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Wachstumschance
fiir deutsche Banken:
ESG-Potenziale

starker ausschopten

Das Wichtigste auf einen Blick

Nachhaltigkeit bzw. ESG ist nicht nur ein zentrales Zukunftsthema, sondern auch eine
vielversprechende Wachstumschance fir Deutschlands Banken. Deren Nichtbertck-
sichtigung wiirde allein im Firmenkundengeschaft ab 2025 einem Verzicht auf ein
Ertragsvolumen von 7,5 Mrd. EUR gleichkommen. McKinsey hat daher eine Umfrage
zum Thema ESG unter deutschen Regional- und GroBbanken durchgefihrt — mit
Schwerpunkt auf dem Firmenkundensegment. Folgende zentrale Erkenntnisse
wurden dabei gewonnen:

— ESGgiltin der Bankenbranche als Fokus- und Wachstumsthema. Allerdings
sind zahlreiche Banken bislang noch nicht in der Lage, die entsprechenden
Wachstumspotenziale vollstandig zu realisieren.

— Die Mehrheit der deutschen Banken hat sich bisher darauf konzentriert, die regula-
torischen ESG-Mindestanforderungen zu erfillen — was fiir sich allein bereits eine
gewaltige Aufgabe ist. Nunmehr allerdings beginnen zahlreiche Institute, auch
ESG-Geschaftsmdaglichkeiten zu erschlieBen.

— Einige fuhrende Akteure erweitern bereits ihr Produktportfolio und bauen relevantes
Know-how auf, um lberproportionales Wachstum zu erzielen und Marktanteile
hinzuzugewinnen. Fur alle Gbrigen Banken kommt es deshalb darauf an, jetzt
konsequent die eigene ESG-Transformation umzusetzen, um sich ihren Anteil an
den Ertragspotenzialen zu sichern.

Das Erreichen von Klimaneutralitat bis 2045, wie in der von der Bundesregierung beschlos-
senen Neufassung des Klimaschutzgesetzes von Anfang Februar 2024 gefordert,' kdnnte
sich als eine der groBten Kapitalumschichtungen aller Zeiten in Deutschland erweisen.
Der ,Net-Zero Deutschland“-Report etwa weist allein fiir Deutschland bis 2045 benétigte

Investitionen in Hohe von 6 Bill. EUR aus; dies entspricht Investitionen in Héhe von 240 Mrd.

EUR p.a.2Diese gewaltige Summe muss investiert werden, um Deutschland und die
hiesige Wirtschaft klimaneutral zu machen. Die deutschen Banken nehmen dabei eine
Schlisselrolle ein.

Die Neufassung des Klimaschutzgesetzes, mit der die Bundesregierung ihre ehrgeizigen Klimaziele bekraftigt hat,
zielt darauf ab, den Blick verstarkt auf die zuktinftige Entwicklung der Treibhausgasemissionen bei voller Transparenz
der einzelnen Sektoren zu richten. https://www.bundesregierung.de/breg-de/themen/tipps-fuer-verbraucher/
klimaschutzgesetz-2197410

McKinsey (2021), Net-Zero Deutschland: Chancen und Herausforderungen auf dem Weg zur Klimaneutralitat bis 2045
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https://www.bundesregierung.de/breg-de/themen/tipps-fuer-verbraucher/klimaschutzgesetz-2197410
https://www.bundesregierung.de/breg-de/themen/tipps-fuer-verbraucher/klimaschutzgesetz-2197410
https://www.mckinsey.com/de/~/media/mckinsey/locations/europe%20and%20middle%20east/deutschland/news/presse/2021/21-09-10%20net%20zero%20deutschland/mckinsey%20net-zero%20deutschland_oktober%202021.pdf

Textbox 1

Fir die Banken hierzulande ist Nachhaltigkeit bzw. ESG daher nicht langer eine Option,
sondern ein zentrales Zukunftsthema, das es effektiv anzugehen gilt. Wirden die Institute

in Deutschland die ESG-Chancen im Firmenkundengeschéft vollstandig auBer Acht lassen,
entsprache dies ab 2025 einem Verzicht auf ein Ertragsvolumen von 7,5 Mrd. EUR, bestehend
aus 5,5 Mrd. EUR Ertragspotenzial aus Transitionsfinanzierung sowie jeweils rund 1 Mrd. EUR
aus ESG-bezogenen Kapitalmarkt- und Zahlungsverkehrsprodukten.

Vor diesem Hintergrund hat McKinsey eine ESG-Umfrage unter deutschen Banken (Textbox 1)
durchgefiihrt, um deren Status quo bei der ESG-Transformation zu erheben und die damit
verbundenen Herausforderungen zu identifizieren. Alle nachfolgenden Prozentangaben
beziehen sich auf den Anteil der befragten Institute.

Zur ESG-Umfrage von McKinsey unter deutschen Banken

Die McKinsey-Umfrage ist zwar nicht reprasentativ, Ein Drittel der Institute weist eine Bilanzsumme von
umfasst aber mit elf befragten Instituten in Deutschland jeweils mehrals 200 Mrd. EUR auf; die Bilanzsummen
ca. 20% der Bilanzsumme des deutschen Banken- der Ubrigen Institute liegen zwischen 15 Mrd. und
sektors; zudem haben einige der gréBten deutschen 200 Mrd. EUR. Vertreten sind alle wesentlichen Universal-
Banken teilgenommen. Durch die unterschiedlichen und Landesbanktypen, aber auch Sparkassen mit
Charakteristika der Teilnehmer wird dartiber hinaus ein Firmenkundengeschéft.

breites Spektrum der Bankenlandschaft abgebildet:

Die Ergebnisse zeigen, dass alle befragten Banken in ihnrem Firmenkundengeschaft bereits
erfolgreiche erste Schritte auf ESG-Terrain unternommen haben. Die Mehrzahl von ihnen
hinkt im EU-Vergleich jedoch noch hinterher. Entsprechend gehort fiir ca. 80% der Institute
das Erfillen der regulatorischen Vorgaben noch immer zu den wichtigsten drei Zielen bei der
Implementierung von ESG-MaBnahmen.

Zugleich riicken allerdings die mit ESG verbundenen Chancen zunehmend in den Fokus:
Mehr als die Halfte der Banken zahlt das Erfiillen entsprechender Kundenbedirfnisse und
die Realisierung von Geschéaftswachstum mittlerweile zu den drei wichtigsten ESG-Zielen.
Nur wenigen Instituten ist es jedoch bisher gelungen, eine Vorreiterrolle einzunehmen und
sich vom Wettbewerb abzuheben. Gelingen kann dies z.B. durch ein fir die jeweiligen Fokus-
sektoren optimiertes Produkt- bzw. Serviceportfolio, das auf spezialisierter Expertise aufbaut.
Dessen Erfolg sollte nicht nur konsequent an granularen Zielen gemessen und gesteuert,
sondern auch durch entsprechende Incentivierung des Vertriebs unterstitzt werden.

Die durchwachsene Lage bei der ESG-Transformation im Firmenkundensegment zeigt sich
in allen vier Themenbereichen der Umfrage (Abbildung 1). Im Folgenden werden zundchst
deren wichtigste Ergebnisse vorgestellt und entsprechende Handlungsbedarfe erlautert. Im
abschlieBenden Fazit finden sich konkrete Handlungsempfehlungen.

Wachstumschance fiir deutsche Banken: ESG-Potenziale stérker ausschépfen 3



Abbildung 1

Die 4 Kernelemente der ESG-Transformation und -Umfrage
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1. Zielsetzung und -steuerung:
ESG-Ziele detaillieren

Risiko und
Regulierung

Mehr als 80% der Banken haben bereits allgemeine Verpflichtungen zu nachhaltigen
Finanzierungen verklindet; die Gbrigen Institute planen, diesem Beispiel zu folgen. Als
wichtigsten Beweggrund fur das Formulieren von ESG-Zielen nennen 82% der Banken die
regulatorische Compliance (Abbildung 2).

Sperzifischere CO,-Emissionsziele sind dagegen vor allem bei kleineren Instituten wenig
verbreitet. Wenn Uberhaupt, liegen sie nur auf Gibergreifender Portfolioebene vor. Allerdings
planen zahlreiche Banken derzeit eine Detaillierung der Ziele, sowohl auf Portfolio- bzw.
Industrieebene als auch (zu etwa 50%) auf Kundenebene.

Der Reifegrad beim Messen von CO,-Emissionen und Nachhaltigkeitswerten im Firmen-
kundenportfolio ist von Bank zu Bank unterschiedlich. Wahrend Nachziigler noch Giberhaupt
keine entsprechenden Messungen vornehmen, messen Spitzenreiter bereits auf samtlichen
Ebenen, d.h. auf Sektor-, Kunden-, Produkt- und Transaktionsebene. Diese Unterschiede
sind vor allem durch die jeweilige UnternehmensgréBe und Rechtsform begriindet: Einem
Verbund angehorende sowie groBere (bérsennotierte) Banken haben in der Regel bereits
eine weiterentwickelte ESG-Messmethodik als ihre Wettbewerber. Am weitesten verbreitet
ist die Messung sektoraler Emissionsziele, die bereits mehr als 60% der Institute vornehmen.
Weit mehr als die Halfte der Banken sieht jedoch eine Ausweitung in naher Zukunft vor,
insbesondere auf Kunden- und Transaktionsebene. Die Vorteile liegen auf der Hand:
Eine effektive Messung ermoglicht es nicht nur, die Erfillung von ESG-Verpflichtungen
nachzuhalten, sondern erleichtert auch die Portfoliosteuerung. Zudem erlaubt sie einen
gezielten Auf- und Abbau von Exposures zur Nutzung von Geschaftschancen.
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Abbildung 2

Die wichtigsten ESG-Ziele der Banken in Deutschland und Westeuropa B Deutschland
Anteil deutscher und westeuropaischer Banken, die das jeweilige Ziel unter den Top 3 einordnen, B westeuropa
in Prozent
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Ferner haben 70% der Banken bereits zentrale ESG-relevante KPIs fiir die Vorstandsebene
festgelegt. Davon kaskadiert allerdings nur rund die Halfte diese KPIs auf die Management-
und die Vertriebsebene, was die Realisierung der damit verbundenen Ziele deutlich erschwert.
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2. Geschiaftsmoglichkeiten:
Produkte und -Services starker
an ESG-Kriterien ausrichten

Um Geschaftschancen im ESG-Terrain systematisch wahrnehmen zu kénnen, bieten fiihrende
Institute typischerweise ein Produktportfolio mit allen ESG-relevanten Kernprodukten fir
Firmenkunden an. Dazu zahlen Produkte zur Transitionsfinanzierung, z.B. Kredite, Anleihen
oder Projektfinanzierung, aber auch Handels- und Lieferkettenfinanzierung, Derivate zur
Risikoabsicherung sowie Advisory-Produkte. Dariiber hinaus verfligen sie meist Uber zwei
bis drei sektorspezifische Angebote oder Okosysteme. Hier hinken deutsche Banken den
européischen Marktfiihrern hinterher: Diese haben oft bereits Okosysteme in den Bereichen
erneuerbare Energien, Immobilien oder Landwirtschaft aufgebaut und kénnen so ihren Kunden
ein breites Portfolio von Mehrwertservices prasentieren.

Die Banken in Deutschland bieten hingegen Uiberwiegend nachhaltige bzw. ,griine* Varianten
traditioneller Kernprodukte an. Spezialisiertere Produkte zur Komplettierung des Portfolios
befinden sich meist noch im Aufbau. Nur jede vierte Bank entwickelt derzeit nachhaltige
Varianten von kurzfristigen Krediten, Handelsfinanzierungen und sonstigen Liquiditatsprodukten;
einen noch geringeren Stellenwert haben Cross- bzw. Upselling-Produkte wie Leasing und
Derivate mit ESG-Komponenten. Auch Versicherungen mit ESG-Komponenten stehen derzeit
nichtim Fokus der Institute in Deutschland.

Der Durchschnitt der westeuropéaischen Banken verfligt bereits tiber ein ESG-Produktportfolio,
das starker ausgepragtist als das der Institute hierzulande (Abbildung 3). Dies verdeutlicht
auch eine Gegenlberstellung ausgewahlter Produkte:

— Griine kurzfristige Kredite. 36% der Banken in Deutschland vergeben griine kurzfristige
Kredite (Westeuropa: 61%); 18% planen, dies kiinftig zu tun (Westeuropa: 11%).

— Nachhaltige Handelsfinanzierungen. 36% der Institute hierzulande bieten bereits nach-
haltige Handelsfinanzierungen an (Westeuropa: 53%) und 27% planen ein entsprechendes
Angebot (Westeuropa: 24%).

— Leasing mit ESG-Komponenten. 36% der Banken in Deutschland bieten Leasing an
(Westeuropa 47%). Eine Ausweitung des Leasing-Geschéfts planen 6% (Westeuropa: 6%).

Beim Angebot von ESG-Services setzen die Institute in Deutschland derzeit vor allem auf
Leistungen, die nahe an den Kernaktivitdten liegen. So bietet etwa mehr als die Halfte von
ihnen Research-Dienste an. Fir Services auBerhalb der traditionellen Bankaktivitaten —
insbesondere strategische und technische Nachhaltigkeitsberatung sowie ESG-Ratings
und -Benchmarkings — konsultieren sie allerdings tiberwiegend Partner. Insgesamt beschréankt
sich das Serviceangebot der meisten Banken hierzulande derzeit noch auf klassische Dienst-
leistungen; im deutschen Markt finden sich deshalb bislang nur wenige innovative ESG-
spezifische Dienstleistungen und Losungen.

Bezlglich weiterer Planungen nennen die Banken in Deutschland vor allem den Ausbau
von strategischer Nachhaltigkeitsberatung, CO,-Kompensation und ESG-Benchmarking.
Das Tracking des CO,-FuBabdrucks hat hingegen bisher noch eine geringere Prioritét;
lediglich einzelne Vorreiter bieten dies bereits an. Unter Umst&nden kann ein solches Service-
angebot aber auch der Startpunkt fiir einen Nachhaltigkeitsdialog oder sogar flir automatisierte
Empfehlungen zu Dekarbonisierungsinitiativen von SME-Kunden sein.
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Abbildung 3

Portfolio an ESG-Produkten und ESG-spezifischen Dienstleistungen
von Banken in Deutschland und Westeuropa

Anteil deutscher und westeuropaischer Banken, in Prozent
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3. Risiko und Regulierung:
ESG starker in Kreditprozesse integrieren

Rund die Halfte der Banken hierzulande hat bereits damit begonnen, ESG-Informationen in

den Kreditprozess einzubeziehen, und ein Bewertungssystem eingerichtet (z.B. ein Scoring),
um die ESG-Risiken auf Counterparty-Ebene zu evaluieren. Dies kann zwar Implikationen fir
die Kreditentscheidung haben, doch starke Auswirkungen auf die Risikokosten oder das
Pricing von Krediten sind bisher kaum zu beobachten.

In diesem Punkt besteht jedoch noch deutliches Entwicklungspotenzial. Zum einen, weil
nahezu jede dritte Bank mittels einer verscharften Fokussierung auf ESG-Ratings und
maximaler Kreditlaufzeiten das Pricing ihrer Kredite und deren Risikobewertung (noch)
starker an ESG-Faktoren ausrichten will. Zum anderen, weil regulatorische Rahmen-
bedingungen nun die Beriicksichtigung von ESG-Kriterien im Kreditprozess vorschreiben.
Konkret erwartet die EZB, dass alle von ihr beaufsichtigten groBen Institute bis Ende 2024
die Vorgaben des EZB-Leitfadens zu klima- und umweltbezogenen Risiken umsetzen. Dies
beinhaltet unter anderem die umfassende und effektive Berticksichtigung dieser Risiken
entlang der Kreditrisikoprozesse.

Dartber hinaus wurde die 7. MaRisk-Novelle der BaFin im Juni 2023 finalisiert, die analoge
Anforderungen an das ESG-Risikomanagement aller Banken in Deutschland stellt. Zudem

ist eine Erweiterung dieser Anforderungen in den kommenden Jahren bereits absehbar:

Das aktuelle EU Banking Package (CRR3/CRD6) wird unter anderem neue Vorgaben zum ESG-
Risikomanagement enthalten, die wiederum von der EBA konkretisiert werden missen.
Zu erwéhnen ist in diesem Zusammenhang, dass die EBA bereits im Januar einen ersten
Entwurf ihrer Richtlinien zum ESG-Risikomanagement ver&ffentlicht hat, in dem sowohl die
bestehenden als auch die demnachst neu hinzukommenden Anforderungen niher spezifiziert
sind.

Zusatzlich werden infolge der Integration von ESG-Faktoren in den Kreditprozess weitere
Verbesserungen notwendig, z.B. eine Anpassung der Prozesse selbst. Um etwa das Volumen
finanzierter Emissionen berticksichtigen zu kdnnen, missen Banken Informationen im
Kreditprozess standardmaBig erheben, verarbeiten und bewerten. Eine groe Heraus-
forderung bleibt dabei die Beschaffung der notwendigen ESG-Daten — die meisten Banken
arbeiten hier noch mit Fragebogen fir ihre Firmenkunden.

4. Daten- und Servicemodell: Dateninfrastruktur
und ESG-Expertise aufbauen

Um ihre ESG-Strategien umsetzen und neue ESG-Geschaftsmdglichkeiten friihzeitig
identifizieren zu kdnnen, missen Banken alle relevanten Daten jederzeit schnell abrufen
konnen. Dies erfordert eine neue Dateninfrastruktur, mit deren Aufbau jedoch erst wenige
Institute in Deutschland begonnen haben.

Dennoch planen mehr als 55% der Banken organisatorische Verbesserungen bereits fir die
nachsten zwdlf Monate — insbesondere beim Aufbau von Personal und Expertise im Unter-
nehmen. Denn die GroBe von zentralen Nachhaltigkeitsteams bei Banken in Deutschland liegt
bei durchschnittlich 4,3 VZA — und damit deutlich unter dem westeuropaischen Durchschnitt
von 7,9 VZA. Der erforderliche Ausbau der Kapazititen diirfte sich jedoch angesichts der
Knappheit an ESG-Talenten im Markt als schwierig erweisen, zumal sich der Wettbewerb
um qualifizierte Krafte kontinuierlich verscharft.
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Eine geeignete MaBnahme zur Blindelung von ESG-Kompetenz, die es braucht, um die
Geschéftspotenziale vollstéandig zu heben, ist der Aufbau von Sektorteams und fundierter
Technologieexpertise. Dies steht noch nicht bei allen Banken auf der Prioritéatenliste,
wird allerdings von einigen fihrenden Instituten bereits umgesetzt. Dabei legen sie den
Fokus meist auf Themen, die im Zusammenhang mit ESG am starksten wahrgenommen
werden. Rund 50% der Banken verfligen daher tiber Centers of Excellence fiir Energie
(z.B. erneuerbare Energien) und Transport (z.B. Elektrofahrzeuge). Andere Bereiche, die
ebenfalls eine hohe ESG-Relevanz haben, finden bislang jedoch noch weniger Beachtung.
Das gilt etwa fur die Bereiche Geb&ude, Industrie und Landwirtschaft, die zusammen fir
fast 50% der Treibhausgasemissionen in Deutschland verantwortlich sind.

Diese Zahlen zeigen deutlich: Banken missen auf einen breiteren Fahigkeitenaufbau fir
alle Mitarbeitenden setzen — vom Management bis zur Kundenbetreuung. Die derzeitigen
Trainingsprogramme haben noch Verbesserungspotenzial: Nur rund 60% der Banken
hierzulande bieten allgemeine ESG-Trainings an — und verpflichtend ist die Teilnahme
sogar nur bei rund der Halfte davon. Verpflichtende industriespezifische ESG-Trainings
existieren sogar nur bei weniger als 50% der Institute.

Ausblick: wie deutsche Banken die ESG-
Potenziale starker ausschopfen konnen

Firmenkundenbanken sind zentrale Akteure in der ESG-Landschaft. Eine ihrer wesentlichen
Aufgaben besteht darin, die Wirtschaft bei der ESG-Transition in den nachsten Jahrzehnten
zu unterstitzen. Die meisten Banken in Deutschland haben bereits erste Schritte in diese
Richtung unternommen. Sie kdnnen ihre Unterstitzerrolle in Zukunft allerdings noch wesentlich
starker wahrnehmen und sich in diesem Wachstumsmarkt als Vorreiter positionieren. Da der
dem ESG-Thema zuletzt beigemessene hohe Stellenwert aktuell wieder riicklaufig ist, bedarf
es daflr allerdings der erneuten konsequenten Aufmerksamkeit des Topmanagements. Denn
es wird nicht ausreichen, Verbesserungen in einzelnen Bereichen schrittweise einzufiihren.
Vielmehr sollte jede Bank eine Ubergreifende Positionierung fir sich definieren, um sich so
vom Wettbewerb abzuheben und die Bausteine der ESG-Strategie konsistent und profitabel
weiterzuentwickeln. Hierbei sind flinf Grundsétze zu beachten:

— Ausbau der Expertise fiir ausgewahlte Sektoren. Es empfiehlt sich flr die einzelnen
Banken, diejenigen Sektoren zu identifizieren, auf die sie sich jeweils fokussieren sollten,
um sich vom Wettbewerb abzuheben und ihre Profitabilitat zu maximieren. Eine Fokus-
sierung hilft zudem, Glaubwiirdigkeit und Expertise aufzubauen, z.B. in Form spezieller
Sektorteams. Diese Teams kdnnen ein tiefes Versténdnis von Sektorspezifika entwickeln,
das angesichts der Komplexitéat von ESG-Transformationen essenziell ist fir die Kredit-
vergabe und flir eine gute Beratung bei der Transition.

— Ausbau des Produktangebots und Aufbau eines Okosystems. Fiir deutsche Banken
kommt es jetzt darauf an, sich zukunftsfest aufzustellen und die neuen Ertragspotenziale
zu realisieren. Dafiir miissen sie innovative, differenzierte Produkte und Dienstleistungen
in der Nachhaltigkeitsfinanzierung anbieten — z.B. Advisory Services und Risk Solutions —
sowie ihre Kundschaft bei Themen wie ,nature positive®, ,brown to green®, ,social® und
,green innovation® unterstiitzen. Zusatzlich bedarf es ggf. eines passenden Okosystems oder
attraktiver Mehrwertservices, um sich in den Fokussektoren vom Wettbewerb abzuheben.

— Konsequente Ausrichtung auf Geschéaftsopportunitaten. Hat ein Institut seine Schwer-
punktsektoren definiert, gilt es, unter Berlicksichtigung der relevanten Risikothemen
alle Elemente der ESG-Strategie auf diese auszurichten. Dies umfasst nicht nur ein auf
die Bedirfnisse des Sektors zugeschnittenes Produkt- und Serviceangebot, sondern
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auch eine gezielte Mobilisierung des Vertriebs (inklusive einer starkeren Verankerung
in den Incentivierungssystemen).

— Nutzung von Technologie als Key Enabler. Kl-gestiitzte digitale Customer-Relationship-
Management-Tools (CRM-Tools), z.B. RM-Workbench-L&sungen, unterstiitzen die Mitarbei-
tenden der Kundenberatung mit ESG-Expertise in unterschiedlichen Bereichen — von der
Portfoliozielsetzung und -messung bis hin zur Identifizierung neuer Geschaftsopportunitaten.
Fihrende Banken nutzen vor allem GenAl-L&sungen zur Ermittlung von ESG-Daten und
zur Erstellung von Pitchbooks, um eine zeitnahe und umfassende Kundenberatung mit
deutlich verringertem manuellen Arbeitsaufwand erbringen zu kdnnen.

— Ergreifung risikomitigierender MaBnahmen. Notwendige Voraussetzung fiir die
erfolgreiche ErschlieBung der ESG-bezogenen Geschaftspotenziale ist eine proaktive
Risikomitigation. Diese umfasst insbesondere umfangreiche Manahmen zur Verhinderung
von Greenwashing — von der Einhaltung der ESG-Vorschriften der Bankenaufsicht und der
darin festgelegten Standards (etwa fiir die Emission griiner Anleihen) Uber die Integration
spezifischer Screening-Kriterien in der Produktentwicklung und -bereitstellung bis hin
zur Berlicksichtigung der jeweiligen Sektorrichtlinien und Ausschlusskriterien. Zudem
konnen gezielte Trainings und SensibilisierungsmaBnahmen fir Mitarbeitende einen
relevanten Beitrag zur Einhaltung von ESG-Vorschriften leisten.

Mit einem solchen systematischen Vorgehen haben die Banken in Deutschland gute Chancen,
die relevanten Potenziale im ESG-Bereich zukiinftig noch besser zu erschlieBen.
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