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Vorwort 

Banken erfüllen in modernen Volkswirtschaften eine zentrale Rolle. […] Sie sind der 
Transmissionsriemen der Realwirtschaft und mit dieser eng verflochten.1 
Nur Banken mit einem tragfähigen Geschäftsmodell können langfristig ihre Finanzie-
rungsfunktion in der Volkswirtschaft vollumfänglich wahrnehmen.2 

Beide Aussagen wurden durch Vertreter der deutschen Bankenaufsicht getätigt, 
zum einen im Eingangsstatement durch den Exekutivdirektor Bankenaufsicht, 
Raimund Röseler, am 09.05.2019 anlässlich der Konferenz »Nachhaltige Fi-
nanzwirtschaft« in Berlin und zum anderen durch die Verfasser eines Beitrags 
zu strukturellen Entwicklungen im deutschen Bankensektor im Monatsbe-
richt der Deutschen Bundesbank im April 2015. Sie zeichnen ein schlüssiges Ge-
samtbild zur Bedeutung von Banken und deren Geschäftsmodellen aus Sicht 
des Regulators. 

Die Metapher des »Transmissionsriemens« – auch Treibriemen, beispielsweise 
in den Ausprägungen als Keilriemen oder Zahnriemen3 – verdeutlicht, dass 
Banken in einer Volkswirtschaft vor allem wirtschaftliche Kräfte übertragen, 
etwa zwischen Sparern, Investoren und Unternehmern. Die Aufgabe von Ban-
ken wird durch dieses geprägte Bild einer Fabrikhalle aus der Zeit der indust-
riellen Revolution offenbart, in der durch Dampfmaschinen, Wasserräder  
oder später auch Elektromotoren Kräfte erzeugt wurden, die über die Trans-
missionsriemen auf die produzierenden Maschinen übertragen wurden. »Ver-
bliebene« Kräfte der Maschinen konnten wiederrum über zusätzliche Riemen 
weitergeleitet werden. Für komplexe Produktionsprozesse waren umfangreiche 
Riemengetriebe notwendig.4 Sicherlich sind »Transmissionsriemen« im Zeital-
ter der digitalen Revolution nicht mehr zeitgemäß,5 Kräfte werden heute 
überwiegend über Kabel übertragen. Allerdings haben Redewendungen und 
Metaphern häufig ihren Ursprung in vergangenen Zeiten.6 

Kann ein Riemen die Kräfte nur noch eingeschränkt übertragen, so ist die 
Funktion des Systems gestört – reißt so ein Riemen gar, so stehen einige Ma-
schinen still und der umherfliegende, gerissene Riemen kann darüber hinaus 

 
1 Röseler (2019). 
2  Deutsche Bundesbank (2015c). 
3  Vgl. wikipedia.de (2019g). 
4  Einen guten Eindruck liefern die Exponate im Freilichtmuseum »LWL-Freilichtmuseum Ha-

gen« oder im »Tuchmacher Museum Bramsche«. 
5  Vgl. wikipedia.de (2019h). Ein Elektroauto hat beispielsweise keinen Zahnriemen mehr, vgl. 

GIGA.DE (2019). 
6  Ein bekanntes Beispiel ist »einen Zahn zulegen«, vgl. Ejikhine (2005), S. V. 
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empfindlichen Schaden anrichten. Entsprechend sind diese Riemen regelmä-
ßig auf ihre Festigkeit oder Tragfähigkeit zu kontrollieren. Die Überprüfung der 
Geschäftsmodelle von Banken kommt einer solchen Prüfung gleich – und nur 
tragfähige und nachhaltige Kreditinstitute können ihrer Aufgabe, der effizien-
ten Übertragung der wirtschaftlichen Kräfte ohne das Risiko, das von der 
Zerstörung einer Bank ausgeht, erfüllen. 

Vor diesem Hintergrund ist die jährliche Einstufung des Geschäftsmodells 
durch die Bankenaufseher, also eine solche Überprüfung des »Transmissions-
riemens« zu sehen, wie diese im Rahmen des SREP (Supervisory Review and 
Evaluation Process) nach der für alle europäischen Bankenaufseher gültigen 
Leitlinie der EBA (Europäische Bankenaufsichtsbehörde) vorgesehen ist.7 Seit 
ihrer Veröffentlichung genießt das Thema somit eine hohe Aufmerksamkeit bei 
den staatlichen Prüfern. So hatte die EZB das Thema »Geschäftsmodell und 
Ertragskraft« in den Jahren 2016 bis 2018 auf der jährlichen Prioritätenliste.8 
Aktuell gilt die Überprüfung der Geschäftsmodelle und Ertragstreiber nun the-
matisch als abgeschlossen;9 entsprechend wird das Thema in der laufenden Prü-
fung obligatorisch anhand hoher Standards vorgenommen. Die deutsche Ban-
kenaufsicht erklärt ebenfalls wiederkehrend »Ertragsrisiken« als wesentliche 
Gefahr für den deutschen Bankensektor.10 Zunehmend ist die Geschäftsmo-
dellanalyse auch im Fokus der Prüfungshandlungen oder Thema in Auf-
sichtsgesprächen.11 

Unter Berücksichtigung dieser Entwicklung freut es uns, dass der Verlag an uns 
mit der Idee der Konzeption einer 2. Auflage des Herausgeberbands »Ge-
schäftsmodellanalyse« herangetreten ist. Entstand die 1. Auflage mit dem Un-
tertitel »Praxisorientierter Umgang mit neuen SREP- und MaRisk-Anforderun-
gen« noch »aus Neugier« über ein durch die Aufsicht neu adressiertes Thema, 
wird das vorliegende Werk unter Beachtung der Erkenntnisse aus den letzten 
Jahren und den für Geschäftsmodelle von Banken sich abzeichnenden bedeu-
tenden Entwicklungen strukturiert. Wir haben uns deshalb für den neuen Un-
tertitel »Aufsichtliche Vorgaben • Umgang im Risikomanagement • Digi-
talisierung • Nachhaltigkeit« entschieden. Der Aufbau und die Ausrichtung 
vieler Beiträge wurden entsprechend grundlegend überarbeitet. 

 
7  Vgl. SREP (2014/2015/2018k). 
8  Vgl. EZB (2016a/2016b/2017b). 
9  Vgl. EZB (2018). 
10  Vgl. BaFin (2018b) und Deutsche Bundesbank (2019e) bzw. BaFin (2019b). 
11  Vgl. etwa Seuthe (2019) und Barsch (2019). 
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So hat sich im Bezug der Geschäftsmodellanalyse zur aufsichtlichen Überprü-
fung gezeigt, dass die Themenfelder Strategie, Geschäftsplanung und Kapi-
talplanung von besonderer Bedeutung sind. Hier spielt vor allem die sachge-
rechte Integration dieser drei Themen in den Gesamtprozess der Banksteue-
rung eine wichtige Rolle. In Bezug auf Strategie und Planung ist der Umgang 
mit Risikokonzentrationen und die Überprüfung zukünftiger Entwicklungen 
auf Robustheit etwa durch Szenarioanalysen und Stresstests sowie die »Passig-
keit« der Planungen zur Sanierungsplanung zu beachten. Die Ertrags- und Ka-
pitalplanung sollte zudem nachvollziehbar, belegbar und konsistent sein – 
und unter Beachtung des Prinzips der kaufmännischen Vorsicht stehen! Auf 
Basis solcher belastbaren Zahlen, die eine stimmige »Story« liefern, kann ein 
Aufseher dann beurteilen, ob das Geschäftsmodell tragfähig und nachhaltig ist. 
Diese aufsichtlichen Themen werden vor allem in den Teilen A, D, E und G 
dieses Herausgeberbandes erörtert. 

Gerade das Geschäftsmodell einer Bank steht zudem unter dem Druck eines 
sich rasch verändernden Umfelds, das teilweise zu disruptiven Entwicklun-
gen führt, wobei stark (und schnell) wachsende Innovationen bisherige Ge-
schäftsmodelle und Marktteilnehmer vollständig verdrängen (können).12 Ent-
sprechend diskutieren die Autoren dieses Herausgeberbandes im Zusammen-
hang mit dem Geschäftsmodell auch aktuelle Game Changer13 wie Negativ-
zinsen, rückläufige Zinsstrukturbeiträge, den Markteintritt von Unternehmen 
der Finanztechnologie (FinTechs und BigTechs), den wachsenden Druck zur 
Digitalisierung, eine hohe Regulierungsdynamik und zuletzt auch Klimarisiken 
und Nachhaltigkeit. Beiträge hierzu sind vor allem in den Teilen B, C und F zu 
finden. 

Konkret werden in Teil A aufsichtsrechtliche Vorgaben aus Sicht der Banken-
aufsicht und aus Sicht von Kreditinstituten erörtert. Einen Überblick über die 
Anforderungen des SREP an die Geschäftsmodellanalyse und deren Bezug zu 
den MaRisk liefert Sara Kreiselmaier (Kapitel A.I). Die Notwendigkeit der 
Geschäftsmodellanalyse und Prüfungsansätze aus Sicht der Bankenaufsicht er-
örtert Jürgen Büschelberger (Kapitel A.II). Sein Beitrag verdeutlich vor allem 
die Bedeutung des Kapitalplanungsprozesses für die Beurteilung der Geschäfts-
modellanalyse. Für eine verständliche und operationalisierbare Strategie als An-
ker der Geschäftsmodellanalyse wirbt Henning Riediger (Kapitel A.III). Er 
gibt auch einen Einblick, wie sachgerechte Strategien überprüfbar sind. Katja 
Roos erörtert wichtige Punkte, die aus Institutssicht für eine ganzheitliche und 

 
12  Vgl. Bois (2019). 
13  Vgl. Reuse/Zeranski (2019). 
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stimmige Umsetzung eines Geschäftsmodells maßgeblich sind (Kapitel A.IV) 
und hebt die Bedeutung der Nutzung adäquater Daten zur Steuerung der Um-
setzung des Geschäftsmodells hervor. Wolfgang Otte und Patrick Hüser prä-
sentieren (Kapitel A.V) anhand des SREP-Vorgehens Themen, die eine gezielte 
Vorbereitung auf eine Prüfung der Geschäftsmodellanalyse ermöglichen. 

Grundlegende Aspekte zu Geschäftsmodellen von Banken werden in Teil B 
diskutiert. Daniel Schallmo widmet sich zunächst der Definition von Ge-
schäftsmodellen und deren Merkmalen im Allgemeinen und überträgt diese 
Vorgaben auf Kreditinstitute (Kapital B.I). Die Bedeutung von Geschäftsmo-
dellen von Kreditinstituten im Umfeld von Bankenratings erörtert Anna-Joy 
Kühlwein (Kapitel B.II). In Ihrem Beitrag werden Auswirkungen neuer Ent-
wicklungen im Bereich der Digitalisierung und der Nachhaltigkeit umfassend 
diskutiert. Wolfgang Otte geht der Frage nach, in welcher Weise die Rech-
nungslegung das Geschäftsmodell beeinflusst (Kapitel B.III). Spätestens mit 
der Einführung der so genannten Normativen Perspektive der Risikotragfähig-
keitsrechnung oder bei Anwendung des Geschäftsmodellkriteriums unter 
IFRS 9 wird eine Wechselwirkung offensichtlich. Schließlich bietet Daniel 
Schallmo eine Vorgehensweise, in welchen Schritten eine digitale Transforma-
tion eines Geschäftsmodells von der »Old Economy« in eine »New Economy« 
vorgenommen werden kann (Kapitel B.IV). 

Teil C widmet sich aktuellen Themen und Trends im Finanzdienstleistungsbe-
reich, die Auswirkungen auf die bestehenden Geschäftsmodelle induzieren: 
Niedrigzinsphase, Digitalisierung, Regulierung und Nachhaltigkeit. Zunächst 
fassen Stefan Bielmeier und Michael Stappel mittel- bis langfristige Trends 
im Bankgeschäft zusammen (Kapitel C.I). Insbesondere gehen sie auf die an-
haltende Niedrigzinsphase mit dem andauernden Druck auf den Zinsüber-
schuss ein, thematisieren aber auch Auswirkungen der Digitalisierung und des 
demographischen Wandels. Möglichkeiten der Digitalisierung in Backoffice-
Prozessen einer Bank zeigt Jochen Wurster auf (Kapitel C.II). Auf die Nut-
zung von Kundendaten und Möglichkeiten der Erweiterung bisheriger Bank-
geschäftsmodelle auf datenbasierte Geschäftsmodelle gehen Sarah-Marie 
Holzgräfe, Ewa Giera und Lisa Stolz (Kapitel C.III) ein. Silvio Andrae legt 
dar, in welcher Weise klassische (Universal-)Banken mit Finanztechnologie-Un-
ternehmen (»Fintechs«) zusammenarbeiten oder neue Finanztechnologien 
adaptieren können, um die digitale Transformation voranzutreiben (Kapitel 
C.IV). Vor diesem Hintergrund liefert er auch eine umfassende Systematik, um 
Aktivitäten im Fintech-Bereich einzuordnen. Neben der Abhängigkeit zwi-
schen Finanztechnologie und Geschäftsmodellen von Banken betrachtet der 
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Autor zudem die Auswirkungen regulatorischer Effekte auf Geschäftsmodelle 
(Kapitel C.V). Zudem gibt er einen Überblick über die in der Literatur und sei-
tens der EBA erörterten Kategorien von Geschäftsmodellen in Banken. Vor 
dem Hintergrund der Anpassung klimatischer Bedingungen erörtern Jörg 
Arnold und Silvia Weiß die Entwicklung zur nachhaltigen Finanzwirtschaft 
(Kapitel C.VI). Martin Hellmich und Rüdiger Kiesel geben anschließend ei-
nen Einblick in durch den Klimawandel induzierte neue Risiken und deren Aus-
wirkung auf die Kapitalkosten von Unternehmen (Kapitel C.VII). 

Die Kapital- und Liquiditätsaspekte der Geschäftsmodellanalyse haben ihren 
Ausgangspunkt in der Geschäftsplanung eines Kreditinstituts, welche im Mit-
telpunkt des Teils D steht. Eberhard Brezski diskutiert die sorgfältige Analyse 
des ökonomischen Umfelds, die Ausgangspunkt der Geschäftsplanung ist (Ka-
pitel D.I). Dirk Heithecker und Dennis Tschuschke diskutieren Herange-
hensweisen zur Abschätzung der Ertragsentwicklung (Kapitel D.II). Ferner ge-
hen Sie auf das Risiko von Fehlabschätzungen der zukünftigen Erträge ein und 
erörtern mögliche Ansätze zur Ableitung der Renditeanforderung von Kredit-
instituten. Zur Überprüfung der Robustheit einer Planung sollten Stresstests 
und Szenariorechnungen angewendet werden, mit deren Implementierung sich 
Achim Falb beschäftigt (Kapitel D.III). Christian Hasenclever widmet sich 
wesentlichen Themen und Zusammenhängen der Liquiditätssteuerung (Kapitel 
D.IV), die neben der häufig auf die Kapitaladäquanz ausgerichteten Planung in 
die Gestaltung des Geschäftsmodells einzubeziehen ist. Neben der Liquiditäts-
strategie und Liquiditätssteuerung geht er auf die für die Steuerung wichtige 
Zuordnung der Liquiditätskosten ein. 

In Teil E werden wichtige Prozesse der Risikosteuerung gemäß den MaRisk 
hinsichtlich ihrer Bedeutung für die Geschäftsmodellanalyse erörtert. Thomas 
Geiger untersucht die Geschäfts- und Risikostrategie im Hinblick auf die Ge-
schäftsmodellanalyse (Kapitel E.I). Den Bezug der in den letzten Jahren in der 
Bedeutung des aufsichtlichen Risikomanagements gestiegenen Risikokultur 
zur Geschäftsmodellanalyse und zur Stabilität eines Geschäftsmodells stellt 
Theresa Treiber her (Kapitel E.II). Vor dem Hintergrund der Risikokultur 
untersucht Frank Neumann die Festlegung des Risikoappetits und daraus ab-
zuleitende Limite (Kapitel E.III). Dabei bezieht er die Vorgaben der neuen nor-
mativen und ökonomischen Perspektive der RTF mit ein. Thomas Teitge ar-
beitet schließlich die Verknüpfung zwischen Geschäftsmodellen und Risiko-
konzentrationen heraus (Kapitel E.IV). Darauf aufbauend stellt Andreas Igl 
abschließend den Zusammenhang zwischen der Sanierungsplanung als weiteres 
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wichtiges Element der neuen Aufsichtsordnung und der Geschäftsmodellana-
lyse (Kapitel E.V.) her.  

Aspekte der Ablauforganisation werden in Teil F analysiert, da geschäftspoliti-
sche Entscheidungen und die Grundauslegung des Geschäftsmodells auch pro-
zessual umzusetzen sind – und diese Prozesse möglichst kostengünstig zu im-
plenentieren sind. Es startet Eva Reusch mit einer grundlegenden Einführung 
zu Prozessen aus bankbetrieblicher Sicht (Kapitel F.I). Timo Engels stellt die 
Methode des Process Mining vor, die eine digital unterstütze Aufnahme von 
Prozessen ermöglicht (Kapitel F.II) und somit einen technologisch getriebenen 
Ansatz liefert, Prozesse zu optimieren. Ein wichtiger Teil der Prozessoptimie-
rung mit dem Ziel kosteneffizienter Prozesse ist die Auslagerung, deren Vorga-
ben Lukas Walla (Kapitel F.III) untersucht. Martin Hellmich und Alexey 
Weizmann erörtern zum Abschluss dieses Teils notwendige Transformations-
prozesse für das Datenmanagement in Kreditinstituten (Kapitel F.IV), da in 
den Geschäftsmodellen der Zukunft bereits sprichwörtlich gilt: »Daten sind das 
neue Gold«14. 

Teil G beschäftigt sich mit der Überprüfung der Tätigkeiten zum Geschäfts-
modell durch interne oder externe Prüfer wie beispielsweise durch Mitarbeiter 
der internen Revision. Intensiv erörtert Marko Mohrenz Prüfungsansätze der 
Bankenaufsicht bei der strategischen Ausrichtung und deren Umsetzung in der 
Geschäftsplanung (Kapitel G.I). Der Beitrag reflektiert viele Ansatzmöglichkei-
ten einer Prüfung auf Plausibilitäten und auf die Robustheit von Planungsan-
nahmen. Sara Kreiselmaier stellt im Anschluss die Anforderungen an die In-
terne Revision dar und entwickelt aus dem Vorgaben im SREP ebenfalls mög-
liche interne konkrete Prüfungshandlungen (Kapitel G.II). Thomas Ramke 
greift schließlich das unter Compliance-Aspekten häufig diskutierte »Three-
Lines-of-Defense-Model« auf und stellt den Zusammenhang mit der Risi-
kosteuerung im SREP-Element der Geschäftsmodellanalyse dar (Kapitel 
G.III). 

Ziel des Buches ist es, die Geschäftsmodellanalyse aus möglichst vielen Per-
spektiven und »engmaschig« zu behandeln. Auf mögliche sich ergebende 
Überschneidungen und Abhängigkeiten zwischen den dicht gesetzten Themen 
machen wir durch Verweise zwischen den Beiträgen der Autoren aufmerksam. 

Das Buch richtet sich an alle Manager und Mitarbeiter in Kreditinstituten 
und Prüfungsinstitutionen, die sich mit dem Themenfeld »Geschäftsmodell-

 
14  Vgl. etwa Lenzen (2018). 
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analyse« auseinandersetzen. So werden die grundlegenden aufsichtlichen An-
forderungen zur Geschäftsmodellanalyse erörtert, sodass Geschäftsleiter mit 
Leitungs- oder Aufsichtsfunktion notwendige Prozesse zur »revisionssiche-
ren« oder »prüfungsfesten« Gestaltung der Strategiefestlegung und der Ausge-
staltung der Geschäftsplanung anstoßen können. Zusammenhänge zu den 
MaRisk werden aufgezeigt, damit Entscheider, Projektmanager und Revi-
soren notwendige Umsetzungen und Vorbereitungen planen und Aufsichtsge-
spräche zielorientiert führen können. Für die Spezialisten einzelner Sachver-
halte in den Fachabteilungen, in der Revision und bei der Bankenaufsicht kön-
nen sich ebenfalls neue Anregungen und Optimierungen ihrer Prozesse aus der 
Lektüre ergeben. 

Darüber hinaus bietet das Werk viele Anknüpfungspunkte, das eigene Ge-
schäftsmodell kritisch vor dem Hintergrund der aufsichtlichen Anforderungen 
und der hohen Veränderungsdynamik zu reflektieren. Sowohl für Mitarbeiter 
im Finanzsektor als auch für Studierende und Mitarbeiter von Bildungs-
einrichtungen gibt das vorliegende Werk zudem einen Überblick über den 
Umgang von Praktikern mit einem zentralen Element der SREP-Vorgaben der 
europäischen Bankenaufsicht. 

Für die Unterstützung und Beitrag zum Gelingen dieses Herausgeberbands 
danken wir den Mitarbeitern des Verlags Finanz Colloquium Heidelberg, ins-
besondere Frank Sator für das verlagsseitige Management und den wertvollen 
inhaltlichen Anregungen sowie Rebecca Zimmermann für die einwandfreie 
Organisation der Umsetzung. In Erinnerung bleibt auch der unermüdliche Ein-
satz von Heidi Bois bei der Autorenfindung für einige sehr neue Themen. Ein 
besonderer Dank gilt natürlich allen Autoren und deren in der Vielzahl nament-
lich nicht bekannten Helfern. 

Eines unserer persönlichen Ziele eines Herausgeberbandes ist, unseren indivi-
duellen Wissenstand zu einem Thema zu erweitern und gegebenenfalls den ei-
genen Standpunkt zu verändern oder zu erneuern – dieses Ziel haben wir beim 
Lesen der vielen Beiträge bereits erreicht. Wir wünschen uns nun, dass alle Le-
ser dieses Werks zu dem gleichen Schluss kommen. 

Daher wünschen wir viel Spaß beim Lesen und beim »Studieren«! 

 

Hannover/Braunschweig, im Juli 2019 

Dirk Heithecker  Dennis Tschuschke 
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Auszug aus dem Vorwort der 1. Auflage 

Columbus hatte keinen Business-Plan, als er Amerika entdeckte.15 

Diese Aussage stammt von Andrew Stephen Grove, der Mitgründer und langjähri-
ger CEO von Intel war und dieses Jahr seinen 80. Geburtstag feiert. Sie eröffnet 
bei einer näheren Analyse interessante Aspekte bzgl. der Problemstellung, wie 
elementar wichtig ein gut durchdachtes Geschäftsmodell – dieser Begriff 
mag als Synonym für »Business-Plan« gelten – für Banken ist, um erfolgreich 
am Markt zu bestehen. Der erste Eindruck beim Lesen dieses Zitats verleitet zu 
der Schlussfolgerung, dass »Erfolg nicht planbar ist« – eine weitere gerne ge-
nutzte Redewendung – und demnach zu detaillierte Überlegungen hinsichtlich 
der Ausgestaltung des Geschäftsmodells und dessen Erfolgschancen auf dem 
Bankenmarkt übertrieben zu sein scheinen. Dies ist aber eigentlich nicht der 
Kern dieses Satzes. 

Denn Christoph Kolumbus hatte nicht nur eine ausgefeilte Geschäftsidee – die 
Entdeckung des Seewegs nach Indien –, sondern deren Umsetzung auch 
nachhaltig geplant. Beispielsweise fuhr er im Verbund von drei Schiffen und 
nahm auf den Kanarischen Inseln frisches Wasser und andere Vorräte vor der 
Überfahrt auf. Die Ausrüstung war ausreichend, um gemäß den Planungen – 
die Länge des Seewegs nach Indien wurde von gut ausgebildeten Wissenschaft-
lern anhand von (leider falschen) Annahmen hinsichtlich der Erdkrümmung 
bestimmt – Indien auf dem neuen Seeweg erreichen zu können. Letztlich waren 
seine Vorbereitungen der Entdeckungstour so tragfähig, dass trotz des Be-
rechnungsirrtums und des vom eigentlichen Ziel völlig abweichenden Resultats 
– der Landung auf den Bahamas anstelle von Indien – die Expedition (vorsich-
tig beschrieben) als Erfolg zu werten ist.16 Würde man heute das damalige Ex-
peditionsvorhaben von Kolumbus im Vorfeld einer Prüfung unterziehen, so 
wären vermutlich genau diese Bereiche, d. h. 

 die Vorgabe eines ambitionierten, aber realistischen Ziels, 
 die Planung zur Zielerreichung und 
 die vorhandene Ausrüstung17 

 
15  Abgerufen unter http://www.onpulson.de/4088/zum-nachdenken-die-besten-zitate-fuer-un-

ternehmer/ am 07.02.2016. 
16  Einen kurzweiligen Überblick über die Entdeckungstour von Christoph Kolumbus bietet 

Laufmann (2011). 
17  Dies kann neben dem Material auch die personelle Ausstattung durch die Mannschaft und 

Führungscrew sein. 
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zu bewerten, um dann in der Folge dem Start der Überfahrt zuzustimmen oder 
aber Nachbesserung einzufordern. 

Das Beispiel lässt sich auf die moderne Welt der Bankenaufsicht durchaus über-
tragen – nicht nur, weil die Finanzmärkte und die Lage der europäischen Ban-
ken heutzutage gerne als »stürmische See«, die auch Kolumbus vorgefunden 
hatte, bezeichnet werden.18 Es zeigt, dass eine grundlegende, ganzheitliche Ana-
lyse des Geschäftsvorhabens hilfreich ist, um deren Erfolgsaussichten und die 
Wahrscheinlichkeit eines Scheiterns bewerten zu können. Entsprechend ist es 
nachvollziehbar, dass die Prüfung der Kreditinstitute durch die Bankenaufsicht 
künftig nicht nur einzelne Bestandteile der Risikomessung und -steuerung, 
sondern auch das Geschäftsmodell an sich und ganzheitlich evaluieren soll.  

Konkret veröffentlichte die Bankenaufsichtsbehörde EBA (European Banking 
Authority) im Dezember 2014 Leitlinien für »gemeinsame Verfahren und Me-
thoden für den aufsichtlichen Überprüfungs- und Bewertungsprozess« (Super-
visory Review and Evaluation Process, SREP). Diese Leitlinien legen im We-
sentlichen die Überprüfung der Einhaltung der Säule-II-Vorgaben durch die 
lokalen Aufsichtsbehörden fest. Eine für Kreditinstitute zunächst als tiefgrei-
fend einzustufende Neuerung des SREP ist dabei die Überprüfung des Ge-
schäftsmodells durch Bankenaufseher. Die Vorgaben beschreiben einen 
durch die Bankenaufsicht durchzuführenden Prozess zur standardisierten Ana-
lyse des Geschäftsmodells eines Kreditinstituts, welcher vor allem die zukunfts-
gerichtete Evaluation der internen Kapitalmessung und -allokation sowie die 
interne Liquiditätssteuerung vor dem Hintergrund der Ertragslage vorsieht. 
Eine solche Analyse soll dabei das allgemein gültige geschäftliche Umfeld sowie 
die Instituts-spezifischen Geschäftsziele berücksichtigen bzw. reflektieren. 

Die Bedeutung des Geschäftsmodells war im Zusammenhang mit bankauf-
sichtlichen Prüfungen zur Säule II schon immer von Bedeutung und ist somit 
nicht als »gänzlich neu« einzustufen. So konnte aus Gesprächen mit Prüfern der 
Deutschen Bundesbank oder der Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsauf-
sicht (BaFin) bisher schon vernommen werden, dass das Verständnis über das 
Geschäftsmodell für eine sachgerechte Prüfung etwa der Risikotragfähigkeits-
analyse und der Risikomesssysteme, der Risikomanagementprozesse sowie der 
Liquiditätsteuerung vor dem Hintergrund der doppelten Proportionalität der 
MaRisk sehr wohl eine wichtige Rolle spielt. Durch die in den letzten Jahren 
gestiegenen Vorgaben an die Geschäfts- und Risikostrategie und den Kapi-
talplanungsprozess sind die Zusammenhänge der aufsichtlichen Themen mit 

 
18  Vgl. Schildbach (2013). 



VORWORT 

Geschäftsmodellanalyse 2. Auflage, Finanz Colloquium Heidelberg, 2019 10 

dem Geschäftsmodell zudem noch bedeutender geworden. Daraus leitet sich 
auch ab, dass eine positive Evaluation eines Kreditinstituts dauerhaft nur erfol-
gen kann, wenn das Geschäftsmodell langfristig zwischen Ertrag und Risiko 
ausbalanciert ist. 

[…] 

Wir hoffen zudem, dass sie aufgrund der Vielfalt der unterschiedlichen Beiträge 
und unter der Kenntnis der vielen stabilen und nachhaltigen Geschäftsmodelle 
in unserer Branche auch Spaß beim Lesen haben, denn: 

Ich bin sicher, die Banken der Welt werden nicht allein durch Gier angetrieben.19 

 

Hannover/Braunschweig, im Februar 2016 

Dirk Heithecker   Dennis Tschuschke 

 
 

 
19  Zitat aus dem Film »The Big Short« über den Zusammenbruch des amerikanischen Banken- 

und Häusermarktes, zu hören auch im deutschen Film-Trailer, vgl. etwa https://www. 
youtube.com/watch?v=aLt3JTpSBq0. Leider entgegnet einer der Hauptcharaktere des Films, 
Mark Baum (gespielt von Steve Carell), darauf: »Sie irren sich.«, und weist damit auf die nicht trag-
fähigen und nachhaltigen Geschäftsmodelle einiger Banken in Amerika vor Beginn der Finanz-
krise hin. 
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A. Aufsichtliche Vorgaben zur Überprüfung des  
Geschäftsmodells 

I. Vorgaben des SREP und MaRisk zur Geschäftsmodell-
analyse20 

1. Vorbemerkungen 

Die SREP-Leitlinien,21 kurz für Supervisory Review and Evaluation Process, 
der Europäischen Bankenaufsicht (European Banking Authority, EBA) sowie 
die MaRisk, kurz für Mindestanforderungen an das Risikomanagement, der 
Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) sind Bestandteil eines 
aufsichtsrechtlichen Konstruktes, welches zum Ziel hat, den aufsichtlichen 
Umgang mit Risiken zu harmonisieren und eine einheitliche Qualität der Auf-
sichtspraxis innerhalb des europäischen Bankensektors zu schaffen. 

Die SREP-Leitlinien (EBA/GL/2014/13) wurden erstmals am 19.12.2014 von 
der EBA veröffentlicht. Sie sind ein Rahmenwerk aufsichtsrechtlicher Über-
prüfungs- und Bewertungsprozesse und dienen als Konkretisierung des Ar-
tikels 97 ff. der europäischen Eigenmittelrichtlinie 2013/36/EU vom 
26.06.2013 (Capital Requirements Directive IV, kurz CRD IV22). Die Umset-
zung hatte bis zum 01.01.2016 zu erfolgen.  

Die SREP enthalten vier zentrale Themenfelder:  
 Tragfähigkeit des Geschäftsmodells, 
 Governance, Risikomanagement und Kontrolle, 
 Kapitaladäquanz und  
 Liquidität.23 

Die Leitlinien wurden zuletzt im Juli 2018 überarbeitet und waren zum 
01.01.2019 umzusetzen und einzuhalten. Durch die Aktualisierung der Leitli-
nien fand keine grundlegende Änderung des bisherigen Rahmenwerks statt, 

 
20  Autorin: Sara Kreiselmaier. Die Ausführungen geben ausschließlich persönliche Auffassungen 

wieder. Für Rückfragen oder Anregungen ist die Autorin unter der E-Mail-Adresse sara.krei-
selmaier@vrbank.de erreichbar. 

21 Vgl. SREP (2014, 2015, 2018k). 
22  Vgl. CRD IV (2013). 
23 Vgl. BaFin (2018e). 
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sondern lediglich eine Spezifizierung und Anpassung an aktuelle Anforderun-
gen und gesetzlichen Vorgaben.24  

Die MaRisk wurden erstmals am 20.12.2005 durch die BaFin veröffentlicht. 
Sie geben einen Rahmen für das Risikomanagement von Banken vor und kon-
kretisieren den § 25a des Kreditwesengesetzes (KWG) sowie ebenfalls den 
Art. 97 ff. der CRD IV.25 

Per 27.10.2017 erschien die fünfte Novelle der MaRisk. In der Novelle wurden 
die Anforderungen der Säule II des Baseler Rahmenwerkes des Baseler Aus-
schusses für Bankenaufsicht (Basel III) berücksichtigt. Die Umsetzung der 
Konkretisierungen hatte fristlos zu erfolgen. Neuerungen waren bis zum 
31.10.2018 umzusetzen.26 

Nachfolgende Ausführungen geben einen Überblick über die SREP-Leitlinien 
und insbesondere einen Einblick in die einzelnen Prozessschritte der Ge-
schäftsmodellanalyse sowie in die Vorgaben der MaRisk. 

2.  Ziele und Vorgaben der SREP-Leitlinien 

Die SREP-Leitlinien27 stellen einen ganzheitlichen Ansatz dar, der die aufsichts-
rechtlichen Elemente stärker verzahnt. Ziel des Überprüfungs- und Bewer-
tungsprozesses ist es, eine umfassende Beurteilung und Bewertung der Strate-
gie, Prozesse und Risiken sowie der Eigenmittel- und Liquiditätsausstattung des 
Kreditinstituts zu erhalten.  

Zentraler Prüfungsgegenstand ist die Geschäftsmodellanalyse, welche unter 
Abschnitt vier der SREP-Leitlinien genannt ist. Anhand des Geschäftsmodells, 
welches den Grundstein des Unternehmens bildet, können insbesondere Er-
kenntnisse für die übrigen Prüfungsfelder wie Strategie und Risikosituation ge-
wonnen werden. 

In den Leitlinien werden die Kriterien für die Bewertung des Geschäftsmo-
dells und der Geschäftsstrategie aufgeführt. Im Rahmen der Bewertung an-
hand der Geschäfts- und der strategischen Risiken soll bestimmt werden, 
ob 

 
24 Vgl. KPMG (2018a). 
25 Vgl. MaRisk (2017), AT 1 Tz. 1 und 2. 
26 Vgl. BankingHub (2017). 
27 Die Ausführungen in den nachfolgenden Abschnitten orientieren sich eng an den Inhalten den 

Leitlinien des SREP (2014), Tz. 54 bis 80 bzw. SREP (2018k), Tz. 61 bis 87 zum Thema Ge-
schäftsmodellanalyse und enthalten zusätzliche interpretatorische Ausführungen. 
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 das Kreditinstitut in der Lage ist, mit dem aktuellen Geschäftsmodell für 
die nächsten zwölf Monate akzeptable Erträge zu generieren. Hierdurch 
soll eine Aussage hinsichtlich der Tragfähigkeit des Geschäftsmodells ge-
troffen werden; und ob 

 die Strategie des Kreditinstituts nachhaltig ist, sodass Erträge für einen 
Prognosezeitraum von mindestens drei Jahren generiert werden können. 
Als Grundlage zur Beurteilung der Nachhaltigkeit dienen die strategi-
schen Pläne und die Finanzprognosen. 

Mit Hilfe der Geschäftsmodellanalyse können elementare Schwachstellen 
der Unternehmensführung, welche potenzielle Auswirkungen auf die Finanz- 
und Ertragslage des Kreditinstituts haben können oder sogar zum Scheitern des 
gesamten Geschäftsmodells führen können, identifiziert werden. 

Zur Durchführung der Geschäftsmodellanalyse sollen gemäß EBA verschie-
dene Unterlagen herangezogen werden. Hierzu zählen strategische Pläne und 
Finanzprognosen, Rechnungslegung, aufsichtsrechtliche Meldungen, Berichts-
wesen an die Geschäftsleitung, Kapitalplanung, Liquiditätsmeldungen, Risiko-
berichte, gegebenenfalls Sanierungs- und Abwicklungspläne, Berichte Dritter, 
sowie diverse Studien und Untersuchungen.  

Die BaFin hat in Zusammenarbeit mit der Deutschen Bundesbank erstmals 
2016 und 2017 den SREP Überprüfungs- und Bewertungsprozess durchge-
führt. Seither wird der Prozess in einem festen Zyklus zwischen zwölf Monaten 
und drei Jahren wiederholt. Der Zyklus ist abhängig von Art und Größe des 
Kreditinstituts, sowie der Komplexität der durchgeführten Geschäfte. Hierzu 
werden die Institute in vier Kategorien zwischen (Global) systemrelevante In-
stitute und kleine, inländische Institute mit wenig komplexen Strukturen einge-
teilt. 28 

Im nächsten Abschnitt werden die einzelnen Schritte der Geschäftsmodellana-
lyse dargestellt und erläutert. 

3.  Prozessschritte der Geschäftsmodellanalyse 

3.1.  Erste Beurteilung 

Zunächst werden im Verlauf der ersten Beurteilung die Kerngeschäftsfelder 
und Produktlinien, die Positionierung des Instituts im Marktumfeld, sowie das 
Geschäftsgebiet durch die Aufsicht identifiziert und analysiert. Hierdurch sol-

 
28 Vgl. BaFin (2018f), S. 11. 
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len Erkenntnisse über die wichtigsten Zweigstellen, Geschäftsfelder und Pro-
dukte gesammelt werden. Die Analyse erfolgt auf Basis des Einnahmen- und 
Kostenbeitrags, dem Anteil der Vermögenswerte und dem Anteil am Gesam-
trisikobeitrag aktuell und im Zeitverlauf.29 

Die erste Beurteilung dient folgenden Zwecken: 
 Bestimmung der Wesentlichkeit von geografischen Regionen, Zweigstel-
len, Geschäftsfeldern und Produktlinien auf Basis deren Gewinnanteil, 
deren Risiko (Anteil am Gesamtrisikobeitrag) und/oder organisatori-
scher/gesetzlicher Prioritäten. Mittels der bestimmten Wesentlichkeit 
sollen die Schwerpunkte der Geschäftsmodellanalyse festgelegt werden; 

 Bestimmung der Peer-Gruppe30 des Instituts auf Basis konkurrierender 
Produkte und Geschäftsfelder, die auf die gleichen Zielgruppen oder Er-
tragsquellen abzielen; und 

 Anwendung des Grundsatzes der Verhältnismäßigkeit (Proportionalprin-
zip). Die Ergebnisse der ersten Beurteilung können unterstützend dazu 
verwendet werden, die Institute in die im Abschnitt zwei genannten Ka-
tegorien einzuteilen.  

3.2.  Ermittlung Schwerpunktbereiche für die Geschäftsmodellanalyse 

Durch die Ermittlung von Schwerpunktbereichen soll die Aufsicht verstärkt 
diejenigen Geschäftsfelder betrachten, welche bedeutsam für die potenziellen 
Gewinne und Verluste des Instituts sind, und somit für die Tragfähigkeit und 
Nachhaltigkeit des aktuellen Geschäftsmodells wesentlich sind und/oder sehr 
wahrscheinlich das Risiko von Schwachstellen und Gefahren für das Geschäfts-
modell verstärken können.  

Bei der Ermittlung sind folgende Punkte zu berücksichtigen: 
 Bedeutung der Geschäftsfelder für die Generierung von Gewinnen und 
Verlusten (Wesentlichkeit), 

 Hinweise aus früheren Aufsichtsergebnissen aus Elementen des SREP-
Konzeptes, 

 Hinweise aus internen und externen Prüfungsberichten, insbesondere im 
Hinblick auf die Lebensfähigkeit und Nachhaltigkeit der Geschäftsfelder, 
 

 
29  Vgl. dazu auch die Darstellung in Kapitel A. V. dieses Herausgeberbandes im Zusammenhang 

mit einer gezielten Vorbereitung einer Bank auf eine Prüfung. 
30 Hinweise zur Peer-Gruppe: In der Peer-Gruppe sind vergleichbare Institute oder Konkurren-

ten in der gleichen Größenklasse und mit gleichen Strukturen enthalten. 
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 Bedeutung der Geschäftsfelder für die strategischen Pläne, 
 Ergebnisse aus thematischen aufsichtlichen Überprüfungen im Hinblick 
auf Probleme, die weitere Analysen erforderlich machen, 

 Festgestellte Änderungen des Geschäftsmodells ohne, dass diese vom 
Institut mitgeteilt oder neue strategische Pläne herausgegeben wurden; 
und 

 Gemeinsamkeiten und Unterschiede mit der Peer-Gruppe. 

3.3.  Bewertung des Geschäftsumfeldes 

Zur Beurteilung der Plausibilität der strategischen Annahmen ist das Geschäfts-
umfeld des Kreditinstituts durch die Aufsicht zu analysieren und zu bewerten.31 
Hierzu sind die aktuellen und zukünftigen Bedingungen, unter denen das Insti-
tut aufgrund seiner geografischen Lage und der gewählten Geschäftsfelder tat-
sächlich und voraussichtlich tätig ist, zu betrachten. Ziel ist es, Erkenntnisse 
über die makroökonomische Richtung, aktuelle Markttrends und die strategi-
schen Ziele der Peer-Gruppe zu erhalten. 

Darüber hinaus ist es das Ziel, insbesondere Erkenntnisse über nachfolgende 
Aspekte zu erhalten: 

 Die makroökonomischen Schlüsselvariablen, unter denen das Institut ak-
tuell und künftig handelt wie z. B. Bruttoinlandsprodukt (BIP), Arbeits-
losenquote, Zinssatz und Immobilienpreisindex; 

 Das Wettbewerbsumfeld und die voraussichtliche zukünftige Entwick-
lung des Instituts und der Peer-Gruppe; und 

 Die Markttrends, die sich auf die Leistung und Rentabilität auswirken 
können. Hier sind unter anderem Trends zur Gesetzgebung, Technologie 
und Gesellschaft/Demografie ausschlaggebend. 

3.4. Analyse des aktuellen Geschäftsmodells 

Zum Verständnis der durch das Kreditinstitut angewandten Methoden und In-
strumente, die zur Führung der Geschäfte und Gewinngenerierung verwendet 
werden, sind durch die Aufsicht zwei aufeinander aufbauende Analysen durch-
zuführen.  

 

 

 
31  Vgl. dazu auch die Ausführungen in Kapitel C. I. und D. I. dieses Herausgeberbandes. 
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