber wertvoller.

Um Kunden im Rahmen des Relationship Banking auch
kiinftig zu binden, miissen Kreditinstitute daher vor allem
versuchen, in den Augen ihrer Kunden Relevanz zu erhalten bzw.
aufzubauen. Angesichts der Flut an méglichen Informations-
und Beratungsangeboten, die den Nachfragern zur Verfligung
stehen, ist es essentiell, den Kunden handfeste Griinde zu liefern,
mit der Bank in Kontakt zu treten bzw. zu bleiben. Statt in ihrer
Kommunikation einzelne Produkte/Leistungen in den Vorder-
grund zu stellen, sollten Banken eher darauf verweisen, dass
siein Zeiten, die von den Nachfragern angesichts der aktuellen
Pandemie als zunehmend unsicher empfunden werden, mit
dem Versprechen von Sicherheit handeln (Anséatze bei Baecker
2008). Sie bieten sich durch ihre (z.B. Beratungs-)Angebote zur
Komplexitatsreduktion an und helfen Kunden, Transaktions-
kosten fiir die Absicherung gegentiber einer immer schwerer
planbaren Zukunft zu sparen.

Einem solchen - sehr weitgehenden - Leistungsversprechen
muss Glaubwiirdigkeit verliehen werden. Ein Blick in die theo-
retische und empirische Literatur zum Geschaftsbeziehungs-
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management (Kleinaltenkamp et al. 2011) zeigt, dass diese
Glaubwiirdigkeit zwei »Anker« braucht: auf der sachlichen und
auf der emotionalen Ebene (vgl. als neuere Arbeiten Huang/Wil-
kinson 2013 und Dowell/Morrison/Heffernan 2015). Dabei riickt
wieder - weder neu noch liberraschend, aber umso bedeuten-
der - der personale Faktor im Vertrieb in der Vordergrund (vgl.
bereits Stichting/Paul 1998, S. 626ff.). Als sachlicher Anker kann
in erster Linie die Problemldsungsfahigkeit des Beraters bei den
spezifischen Finanzproblemen »seiner« Kunden der Profilierung
gegeniiber der Konkurrenz dienen. Aus Kompetenz ergibt sich
Glaubwiirdigkeit und damit die Basis fiir Vertrauen (Coulter/
Coulter 2003). Einen emotionalen Anker stellt die Empathie des
Betreuers dar, die Uiber seine fachlichen Fahigkeiten hinaus hilft,
Vertrauen beim Kunden aufzubauen (Meffert/Bruhn/Hadwich
2018, S. 102ff., Waschbusch/Schuster/Berg 2018, S. 88ff.).
Da beide Anker durch die Konkurrenz schwerer zu kopieren sind
als Produkte (z.B. Kredit- oder Anlagevarianten), lassen sich mit
ihnen am ehesten nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielen.
Welche Anforderungen erwachsen daraus fiir die beiden
wesentlichen Geschaftsfelder der Banken - auch im Wettbe-
werb mit Fin- und BigTechs, die sich durch die gerade ausge-
I6ste Digitalisierungswelle befliigelt sehen (Stulz 2019, Frost et
al. 2019, Thakor 2020)?

1
Firmenkundengeschift
In der Corona-Pandemie wiinschen sich bereits 60% der von
Oliver Wyman befragten kmMu - also der eigentlichen Stamm-
klientel gerade von Sparkassen und Genossenschaftsbanken
- flir die Inanspruchnahme von KfW-Krediten Zugangswege
abseits der Hausbank (Frithauf 2020 c). Und auch bei vielen
der (noch) loyalen Kunden werden die »moments of truth and
trust« der Geschéftsbeziehung erst noch kommen, namlich
dann, wenn es zu Problemen bei der Kreditriickzahlung
kommen sollte. Bankenfokus sollte daher die Begleitung
und Beratung der Kunden beim Ubergang zu nachhaltigen
Geschaftsmodellen in der digitalisierten, auch als »Industrie
4.0« bezeichneten Welt und der darauf bezogenen Finanzkom-
munikation sein (Bischof 2020 und zum Folgenden auch Paul
2017). Denn die Basisdienstleistungen im Zahlungsverkehr
sowie die Bereitstellung von Liquiditét zur Betriebsmittelfinan-
zierung sind bereits weitgehend digitalisiert und standardi-
siert. Sie bieten Banken kaum Méglichkeiten der Profilbildung.
Konzepte wie autonom fahrende Autos, miteinander
kommunizierende Maschinen, Smart Factory, Big Data und
das »Internet der Dinge« machen deutlich: Durch den Einfluss
der Digitalisierung verandern sich Geschaftsmodelle, Produkte
sowie vor allem die Prozesse in den Unternehmen so gravierend
wie seit Jahrzehnten nicht mehr. Deshalb wird die »Industrie
4.0«auch als das Zukunftsthema der Wirtschaft nicht nurin
Deutschland bezeichnet und angesichts der Pandemie noch
intensiver diskutiert.
Im Vergleich dazu fristet die Frage, was dieser Umbruch
fir die Unternehmensfinanzierung bedeutet, immer noch ein

Schattendasein. Wenn aber die Praxis-Formel »Die Finanzierung
muss zum Geschaftsmodell passen« (Paul et al. 2017) zutrifft,
dann stehen mit der Disruption von Geschaftsmodellen und
neuartigen Formen der Organisation und Steuerung von Wert-
schopfungsketten auch die Anforderungen an die Finanzleiter
in Bezug auf die Liquiditatsbeschaffung vor radikalen Veran-
derungen. Sie werden daher auch ihre Finanzkommunikation,
verstanden als die Gesamtheit der Mallnahmen einer Unter-
nehmung zur Information der Kapitalgeber (Paul/Stein 2013),
anpassen missen.

Ein finanzierungsrelevantes Kernelement der Industrie 4.0
ist die mit der Digitalisierung verbundene umfassende Vernet-
zung von Personen, Dingen und Maschinen in Wertschopfungs-
ketten (BITkoM und Fraunhofer-Gesellschaft 2014 auch fiir die
folgende Charakterisierung). In cyber-physische Systeme sind
Geréte, Objekte, Produktionsanlagen, Logistikkomponenten
usw. eingebettet, die Kommunikations- und internetfahige
Module enthalten, um mittels spezieller Sensorik ihre Umwelt
erfassen, speichern und dadurch auf die physische Welt einwir-
ken zu kdnnen. In vertikaler Hinsicht werden damit die betrieb-
lichen Funktionalbereiche - von Forschung und Entwicklung
Uiber Einkauf und Fertigung bis zum Absatz - in der Unterneh-
mung selbst starker miteinander verzahnt. In Smart Factories
kommunizieren Produkte, Transportmittel und Werkzeuge
miteinander und handeln selbststéandig die nachsten Produk-
tionsschritte aus, Menschen - wie aktuell gewlinscht - miissen
dafiir noch wenige in groRem Abstand voneinander tédtig sein.

Durch horizontale Vernetzung verandert sich das Zusam-
menspiel der Unternehmung sowohl mit Lieferanten oder ande-
ren Kooperationspartnern als auch den Kunden. Im Automo-

bilbereich beinhalten solche Smart Services nicht nur den vom
Kunden im Internet bedienbaren Konfigurator fiir sein neues
Fahrzeug, sondern umgekehrt auch die vom Auto ausgehende
Information tiber notwendige Servicearbeiten, Wartungs- und,
Mobilitdtsangebote. Die Digitalisierung erlaubt dann die Integ-
ration und Optimierung des Warenflusses vom Kunden tiber das
eigene Unternehmen bis hin zum Lieferanten und zurtick.

Die Intensivierung der unternehmensiibergreifenden
Kooperationen von Wertschépfungspartnern wirft die Frage auf,
worauf sich die Bonitatseinschatzung im Rahmen des Banken-
ratings kiinftig idealerweise beziehen soll (Paul 2015). Die klassi-
sche Unternehmensfinanzierung wird namlich immer mehr zu
einer vom Gesamtunternehmen losgeldsten »Projektfinanzie-
rungg, der Einzel- wandelt sich zum Value-Chain-Kredit. Damit
sind grofiere Investitionen gemeint, die zunehmend im Netz-
werk mehrerer Unternehmen {iber verschiedene Wertschop-
fungsstufen hinweg getatigt werden und deren Gelingen von
der Qualitat der beteiligten Partner abhangt (zur Projektfinan-
zierung vgl. Bottcher/Blattner 2013). Fiir den Erfolg des Projekts
und damit die Fahigkeit zur Zahlung der Kreditverpflichtungen
ist damit nicht mehr nur ein einzelner Akteur, sondern das
Geflecht der Akteure - mit zum Teil unterschiedlichen Bonitaten

- verantwortlich. Was zuvor als Sonderfall bei der Finanzierung
grofRer Infrastrukturvorhaben in der Energieerzeugung oder bei
Verkehrswegen galt, wird immer haufiger anzutreffen sein: Das
Projektrating entkoppelt sich vom Unternehmensrating, Ban-
ken missen im Rahmen der Bonitatsbeurteilung die Netzwerke
ihrer Kunden prazise aufschliisseln.

Der erwartete Verlust eines Kredits (»Expected Loss«)
ergibt sich aber nicht nur aus der Ausfallwahrscheinlichkeit
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Unternehmenskundenberater

Digitalisierungspotentiale existieren
primdrim Produktionsprozess des
Unternehmens.

Der Einkauf und die Produktion
werden von der Digitalisierung
betroffen sein. Hingegen
existieren beim Vertrieb keine
Digitalisierungspotentiale.

Unternehmen

Die Digitalisierung verandert das
Produktportfolio und damit auch die
Entwicklungs- und Produktionstechnik.
Der Einfluss auf das Marketing ist sehr
hoch, der Kontakt und Dialog mit Kunden
und Lieferanten veréndert sich. Alle
Bereiche des Unternehmens sind von der
Digitalisierung betroffen.

Die Digitalisierung fiihrt dazu, dass wir
weniger das Produkt verkaufen, sondern
eher die Dienstleistung, die dahinter steckt.
[...] Wir gehen davon aus, dass unser Betrieb
produktions- und prozesstechnisch in 5—10
Jahren nicht mehr so existiert wie heute.

Wenngleich ein Konsens zwischen Unternehmens- und
Bankvertretern hinsichtlich der Einflussstarke der Digitalisierung
auf die Geschaftsmodelle der Unternehmen existiert, bestehen
Diskrepanzen bei der Beurteilung der konkreten Ausgestaltung
der digitalen Transformation, wie die spiegelbildlich aufgefiihrten

Aussagen beispielhaft zeigen.

17

Divergierende Einschdtzungen zwischen Kunde und Berater |

Quelle: Paul/Scholle/Heinze (2018).

(»Probability of Default«) des Kunden sowie dem ausstehenden
Betrag (»Exposure at Default«), sondern auch aus der Verlust-
quote (»Loss given Default«). Diese wird vor allem beeinflusst
durch die Werthaltigkeit der Sicherheiten, die Kreditvertragen
zumindest im Mittelstand vielfach noch zugrunde liegen. Hier
flihrt Industrie 4.0 zu zwei Veranderungen: Zum einen werden
die Unternehmensinvestitionen im Zuge der Digitalisierung
weniger durch klassisches Anlagevermdgen, sondern immer
mehr durch immaterielle Assets wie insbesondere Software
und Patente (Intellectual Property), aber auch Betreuungs-,
Pflege- und Ausbildungsaufwand usw. gepragt sein, die vielfach
so unternehmensspezifisch sind, dass sich die Berechnung

von Beleihungswerten und -grenzen kaum auf allgemein
akzeptierte Marktpreise wie bei Rohstoffen, Fahrzeugen oder
selbst Immobilien stiitzen kann. Zum anderen fiihrt der zuvor
angesprochene Vernetzungstrend dazu, dass »Stand-alone-
Bewertungen«von Teilen eines grofieren Investitionsprojekts
wenig tragfdhig sind.

Auf Unternehmensseite gewinnt durch die genannten Ver-
anderungen die Qualitadt der Finanz-, fiir Mittelstandler speziell
Banken-Kommunikation, an Bedeutung. In Zeiten erhohter
Geschaftsmodell-Unsicherheit und daher auf Bankenseite ohne
Zusatzinformationen unterstellter steigender Ausfallwahr-
scheinlichkeit muss flir ein gutes Rating noch aktiver informiert
werden. Erste empirische Befragungen von mittelstandischen
Firmenkunden und ihren Betreuern (Paul/Scholle/Heinze 2018)
zeigen: Wenngleich ein Konsens zwischen Unternehmens- und
Bankvertretern hinsichtlich der Einflussstarke der Digitali-
sierung auf die Geschaftsmodelle der Unternehmen existiert,
bestehen mitunter deutliche Diskrepanzen bei der Beurteilung

der konkreten Ausgestaltung der digitalen Transformation
(Abb. 17). Die Einschatzungen sowohl der Art als auch der Anzahl
der von der Digitalisierung betroffenen strategischen und ope-
rativen Bereiche fallen auseinander (Abb. 18).

Fur den deutschen Mittelstand reprasentative Forschungs-
ergebnisse zeigen, dass es zwischen Mittelstandlern und ihren
Finanziers schon seit langerer Zeit Kommunikationsprobleme
gibt (Paul et al. 2017, S. 625ff.). Zwar war die Bereitschaft zu
Verénderungen im Finanzbereich nach den Erfahrungen der
letzten Finanzkrise bei vielen mittelstandischen Unternehmern
hoch, doch nur wenige wollten in ihre Finanzkommunikation
investieren. Immer noch lassen sich zwei Unternehmertypen
identifizieren, die eine deutlich voneinander abweichende
Grundeinstellung zur Finanzkommunikation aufweisen. »Apo-
stel« schatzen den Wert der Finanzkommunikation deutlich
hoher ein als die »Skeptiker« und haben wesentlich weniger
Vorbehalte gegentiber mehr Transparenz, ihre Ziel- und
Strategieorientierung in der Finanzkommunikation ist starker
ausgepragt sowie ihr darauf bezogenes Controlling deutlich
ausgefeilter. Auch in der letzten Untersuchung aus dem Jahre
2016 besteht der deutsche Mittelstand jedoch noch fast zur
Halfte aus Finanzkommunikations-Skeptikern.

Auffallend ist weiterhin, dass zwischen der Selbsteinschat-
zung der Unternehmen und der Wahrnehmung ihrer Finanz-
kommunikation durch die Kapitalgeber grofe Unterschiede
herrschen: Wie schon 2008 schatzen die Unternehmer die
Gesamtqualitat ihrer Finanzkommunikation deutlich besser ein
als die Kapitalgeber, die ebenfalls regelmaRig befragt werden
(Abb. 19). Dabei ist der Nutzen einer guten Finanzkommuni-
kation statistisch signifikant zu belegen (analog fiir kapital-
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Wie zufrieden sind Kapitalgeber mit der Informationspolitik des Unternehmens?

Es herrscht Uneinigkeit tiber die Anzahl der ...und auch liber die tatsachlich 100%
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marktorientierte Unternehmen Bassen et al. 2010). Die Apostel
profitieren zwar kaum von niedrigeren Kreditzinsen, sehr groRRe
Unterschiede zeigen sich aber bei anderen Kreditbedingungen.
Die Kreditverfligbarkeit steigt, es erdffnet sich eine gréfere
Auswahl von Finanzierungsalternativen, und die Qualitat der
Beziehung zu den Kapitalgebern verbessert sich. Best-Practice-
Unternehmen bekommen von ihren Kapitalgebern wesentlich
ofter positive Riickmeldungen, sie kdnnen ihr Vertrauensver-
héltnis zu den Finanziers erheblich verbessern und stoRen auf
groReres Verstandnis. So kommen sie unkomplizierter an ihre
Finanzierung und sparen Zeit ein, die sie produktiver nutzen
konnen. Umgekehrt hat eine schlechte Finanzkommunikation
zur Folge, dass unerwiinschte Kreditereignisse signifikant haufi-
ger auftreten (siehe dazu auch unter Transaktionskostenaspek-
ten Paul/Prystav/Stein 2011).

Eine vermehrte Transparenz und verbesserte Finanzkom-
munikation ware also wichtiger denn je, denn die oben bereits
beschriebenen Strukturveranderungen gerade der gréfieren
Mittelstdndler im Rahmen von Industrie 4.0 bleiben nicht ohne
Auswirkungen auf die Investitions- und Finanzierungsstruktu-
ren. Den meisten der befragten Mittelstandlern ist bewusst, dass
sie angesichts dieser Anforderungen ihre Finanzkommunikation
verbessern miissen - vor allem mit Blick auf die Informations-
tiefe. Die wichtigste Hemmschwelle fiir mehr Transparenz sind
aber noch immer Angste, der Konkurrenz zu viele Informationen
preiszugeben, Banken eventuelle Abweichungen gegeniiber
den Planungen erkldren zu miissen oder Dritten zu zeigen, wie
erfolgreich manist. In diesem Zusammenhang ist es besonders
fatal, dass das Vertrauen der mittelstandischen Unternehmer
nicht nur pauschal den Banken gegentiber, sondern auch zu

ihrem direkten Ansprechpartner in den Kreditinstituten infolge
der Krise nachgelassen hat (siehe zu dieser Beziehung auch
Moller et al. 2020).

Eine gute Finanzkommunikation zeichnet sich aber dadurch
aus, dass die »nackten Zahlen« durch eine intensive qualitative
Berichterstattung erganzt wird. Sie spielt auch in den Rating-
systemen der Banken eine immer gréfiere Rolle. Dabei sollten
vor allem die Veréanderungen des Geschaftsmodells durch die
Digitalisierung erlautert, unterschiedliche Zukunftsszenarien
durchgespielt und wichtige Innovationen bei den Produkten
und Prozessen des Unternehmens vorgestellt werden, um die
Banken so weit wie mdéglich durch die spezielle unternehmeri-
sche Brille sehen zu lassen. Auch dies wird immer mehr zu einer
Aufgabe, die jedes einzelne Unternehmen mit seinen Partnern
abgestimmt im Projekt-Netzwerk bewaltigen muss. Vor dem
aktuellen Hintergrund ist es besonders erschreckend, dass
die Finanzkommunikation im Durchschnitt der Befragten und
selbst bei den »Aposteln« kaum Informationen zum Thema
»Notfallplanung«und nur in relativ geringem MalRe gerade zu
den starker zukunftsgerichteten Fragen enthalt (Abb. 20/21).
Auffallig ist jedoch auch, dass erhebliche Differenzen zwischen
Unternehmen und Beratern hinsichtlich des Informationsum-
fangs bestehen (Abb. 22).

Dabei ist es wichtig zu betonen, dass die Digitalisierung vor
keiner Branche Halt macht und nicht nur grofde Industrieunter-
nehmen betrifft! Fiir die typischen Kunden der Sparkassen und
Genossenschaftsbanken finden sich bereits zahlreiche Trends,
die zeigen, dass sich die Geschaftsmodelle auch kleinerer Mittel-
standler oder Selbststéandiger in Landwirtschaft, Handwerk und
Handel massiv verandern. Wenn sich — um nur zwei Beispiele

herauszugreifen - etwa Erntezeitpunkte mittels Sensorik
pflanzenscharf fiir Teile eines Feldes identifizieren lassen oder
Badezimmer mit Sanitadreinrichtungen bestiickt werden kdnnen,
die regelmafig gesundheitsrelevante Werte messen und an den
Hausarzt libertragen, dann belegt dies: In sehr traditionellen
Branchen entstehen »High-Tech-Unternehmen« und verandern
sich dadurch auch durchschnittliche BetriebsgréRen und
Branchenstrukturen - ein Wandlungsprozess, der die jeweiligen
Unternehmer vor ungeahnte Herausforderungen stellt.

Angesichts der zunehmenden Komplexitat gewinnt die
Beratung mit Blick auf die kiinftigen Veranderungen in den
Geschéftsmodellen an Bedeutung. Uber ihre eigene Einbindung
in lokale Netzwerke haben Banken erstens beste Chancen, die
aufgezeigte, immer stérkere Vernetzung ihrer Kunden zu beglei-
ten. Die Kenntnis lokaler Identitaten, Werte und Pfadabhangig-
keiten schafft die Grundlage fiir eine glaubwiirdige, individuelle
Beratung. Gleichzeitig konnten in allen drei Bankengruppen,
bei Sparkassen und Genossenschaftsbanken tiber die jeweiligen
Verblinde mindestens deutschlandweite Erfahrungen in Bezug
auf Branchenveranderungen verfiigbar gemacht werden (sach-
licher Anker). Zweitens schafft die vielfach langjahrige Kunden-
beziehung die Basis dafiir, dass sich der Kunde dem Berater
gegentiiber 6ffnet (emotionaler Anker). Und drittens kann den
etablierten Banken im Gegensatz z.B. zu den FinTechs ihr »Track
Record« als Kompetenznachweis dienen. Sie haben in ihrer
langen Historie bereits mehrfach unter Beweis gestellt, dass sie
ihre Kunden in zahlreichen 6konomischen Umbruchsituationen
begleitet haben. Eine entsprechend kommunizierte Tradition
wird auf diese Weise zum Wettbewerbsvorteil!

2

Privatkundengeschift

Auch die Basisdienstleistungen, die privaten Kunden ange-
boten werden, sind bereits weitgehend digitalisiert und stan-
dardisiert. Selbst im »Hoffnungstréger« Provisionsgeschaft
haben mit dem Robo Advisory Losungen Einzug gehalten, die
die klassische Beratung fiir einfache Kundenbedarfe ersetzen
und eine Profilierung erschweren. Wettbewerbsvorteile durch
die sachliche und emotionale Kompetenz der Berater sind
daherwohl nur noch bei komplexeren Fragen des Vermdgens-
aufbaus und der Altersvorsorge erzielbar - jedoch nur dann,
wenn die Kunden auch in Zukunft den personlichen Kontakt
schatzen.

Es muss daher ein Blick auf die Einstellungen der heute 16 bis
Mitte-30-Jahrigen gerichtet werden, die morgen die wichtigste
Kundenklientel darstellen. Fiir die »Generation Y« (20—34 Jahre
alt) und »Generation Z« (16—24 Jahre) hat die Marktforschung
folgende in diesem Kontext bedeutende Wiinsche und Erwar-
tungen erhoben (John 2017):

— hohesMaR an hybridem Denken, bei dem z.B. sowohl

Innovation als auch Tradition eine groRe Rolle spielen,
sowohl Online-Shopping als auch der stationare Einkauf,

— weniger technik- alsI6sungsorientiert, lieben insbeson-

dere smarte Losungen,

—  Zahlungsbereitschaft fiir Service,

— Suche nach Sinn und Verantwortung, Seriositat, Soliditat

und Vertrauenswirdigkeitim Umgang mit Geld,
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—  starke Bedeutung der Marke,

—  Wunsch nach Beratung in Finanzdingen durch authenti-
schen Ansprechpartner, der sie kennt und lange begleitet.

Insofern besteht fiir Banken kein Zweifel an der Notwen-
digkeit, auch dieser Zielgruppe eine »digitale Heimat«im
Online-Banking geben zu miissen. Hier haben die Auftritte
der Branche im Durchschnitt sicher noch Nachholbedarf mit
Blick auf die Art der Ansprache gerade jiingerer Kunden. Eine
Innovationskultur, die neue Ideen bei den Mitarbeitern weckt,
zuldsst und schneller umsetzt, ist unverzichtbar (siehe ndher
Mervelskemper/Paul 2016 und 2017).

Zugleich gibt die Mehrheit der Generation Z selbstkritisch
an, dass ihre 6konomische Allgemeinbildung nicht ausreicht,
sich ohne Hilfe eine angemessene Altersvorsorge aufzubauen.
Gerade weil der personliche Ansprechpartner - entgegen der
landlaufigen Meinung - auch von den Jiingeren geschatzt wird,
ergibt sich hieraus eine grofie Chance gerade fiir die im Raum
noch starker vertretenen Regionalbanken. Der personalisierte
Flachenvertrieb erweist sich als wichtige Starke, macht Nahe
sachlich und emotional erlebbar (Wolberg 2017). Allerdings stei-
gen in sachlicher Hinsicht die Kompetenzanforderungen spezi-
ell an die Vermogensberatung deutlich an. Wettbewerbsvorteile
insbesondere gegentiiber den FinTechs werden sich nur dann
erzielen lassen, wenn der Berater auch im Vergleich mit einem
zunehmend verbesserten Robo Advisory tiberlegen ist. Daher
hat der personliche Vertrieb vor Ort Zukunft, aber an weniger
Standorten und mit hoher qualifiziertem Personal.

In emotionaler Hinsicht ist es von grofier Bedeutung, tra-
ditionelle Werten - die von Jiingeren ebenfalls wertgeschatzt
werden - in der Kundenkommunikation noch starker zu beto-
nen (Waschbusch/Schuster/Berg 2018, S. 90). Banken miissen
authentisch flr Integritét, Ehrlichkeit, Sicherheit, Solidaritat
und Verantwortung stehen. Dies bedeutet kein riickwarts-
gewandtes Denken. Ihre Modernitat konnen sie durch die in der
Vergangenheitimmer wieder unter Beweis gestellte Verdnde-
rungsbereitschaft belegen. Eine so verstandene und vermittelte
Tradition kann auch bei der Gruppe der Kunden von morgen
zum Wettbewerbsvorteil werden!

Anzahl der Fehleinschdtzungen iiber den an den
Unternehmenskundenberater iibermittelten
Informationsumfang

Anzahl der Fehleinschatzungen iiber denim
Kundenunternehmen zur finanziellen Steuerung verwendeten
Informationsumfang
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Anteil der Unternehmen-Bank-Kombinationen, die fiir eine
bestimmte Anzahl Informationsitems (von 15 abgefragten
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Anteil der Unternehmen-Bank-Kombinationen, die fiir eine
bestimmte Anzahl von Informationsitems (von 15 abgefragten
Informationsitems) nicht zu identischen Aussagen gelangen.

Selbst- und Fremdbild klaffen in gefahrlicher

Weise auseinander - Hemmnis auch fiir alternative
Finanzierungen in der Kapitalmarktunion

22
Wie gut kennen Bankberater ihre Kunden? - Status Quo der Finanzkommunikation
Quelle: Paul/Scholle/Heinze (2018).



Neue Synthese aus Tradition und
Innovation, Nahe und Distanz

Etablierte Banken miissen keine Angst haben, schicksalhaft
Opfer der »neuen Normalitat« nach der schwersten
Wirtschaftskrise der Nachkriegszeit zu werden, sie kdnnen
diese vielmehr mitgestalten. Daflir miissen sie sich allerdings
neben einem digitalen Angebot von Basisdienstleistungen
auf wenige Vertriebsschwerpunkte im Privatkundengeschaft
(Vermdgensmanagement, Altersvorsorge) und Firmenkun-
dengeschaft (Begleitung der Kunden bei der Digitalisierung
ihrer Geschaftsmodelle) konzentrieren. Dort spielt der
personale Faktor auch in Zukunft eine entscheidende Rolle
bei der Unsicherheitsreduktion auf Kundenseite. Jedoch sind
hierflir massive Investitionen erforderlich, um die fachliche
und in Teilen auch soziale Kompetenz der Betreuer zu steigern
und die Geschaftsbeziehungen in sachlicher und emotionaler
Hinsicht starker zu verankern. Damit kann eine Profilierung
gegeniliber Wettbewerbern gelingen, die darauf setzen,
Maschinen immer stdrker zu »vermenschlichen«: »In our bank
we have people doing work like robots. Tomorrow we will have
robots behaving like people.« (Cryan 2017) Unabhéngig davon,
ob dies tatsachlich vollstandig moglich ware: Da sich tech-
nische Aggregate liber kurz oder lang stets imitieren lassen,
waren die hierdurch erzielbaren Wettbewerbsvorspriinge nur
voriibergehender Art.

Banken sind unverandert glaubwiirdig, wenn sie versuchen,
sich tiber das menschliche Element als Leistungsmerkmal zu
profilieren: »Die Digitalisierung ist ein zentrales Instrument fiir
den Wandel des Bankgeschéfts, aber Banking ist ein People
Business und wird es immer bleiben.« (Mustier 2018) Hierflr
auch in Zukunft innovative, engagierte und integre Mitarbeiter
zu gewinnen, diirfte bei aller Digitalisierung daher die zentrale
Herausforderung fiir Kreditinstitute sein.
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Prof. Dr. Stefan
Asenkerschbaumer

Stellvertretender Vorsitzender
Geschiftsfiihrung
Robert Bosch GmbH

Stefan Asenkerschbaumer ist seit 01. Juli
2013 stellvertretender Vorsitzender der
Geschaftsfiihrung der Robert Bosch
GmbH. Er verantwortet die Bereiche
Finanz- und Rechnungswesen, Control-
ling, Planung und Mergers & Acquisitions
sowie Steuern. Darliber hinaus ist er
zustandig fiir Einkauf und Logistik sowie
flir die Zentraleinheit Global Business
Services. Als Gesellschafter gehort er der
Robert Bosch Industrietreuhand KG seit
01.Januar 2018 an. Seit 01. Juli 2019 ist er
Vorsitzender des Aufsichtsrats der BsH
Hausgerdte GmbH.

Was ist die derzeit
starkste Belastung, die
die Corona-Pandemie
fur lhr Haus mit sich
gebracht hat?

Die Radikalitét, das Tempo und der Umfang des Shutdown

- weltweit und liber alle Branchen. Eine wesentliche Herausfor-
derungist fiir uns die Koordination des Herunterfahrens der
Produktion mit dem Shutdown von zeitweise nahezu 100 Wer-
ken und das synchronisierte, sukzessive Wiederhochfahren
unserer Lieferketten und Produktion. Eine interdisziplinadre
Task Force, unterstiitzt von 10.000 Mitarbeitern in aller Welt,
stellt unsere Lieferfahigkeit an sieben Tagen rund um die Uhr
sicher. In normalen Zeiten ist die Belieferung mit taglich mehr
als 300 Millionen Teilen fiir uns kein Problem. Jetzt aber ist die
standige Analyse von Nachfrage- und Lieferengpéssen, von
knappen Fertigungs- und Frachtkapazitaten entscheidend.
Und dies alles vor dem Hintergrund grofRer Unklarheit hinsicht-
lich mittel- und langerfristiger wirtschaftlicher Konsequenzen.

Was hat sich mit Blick
auf lhre Mitarbeiter
verandert?

Die Corona-Pandemie hat uns alle im Wesentlichen unvorbe-
reitet getroffen und vor vielfaltige Herausforderungen gestellt.
Alle Mitarbeiter haben hier einen herausragenden Beitrag
geleistet, ihre tagliche Arbeit angepasst, ihre Projekte weiter-
hin mit groRem Engagement verfolgt und Verzicht geleistet.
Dazu gehoren unter anderem die derzeit laufenden Arbeits-
zeitverkiirzungen an vielen europdischen Standorten - mit
damit verbundenen EinkommenseinbufRen der Beschaftigten.
Auch die Fiihrungskrafte bringen an den betroffenen
Standorten einen Beitrag durch insgesamt bis zu acht Tage
unbezahlten Urlaubs im April und Mai, im Schnitt 20% des
Einkommens in den beiden Monaten. Fiir den obersten
Fihrungskreis weltweit, die Geschaftsfiihrung und auch fiir die
Gesellschafter gilt dies unabhangig von Standortmafinahmen.
Positiv ausgewirkt hat sich unser intensiver Ausbau der
IT-Infrastruktur in den vergangenen Jahren. Zeitweise waren
mehr als 100.000 Mitarbeiterim Home Office tatig. Die Anzahl
der Teilnehmer an taglichen Skype-Konferenzen hat sich in der
Spitze auf rund 440.000 vervielfacht. Und das alles haben wir
ohne Netzwerkausfalle gemeistert.

Gibt es spezifische
Veranderungen fir Ihre
Finanzierung?

Nein, es gilt fiir uns aufgrund unserer Struktur als Stiftungs-
unternehmen der Grundsatz, dass wir uns groRRtenteils aus
unserem eigenen Cash-Flow finanzieren. Deshalb achten wir
traditionell auf eine sehr solide Finanzstruktur, die uns gerade
in solch unsicheren Zeiten mit einer hohen Eigenkapitalquote
von 46 Prozent Ende 2019 und einer bilanziellen Liquiditat von
19 Milliarden Euro zugutekommt. Dariiber hinaus haben wir
eine zusatzliche Kreditlinie von 3 Milliarden Euro vereinbart.
Ahnlich wie in der Finanzkrise 2008/09 dient diese MaRnahme
derVorsorge. Fiir das laufende Jahr unternehmen wir grofte
Anstrengungen, um zumindest ein ausgeglichenes Ergebnis zu
erreichen. Deshalb sind fiir uns unsere vielfaltigen Aktivitaten
zur Kostenreduzierung und Liquiditatssicherung von zentraler
Bedeutung. Alle Geschéftsbereiche sind gefordert, bei Investi-
tionen und Sachkosten mit grof3ter Zuriickhaltung zu agieren.
Dennoch treiben wir Zukunftsinvestitionen wie zum Beispiel
den Bau der Halbleiterfabrik in Dresden weiterhin voran. Wir
priifen jedoch auch hierim Einzelfall, ob wir gegebenenfalls
Ausgaben strecken kdnnen.
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Inwiefern wird die Krise
die Digitalisierung lhres
Geschaftsmodells nach-
haltig beschleunigen?

Bosch treibt das Thema Digitalisierung und Internet der Dinge
seit Jahren voran. Wir haben friihzeitig erkannt, dass dies in

all unseren Geschéftsfeldern eine immer wesentlichere Rolle
spielen wird. So treiben wir mit erheblichen Vorleistungen
Zukunftsfelder wie das automatisierte Fahren, die kiinftige
Elektronikarchitekturim Fahrzeug, die vernetzte Fabrik der
Zukunft, die Vernetzung bei Haushaltsgeraten und in der Ener-
gie- und Gebadudetechnik voran. Genauso arbeiten wir bereits
seit Langerem auf vielen Gebieten an digitalen Geschéaftsmo-
dellen sowie generell am bereichsiibergreifenden Einsatz von
Methoden der kiinstlichen Intelligenz. Auch bei den Prozessen
haben wir bereits erhebliche Investitionen in deren Digitalisie-
rung und Automatisierung geleistet. Die Anstrengungen auf
diesem Gebiet werden sich zudem durch den zunehmenden
Kostendruck weiter erhéhen. Die Krise zeigt: Digitale Arbeit
und Prozesse funktionieren und unterstiitzen. Ich bin

deshalb tGiberzeugt davon, dass die gegenwartige Krise ein
Beschleuniger fiir die Digitalisierung von Geschaftsmodellen
und Prozessen sein wird.

Wie gelingt kiinftig
Kundenbindung

im Spagat zwischen
Nahe und Distanz,
personlich und digital?

Im Mittelpunkt stand und steht der Kunde. Fiir eine Kunden-
bindung ist meines Erachtens entscheidend, gegenseitiges
Vertrauen aufzubauen und genau zu wissen, welche Art von
Kontakt der Kunde sucht und benétigt. Dies kann eine digitale
Ansprache liber das Internet sein wie auch ein personlicher
Austausch. Hier kann die Krise dazu fiihren, dass digitale Kun-
denansprache fiir Standardprozesse an Bedeutung zunimmt
und sich so Spielrdume fiir den Aufbau und die Pflege direkter
Beziehungen 6ffnen.

Wie ist die
Krisenbekampfung der
Politik in Deutschland
zu bewerten?

In einer Zeit, in der wir auf Sicht fahren, handelt die Bun-
desregierung umsichtig und konsequent. Insbesondere die
eindeutige Linie zum erforderlichen »Social Distancing« bei
gleichzeitiger kontinuierlicher Uberpriifung der erforderlichen
Eingriffe in die biirgerlichen Freiheiten, ist zu begriiRen. Dafiir
verdient sie Respekt. Wir stehen im kontinuierlichen Austausch
zu passenden Losungen zur Unterstiitzung der Wirtschaft. Wir
begriien die von der Bundesregierung schnell beschlossenen
finanziellen Entlastungen fiir Unternehmen, insbesondere die
Senkung der Hiirden fiir den Bezug des Kurzarbeitergeldes
sowie die Ubernahme der Sozialversicherungsbeitrdge. Um
die heute erreichte Situation nicht zu geféhrden, bleibt es
wichtig, Kurs und Balance zu halten: zwischen dem Schutz der
Bevdlkerung, unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
wirkungsvollen Maftnahmen zum Hochlauf der Wirtschaft.
Entscheidende Rahmenbedingungen sind dabei aus unserer
Sicht erstens die Sicherstellung der Liquiditat, gesunder
Lieferketten und steuerliche Mallnahmen, zweitens eine
EU-weite Koordinierung und drittens Konjunkturpakte, die
auch auf Forschung und Entwicklung einzahlen (Wasserstoff,
Brennstoffzelle, KI, Schliisseltechnologien).

Wenn wir in zehn
Jahren zurlickblicken:
Was wird die wichtigste
Konsequenz aus der
Krise gewesen sein?

Auch ich habe leider keine Kristallkugel mit Blick in die
Zukunft verfligbar. Die Krise zeigt uns jedenfalls, wie anfallig
unsere Welt trotz aller technologischer Errungenschaften
istund wie abhangig wir sind von einer funktionierenden
Infrastruktur wie eines funktionierenden Gesundheitswesens,
vom gesellschaftlichen Zusammenhalt aber auch von einer
lander- bzw. regioneniibergreifenden Zusammenarbeit. Die
wichtigste Konsequenz sollte sein, dass wir als Gesellschaft
und Wirtschaft robuster werden gegeniiber grundlegenden
Risiken. Das gilt auch aus Sicht des einzelnen Unternehmens.
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Andor Baltz

Geschiftsfiihrender Gesellschafter
M. BaltzGmbH

Andor Baltz ist seit 1996 bei der Firma
Baltz und seit 2004 geschaftsfiihrender
Gesellschafter.

Was ist die derzeit
starkste Belastung, die
die Corona-Pandemie
fur lhr Haus mit sich
gebracht hat?

SchlieRung der Verkaufsflachen seit dem 18.03.2020.

Inwiefern wird die Krise
die Digitalisierung lhres
Geschaftsmodells nach-
haltig beschleunigen?

Es wird mehr Online-Verkaufe geben.

Wie gelingt kiinftig
Kundenbindung im
Spagat zwischen Nahe
und Distanz, personlich
und digital?

Der digitale Verkauf hat bei uns eine zu geringe Bedeutung,
um den stationaren Anteil zu ersetzen. Unsere Starke ist die
personliche Fachberatung, dafiir gibt es bisher noch keinen
gleichwertigen digitalen Ersatz.



Gibt es spezifische
Veranderungen fir Ihre
Finanzierung?

Bisher noch nicht.

Was hat sich mit Blick
auf lhre Mitarbeiter
verandert?

Mehr Home Office und mehrVideokonferenzen.

Wie ist die Krisen-
bekampfung der Politik
in Deutschland aus lhrer
Sicht zu bewerten?

Bisher gut. Wichtig sind die noch kommenden Schritte.

Diese Krise wird noch in vielen Studien aufgearbeitet werden.

Wenn wir in zehn
Jahren zurlickblicken:
Was wird die wichtigste
Konsequenz aus der
Krise gewesen sein?

Andere Einschatzung des unternehmerischen Risikos.
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Ralph
Hientzsch

Geschiftsfiihrender Gesellschafter
Consileon Frankfurt und
Consileon Schweiz

Ralph Hientzsch arbeitet seit 2003 bei
Consileon und ist seit 2005 geschafts-
fihrender Gesellschafter bei Consileon
Frankfurt. Er berdt inlandische und
internationale Finanzdienstleister zu
Geschaftsstrategie, Ertragssteigerung,
Produktentwicklung, Preispolitik, Ver-
trieb, Post-Merger-Integration, Prozess-
optimierung sowie In- und Outsourcing.
Nach dem Studium der Wirtschafts-
wissenschaften in Witten/Herdecke und
Berkeley arbeitete er zunachst bei zwei
amerikanischen Consultingfirmen, wo
er zum Principal aufstieg. Im Jahr 2000
libernahm er bei der Deutschen Bank als
Director die Personal- und Ergebnisver-
antwortung fiir ein 25-kopfiges Berater-
team, spater leitete er die Abteilung
Kundenmanagement und Vertriebs-
kooperationenin der Sparte Privat- und
Geschaftskunden. Seit 2010 ist er Voll-
mitglied im Verein »Atlantik-Briicke, die
sich fiir die Zusammenarbeit zwischen
den usa und Deutschland einsetzt.

Banken erhalten
derzeit eine Flut von
Kreditantragen. Wie
gelingt die Kombination
von solider Prufung und
schneller Hilfe?

Diese gelingt durch eine vereinfachte Bearbeitung der Kre-
ditantrdge. So hat die KfW die Antrage in drei Gruppen struk-
turiert, erstens bis zu 3 Mio. Euro, zweitens 3 bis 10 Mio. Euro
und liber 10 Mio. Euro. Diese Gliederung flihrt dazu, dass die
kleineren Engagements sehr schnell gepriift werden. Daneben
sind bei allen Bankengruppen die Prozesse vereinfacht worden,
und teilweise wurden Corona Sonderteams eingerichtet, die
die Genehmigungen beschleunigen.

Drohen in den nachsten Jahren
erhebliche Belastungen?
Inwiefern wird die Krise die
Digitalisierung des Privat- und
Firmenkundengeschafts
nachhaltig beschleunigen?

Es drohen aus meiner Perspektive erhebliche Belastungen

fiir die nachsten Jahre. Die letzten Wochen haben sehr gut
gezeigt, welche Banken im Privat- und Firmenkundengeschaft
digital geriistet sind.

Wie gelingt kiinftig
Kundenbindung im
Spagat zwischen Nahe
und Distanz, personlich
und digital?

Dieser Spagat wird durch konkretes Omni Channel Banking
gelingen. So haben bei einer Reihe von Instituten die Video-
beratungen fiir Privatkunden um bis zu 100% zugenommen.
Die dynamischen Kapitalmarkte der letzten Wochen verlangen
nach hybriden Beratungsldsungen. Darunter verstehen wir bei
Consileon Ansatze, die digitale Instrumente wie Trigger oder
Alerts einsetzen, um Beratern mehr (und qualitativ hochwerti-
gere) Zeit mitihren Kunden zu verschaffen. Konkret geht es um
Themen wie Depot- bzw. Gesamtvermdgens-Uberwachung,
Gesprachsvorbereitung, Erstellung von Anlagevorschldgen,
Automatisierung von Reportings etc.
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Werden FinTechs und
BigTechs im Vergleich zu
etablierten Banken von
der Krise profitieren?

Das wird sehr differenziert ausfallen. Die BigTechs werden auf
jeden Fall aus der Krise profitieren, dies gilt fiir die amerika-
nischen und chinesischen Giganten. Bei den FinTechs sehen
wir es sehr differenziert. Einige FinTechs werden jetzt starke
Gewinner der Krise sein, da ihre Services und Dienste noch
schneller gebraucht werden. Eine Reihe von FinTechs, die den
Durchbruch noch nicht geschafft haben, werden aus unserer
Sicht nicht Uiberleben. Denn trotz staatlicher Unterstiitzungen
wird es mittelfristig einen harteren Wettbewerb um notwen-
dige Finanzierungen geben.

Was hat sich mit Blick
auf lhre Mitarbeiter
verandert?

Unsere Mitarbeiter arbeiten schon seit vielen Wochen zu fast
100% im Home Office. Technisch waren wir als innovative,
internationale Unternehmensberatung sehr gut darauf
vorbereitet. In der konkreten Projektarbeit haben wir mehrere
Effekte erlebt. Einerseits ist eine Reihe von Meetings und
Workshops durch eine sehr gute Vorbereitung viel effizienter
geworden und andererseits hat die Zahl der Videokonferenzen

mit den Kunden und innerhalb der Projektteams zugenommen.

An Tagen mit einer Vielzahl von Videokonferenzen sind die
Mitarbeiter auch stark beruflich beansprucht. Inhalte, die man
auch einmal schnell persénlich face-to-face klaren kann, sind
entfallen. Welchen Einfluss die aktuellen Wochen und Monate
auf die Motivation haben werden, lasst sich jetzt fiir uns noch
nicht beurteilen. Die Kommunikation der Geschéftsleitung hat
in diesen Krisenzeiten eine enorme Bedeutung.

Wie ist die
Krisenbekampfung der
Politik in Deutschland
aus Sicht der Kredit-
wirtschaft zu bewerten?

Sehen Sie mir nach, dass ich als Okonom mit einer ganzheit-
lichen Ausbildung die Leistung der Politik nicht singular aus
der Perspektive der Kreditwirtschaft beurteilen mochte. Die
Krisenbekdmpfung der Regierung beganninsgesamtcirca
drei Wochen zu spat. Die Zahlen und Indikationen fiir die Pan-
demie waren bedeutend eher bekannt und wurden ignoriert.
Dann hat die Regierung sehr beherzt, besonnen und mit einem
sehrgrofien FleiR agiert und ganz viele richtige und notwen-
dige Mallnahmen auf den Weg gebracht. Diese haben aus
gesundheitlich-medizinischer Perspektive dazu gefiihrt, dass
unser Infektionsverlaufim internationalen Vergleich besser ist.
Die MaRnahmen zur Stiitzung und Finanzierung der deutschen
Wirtschaft stufen wir als richtig ein. Durch diese MalRnahmen
wurden im ersten Schritt zahlreiche Insolvenzen in Deutsch-
land verhindert. Im zweiten Schritt geht es jetzt aber darum,
alles zu tun, um den Unternehmen die M&glichkeiten zu geben,
in der Krise ihr Geschaft zu betreiben. Konkret gesprochen
gehtesum individuelle Pandemie- und Hygienekonzepte
einzelner Branchen und Unternehmen. Hier sehen wir in der
Krise ganz viele kreative Ansatze mit den Herausforderungen
umzugehen und diese zu meistern.

Wenn wir in zehn Jahren
zuruckblicken: Was

wird die wichtigste
Konsequenz aus der
Krise gewesen sein?

Riickblickend zeigt sich, dass es erst einer groRen Krise
bedurfte, um ein gemeinschaftliches Problembewusstsein

in diesem Ausmal liberhaupt entwickeln zu kdnnen. Viele
Entscheidungstrager und Eliten haben eine Entschleunigung
erlebt. Diese besondere Zeit der Krise hat zu einer enormen
Reflexion gefiihrt und war die Basis fiir einige sehr wichtige
Entwicklungen. Wir haben uns enorm schnell digital organi-
siert, neu ausgerichtet und unter schwierigen Bedingungen
viele Entscheidungen getroffen. Dinge, die vorher nicht
moglich schienen, wurden realisiert. Daneben hat sich
unsere Demokratie in dieser Zeit mehr als bewahrt, und in
Deutschland wurden neue Lernformen durch die Krise sehr
schnell Realitédt. Deutschland hat seinen Krisen- und Praxistest
im internationalen Vergleich bestanden. Diese Pandemie war
die Initialzindung, um einige zentrale, europdische Themen
gemeinsam zu bewegen.
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Was ist die derzeit
starkste Belastung, die
die Corona-Pandemie
fur lhr Haus mit sich
gebracht hat?

Dieses Leben auf Distanz ist fiir uns alle sehr schwierig. Es
fehlen der persénliche Austausch in groReren Teams, das
Gesprach auf dem Flur oder das gemeinsame Mittagessen.

Am starksten ist jedoch unser Aufendienst betroffen, denn
die Kontaktsperre macht personliche Beratungstermine an
einem Tisch mit dem Kunden faktisch unmoglich. Wir setzen
daher momentan verstarkt auf Skype- und Videoberatungen.
Sie bringen zwar eine Umstellung fiir beide Seiten mit sich,
aber unsere Vermittler haben damit durchaus positive
Erfahrungen sammeln kénnen. Insgesamt haben wir schon seit
langerem unsere Prozesse und Daten digitalisiert. Wir haben
die Arbeitsplatze und Dokumente darauf ausgerichtet - bis

hin zur digitalen Unterschrift fiir Vertrage. Das hilft uns jetzt
sehr. Unsere Kunden kdnnen inzwischen viele Anliegen selbst
digital erledigen, sei es liber die »meine SIGNAL IDUNA-App«
oder online iber unsere Webseite. Trotzdem gibt es Riickgdnge
im Neugeschaft aufgrund ausbleibender Kundentermine.

Zur Bewaltigung finanzieller Notlagen bei unseren Kunden
haben wir ein Paket mit bestandserhaltenden MaRnahmen
geschniirt, beispielsweise die Moglichkeit fiir Stundungen,
Ratenzahlungen oder zur tempordren Umstellung von
Vertragen. Dabei ist es unser oberstes Ziel, den bestehenden
Versicherungsschutz zu erhalten. Fiir unsere Vertriebspartner
gibt es trotzdem erhebliche Provisionsausfélle. Hier unterstiit-
zen wir zusatzlich direkt mit Vorschiissen und Liquiditatshilfen
zur Abmilderung der wirtschaftlichen Folgen.

Inwiefern wird die Krise
die Digitalisierung des
Privat- und Firmenkunden-
geschafts nachhaltig
beschleunigen?

Die umfassende Digitalisierung unserer Prozesse und die
damit einhergehende Modernisierung unserer Systeme in den
letzten drei Jahren haben unsin den vergangenen Wochen
ermdoglicht, den Geschaftsbetrieb vollstandig aufrecht zu
erhalten. Das wére in analogen Zeiten nicht moglich gewesen.
Daherist fiir uns klar, dass wir diesen Weg konsequent weiter
gehen werden - an der einen oder anderen Stelle sicherlich
auch schneller und {iber das bereits geplante MaR hinaus.

Wie gelingt kiinftig
Kundenbindung im
Spagat von Nahe und
Distanz, personlich und
digital?

Der personliche Kontakt zwischen Kunden und Berater wird
von beiden Seiten schmerzlich vermisst - auch bei bestem
digitalem Service. Aber hoffentlich werden Kunden, die jetzt
beispielsweise erstmals unsere digitale Schadenmeldung
genutzt haben, davon so begeistert sein, dass sie auch kiinftig
aufunseren Onlineservice zurlickgreifen. Denn wenn unsere
Mitarbeiter weniger mit Routineprozessen beschaftigt sind,
bleibtihnen mehr Zeit fiir den individuellen Service von
Mensch zu Mensch. Es wird also auch kiinftig sowohl persén-
lichen als auch digitalen Service geben - jedoch wahrschein-
lich mit einer anderen Gewichtung.
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Werden InsurTechs im
Vergleich zu etablierten
Versicherungen von
der Krise profitieren?

Das wird eher die Ausnahme sein. Einigen InsurTechs hat die
Krise bereits hart zugesetzt. Neugeschéft lasst sich zurzeit
kaum schreiben. Kundenstamm und Kapitalbestand, um

die es derzeit vor allem geht, spielen bei den InsurTechs
naturgemaf noch eine untergeordnete Rolle. Zudem haben
wir, wie viele etablierte Versicherer, bei der Digitalisierung die
Hausaufgaben gemacht.

Was hat sich mit Blick
auf lhre Mitarbeiter
verandert?

Home Office ist flir uns der Schliissel fiir die Bewaltigung der
Krise. Wir konnten dadurch die Gesundheit unserer Mitarbeiter
bestmoglich schiitzen und unseren Geschéftsbetrieb auf-
rechterhalten. Normalerweise arbeiten bei uns etwa 20% der
Mitarbeiter im Home Office. Innerhalb sehr kurzer Zeit haben
wir die Quote auf 80% erhoht. Das war nur moglich, weil wir
unsere Arbeitspldtze bereits volldigital ausgestattet hatten -
zum Beispiel mit Skype for Business und einer ausreichenden
Netzanbindung fiir den Zugang von aufRen. Aus dieser Zeit
werden wir als Unternehmen, aber auch jeder Mitarbeiter
wertvolle Erfahrungen in den spateren Geschaftsalltag
mitnehmen. Dazu z3hlt, dass wir so manche Dienstreise und
so manches Prasenzmeeting durch eine Skypekonferenz
ersetzen konnen. Aber auch, dass sich Beruf und Familie besser
in Einklang bringen lassen, wenn man gelegentlich von zu
Hause arbeiten kann. Sicher, die gleichzeitige Betreuung von
Kindern oder auch Angehdrigen und die Arbeit von zu Hause
sind liber mehrere Wochen betrachtet anstrengend. Aber es
ist gerade fiir alle Beteiligten ein fairer Weg. Eine dauerhafte
Losung wird es nicht sein. Besonders stolz bin ich darauf, dass
die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch jetzt
fortbesteht und nicht von der kontrollierten Situation im Biiro
abhangigist. Ganzim Gegenteil: Sie haben unter erschwerten
Umstanden herausragende Arbeit geleistet.

Wie ist die Krisenbekampfung
der Politik in Deutschland

aus Sicht der Versicherungs-
wirtschaft zu bewerten?

Deutschland ist wie die meisten Lander etwas zu spatin den
echten Krisenmodus gewechselt, dann aber bislang konse-
quentund erfolgreich. Unser Unternehmen hat bereits kurz
vor den gesetzlichen Einschréankungen beispielsweise Dienst-
reisen und Meetings unterbunden, Zutrittsbeschrankungen

zu unseren Gebauden erlassen sowie Home Office ermdglicht.

Mit dieser besonnenen Vorsicht sind wir bislang gut gefahren.
Die wirtschaftlichen Folgen und die Wirkung der gewaltigen
Hilfspakete lassen sich heute noch nicht seriés abschatzen.

Wenn wir in zehn
Jahren zurlickblicken:
Was wird die wichtigste
Konsequenz aus der
Krise gewesen sein?

Wir werden noch intensiver versuchen, das Undenkbare in
unsere Szenarien und Sicherheitsvorkehrungen einzubezie-
hen. Positiv gesehen werden wir also umsichtiger sein. Der
Preis wird jedoch die Einschrankung von Freiheiten sein, die
uns bislang selbstverstandlich erschienen. Das werden wir
akzeptieren miissen. Darin sehe ich durchaus eine Parallele zu
den Terroranschldagen vom 9. September 2001.
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Michael Martens hat bereits vor seinem
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Banken erhalten derzeit eine
Flut von Kreditantragen.
Wie gelingt die Kombination
von solider Prufung und
schneller Hilfe? Drohen in
den nachsten Jahren
erhebliche Belastungen?

In der Tat erhalten wir aktuell sehr viele Anfragen - und tun
alles, um den Wiinschen unserer Kundinnen und Kunden zu
entsprechen. Wenn es um Kreditanfragen geht, dann ist eine
Bank - egal, ob es sich dabei um haftungsfreigestellte Mittel
handelt, oder nicht - dazu verpflichtet, das Risiko dieser Anfra-
gen zu priifen und sachgerecht zu dokumentieren. Dies gilt
auch in Krisenzeiten. Sollte es aufgrund vermehrter Nachfrage
zu personellen Engpdssen in den kundenbetreuenden Markt-
und Marktfolgeeinheiten kommen und somit ldngere Bearbei-
tungszeiten drohen, so wird diesem Umstand durch personelle
Aufstockung der betroffenen Bereiche begegnet. Flir derartige
UmsetzungsmaRnahmen steht der Bank aufgrund von
FilialschlieRungen derzeit ausreichende Mandvriermasse zur
Verfligung. Losgelst von der Antragsbearbeitung ist davon
auszugehen, dass Bankbilanzen in den kommenden Jahren
Uberdurchschnittlich hoch belastet werden. Die derzeitigen
HilfsmalRnahmen der Regierung zielen vor allen Dingen darauf
ab, die Liquiditat der Unternehmen sicherzustellen. Damit
werden die Auswirkungen der Krise aber nichtin allen Fallen
verhindert, sondern nur um sechs bis zwolf Monate in die
Zukunft verschoben.

Inwiefern wird die Krise
die Digitalisierung des
Privat- und Firmenkun-
dengeschafts nachhaltig
beschleunigen?

Kunden weichen derzeit aufgrund mangelnder Verfligbarkeit
geoffneter Filialen zwangslaufig auf das Online-Angebot von
Banken aus. Dies istinsbesondere fiir den Bereich der Service-
tatigkeiten zu beobachten. Die Erfahrungen, die Kunden dabei
in Bezug auf Einfachheit, Schnelligkeit und Bequemlichkeit der
medialen L6sungen machen, lassen eine Riickkehr nach der
Pandemie »vom Digitalen zurlick zur Filiale« unwahrscheinlich
erscheinen. Was die Produkte betrifft, setzen wir stark auf das,
was liber den genossenschaftlichen Verbund angeboten wird.
Und auch hier erleben wir, dass es eine rasante Entwicklung
hin zu digitalen Losungen gibt.

Wie gelingt kiinftig
Kundenbindung im
Spagat von Nahe und
Distanz, personlich
und digital?

Das Leben nach der Corona-Pandemie wird mit dem Leben
davor nicht mehr viel gemein haben. Das, was die Menschen in
den zuriickliegenden 1,5 Monaten an Verhaltensanderungen
eingelibt haben, wird sicherlich noch sehr lange nachwirken,
wenn nicht gar uns flirimmer erhalten bleiben. Bezogen auf
uns Banken und das Thema Kundenbindung ist festzuhalten,
dass diese nicht zwingend nur durch personliche Nahe
entsteht. Wenn dem so wére, dann diirfte es Direktbanken
nicht geben. Fiir uns gilt bereits seit Jahren die Devise, dass
Nahe nicht mehr allein in Metern gemessen werden kann. Wir
sind davon liberzeugt, dass Kundenbindung nur dann gelingt,
wenn der Kunde - egal tiber welchen Kanal er Kontakt zu
seiner Bank sucht - immer das Gefiihl vermittelt bekommt,
dass er und seine Interessen im Mittelpunkt stehen. Dass wir
damit richtig liegen, zeigt sich momentan sehr deutlich. Denn
unsere Kundinnen und Kunden sind uns nah. Wir sprechen
miteinander und sind in engem Austausch - per Telefon,
Videokonferenz oder Chat. Von daher glauben wir, dass uns der
beschriebene Spagat weiterhin sehr gut gelingen wird.
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Werden FinTechs und
BigTechs im Vergleich zu
etablierten Banken von
der Krise profitieren?

Aufgrund der derzeit stark eingeschrankten Moglichkeiten
personlicher Interaktion weichen die Menschen verstarkt auf
die Nutzung digitaler Losungen aus. Wir beobachten dabei
allerdings, dass hier zwar ein Kanalwechsel (von personlich

zu digital), aber kein Anbieterwechsel (von Volksbank zu
FinTech) stattfindet. Demzufolge vertreten wir eher die

These, dass die Corona-Pandemie den Wechsel auf digitale
Medien beschleunigt, dabei aber nicht die bisher aufgebaute
Kunde-Bank-Beziehung in Frage stellt. Wir glauben, dass
sowohl FinTechs als auch BigTechs zu anonym und zu abstrakt
sind, um das bieten zu kdnnen, was wir bieten. Wir dagegen
sind »greifbar« und bewegen uns nah an den Bediirfnissen der
Menschen in unserem Geschéftsgebiet. Neben dieser Nahe,
die typisch fiir eine Regionalbank ist, bieten wir gleichzeitig
die Leistungsstarke einer Groflbank. Dieses Gesamtpaket lasst
uns optimistisch in die Zukunft blicken.

Was hat sich mit Blick
auf lhre Mitarbeiter
verandert?

Die Mitarbeiter »lernen« aktuell, wie gut Kunden- und
Kollegenkommunikation tiber digitale Medien funktioniert und
trainieren sich taglich darin. Die Corona-Pandemie kann daher
sicher als Beschleuniger fiir die digitale Transformation der
Bankenwelt dienen. Alleine die Tatsache, wie viele Kolleginnen
und Kollegen derzeit aus dem Home Office arbeiten oder wie
selbstverstandlich ein Austausch tiber eine Videokonferenz
stattfindet, ware vor Wochen so nicht vorstellbar gewesen. Wir
alle erleben gerade einen echten Digitalisierungsschub und
gestalten ihn aktiv mit. Nachdem wir uns ein paar Tage frei-
schwimmen und orientieren mussten, finden die Kolleginnen
und Kollegen mittlerweile immer mehr Spal daran, neue Wege
zu gehen.

Wie ist die
Krisenbekampfung der
Politik in Deutschland
aus Sicht der Kredit-
wirtschaft zu bewerten?

Das schnelle und vor allen Dingen konsequente Handeln
unserer Politik hat dazu gefiihrt, dass eine Situation, wie wir
siein Italien oder den usa gesehen haben, in unserem Land
verhindert werden konnte. Dabei waren sicherlich nicht alle
getroffenen Entscheidungen in ihrer Wirkungsweise bis ins
letzte Detail durchdacht (z.B. Dividendenverbot fiir samtliche
Unternehmen der Kreditwirtschaft). Diese Erwartungshaltung
darf man allerdingsin einer Krisensituation auch nicht an den
Tag legen. Spannend wird nun allerdings zu beobachten sein,
welches MaR zum Wiederanlauf unseres wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Lebens gefunden wird. Denn genau damit
wird dartiber entschieden werden, flir welchen Zeitraum

und mit welcher Intensitat die Corona-Pandemie flir uns alle
nachwirken wird.

Wenn wir in zehn
Jahren zurlickblicken:
Was wird die wichtigste
Konsequenz aus der
Krise gewesen sein?

In zehn Jahren werden wir beim Stichwort »Coronakrise«
sicherlich an eine Zeit zurtickdenken, die unser aller Leben
verdandert und nachhaltig gepragt hat. Eine Zeit, die uns zu
unseren Wurzeln zurtickgebracht und uns einmal mehr gezeigt
hat, dass wir solche Menschheitsaufgaben nur gemeinsam
und solidarisch 16sen kdnnen. Das sind die Werte, fiir die wir
als genossenschaftliche Bank schonimmer standen und auch
in Zukunft stehen werden. Pandemien dieser Art werden Teil
unserer Lebenswirklichkeit werden. Es gilt hierauf vorbereitet
zu sein. Vor allen Dingen gilt es, Wertschopfungsstrome
zukiinftig - unabhangig von den Kosten - zu renationalisieren.
Wenn uns diese Krise eines deutlich aufgezeigt hat, dann sind
es die Gefahren der Globalisierung. Eine Renaissance des
Nationalen (ggfs. auch Europas) ist zwingend.
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Wann wurde lhnen zum
ersten Mal bewusst,
dass sich eine
besonders schwere
Krise entwickelt?

Wir bewegen uns aufgrund der unbekannten Natur der
Krankheit nach wie vor auf ganz neuem Terrain. Daher blieb es
lange offen, ob sich hier eine besonders schwere Krise anbahnt
oder ob wir es dann doch »nur« mit einem Problem in der
Groftenordnung einer schweren Grippeepidemie zu tun haben
wiirden. Fiir mich wurde die Dramatik der Herausforderung
spatestens Anfang Marz deutlich sichtbar, als sich in unseren
Szenarienrechnungen - die deutsche Krankenhauslandschaft
ist ein Forschungsschwerpunkt des Rwi - abzeichnete, dass die
Intensivstationen der deutschen Krankenhduser im schlimm-
sten Falle aufgrund der Ausbreitung von covip-19 schon bald
dramatisch tiberlastet werden kdnnten.

Wie hoch werden die
Belastungen fur Deutsch-
land insgesamt ausfallen?

Bislang gibt es im eigentlichen Sinne noch keine Prognosen
der volkswirtschaftlichen Konsequenzen der Corona-Krise,
sondern nur Projektionen, also Was-ware-wenn-Rechnungen.
Sie kdnnen aber zumindest die Groftenordnung illustrieren,
mit denen wir bei unterschiedlichen Verldufen der Krise zu
rechnen haben. Im Augenblick befindet sich die Volkswirt-
schaftin einer Art staatlich angeordnetem Winterschlaf.
Dieser Lockdown war richtig, um die ansonsten drohende
Uberlastung der Intensivstationen (fiirs erste) zu verhindern.
Er hat aber auch schon jetzt in eine Rezession gefiihrt, die wohl
mindestens so scharf ausfallen wird wie die des Jahres 2009.

Inwiefern wird die Krise die
Digitalisierung der Wirtschaft
nachhaltig beschleunigen?

Vor der Krise gab es bereits einen Trend hin zur Digitalisierung
von Produktionsprozessen (»Industrie 4.0«) und Prozessen
der Leistungserstellung: Die an Bedeutung gewinnende
Plattformokonomie hatte uns etwa im Hinblick auf mogliche
Monopolisierungstendenzen mit Sorge erfiillt. Am Arbeits-
markt wurden die wachsenden Méglichkeiten der Interaktion
zwischen Mensch und Maschine mit gemischten Gefiihlen
begleitet. Die Corona-Krise diirfte die Digitalisierung nicht nur
erheblich beschleunigen, da nun im Schnelldurchlauf entdeckt
wurde, was alles bereits digital méglich ist. Sie hat sich auch
als Stiitze der Lebensqualitat erwiesen, was die Einstellung ihr
gegeniber positiv beeinflussen wird.
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Wie gelingt kiinftig
Kundenbindung im
Spagat zwischen Nahe
und Distanz, personlich
und digital?

Die Digitalisierung von Produktionsprozessen und Prozessen
der Leistungserbringung ermdglicht, maRgeschneidert
aufindividuelle Kundenwiinsche einzugehen. Die Grenze
zwischen Produkten und auf diesen Produkten aufsetzenden
Dienstleistungen wird dadurch voraussichtlich noch weiter
verschwimmen. Dabei diirften sich Unternehmen im Markt
durchsetzen, die die Moglichkeiten der Digitalisierung
geschickt nutzen, umindividuellen Bedarfen und Vorlieben
gerecht zu werden. Bei all diesen Entwicklungen diirfte eine
Frage entscheidend sein: Wer hat unter welchen Bedingungen
den Zugriff auf die in groRem Volumen anfallenden individuel-
len Informationen und wer nicht?

Was wird sich mit Blick
auf die internen Prozesse
von Unternehmen
verandern?

Ich erwarte eine Beschleunigung der Digitalisierung von Pro-
duktionsverfahren sowie einen Trend zu mehr Arbeitim Home
Office und mehrVideokonferenzen. Das wird unter anderem
die Moglichkeit erdffnen, noch flexibler auf sich verandernde
Nachfragestrukturen zu reagieren und Kundenwiinsche
schneller zu erfiillen. Zudem diirfte sich die Vereinbarkeit
individueller Lebensentwiirfe und von Familienarbeit mit der
Austibung anspruchsvoller Tatigkeiten erhohen. Das kann
einerseits die Motivation der Belegschaften férdern, denn sie
werden von engen zeitlichen und raumlichen Korsetts befreit.
Andererseits kann der Leistungsdruck auch unzumutbar stark
zunehmen: Hier gilt es, wachsam zu sein.

Wie ist die
Krisenbekampfung der
Politik in Deutschland
zu bewerten?

Esist miiBig, darliber zu lamentieren, dass wir - und viele
andere Lander weltweit - trotz aller Mahnungen offenbar doch

nicht so richtig auf eine Pandemie dieser Art vorbereitet waren.

Unser System der Gesundheitsversorgung und der sozialen
Sicherung hat sich in der Krise jedenfalls bislang sehr bewahrt.
Die Politik hat sich schnell entschieden, die Verschuldungs-
regeln aufgrund der auRergewdhnlichen Krise auszusetzen
und Haushalten und Unternehmen auf dieser Basis massive
finanzielle Unterstiitzung zu gewahren. Jetzt muss diese aber
auch beiihnen ankommen, der Lockdown muss rasch einer
verantwortungsvollen Normalisierung weichen, und wir miis-
sen dann zur marktwirtschaftlichen Ordnung zuriickkehren.

Wenn wir in zehn
Jahren zuriickblicken:
Was wird die wichtigste
Konsequenz aus der
Krise gewesen sein?

Ich hoffe, dass wir diese Krise zum Anlass nehmen, die
Balance zwischen volkswirtschaftlicher Effizienz - moglichst
viel Leistung - und systemischer Resilienz - mdglichst hohe
Krisenfestigkeit - neu auszutarieren. Dabei sollte der Anspruch
dervolkswirtschaftlichen Effizienz natiirlich nicht véllig
geopfert werden, sondern vielmehrin einem Paradigma der
Nachhaltigkeit aufgehen. So wird internationale Arbeitstei-
lung voraussichtlich nach wie vor ein Hebel sein, um mehr
wirtschaftliche Prosperitat zu ermdéglichen, aber es wird dann
eine andere Art der Globalisierung sein, mit gréfReren Puffern
und einer stérkeren Diversifikation von Risiken. Nach volliger
Autarkie streben sollten wir aber keineswegs.
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Okonom die stellvertretende Leitung des
Bereichs Kapitalanlagen, im Jahr 2000
dessen Leitung. 2004 wurde Dr. Schmitz
in den Vorstand des Continentale
Versicherungsverbundes berufen.

Werden InsurTechs im
Vergleich zu etablierten
Versicherungen von der
Krise profitieren?

Dasist eher unwahrscheinlich. Die etablierten Anbieter haben
beziiglich ihrer digitalen Angebote und Services schon sehr
stark aufgeholt. Im Gegensatz zu InsurTechs kdnnen sie das
aber iber ihre AuRendienste und Makler mit personlicher Bera-
tung und Beziehungen ergdnzen, was gerade in Krisenzeiten
vertrauenssteigernd wirken diirfte.

Wenn wir in zehn Jahren
zuruckblicken: Was wird
die wichtigste Konsequenz
aus der Krise gewesen
sein?

Ich denke, dass nicht allzu viele langfristige Konsequenzen aus
der Krise gezogen werden. Zumindest drangt die Gesellschaft
danach, schnellstmdglich den Vorkrisen-Status ohne groRere
Veranderungen wieder herzustellen und auf den ausgetrete-
nen Pfaden weiterzumarschieren. Vielleicht erkennt man aber
auchin zehn Jahren, dass vermeintlich unerschopfliche Fiskal-
programme irgendwann doch finanziert werden miissen und
kurzfristig wohltuende geldpolitische Soforthilfen langfristig
durchaus sehr unangenehme Nebenwirkungen haben kénnen.



Dr. Michael
Schulte

Vorsitzender des Vorstands
Sparkasse Vest
Recklinghausen

Dr. Michael Schulte studierte nach
seiner Bankkaufmanns-Lehre an der
Ruhr-Universitat Bochum, wo er 1993 am
Lehrstuhl fiir Finanzierung und Kredit-
wirtschaft promovierte und wo er heute
noch als Dozent zum Thema Finanzielles
Risikomanagement aktiv ist. In der Spar-
kasse Vest Recklinghausen hat Michael
Schulte sich seit 1993 mit dem Thema
Unternehmensplanung und -steuerung
profiliert, seit 2004 ist er Vorsitzender
desVorstands. Als Autor verfasste er
zudem zahlreiche Monografien

zum Thema Risikomanagement in
Kreditinstituten.

Banken erhalten derzeit eine
Flut von Kreditantragen.
Wie gelingt die Kombination
von solider Prufung und
schneller Hilfe? Drohen in
den nachsten Jahren
erhebliche Belastungen?

Im Bereich der Forderkredite (KfW/NRw-Bank) sind selbstver-
standlich die jeweiligen Voraussetzungen strikt einzuhalten.
Allerdings hat es hier auch einige Prozesserleichterungen
gegeben. Bei eigenen Krediten haben wir selbst schlanke
»Corona«-Prozesse definiert, die ein schnelles Agieren unter
Berlicksichtigung einer soliden Risikopriifung ermoglichen.
Zusatzlich haben wir fiir das Firmenkundengeschaft eine
neue (Back-Office) Unterstiitzungsgruppe mit circa zehn
Mitarbeitern gebildet, die z.B. fiir Vertragserstellungen etc.
eingebunden wird. Dariiber hinaus werden unsere dezentralen
Firmenkundenberater auch durch Privatkundenberater
unserer Beratungscenter unterstiitzt. Wenn es in Folge der
Krise zu einer grofien Insolvenzwelle kommt, dann stehen die
Kreditinstitute vor erheblichen Belastungen, die sicher nicht
jedes Institut stemmen kann. Fiir den Fall einer sich daraus
entwickelnden Bankenkrise wird es dann sicher auch wieder
um staatliche Stiitzungen in der Kreditwirtschaft gehen. Alle
Akteure in Politik, Wirtschaft und Kreditwirtschaft versuchen
aber mit den Hilfs- und UnterstiitzungsmaRnahmen gerade
ein solches Szenario zu verhindern.

Inwiefern wird die Krise
die Digitalisierung des
Privat- und Firmenkun-
dengeschafts nachhaltig
beschleunigen?

Wir erwarten deutliche Steigerungen des Online- und
Mobile-Bankings sowie der ePostfach-Nutzung. Auch das
Zahlungsverhalten unserer Kundinnen und Kunden wird sich
nachhaltig zugunsten bargeldloser Zahlungen und zulasten
von Barzahlungen veréndern. Mobiles Arbeiten und auch der
mobile Vertrieb erhalten durch die Corona-Krise ebenfalls
einen Entwicklungsschub. Darliber hinaus werden in der Kun-
denkommunikation Telefon- und Videokonferenzen deutlich
starker genutzt werden als vor der Krise.

Wie gelingt kiinftig
Kundenbindung im
Spagat von Nahe und
Distanz, personlich
und digital?

Hier wird es auf eine gute Kombination ankommen. Die
personliche Nahe im Rahmen von Prasenzsitzungen/

ten/vertrauten Gesprachspartnern die digitalen Formate
hinzukommen und fiir beide Seiten Effizienzvorteile mit sich
bringen.

-besprechungen bleibt wichtig, allerdings kénnen bei bekann-
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Werden FinTechs im
Vergleich zu etablierten
Banken von der Krise
profitieren?

Das glaubeich eher nicht. Gerade in der Krise zeigt sich, wie
wichtig langjahrige/strategische Partnerschaften auf der
Grundlage gegenseitigen Vertrauens sind. Im Hinblick auf Pro-
dukt- oder Prozessinnovationen bleibt die Herausforderung fiir
die etablierten Anbieter, gute Losungen schnell zu adaptieren
(nachzubauen) oder mit den entsprechenden FinTechs zu
kooperieren oder sie gar zu tibernehmen.

Was hat sich mit Blick
auf lhre Mitarbeiter
verandert?

Die neuen digitalen Formate (Home Office/Videokonferenzen
etc.) wurden sehr schnellin den Alltag und die Arbeitsablaufe
integriert. Besonders hervorzuheben ist, wie in der Krise die
Mannschaft zusammensteht und auch bereichsiibergreifende
Unterstiitzungen selbstverstandlich sind. So unterstiitzen
Mitarbeiter aus dem Privatkundengeschéft die Firmenkun-
denberater, Mitarbeiter der dezentralen Beratungscenter das
zentrale, mediale Kundenservicecenter oder Mitarbeiter aus
Stabsabteilungen die Kreditproduktion (Marktfolge).

Wie ist die Krisen-
bekampfung der Politik
in Deutschland aus Sicht
der Kreditwirtschaft zu
bewerten?

Ich wiirde sie als ambitioniert bezeichnen. Viele Hilfs- und
Unterstiitzungsangebote wurden in kiirzester Zeit auf den Weg
gebracht. Dies ist sehr beachtlich. Die 6ffentlichen Haushalte
werden in einem bisher nicht gekannten MaR strapaziert. Es
bleibt zu hoffen, dass dies alles einen schweren und vor allem
nachhaltigen Kollaps der Wirtschaft verhindert.

Wenn wir in zehn
Jahren zuriickblicken:
Was wird die wichtigste
Konsequenz aus der
Krise gewesen sein?

Fir die Unternehmen zeigt sich gerade wieder einmal sehr ein-
drucksvoll, wie wichtig eine gute Eigenkapitalausstattung ist,
um Krisen und damit verbundene temporare Verlustphasen
Uberleben zu kénnen. Insofern wird es nach der Krise wichtig
sein, wieder gute Eigenkapitalpositionen aufzubauen.
Dariiber hinaus gilt es, die Anpassungsfahigkeit/Flexibilitat
von Unternehmen und Organisationen zu erhalten bzw. auszu-
bauen. Das geht nur mit guten, qualifizierten, engagierten und
kreativen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
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Thomas
Ullrich

Mitglied des Vorstands
DZ BANK AG

Thomas Ullrich arbeitet seit liber
achtunddreiRig Jahren in der Genossen-
schaftlichen FinanzGruppe Volksbanken
Raiffeisenbanken, davon 19 Jahre im Vor-
stand der bz BANK. Thomas Ullrich ver-
antwortet das Geschaftsfeld Transaction
Banking (Payments & Accounts, Opera-
tions, Transaction Management) und als
Arbeitsdirektor Konzern-Personal. Die
DZ BANK-Gruppe umfasst - als flihrender
Allfinanzanbieter mit tiber 30.000
Mitarbeitern - bekannte Markenunter-
nehmen wie Bausparkasse Schwabisch
Hall, Union Investment, R+V Versiche-
rung und TeamBank AG. Zudem repra-
sentiert er die Bank schwerpunktmafig
in Nord- und Ostdeutschland, betreut
die dortigen Volks- und Raiffeisenbanken
und vertritt die bz BANK in zahlreichen
Aufsichts- und Verbundgremien, wie z.B.
dwpbank AG, TeamBank AG und VR Pay-
ment GmbH. Als Mitglied verschiedener
Hochschulorgane - unter anderem als
Verwaltungsratsvorsitzender des Insti-
tuts fiir Kredit- und Finanzwirtschaft an
der Ruhr-Universitdtin Bochum - baut er
die Briicke zur wissenschaftlichen Arbeit
und Lehre.

Banken erhalten derzeit eine
Flut von Kreditantragen.
Wie gelingt die Kombination
von solider Prufung und
schneller Hilfe? Drohen in
den nachsten Jahren
erhebliche Belastungen?

Bisher gelingt dies sehr gut. Die Bereiche Kredit und Investi-
tionsforderung der bz BANK haben einen standardisierten
Prozess fiir die Corona-Hilfsprogramme aufgebaut, die uns
beides ermdglicht: eine Priifung der Antrage nach den hohen

Programm- und Kreditstandards sowie eine schnelle Entschei-

dung, Dokumentation und schlussendlich Valutierung. Wir
kommen unseren Sorgfaltspflichten also vollumfanglich nach

-auch wenn es schnell gehen muss. Wie hoch genau die Bela-
stungen ausfallen werden, ist heute schwer abzuschatzen. Die
Genossenschaftsbanken und die bz BANK sind auf drohende
Kreditausfalle vorbereitet, weil sie solide mit Eigenkapital
ausgestattet sind.

Inwiefern wird die Krise
die Digitalisierung des
Privat- und Firmenkun-
dengeschafts nachhaltig
beschleunigen?

Auch vor Corona gab esin der bz BANK Gruppe viele
Digitalisierungsprojekte und -aktivitaten. Ganz klar hat

die Krise allerdings vieles beschleunigt, beispielsweise die
elektronische Freigabe von Zahlungsverkehrsauftragen oder
die elektronische Vertragsunterschrift seitens der Bank. Viel
intensiver genutzt wird auch die E-Akte. Zwar gab es diese
schonvorher, aber am mobilen Arbeitsplatz fiihrt sie zu deutli-
chen Prozesserleichterungen. Auch Kundenanfragen kénnen
nun schneller bearbeitet werden. Bestes Beispiel ist der Antrag
auf Fordergelder iber den VR Smart Finanz Forderkredit - der
dauertin der Regel nur ein paar Minuten.

Wie gelingt kiinftig
Kundenbindung im
Spagat von Nahe und
Distanz, personlich
und digital?

Wir beobachten seit Beginn der Krise, dass physische Meetings
nichtimmer notwendig sind fiir eine gute Zusammenarbeit
oder eine gute Kundenbetreuung. Fiir die Zukunft knnen und
wollen wir uns daher von der reinen Prasenzmeetingkultur
|6sen. Dies betrifft aber nicht nur die Kundenbereiche, sondern
auch den Recruitingprozess oder das Onboarding von Mitar-
beitern. Da lauft vieles bereits digital, schon vor Corona war
das so. Durch die Krise werden wir uns méglicherweise sehr
zligig in Richtung eines komplett digitalen Recruitingprozes-
ses und eines grofiteils digitalen Onboardings bewegen.
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Werden FinTechs und
BigTechs im Vergleich zu
etablierten Banken von
der Krise profitieren?

Esist schwer, Chancen und Risiken der einzelnen Branchen
gegeneinander abzuwdagen, auch vor dem Hintergrund, dass
einzelne Lander unterschiedlich stark von Corona betroffen
sind. Fir die BigTechs wird relevant sein, wie sich Corona
langfristig auf die Wertschdpfungskette auswirkt, ob es
beispielsweise zu Produktionsengpassen kommt. Einige
BigTechs wie Amazon kénnten von zunehmenden Bestellun-
gen profitieren. Apple und Google bekommen womdglich
Probleme, wenn Lieferkette und Wertschopfung unterbrochen
werden. Oder aber sie profitieren von steigender Nachfrage
nach Mobile Payment und Services. Auch bei den FinTechs
gibt es unterschiedliche Entwicklungen. Einige werden die
Krise nicht tiberstehen, weil etwa Finanzierungsmaglichkeiten
verloren gehen oder ihre Leistungen nicht mehr nachgefragt
werden. Andere kdnnten von dem mobilen Boom profitieren,
weil jetzt auch die Menschen, die bisher noch in die Filiale
gegangen sind, mehr tiber Mobile Banking lernen. Wir Banken
sehen eine steigende Nachfrage nach digitalen Services. Das
kann perspektivisch eine Chance sein.

Was hat sich mit Blick
auf lhre Mitarbeiter
verandert?

Seit rund sechs Wochen arbeiten mehrals 90 Prozent der

Dz BANK Mitarbeiter von zu Hause aus. Unsere IT hat friih
erkannt, dass Corona fiir die IT-Infrastruktur eine ganz neue
Herausforderung darstellt. lhrem unermddlichen Einsatz
verdanken wir es, dass allen Mitarbeitern von Beginn an
stabile Systeme und Unterstlitzung rund um die Uhr zur
Verfiigung standen. Uber alle Fachbereiche hinweg erlebe ich
ein hohes Malt an Einsatzbereitschaft, Zusammenhalt und
Motivation. Aber auch auf Seiten der Genossenschaftsbanken
ist die Leistungsbereitschaft enorm groR. Alle wollen ihren
Kunden helfen. Viele haben trotz Pandemie und eigenen
Schutzmalinahmen spezielle Taskforces aufgestellt, um die
vielen Anfragen ziigig beantworten zu kdnnen. Institute haben
auch Wochenendarbeit eingefiihrt, um fiirihre Kunden da sein
zu kénnen.

Wie ist die Krisen-
bekampfung der Politik
in Deutschland aus Sicht
der Kreditwirtschaft zu
bewerten?

Als Vertreter der Genossenschaftlichen Finanzgruppe begrii-
en wir ausdriicklich den Schutzschild, den die Bundes- und
Landesregierungen zur Abfederung der wirtschaftlichen
Folgen aufgespannt haben. Die Politik hat in einer nie da gewe-
senen Schnelligkeit und Geradlinigkeit reagiert und wirksame
Hilfestellungen gerade auch fiir die Unternehmen des Mittel-
standes und die dortigen Arbeitsplatze geschaffen. Die Wucht
der Pandemie erfordert gleichwohl weitere Anstrengungen
und MalRnahmen, damit die Unternehmen und besonders der
Mittelstand tiber diese Krisenzeit kommen. Es ist alles daftir zu
tun, das mittelstandische Riickgrat der deutschen Wirtschaft
zu erhalten, damit dieses nach dem Abebben der Krise sehr
rasch wieder seinen tatkréftigen Beitrag zur wirtschaftlichen
und sozialen Gesundung unseres Gemeinwesens leisten kann.

Wenn wir in zehn
Jahren zuriickblicken:
Was wird die wichtigste
Konsequenz aus der
Krise gewesen sein?

Unsere Gesellschaft wird sich umfassend verandern. Wir
werden ndher zusammenriicken, Nachbarschaft und
Solidaritat werden einen noch hoheren Stellenwert haben als
heute. Dabei wird sich gleichzeitig die Art verédndern, wie sich
die Menschen begriiften und begegnen. Ich bezweifle, dass
Handeschitteln nach Corona nochmal zur Gewohnheit wird.
Im wirtschaftlichen Kontext werden wir weniger Outsourcing
und mehr Produktion vor Ort sehen - eine wahrscheinliche
Lehre aus dieser Krise. Im Arbeitsleben werden wir mehr
Flexibilisierung erleben, sowohl was Arbeitsformen - mobiles
Arbeiten - als auch Arbeitszeiten betrifft. Ob es die bisherigen
Hierarchien noch braucht, wird sich zeigen - ich vermute nicht.
Schon heute beobachte ich ein voranschreitendes Einbrechen
vieler Silos, die es gerade in Groftkonzernen an einigen Stellen
gibt. Die Krise zeigt uns gerade sehr plastisch, welche ver-
meintlich unverzichtbaren Strukturen und Prozesse wirklich
sinnvoll und notwendig sind.
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Dr. Verena
Volpert

Bereichsleiterin Finanzen
E.ON SE

Dr. Verena Volpert leitet seit 2006 den
Finanzbereich des E.oN-Konzerns. Zuvor
war sie in entsprechender Funktion bei
Bertelsmann tatig. E.ON ist eines der
weltweit groRten privaten Strom-und
Gasunternehmen. Als Bereichsleiterin
Finanzen ist Frau Dr. Volpert fiir Treasury,
Corporate und Structured Finance, Asset
Management und Versicherungen des
Konzerns zustandig.

Was ist die derzeit starkste
Belastung, die die
Corona-Pandemie fur lhr
Haus mit sich gebracht hat?

In unserem Fall sind die organisatorischen Belastungen
vordringlich. Die Energieversorgung muss auch und besonders
in solchen Zeiten perfekt sichergestellt sein.

Inwiefern wird die Krise
die Digitalisierung des
Privat- und Firmenkun-
dengeschafts nachhaltig
beschleunigen?

Das war bisher schon ein groRes Thema fiir uns, das jetzt noch
wichtiger wird.

Wie gelingt kiinftig
Kundenbindung im
Spagat von Nahe und
Distanz, personlich
und digital?

Bereits heute sind die digitalen Medien ganz wichtig fiir die
Kundenbindung in unserer Branche.
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Gibt es spezifische
Veranderungen fir Ihre
Finanzierung?

Nein. Wir waren bisher schon immer eher konservativ
unterwegs. Daflir zahlt man eine Risikopramie - aber man
bekommt dafiir auch eine héhere Sicherheit. Man sieht aber
auch mit Blick auf verschiedene Branchen wie z.B. Luftverkehr,
dass man sich als einzelnes Unternehmen auf gewisse Falle gar
nicht vorbereiten kann.

Was hat sich mit Blick
auf lhre Mitarbeiter
verandert?

Nach wie vorist der grof3te Teil der Mitarbeiter in den
Verwaltungspositionen im Home Office. Wichtigste Kommu-
nikationsinstrumente sind Telefon- und Videokonferenzen
sowie nattirlich alles rund um E-Mails und andere Formen
des elektronischen Austauschs. Wir haben gesehen, dass die
Tagesarbeit auch via Home Office perfekt erledigt werden
kann. Anders ist dies, wenn neue Themen auftauchen. Je
unstrukturierter die Themen, desto wichtiger ist ein person-
licher Austausch.

Wie ist die Krisen-
bekampfung der Politik
in Deutschland aus lhrer
Sicht zu bewerten?

Sehr gut. Die Politiker haben friihzeitig, entschlossen und
transparent reagiert. Natiirlich kann man ex post und bei
einzelnen Details immer etwas finden, was man hatte besser
machen kdnnen. Dies ist aber keine faire Betrachtung. Also:
Insgesamt haben die Politiker in Anbetracht der Umstande
wirklich gute Politik gemacht.

Wenn wir in zehn
Jahren zurlickblicken:
Was wird die wichtigste
Konsequenz aus der
Krise gewesen sein?

Wir werden dann hoffentlich gesehen haben, dass man auch
mit solchen Krisen einigermaften zurechtkommen kann. Man
muss schnell MaRnahmen ergreifen und darf nicht angstlich
sein. Man wird aber nicht jedes Unternehmen retten konnen,
das muss man akzeptieren.
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Daniel
Zakowski

CFA
Vice President Marketplace funding
auxmoney GmbH

Daniel Zakowski betreut seit 2016 die
institutionellen Investoren bei auxmo-
ney, dem fithrenden Kreditmarktplatzin
Kontinentaleuropa. Als Chief of Staff to
the ceo leitet er zudem strategische Pro-
jekte. Zuvor war er mehrere Jahre Unter-
nehmensberater bei BcG und Deloitte, in
Dusseldorfund New York, usA. Hier hat
er sich auf Risikomanagement, Aufsichts-
recht und cFo Services fokussiert. Daniel
Zakowski hat Wirtschaftswissenschaft
an der Ruhr-Universitdat Bochum studiert
(Diplom-Okonom).

Banken erhalten derzeit eine
Flut von Kreditantragen.
Wie gelingt die Kombination
von solider Prufung und
schneller Hilfe? Drohen in
den nachsten Jahren
erhebliche Belastungen?

Unsere Scoring-Expertise und der Einsatz von Technologie
ermoglichen eine differenzierte und individuelle Bewertung
von Kreditanfragen. Hochautomatisierte, digitale Prozesse
ermoglichen die Bearbeitung von hohen Anfragevolumina.
auxmoney ermdglicht so schnellen, einfachen, komplett
digitalen Zugang zu Krediten. Die Risikomanagementsysteme
werden kontinuierlich tiberwacht und makrookonomische
Entwicklungen und Erwartungen in der Parametrisierung
berticksichtigt.

Inwiefern wird die Krise
die Digitalisierung des
Privat- und Firmenkun-
dengeschafts nachhaltig
beschleunigen?

Kunden haben auf einen Besuch der Bankfiliale und den
physischen Kontakt zu Bankberatern in den letzten Wochen
verzichten missen. Viele Kunden haben die positive Erfahrung
gemacht, dass sich Bankgeschafte auch problemlos online
abschlieRen lassen. Diese positive Erfahrung wird das Kunden-
verhalten langfristig dahingehend beeinflussen, dass Kunden
digitale Angebote nicht mehr nur als wiinschenswert ansehen,
sondern von Finanzdienstleistern schlichtweg erwarten (Must-
Have statt Nice-to-have). Banken und Finanzdienstleister
missen diesem veranderten Kundenverhalten gerecht
werden, wobei FinTech-Unternehmen hier einen prozessualen
Vorsprung genieften und Legacy-Systeme kein Thema sind.

Wie gelingt kiinftig
Kundenbindung im
Spagat von Nahe und
Distanz, personlich
und digital?

Ndhe zu Kunden und physische Distanz sind kein Widerspruch.
Personliche Beratung und ein hohes Service-Level bei
digitalen Angeboten sind genauso wichtig wie bei klassischem
Filialgeschaft. Hierbei wollen wir dem Kunden zur richtigen
Zeit die entsprechenden Losungen anbieten.
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Werden FinTechs und
BigTechs im Vergleich

zu etablierten Banken
von der Krise profitieren?

Unsere Erwartung ist, dass FinTechs in dieser Krise durch
passende Angebote und schnelles Handeln positiv auf sich
aufmerksam machen kdnnen. Als FinTech-Unternehmen
bieten wir digitale Losungen an, die zur Bewaltigung der Krise
dringend benotigt werden. Wir beobachten bereits jetzt, dass
unsere digitale Expertise bei vielen zentralen Stakeholdern
gefragtist.

Was hat sich mit Blick
auf lhre Mitarbeiter
verandert?

Wir konnten proaktiv und frith mit den aktuellen Umstanden
umgehen. Unsere Prozesse waren bereits vorher auf Skalier-
barkeit ausgerichtet, digitale Zusammenarbeit ist bei uns die
Regel. Wir ermoglichen es Mitarbeitern im Home Office zu
arbeiten und setzen auf verstarkte interne Kommunikation,
beispielsweise tiber Townhalls.

Wie ist die Krisen-
bekampfung der Politik
in Deutschland aus Sicht
der Kreditwirtschaft zu
bewerten?

Die Politik hat entschlossen und zligig gehandelt. Es wurden
viele MaBnahmen auf den Weg gebracht, um wirtschaftliche
Auswirkungen der Corona-Pandemie abzuschwachen. Neben
bekannten Instrumenten wurde beispielsweise mit der Selbst-
standigen-Soforthilfe unbiirokratisch und kurzfristig geholfen.
Insbesondere bei innovativen Hilfen sollte die Politik auch auf
die Expertise digitaler Akteure zuriickgreifen, um eine schnelle,
zielgerichtete und sichere Umsetzung zu ermdglichen.

Wenn wir in zehn
Jahren zurlickblicken:
Was wird die wichtigste
Konsequenz aus der
Krise gewesen sein?

Auch wenn wir uns aktuell noch am Anfang der Pandemie
befinden, sind einige Trends bereits jetzt erkennbar: gesell-
schaftliche Solidaritat insbesondere in Form von kreativen und
lokalen Initiativen, eine Beschleunigung der Digitalisierung
beispielweise im Schul- und Universitatswesen sowie die
Vorteile einer sozialen Marktwirtschaft.
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