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In der anhaltenden Diskussion um die Zukunft der deutschen Lan-
desbanken untersucht der Beitrag, inwieweit die mit dhnlichen Auf-
gaben betrauten schweizerischen Kantonalbanken als ein geeignetes
geschiftsstrategisches Vorbild dienen konnen. In einem dreistufigen
Analyseprozess erfolgt zunichst deskriptiv-statistisch die dezidierte
Aufarbeitung der jeweiligen nationalen Rahmenbedingungen, der
zentralen Charakteristika und der (gesetzlichen) Alleinstellungs-
merkmale. Darauf aufbauend werden die Geschiftsmodelle beider
Bankengruppen — erstmalig in der Literatur — auf Basis eines refe-
renzwert-gestiitzten Clusteralgorithmus identifiziert, kategorisierend
eingeordnet und im Zeitverlauf (2000, 2007, 2014) erfasst. Inwie-
fern die so zielfihrend gegeneinander abgegrenzten Geschifts-
modelle mit systematischen Unterschieden in der Performance ver-
bunden sind, wird im letzten Schritt allen voran anhand einer ,,Ad-
justierten Cost-Income-Ratio“ gepriift. Unsere Ergebnisse zeigen,
dass die Kantonalbanken in den 15 Untersuchungsjahren wesentlich
starker im klassischen einlagenbasierten Kreditgeschaft aktiv waren
und dabei zwar stets eine geringere Rentabilitat erzielten, aber
durchweg stabiler und produktiver operierten als die Landesbanken
mit Fokussierung auf das Investmentbanking.

This paper contributes to the current discussion about the future of
the German “Landesbanken” by analyzing how the Swiss “Kanton-
albanken” can serve as strategic model for the former. The analysis
consists of three steps: First, the national framework, the main char-
acteristics and the judicial specificities are presented for both types
of banks, respectively. Second, -unprecedented in the economic liter-
ature- both bank groups’ business models are identitfied with the
help of a reference-based cluster algorithm, categorized and docu-
mented over the course of time (2000, 2007, 2014). In a last step,
the extent to which variation in the business models is correlated with systematic differ-
ences in the banks’ performance is examined by constructing an “adjusted cost-income ra-
tio”. Our results show that in the last 15 years, “Kantonalbanken” have been much more
engaged in classic deposit-based lending activities than their German “Landesbanken”
counterparts which had a focus in investment banking. Although their profitability fell
short of the one of the “Landesbanken”, the “Kantonalbanken™ have been characterized
by greater stability and bigher productivity.
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|. Motivation

Am 31. Mirz 2014 verktindete der Deutsche Sparkassen- und Giroverband (DSGV) die
Aufnahme des Verbandes der Schweizerischen Kantonalbanken (VSKB) als ausserordentli-
ches Mitglied (DSGV 2014c). Wihrend der DSGV als Dachverband die Belange der deut-
schen Sparkassen und Landesbanken (LB) vertritt, ist der VSKB die Interessenvertretung
der schweizerischen Kantonalbanken (KB). Dabei sind die Kantone als Haupteigentiimer
das Pendant zu den deutschen Bundesliandern, die nennenswerte Anteile an den LB halten.
Beiden Bankengruppen ist gemein, Institute unter offentlicher Kontrolle mit dhnlichen
Geschiftszielen zu sein (Hess 2014).

Doch wihrend die KB die Finanzkrise weitgehend unbeschadet tiberstanden haben und
gegenwirtig erfolgreich im Umfeld der Niedrigzinsphase agieren, pragen ein hoher Ab-
schreibungsbedarf und eine anhaltende Ertragsschwiche die LB. Seit Jahren besteht in Po-
litik und Wissenschaft Einigkeit, dass das bisherige Geschiftsmodell spitestens infolge der
im Jahr 2005 abgeschafften staatlichen Haftungsgarantien nicht langer tragfihig ist. Wie-
derholt werden die Abkehr vom risikotrachtigen Investment-Banking als auch die horizon-
tale und vertikale Konsolidierung innerhalb der Sparkassen-Finanzgruppe als Losungsan-
satze gesehen (Noack 2009, 3; Schrooten 2009b, 20; Flesch 2010; Rudowicz 2013; Kaul-
vers 2015, 291f.).

Freilich mangelt es diesem Diskurs zumeist an einer hinreichenden Abgrenzung des ei-
gentlichen Untersuchungsobjekts — des Geschaftsmodells und seiner Rahmenbedingungen.
So wird die vielschichtige unternehmerische Tatigkeit von Banken im Allgemeinen und der
LB im Speziellen vorwiegend deskriptiv-statistisch erfasst. Je nach Intention des jeweiligen
Verfassers werden unterschiedliche Merkmale! in den Mittelpunkt geriickt, wihrend es zu-
gleich an wissenschaftlich fundierten Referenzwerten zur prizisen Einordnung der alterna-
tiven Geschiftsmodelle fehlt (Blundell-Wignall/Roulet 2013; Ayadi/de Groen 2014). Letzt-
lich erschwert diese unzureichende methodische Stringenz gingiger Geschiftsmodellanaly-
sen sowohl belastbare Vergleiche zwischen den Studienergebnissen als auch wissenschaft-
lich klar ableitbare Handlungsempfehlungen.

Dahingehend liegt der wesentliche Mehrwert des Beitrages konzeptionell in der innova-
tiven Methodik zur strukturierten, harmonisierten Bestandsaufnahme von Geschiftsmo-
dellen — eingebettet in den Kontext der Diskussion um die Zukunft der deutschen Landes-
banken. Die zusitzlich in Form eines Vergleichs zu den schweizerischen Kantonalbanken
gefiihrte Auseinandersetzung folgt hierbei einem dreistufigen, ineinandergreifenden Analy-
seprozess:

(1) Erstens werden nationale Rahmenbedingungen, zentrale Charakteristika und Allein-
stellungsmerkmale der Landes- und Kantonalbanken dezidiert aufgearbeitet.

(2) Zweitens schliesst sich als — Herzstiick des Beitrages — die Identifizierung und katego-
risierende Einordnung der Geschiftsmodelle im Zeitverlauf (2000, 2007, 2014) auf
Basis eines statistischen Clusterverfahrens an. Der innovative Algorithmus greift dabei

1 Vgl. die Arbeiten von Schildbach (2008, 9ff.); Martin et al. (2011, 124); von Zanthier (2015, 391ff.).

Die Unternehmung, 73. Jg., 1/2019 17

https://dol.org/10. 1P 216.73.216.60, am 27.01.2026, 03:50:55. © Inhah.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/0042-059X-2019-1-16

Beitrage

auf gingige aktiv- wie passivseitige BilanzgrofSen als Ausdruck von strategischen Ent-
scheidungen zuriick.?

(3) Drittens wird mittels einer mehrdimensionalen Performanceanalyse (Rentabilitit, Sta-
bilitat, Produktivitit) der Frage nachgegangen, ob die unter (2) identifizierten, alter-
nativen Geschiftsmodelle mit systematischen Unterschieden im Erfolg der Banken
einhergehen. Erstmalig in der Literatur dient die im Vergleich zu gingigen MafSen ver-
zerrungsarme ,, Adjustierte Cost-Income-Ratio“ (nach Gischer/Richter 2014) als zen-
trales Untersuchungskonzept.

Die Einordnung der Ergebnisse vor dem Hintergrund der Frage, inwiefern die Schweizer
Institute als Vorbild fiir ihre deutschen Pendants dienen konnten, schliesst den Beitrag ab.

ll. Rahmenbedingungen und Charakteristika

Wesentlichen Einfluss auf die Geschiftstitigkeit der Institute nehmen die Wettbewerbsver-
haltnisse, die rechtlichen Gegebenheiten und nicht zuletzt die Eigentiimer-/Verbund-Struk-
turen (Deutsche Bundesbank 2015, 34). Die Landes- und Kantonalbanken weisen diesbe-
ziglich wesentliche Gemeinsamkeiten aber auch signifikante Unterschiede auf.

1. Nationales Umfeld

In beiden Lindern operieren die Institute tiberwiegend als Universalbanken (Meier et al.
2013). und seit Jahren in einem Umfeld merklicher Marktkonsolidierung. Wahrend die
Anzahl der Institute in Deutschland von 2.764 im Jahr 2000 auf 1.830 in 2014 (- 33,8 %)
zuriickging, reduzierten sich die eidgendssischen von 376 auf 276 (-26,6 %). In beiden Re-
gionen sank zugleich die Bankstellendichte?: um 18,1 % im deutschen Raum und um
26,0 % in der Schweiz.

Tabelle 1: Struktur der Bankensysteme

Deutschland Schweiz
Rechtsgrundlage KWGH* BankG*
Art des Bankensystems Universal Universal

2000 2007 2014 2000 2007 2014

GBS/BIP* 2,9 3,0 2,7 4,6 6,0 4,7
Banken 2.764 2.037 1.830 376 331 276
Bankstellen 46.058 41.814  38.021 3.809 3.518 3.270
Bankstellendichte 56,0 50,8 45,9 53,0 46,6 39,2
CR; 20 22 32 66** 76 63

2 Als Grundlage dienen dabei die Arbeiten von Ayadi/de Groen (2014) als auch von Roengpitya et al.
(2014).

3 Die Bankstellendichte als Kenngrofle fiir die Versorgung der Bevolkerung mit Finanzprodukten be-
stimmt sich als das Verhiltnis zwischen den Einwohnern (je 100.000) eines Landes und der Anzahl an
Bankfilialen.

4 Deutschland: Gesetz tiber das Kreditwesen; Schweiz: Bundesgesetz tiber die Banken und Sparkassen.
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Deutschland Schweiz
HHI 151 183 301 2.374**  2.633 1.263
Einschitzung der Marktkon- . . . mittel-
sentration Gering  gering  gering stark stark missig

Quelle: EZB, Deutsche Bundesbank, Schweizer Nationalbank, Weltbank, Statistisches Bundesamt
(Deutschland), Bundesamt fiir Statistik (Schweiz), eigene Berechnungen

Hinweise: * GBS = Gesamtbilanzsumme des Bankenmarktes, ** Werte fiir 2002

Entsprechende Verschiebungen zeigen sich bei der Marktstruktur: Sowohl die Concentrati-
on Ratio 5 (CRg) als auch der Herfindahl-Hirschman-Index’ (HHI) weisen eine zuneh-
mende Konzentration der Heimatmarkte aus, wobei die LB in einem wettbewerbsintensi-
veren Umfeld als die KB zu operieren scheinen.® Hierfiir sprechen auch die Kalkulation des
Lerner-Indexes, respektive des abgeleiteten Mark-Up als Marktergebnisgrofen im Rahmen
von Kapitel IV (Tabelle 9). Diesbeziiglich konnten die KB in 2014 (und in den Jahren zu-
vor) mehr als doppelt so hohe Preisaufschlage im klassischen Kreditgeschaft erzielen wie
die LB.

Die deutsche Bankenlandschaft pragt dabei eine Drei-Saulen-Struktur. Neben den durch-
gangig privatwirtschaftlich organisierten Kreditbanken mit einem Marktanteil” von 39 %
agieren die offentlich-rechtlichen Banken — Sparkassen/Landesbanken — mit 27 % und der
Genossenschaftssektor mit gegenwirtig 11 %. In der Schweiz dominieren die beiden
Grossbanken UBS und Credit Suisse. Mit ca. 46 % vereinen sie fast die Halfte ihres Hei-
matmarktes auf sich. An zweiter Stelle stehen mit 17 % Marktanteil die KB, gefolgt von
den Regionalbanken/Sparkassen (4 %) und den Raiffeisenbanken (7 %).

2. Rechtsform und Eigentimerstruktur

Die LB?® sind in unterschiedlichen Rechtsformen® organisiert. Heutzutage operieren sie
entweder als rechtsfihige Anstalten des 6ffentlichen Rechts oder als privatrechtliche Akti-
engesellschaften (AG). Ausserdem treten Mischformen in Form von Holdingmodellen auf
(Siekmann 2011). Haupteigentiimer der Geldhiuser sind dabei die jeweiligen Bundesldn-
der sowie die regionalen Sparkassen- und Giroverbiande. Entsprechend des schweizeri-
schen BankG muss ein Kanton mit mehr als einem Drittel an jeder Kantonalbank beteiligt
sein, wobei die offentlich-rechtliche Anstalt oder die privatrechtliche Aktiengesellschaft als

5 Sowohl fur die Concentration Ratio als auch fir den Herfindahl-Hirschman-Index bildet die Bilanz-
summe (Jahresendwert) die Berechnungsgrundlage auf Bankenebene.

6 Der Riickschluss von der Marktstruktur tiber das Marktverhalten — auf das Marktergebnis setzt die
Giiltigkeit des sogenannten Structure-Conduct-Performance-Paradigma nach Mason (1939) bzw. Bain
(1951) voraus. Die jungere Forschung lasst jedoch zumindest Zweifel an dieser Kausalkette erkennen,
weshalb auf die wahren Wettbewerbsverhiltnisse stets iiber das tatsichlich realisierte Marktergebnis
abgesichert werden sollte (vgl. Richter et al. 2018). Entsprechendes wurde mit der Bestimmung des Ler-
ner-Indexes im Rahmen von Kapitel III sichergestellt.

7 Gemessen an der Bilanzsumme; Daten: Deutsche Bundesbank (2014) bzw. Schweizer Nationalbank
(2014).

8 Es ist anzumerken, dass die Bremer LB mittlerweile nicht mehr als rechtlich selbststindiges Institut ope-
riert, wurde diese doch 2017 mit der NORD/LB vereinigt.

9 Die Rechtsgrundlage bilden neben dem KWG die jeweiligen Landesgesetze (Landesbank- und Sparkas-
sengesetze) sowie Staatsvertrige fiir den Fall, dass mehrere Bundeslinder an einem Institut beteiligt sind
(vgl. Tabelle 2).
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Tabelle 2: Bilanzsummen, Rechtsform und Eigenttimerstruktur der LB und KB (2014)

Finanzinstitut BS*  Rechtsform Eigentiimer
Landesbank Baden-Wirttemberg 266,2 Anstalt des offentlichen Rechts SV-BW (40,53%), Land BW (24,99%),
(LBBW) Landeshauptstadt ~ Stuttgart  (18,93%),
Landesbeteiligungen BW GmbH (13,54%),
Landeskreditbank BW (2,01%)
Bayerische Landesbank (Bayern LB) 232,1 Mischform BayernLB Holding AG (100%): Freistaat BY
(75%), SV-BY (25%)
Norddeutsche Landesbank — 197,6 Anstalt des 6ffentlichen Rechts Land NI (59,13%), Land ST (5,57%), SV-NI
Girozentrale — (NORD/LB) (26,4%), Sparkassenbeteiligungszweck-
verband ST (5,28%) und MV (3,68%)
- Landesbank Hessen-Thiringen — 179,5 Anstalt des offentlichen Rechts SV-HE-TH (68,85%), Land HE (8,10%),
2 |Girozentrale — (Helaba) Freistaat TH (4,05%), Rheinischer SV,
.E Westfilisch-Lippischer SV, Fides Beta/
[ Alpha GmbH (je 4,75%)
-‘% HSH Nordbank AG 110,1 Privatrechtliche Aktiengesellschaft HSH Finanzfonds als Anstalt des offentl.
= Rechts der Lander SH und HH (65,00%), HH
(10,80%), Land SH (9,58%), SV-SH (5,31%),
private Beteiligung (9,31%)
Landesbank Berlin AG 57,4 Mischform Landesbank B. Holding AG (100%):
Erwerbsges. S-Finanzgruppe mbH & Co. KG
(89,37%), Beteiligungsges. S-Finanzgruppe|
mbH & Co. KG (10,63%)
Bremer Landesbank Kreditanstalt 31,2 Anstalt des 6ffentlichen Rechts Nord/LB (54,83%), HH (41,20%), SV-NI
Oldenburg — Girozentrale — (Bremer LB) (3,97%)
Landesbank Saar (Saar LB) 16,5 Anstalt des 6ffentlichen Rechts Land SL (74,90%), SV-SL (25,10%)
Zurcher Kantonalbank (ZH) 147,3 Sbst. Anstalt des kanton. 6ffentl. Rechts  Kanton Zurich (100 %)
Banque Cantonale Vaudoise (VD) 39,8 Spezialgesetzliche AG Kanton Waadt (66,95 %), Streubesitz**
Luzerner Kantonalbank (LU) 28,5 Rein privatrechtliche AG Kanton Luzern (61,50 %), Streubesitz**
St. Galler Kantonalbank (SG) 27  Gemischtwirtschaftliche AG Kanton St. Gallen (54,80 %), Streubesitz**
Berner Kantonalbank (BE) 26,7 Rein privatrechtliche AG Kanton Bern (51,50 %), Streubesitz**
Basler Kantonalbank (BS) 25,1 Sbst. Anstalt des kanton. 6ffentl. Rechts  Kanton Basel-Stadt (85,84 %), Streubesitz**
Aargauische Kantonalbank (AG) 22,2 Sbst. Anstalt des kanton. 6ffentl. Rechts  Kanton Aargau (100 %)
Basellandschaftliche Kantonalbank (BL) 20,5  Sbst. Anstalt des kanton. dffentl. Rechts  Kanton Basel-Landschaft (73,73 %),
Streubesitz**
Graubtindner Kantonalbank (GR) 19,8 Sbst. Anstalt des kanton. 6ffentl. Rechts ~ Kanton GraubUlnden (84,4 %), Streubesitz**
Thurgauer Kantonalbank (TG) 18,7 Sbst. Anstalt des kanton. &ffentl. Rechts  Kanton Thurgau (87,50 %), Streubesitz**
E) Banque Cantonale de Fribourg (FR) 17,7 Sbst. Anstalt des kanton. 6ffentl. Rechts  Kanton Freiburg (100 %)
c
8 |Banque Cantonale de Genéve (GE) 16,6 Spezialgesetzliche AG Kanton/Stadt/Pensionskasse Genf
® (44,27%/20,87 %/5,96%),
S 44 Gemeinden (7,43 %)
c
& |Schwyzer Kantonalbank (SZ) 14,4 Sbst. Anstalt des kanton. 6ffentl. Rechts  Kanton Schwyz (100 %)
Zuger Kantonalbank (ZG) 13,3 Spezialgesetzliche AG Kanton (50 %), Streubesitz**
Banque Cantonale du Valais (VS) 12,8 Spezialgesetzliche Aktiengesellschaft Kanton Wallis (73,33 %), Streubesitz**
Banca d. Stato del Cantone Ticino (TI) 10,7 Sbst. Anstalt des kanton. &ffentl. Rechts  Kanton Tessin (100 %)
Banque Cantonale Neuchateloise (BN) 9,3  Sbst. Anstalt des kanton. &ffentl. Rechts ~ Kanton Neuenburg (100 %)
Schaffhauser Kantonalbank (SH) 5,9  Sbst. Anstalt des kanton. 6ffentl. Rechts ~ Kanton Schaffhausen (100 %)
Glarner Kantonalbank (GL) 4 Spezialgesetzliche AG Kanton Glarus (68,26 %), Streubesitz**
Obwaldner Kantonalbank (OW) 3,9  Sbst. Anstalt des kanton. 6ffentl. Rechts ~ Kanton Obwalden (78,57 %), Streubesitz**
Nidwaldner Kantonalbank (NW) 3,8 Sbst. Anstalt des kanton. 6ffentl. Rechts ~ Kanton Nidwalden (70,18 %), Streubesitz**
Appenzeller Kantonalbank (AP) 2,7  Sbst. Anstalt des kanton. 6ffentl. Rechts  Kanton Appenzell (100 %)
Urner Kantonalbank (UR) 2,6  Sbst. Anstalt des kanton. 6ffentl. Rechts  Kanton Uri (100 %)
Banque Cantonale du Jura (JU) 2,4 Sperzialgesetzliche AG Kanton Jura (55,56 %), Streubesitz**

Quelle: Geschdftsberichte (2014) / Satzungen der Schweizer Nationalbank fiir die Kantonalbanken
privatwirtschaftliche Partizipation

Hinweis: * Bilanzsumme in Mrd. Euro, eigene Umrechnungen, *
(je< S %)
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Rechtsform voraussetzend sind (vgl. Tabelle 2). Bei der hiufigsten Form!?, der Selbstindi-
gen Anstalt des kantonalen offentlichen Rechts, stattet der Kanton die Bank mit Eigen-
bzw. Dotationskapital aus. In einigen Fillen wird die stimmrechtslose Beteiligung von pri-
vaten Investoren uiber Partizipationsschein- bzw. Zertifikatskapital ermoglicht.

Bei den als Aktiengesellschaft firmierenden KB sind drei Formen zu unterscheiden: Die
gemischtwirtschaftliche AG erlaubt es dem Kanton, sich neben Privaten an der Triger-
schaft und Leitung zu beteiligen.!! Fine spezialgesetzliche AG untersteht nicht aktienrecht-
lichen Vorschriften, sofern die Gesellschaft unter Mitwirkung der 6ffentlichen Hand gelei-
tet wird und der Kanton subsididr haftet. Bei einer rein privatrechtlichen AG erhilt der
Kanton keine Sonderechte bei der Beteiligung und ist dem privaten Aktionir gleichgestellt.

3. Offentliche Aufgaben

Unabhingig von der Rechtsform folgt aus dem o6ffentlich-rechtlichen Hintergrund beider
Gruppen sachlogisch, ,,[...] dass jede staatliche Tatigkeit dem Gemeinwohl dienen und da-
mit einen offentlichen Zweck verfolgen muss.“ (Lampert 2010, 1467). Die Gewinnerzie-
lung kann im Gegensatz zu privaten Instituten insofern nur eine notwendige Bedingung
zur Erfillung eines an der Gemeinniitzigkeit orientierten Geschédftsmodells sein. Daher
sind ineffiziente Strukturen, gewisse Risiken und Verzichte auf Ertridge notfalls hinzuneh-
men (Piazza 2012, 89f.; Pfingsten et. al. 2014, 163). Die offentlichen Aufgaben begrenzen
als einzuhaltender Rahmen insofern nachdricklich die Moglichkeiten zur Neuausrichtung
des Geschiftsmodells der LB.

a) Landesbanken — Offentlicher Auftrag

Den LB werden iiber Landesbankgesetze, Staatsvertrage und den jeweiligen Satzungen 6f-
fentliche Aufgaben tbertragen. Die Rechtsgrundlagen sind dabei unterschiedlich konkret
und nicht einheitlich, ordnen den LB aber gemeinhin folgende Aufgaben zu (Gubitz 2013,
55f.; Staats 2006, 87ff.):

(1) Als Zentralbank der regionalen Sparkassen obliegt es den LB, fiir diese den bargeldlo-
sen Zahlungsverkehr abzuwickeln.

(2) Im Rahmen des Subsidiarititsprinzips unterstiitzen sie die kleineren kommunalen
Bankeinheiten bei zu umfangreichen bzw. zu speziellen Geschaften.

(3) Die Wettbewerbssicherungsfunktion zielt vor allem auf strukturschwache Regionen
mit wenigen Banken.

(4) 1In ihrer Funktion als Staats- und Kommunalbanken gelten sie als Hausbanken der je-
weiligen offentlichen Trager und fithren fiir diese Bankdienstleistungen aus.

(5) Zudem wird bei einigen LB die Struktursicherungs- und Forderfunktion festgeschrie-
ben (Berge et al. 2006, 78).

b) Kantonalbanken — Leistungsauftrag

Auch wenn es kein konstitutives Merkmal ist (Art. 3a BankG), so haben die KB doch den
sogenannten Leistungsauftrag zu erfiillen, der teilweise in den Kantonsverfassungen und in

10 Rechtsgrundlage sind entweder die Verfassungen der Kantone oder die jeweiligen Kantonalbankgesetze.
11 Der Staat besitzt das Recht, Mitglieder des Verwaltungsrates und der Revisionsstelle zu ernennen.

Die Unternehmung, 73. Jg., 1/2019 21

https://dol.org/10. 1P 216.73.216.60, am 27.01.2026, 03:50:55. © Inhah.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/0042-059X-2019-1-16

Beitrage

Zweckartikeln niedergeschrieben ist.!? Auch der Begriff des Leistungsauftrags wird in je-
dem Kanton unterschiedlich definiert. Folgende Funktionen sind diesem zugeordnet
(Schwitter 2000, 128f.):

(1) Als Hausbank unterstitzen sie die Kantone beim Zahlungsverkehr, der Depotverwal-
tung und bei der Anlage von Geldern und Ausgabe von Krediten.

(2) Thnen obliegt im Rahmen der Gewahrleistungsfunktion die flichendeckende Versor-
gung der Bevolkerung und Volkswirtschaft des Kantons mit Bankleistungen.

(3) Ferner haben die Banken eine Wettbewerbssicherungsfunktion inne.

(4) Die Forderfunktion besteht darin, sichere Anlagevarianten bereitzustellen, die das
Sparbewusstsein und die Vermogensbildung der Bevolkerung anregen.

(5) Die Struktursicherung verpflichtet sie, die Wirtschaft im gesamten Kanton zu fordern.

(6) Die Sicherungsfunktion stellt auf den Einlagenschutz des risikoaversen Sparers ab.

(7) Letztlich sollen sie sich der Gesellschaft und der Umwelt verantwortlich fiihlen.

4. Staatsgarantie und Einlagensicherung

Neben den gemeinwohlorientierten Aufgaben nehmen nicht zuletzt die Haftungsregelun-
gen entscheidenden Einfluss auf die Geschiftstatigkeit offentlicher-rechtlicher Banken.
Wird in diesem Zusammenhang von Staatsgarantien gesprochen, so zielt dies auf die An-
staltslast!3 und die Gewihrtriagerhaftung!# ab.

a) Landesbanken

Entsprechend der Briisseler Verstindigung vom 17. Juli 2001 darf sich die finanzielle Be-
ziehung zwischen Trager und Kreditinstitut nicht von einer privatwirtschaftlichen Eigentii-
merbeziehung unterscheiden. Dies fithrte zu einer Abschaffung der Gewihrtragerhaftung,
wihrend die Anstaltslast dahingehend reduziert wird, dass wirtschaftliche Unterstiitzung
nur im Rahmen der Beihilferegelungen des EG-Vertrages moglich ist. Schlussendlich ,,[...]
besteht zwar weiterhin die 6ffentliche Tragerschaft, nicht jedoch das bisherige Haftungs-
system, so dass die Institute im Insolvenzfall den gleichen Regeln unterworfen sind wie pri-
vate“ (Bramer et al. 2010b, 208).

Damit greift beziiglich der Kundeneinlagen der LB — wie bei allen (deutschen) Banken —
das Einlagensicherungsgesetz (EinSiG) des Bundes. Es stellt einen Entschadigungsanspruch
von € 100.000 je Kunde sicher und sieht hierzu die Zugehorigkeit zu einem (gesetzlichen)
Einlagensicherungssystem zwingend vor. Als ein solches anerkannt (nach § 43 EinSiG) ist
der Haftungsverbund der S-Finanzgruppe: Dieses System der freiwilligen Institutssicherung
schiitzt die angeschlossenen Institute (Sparkassen, Landesbanken, Landesbausparkassen)
vor einer etwaigen Insolvenz und garantiert so faktisch die Sicherheit der Kundeneinlagen.

12 FEine Normierung des Leistungsauftrags fehlt einzig im Gesetz zur St. Galler Kantonalbank.

13 Allgemein ist die Anstaltslast ,,[...] die Verpflichtung eines Gewahrtrigers, das wirtschaftliche Fortbe-
stehen der Anstalt zu gewihrleisten und eventuelle Verluste auszugleichen® (Engerer/Schrooten 2004,
6). Im Innenverhiltnis zwischen Triger und Anstalt wird so auf die Zahlungsfihigkeit fokussiert
(Brdmer et al. 2010b, 207).

14 Allgemein beinhaltet die Gewihrtriagerhaftung ,,[...] die Haftung der Gebietskorperschaft, bei Insol-
venz eines Offentlich-rechtlichen Kreditinstituts die Anspriiche der Glaubiger zu befriedigen* (Engerer/
Schrooten 2004, 6) und bezieht sich daher auf das Aussenverhiltnis zwischen Triger und Kredit-
institut.
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b) Kantonalbanken

Die Staatsgarantie ist seit Ende der 1990er Jahre nicht mehr zwingendes Merkmal einer
jeden Kantonalbank (vgl. auch Art. 3a BankG). Dies ist die Folge einer Revision des
BankG von 1999. Der Kanton kann selbststindig entscheiden, ob er fir die Verbindlich-
keiten seiner Bank unbeschriankt haftet, die Hohe einer allfilligen Abgeltung beschrankt
oder ginzlich von einer Garantie absieht.

Tabelle 3: Staatsgarantie der Kantonalbanken

Art der Staatsgarantie Banken

unbeschrinkt FR, JU, BN, TI, VS, AG, AP, BL, BS, GL, GR, LU, NW, OW, SH,
SZ, SG, TG, UR, ZG, ZH

beschrinkt GE

keine VD, BE

Quelle: VSKB (2014), Abkiirzungen der Kantonalbanken entsprechend der Tabelle 2.

Gegenwairtig besitzen dabei 21 von 24 Instituten die uneingeschriankte Staatsgarantie, wo-
durch fiir die Kunden dieser Banken eine vollumfiangliche Rickerstattungsgarantie ihrer
Einlagen im Konkursfall besteht (vgl. nachfolgende Tabelle 3). Dementgegen haftet der
Kanton bei der Waadtlindischen und der Berner!® Kantonalbank gar nicht und bei der
Genfer Kantonalbank nur fiir gewisse Schuldtitel (Spar- und Vorsorgeguthaben) bis Ende
Dezember 2016.1¢ Bei diesen drei Banken greift jedoch davon unabhingig das (allgemein
giltige) ,,Bundesgesetz uber die Banken und Sparkassen“: Dieses sichert Vermogenswerte
(Guthaben auf Konten, Kassenobligationen) bis zu einer Hohe von CHF 100.000 je Glau-
biger ab.'” Im Fall der Zwangsliquidation einer Bank wird die Auszahlung der gesicherten
Einlage konkret durch die Mitgliedschaft der Bank beim Verein ,,esisuisse* gewahrleistet.

5. Verbundstruktur

Die LB bilden die zweite der drei Ebenen der S-Finanzgruppe, mit den Sparkassen auf der
vor- und dem Dachverband DSGV auf der nachgelagerten Stufe. Hingegen operieren die
KB nur in einem zwei Ebenen-System mit dem VSKB als tibergeordneten Verband. Im
deutschen offentlich-rechtlichen Sektor gibt es ferner Verbiande auf regionaler Ebene, die
sich primdr um die eigenstindigen Sparkassen kimmern.

Auffillig ist der Unterschied an rechtlich selbststindigen Unternehmen. So gibt es im
deutschen offentlich-rechtlichen Sektor ein Vielfaches an Partnerunternehmen. Beide Netz-
werke haben indes gemein, dass Spezialinstitute aus den Bereichen Leasing, Versicherung,
Bausparen, Aus- und Weiterbildung, Vermogensverwaltung, Wertpapiergeschift sowie IT
die geschiftsmodell-spezifische Produktpalette der Banken erweitern. Hierdurch konnen

15 Die Garantie fiir die Berner Kantonalbank wurde per 31.12.2012 mit der Ubergangsregelung aufge-
hoben, dass die Staatsgarantie fiir vor 2006 ausgegebene Anleihen bis zu deren Filligkeit bestehen
bleibt (VSKB 2013).

16 Aufgrund der Spar- und Vorsorgeguthaben im Bestandsgeschift (bis 2016) wird die Genfer Kantonal-
bank (noch) mit dem Status ,,beschrinkte Staatsgarantie® ausgewiesen.

17 Ausgenommen von der Garantie sind Aktien- und Partizipationskapital sowie nachrangige Verbind-
lichkeiten.
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Skalen- und Verbundvorteile, insbesondere im Backoffice-Bereich, realisiert werden
(Schackmann-Fallis/Weif§ 2009, 87).

Fiir beide Systeme ist zum einen die subsidiire Beziehung!3, d. h. die Kompetenzabgren-
zung, zwischen den Stufen prigend und zum anderen das Regionalititsprinzip. Gleich-
wohl unterliegen die LB trotz regionaler Verwurzelung im Gegensatz zu den Sparkassen
und KB keiner (quasi-)gesetzlich bindenden geografischen Begrenzung (vgl. Brimer et al.
2010c). Ein besonderes Merkmal innerhalb der S-Finanzgruppe ist der zuvor inhaltlich er-
lauterte Haftungsverbund: eine Einrichtung, die in der Art ist bei den KB nicht vorzufin-
den ist.

Die nachfolgende Tabelle 4 fasst die im Kapitel II gefuhrte Aufarbeitung der zentralen
Charakteristika und Rahmenbedingungen beider Bankengruppen abschlieffend nochmals
zusammen.

Tabelle 4: Sparkassen-Finanzgruppe und das Netzwerk der Kantonalbanken (2014)

Sparkassen-Finanzgruppe Netzwerk der Kantonalbanken

Anzahl Unternehmen ca. 600 ca. 44
Regionalitatsprinzip ja ja
Subsidiaritats- i.e.S. ja Nein

prinzip i.w. S. ja Ja

Aufbau dreistufig zweistufig
Verbiande DSGV VSKB

12 Regionale SV

Haftungsverbund ja Nein
Staatsgarantie nein ja

[ll. Einordnung der Geschaftsmodelle

Die vorangestellte Aufarbeitung macht deutlich, dass die acht Landesbanken trotz Ihres
Status als eigenstandige Konzerne mit teilweise unterschiedlichen Rechtsformen aufgrund
TIhrer Einbindung in die S-Finanzgruppe zentrale Gemeinsamkeiten aufweisen. So werden
sie allesamt tiberwiegend von den regionalen Sparkassen- und Giroverbanden im jeweili-
gen Bundesland getragen. Thr am Gemeinwohl orientiertes (6ffentliches) Aufgabenspek-
trum ist iiber die Institute gemeinhin dhnlich gelagert und verbindlich. Zudem bilden Sie
gemeinsam die zweite Siule der Verbundstruktur des DSGV und arbeiten so durchweg in
einer subsididren Beziehung mit den regionalen Sparkassen zusammen. Letztlich verlangt
auch die gemeinsame Sicherungsreserve der Landesbanken im Grundsatz (anndhernd)
gleichgelagerte Geschiftsaktivititen.

Zweitens zeigen sich hinsichtlich der obigen Kriterien erhebliche Parallelen zu und zwi-
schen den schweizerischen Kantonalbanken. Auch Sie befinden sich (mehrheitlich) in o6f-
fentlicher Tragerschaft, sind dem gemeinwohlorientierten sogenannten ,,Leistungsauftrag®

18 Generell fallen alle Geschifte der Primarebene zu. Erst wenn die Sparkassen aus juristischen bzw. oko-
nomischen Griinden nicht mehr in der Lage sind, bestimmte Aufgaben zu erfiillen, kommen die LB
(Subsidiaritdt im engeren bzw. weiteren Sinne) zum Einsatz (Bramer et al. 2010b, 202).
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verpflichtet und firmieren als Teil einer Verbundstruktur. Ferner operieren Sie ebenso wie
die Landesbanken in einem Umfeld zunehmender Marktkonsolidierung.

Vor diesem Hintergrund stellt die nachfolgende Abgrenzung/Einordnung der Geschafts-
modelle nicht auf einen eins-zu-eins Vergleich der acht Landesbanken mit den 24 Kanto-
nalbanken ab, da dies zu iibermifSig kleinteiligen Ergebnissen fithren wiirde (168 Paar-Ver-
gleiche). Mit Blick auf die Zielstellung, einen grundlegenden methodischen Beitrag zur
Identifizierung, Klassifizierung und Performancebeurteilung des Geschiftsmodells der Lan-
desbanken im Kontext des Abgleichs mit den Schweizer Instituten zu leisten, erscheint viel-
mehr ein Sektor-Sektor-Vergleich zweckmafSig. Dass der analytische Nutzen dieser Aggre-
gation den informativen Schaden iiberwiegt, legen ferner die zuvor konstatierten zentralen
Gemeinsamkeiten nahe.!”

Die Autoren gewichten vor dem Hintergrund der Ausrichtung des Beitrages an dieser
Stelle die Interpretierbarkeit der Ergebnisse (auch auf der nachgelagerten Analysestufe)
starker als einen moglichst hohen Detailierungsgrad als Resultat einzelner Institutsverglei-
che. Gleichwohl aber geht mit der vorgenommenen (gewichteten) Aggregation ein Infor-
mationsverlust einher, welcher durchaus Ausgangspunkt weiterer Studien sein sollte.

1. Deskriptiv-statistisch

Zur Einordnung der Geschiftsmodelle iberwiegen kennzahlenorientierte Ansitze, wobei
der Bilanzstruktur regelmassig eine erhebliche Bedeutung zukommt (Kéhler 2015), ist sie
doch letztlich Ausdruck geschiftspolitischer Entscheidungen. Tabelle 5 weist die im
Schrifttum dominierenden Grossen?? sowie weitere ausgewihlte Indikatoren entsprechend
aus. Dabei stellen die Bilanzsummen jeweils das Aggregat der Aktiva aller LB bzw. aller
KB zum jeweiligen Jahresende dar. Im Einklang hierzu liegt allen prozentualen Grossen?!
jeweils eine gewichtete Durchschnittsbildung auf Basis der individuellen Bilanzsummen der
LB bzw. aller KB zum jeweiligen Jahresende zugrunde.

19 Gleichwohl bleibt es unbenommen, dass auf Einzelinstitutsebene mit an Sicherheit grenzender Wahr-
scheinlichkeit einzelne Geschiftsfelder stirker oder schwicher bearbeitet werden als im gewichteten
arithmetischen Mittel.

20 Vgl. Noack (2009); Schrooten (2009a); Bramer et al. (2010a); Blundell-Wignall/Roulet (2013); Beck
et al. (2013), Johnes et al. (2014); Brimer (2015); Ayadi et al (2017).

21 Jeweils in von Hundert der aggregierten Bilanzsumme zum Jahresendzeitpunkt.
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Tabelle 5: Indikatoren der Geschiftstatigkeit: Landes- versus Kantonalbanken

Landesbanken Kantonalbanken
Geschiftszweck Offentlicher Auftrag Leistungsauftrag
Regionalprinzip nein ja
2000 2007 2014 | 2000 2007 2014
Bilanzsumme* 1222,7 1587,2 1060,2| 303,4 356,6 522,6
Kredite** Nichtbanken 44,3 40 51,6 | 77,4 73,8 71,3
Banken 48,1 54,3 32,1 9,1 13 5,2
Einlagen** Nichtbanken 23,9 23,1 27,8 | 50,3 56,2 62
Banken 359 38,8 285 11,8 11,2 10,5
Emission von Anleihen** 31,1 29,5 23,5 24.6 19 14,3
Wertpapiergeschéft (Anleihen/Aktien)* 14,4 18,7 19,7 8,1 7,7 7,5
Zins- zu Provisionsiiberschuss 43 4.8 9,8 2,6 2,5 2,8
Anzahl Banken 13 12 8 24 24 24
Anzahl Bankstellen 651 497 417 889 803 710
Bankstellendichte*** 0,79 0,6 0,52 | 12,37 10,63 8,67

Quelle: Deutsche Bundesbank, Schweizer Nationalbank, Weltbank
Himweise: * in Mrd €/Mrd CHE, ** in v. H. der BS, *** je 100.000 Eimwohner

a) Bilanzsumme

Wihrend die Kantonalbanken in den 15 Jahren stets positive und in Relation zum heimi-
schen Gesamtmarkt tiberdurchschnittliche Wachstumsraten verzeichneten, kam es bei den
LB seit 2007 zu einer substantiellen Bilanzverkiirzung. Die Griinde hierfir liegen u. a. in
der Zerschlagung einzelner Institute, dem erheblichen Einbruch des Zwischenbankver-
kehrs, aber auch in den regulatorischen Eigenkapitalanforderungen. Da Sparkassen und
Verbinde als Eigentiimer die LB nur zogerlich mit zusatzlichen Mitteln ausstatten und die
anhaltende Ertragsschwiche zudem nur eine begrenzte Thesaurierung von Gewinnen zu-
lasst, ist die Reduzierung der Bilanzsummen die notwendige Konsequenz (Deutsche Bun-
desbank 2015, 56).

b) Kredit- und Einlagengeschift

In deutlicher Abgrenzung zu ihren deutschen Pendants dominiert das Einlagen- und Kre-
ditgeschdft mit privaten Haushalten und Unternehmen bei den KB. Im gesamten Zeitraum
lag der Anteil dieser Kredite tiber 70 % und bildet damit die grosste Aktivposition. Davon
wiederum stellten Hypothekarforderungen?? mit stets tiber 60 % den zentralen Part. Bei
den LB nehmen die Forderungen an Nichtbanken (Kredite) einen wesentlich geringeren

22 Hypothekarforderungen umfassen grundpfandgesicherte Forderungen auf Wohn-, Biro- und Ge-
schiftshiuser sowie gewerbliche und industrielle Objekte.
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Anteil ein, wenngleich jiingst eine Trendwende erkennbar wird. So verringerte sich bis zum
Einsetzen der internationalen Finanzkrise in 2007 der Anteil der Kredite systematisch auf
ca. 40 %, wuchs aber anschliessend bis auf 51 % in 2014 wieder an. Dabei engagieren
sich die LB verstirkt in Flugzeug-, Schiffs- bzw. Transport- und Immobilienfinanzierungen
und sind damit neben den deutschen Grossbanken ein zentraler Akteur im gewerblichen
Grosskundengeschift. Spiegelbildlich erfolgte auch die Refinanzierung der KB merklich
starker (ca. 62 % in 2014) — und in der Tendenz zunehmend — tiber Kundeneinlagen als
bei den LB (ca. 28 % in 2014).

Erhebliche Unterschiede zeigen sich auch im Zwischenbankbereich. Kommt diesem fur
die schweizerischen Institute — aktiv- wie passivseitig — eine nachrangige Bedeutung zu, ist
es fur die LB aufgrund ihrer Zentralbankfunktion fur die Sparkassen von hoher Wichtig-
keit. Gleichwohl reduzierten sich die Ausleihungen an andere Geldhiuser von 54,3 % in
2007 auf 32,1 % in 2014. Im gleichen Zeitraum gingen die Einlagen von 38,8 % auf
28,5 % zurtick. Die gesunkene Bedeutung des Interbankengeschifts ist einerseits Ausdruck
des Vertrauensverlustes unter den Instituten, andererseits ein Indiz fir die riicklaufige Be-
deutung der LB als Zentralbanken.

¢) Emission von Anleihen

Historisch bedingt refinanzieren sich die LB — wenngleich riicklaufig — substantiell durch
die Emission von Inhaberschuldverschreibungen (2000/2007/2014: 31,1 %/29,5 %/
23,5 %). So bestand in der Vergangenheit nur fiir 6ffentlich-rechtliche Grundkreditanstal-
ten das Pfandbriefprivileg (Noack 2009, 6). Die Emission an Rentenpapieren ist auch fiir
die KB bedeutsam (2000/2007/2014: 24,6 %/19,0 %/14,3 %). Speziell nach Ausbruch der
Finanzkrise 2007 gingen die Emissionen aufgrund von erhohten Risikopramien und gestie-
gener Unsicherheit dennoch zuriick. Ein weiterer Faktor ist, dass auch zunehmend grofSe
Sparkassen (z. B. Taunus-Sparkasse, Stadtsparkasse Wuppertal) substantielle Volumina an
Pfandbriefen zur eigenen Refinanzierung am Markt platzieren und so verstarkt in Konkur-
renz zu den LB treten (vgl. Auerbach/Schiereck 2013, S. 90)

d) Wertpapiergeschdift

Neben den zinstragenden Aktiva umfassen die Bilanzen der LB in substantiellen Umfang
zu Handelszwecken gehaltene Wertpapiere (& 19,7 % in 2014). Die Hohe des Handelsge-
schiftes ,,[...] drickt das schwerpunktmifSige Vorhandensein von Investitionsaktivitdten
aus, die Markt- und Liquiditdtsrisiken ausgesetzt sind” (Ayadi/De Groen 2014, 12). Dabei
wurden die Ubergangsfristen der Staatsgarantien aufgrund der noch giinstigeren Refinan-
zierungsbedingungen zur iibermassigen Fremdkapitalbeschaffung von den deutschen Geld-
hdusern genutzt. Die passivseitig vorhandenen Volumina tuberstiegen die fir das traditio-
nelle Aktivgeschift erforderlichen z. T. erheblich. Die Folge war eine regelrechte Flucht der
LB in die internationalen Kapitalmirkte verbunden mit risikoreichen Geschiften (Deut-
sche Bundesbank 2015). Dabei zeigt sich, dass — bis auf die SaarLB — die LB stets wesent-
lich hohere Handelsbestiande in ihren Bilanzen verbuchten als die KB, wenngleich sich die
Institute durchaus heterogen verhalten (Abbildung 1).

Fir 2014 weist die LBBW (28,6 %) gefolgt von der Helaba (17,4 %) die grossten und
die BremerLB (1,0 %) gefolgt von der SaarLB (2,9 %) die niedrigsten Handelsaktiva rela-
tiv zur Bilanzsumme auf. Die tibrigen Konzerne bewegen sich zwischen 7,2 % (Nord/LB)
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und 10,4 % (BayernLB). Unterschiede sind auch im Zeitverlauf erkennbar. So weiteten die
LBBW und geringfiigig die Nord/LB und SaarLB das Handelsgeschift im Vergleich zu
2007 aus, wohingegen die BayernLB, die HSH Nordbank sowie die LBB Riickgiange ver-
zeichneten.

Abbildung 1: Anteil der Handelsaktiva an der Bilanzsumme der Landesbanken

30%
25%
20%
15%
10% -

] )

0% -

LBBW Nord/LB BayernLB Helaba HSH SaarlB BremerlLB
Nordbank

m 2007 m2010 2014

Quelle: Geschiftsberichte, eigene Berechnungen

e) Zins- zu Provisionsiiberschuss

Wihrend der Zinsiiberschuss das Ergebnis der Intermediationstitigkeit im engeren Sinne23
widerspiegelt, kann der Provisionsiiberschuss als das Resultat der Finanzintermediation im
weiteren Sinne interpretiert werden. Dieser umfasst die Riickflisse aus Dienstleistungen
(Entgelte) zwischen Kapitalnehmern und -gebern, insbesondere aus dem Wertpapier- und
Depotgeschift. Als das Resultat der strategischen Entscheidungen einer Bank im jeweiligen
Marktumfeld ermoglicht das Verhiltnis aus Zins- zu Provisionsiiberschuss so eine Einord-
nung des geschaftspolitischen Fokus (vgl. Roengpitya 2014, 60).

Bei den KB ist die nahezu konstante Relation von Zins- zu Provisionsiiberschuss (ca. das
3-fache) spiegelbildlicher Ausdruck ihres seit jeher vorrangigen Engagements im Deposi-
ten- und Hypothekargeschaft (vgl. Abbildung 2).

23 Unter der Intermediationsleistung im engeren Sinne ist das klassische Bankgeschift zu verstehen, also
die Aufnahme von Einlagen passivseitig und Vergabe von Krediten aktivseitig (Hartmann-Wendels et
al. 2014, 2f.).
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Abbildung 2: Zins- zu Provisionstiberschuss beider Bankengruppen
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Quelle: Deutsche Bundesbank, Schweizer Nationalbank, eigene Berechnungen

Dementgegen ldsst der Verlauf bei den LB faktisch einen Strukturbruch erkennen. Wih-
rend das Verhiltnis aus Zins- zu Provisionsiiberschuss zwischen den Jahren 2000
und 2007 nahezu konstant war, verdoppelte es sich im Nachgang bis 2014 (von 4,8 auf
9,8). Im Wesentlichen getrieben wurde diese Entwicklung durch einen Riickgang der Pro-
visionsertrige (zw. 2007 bis 2014) um mehr als 63 %. Offensichtlich fillt es den LB in die-
sem volatilen Geschiftsfeld schwer, trotz ihres merklichen quantitativen Ausbaus des In-
vestment Bankings (Schrooten 2009b, 20; Deutsche Bundesbank 2015, 44) dauerhaft sub-
stantielle Provisionsiiberhidnge zu generieren. Vielmehr erwies sich der klassische Ertrag als
nachhaltiger Ertragsanker.

Mittelbar schligt sich diese unterschiedliche Gewichtung der Geschiftsfelder bei den LB
und KB im direkten Vergleich der gruppenspezifischen Relationen nieder. So stieg der ent-
sprechende Spread zwischen LB und KB von urspringlich 1,7 im Jahr 2000 auf 7,0 in
2014.

f) Rdumliche Marktpositionierung

Neben den diskutierten Indikatoren ist vor allem die geografische Orientierung der Ban-
ken ein wesentliches Element eines langfristig stabilen Geschaftsmodells (ZEW 2012, 7).
So ist das Geschiftsmodell der KB charakterisiert durch inlandsorientiertes Geschaft ver-
bunden mit einer klaren Ausrichtung auf die jeweilige Region — den Kanton (Hess 2008,
974). Auch wenn eine Geschiftsausweitung auf andere Kantone nicht gesetzlich ausge-
schlossen ist, gibt es dahingehend eine gegenseitige Ubereinkunft, aus welcher hervorgeht,
dass sich jede Bank in ihren Geschaftsaktivititen auf den jeweiligen ,,Heimatkanton“ fo-
kussiert (Hoffmann/Morkoetter 2011, 146). Eine solche strikte geografische Begrenzung
des Geschiiftsgebietes fehlt den meisten Landesbanken (Noack 2009, 15).24 So findet sich

24 Als Ausnahme ist das Geschiftsgebiet der BremerLB laut § 2 der Satzung, i. d. F. vom 1.5.2013 auf
Bremen und Niedersachsen beschrankt. In Art. 2 Abs. 1 Satz 2 BayLaG wird der BayernLB ebenfalls
eine regionale Restriktion auferlegt, wenngleich zum Geschiftsgebiet dieser Bank, neben Bayern und
Deutschland, ,,[...] die angrenzenden Wirtschaftsraume Europas [...]“ zahlen.
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in Satzungen und LB-Gesetzen oftmals die Erlaubnis, im Ausland Niederlassungen zu un-
terhalten.?’

Hand in Hand hiermit ist ebenso das Filialnetz (je 100.000 Einwohner) der KB um ein
Vielfaches breiter als bei den Landesbanken — trotz riickldufiger Tendenz. Die stiarkere Re-
duzierung der Bankstellen bei den LB liegt u. a. in der Zerschlagung der WestLB im Jahre
2012 und der Verschmelzung der SachsenLB mit der LBBW im Jahre 2008 begriindet.

2. Referenzwert-gestutztes Clusterverfahren

Zwar konnen die zuvor diskutierten Kennzahlen Basisinformationen tber die betriebli-
chen Strukturen und Prozesse im Unternehmen abbilden, gleichwohl birgt die Aggregation
von Detailinformationen stets die Gefahr, die wahren Kausalzusammenhinge der beobach-
teten Auspragungen fehlzuinterpretieren (Ewert/Wagenhofer 2008, 521ff.). Einfache Mas-
se gelangen zudem an ihre interpretatorischen Grenzen, wenn sie nicht um wissenschaft-
lich fundierte Referenzwerte/-intervalle zielkongruent erginzt werden. Um der Komplexi-
tat von Banken als Multiproduktunternehmen gerecht zu werden, konnen einzelne Gros-
sen empirisch-induktiv in Form eines Kennzahlensystem miteinander verbunden und so
ihre Aussagekraft bei der Einordnung des Geschaftsmodells in seiner Gesamtheit deutlich
erhoht werden (Greiling 2007, 105f1.).

a) Methodischer Ansatz und Datenbasis

Als eins-zu-eins Grundlage zur Klassifizierung und Einordnung der Geschiftsmodelle von
Landes- und Kantonalbanken wird ein solches Verfahren genutzt. Um dabei den gegen-
wartigen Stand der Forschung moglichst umfassend aufzunehmen und zugleich die Validi-
tat der Ergebnisse zu erhohen, folgt die vorgenommene Einordnungsmethodik zum einen
Ayadi/De Groen (2014) und zum anderen zusatzlich auch Roengpitya et al. (2014). Beide
innovativen Ansidtze weisen in technischer Hinsicht grofle Gemeinsamkeiten auf, unter-
schieden sich jedoch merklich insbesondere in der Auswahl der gewahlten Einordungskri-
terien.

= Auswahl der Input-Variablen

Die theorie- und praxisgestiitzte Auswahl der aktiv- und passivseitigen Vergleichskriterien
erfolgt unter der Annahme, dass Banken ihre Bilanzstruktur in Abhingigkeit ihres strategi-
schen Engagements in den verschiedenen Intermediationsgeschiften gestalten (Ayadi/De
Groen (2014, S. 13)). In Analogie zu Roengpitya et al. (2014) bzw. Ayadi/De Groen
(2014) werden daher acht bzw. sieben Input-Variablen zur geschiftsmodellspezifischen
Einordnung herangezogen. Alle KenngrofSen werden derweil als Anteil an der Bilanzsum-
me ausgewiesen (vgl. Tabelle 6).

= Klassifizierungsalgorithmus

Basierend auf der Arbeit von Ward (1963) nutzen Roengpitya et al. (2014) sowie
Ayadi/De Groen (2014) eine hierarchische Klassifizierungsmethode. Dabei werden ausge-
hend von Einzelbeobachtungen (Bank/Jahr-Paare) schrittweise Gruppen (Cluster) durch

25 Vgl. bspw. § 2 Abs. 1 Satzung der Helaba (2012) oder § 2 Abs. 2 Satzung der HSH Nordbank (2014).

30 Die Unternehmung, 73. Jg., 1/2019

https://dol.org/10. 1P 216.73.216.60, am 27.01.2026, 03:50:55. © Inhah.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/0042-059X-2019-1-16

Richter/Gischer/Schierhorn | Geschaftsmodelle von Landes- und Kantonalbanken

Zusammenlegung der einander am nichsten liegenden Beobachtungen gebildet.2¢ Auf Ba-
sis von Distanz- / Unihnlichkeitsmassen werden dazu die Ahnlichkeiten von jeglichen zwei
Beobachtungen in jeder Gruppe sowie die Differenzen unter den Gruppen maximiert. Rein
technisch gilt es daher einen guten Kompromiss zwischen der Homogenitit innerhalb jeder
Gruppe einerseits und der (sinnvoll interpretierbaren) Anzahl an Gruppen andererseits zu
finden. Zur Entscheidungsfindung wird der Pseudo-F-Index nach Calinski/Harabasz
(1974) herangezogen, welcher die Kompaktheit (i. S. einer kleinen Anzahl an Clustern) ge-
gen die Moglichkeit zur weiteren Differenzierung abwagt.?”

= Geschiftsmodell-Typen

Roengpitya et al. (2014) unterteilen auf dieser Basis drei verschiedene Geschaftsmodell-
Typen:

(1) ,,Kundeneinlagen refinanzierte Geschdftsbank
Pragendes Merkmal von Geschiftsbanken mit Spezialisierung auf das Einlagenge-
schift sind der hohe Bilanzanteil an Krediten und die starke Abhangigkeit von stabi-
len Refinanzierungsquellen. Dabei machen die Kundeneinlagen rund zwei Drittel der
gesamten Verbindlichkeiten der durchschnittlichen Bank dieser Gruppe aus.

(2) ,Interbank- oder Kapitalmarkt refinanzierte Geschdftsbank “
Die reprasentative Bank dieser Gruppe weist aktivseitig ein ahnliches Profil auf wie
die Geschiftsbanken mit Spezialsierung auf das Einlagengeschaft. Ganzlich anders
verhilt es sich hinsichtlich des Refinanzierungsmix. Die Banken dieses Clusters weisen
einen substantiell hoheren Anteil an Kapitalmarktrefinanzierungen auf.

(3) . kapitalmarktorientierte Bank*
Eine deutlich stirkere Kapitalmarktorientierung weisen die Banken der dritten Kate-
gorie auf. Diese halten (mindestens) die Halfte ihrer Aktiva in Form von handelbaren
Wertpapieren. Zugleich refinanzieren sie sich vorwiegend an Mirkten. Die durch-
schnittliche Bank dieser Gruppe ist am aktivsten im Interbankmarkt titig. Die ent-
sprechenden Aktiva und Passiva mit ca. einem Funftel der Bilanzsumme unterstrei-
chen die Spezialisierung auf das Kapialmarktgeschift..

In dhnlicher Weise unterteilen Ayadi/De Groen (2014) vier alternative Geschiftsmodell-
Typen:

Tabelle 6: Typenabgrenzung der Geschiftsmodelle

Ayadi/De Groen (2014) Roengpitya et al. (2014)
(1a) Retailgeschift diversifiziert (1) Kundeneinlagen refinanzierte Geschiifts-
(1b)  Retailgeschdft fokussiert bank

(2) Interbank- oder Kapitalmarkt

(2) Interbank-/Kapitalmarkt refinanziert refinanzierte Geschaftsbank

(3) Investmentbankgeschiift (3) kapitalmarktorientierte Bank

26 Der Clusterbildung bei Roengpitya et al. (2014) liegt eine Kohorte von 222 internationalen Geschifts-
banken zugrunde und bei Ayadi/De Groen (2014) von 147 europdischen Geschiftsbanken zw. 2005
bis 2013).

27 Der F-Index ist artverwand zu den Informationskriterien von Akaike und Schwarz, welche regelmafSig
zur Ermittlung der optimalen Lag-Anzahl bei Zeitreihen-Regressionen herangezogen werden.
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In einem zweiten Schritt werden den verfahrensendogen identifizierten Geschiftsmodell-
Clustern Referenzwerte in Form des arithmetischen Mittels eines jeden Vergleichskriteri-
ums zugeordnet. Als Charakteristikum fungieren diese Referenzwerte als Benchmark zur
geschiftsmodellspezifischen Einordnung anderer Banken aufSerhalb der zugrundegelegten

Kohorten.

Den methodischen Aufriss fasst Tabelle 7 zusammen, wobei die fett gedruckten Merk-
male aus Sicht der (jeweiligen) Autoren die zentralen zur Einordnung der Geschiftsmodel-

le darstellen.

Tabelle 7: Geschaftsmodelle nach Roengpitya et al. (2014) / Ayadi/De Groen (2014)

Roengpitya et al. (2014)

Durchschnittswerte in v. H.

der Bilanzsumme Interbank-/ Kapital- Kapitalmarkt-
(ohne Derivate) Retailgeschaft markt refinanziert geschift
Kredite (,gross loans®) 62,2 65,2 25,5
Handel?$ 22,4 20,7 51,2
Handelsbuch?® 5,1 7,1 17,3
Forderungen an Banken 8,5 8,2 21,8
Einlagen von Banken 7,8 13,8 19,1
Wholesale-Verbindlichkeiten3? 10,8 36,7 18,2
Stabile Refinanzierung?3! 73,8 63,1 48,6
Einlagen 66,7 35,6 38,0

Ayadi/De Groen (2014)

Interbank-/

Durchschnittswerte in v. H. Retailgeschift Retailgeschiaft Kapitalmarkt  Investment-
der Bilanzsumme fokussiert diversifiziert refinanziert bank
Forderungen an Kunden 60,8 67,5 31,4 37,4
Handelsaktiva2! 27,9 23,3 28,1 51,2
Forderungen an Banken 7,4 6,2 38,4 9,5
Einlagen von Banken 13,1 8,5 37,4 14,3
Einlagen von Kunden 62,8 34,2 19,1 23,1
Verbindlichkeiten32 14,3 48,0 32,6 44,8
Derivate 2,8 3,4 4,5 15,2
Eigenkapital (EK) 5,5 4,7 5,9 3,9

rivate.
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Aktiva des Handelsbestandes zuziiglich Verbindlichkeiten, bereinigt um Derivate.
Zu Handelszwecken gehaltene Wertpapiere.
Sonstige Einlagen zuziiglich kurzfristiger Kreditaufnahme und langfristiger Refinanzierungen.
Kundeneinlagen plus langfristiger Refinanzierungen.
As Residuum aus Gesamtschulden weniger Kundeneinlagen, Interbankverbindlichkeiten, EK und De-
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b) Analyseergebnisse

Die nachfolgende Tabelle 8 weist die ermittelten Resultate fur alle Bankengruppen/Jahr-
Paar Kombinationen aus und offenbart zum Teil erhebliche Unterschiede in den Geschifts-
modellen der Landes- im Vergleich zu den Kantonalbanken.

Tabelle 8: Geschiftsmodelle der Landes- und Kantonalbanken (fiir 2000, 2007 und 2014)

Methodische Grundlage: Roengpitya et al. (2014)
Aggregierte
Interbank-/ Interbank-/
. . " gr an Kapitalmarkt- |Abweichung| . . " e‘r an Kapitalmarkt
Retailgeschift Kapitalmarkt N Retailgeschift Kapitalmarkt N
. geschift  |zu Referenz- . geschaft
refinanziert refinanziert
werten
2000
70 45 52 absolut 34 25 67
1685 930 910 quadriert 467 274 2800
2007
75 54 49 absolut 25 28 58
1944 1274 818 quadriert 236 348 2396
2014
5 50 33 55 absolut 17 31 58 §
= 994 424 1229 quadriert 123 490 2228 §
<
@ Methodische Grundlage: Ayadi/De Groen (2014) %
= 3 e
£ Retailgeschaft Interbank-/ Aggregierte Retailgeschift Interbank-/ ;'
| . Investment- |Abweichung . Investment- | &
Kapitalmarkt Kapitalmarkt =
fokussiert diversifiziert refinanziert bank zu Referenz-| opysiert diversifiziert refinanziert bank
werten
2000
138 100 34 106 absolut 55 52 107 84
4367 2832 323 3390 quadriert 931 711 2890 2723
2007
141 108 32 113 absolut 48 67 114 100
4904 3571 359 3777 quadriert 674 1182 3143 3293
2014
105 80 35 98 absolut 34 73 135 115
2512 1620 243 2096 quadriert 477 1776 4329 4068

Quelle: Deutsche Bundesbank, Schweizer Nationalbank, eigene Berechnungen

* FEinordnung der Geschaftsmodelle

Mithin werden zur Einordnung der Landes- und Kantonalbanken nun die absoluten und
zur stirkeren Gewichtung grosser Divergenzen die quadrierten Abweichungen (in Prozent-
punkten) zu den Referenzwerten von Roengpitya et al. (2014) bzw. Ayadi/De Groen
(2014) ermittelt. Anschliessend sind die minimalen Unterschiede zu den alternativen Ge-
schiaftsmodellklassifikationen fiir beide Bankensektoren im Zeitablauf (2000, 2007, 2014)
zu identifizieren (vgl. Tabelle 10 -15 im Anhang).

Entsprechend des Ansatzes von Ayadi/De Groen (2014) sind die Landesbanken in jedem
der drei Jahre als ,, Interbank-/Kapitalmarkt refinanzierte Geschdftsbank“ zu klassifizieren.
Auch die Anwendung des Modells von Roengpitya et al. (2014) bestatigt fur 2014
und 2000 (absolut) die Ausrichtung der Landesbanken auf das aktiv- wie passivseitige
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Zwischenbankgeschift und das Handelsgeschift. Fiir eine Klassifikation als ,,Kapital-
marktgeschdft“-orientierte Institute verbunden mit einen noch stirken Fokus auf das In-
vestment Banking sprechen dagegen die Resultate fiir 2000 (quadriert) und 2007. Dies
stitzt die gemeinhin vermutete Anndherung zu den Grossbanken in diesem Zeitraum
(Schrooten 2009b, 20; Deutsche Bundesbank 2015, 44). Ein Grund hierfiir liegt in den
Ubergangsfristen zur Gewihrtriagerhaftung und der damit verbundenen Flucht in die inter-
nationalen Kapitalmirkte nach 2005.

Dementgegen sind die eidgendssischen Institute heute und auch bereits vor Einsetzen der
Finanzkrise als ,,Retailgeschift diversifiziert bzw. ,,Retailgeschiift fokussierte” Geschifts-
banken einzugruppieren. Dies bedeutet, dass traditionelle Kundenkredite (im Fall der KB
Hypothekarforderungen) aktivseitig das Haupttitigkeitsfeld darstellen. Passivseitig werden
vorrangig Kundeneinlagen genutzt und weniger nicht-traditionelle Finanzierungsquellen
bzw. der Weg tiber den Kapitalmarkt (charakteristisch fiir das diversifizierte Modell). Da-
bei hat die Konzentration auf Kundendepositen im Vergleich zur Ausgabe von Anleihen
(Positionen in der Bilanz: Kassenobligationen, Anleihen und Pfandbriefdarlehen; vgl. dazu
Tabelle 5) seit 2000 zugenommen. Das erklart die Veranderung des Geschiftsmodells von
2000 zu 2007 und 2014 und unterstreicht die heutige Positionierung der KB als Geldhau-
ser, die sich auf das regional ausgerichtete, klassische Kredit- und Einlagengeschift kon-
zentrieren.

IV. Analyse der Leistungsfahigkeit3?

In Hinblick auf die nachhaltige Tragfahigkeit der zuvor identifizierten Geschiftsmodele
schliesst die dezidierte Performanceanalyse den Vergleich beider Bankengruppen ab.

1. Jahresiiberschuss

Abbildung 3: Jahresiiberschuss vor Steuern von 2000 bis 2014

8.000.000 - - 3.000.000
6.000.000 - - 2.250.000
4.000.000 - - 1.500.000

2.000.000 - \ /\ - 750.000

LN

0 T T T T T T T T T T T ‘ — 0
2000 2002\/004 2006 2008 2910 2012 2014

-2.000.000 - - -750.000
-4.000.000 - - -1.500.000
-6.000.000 - - -2.250.000
-8.000.000 - - -3.000.000
Landesbanken (Achse links, in Tsd. EUR) Kantonalbanken (Achse rechts, in Tsd. CHF)

Quelle: Deutsche Bundesbank, Schweizer Nationalbank, eigene Berechnungen

33 Nachfolgende findet stets eine bilanzsummengewichtete Durchschnittsbildung beider Bankengruppen
statt.
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Abbildung 3 offenbart einen weitgehend stabilen Jahresiiberschuss (v. S.) der KB - vor,
wihrend und nach der Finanzkrise. Die Verluste im Zuge der Dotcom-Blase im Jahre 2000
konnten derweil auf eine Intensivierung des Kapitalmarktgeschiafts um die Jahrtausend-
wende (Tabelle 7) zuriickzufiihren sein. Auch der Gewinn der LB brach in 2000 stark ein.
Die in 2007 einsetzende Finanzkrise jedoch hatte weitaus hohere Verluste zur Folge und
wirkt bis heute nach.

2. Rentabilitat und Stabilitat

Ein tiefergehendes Bild der langfristigen Erfolgstrichtigkeit alternativer Geschiftsmodele
zeichnen zum einen gingige Rentabilititsgrossen, indem die Erfolgsgrosse ins Verhiltnis
zum eingesetzten Kapital gesetzt wird, zum anderen in der Wissenschaft etablierte Stabili-
tatsindikatoren auf die Risikotragfihigkeit beider Bankengruppen schliessen.

a) Rentabilitdt: Eigen- und Gesamtkapitalrendite’*

Tabelle 9: Rentabilitat und Stabilitit der Landes- und Kantonalbanken (2000-2014)

Jahr Rentabilitat Stabilitat
Eigenkapitalrendite Gesamtkapitalrendite Eigenkapitalquote Z-Score
LB KB LB KB LB KB LB KB
2000 6,1% 5,3% 6,5% 2,7% 3,8% 6,3% 8,4 16,5
2001 3,4% 2,9% 6,3% 2,6% 4,2% 6,3% 8,5 16,3
2002 2,1% -1,2% 5,2% 1,8% 4,7% 6,2% 8,0 14,7
2003 -3,5% 5,9% 4,3% 1,9% 4,7% 7,1% 7,3 16,5
2004 0,9% 7,0% 4,5% 1,8% 4,3% 7,7% 71 17,4
2005 5,0% 8,2% 4,9% 1,9% 4,4% 8,1% 7,6 18,2
2006 9,6% 9,1% 5,4% 2,1% 4,4% 8,3% 7,9 18,9
2007 1,2% 9,8% 5,3% 2,4% 4,1% 8,4% 7,6 19,8
2008 -9,1% 7,8% 4,9% 2,2% 4,3% 7,8% 7,4 18,3
2009 -8,0% 8,2% 3,0% 1,6% 5,1% 7,9% 6,5 17,5
2010 -1,4% 8,6% 2,5% 1,5% 4,5% 7,9% 5,7 17,2
2011 0,1% 7,4% 5,0% 1,3% 4,6% 7,7% 7,8 16,6
2012 3,7% 7,3% 4,8% 1,2% 4,9% 7,5% 7,9 15,9
2013 -0,8% 6,8% 3,1% 1,0% 5,6% 7,6% 71 15,9
2014 -0,6% 6,5% 2,6% 0,9% 5,5% 7,5% 6,6 15,5
Mittelwert 0,6% 6,6% 4,5% 1,8% 4,6% 7,5% 7,43 17,02
Median 0,9% 7,3% 4,9% 1,8% 4,5% 7,7% 7,58 16,58
Spread* -6,70 1,12 -3,85 -1,74 1,68 1,22 -1,76 -0,96
Stan.-abw.** 4,95 2,74 1,23 0,55] 0,51 0,70 0,75 1,36
Var.-koef.** 870% 41% 27% 30% 11% 9% 10% 8%

Quelle: Deutsche Bundesbank, Schweizer Nationalbank, eigene Berechnungen

Himweis: * Differenz zwischen 2000 und 2014; ** Angabe in Prozentpunkten

34 Die Eigenkapitalrendite (Return on Equity (RoE)) wurde als Verhaltnis aus Jahrestiberschuss (v. S.)
zum eingesetzten Eigenkapital ermittelt und driickt damit die Verzinsung des bilanziellen Eigenkapi-
tals aus. Hingegen rekurriert Die Gesamtkapitalrendite (Return on Assets (RoA)) auf die Gesamtver-
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Die Eigenkapitalrendite folgt in ihrem Verlauf aufgrund ihrer Abhingigkeit dem Jahres-
uberschuss (v. S.). Wihrend die KB seit 2004 durchgingig Werte iiber 6 % aufwiesen, zeigt
sich der RoE der LB sehr volatil und zum Teil negativ. Im internationalen Vergleich weisen
beide Gruppen unterdurchschnittliche Renditen auf.3’ Insbesondere nach dem Einsetzen
der internationalen Krise in 2007 waren die Renditen fiir die Eigenkapitalgeber der LB ne-
gativ (-9,08 % in 2008).

Ein anderes Bild legt die Gesamtkapitalverzinsung nahe. So wiesen die LB im gesamten
Betrachtungszeitraum hohere Werte auf als die KB. Bei einem mittleren RoA von 1,8 %
iiber den Betrachtungszeitraum nehmen die KB eine unterdurchschnittliche Position beim
Vergleich mit anderen Bankensystemen ein (Richter 2013, 183). Mit einem Mittelwert von
4,5 % schneiden die LB damit besser ab bei dennoch merklicher Schwankung um den Mit-
telwert (Variationskoeffizient bei 27 %). Der grundsitzliche Verlauf des RoA ist derweil
im gesamten europdischen Bankensektor beobachtbar (Richter 2013, 184) und folgt dem
gesamtwirtschaftlichen Zinsniveau.

b) Stabilitdt: Eigenkapitalquote und Z-Score

Die Eigenkapitalquote (EKQ) als Quotient aus eingesetztem Eigenkapital zur Bilanzsumme
(BS) gibt Auskunft tiber die Finanzierungsstruktur. Je niedriger die EKQ, desto stirker ist
ein Geldhaus von externen Gldubigern abhingig. Die Moglichkeit negative externe
Schocks mit eigenen Mitteln aufzufangen, ist entsprechend geringer. Tabelle 8 verdeutlicht,
dass die schweizerischen Institute stets substantiell mehr Eigenkapital einsetzten als die
deutschen. Gleichwohl ist seit 2007 bei den Landesbanken ein kontinuierlicher Zuwachs
der EKQ zu beobachten.

Umfassender kann die Risikoabsorptionsfiahigkeit einer Bank/Bankengruppe anhand des
Z-Scores beurteilt werden (Kiihlwein/Burkert 2015, 160). Dieser wertet das jeweilige Ge-
schiftsmodell als umso stabiler, je hoher die Eigenkapitalquote (EKQ), respektive die Ge-
samtkapitalrendite ausfallen. Dementgegen steigt das Insolvenzrisiko mit zunehmender
Volatilitat der Unternehmensgewinne — gemessen tber die Standardabweichung des RoA
(oRoA). Der Z-Score der Bankengruppe k& zum Zeitpunkt ¢ wird formal bestimmt als
(Schaeck/Cibak 2008, 17):

Z — Score,, = (EKQ,.; + RoA, )/ RoA, (1)

Mit einem durchschnittlichen Z-Score von 17,0 weisen die KB ein niedrigeres Insolvenzri-
siko als die LB auf, die im aggregierten Mittel nur einen Wert von 7,4 erreichen. Dazu
zeigt sich, dass den kantonalen Banken auch im Vergleich mit dem deutschen (& 8,4) so-
wie dem schweizerischen Bankenmarkt (& 7,3) eine hohere Stabilitit attestiert werden
muss. Dies steht im Einklang mit den Befunden von Altunbas et al. (2011, 28) und
Gischer/Richter (2011, 188f.), die dem klassischen Intermediationsgeschift eine stabilisie-
rende Wirkung bescheinigen.

zinsung des eingesetzten Kapitals als Verhiltnis aus Jahresiiberschuss (v. S.) zuziiglich der Fremdkapi-
talzinsen zum Eigen- und Fremdkapital.

35 Der Sachverstindigenrat (2008, 102) weist als Durchschnittswert tiber die Jahre 2004 bis 2006 bei-
spielhaft fir folgende nationalen Bankensysteme aus: Vereinigtes Konigreich 18,6 %; Frankreich
17,2 %; Spanien 17,7 %; Italien 13,9 % und Osterreich 15,5 %. Zu vergleichbaren Ergebnissen ge-
langt ferner Richter (2013, 181).
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3. Wirtschaftlichkeit / Produktivitat

Bei der Bestimmung der Leistungsfihigkeit von Unternehmen im Allgemeinen und Banken
im Speziellen sind die Konzepte der Wirtschaftlichkeit versus Produktivitit zwar eng mit-
einander verbunden, aber dennoch prizise voneinander zu trennen.

a) Theoretische Voriiberleqgung

Die Cost-Income-Ratio (CIR) als Prozentzahl driickt aus, wie viel Aufwand nétig ist, um
eine Einheit operativen Ertrag zu generieren:

CIR — Verwaltungsau f wand (2)

Operative Ertrdge

Ein Kreditinstitut ist demnach vermeintlich umso leistungsfahiger, je kleiner die CIR aus-
fallt. Der Verwaltungsaufwand umfasst dabei die Personal- und Sachaufwendungen sowie
die Abschreibungen. Die operativen Ertridge einer Bank wiederum setzen sich aus dem
Zinsuberschuss, dem Provisionsiiberschuss, dem Handelsergebnis und dem Saldo der sons-
tigen Ertrage und Aufwendungen zusammen (Varmaz 2006, 308).

Problematisch ist, dass in die CIR preisliche Komponenten einfliessen. Als Wertgrosse
wird so die Leistungsfahigkeit im Sinne von Wirtschaftlichkeit abgeleitet. Mitnichten muss
diese jedoch die Entwicklung der Produktivitat als Mengenkonzept nachzeichnen (Burger/
Moormann 2008, 66). Gischer/Richter (2014) widmen sich den Verzerrungswirkungen der
CIR und leiten einen adjustierten Ansatz unter Beriicksichtigung des Wettbewerbsgrads
und des Lohnniveaus ab.

Bestimmungsgrosse Wettbewerbsgrad

Unterschiedliche Wettbewerbsverhaltnisse konnen sowohl Soll- als auch Habenzinsen und
somit den Zinsiiberschuss als Hauptbestandteil der operativen Ertrige (Richter 2013,
197f.) beeinflussen. Stehen Kreditinstitute in starker Konkurrenz zueinander, wird die rea-
lisierbare Zinsspanne ceteris paribus geringer und damit die CIR hoher ausfallen. In einem
konkurrenzintensiven Umfeld miinden Produktivititsfortschritte nicht in zusitzlichen Ren-
ten fiir die Banken, sondern vielmehr in besseren Konditionen fiir die Kunden.

Ein geeignetes wie gingiges Mass, um die individuellen Preissetzungsspielriume einer
Bankengruppe k zum Zeitpunkt ¢ qualitativ und quantitativ zu bewerten, ist der Lerner-
Index (LI, ;) bzw. der abgeleitete Mark-Up (M, ,) (Lerner 1934; Koetter 2008, 232f.;
Ayadi et al. 2009, 581.; Arrawatia/Misra 2012, 121). Der Indikator setzt das am Markt er-
zielte Preisniveau in Beziehung zu den unternehmenseigenen Grenzkosten:

LI, = P(0) - Cj ((q) bzw. My, = PO _ 1 (3)

P(Q) Ci. (@) 1= Ll

Wihrend der Lerner-Index Werte zwischen null und eins annimmt, ist der Mark-Up im
Sinne eines Preisaufschlages auf die Grenzkosten zu interpretieren und damit grundsatzlich
nach oben unbegrenzt. Beide Grossen fallen umso hoher aus, je stirker ein Unternehmen
in der Lage ist, einen Preis oberhalb seiner Grenzkosten durchzusetzen (Neumann 2000,
871f.).
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Bestimmungsgrosse Lohnniveau

Dariiber hinaus konnen unterschiedliche linderspezifische Lohnniveaus tiber die korre-
spondierenden Personalkosten die Verwaltungsaufwendungen und somit die CIR-Werte
beeinflussen, ohne Ausdruck bestehender Produktivititsunterschiede zu sein (Burger/
Moormann 2008, 92ff.; Gischer/Richter 2014, 17f.). Entsprechend sind diese gleichermas-
sen bei der Beurteilung und Interpretation der Leistungsfahigkeit einer Bank/Bankengrup-
pe ins Kalkiil zu ziehen.3¢

b) Empirische Auswertung — Adjustierte CIR

Methodisch auf der Arbeit von Gischer/Richter 2014 fussend stellt die nachfolgende Ta-
belle 9 die Cost-Income-Ratio in ihrer Reinform und in ihrer adjustierten Form dar.

Tabelle 10: Wirtschaftlichkeit / Produktivitit der Landes- und Kantonalbanken (2000-2014)

Jahr Wettbewerbsgrad | Personalkosten (pro Wirtschaftlichkeit / Produktivitat
(Mark-up) Kopf/ in Tsd Euro) CIR (unbereinigt) CIR (adjustiert)
LB KB LB KB LB KB LB KB
2000 1,09 1,46 80,4 75,5 55,9% 50,1% 55,9% 60,7%
2001 1,10 1,48 84,4 83,1 57,1% 54,8% 57,1% 66,7%
2002 1,10 1,63 85,5 86,5 56,1% 54,0% 56,1% 63,6%
2003 1,14 1,81 83,4 92,0 53,1% 52,0% 53,1% 58,8%
2004 1,14 1,90 86,7 93,6 53,5% 51,2% 53,5% 57,3%
2005 1,12 1,96 89,7 99,0 59,3% 48,8% 59,3% 52,2%
2006 1,10 1,88 106,4 102,0 53,6% 46,8% 53,6% 53,6%
2007 1,10 1,73 94,0 103,6 61,1% 47,8% 61,1% 50,9%
2008 1,12 1,72 93,2 104,1 54,6% 52,6% 54,6% 58,4%
2009 1,18 2,12 93,5 110,5 51,0% 50,0% 51,0% 54,0%
2010 1,21 2,28 85,1 107,3 54,7% 51,0% 54,7% 54,1%
2011 1,09 2,48 84,8 109,9 59,8% 51,6% 59,8% 48,1%
2012 1,11 2,83 92,0 117,7 59,6% 53,2% 59,6% 50,5%
2013 1,18 3,10 95,8 110,8 61,8% 51,1% 61,8% 54,6%
2014 1,23 3,26 99,1 112,2 70,9% 51,5% 70,9% 57,6%
Mittelwert 1,13 2,11 90,28 100,52 0,57 0,51 0,57 0,56
Median 1,12 1,90 89,73 103,64 0,56 0,51 0,56 0,55
Spread*** 0,14 1,79 18,74 36,63 0,15 0,01 0,15 -0,03
Stan.-abw. 0,05 0,57 6,95 12,07 0,05 0,02 0,05 0,05
Var.-koef. 0,04 0,27 0,08 0,12 0,09 0,04 0,09 0,09

Quelle: Deutsche Bundesbank, Schweizer Nationalbank, eigene Berechnungen

Hinmweis: *** Differenz zwischen 2000 und 2014

36 Gischer/Richter (2014, 21f.) berechnen den adjustierten Personalaufwand (PA{%*"") folgendermassen:
PAZfJ,j“”‘ = PK, - PBy,,, wobei PBy , der Personalbestand der Bankengruppe & zum Zeitpunkt ¢ und PK;
der standardisierte Personalkostensatz pro Kopf zum Zeitpunkt ¢ ist. Das jahrliche Niveau der Perso-

nalaufwendungen pro Kopf der Landesbanken wird auf 100 % normiert und dasjenige der Kantonal-
banken entsprechend mit dem inversen Verhiltnis der Personalkostensitze multipliziert.
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Hinsichtlich der in diesem Zuge kalkulierten Preissetzungsspielriume3” sind grosse Unter-
schiede zwischen Landes- und Kantonalbanken erkennbar. Wihrend die eidgenossischen
Institute iiber den Betrachtungszeitraum im Schnitt iber 100 % und in 2014 sogar mehr
als 200 % auf ihre Refinanzierungszinsen aufschlugen, konnten die Landesbanken im Mit-
tel nur um 13 % hohere Preise durchsetzen.3® Wihrend dieser Sachverhalt unter sonst glei-
chen Bedingungen zu einer hoheren CIR bei den Landes- im Vergleich zu den KB fiihrt,
wirkt das deutlich tiberdurchschnittliche Lohnniveau im Finanzsektor der Schweiz (BAK-
BASEL 2013, 27) - Tendenz zunehmend - entgegengesetzt auf die unbereinigte Cost-
Income-Ratio.

Wahrend die unbereinigte CIR im gesamten Untersuchungszeitraum den KB eine hohere
Leistungsfahigkeit attestiert, miindet die Beriicksichtigung divergierender Preissetzungs-
spielrdume und unterschiedlicher Personalkostensitze in einem differenzierten Bild. Mit
Ausnahme des Jahres 2007 scheinen sich die eidgenossischen Banken erst seit 2010 und ab
dann zunehmend von ihren deutschen Pendants abzusetzen. Trotz eines erheblich umfang-
reicheren Filialnetzes wiesen die KB in 2014 eine adjustierte CIR von 57,6 % auf, die Lan-
desbanken hingegen von 70,9 %. Offensichtlich erweist sich die Konzentration der schwei-
zerischen Institute auf das klassische Kredit- und Einlagengeschift trotz anhaltend niedri-
gen Leitzinsniveaus als nachhaltiges Geschiftsmodell.

V. Zusammenfassung und Fazit

Nicht zuletzt die internationale Finanzkrise hat offenbart, dass die Landesbanken in ihrer
gegenwartigen Marktposition nur schwer tiberlebensfihig sein werden. Die Suche nach
einem nachhaltig tragfihigen Geschidftsmodell ist daher allgegenwirtig und unverdndert
Gegenstand zahlreicher wissenschaftlicher Untersuchungen. Um normative Ruckschliisse
ziehen zu konnen, bedarf es jedoch einer moglichst prazisen Erfassung und Abgrenzung
verschiedener Geschiftsmodelltypen. Nur so konnen Alternativen zielfithrend gegeneinan-
der abgewogen werden. Genau dahingehend bleiben gangige Untersuchungen jedoch weit-
gehend unbestimmt. Je nach Intention des jeweiligen Verfassers werden unterschiedliche
Merkmale in den Mittelpunkt geriickt und verschiedene Kennzahlen ausgewertet ohne
wissenschaftlich stringent abgeleitete Grenzen zur Unterscheidung der Geschiftsmodelle
im Sinne einer Benchmark zu nutzen.

Dahingehend adressiert der Beitrag — konzeptionell — eine innovative Methodik zur
strukturierten, harmonisierten Bestandsaufnahme von Geschiftsmodellen: einen referenz-
wert-gestiitzten Cluster-Algorithmus. Eingebettet in einen dreistufigen, ineinandergreifen-
den Analyseprozess wird ferner der Frage nachgegangen, inwieweit die mit dhnlichen Auf-

37 Die Preise ergeben sich als Relation von Zinsertragen zu den zinstragenden Aktiva; die Grenzkosten
entsprechend als Zinsaufwendungen im Verhiltnis zu den zinstragenden Passiva (Gischer/Richter
2014, 14f£.).

38 Gischer/Richter (2014, 19ff.) leiten daraus einen adjustierten Zinstuberschuss (ZUZVd,j“St‘) der folgenden
Gestalt her: ZUZfif"S" =ZA,: (ﬁ, . (%) -1- RVk,,), wobei die Zinsaufwendungen (24, ,), die zinstra-
genden Aktiva (A ), die zinstragenden Passiva (P ,), die Risikovorsorge (RV ;) sowie der standardi-
sierte Mark-Up (M;) der Bankengruppe k zum Zeitpunkt ¢ zur Berechnung benotigt werden. Um den
standardisierten Mark-Up zu erhalten, wird in der vorliegenden Arbeit der Preissetzungsspielraum der
Landesbanken auf 100 % normiert und derjenige der Kantonalbanken entsprechend angepasst. ,,In
der Konsequenz erfolgt die Berechnung der CIR unter Annahme identischer Preissetzungsspielrdume
bzw. Wettbewerbsverhiltnisse“. (Gischer/Richter 2014, 20).
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gaben betrauten schweizerischen KB als geschaftsstrategisches Vorbild fiir die Gruppe der
Landesbanken dienen konnen.

Im ersten Schritt wird der grundsatzliche Homogenititsgrad der untersuchten Banken
untersucht. Diesbezuglich legt die dezidierte Aufarbeitung der nationalen Rahmenbedin-
gungen, zentralen Charakteristika und Alleinstellungsmerkmale beider Bankengruppen of-
fen, dass die deutschen Landesbanken erhebliche Parallelen untereinander und auch im
Vergleich zu den Kantonalbanken hinsichtlich der Tragerschaft, der Einbindung in eine
Verbundstruktur und vor allem der grundsitzlich gemeinwohlorientierten Geschiftsaus-
richtung aufweisen. Vor diesem Hintergrund gehen die acht Landesbanken ebenso wie die
24 Kantonalbanken im gewichteten Aggregat, mithin als jeweilige Gruppe, in die weiteren
Analyseschritte ein. Der Verzicht auf 168 Einzelinstituts-Vergleichen stellt so eine sinnvolle
Interpretierbarkeit der Ergebnisse sicher.

Im zweiten Schritt schliesst sich nunmehr die Einordnung der Geschiftsmodelle beider
Bankengruppen selbst an. Anhand deskriptiver Statistiken werden zunichst die jeweiligen
Geschiftsfelder einfithrend beleuchtet. Als Herzstiick des Beitrages schliesst sich dann die
Identifizierung und kategorisierende Einordnung der Geschiftsmodelle im Zeitverlauf
(2000, 2007, 2014) auf Basis eines referenzwert-gestiitzten Clusteralgorithmus nach Aya-
di/de Groen (2014) bzw. Roengpitya et al. (2014) an.

Es zeigt sich, dass sich die Landesbanken als am ,,Interbanken-/ Kapitalmarkt refinan-
zierte“ Geschiftsbank noch immer wesentlich starker im Zwischenbankgeschift engagie-
ren als KB. Gleichwohl ist im Nachgang an die Finanzkrise eine vorsichtige Trendwende
im Sinne einer Reduzierung der Kapitalmarktgeschifte erkennbar. So sank der Anteil der
Aktiva in Form von handelbaren Wertpapieren von 2007 bis 2014 auf unter 50 %. Das
Geschaftsmodell der KB kann hingegen durchweg als am ,,Retailgeschift fokussiert* kate-
gorisiert werden. Mithin ist fur sie das klassische Intermediationsgeschaft mit Kundenein-
lagen als wichtigste Refinanzierungsform pragend.

Im dritten und letzten Schritt wird nunmehr untersucht, ob die identifizierten (Unter-
schiede der) Geschiftsmodelle mit systematischen Unterschieden in der Leistungsfihigkeit
beider Bankengruppen einhergehen, um so normative Riickschlisse auf eine gegebenen-
falls zu empfehlende Neuausrichtung machen zu konnen. Die Ergebnisse legen den Schluss
nahe, dass sich die geschiftspolitischen Unterschiede auch in der langfristigen Performance
(2000-2014) der Institutsgruppen niederschlagen. Wihrend sich der Jahrestiberschuss (v.
S.) der KB in den vergangenen 10 Jahren konstant auf einem hohen Niveau bewegte, fiel
dieser bei den Landesbanken deutlich volatiler und teilweise negativ aus. Auch die nahezu
durchweg hoheren Eigenkapital- und im Zeitablauf stabileren Gesamtkapitalrenditen spre-
chen ebenso wie die hoheren Eigenkapitalquoten und Z-Scores fiir die tiberlegene Risiko-
tragfdhigkeit der KB gegeniiber den LB.

In Hinblick auf die Wirtschaftlichkeit / Produktivitat beider Bankengruppen zeigt sich
ein differenziertes Bild, sobald das wettbewerbsintensivere Umfeld in Deutschland und das
hohere Lohnniveau in der Schweiz bei der Kalkulation der Cost-Income-Ratio Berticksich-
tigung finden. Die entsprechend adjustierte CIR (nach Gischer/Richter (2014)) zeigt, dass
die KB ihre relative Position gegeniiber den LB im Zeitverlauf seit 2004 merklich verbes-
sern konnten. Zuvor mussten die KB noch erkennbar mehr Verwaltungsaufwendungen als
die LB einsetzen, um einen Euro bzw. Schweizer Franken an Ertrag zu generieren. Die KB
erweisen sich daher in mehrerlei Hinsicht als leistungsfahiger als die LB.
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Schlussfolgerungen

Die Clusteranalyse gepaart mit einer adjustierten Leistungsmessung legen mehrere Schluss-
folgerungen nahe: Zum einen dhnelt das Geschiftsmodell der KB trotz vieler Gemeinsam-
keiten zu den LB eher in der Ausrichtung grossen deutschen Sparkassen mit einem starken
Fokus auf das Retailgeschaft. Zum anderen scheint die Fokussierung auf ein spezielles Ge-
schaftsfeld im Allgemeinen und auf das klassische Kreditgeschift im Besonderen langfristi-
gen Erfolg sichern zu konnen. Zwar steht den LB der Weg in das Retailgeschift aufgrund
der tieferen vertikalen Subsidiaritdt nicht bzw. nur punktuell offen. Aber eine grundsatzli-
che Neuausrichtung orientiert am tatsichlichen Bedarf, welcher von den verbundenen
Sparkassen und sonstigen Instituten bzw. von Privat-, Firmen- und 6ffentlichen Kunden re-
klamiert, aber von anderen Finanzinstitutionen nicht gedeckt wird, erscheint zielfihrend.
So konnte die Riickbesinnung auf das klassische Verbundgeschift (Sparkassenzentralbank)
das mittelstandsnahe Firmenkundengeschift, Leistungen fiir private Grossvermogen sowie
Auslandsbetreuung von Firmenkunden, inlindisch gewerbliche Immobilienfinanzierung,
ein das Firmenkundengeschift unterstiitzendes Kapitalmarktgeschift und Asset-Manage-
ment Kernpunkte einer nachhaltigen geschaftsstrategischen Ausrichtung fiir die Zukunft
sein. Wesentlich ist dabei die Spezialisierung. Nur dariiber konnen im Zeitablauf wertvolle
Erfahrungs- und Wissensvorspriinge erreicht werden und insofern ein nachhaltiger Wett-
bewerbsvorteil. Das kurzfristige Ausweichen auf hoch risikotrachtige Aktivititen im breit-
flachigen Kreditersatzgeschaft hat sich indes nicht nur als nicht zielfiihrend erwiesen, son-
dern steht auch im Konflikt mit der Gemeinwohlorientierung offentlich-rechtlicher Ban-
ken.

Insgesamt darf eine Neuorganisation des Landesbankensektors keinesfalls ohne Bertick-
sichtigung der gruppenspezifischen Abhingigkeiten und des mit dem offentlich-rechtlichen
Hintergrund verbundenen Gemeinwohlauftrages erfolgen. Sollte sich der Markt in dieser
Form als zu eng erweisen, ist eine weitergehende Konsolidierung zwingend. Da es sich bei
den LB aber auch um (ehemalige) Prestigeobjekte der sie mittragenden Bundeslander han-
delt, steht zu befiirchten, dass politische Hindernisse einer ,,Neustrukturierung® im Wege
stehen konnten.
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