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Im derzeitigen Umfeld wird es fir Kredit-
institute immer herausfordernder, ihr Ge-
schaftsmodell erfolgreich zu betreiben.
Auf der einen Seite sinken Ertrage in zuvor
attraktiven Geschaftsfeldern aufgrund un-
terschiedlicher Faktoren. Dazu gehdren die
gesamtwirtschaftliche  Situation, nicht
zuletzt die anhaltende Niedrigzinsphase,
welche das Zinsergebnis beschrankt, eben-
so wie aufsichtsrechtliche Vorgaben, die -
wie zum Beispiel im Handelsgeschaft - be-
stimmte Geschaftsaktivitdten bewusst un-
attraktiver gemacht haben, oder neue
Wettbewerber.

Kostenbelastung durch Regulierung

Andererseits konnen die Kosten nicht in
gleichem MaBe reduziert werden, zum Teil
steigen die Verwaltungskosten und die
Kosten aufgrund der héheren Eigenkapital-
und Liquiditatsausstattung sogar. In der
Studie ,Auswirkungen der Regulierung”
vom Dezember 2013, die KPMG in Zusam-
menarbeit mit dem Bundesverband deut-
scher Banken und dem Bundesverband
Offentlicher Banken Deutschlands durch-
gefiihrt hat, wurden die zusatzlichen Kos-
ten der deutschen Kreditwirtschaft aus der
Regulierung in einer GréBenordnung von
neun Milliarden Euro pro Jahr geschatzt.

Um diesen Herausforderungen zu begeg-
nen, analysieren die Kreditinstitute ihre
geschiftlichen Aktivitdten intensiver als
zuvor und nehmen Adjustierungen zur Si-
cherung der Nachhaltigkeit der Geschafts-
modelle vor. Dies ist umso wichtiger, als
die verschiedenen Geschaftsfelder unter-
schiedlich von den genannten Faktoren
betroffen sind und sich somit fir alle
Marktteilnehmer die Frage nach dem rich-
tigen strategischen Geschaftsmix stellt.

Die Geschaftsmodelle der Kreditinstitute
sind dartiber hinaus in den letzten Jahren
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zunehmend in den Fokus der Bankenauf-
sicht gerlickt. Im Rahmen ihres praven-
tiven Aufsichtsansatzes analysiert die
Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungs-
aufsicht (BaFin), ob die Banken im derzei-
tigen und potenziellen zukiinftigen Um-
feld mit ihrem Geschaftsmodell erfolgreich
sein kdnnen.

Ganzheitliche Betrachtung

Dies ist Teil einer Entwicklung, im Rahmen
derer die Bankenaufsicht die Kreditinstitu-
te zunehmend ganzheitlich analysiert und
bewertet: Wahrend noch vor wenigen Jah-
ren der Schwerpunkt der aufsichtlichen
Analyse auf den Risiken und der Risiko-
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Die Geschdftsmodellanalyse der Banken
ist mittlerweile nicht nur im KWG gesetz-
lich vorgeschrieben, sondern die Autoren
verdeutlichen auch eine Reihe zusdtzlicher
regulatorischer Bezugspunkte. Das fingt
an bei den MaRisk und reicht lber die
Mindestanforderungen an die Ausgestal-
tung von Sanierungsplidnen im Rahmen
des geplanten einheitlichen europdischen
Abwicklungsmechanismus bis hin zur
turnusmdBigen Abschlusspriifung. An-
gesichts der verschiedenen requlatori-
schen Vorgaben wollen sie einen stdrkeren
Gleichlauf der strategischen Ausrichtung
der Kreditinstitute nicht ausschlieBen und
bescheinigen insofern der Aufsicht in der
Gesamtschau auf die Geschdftsmodelle
der Banken eine besondere Herausfor-
derung. Fiir die Beraterszene registrieren
sie heute schon ein Zusammenwachsen
von Regulierungs- und Strategieberatung.
(Red.)

tragfahigkeit der Institute lag, wird spétes-
tens seit den letzten Novellierungen der
Mindestanforderungen an das Risikoma-
nagement (MaRisk) auch die Fihigkeit zur
nachhaltigen Generierung von Ertrdgen
untersucht.

Dabei finden Ertragskonzentrationen und
Ertragsrisiken besondere Beachtung, stel-
len doch ausbleibende Ertrage in der Regel
die Unternehmensfortfiihrung eines Ins-
tituts infrage und sind damit selbst ein
wichtiger Bedrohungsfaktor. Die Banken-
aufsicht handelt insofern konsequent,
wenn sie an dieser Stelle den Zusammen-
hang von Ertrdgen, Kosten und Risiken
noch eine Ebene tiefer zu analysieren be-
ginnt und mit Hilfe der Geschaftsmodell-
analyse hinterfragt, unter welchen Bedin-
gungen und mit welchen Annahmen und
Zielen das Institut heute und in Zukunft
Geld verdienen will und kann. ,Zukunft”
heiBt dabei immer, dass sowohl der erwar-
tete Verlauf der Rahmenbedingungen als
auch eine zukiinftige unglnstige Ent-
wicklung derselben berticksichtigt werden
missen.

Geschidftsmodellanalyse gesetzlich
festgeschrieben

Im neuen KWG wurde die Geschaftsmodell-
analyse nun auch gesetzlich festgeschrie-
ben: Die Bundesanstalt bewertet nach
KWG § 6b Absatz 2 anhand der Uberprii-
fung und Beurteilung zusammenfassend
und zukunftsgerichtet, ob die von einem
Institut geschaffenen Regelungen, Strate-
gien, Verfahren und Prozesse sowie seine
Liquiditats- und Eigenmittelausstattung
ein angemessenes und wirksames Risiko-
management und eine solide Risikoabde-
ckung gewdhrleisten. Neben Kreditrisiken,
Marktrisiken und operationellen Risiken
hat sie dabei nicht zuletzt auch die Ge-
schaftsmodelle zu beriicksichtigen.



Die MaRisk fordern auch von den Kredit-
instituten selbst, sich mit den Geschafts-
modellen auseinanderzusetzen. Damit ist
die Geschaftsmodellanalyse fiir die Kredit-
institute nicht mehr nur eine strategische
Notwendigkeit, sondern auch eine regula-
torische Anforderung. So sind nach MaRisk
inverse Stresstests durchzufiihren, bei de-
nen untersucht wird, welche Ereignisse die
Uberlebensfihigkeit des Instituts gefihr-
den kénnen. Die Uberlebensfihigkeit ist
laut MaRisk dann als gefahrdet anzuneh-
men, ,wenn sich das urspriingliche Ge-
schiftsmodell bei Eintritt des inversen
Stressszenarios als nicht mehr durchfiihr-
bar beziehungsweise tragbar erweist" Es
ist also nicht nur das Geschaftsmodell als
solches zu analysieren, sondern die Gren-
zen des Geschaftsmodells missen mit ih-
ren Erfolgs- und Risikotreibern identifiziert
und beschrieben werden.

Zentrale Bedeutung auch im Rahmen
von MaSan und SRM

Fiir die Mindestanforderungen an die Aus-
gestaltung von Sanierungsplanen (MaSan)
ist die Geschaftsmodellanalyse ebenfalls
von zentraler Bedeutung. Zum Sanierungs-
plan gehort als wesentlicher Bestandteil
eine strategische Analyse. Diese muss die
Darstellung des Geschaftsmodells enthal-
ten. Die Ausgestaltung des Sanierungs-
plans ist zudem - wie auch diejenige der
inversen Stresstests nach MaRisk - abhén-
gig von Art, Umfang und Komplexitat des
Geschaftsmodells und des damit einherge-
henden Risikos.

Geschaftsmodelle spielen auch im Rah-
men des geplanten einheitlichen Abwick-
lungsmechanismus  (Single  Resolution
Mechanism - SRM) der Europdischen Uni-
on eine Rolle: Gerat ein Kreditinstitut in
eine Schieflage, so soll lber die Inan-
spruchnahme des einheitlichen Banken-
abwicklungsfonds und Abwicklung des
Instituts auch unter Berlicksichtigung des
jeweiligen Geschaftsmodells entschieden
werden.

Anders als bei der Geschdftsmodellanalyse
nach KWG und MaRisk liegt der Fokus der
Analyse bei der Sanierungs- und Abwick-
lungsplanung auf der potenziellen System-
gefdhrdung, der Nachhaltigkeit des Ge-
schaftsmodells und der Untersuchung, ob
und unter welchen Bedingungen das Insti-
tut oder Teile davon abgewickelt werden
kdnnten. Insofern unterscheiden sich auch

die Konsequenzen aus der Bewertung:
Wahrend sich aus der Analyse nach KWG
und MaRisk eher Schlussfolgerungen fiir
die Risikonahme oder den Risikoabbau
einschlieBlich der Ertragsrisiken und -kon-
zentrationen ergeben, folgen aus den Ana-
lysen zur Sanierungs- und Abwicklungs-
planung eher Konsequenzen im Hinblick
auf die systemische Vernetzung und die
rechtliche Strukturierung.

Relevanz im Rahmen der
Abschlusspriifung

Nicht nur fiir die Bankenaufsicht, auch im
Rahmen der Abschlusspriifung sind Ge-
schaftsmodelle von Bedeutung. Zwar ist das
Geschaftsmodell eines Kreditinstituts nicht
origindrer Priifungsgegenstand im Rahmen
der Abschlussprifung und unterliegt inso-
fern keiner direkten Berichtspflicht durch
den Abschlusspriifer, dennoch spielt es be-
reits bei der Priifungsplanung eine zentrale
Rolle. Der Abschlusspriifer hat sich einer-
seits Kenntnisse liber die Geschaftstatigkeit
des Kreditinstituts zu verschaffen, um we-
sentliche Risiken zu identifizieren. Anderer-
seits muss er die Annahme der Unterneh-
mensfortfiihrung wiirdigen.

Dabei ist insbesondere eine kritische Ana-
lyse der Unternehmensplanung, die auf
dem Geschaftsmodell basiert, vorzuneh-
men und mit der Geschiftsleitung des Kre-
ditinstituts zu erdrtern. Auch in der Prii-
fung der Lageberichterstattung sind die
Darstellung des Geschdftsmodells sowie
die sich daraus ergebenden zukiinftigen
Chancen und Risiken von Bedeutung, wo-
bei hier eine eher kiirzere Perspektive im
Vordergrund steht.

Verstiarkt im Fokus der
Kreditwirtschaft

Aufgrund der dargestellten Entwicklungen
werden Beratungsprojekte zur Geschafts-
modellanalyse, -bewertung und -optimie-
rung insbesondere auch unter regulato-
rischen Gesichtspunkten zurzeit verstérkt
nachgefragt und durchgefiihrt. Nach dem
KPMG-Vorgehensmodell zur Analyse und
Bewertung von Geschédftsmodellen lassen
sich vier Ebenen unterscheiden:

1) Auf der strategischen Ebene werden die
grundlegenden Geschaftsaktivitaten des
Kreditinstituts mit seinen Produkten,
Markte, Kunden und Wettbewerber analy-
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siert und die Positionierung hinterfragt.
Neben der aktuellen Situation werden
stets auch die strategischen Ziele fiir die
Zukunft untersucht.

2) Das Ertragsmodell bildet die zweite
Ebene: Welches sind die Ertragstreiber?
Sind die Ertrdge gegenwairtig ausrei-
chend, um auskommliche Gewinne zu er-
zielen? Sind sie nachhaltig im Zeitverlauf?
Sind die Ertragsquellen hinreichend diver-
sifiziert? Wir robust sind die Ertréage,
wenn sich zukiinftig Rahmenbedingungen
verschlechtern oder sogar Stressszenarien
eintreten?

3) Als dritte Ebene wird die Kapital- und
Liquiditatsausstattung untersucht. Wel-
che Kapital- und Liquiditatsressourcen
sind erforderlich, um das Geschaftsmodell
erfolgreich betreiben zu kénnen? Ist die
Risikotragfahigkeit des Instituts nachhal-
tig gegeben - 6konomisch und regula-
torisch? Ist die Liquiditatsausstattung
ausreichend - auch unter unglinstigen
Szenarien? Diese Analyse kommt der Risi-
koanalyse, wie sie schon seit jeher seitens
der Bankenaufsicht betrieben wird, am
nachsten.

4) SchlieBlich wird noch das Betriebs-
modell analysiert: Hierzu gehort einer-
seits eine Kosten- beziehungsweise Effi-
zienzanalyse, insbesondere im Hinblick
auf Personalkosten, IT-Kosten und sons-
tige Sachkosten. Zum andern wird die
Effektivitat der Geschaftsorganisation
(Aufbau- und Ablauforganisation), die fiir
das Betreiben des Geschifts erforderlich
ist, untersucht.

Bei der Analyse und Bewertung der Ge-
schaftsmodelle l3sst sich zum Teil auf be-
reits in den Kreditinstituten existierende
Instrumente zurlickgreifen, indem diese
miteinander verkniipft werden: Die bereits
bestehende Mittelfristplanung wird um die
Planung unter ungiinstigen Szenarien er-
ganzt und so mit der ebenfalls bereits be-
stehenden Stresstestingsystematik verbun-
den. Die Ergebnisse dieser Untersuchung
konnen als wesentliche Teile in die Ge-
samtuntersuchung einflieBen.

Gleichlauf der Aktivititen?

Auf allen vier genannten Ebenen werden
die institutionellen und duBeren Rahmen-
bedingungen, das heit die gesamtwirt-
schaftliche Situation, Markt und Wettbe-

werb sowie die geltenden und zukiinftigen
gesetzlichen beziehungsweise aufsichts-
rechtlichen Anforderungen, innerhalb derer
das Kreditinstitut unternehmerisch tatig
wird, jeweils einbezogen. Erst unter Ein-
beziehung der Rahmenbedingungen kann
beurteilt werden, ob das Geschaftsmodell
nachhaltig und stabil ist, wie folgendes
Beispiel verdeutlicht: Die genannte KPMG-
Studie hat ergeben, dass sich viele Institute
zurzeit verstarkt dem Privat- und Firmen-
kundengeschaft zuwenden und dafiir an-
dere Aktivitaten, wie zum Beispiel Eigen-
handel oder Verbriefungen, reduzieren.

Eine besondere Herausforderung fiir
die Bankenaufsicht

Fiir jedes einzelne Institut mag dies ge-
schaftspolitisch sinnvoll sein, und die Ver-
schiebung der Prioritdten ist nach den Er-
fahrungen der Finanz- und Bankenkrise
auch von der Aufsicht gewlinscht. Fir den
Gesamtmarkt kann durch den Gleichlauf
der Aktivitaten der meisten Kreditinstitute
aber die Gefahr bestehen, dass die Margen
im Privat- und Firmenkundenbereich sin-
ken, weil durch das groBe Interesse an
diesen Geschéaftsfeldern in der Bankenin-
dustrie insgesamt groBere Kapazitaten
aufgebaut werden.

Fiir die Bankenaufsicht, zu deren Aufgaben
neben der Aufsicht der Einzelinstitute und
von Teilmarkten auch die makroprudenti-
elle Aufsicht tber den Gesamtmarkt und
seine systemischen Risiken gehort, besteht
in der Gesamtschau auf die Geschaftsmo-
delle der Banken - insbesondere auch vor
dem Hintergrund des zuvor genannten
starkeren Gleichlaufs der strategischen
Ausrichtung der Kreditinstitute - eine be-
sondere Herausforderung.

Grundlegende Verdnderung des
Beratungsmarktes

Die dargestellte Entwicklung zur groBeren
Bedeutung der Geschaftsmodellanalyse
und -optimierung im Zusammenhang mit
der Requlierung verandert auch den Bera-
tungsmarkt grundlegend: Heute bringt nur
noch die Verbindung fachlicher Kompe-
tenz in der strategischen Neuausrichtung
und betriebswirtschaftlichen Optimierung
der Institute mit ausgepragtem Wissen
und Erfahrung in der Bankenregulierung
den entscheidenden Mehrwert. Regu-
lierungsberatung und Strategieberatung
wachsen zusammen.





