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Vorwort

Die Finanzkrise stellt eine wichtige Zasur fiir die Bankenbranche dar. Die Ertrags-
lage der Banken! ist seit der Krise unter Druck. Deckungsbeitrage brechen weg,
weil sich einzelne Banken aus Geschdaften zuriickgezogen haben, um den Eigen-
kapitalaufbau voranzutreiben. Als Folge extrem niedriger Zinsen, einer geringe-
ren Kundenbindung und eines intensiven Wettbewerbs sind die Margen im Neu-
geschaft ebenfalls riicklaufig. Die Kosten bekommen die Banken nur schwer in
den Griff. Zumindest halten sie mit dem Ertragsriickgang nicht Schritt. Dies ist
zum einen auf die rigiden Kostenstrukturen zuriickzufiihren. Zum anderen sind
die hohen Aufwendungen der regulatorischen Compliance zu bewdltigen. Im
Ergebnis steigt die Aufwandsrentabilitdt der deutschen Institute seit Jahren suk-
zessive an. Und wenn das allein nicht schon reichen wiirde: Mit dem technologi-
schen Wandel und der Digitalisierung der Geschaftswelt kommt auf die Banken
eine weitere Herausforderung zu. Sie stellt Bewdhrtes in Frage und zwingt zur
Offenheit fiir neue Formen des Geschaftsbetriebs. Damit ist die Lage so komplex
wie in keiner anderen Branche.

Wie reagieren die Banken darauf? In vielen Instituten werden Kundenser-
vicecenter aufgebaut, zahlreiche interne Digitalisierungskampagnen angestofien
und konsequentere Geschdftsabschliisse angestrebt. Dennoch sind die Kunden
immer noch mit Papierantrdgen, manuellen Prozessen und Bearbeitungswegen
konfrontiert. Sie werden hdufig nicht friihzeitig mit ihrem Anliegen abgeholt. Auf
Basis der traditionellen Service-Modelle wird es fiir Banken immer schwieriger,
den veranderten Kundenbediirfnissen zu geniigen. Dies liegt auch daran, dass an
den bestehenden Vertriebswegen festgehalten wird; Strukturen der bestehenden
Organisationsformen werden wenig hinterfragt. Aber die Institute miissen heute
ihre Strukturen und wesentliche Teile des bestehenden Geschaftsmodells iiber-
priifen und anpassen, um zukunftsfihig zu werden.

Die vorliegende Arbeit prasentiert eine Systematik zur Analyse von Geschafts-
modellen im Banking. Das Augenmerk richtet sich auf die Entwicklung von ganz-
heitlichen Geschaftsmodellen. Das hier dargestellte Geschadftsmodellverstindnis
eignet sich als Arbeits- und Managementgrundlage fiir die Fortentwicklung von

1 Wenn im Folgenden von Banken oder Instituten die Rede ist, dann sind aus Vereinfachungs-
griinden die verschiedenen Rechtsformen der Institute im deutschen Bankenmarkt gemeint.
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innovativen Geschaftsmodellen. Diese Fahigkeit ist zu einer der wichtigsten Her-
ausforderungen der Unternehmensfiihrung geworden. Insofern richtet sich die
Arbeit an Entscheider in Banken in Deutschland, die an der Konzeption und Neu-
ausrichtung ihrer Geschaftsmodelle beteiligt sind.

Der Aufbau der Arbeit ist zweigeteilt. Im ersten Teil werden die methodischen
und konzeptionellen Grundlagen fiir die Analyse und Entwicklung eines
Geschdftsmodells gelegt. So werden zur Abgrenzung die Definitionen, die Ebenen
und die Anwendungsbereiche eines Geschaftsmodells dargestellt. Als konzeptio-
neller Bezugsrahmen wird die Methode »Business Model Canvas« (BMC) verwen-
det. Sie hat sich sowohl fiir die Uberpriifung von bestehenden als auch fiir die
Entwicklung von neuen Geschaftsmodellen in der Praxis bewdahrt. Im zweiten Teil
der Arbeit kommen die verschiedenen Instrumente fiir die Analyse und Entwick-
lung von Geschaftsmodellen im Banking zur Anwendung. Das aktuelle und
zukiinftige Geschaftsumfeld der Banken wird auf Basis von drei wesentlichen
Branchentrends (Zinsumfeld, Regulierung, Digitalisierung) bewertet. Fiir die
Strukturierung von Zukunftsoptionen erweisen sich Szenarien als niitzliche Inst-
rumente. Hierfiir werden drei verschiedene Szenarien (Trend-, Alternativ- und
Kontrastszenario) entwickelt. Diesen Szenarien werden vier unterschiedlichen
Geschdftsmodellalternativen (Kunden-Banking, Produkt-Banking, Infrastruk-
tur-Banking, Versorger-Banking) gegeniibergestellt. Die Arbeit endet mit einer
Zusammenfassung.

Seit Ende der 1990er Jahre beschaftigt sich Silvio Andrae mit Fragen der
Finanzsystementwicklung und Geschaftsmodellen im Kreditgewerbe. Durch zahl-
reiche Projekte im In- und Ausland entstand das Interesse an einer intensiveren
Beschaftigung mit der Ausgestaltung und Weiterentwicklung von Geschaftsmo-
dellen. In den letzten Jahren entwickelte methodische Ansdtze wie die Canvas
oder das Design Thinking liefen die Idee fiir das Buchprojekt entstehen.

Die dargestellten Interpretationen, Darstellungen und Meinungen spiegeln
ausschliefilich die personliche Auffassung des Autors wider.

Berlin, Mai 2017 Silvio Andrae
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1 Methodische Grundlagen

1.1 Strategisches Management

Die Herausforderungen der heutigen Geschdaftswelt erfordern von Unternehmen
eine hohere Innovationskraft sowie Schnelligkeit. Dies gilt insbesondere auch fiir
die Unternehmen im Finanzsektor. Damit sind allerdings grofle Alltagsprobleme
verbunden. Dies beginnt mit der Strategieentwicklung und -planung. Sie wird
immer mehr vernachldssigt. Schliefflich muss das Unternehmen »auf Sicht gefah-
ren« werden, so die gdngige Argumentation.

In den letzten Jahrzehnten bestimmte das Schlagwort der »Strategie« die
Unternehmenswelt. Es wurde abgelost durch den Begriff des »Geschaftsmodells«.
Mittlerweile ist auch vom »Wettbewerb der Geschadftsmodelle« die Rede. Im Ver-
standnis dieser Arbeit bedingen sich Strategie und Geschdftsmodell gegenseitig.
Die Klammer bildet das Strategische Management.

1.1.1 Definition

Nach Miiller-Stewens/Lechner geht es beim Strategischen Management um:»(1)
die Realisierung einer angestrebten Leistung fiir die (2) Anspruchsgruppen eines
Unternehmens; dies kann erreicht werden durch (3) geplante und emergente Initia-
tiven sowie (4) den Einsatz von Ressourcen, die zu (5) einzigartiger Positionierung
und (6) méglichst dauerhaften Wettbewerbsvorteilen verhelfen.«
Miiller-Stewens/Lechner 2016, S.19

Strategisches Management ist in der heutigen Welt besonders spannend und her-
ausfordernd. Nach Miiller-Stewens/Lechner (2016, S.19f.) hat dies folgende
Ursachen:

* Unsicherheit und Dynamik: Massive Veranderungen in Bezug auf neue Tech-
nologien, Kundenpraferenzen, Aktivititen von Wettbewerbern oder staatliche
Eingriffe durch Regulierungsvorhaben sind schwer abzuschatzen und selten
prognostizierbar. Dies trifft vor allem dann zu, wenn diese Veranderungen in
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Kombination auftreten. Die Finanzbranche ist in besonderem Mafie davon
betroffen.

* Komplexitdt: Die grofie Vielfalt an Ereignissen sowie deren Wechselwirkun-
gen fiihren dazu, dass kein Manager dieser Welt den Uberblick behalten kann.
Produkte, Dienstleistungen, die gesamte Wertschopfungskette sowie die
gesetzlichen Vorschriften verdndern sich laufend. Die Kundenkontakte brin-
gen neue Anforderungen mit sich. Unternehmensentscheidungen werden an
verschiedenen Stellen getroffen. Unternehmensstrukturen und Prozesse wer-
den radikal oder schrittweise angepasst.

* Mehrdeutigkeiten und Eigeninteressen: Ereignisse werden von Menschen
unterschiedlich wahrgenommen und ausgelegt. Dadurch entstehen unter-
schiedliche Perspektiven. Sie miinden wiederum in verschiedenen Losungs-
strategien. Dies ist zum Teil auch auf Eigeninteressen zuriickzufiihren. Sie
konnen eine Ursache fiir die Mehrdeutigkeit von Ereignissen sein.

Was resultiert daraus? Einerseits muss das operative Geschdaft auf immer effizien-
tere Art und Weise durchgefiihrt werden. Andererseits ist die Unternehmensstra-
tegie an die neuen Ziele anzupassen. Es ist ausgeschlossen, dass unter diesen
Rahmenbedingungen eine vollumfangliche Totalplanung im herkdmmlichen Sinn
moglich ist: Das Unternehmen setzt sich Ziele und legt fest, mit welchen Mafinah-
men sie erreicht werden konnen. Aber auch die alternative Position des reinen
Durchwurstelns ist wenig befriedigend.

Erfolg versprechender erscheint die Sichtweise eines »evolutiondren Prozes-
ses, in dem zwar versucht wird, die Entwicklung von Unternehmen zu gestalten,
man sich jedoch unrealistischer »Allmachtsvorstellungen« enthalt« (Miiller-Ste-
wens/Lechner 2016, S.20). In welche Richtung die Entwicklung am Ende fiihrt,
bleibt bewusst offen. Damit einher geht eine Denkhaltung, sich mit den Themen
auseinanderzusetzen, die fiir die Entwicklung des Unternehmens bedeutsam
sind. Strategisches Management in diesem Sinne ist ein kollektiver und fortlau-
fender Lernprozess. Hierbei werden Ideen erzeugt, gepriift und durch Erfahrun-
gen wiederum verworfen.

Wissen wird zum entscheidenden Merkmal von Unternehmen. Ein Unternehmen
ist kein Biindel von Ressourcen oder Fahigkeiten, sondern eine soziale und kulturelle
Organisation. Hier agieren Individuen auf Basis ihrer einzelnen und gemeinsam
geteilten Wertvorstellungen (vgl. Miiller-Stewens/Lechner 2016, S. 20). Unterneh-
mensspezifisches Wissen ermoglicht es, dauerhaft Wettbewerbsvorteile zu erzielen.
Dieses Verstandnis ist fiir die Analyse, aber vor allem auch fiir die Weiterentwicklung
von Geschaftsmodellen elementar.
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1.1.2  Strategien

Strategien haben immer ein Bezugsobjekt, das zu gestalten ist. Im Allgemeinen
werden hierfiir die Ebenen des Unternehmens, der Geschaftsfelder und der Funk-
tionsbereiche unterschieden.

Die Unternehmensstrategie gibt die zukunftsorientierte Geschaftsstruktur des
gesamten Unternehmens vor. Sie umfasst das Unternehmensleitbild und notwen-
dige Kernkompetenzen, trifft Aussagen zur Zusammensetzung der Geschaftsfel-
der, der Zuteilung von Ressourcen und der Verarbeitung von Wissen. In der Unter-
nehmensstrategie wird generell festgelegt, mit welchen Marktleistungen welche
Markte bearbeitet werden sollen. Eine Geschaftsstrategie konkretisiert die strate-
gische Ausrichtung eines Unternehmens. Sie definiert, was in den Geschdftsfel-
dern geschehen sollte, um die im Leitbild formulierten Ziele zu erreichen, die stra-
tegischen Erfolgspositionen auszubauen sowie die Marktleistung zu erbringen.
Die bewusst offen gehaltene Zukunftsentwicklung ist hierbei zu beachten.

Bei der Geschaftsmodellentwicklung sind all diese Strategieebenen ins Kalkiil zu
ziehen. Abbildung 1.1 zeigt, wie sich das Geschdftsmodell in der Organisations-
hierarchie einbettet.

Welche Vision treibt das Institut? Welche Instrumente stellen die Profitabilitdt und den Fortbestand

ﬁ des Instituts sicher?

Welche Unternehmensstrategie
Strukturen -
und §
Prozesse c s a Von
sorgen § Geschéftsmodell Operatives Modell welchen
fiir die & Werten
Umsetzung lasst sich
der das Institut
Strategie? leiten?
Welche Daten, Analysewerkzeuge, Wie sollte die Umsetzung des
technologische Infrastruktur sind fiir die Geschaftsmodells strukturiert sein?

Umsetzung erforderlich?

Abb. 1.1: Geschéftsmodell in der Organisationshierarchie (Quelle: Darstellung
in Anlehnung an Deloitte 2013, S. 6)



4 1 Methodische Grundlagen

1.2  Konzeptioneller Rahmen

Jedes Unternehmen hat mindestens ein Geschdftsmodell. Das Geschdftsmodell
kann sich auf die Ebene des Unternehmens, eines Geschiftsfeldes oder einer
erbrachten Marktleistung beziehen. Einige Unternehmen formulieren ihr
Geschdftsmodell explizit, andere wiederum leben es implizit. Letztgenanntes Vor-
gehen traf bis in die jiingste Vergangenheit auch auf die Banken zu. Doch ver-
schiedene Trends, Ereignisse und Einfliisse fordern auch die Banken heraus, ihre
jeweiligen Geschaftsmodelle zu definieren und auszugestalten.

Da der Begriff des Geschaftsmodells in der Praxis inflationdr benutzt wird und
hdufig nicht klar ist, was darunter verstanden wird, werden zundchst wichtige
Begriffe definiert und konzeptionelle Grundlagen dargestellt. Dieser Rahmen ist
notwendig, um den in Kapitel 2 dargestellten Anwendungsfall im Banking hinrei-
chend nachzuvollziehen.

1.2.1 Begriffsabgrenzung
1.2.1.1 Geschéaftsmodelldefinition

Der Begriff des Geschaftsmodells geht zuriick auf die Zeiten der »New Economy«

in den Jahren 1998 bis 2001. Ab dieser Zeit fand der Begriff sukzessive auch

Anwendung in der »Old Economy«. Allerdings besteht bis heute ein sehr unter-

schiedliches Verstdandnis dariiber, was den Kern und die Bestandteile eines

Geschdftsmodells iberhaupt ausmachen.! Im Allgemeinen wird zwischen drei

Basisansdtzen unterschieden (vgl. Koster 2014, S.271.):

1. Informationstechnologieorientierte Ansdtze: Sie sehen das Instrument des
Geschaftsmodells als ein Managementwerkzeug zur Erstellung von Prozess-
modellen. Damit werden strukturierte Methoden und Instrumente zur Pro-
zessdokumentation und -analyse entwickelt.

2. Organisationstheoretische Ansdtze: Bei diesen Ansdtzen werden Geschafts-
modelle zu einem eigenen Analyseinstrument. Die Struktur des Unterneh-
mens wird mit Hilfe des Geschaftsmodells abstrakt dargestellt. Das eigene
Geschaft und die externen Einflussfaktoren werden auf diese Weise besser
erfasst. Zusdtzlich kann die Entscheidungsfindung auf Managementebene
unterstiitzt werden.

3. Strategietheoretische Ansdtze: Diese Methoden verkniipfen Geschéaftsmo-
delle und unternehmensstrategische Aspekte miteinander. Das Geschdftsmo-

1 Dies ist zum Teil auch darauf zuriickzufiihren, dass verschiedene Stromungen und unterschied-
liche wissenschaftliche Disziplinen den Begriff beeinflusst haben.
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dell wird zum Managementkonzept. Es beschreibt und analysiert die Geschafts-
tdtigkeit unternehmensiibergreifend. Im Fokus stehen die Umsetzung der
Unternehmensstrategie und die dafiir erforderlichen Ressourcen.

Die Arbeit orientiert sich am strategietheoretischen Ansatz. Die Strategie liefert
den Bezugsrahmen fiir die Entwicklung und Ausgestaltung eines Geschéaftsmo-
dells (vgl. Kapitel 1.1.2). Das Geschdftsmodell ist die Konkretisierung der reali-
sierten Strategie in Bezug auf ausgewahlte Elemente des Geschaftsmodellansat-
zes. Die Handlungsspielraiume einer Unternehmensstrategie stellen die
Ausgangsbasis fiir die Entwicklung von Geschaftsmodellen dar. Innerhalb dieses
Rahmens ist das Geschdftsmodell eine konkrete Mafnahme zur Erreichung der
langfristigen Unternehmensziele. Geschdftsmodelle dienen somit der Umsetzung
von Strategien.? Daraus resultiert folgender Geschdftsmodellbegriff.

Geschdftsmodelle sind Werkzeuge zur ganzheitlichen und unternehmensiibergrei-
fenden Beschreibung, Analyse und Gestaltung unternehmerischer Geschdftstdtig-
keit. In stark vereinfachter Form fokussieren sie auf alle relevanten Aktivitdten,
durch die vermarktungsfdhige Marktleistungen entstehen und vertrieben werden,
mit dem Ziel Wettbewerbsvorteile zu erreichen bzw. zu sichern.

Koster 2014, S.20

1.2.1.2 Geschaftsmodellebenen

Geschaftsmodelle haben das Ziel, die relevante Wertschopfung und das Leis-
tungsversprechen einer Marktleistung in aggregierter Form darzustellen. Dabei
konnen Geschiftsmodelle auf Branchen- oder Unternehmensebene bzw. auf

Geschaftsbereichs- oder Produktebene unterschieden werden (vgl. Koster 2014).

Die verschiedenen Ebenen miissen sich nicht gegenseitig ausschliefien.

1. Branchenebene: Geschiftsmodelle werden auf Ebene einer Branche definiert.
Der Fokus liegt auf der Unternehmensumwelt. Es gilt bestehende und poten-
zielle neue Wettbewerber und Kundenmacht sowie Substitute zu betrachten
und in der Branche vorherrschende Leistungserstellungsprozesse zu analysie-
ren. In der Finanzbranche wiirde man beispielsweise das Geschaftsmodell der
Universalbank oder eines Spezialfinanzierers auf dieser Ebene abgrenzen.

2 Eine Geschiftsidee bildet den Input fiir ein Geschadftsmodell. Ein Geschéftsplan ist hingegen ein
nachgelagerter Teil der Geschdftsmodellentwicklung und wiirde dem operativen Modell gemdf3
Abbildung 1.1 zugeordnet (vgl. Koster 2014, S. 26).



