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ZUKUNFTSFAHIGKEIT Fiir die Banken ist die richtige strategische Ausrichtung in einem weitgehend
gesattigten Markt und einem volatilen Umfeld zur Uberlebensfrage geworden. Damit riickt die Beurteilung
von Geschéaftsmodellen fiir Wirtschaftspriifer, Rating-Agenturen und Aufsichtsbehdrden in den Fokus.

Erst die detaillierte Analyse gewahrleistet ihnen ein ganzheitliches Verstandnis der Bank und eine fundierte

Einschatzung deren Zukunftsfahigkeit. Dirk Berkau | Dirk Thiel

E Keywords: Bankbetrieb, Strate-
gie, Unternehmensanalyse

Die Forderung nach Flexibilitdat und Krea-
tivitit bei der Geschiftsmodellgestaltung
ist den vielféltigen, héufig volatilen Ein-
flussfaktoren geschuldet, die ein Geschifts-
modell beglinstigen, aber auch belasten,
beschriinken oder gefihrden kinnen.

Einfliisse und hohe Anforderungen an
die Geschéftsmodellgestaltung

Von strategischer Bedeutung fiir Banken
sind hauptsdchlich die rechtlichen Be-
stimmungen, der politische Wille sowie
die (sozio-)demographische Entwicklung.
Zudem sollte die Entwicklung auf den
Mirkten fiir Komplementérgiiter beob-
achtet werden.

Den bankbetrieblichen Geschéftsmo-
dellen wird durch umfangreiche rechts-
form- und branchenspezifische Rechts-
normen sowie aufsichtsrechtliche Vorga-
ben der Gestaltungsspielraum vorgege-
ben, Hierdurch wird die Entwicklung
neuer bzw. die Modifikation bestehender
Geschéftsmodelle von vornherein einge-
schrankt. Neben den rechtlich kodifizier-
ten exogenen Faktoren ist haufig der po-
litische Wille eine weitere Determinante
bankbetrieblicher Geschiftstatigkeit. So
sind die mit groBer medialer Aufmerk-
samkeit geforderte Kreditversorgung des

54 diebank 11.2010

Mittelstands oder die Betonung der Not-
wendigkeit privater Altersvorsorge trei-
bende Faktoren fiir die Ausrichtung von
Geschiftsmodellen.

Aus der sozio-demographischen Ent-
wicklung entstehen zudem verédnderte
Bediirfnisse und Nutzenerwartungen. Die
jungen Kunden sind heute hdufig sehr
selbstbewusst, haben eine hohe Inter-
netaffinitdt und verfiigen mitunter {iber
eine gute Vorbildung beziiglich Bank-
dienstleistungen und -produkten. Der da-
raus resultierende Verhaltenswandel be-
deutet fiir Banken, dass sie sich mit der
schwindenden Markentreue und der
wachsenden Neigung von Privatkunden
zu Mehrbankverbindungen auseinander-
setzen miissen.

Banken werden zunehmend speziell
flir besondere Fragestellungen ausge-
sucht und erfiillen weniger die Funktion
eines Vollversorgers in Finanzfragen. Die
hohe Transparenz des Bankenmarktes be-
glinstigt diese Entwicklung. Die gewan-
delte Kundenmentalitdt in Verbindung
mit der zunehmenden Verschuldungsnei-
gung und durch exogene Faktoren ver-
schlechterte Adressqualitit stellt fiir Ban-
ken und deren Geschéftsausrichtung eine
besondere Herausforderung dar.

Die sich dndernden Einflussfaktoren
und Rahmenbedingungen erfordern eine
konsequente Marktorientierung der Bank

und eine Gradwanderung zwischen Fle-
xibilitdt und gleichzeitiger gebotener Be-
stindigkeit. Zudem muss die Bereitstel-
lung von Bankprodukten hinreichend
profitabel erfolgen. Erst die gemeinsame
Erfiillung sdamtlicher Anforderungen ge-
wihrleistet eine prosperierende Entwick-
lung der Bank.

Die Geschaftsmodellentwicklung be-
ginnt bereits bei der aus der Vertriebs-
und Marketingorientierung bekannten
Frage nach dem relevanten Zielkunden.
Dieser muss genau spezifiziert und in ge-
eigneter FForm angesprochen werden. So
hesteht fiir Universalbanken und Spezi-
alanbieter gleichermafBen der Trend zur
ganzheitlichen Kundenorientierung mit
strategischem Wechsel vom bloBen Pro-
duktverkauf einer Finanzdienstleistung
zum Losungsanbieter im Kontext eines
,Kunden-Finanz-Lebenszyklus®. Dadurch
zeigen Banken nicht nur ihre Markteig-
nung, sondern ihnen gelingt in der Wahr-
nehmung der Kunden die notwendige Ab-
grenzung zum Wetthewerh.

Die Einstellung auf die sich wandeln-
den Bediirfnisse, die permanente Heraus-
forderung der wahrgenommenen Abgren-
zung zur Konkurrenz und der Anderungs-
fluss von Rahmenbedingungen erfordern
daher ein hohes MaB an Flexiblitéit. Die
seschiftsmodellausrichtung der Bank
muss nicht nur auf den jetzigen Bedarf



der Kunden angepasst werden, sondern
auch kiinftige Bediirfnisse beriicksichti-
gen oder sogar selbst schaffen. Gleichzei-
tig, und besonders vor dem Hintergrund
der noch anhaltenden Vertrauenskrise,
sollte die Bank in ihrem Handeln eine ver-
lissliche Konstanz aufweisen, die dem
Image einer Bank als sicherem Partner
gerecht wird. Gelingt es der Bank, in ihrer
kunden- und marktorientierten Ausrich-
tung Flexiblitdt und Konstanz zu verei-
nen, schafft sie wesentliche Vorausset-
zungen fiir ihre Uberlebensfihigkeit.
Zusiitzlich bedarf es effektiv und profi-
tabel gestalteter Geschiftsprozesse zur
Bereitstellung der angebotenen Bankpro-
dukte. Da Volatilititen bei Aufwendungen
und Ertragen immanent sind, miissen Ge-
schiftsmodelle und die aus ihnen resul-
tierenden Prozesse einem strikten Kos-
tenmanagement unterliegen. Dies kann
neben einer generellen Profitabilitdtsan-
forderung auch wesentlicher Bestandteil
des Geschdftsmodells sein. Dies ist insbe-
sondere dann der Fall, wenn die Bank in
ihrem Geschiftsmodell beziiglich der an-

ist ein MindestmaB an Profitabilitit er-
forderlich, um gegebenenfalls zur Siche-
rung der Wettbewerbsfihigkeit notwen-
dig werdende MaBnahmen darstellen zu
kionnen.

Dauerhaft unprofitable Geschiftsmodel-
le mit ineffizienten Prozessen fithren nicht
nur zu QualititseinbuBen und einem Nach-
frageriickgang, sondern schlieBlich auch
zum Riickzug von Eigenkapitalgebern. Als
Folge reduziert sich der Geschéftsumfang
bei steigenden Kapital- und Stiickkosten,
so dass letztlich ein Scheitern der Bank un-
ausweichlich scheint. Folglich fiihren dau-
erhaft unprofitable und ineffiziente Ge-
schiftsmodelle zwangsldufig zum Aus-
scheiden aus dem Marki.

Beurteilung von Geschaftsmodellen
durch Aufsicht, Wirtschaftspriifer und
Analysten

Wegen der wesentlichen Bedeutung von
Geschiftsmodellen fiir die Zukunftsfahig-
keit einer Bank werden diese in zuneh-
mendem MaB Gegenstand der Beurtei-
lung durch Dritte. Fiir Bankaufsicht, Wirt-

Die hdufig angeprangerten Renditeziele sind eine notwendige Bedingung
fiir erfolgreiche Geschaftsmodelle. Nur so kdnnen die Renditeanspriiche
der Anteilseigner bzw. die von Fremdkapitalgebern und Bankenaufsicht

gestellten Anforderungen erflillt werden.

gebotenen Bankprodukte niedrige Preise
suggeriert und die Kostenfiihrerschaft
anstrebt. GleichermaBen diktieren strate-
gische Ausrichtungen wie Qualitéts- oder
Innovationsfiihrerschaft die Anforderun-
gen an eine Prozessgestaltung.

Die hdufig wihrend der Finanzmarkt-
krise angeprangerten Renditeziele sind
eine notwendige Bedingung fiir erfolgrei-
che Geschiftsmodelle. Nur so konnen zu-
nidchst die Renditeanspriiche der Anteils-
eigner bzw. langfristig die von Fremdka-
pitalgebern und Bankenaufsicht gestell-
ten Anforderungen hinsichtlich der Sol-
vabilitat erfiillt werden. Dariiber hinaus

schaftspriifer und Rating-Analysten ist
das Verstehen des Geschiftsmodells ei-
ner Bank unabdingbare Voraussetzung
fiir eine sachgerechte und fundierte Ur-
teilsfindung. Hierzu wird der Beurteilen-
de das Geschiftsmodell zunédchst identi-
fizieren und Kritisch hinterfragen, an-
schlieBend dessen Konkretisierung bzw.
Umsetzung analysieren und in einem
dritten Schritt die Flexibilitdt und Risiko-
robustheit priifen.

Weil eine schriftliche Fixierung des Ge-
schiftsmodells nicht vom Gesetzgeber
vorgeschrieben ist, wird dem Priifer bzw.
Analysten ein solches iiblicherweise nicht
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in Form eines Dokuments ausgehédndigt
werden. Gleichwohl ist von einer verant-
wortungsvollen und vorausschauenden
Bankleitung zu erwarten, dass diese die
Grundziige ihres Geschiftsmodells einem
sachverstindigen Dritten zu erldutern
vermag. Diese Ausfiithrungen sollten im
Einklang mit den internen und externen
Dokumenten wie dem Geschéfts- und La-
gebericht, der Geschiifts- und Risikostra-
tegie sowie den prozessualen Auspragun-
gen bzw. der Positionierung stehen.

Das Geschéftsmodell sollte plausibel
die Frage nach dem Kundennutzen und
den Erfolgsfaktoren der aus ihr resultie-
renden bankbetrieblichen Titigkeit be-
antworten. Bei der Beurteilung des Ge-
schéaftsmodells kommt der inhaltlichen
und geographischen Abgrenzung des re-
levanten Marktes, der Einschédtzung des
Marktpotenzials sowie dessen Einfluss-
faktoren und Charakteristika eine beson-
dere Rolle zu. Hierbei interessieren bei-
spielsweise identifizierte Abhdngigkeiten
von Komplementidrmérkten, von der ge-
samtwirtschaftlichen bzw. branchenspe-
zifischen Entwicklung, von staatlichen
UnterstiitzungsmaBnahmen oder von ver-
bundenen Unternehmen. Es gilt, die Be-
deutung des Produkts bzw. der angebote-
nen Dienstleistung sowie die Kernkompe-
tenz der Bank herauszuarbeiten.

Das Geschiftsmodell muss konsistent
und widerspruchsfrei sein: So miissen
beispielsweise die angebotenen Produkte
auf den identifizierten Zielkunden zuge-
schnitten sein, auch die Vertriebskanéle
sowie die Mitarbeiterprofile im Absatzbe-
reich miissen zum Produkt und zur Kun-
dengruppe passen.

Im Rahmen der Konkretisierung bzw.
Umsetzung ist die Frage nach den prozes-
sualen, technischen und kapazitativen
Voraussetzungen zu beantworten. AuBer-
dem ist die zur Realisierung des Ge-
schiftsmodells erforderliche Kapitalaus-
stattung zu kldren. Des Weiteren sind bei
bilanzwirksamen Bankprodukten die
Maoglichkeit der Refinanzierung oder die
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Verwendung eingeworbener Passivmittel
zu hinterfragen.

Das Geschéftsmodell wird greifbarer
und damit einer Priifung bzw. Analyse zu-
ginglicher, wenn es eine Geschiafts- und
Risikostrategie konkretisiert oder durch
eine Planungsrechnung abgebildet wird.
Solche Dokumente sollten den Erfolg des
Geschéftsmodells widerspiegeln. Dariiber
hinaus weisen auch das Leistungsange-
bot, die implementierten Prozesse und
der Marktauftritt der Bank auf das ver-
folgte Geschéftsmodell hin.

Die aus der Strategie und Planung re-
sultierenden Entwicklungsprognosen
miissen hinreichend validiert werden
konnen. Daher wird zur Erhdhung der
Verlisslichkeit von Prognosen das inter-
ne Kontrollsystem zum Gegenstand einer
indirekten Prifung. Hierbei sind insbe-
sondere die IT-Implementierung, die or-
ganisatorische Einbindung, die Daten-
qualitiit und Begriindung von verwende-
ten Parametern sowie die Qualitéitssiche-
rung und angewandte mathematische
Testverfahren zu analysieren.

Wird ein bestehendes Geschiftsmodell
untersucht, geben vergangenheitshezoge-
ne Instrumente des Financial bzw, Ma-

Das Geschéaftsmodell optimieren

Position, Ziele und
Méglichkeiten der Bank

MaBgeschneiderte
Losungsansétze

Effektive und effiziente
Leistungserbringung der Bank
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Verstandnis der
Kundenbedurfnisse

Abgrenzung zum
Wettbewerb

nagement Accounting eine erste Indika-
tion iiber dessen bisherigen Erfolgsbei-
trag. Solche Rechnungen miissen gleich-
wohl zunéchst um auBergewdohnliche Ef-
fekte der Vergangenheit bereinigt wer-
den. Zudem werden eingeleitete bzw.
nachweislich geplante MaBnahmen der
Bankleitung einbezogen. Dariiber hinaus
sind verinderte Umweltzustinde - bei-
spielsweise konjunkturelle Entwicklun-
gen sowie verdnderte gesetzliche Rah-
menbedingungen - zu beriicksichtigen.

Daher ist das Ergebnis der Prognose
und Beurteilung des Geschiftserfolgs
nicht eindimensional. Auf Grund der Viel-
zahl an Parametern hat es sich deshalb
bewiihrt, die Konkretisierung des Ge-
schiiftsmodells mehrdimensional zu prii-
fen. Zur sachgerechten Analyse bedarf es
plausibler, die bedeutenden Chancen und
Risiken abbildender Szenarien.

Ein wesentliches Kriterium der Beur-
teilung von Geschdftsmodellen ist die Fle-
xibilitit der Bank. Diese zeigt sich in ih-
rer Fiahigkeit, Abweichungen von prog-
nostizierten Entwicklungen friihzeitig zu
identifizieren und auf die geéinderten en-
dogenen oder exogenen Umweltzustinde
zeitnah zu reagieren. Hierzu bedarf es

Interpretieren von Geschéfts-
zahlen zur Prognose

Antizipieren von
Marktentwicklungen

Neue Instrumente
und Methoden

der Evidenz tiber die Anderungsimpulse,
Abhiingigkeiten, MaBnahmen und Impli-
kationen fiir das Geschdftsmodell.

Gefahren fiir das Geschiftsmodell erge-
ben sich jedoch nicht allein aus falsch
eingeschitzten Entwicklungen von Rah-
menbedingungen, sondern auch durch
das Akutwerden eingegangener Risiken.
Die Bank muss daher {iber ein effektives
Managementsystem verfiigen, um Risi-
ken friihzeitig erkennen und beherrschen
zu kinnen. Zudem sollte die Bank Gber
ausreichende Risikodeckungspotenziale
verfiigen, um Fehlentwicklungen in aus-
reichendem MaBe abschirmen zu kon-
nen. Das Geschiftsmodell sollte auch
nach Verwendung der vorhandenen Risi-
kodeckungspotenziale flexibel umgesetzt
werden kinnen.

Lessons learnt

Die Prifung von Geschéiftsmodellen
durch Wirtschaftspriifer und Rating-Ana-
lysten ist vor allem zukunftsorientiert. Es
gilt, Pramissen und Wachstumsannah-
men sowie statistische Schétzverfahren
zu beurteilen. Hierzu bedarf es ausrei-
chender Marktkenntnisse und Erfahrung.
Zudem erfordert die Beurteilung des Ge-
schaftsmodells eine intensive Auseinan-
dersetzung mit Themenbereichen der
Banksteuerung und des Management Ac-
counting. Dabei sind die vielféltigen In-
terdependenzen zu erkennen und einer
ganzheitlichen Betrachtung zuzufithren.
Ein simples Urteil im Sinne von ,rich-
tig* oder ,falsch® wiirde der Komplexitit
und der mit der zukunftsorientierten
Blickrichtung verbundenen Unsicherheit
nicht gerecht. Der Wirtschaftspriifer bzw.
Rating-Analyst vermag zunéchst Unplau-
sihilititen zu identifizieren und Zweifel
am Geschiftsmodell zu hegen. In nur sehr
wenigen, dann aber eindeutigen Fillen,
wird er das Geschiftsmodell als langfris-
tig nicht traghar verwerfen miissen. Eine
solche Feststellung kann Berichts- und
Anzeigepflichten auslosen bzw. sich auf
den Bestitigungsvermerk auswirken.



Fiir die Bank selbst sind die unbedingte
Kundenorientierung und eine permanen-
te Marktanalyse die Grundlagen fiir die
Entwicklung bzw. kritische Auseinander-
setzung mit dem Geschéaftsmodell.

Anforderungen an die Bank

Damit die Bank richtig auf die Anforde-
rungen des Marktes und damit der Kun-
den ausgerichtet werden kann, ist hiufig
ein Paradigmenwechsel notwendig. Mo-
derne Kreditinstitute werden nicht mehr
nach ihrer Wertschpfungskette und Pro-
duktpalette ausgerichtet, sondern unter
dem Primat der Markt- und Kundenorien-
tierung geflihrt. Damit hat die Anpassung
des Bankbetriebs und seiner Prozesse zur
Erlangung maBigeschneiderter, méglichst
individueller Problemlésungen oder zur
Realisierung von Economies of Scale und
Scope zu erfolgen. Diese Markt- und Kun-

denfokussierung beinhaltet fiir die Ent-
wicklung von Geschiftsmodellen im We-
sentlichen vier Komponenten » 1.
Zunichst gilt ,Seek to understand first*
als Losung. Das bedeutet: Banken miissen
ihre Kunden kennen und deren Bediirf-
nissen verstehen. Erst dann kann ein Ge-
schiftsmodell entworfen, umgesetzt oder
angepasst werden. Ein weiterer wesentli-
cher Aspekt ist die erwartete Marktent-
wicklung. Die Praxis hat gezeigt, dass
filschlich mit Blick auf den Jahresab-
schluss des vergangenen Geschiiftsjahres
der eingeschlagene Weg unreflektiert
auch fiir die Zukunft als optimal einge-
stuft wurde. Aus dem Verstindnis fiir
Markt und Kunden bei konsequenter Zu-
kunftsorientierung muss folgerichtig der
Mut zu Anderungen folgen, und die not-
wendigen Anpassungen des Geschéfts-
modells miissen antizipativ erfolgen.

BETRIEBSWIRTSCHAFT m

Hierbei gehoren alle Prozesse auf den
Priifstand. Ein anspruchsvoller Strategie-
entwicklungs- und Umsetzungsprozess
ist nicht allein im ,/Think Tank" der Bank
verankert, sondern muss als Gegenstrom-
verfahren Top-down- und Bottom-up-Ver-
fahren verbinden.

Hilfreich fiir alle, die die Zukunftsf&-
higkeit einer Bank beurteilen miissen,
wiire nicht nur eine Dokumentation der
Geschifts- und Risikostrategie, sondern
auch eine schriftliche Fixierung grundle-
gender Planungen und Berechnungen,
die das Geschiftsmodell betreffen. Dies
wiirde den Beurteilungsprozess vereinfa-
chen und den Zeithedarf mindern. 5]
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