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Vorwort 

Wir haben Jahrzehnte damit zugebracht, zu ordnen und verordnen, organisieren und 
reorganisieren, regeln und reglementieren. Was wundert es, dass wir uns jetzt eingeengt 
fühlen.1 

Mein Gehirn ist wie mein Internetbrowser: 16 Tabs sind offen, mindestens 3 hängen 
und ich hab keine Ahnung, wo die Musik herkommt.2 

Diese beiden Zitate legen zum einen den Zielkonflikt dieses Herausgeberwer-
kes an sich offen, zum anderen lösen sie diesen in einer praxisorientierten Art 
und Weise auf. So geht es in diesem Buch, immerhin die dritte Auflage der 
»Geschäftsmodellanalyse«, mal wieder um »Aufsichtsrecht« – also um die Aus-
einandersetzung mit dem, was uns die aufsichtlichen Gremien Bundesanstalt 
für Finanzdienstleistungsaufsicht, Deutsche Bundesbank, die Europäische Ban-
kenaufsichtsbehörde und die Europäische Zentralbank vorgibt oder zumindest 
prüft – also um Regeln und Reglementierungen, die vor allem das geschäftlich-
kreative Tun einengt.3 

Konkret hat bei diesen aufsichtlichen Vorgaben vor allem der deutsche Stan-
dardsetter mit den Anpassungen in den MaRisk4 dem Thema Geschäftsmo-
dellanalyse eine neue Aufmerksamkeit gegeben, auch wenn die Erweiterun-
gen lediglich als »Klarstellungen« gelten. Konkret rückt mit den neuen Vorga-
ben zur Strategie, Tragfähigkeit und zum internen Kontrollsystem die Ausei-
nandersetzung mit dem Geschäftsmodell nun auch explizit in die Prozesse der 
ICAAP und damit ins »Herz« der Bank- und vor allem Risikosteuerung. Bisher 
waren diese Themen nach den deutschen Regelansätzen zwar bedeutend, da 
diese seit 2014 Teil des SREP sind5 und schon vor dem SREP Thema der Fi-
nanzstabilität war.6 Sie sind aber über die Geschäfts- und Risikostrategie eher 

 
1  Paul Schibler, Aphoristiker, zitiert nach Meise (2024). 
2  t3n, Magazin, zitiert nach Meise (2024). 
3  Also sollte man ggf. eher ein Plädoyer gegen die Regeln statt einem Buch über diese Regeln 

schreiben … 
4  MaRisk-Acht-Punkt-Null … wenngleich Windows mit dieser Art der Zählung bereits 1993 bei 

Windows 3.11 aufgehört hat – wie wäre es mal mit MaRisk 23 oder MaRisk 8? 
5  Und dies der Auslöser der ersten Auflage dieses Werks war. 
6  Vgl. etwa Dombret (2012). Inwieweit das Geschäftsmodells jedoch schon vor 2014 gezielt von 

der Bankenaufsicht in die Risikobewertungen einbezogen wurde, ist unklar bzw. gelten 2014 
noch als »Novum«, vgl. Dombret (2014). 
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nur indirekt im ICAAP7 bzw. in den MaRisk-Prozessen eingebunden gewe-
sen. 

Nun wird der für einen Unternehmer wichtige erste Schritt der grundlegenden 
Ausrichtung seiner Tätigkeit – das Geschäftsmodell – mit in die Ausgestaltung 
des § 25a KWG (2023) einer ordnungsgemäße Geschäftsorganisation über die 
MaRisk einbezogen.8 Damit haben sich die MaRisk nun schrittweise bis »ganz 
nach vorne« herangearbeitet – dabei wurde 2007 der Schritt, die Geschäftsstra-
tegie in die MaRisk aufzunehmen, sogar noch heftig diskutiert.9 

Allerdings gibt es nicht zwingend eine Reihenfolge zwischen Geschäftsstrate-
gie und Geschäftsmodell. So ist die Wahl der Ausübung eines Geschäftsmodells 
bereits ein strategischer Schritt10 – d. h. insbesondere Formen des Wechsels 
des Geschäftsmodells können als Teilschritt der Geschäftsstrategie eingeordnet 
werden. Entsprechend ist die Integration der Geschäftsmodelle in die MaRisk 
durchaus nachvollziehbar – aber nur, insoweit das Geschäftsmodell auf eine der 
»nachhaltigen Entwicklung des Instituts gerichteten Geschäftsstrategie und ei-
ner damit konsistenten Risikostrategie« nach § 25a (1) KWG (2023) wirkt. Vor 
diesem Hintergrund wäre übrigens ein »eigenes Modul zu[r] Geschäftsmodell-
analse«11 juristisch diskutabel. 

Nun ist die Risikoanalyse, Überprüfung oder gegebenenfalls Anpassung des 
Geschäftsmodells eine komplexe Aufgabe – und kommt, wenn überhaupt, im 
Vergleich zu anderen Risikoprozessen am ehesten den Analysen von Krediten-
gagements nach (hier aber auf sich selbst gerichtet) und lehnt sich in der »Risi-
kotoolbox« möglicherweise an qualitativen und quantitativen Stresstests und 
Szenarioanalysen an. Vor diesem Hintergrund ist das Top-Management eines 
Kreditinstituts gut beraten, von seinen Mitarbeitern eine sorgfältige und 
strukturierte Erörterung möglicher »Themen« (und Risiken) in Bezug auf das 
Geschäftsmodell und somit auch der Geschäftsstrategie vorzunehmen. Sonst 
herrscht bezüglich der strategischen Entscheidungen der Geschäftsmodellwahl 

 
7  Hier in der Definition des erweiterten ICAAP, d. h. neben Risikoinventur, Stresstests und 

Tragfähigkeit werden auch Risikoappetit/Limitierung, Geschäftsstrategie und Risikostrategie 
einbezogen, vgl. Heithecker (2020). 

8  Dabei wurde das Geschäftsmodell einer Bank durch die Aufsicht zur Beurteilung der Stabilität 
einer Bank schon länger herangezogen, vgl. dazu auch § 6b (2) 10. KWG (2023). Nun ist das 
Geschäftsmodell aber über die Geschäfts- und Risikostrategie (teilweise) im ICAAP verankert. 

9  Vgl. etwa Andrae (2007), S. 30 oder auch Zentraler Kreditauschuss (2005), S. 2 f. Im nächsten 
Schritt müssten dann »Geschäftsideen« in die MaRisk aufgenommen werden, die prozessual 
vor dem Geschäftsmodell eingeordnet werden, vgl. infopreneur.de (2019) – vielleicht ist das eine 
Idee für Ihre nächste Büttenrede. 

10  Vgl. etwa die Diskussion bei Bieger/Reinhold (20911), S. 23 ff. 
11  Vgl. BaFin (2023b), S. 11. 
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möglicherweise das im zweiten Zitat beschworene »Wirrwarr« im Kopf – fal-
sche geschäftspolitische Entscheidungen oder verfehlte Marktanpassungen 
können die Folge sein. Dies sind strategische Risiken, die erst Jahre später zu 
erheblichen Verlusten und vor allem Kosten für ein »Gegensteuern« führen 
können. 

Unter diesem Aspekt dürfte die systematische Auseinandersetzung mit dem 
Geschäftsmodell, wie es die Bankenaufsicht einfordert beziehungsweise in ih-
ren Prüfvorgaben an die Bankenaufseher in der SREP-Guideline beispielhaft 
vorgibt, hilfreich sein. Vor allem gilt dies in einem vermehrt unsicheren Um-
feld, das durch erhebliche systemische Veränderungen aufgrund der Digitali-
sierung, nachhaltigen Transformation, dem demographischen Wandel und an-
deren gesellschaftlichen Herausforderungen sowie geopolitischen Spannungen 
geprägt ist. Zudem verbessert diese grundsätzliche Offenlegung der Methodik 
der Prüfung durch die Aufsicht die Transparenz im aufsichtlichen Überprü-
fungsprozess und ermöglicht eine schnelle sachorientierte Auseinanderset-
zung in Aufsichtsgesprächen. 

In der vorliegenden dritten Auflage der »Geschäftsmodellanalyse« hat unser 
Autorenteam deshalb zum einen eine umfassende Auseinandersetzung mit dem 
aufsichtlichen Vorgehen und der damit zusammenhängenden Prozesse in-
nerhalb eines Kreditinstituts als einen Schwerpunkt gewählt. Dies erfolgt vor 
dem Hintergrund, dass diese Themen Anregungen für die eigene, interne Ana-
lyse von notwendigen Anpassungen und Schwachstellen in der Ausrichtung des 
Geschäftsmodells und der Geschäftsstrategie liefern und zudem zum Themen-
feld von Prüfungshandlungen oder Auskunftsersuchen der Bankenaufsicht sein 
können. Immerhin hat die Bankenaufsicht im Rahmen der Schwerpunktset-
zung des SSM »vor-Ort-Prüfungen« des Geschäftsmodells gerade im Zusam-
menhang mit den Schwerpunkten Digitalisierung, Funktionsweise der Lei-
tungsorgane (Governance) und klimabezogener Transition avisiert.12 Zum an-
deren wird ein Einblick in spezifische Geschäftsmodelle gewährt und The-
mengebiete mit erheblichen Veränderungen wie die Wende am Zins- und 
Immobilienmarkt sowie der digitale und klimainduzierte Wandel fokussiert er-
örtert. 

Konkret werden in Teil A aufsichtsrechtliche Vorgaben aus Sicht der Ban-
kenaufsicht und aus Sicht von Kreditinstituten erörtert. Jürgen Büschelberger 
beginnt in Kapitel A.I mit einem grundsätzlichen Überblick über die Heraus-
forderungen und Ziele der Geschäftsmodellanalyse im Rahmen der 

 
12  Vgl. EZB (2022g). 
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Betrachtung der Risikolage einer Bank aus aufsichtlicher Perspektive. Diese auf-
sichtliche Sichtweise weitert Henning Riediger in Kapitel A.II um den Bezug 
des Geschäftsmodells zum Ertrags- und Risikoprofil einer Bank auf. Frank 
Dehnke diskutiert in Kapitel A.III wesentliche Themen, die sich aus Sicht eines 
Vorstands einer (Regional-)Bank aus dem Tätigkeitsfeld der Geschäftsmodell-
analyse für die Bankensteuerung ergeben. Das grundsätzliche Vorgehen zur 
Geschäftsmodellanalyse der Bankenaufsicht und dessen Implikationen für eine 
Umsetzung der vom Aufseher verlangten Anforderungen für ein Kreditinstitut 
analysieren Wolfgang Otte und Patrick Hüser in Kapitel A.IV. Marko 
Mohrenz berichtet aus der Erfahrung bankaufsichtlicher und interner Prüfung 
der Geschäftsmodellthemen in Kapitel A.V und schließt damit den allgemeinen 
Überblick über die aufsichtlichen Anforderungen und deren unmittelbare Wir-
kung auf Tätigkeiten in der Risikosteuerung einer Bank ab. 

Teil B widmet sich der individuellen Umsetzung von Geschäftsmodellen 
einiger beispielhafter Banken. Daniel Schallmo geht in Kapitel B.I zunächst 
auf die Definition von Geschäftsmodellen und deren Merkmale im Allgemeinen 
ein und überträgt diese Vorgaben auf Kreditinstitute. Die folgenden Beiträge stel-
len konkrete Beispiele von Geschäftsmodellen vor. Christian Schnabel erläu-
tert das Geschäftsmodell einer Regionalbank aus Sicht einer Sparkasse in Kapi-
tel B.II und nimmt dabei unmittelbaren Bezug zu den aufsichtlichen Vorgaben. 
Matthias Haug komplettiert die Sicht auf das Geschäftsmodell von Regional-
banken in Kapitel B.II durch die Diskussion wesentlicher Aspekte des Ge-
schäftsmodells einer Volksbank. Es folgen zwei Geschäftsmodelle von Banken 
mit einer speziellen ESG-Perspektive. In Kapitel B.III geben Ali Şimşek und 
Yusuf Koç in Grundzügen die Umsetzung der Islamic Finance im Rahmen des 
Geschäftsmodells bei einem Kreditinstitut wieder, das Bankdienstleistungen 
nach den Werten und Prinzipen des islamischen Bankwesens anbietet.13 
Thomas Katzenmayer stellt in Kapitel B.V nachfolgend das Geschäftsmodell 
einer Spezialbank vor, die sozial-ethisches sowie ökologisches neben dem öko-
nomischen Handeln ins Zentrum des Schaffens stellt.14 Eine ganzheitliche 
Nachhaltigkeitsbank also.15 

 
13  Islamische Bankdienste werden dabei als demografischer Trend in der SREP-Leitlinie sogar 

explizit genannt, vgl. SREP (2022), Tz. 82. 
14  Gerade in der aktuellen Zeit freut es mich besonders, dass in diesem Herausgeberwerk je ein 

Beitrag von einer Bank mit islamischen und christlichen Wurzeln friedlich nebeneinander 
koexistieren.  

15  Weitere Beiträge zu nachhaltigkeitsgeprägten Geschäftsmodellen sind bei Heithecker (2021) zu 
finden, vgl. Bašić/Bolsinger (2021) oder Rüping (2021). 
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Die Prozesse der Risikosteuerung eines Kreditinstituts unter dem Aspekt der 
Geschäftsmodellanalyse werden in Teil C analysiert. Eberhard Brezski startet 
in Kapitel C.I mit generellen Hinweisen und aktuellen Themen zur Umfeldan-
alyse. Auf die Umsetzung einer zum Geschäftsmodell konsistenten Geschäfts- 
und Risikostrategie geht Sine Bertsch in Kapitel C.II ein. Dirk Heithecker 
diskutiert die durch die Bankenaufsicht immer wieder in den Raum gestellten 
Renditeanforderungen und deren mögliche theoretisch fundierte Ableitung in 
Kapitel C.III. Den sich häufig aus dem Geschäftsmodell ergebenden Risiko-
konzentrationen widmet sich Thomas Teitge in Kapitel C.IV. Auf Themen 
des Stresstesting im Zusammenhang mit der Analyse von Vulnerabilitäten des 
Geschäftsmodells geht nachfolgend Achim Falb in Kapitel C.V ein – und nutzt 
hier als Beispiel vor allem Nachhaltigkeitsstresstests. In Kapitel C.VI wird von 
Dirk Heithecker und Dennis Tschuschke darauf aufbauend auf Ertrags- 
und Geschäftsmodellrisiken als Risikoart und deren Materialisierung in der Ri-
sikotragfähigkeit eingegangen. Andreas Igl arbeitet in Kapitel C.VII die Wir-
kung und den Einfluss des Geschäftsmodells auf die aufsichtlichen Anforde-
rungen der Sanierungsplanung heraus. Kapitel C.VIII behandelt schließlich das 
Zusammenspiel zwischen Geschäftsmodell und Liquiditätssteuerung durch 
Christian Hasenclever. 

Nach diesen sehr methodisch-prozessual, durch Vorgaben der Aufsicht gepräg-
ten Themen werden in den folgenden drei Teilen aktuelle Entwicklungen näher 
analysiert. Teil D geht dabei auf aktuelle Themen des Geschäftsumfelds ein. 
Carsten Wesselmann erörtert aktuelle Chancen und Risiken vor dem Hinter-
grund des aktuellen ökonomischen Umfelds auf die Ertragssituation von Ban-
ken in Kapitel D.I. Derzeitige grundlegende Herausforderungen systemischer 
Art im europäischen Bankenumfeld beleuchtet Philipp Haenle in Kapitel 
D.II. Dieses Umfeld ist derzeit geprägt von vielen Krisen – die sich daraus er-
gebenden Effekte für die Management des Geschäftsmodells analysiert Stefan 
Millinger. Sehr konkret wird es dann mit Tim-Oliver Engelke in Kapitel 
D.IV, der sehr pointiert wesentliche Themen, Effekte und jüngste Erkenntnisse 
erötrert die sich aus der vieldiskutierten Zinswende zuletzt ergaben und weiter-
hin ergeben. Natalia Haser fasst die ebenso für das Geschäft und das Ge-
schäftsmodell sehr bedeutenden Veränderungen am Immobilienmarkt in Kapi-
tel D.V zusammen. 

Teil E wendet sich dann verschiedenen Aspekten des »Mega-Trends« Digitali-
sierung und deren Auswirkung auf die Prozesse in Banken zu. Allgemein dis-
kutiert Daniel Schallmo das Thema digitale Transformation als einen Erfolgs-
faktor in Geschäftsmodellen von Banken in Kapitel E.I Jochen Wurster und 
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Wolf Rasmussen gehen im Weiteren tiefergehend vor allem auf die Digitali-
sierung von Prozessen ein. Kapitel E.II beschäftigt sich dabei grundlegend mit 
den Möglichkeiten der Digitalisierung von Prozessen in Back-Office-Bereichen. 
Die Aufnahme der Prozesse, deren Weiterentwicklung vor dem Hintergrund 
der Digitalisierung und Umsetzung mit Hilfe von Process Mining werden in 
Kapitel D.IV aufgezeigt. Konkrete Digitalisierungsbeispiele auf Grundlage der 
RPA – Robot Process Automatisation – werden abschließend in Kapitel D.V 
gegeben.16 

Es folgt abschließend in Teil F der zweite Megatrend »Nachhaltigkeit« – und 
der startet mit einem »Rundumschlag« um regulatorische Entwicklungen in die-
sem Bereich von Francis Loua in Kapitel F.I. Kevin Dominique Bröde ana-
lysiert darauf aufbauend Effekte nachhaltiger Entwicklungen für das Geschäfts-
modell von Banken in Kapitel F.II. Sehr konkret geht dann Constance  
Kühnhausen in Kapitel F.III auf die Wirkung der Transformation im Immo-
biliensektor auf Banken ein. Abschließend werden die Auswirkungen des Bank-
geschäfts auf die Treibhausgase auf Basis des Greenhouse Gas Protocol analy-
siert – ein Thema, das zunehmend Geschäftsausrichtungen von Banken ent-
scheidet und entscheiden wird.17 Leonie Drüppel und Ralf-Dieter Lewin er-
örtern die Wirkung des eigenen Geschäftsbetriebs eines Kreditinstituts auf die 
institutsinterne Treibhausgasbilanz in Kapitel F.V. Die Methodik der Integra-
tion des Kundengeschäfts einer Bank auf die Treibhausgasbilanz zeigt  
Maximilian Irle in Kapitel F.VI. 

Das Buch richtet sich an alle Manager und Mitarbeiter in Kreditinstituten 
und Prüfungsinstitutionen, die sich vor allem mit Themen der Bankensteue-
rung, Bankstrategie und Unternehmensentwicklung auseinandersetzen oder die 
Prozesse in diesen Funktionen und Bereichen unterstützen. Ferner geben die 
Inhalte wesentliche inhaltliche Einblicke für Geschäftsleiter mit Leitungs- 
oder Aufsichtsfunktion, um notwendige Prozesse zur »revisionssicheren« 
oder »prüfungsfesten« Gestaltung der Strategiefestlegung und der Ausgestal-
tung der Geschäftsplanung anstoßen zu können. Neben der proaktiven Gestal-
tung unterstützt das Herausgeberwerk aber auch bei der Auseinandersetzung 

 
16  Einen weiteren umfassenden Überblick zu Digitalisierung und Geschäftsmodelle bietet der 

immer noch aktuelle Beitrag von Andrae (2019) aus der 2. Auflage, den ich Lesern nach wie 
vor ans Herz lege. Zum Thema »Digitaler Euro« haben wir leider für einen »freigeistigen« Bei-
trag keine Autorin oder Autor aus dem unmittelbaren Bankenumfeld finden können – die 
Auseinandersetzung mit dem Thema scheint fest in der Hand von staatlichen Institutionen 
und Lobbyverbänden. Allerdings fehlen auch noch Details, die eine fundierte Analyse der Wir-
kung auf das Geschäftsmodell von Banken ermöglicht. Einen erfrischenden Beitrag mit volks-
wirtschaftlichem Hintergrund lieferte jüngst Bofinger (2023). 

17  Vgl. Grimm/Kaminskiy/Lindemann/Petras (2023). 
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mit wesentlichen Fragestellungen zur Analyse des eigenen Geschäftsmodells 
mit Bankaufsehern und anderen Prüfern insbesondere vor dem Hintergrund 
von Aufsichtsgesprächen oder einer möglichen Prüfung zum Geschäftsmodell 
oder zur Governance. 

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 Melanie Theimer und Nadine Schmid für 
die einwandfreie Organisation der Umsetzung. In Erinnerung bleibt auch der 
unermüdliche Einsatz von Heidi Bois bei der Autorenfindung. Ein besonderer 
Dank gilt natürlich allen Autoren und deren in der Vielzahl namentlich nicht 
bekannten Helfern. Großartig finde ich es auch, dass die überwiegende Zahl 
der Autoren die Kontaktadressen jeweils angegeben hat – bei Bedarf an inhalt-
licher Diskussion oder auch spezifischen Fragen zum Inhalt können Sie, liebe 
Leser, gerne direkt auf die Autoren zugehen. Im Bedarfsfall kann auch ich den 
Kontakt herstellen, mich erreichen Sie gerne  
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per E-Mail 

 
über LinkedIn 

 

So hoffe ich nun, dass Sie beim Lesen »jede Menge« neue Erkenntnisse gewin-
nen, Ideen für die praktische Umsetzungen in Ihrem Haus (oder bei ihren Part-
nern) finden oder Bestätigung für bereits eingeschlagene Implementierungen 
erhalten. Und dass Sie Spaß haben, Veränderungen und Anpassungen in Ihrem 
Umfeld als Impuls aufzunehmen und diese kritisch und diskussionsbereit zu 
reflektieren – und so das Geschäftsmodell erfolgreich weiterzuentwickeln. Aka-
demisch natürlich (»science-based«), nicht ad-hoc oder auf Basis von persönli-
chen Vermutungen … 

Ich glaube an das Pferd. Das Automobil ist nur eine vorübergehende Erscheinung.18 

Hannover/Braunschweig, im Januar 2024 

Dirk Heithecker 

 

 
18  Kaiser Wilhelm II, zitiert nach Meise (2024). Dieser Spruch passt natürlich zu dem bekannteren 

Spruch »Das iPhone wird nie im Leben einen bedeutenden Marktanteil erlangen. Keine Chance.«, das Steve 
Ballmer von Microsoft zugeschrieben wird, vgl. Wietlisbach (2017).  
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Auszug aus dem Vorwort der 2. Auflage 

Banken erfüllen in modernen Volkswirtschaften eine zentrale Rolle. […] Sie sind der 
Transmissionsriemen der Realwirtschaft und mit dieser eng verflochten.19 

Nur Banken mit einem tragfähigen Geschäftsmodell können langfristig ihre Finanzie-
rungsfunktion in der Volkswirtschaft vollumfänglich wahrnehmen.20 

Beide Aussagen wurden durch Vertreter der deutschen Bankenaufsicht getätigt, 
zum einen im Eingangsstatement durch den Exekutivdirektor Bankenaufsicht, 
Raimund Röseler, am 9. Mai 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 Geschäftsmodelle aus Sicht des 
Regulators. 

Die Metapher des »Transmissionsriemens« – auch Treibriemen, beispielsweise 
in den Ausprägungen als Keilriemen oder Zahnriemen21 – 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 in einer Fabrikhalle aus der Zeit der in-
dustriellen Revolution offenbar, 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.22 Sicherlich sind »Transmissionsriemen« im Zeital-
ter der digitalen Revolution nicht mehr zeitgemäß,23 Kräfte werden heute 
überwiegend über Kabel übertragen. Allerdings haben Redewendungen und 
Metaphern häufig ihren Ursprung in vergangenen Zeiten.24 

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 

 
19  Röseler (2019). 
20  Deutsche Bundesbank (2015b). 
21  Vgl. wikipedia.de (2019c). 
22  Einen guten Eindruck liefern die Exponate im Freilichtmuseum »LWL-Freilichtmuseum Ha-

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

GIGA.DE (2019). 
24  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 Risikos, die aus einer 
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.25 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.26 
Aktuell gilt die Überprüfung der Geschäftsmodelle und Ertragstreiber nun the-
matisch als abgeschlossen;27 entsprechend wird das Thema in der laufenden 
Prüfung obligatorisch anhand hoher Standards vorgenommen. Die deutsche 
Bankenaufsicht erklärt ebenfalls wiederkehrend »Ertragsrisiken« als wesentliche 
Gefahr für den deutschen Bankensektor.28 Zunehmend ist die Geschäftsmo-
dellanalyse auch im Fokus der Prüfungshandlungen oder Thema in Auf-
sichtsgesprächen.29 

[…] 

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

Hannover/Braunschweig, im Juli 2019 

Dirk Heithecker  Dennis Tschuschke 

 
25  Vgl. SREP (2014/2015/2018k). 
26  Vgl. EZB (2016a/2016b/2017b). 
27  Vgl. EZB (2018). 
28  Vgl. BaFin (2018b) und Deutsche Bundesbank (2019e) bzw. BaFin (2019c). 
29  Vgl. etwa Seuthe (2019) und Barsch (2019). 
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