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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 Geschédftsmodellverstindnis
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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