Geschaftsmodellentwicklung
iIm Licht der MaRisk-Novelle

Wo sich Marktherausforderungen in der

MaRisk-Novelle widerspiegeln
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Mit einem stark von Regulierung gepragten institutionellen Rahmen scheint es fiir Banken und Sparkassen schwierig, Geschaftsmo-

delle weiterzuentwickeln oder neu zu denken. Zu klar ist die klassische Rolle eines Finanzintermediars und sind die Vorgaben zum

Beispiel aus der Saule |, als dass mehr als nur Varianten eines Standardgeschaftsmodells denkbar wéaren. Dabei stellt sich aktuell

vor dem Hintergrund von Niedrig- und Negativzinsen einerseits sowie der Digitalisierung andererseits fiir Kreditinstitute dringend

die Frage, wie sie das Bankgeschift auch in Zukunft rentabel betreiben kénnen. Ein genauer Blick auf die MaRisk-Novelle zeigt aber,

dass sich die notwendige Weiterentwicklung der Geschaftsmodelle durchaus auch in der Regulierung widerspiegelt.

Geschaftsmodellentwicklung als
aufsichtsrechtliche Frage

Mit Blick auf AT 4.2 sind unter dem Stichwort der Strategien die
laufende Uberpriifung und Weiterentwicklung des Geschafts-
modells durchaus ein Thema, das schon tiber mehrere Novellie-
rungen Gegenstand der MaRisk ist. Neben Aspekten des Markt-
und Wettbewerbsumfelds sowie der regulatorischen Rahmen-
bedingungen zielen die MaRisk - wenn auch indirekt unter dem
Aspekt der technisch-organisatorischen Ausstattung - hier auch
auf die Beriicksichtigung technologischer Einflussfaktoren ab.
Diese Anforderung des AT 4.2 bekommt in Verbindung mit dem
~Supervisory und Evaluation Process” (SREP) und der damit ein-
hergehenden Analyse der Geschéftsmodelle durch die Aufsicht
nun ein noch starkeres Gewicht. Eine Betrachtung der von der
Aufsicht betrachteten Key Risk Indicators (KRI) und vor allem
der Auswirkung geschéftspolitischer Manahmen auf diese ist

bei der Strategieentwicklung zwingende Nebenbedingung.

Fahrlédssig ware es aber, sich ausschlieBlich an diesen Kennzah-
len auszurichten. Dies hieBe, die unterschiedlichen Aufgaben
von Regulatoren und Kreditinstituten zu verkennen. So kénnen
die Key Risk Indicators zwangsldufig nur dem Status quo von
Geschaftsmodellen gerecht werden, wihrend den Instituten
weiterhin die unternehmerische Aufgabe zufdllt, Kundenbe-
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dirfnisse zu befriedigen und damit auch Produkte, Losungen,
Services und Wertschépfung neu zu denken und zu gestalten.
Dafiir benoétigen Banken das etablierte Instrumentarium aus
Gesamtbank- und Risikosteuerung, das es vor dem Hintergrund
sinkender Margen weiterzuentwickeln und zu verfeinern gilt:
im Rahmen der Geschéftsfeldsteuerung, der Abbildung sich
verdndernder Wertschdpfungsprozesse und der Steigerung
der Prognosefdhigkeit. Transparenz iiber Ergebnis-, Kosten-
und Risikobeitrédge verschiedener Geschéftsfelder und Kun-
densegmente sind Grundvoraussetzung fiir eine Analyse von
Starken und Schwéchen des bestehenden Geschéftsmodells
und fiir eine belastbare Planung und Simulation von Szena-
rien moglicher zukiinftiger Geschéftsmodelle. Neben die Key
Risk Indicators treten die internen Key Performance Indicators
(KPI), fiir die eine ebenso verlédssliche Informationsqualitét un-
erlédsslich ist.

MaRisk, BCBS 239 und Digitalisierung

Dieses Transparenzbediirfnis spiegelt sich in der MaRisk-Novel-
le, die stark von BCBS 239 geprégt ist, wider. Obwohl sich dieses
Papier formal nur an die global und national systemrelevanten
Banken richtet, sind die Prinzipien daraus mafgeblich in den
neuen AT 4.3.4 eingeflossen. Vordergriindig geht es dabei um
die Bereitstellung einer IT-Infrastruktur im Reporting, mit der



eine jederzeitige Verfiigbarkeit verldsslicher, aktueller Infor-
mationen sichergestellt ist. Doch diese Sicht greift zu kurz.
Denn dahinter verbergen sich genau die Faktoren, die in der
Digitalisierung erfolgskritisch sind: intelligente Nutzung der
im Unternehmen vorhandenen Daten durch eine gute Data
Governance, Datenqualitdt, leistungsfdhige Moglichkeiten
der Datenaggregation, ein leistungsfédhiges und flexibles Re-
porting und natiirlich Prozesse und eine IT, die das alles ge-
wahrleisten. Der Onlinehandel hat vorgemacht, wie dadurch
etablierte Anbieter von den Herausforderern verdréngt wer-
den kdnnen, die es verstehen, Kundenbediirfnisse besser zu

erkennen und zu bedienen.

Digitalisierung hat nach unserem Versténdnis daher zwei Kom-
ponenten. Die augenscheinliche ist die Verdnderung von Ver-
triebs- und Wertschopfungsprozessen, die sich zunehmend in den
virtuellen Raum verlagern. Das ist allerdings kein Selbstzweck,
sondern findet nur statt, weil dadurch Kundenbediirfnisse besser
zufriedengestellt werden - und zwar deshalb, weil Informationen
tiber Kunde und Geschéaftssegmente besser genutzt werden.

Ein fir das Banking vielversprechender Ansatz ist die poten-
zialorientierte Vertriebssteuerung unter Einsatz von Predictive
Analytics. Ziel ist es, die Ergebnisse aus dem Kundengeschéft zu
steigern, indem die Rentabilitdt einer Kundenbeziehung nicht
mehr nur aus vergangenheitsbezogenen Deckungsbeitrdgen
abgeleitet wird, sondern gezielt auch zukiinftige Potenziale er-
mittelt werden kénnen. Damit lassen sich auch veraltete Kun-

densegmentierungen zeitgeméB neu gestalten.

Jeder kennt dieses Prinzip aus dem Onlinehandel: ,Kunden,
die Artikel X kauften, interessierten sich auch fiir Artikel Y.
Der Kunde wird es danken, wenn die Bank seine Bediirfnisse
zutreffend antizipiert und zum Beispiel Massen-Mailings mit
ungenauer Zielgruppe der Vergangenheit angehoren! Dabei ist
Predictive Analytics nur eine erste Entwicklungsstufe auf dem
Weg zur kiinstlichen Intelligenz mit selbstlernenden Systemen.

Die bessere Kenntnis des Kunden ist nur ein Aspekt, die groBere
Transparenz iiber das gesamte eigene Geschéftsmodell ist der
andere. Auf den Bankbetrieb tibertragen, lautet die grofe Vision

daher: Digitalisierung der gesamten Steuerungsbank.

Der kurzfristige Nutzen aus der Erfiillung von AT 4.3.4 (bezie-
hungsweise BCBS 239) mag in der End-to-End-Datenqualitét, in
besseren und schnelleren Reportingméglichkeiten und besseren
Frontends liegen. Mittel- bis langfristig erméglichen die damit
eingefiihrten Rechenkerne und Datenaggregationskapazitéten
zudem die Weiterentwicklung der Gesamtbanksteuerung durch
kiinstliche Intelligenz. Ein praktisches Beispiel ist die Frage op-
timaler geschéftspolitischer Entscheidungen als Optimierungs-
problem mit verschiedenen ZielgréBen beziehungsweise KPIs.
Hier schlieft sich wieder der Kreis zur eingangs gestellten Frage
der Geschéftsmodellentwicklung zwischen internen ZielgréBen
und aufsichtlicher Uberwachung.

Fazit

Die von der Bankenaufsicht unter den Stichworten MaRisk-
Novelle und BCBS 239 vorangetriebenen Anforderungen ge-
hen im Kern deutlich iiber die Frage nach nur einer besseren
IT fiir bestehende Steuerungsinstrumente hinaus. Die Erfil-
lung dieser Anforderungen ist unerlédsslich, um die vielfalti-
gen, in den Kreditinstituten vorliegenden Informationen fir
die erfolgreiche Ausrichtung des Geschéftsmodells nutzbar
zu machen. So, wie es ,die GroBen” der Digital Economy be-
reits vormachen. Obwohl Herausforderer wie Fintechs oder
sogar branchenfremde Unternehmen dabei einen Vorsprung
im Know-how und eine IT ohne Altlasten mitbringen, sollten
Banken und Sparkassen davor nicht wie das Kaninchen vor
der Schlange erstarren. Denn gerade sie haben einen groBen
Vorteil gegeniiber ihren Herausforderern: Sie verfligen iiber
die direkten Kundenbeziehungen. Und damit iiber umfassende

Informationen rund um ihre Kunden.
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