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Quo vadis Bankgeschäft 

Ausgangssituation 
 
Kreditinstitute stehen heute vor einer Vielzahl bisher unbekannter 
Herausforderungen: Neben dem zunehmend globalisierten und 
technologisierten Tagesgeschäft prägen die Bankwirtschaft der 
Zukunft insbesondere die fortschreitende Tiefe aufsichtsrechtli-
cher Bestimmungen sowie die von der Digitalisierung getriebene 
wachsende Zahl neuer, auf Teilaspekte der bankwirtschaftlichen 
Wertschöpfungskette spezialisierter Anbieter und dabei wiederum 
ganz besonders die sogenannten BigTechs. All diese Veränderun-
gen sind geeignet, die Wettbewerbssituation, Wertschöpfungs-
strukturen und bestehenden Geschäftsmodelle der Kreditwirt-
schaft maßgeblich zu verändern. 
Für die klassische bankwirtschaftliche Wertschöpfung sind die gro-
ßen – im Rahmen dieses Buches angesprochenen – strategischen 
Trends bisher vor allem Innovationen, denen die Banken weltweit 
in der Regel auch gefolgt sind. Das traditionelle Wertschöpfungs-
modell im Bankgeschäft schien bisher also die Zeit unverändert zu 
überdauern. So lang der Autor denken kann, sind die bankwirt-
schaftlichen Kernfunktionen, die reibungslose Abwicklung des Zah-
lungsverkehrs sowie die Finanzierungsfunktion in ihrer grundsätz-
lichen Ausgestaltung unverändert. Genau diese Kernfunktionen 
bilden die Grundlage für die Schlüsselfunktion, die die Bankwirt-
schaft innerhalb einer jeden Volkswirtschaft innehat. Zahlungsver-
kehrsabwicklung und Finanzierungsfunktion sind für das Funktio-
nieren einer Volkswirtschaft schlicht unverzichtbar. Natürlich hat 
sich auch hier die Welt weitergedreht – die Etablierung des On-
linebankings steht exemplarisch dafür – doch die Grundlogik der 
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Bankindustrie hat sich in den vergangenen Jahrzehnten kaum ver-
ändert. 
 
Doch nun zeichnet sich – zumindest für die europäische Bankwirt-
schaft – der perfekte Sturm ab. Einerseits steht als Folge von CO-
VID-19, gepaart mit der bereits heute vergleichsweise niedrigen 
Profitabilität der Banken Europas, ein wirtschaftliches Stressszena-
rio ins Haus. Das globale Finanzsystem ist – trotz der seit der Fi-
nanzkrise erzielten Fortschritte – verwundbar gegenüber einer 
lang anhaltend schlechten Wirtschaftslage. In den Kreditportfolien 
der Banken ist der Anteil an relativ riskanten Kreditnehmern in den 
vergangenen Jahren stetig gewachsen. Wertberichtigungen und 
Kreditausfälle werden deshalb bei der nun vor der Weltwirtschaft 
liegenden Rezession noch schneller und stärker anwachsen, als 
dies schon bei einer gleichmäßigen Verteilung der Kreditrisiken der 
Fall gewesen wäre. 
Verstärkt wird dieses Szenario dadurch, dass die negativen Begleit-
erscheinungen der Geldpolitik der Europäischen Zentralbank im-
mer offensichtlicher zutage treten. Das seit Langem bestehende 
Niedrigzinsumfeld musste, zumindest bei den professionellen, 
selbst unter Renditedruck stehenden Marktteilnehmern wie Versi-
cherungen, Pensionskassen und Banken, zwangsläufig zu Anlage-
entscheidungen mit einer überproportionaleren Risikodisposition 
führen, als in einem normalen Zinsumfeld üblich. 
Die Wirtschaftslage, die starke Zunahme notleidender Kredite, die 
schwache Ertragssituation aber auch die weiterhin noch be-
stehenden Kostenineffizienzen und Überkapazitäten werden wie-
derum dazu führen, dass die bereits heute verhältnismäßig niedri-
gen Eigenkapitalrenditen der Banken im Euroraum weiter unter 
Druck geraten. Sinken die Eigenkapitalrenditen dauerhaft unter die 
Kapitalkosten, besteht die Gefahr, dass der Kapitalmarkt nicht 
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mehr bereit ist, die Banken zu finanzieren, denn nur nachhaltig 
profitable Banken sind auch stabile Banken. 
Und die Aufsicht? Die internationale Finanzmarkt- und Bankenre-
gulierung hat bereits viel dafür getan, um auf diese Situation vor-
bereitet zu sein. Beispielhaft genannt sei: 
1. Die Europäische Zentralbank versucht unter anderem über die 

Vollendung der sogenannten Bankenunion eine zentrale, den 
Gesamtmarkt überblickenden Aufsichtsinstitution mit gemein-
samer Einlagensicherung zu etablieren. Die Idee dahinter ist, 
grenzüberschreitende systemische Risiken insbesondere der 
systemrelevanten Banken über einen einheitlichen europäi-
schen Aufsichtsmechanismus (Single Supervisory Mechanism, 
SSM) zu kontrollieren und Klumpenrisiken zu vermeiden, die in 
einer Finanzkrise gefährlich wären.1 

2. Die deutsche Aufsichtsbehörde (Bundesanstalt für Finanz-
dienstleistungsaufsicht, BaFin) sah bereits 2019 die Gefahr so-
genannter zyklischer Systemrisiken. Um eine übermäßige Ein-
schränkung der Kreditvergabe in wirtschaftliche Stressphasen 
zu vermeiden und eine mögliche prozyklische Wirkung des 
Bankensystems auf die Realwirtschaft zu verringern, forderte 
die BaFin die deutschen Kreditinstitute entsprechend dazu auf, 
einen antizyklischen Kapitalpuffer zu aktivieren und diesen auf 
0,25 Prozent der risikogewichteten inländischen Forderungen 
anzuheben.2 

Doch unter der internationalen Finanzmarkt- und Bankenregulie-
rung herrscht bis heute keine harmonisierte Regelsetzung. Eine 
zentrale Herausforderung ist in diesem Zusammenhang die soge-
nannte Regulierungsarbitrage, wobei damit die Umgehung auf-
sichtsrechtlicher Anforderungen durch Auslegung des Anwen-
dungsbereichs von Rechtsnormen genauso gemeint ist, wie die 
unter dem Begriff Schattenbanken zusammengefassten privaten 
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Kreditfonds, Hedgefonds und verschiedenen Finanzierungszweck-
gesellschaften, die außerhalb der engmaschigen Überwachung der 
Finanzaufsicht die für Banken strengen Kapital- und Liquiditätsvor-
schriften umgehen und dennoch bankenähnliche Funktionen 
wahrnehmen.3 
Wie einflussreich Bankenregulierung sein kann, zeigt die von der 
Trump-Administration initiierte Überprüfung des in der amerikani-
schen Bankenregulierung wichtigen Dodd Frank Wall Street Reform 
and Consumer Protection Act (Dodd-Frank-Act). Mit dem Dodd-
Frank-Act wurde die Aufsicht über die Finanzindustrie nach der 
Finanzkrise 2008/2009 neu geordnet und strengeren Regeln 
unterworfen.4 Doch nachdem die Trump-Administration darauf 
aufmerksam machte, dass der Dodd-Frank-Act mit einer Überregu-
lierung verbunden sei, da die Kreditvergabe der Banken dadurch 
(vermeintlich) eingeschränkt werde und das damit verbundene 
Ziel, zukünftige Krisen im Finanzsektor zu verhindern beziehungs-
weise nur unter Inkaufnahme massiver Einbußen beim Wirt-
schaftswachstum erreichbar wären, galt die Regulierungsvorschrift 
in ihrer Gesamtheit als zu restriktiv und wurde entsprechend gelo-
ckert.5 
Mit der 2018 verabschiedeten Änderung wurde der Schwellwert, 
ab dem eine Bank als systemrelevant eingestuft und deshalb 
strenger überwacht wird, von 50 Milliarden Dollar auf eine Bilanz-
summe von 250 Milliarden Dollar erhöht. Außerdem wurden der 
Handel, die Kreditvergabe und die Kapitalregeln für Banken mit 
einem Aktivvermögen von unter 10 Milliarden Dollar erleichtert. 
Eine Bewertung dessen würde den Rahmen des Buches sprengen, 
klar ist jedoch, dass die Änderung des Dodd-Frank-Acts als Deregu-
lierung des US-amerikanischen Aufsichtsrechts verstanden werden 
kann, also politisch motiviert für amerikanische Banken erkennbar 
verbessere Wettbewerbsbedingungen geschaffen wurden.6 
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Zusammengenommen lässt sich festhalten, dass die globale Rezes-
sion in Folge der COVID-19-Pandemie und die bereits angespro-
chene Zombifizierung der Volkswirtschaft eine enorme Gefahr, 
zumindest für das europäische Finanzsystem, bilden. Der dramati-
sche Konjunktureinbruch und das damit einhergehende abrupte 
Ansteigen der Risikoprämien werden das globale Finanzsystem 
trotz der international verbesserten regulatorischen Mindeststan-
dards und Eigenkapitalanforderungen empfindlich treffen, was auf 
die Spitze getrieben einen Bankenrun und/oder eine weitreichen-
de Marktbereinigungen nach sich ziehen kann.7 
 
Hinzu kommt andererseits eine Disruption, deren Konturen immer 
deutlicher werden und die in ihrer Konsequenz die Bankenbranche 
als Ganzes infrage stellt. Gemeint ist eine Veränderung mit tief 
greifenden strukturellen Konsequenzen, nämlich die Bedrohung 
der bankwirtschaftlichen Wertschöpfungskette durch die soge-
nannten BigTechs. Große internationale Technologieunternehmen 
wie Google (amerikanisch) oder Alibaba (chinesisch) zielen mitt-
lerweile mit ihren Online-Payment-Diensten direkt auf das Herz-
stück der bankwirtschaftlichen Wertschöpfung ab: den Endkun-
den. BigTechs fassen zunehmend Fuß auf dem Finanzdienstleis-
tungsmarkt und bieten ihrer enormen Nutzerbasis mehr und mehr 
Finanzdienstleistungen, wobei die traditionellen Banken dabei die 
Rolle des Dienstleisters übernehmen. 
Zwar ist das Finanzdienstleistungsgeschäft keine Kernaktivität der 
BigTechs, dennoch ist es nur noch eine Frage der Zeit, bis ein gro-
ßes Technologieunternehmen ein hochskalierbares Bankangebot 
einführt, damit Millionen von Kunden in allen wichtigen Banken-
segmenten individualisiert anspricht und dabei gleichzeitig mit der 
Kostenbasis dramatisch unter dem Branchendurchschnitt liegt. 
Kunden werden die Plattform der BigTechs schnell als Ausgangs-
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punkt für alle ihre Bankdienstleistungen nutzen, statt zu ihrer 
Hausbank zu gehen, um diese Dienstleistungen zu kaufen. Durch 
die Trennung der direkten Verbindung zum Kunden werden einige 
Banken zu White-Label-Plattformen, andere werden gar nicht 
mehr gebraucht. 
Was Banken im Augenblick vor dieser Disruption noch schützt, sind 
a) die bestehenden ziemlich komplexen Bankvorschriften, b) der in 
vielen Ländern sehr ausgeprägte Kunden- und Datenschutz und 
schließlich c) der Umstand, dass gerade die Finanzdienstleistungs-
branche nach wie vor stark von nationalen rechtlichen Rahmenbe-
dingungen abhängig ist, also extrem hohen Hürden und damit 
einer scheinbar schwer zu überwindende Markteintrittsbarriere. 
Doch es ist nur eine Frage der Zeit, bis die Verbraucher, bequem, 
mit ihrer gewohnten täglichen Beziehung zu den BigTechs, den 
notwendigen Nachfragedruck entfalten, zumal die BigTech-
Plattformen die Kundenakquisitionskosten via Digitalisierung und 
Big-Data-Analysen niedrig halten und gleichzeitig die Bankanforde-
rungen dieser Kunden relativ leicht erfüllen können.8 
Die Kunden sind sehr vertraut mit und gleichzeitig ziemlich ver-
trauensvoll gegenüber den großen Technologieunternehmen. 
Selbst schwerwiegende Datenschutzverstöße, beispielsweise die 
Weitergabe von Nutzerdaten in großem Umfang an das Datenana-
lyse-Unternehmen Cambridge Analytica durch Facebook, mindern 
den Zuspruch der Kunden nicht, zumindest bisher nicht dauer-
haft.9 Hinzu kommt die schiere Marktdominanz der BigTechs: Na-
hezu jedes moderne Mobiltelefon ist entweder mit Software von 
Google (Android) oder aber Apple (iOS) ausgestattet. Das bedeutet 
aber auch, dass nahezu sämtliche mobilen Endgerate für Google 
und Apple als Plattform erreichbar sind. Mit der Etablierung einer 
Mobile-Payment-Applikation und der Integration dieser Funktiona-
lität in das eigene Betriebssystem, ließe sich für Apple und Google 



 

15 

ganz unmittelbar das eigene gigantische Kundenportfolio mit einer 
Bankdienstleistung ansprechen. 
Der damit erreichbare Margenpool ist für die BigTechs bei dieser 
Art von Dienstleistung sicherlich nicht das entscheidende Krite-
rium. Vielmehr gewinnen diese damit die nahezu vollständige Kon-
trolle über die Daten ihrer Kunden. Wer über die regelmäßigen 
Zahlungsströme seines Kunden im Bilde ist, kennt auch bestehen-
de Abhängigkeiten beziehungsweise Vertragsverhältnisse und kann 
diese auch entsprechend maßgeschneidert und individualisiert 
bewerben. – Den Möglichkeiten sind kaum noch Grenzen gesetzt. 
Eine unmittelbare Folge dieser Entwicklung wäre ein massiver 
Kundenverlust aufseiten der Banken, kleine Banken würden prak-
tisch sogar überflüssig werden,10 denn die Zahl der technikabge-
neigten Kunden, die die filialbasierte Nähe ihrer Sparkasse oder 
Genossenschaftsbank zu schätzen wissen, wird weiter fallen und 
irgendwann keine Rolle mehr spielen. Anzeichen dafür, dass der 
Durchbruch dieser Disruption zunehmend wahrscheinlicher wird, 
lassen sich zahlreich finden: Goldman Sachs arbeitet mit Apple im 
Kreditkartengeschäft zusammen11, Facebook kündigt die Einfüh-
rung einer Kryptowährung (Libra) in Partnerschaften mit einer Rei-
he von Großbanken und anderen Organisationen an. 
Am weitesten fortgeschritten ist die beschriebene Disruption al-
lerdings in der Volksrepublik China. Die führenden chinesischen 
Internetgiganten Alibaba und Tencent dominieren mit ihren On-
line-Payment-Diensten Alipay bzw. WeChatPay den chinesischen 
Zahlungsverkehr und sind ebenso führend in Produktkategorien 
wie dem Konsumentenkredit. Der entscheidende Katalysator dafür 
ist die Allgegenwart von mobilen Endgeräten im chinesischen All-
tag. Bereits im Jahr 2018 tätigten chinesische Kunden ihre Zahlun-
gen zu 83 Prozent über mobile Endgeräte.12 Viele Menschen ha-
ben gar keine physische Währung mehr bei sich. In der Abwicklung 
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des Zahlungsverkehrs hat der chinesische Markt das Kreditkarten-
zeitalter weitgehend umgangen und sich von einer bargeldbasier-
ten zu einer digitalen, von Mobiltelefonen dominierten Wirtschaft 
entwickelt. 
Was das in anderen Volkwirtschaften für das Bankgeschäft der 
Zukunft konkret bedeuten kann, lässt sich leicht prognostizieren. In 
China scannen Kunden mittlerweile einfach einen sogenannten 
QR-Code (Quick Response Code) mit ihrem Mobiltelefon in Ge-
schäften, Hotels, Restaurants, Taxen, sogar bei den Straßenverkäu-
fern, also generell überall dort, wo Waren und Dienstleistungen im 
Land verkauft werden.13 Diese Technik zu replizieren und als Stan-
dardanwendung zu etablieren, scheint eine Frage der Zeit. Zumal 
die Technologieunternehmen bereits heute bedienen, was viele 
Kunden erwarten, nämlich Geschwindigkeit, Zugänglichkeit und 
nahtloser Service.14 Die ethischen Grundwerte des Bankgeschäfts, 
Sicherheit und Verlässlichkeit, werden dabei vom Kunden als ge-
geben vorausgesetzt. 
Als Verstärker kommt ein weiterer Effekt hinzu: Seit einiger Zeit 
drängt eine kleine aber lautstarke Gruppe von Kunden und Aktio-
nären in den reifen Volkswirtschaften sehr vehement darauf, dass 
Unternehmen sozial und ökologisch verantwortungsbewusster 
handeln. Unabhängig davon, dass die Bedeutung und Grenzen von 
verantwortungsbewusstem Handeln extrem schwer zu fassen und 
mögliche Nebeneffekte bestimmter konkreter Verhaltensänderun-
gen wissenschaftlich noch nicht ausgeleuchtet sind, wird diese 
Botschaft von den Medien bereits jetzt enorm verstärkt und damit 
zu einem bedeutsamen Thema auf der politischen Agenda. 
Was im ersten Moment harmlos klingt, führt in der Konsequenz 
dazu, dass Banken in die Selbstbeschränkung gehen und damit 
schleichend ihr Selbstverständnis, ihre Dienstleistungen und Pro-
dukte sowie ihr Geschäftsmodell ändern. Es ist richtig, dass Banken 
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wie jedes andere Unternehmen auch, im Rahmen ihrer Einfluss-
möglichkeiten eine wirtschafts- und gesellschaftspolitische Ver-
antwortung tragen. Außerdem ist es richtig, dass sich Ansprüche 
und Erwartungen der verschiedenen Stakeholder beziehungsweise 
der Gesellschaft als Ganzes im Zeitverlauf ändern. Insofern ist es 
legitim, diese sich verändernden Erwartungshaltungen an Banken 
in den jeweiligen Unternehmensentscheidungen angemessen zu 
reflektieren. 
Gleichwohl entsteht für Banken ein echtes Dilemma, wenn – so 
berechtigt Themen wie beispielsweise der Klimawandel auch sein 
mögen – von ebenjenen kleinen gesellschaftlichen Gruppen ganz 
konkrete Forderung definiert werden, wie die, keine Kohlekraft-
werke mehr zu finanzieren.15 Banken die zuerst auf solche Forde-
rungen reagieren, können damit einen echten Vorteil generieren, 
während andere Häuser Schwierigkeiten haben, diesem Beispiel zu 
folgen. Die sogenannte Generation Z ist in solchen Fragen sensibler 
geworden, als es noch die Millennials waren. Perspektivisch wer-
den davon besonders diejenigen Banken profitieren, die über eine 
gute Unternehmenskommunikation ein modernes Medien- und 
Sozialprofil sowie sozialbewusste Geschäftspraktiken suggerieren. 
Technologiefirmen wie beispielsweise Amazon, Apple, Alibaba 
oder Google arbeiten bereits heute mit viel Aufwand an eben die-
ser Reputation und genießen entsprechend auf der ganzen Welt 
ein hohes Maß an Markentreue und Vertrauen. Das gesamte Ge-
schäftsmodell der BigTechs basiert auf der zielgruppengerechten 
Kommunikation. Deshalb werden es höchstwahrscheinlich auch 
die kleinen und mittleren Banken sein, die sich in dieser Frage 
gegenüber der neuen Konkurrenz hier schwertun. 
Das Timing dieser Disruption zu prognostizieren ist schwierig. Kein 
Zweifel besteht jedoch daran, dass sich Banken auf dieses Szenario 
einrichten und dringend darauf eine angemessene Reaktion entwi-
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ckeln müssen. Zweifelsohne bleibt diese Entwicklung auch für den 
ökonomischen Wert von Banken nicht folgenlos. Es werden sich 
vermutlich schlicht nicht mehr so hohe Bewertungsniveaus errei-
chen lassen. Viel schwerwiegender ist jedoch, dass im Zuge dessen 
die Sinnfrage bei Geschäftsbanken zunehmend lauter gestellt wird. 
Die Bargeldabschaffung wird ernsthaft diskutiert, damit wäre der 
politisch gewünschte gläserne Bürger perfekt. Kryptowährungen 
verlieren ihren Exotenstatus.16 Veränderte Erwartungen der Kun-
den an Servicelevel und unternehmerische Verantwortung gehör-
ten zu den Entwicklungen, die die geldpolitischen Grundfunktio-
nen von Banken – Losgrößen-, Fristen- und Risikotransformation – 
berühren. 
Da nimmt es nicht wunder, dass sich die Bankwirtschaft weltweit 
fieberhaft darum bemüht, das eigene strategische Profil an die 
veränderten Rahmenbedingungen anzupassen. Damit verbunden 
ist die Notwendigkeit zur fortwährenden Transformation und Inno-
vation in sämtlichen Facetten der Branche. Von einigen Banken 
eine Zeit lang als echte Bedrohung gefürchtet, sind FinTechs mit 
ihrer innovativen Kraft und Technologieoffenheit mittlerweile ech-
te Impulsgeber für das Bankgeschäft. Angetreten um das Bankge-
schäft zu revolutionieren, sind zahlreiche FinTechs zudem nun 
selbst um eine Banklizenz oder zumindest einen Zugang dazu be-
müht. Entsprechend sind diese auch eher im Kooperationsmodus 
statt im Konkurrenzkampf mit den etablierten Banken. 
Nichtsdestotrotz wird es das Bankgeschäft in seiner jetzigen Form 
in Zukunft nicht mehr geben. Wie viel Wahrheit in dem von Bill 
Gates stammenden Satz Banking is necessary, banks are not aus 
dem Jahr 1994 heute steckt, werden die nächsten Jahre zeigen. 
Die damals wahrscheinlich eher provokativ gemeinte Aussage ist 
heute jedoch wahrer denn je.17 
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Weiteres Vorgehen 
 
An dieser Stelle knüpft das vorliegende Buch an und ist zu diesem 
Zweck in zwei Teile gegliedert: 
 
Im ersten Teil geht es darum, eine theoretische Basis zu schaffen, 
um darauf aufbauend eine fundierte Zukunftsprognose abgeben 
zu können. Die detaillierte Darstellung der bankwirtschaftlichen 
Wirkzusammenhänge im ersten Teil des Buches soll also vor allem 
den Boden für die präsentierten Schlussfolgerungen im zweiten 
Teil bereiten. Im Rahmen des Kapitels Sonderfall Bankbewertung 
(Teil 1) werden die Besonderheiten sowie die wichtigsten Einfluss-
faktoren auf die Bewertung einer Bank herausgearbeitet und 
außerdem verschiedene Bewertungsmethoden vorgestellt. 
Ausgehend von den sich abzeichnenden tief greifenden Verände-
rungen in den Strategien und Geschäftsmodellen der Bankwirt-
schaft, erklärt das Kapitel Bankwirtschaftliche Geschäftsmodelle 
(Teil 1) den Einfluss von Strategie und Regulatorik auf den ökono-
mischen Wert einer Bank. Dabei werden verschiedene Möglichkei-
ten skizziert, wie Strategien für die Unternehmensbewertung 
greifbar gemacht werden können. 
 
Im Mittelpunkt des zweiten Teils des Buches steht dann die Bewer-
tung und Einordnung der in den beiden vorangegangenen Kapiteln 
gewonnenen theoretischen Erkenntnisse. Hierfür wird im Kapitel 
Strategie und Wettbewerb (Teil 2) zunächst die Attraktivität des als 
Beispiel dienenden deutschen Bankenmarktes untersucht und in 
ein Chancen-Risiko-Profil überführt. Vorgestellt werden außerdem 
Wettbewerbsposition und Struktur der im Rahmen dieses Buches 
als Fallbeispiel dienenden Institute Commerzbank und Deutsche 
Bank, sowohl auf Gesamtbank- als auch auf Geschäftsfeldebene. 



 

20 

Das Kapitel Wertschöpfungsanalyse am Fallbeispiel (Teil 2) stellt 
dann den Zusammenhang zwischen der individuell gewählten Stra-
tegie und dem ökonomischen Wert einer Bank her. Wie ausge-
prägt unter anderem der Einfluss von Strategie und Regulatorik auf 
Wettbewerbsintensität und den erzielbaren Wettbewerbsvorteil 
tatsächlich ist, wird dabei anhand einer vom Autor durchgeführten 
Umfrage demonstriert.  
 
Abschließend werden im Kapitel Schlussbetrachtung (Teil 2) die 
Erkenntnisse des Buches zusammengefasst. 




