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Einleitende Worte zum vorliegenden Werk






HAMPE/OPALA/WELLMANN

A. Einleitende Worte zum vorliegenden Werk

Das vorliegende Werk mége Ihnen dabei helfen, die MaRisk zu interpretieren
und von der theoretischen Implementierung in tragfihige Praxislésungen zu
transferieren. Nicht immer wird es Thnen gelingen, den sich stetig weiterent-
wickelnden aufsichtlichen Anforderungen zu 100 % gerecht zu werden. Teils
werden Sie sich mit praktikablen und den bekannten »80-20-Lésungen« zu-
frieden stellen. Teils bedarf es proportional tiber die MaRisk hinausgehender
Losungen. Entscheidend wird es hierbei immer sein, loszulaufen, um zu der
Uberzeugung zu gelangen, dass Sie tragfihige und aufsichtsrechtlich konfor-
me Losungen gestaltet haben. Aber auch, dass Sie fiir Ihr Institut praxisnahe
Losungen erlangt haben. Dieses Spannungsfeld aus aufsichtsrechtlicher Kon-
formitit und betriebswirtschaftlicher Effizienz gilt es abzudecken und zu
gestalten.

So danken wir allen Autorinnen und Autoren fur ihre engagierte Mitarbeit
und Gestaltung des MaRisk-Interpretationsleitfadens. Mit ithrem Engagement
ist es uns gelungen, verschiedene Sichtweisen und Erfahrungen, auch aus
verschiedenen Hauptverwaltungen der Deutschen Bundesbank, zu biindeln
und mit neuen Aspekten und Denkansitzen ein hochwertiges und schliissiges

Gesamtwerk zusammenzufiigen.

Auch dem Verlag mochten wir an dieser Stelle fiir die gewinnbringende Zu-

sammenarbeit danken.

»Die wahren Optimisten sind nicht iiberzeugt, dafS alles gutgehen wird.
Aber sie sind iiberzeugt, dafS nicht alles schiefgehen wird. «'

So bleibt abschlieBend, den geneigten Leserinnen und Lesern eine gute Lektu-
re zu wunschen. Bleiben Sie neugierig auf das Neue, umsichtig im Hinblick
auf noch weiter anstehende Anderungen und optimistisch, dass nicht alles
schiefgehen wird.

Hannover, Milheim an der Ruhr und Disseldotf, im Mirz 2024
Katja Hampe, Noel Opala und Dr. Michael Wellmann

1 Friedrich Schiller, 1759-1805.
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Strategie & Strategieprozess im Kontext der MaRisk






REUSE/OPALA

B. Strategie & Strategieprozess im Kontext der
MaRisk?®

I. Einleitende Worte

Das Kernstiick zur Sicherstellung eines 6konomisch nachhaltigen Geschafts-
modells® ist die Strategie. Gerade in der Niedrigzinsphase wurde die Wichtig-
keit einer Strategie deutlich, da die Ertrige im klassischen Geschiftsmodell
sanken® und weitere externe Einflisse wie Digitalisierung und neue Wettbe-

wetber klassische Banken unter Druck setzen.

Die MaRisk fokussieren das Thema Strategien sehr exponiert. In AT 4.2 wer-
den Anforderungen an Strategien und deren Umsetzung beschrieben’, die
gleichzeitig eng mit der Risikotragfihigkeit verbunden werden®. Dieser Buch-
beitrag setzt sich als Ziel, die Anforderungen der MaRisk zu skizzieren und

Umsetzungshinweise fiir die Praxis zu geben.

Hierzu wird wie folgt vorgegangen: Nach den einleitenden Worten beschreibt
Kapitel 2 die grundsatzliche Ausgestaltung und Konsistenz von Strategiesys-
temen. Dieses Kapitel ist die Basis fiir das anschlielende Kapitel 3, welches
die Anforderungen der MaRisk und anderer Rechtsnormen beschreibt, Kapi-
tel 4 verdeutlicht den Strategieprozess, Kapitel 5 gibt Umsetzungsimpulse fir
die Praxis. Mit Kapitel 6, dem Fazit, schlie3t dieser Beitrag.

II. Ausgestaltung und Konsistenz von Strategiesystemen

1. Definition einer Strategie

Strategiedefinitionen finden sich zu Hauf. Eine wohl pragmatische und den-
noch haptische Definition liefern Thompson/Strickland: »A4 company’s strategy
is the game plan management is using to stake out a market position, conduct its operations,

attract and please customers, compete successfully, and achieve organizational objectivesd’

2 Autoren: Svend Reuse und Noel Opala. Die Ausfithrungen geben die personliche Auffas-
sung der Autoren wieder, die nicht notwendigerweise mit der des jeweiligen Arbeitgebers
bereinstimmen muss.

3 Vel. umfassend Rewse (2018), S. 147 — 164.

Vgl Reuse (2018), S. 147. Fir alle deutschen Banken auf Basis 2019er Zahlen umfassend
analysiert in Deutsche Bundesbank (2020), S. 75-105.

5 Vgl. BaFin (2023d), AT 4.2.

6 Vel. BaFin (2023d), AT 4.1.

7 Thompson/ Strickland (2004), S. 3.
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11

12

STRATEGIE & STRATEGIEPROZESS IM KONTEXT DER MARISK

Strategien sind folglich kein Selbstzweck, sondern bestimmen die Ausrichtung
eines Unternehmens und dienen der Ableitung operativer Ziele, definieren

Kundengruppen und sind Basis fiir einen Strategieregelkreislaufg.

2.  Von der Vision zur Mission zur Strategie

Doch die Strategie alleine beschreibt zumeist noch nicht das Ziel der Unter-
nehmen. Denn zumeist formuliert die Strategie hinreichend konkrete Ziele
und fokussiert hierbei weniger den unternehmerischen Selbstzweck. Dieser
wird vielmehr durch die Vision und Mission geprigt und beschreibt das tiber-
geordnete Ziel der Unternehmung. Sie besitzen Leitcharakter fir die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter des Unternehmens und sollten den Sinn der Tatig-
keit bzw. des Unternehmens beschreiben.’

Die Vision beschreibt einen zukiinftigen Zustand bzw. ein zukiinftiges Szena-
rio. Kennzeichnend fiir die Vision ist die Beschreibung einer Wirklichkeit in
der Zukunft. Dabei ist es unerheblich, ob die Vision an die Zielsetzung des
Unternehmens ankniipft. Denn auch eine Transformation der Zielsetzung des
Unternehmens erscheint moéglich.

Vielmehr geht es also darum, den Nutzen des Unternehmens herausstellen
und diesen klar abzugrenzen. Die Vision folgt dabei keinen formalen Regeln
oder sprachlichen Vorgaben. In der praktischen Umsetzung sollte eine Vision
zumeist kurzgehalten werden und maximal eine DIN-A4-Seite betragen.'
Vielmehr stehen die Organisation und ihr Angebot/Nutzen im Mittelpunkt.!!
Ein Beispiel hierftr bietet die Vision von amazon: »Our vision is to be earth’s most
customer centric company.'*« Zu einer friheren Zeit war die Vision von Microsoft
im wahrsten Sinn des Wortes visiondr: »A4 computer on every desk and in every home
running Microsoft software.>« Dies ist mittlerweile Realitit — zeigt aber, dass Visi-
onen auf den ersten Blick durchaus zukiinftige Sollzustinde beschreiben dtir-
fen, die weit in der Zukunft liegen bzw. weit entfernt erscheinen.

In Abgrenzung zur Vision, die das Zukunftsszenario beschreibt, erwichst
zugleich aus der Vision der Auftrag im Ist-Zustand, die Mission. Die Mission
transformiert die Vision in auf die Vision einzahlende Leit- und Glaubenssit-

8 Vel. Kapitel B.4.

9 Vel. Fleig (2018).

10 Vgl Micic (2019).

11 Vgl Micc (2019).

12 amazon.com Inc. (0. ].).
13 Gates (0. ].).

8 MaRisk-Interpretationshilfen, 6. Auflage, FCH AG, 2024
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ze. ' In Abgrenzung zur Strategie formuliert die Mission zwar bereits konkre-
te Leitsitze, keineswegs jedoch SMART?" uberprifbare Ziele. Die Mission
beschreibt damit Aufgaben, die erfillt werden miissen, um das definierte
Zielbild in Form der Mission zu erreichen. Zugleich lassen sich anstelle einer
Mission auch strategische Narrative ableiten. Die strategischen Narrative be-
schreiben damit je nach Ausgestaltung eine Symbiose aus Vision und Mission
und konnen insbesondere in der Visionsbildung bei Verbundunternehmen
Abhilfe schaffen. Sowohl im Fall strategischer Narrative wie auch der Mission
sollten sich diese in wenigen und schlagkriftigen Sitzen zusammenfassen

lassen. Mitunter werden gar vier bis acht kurze Sitze als ausreichend postu-
liert. ¢

In der Transformation der Mission kann hierunter gar bereits das Geschifts-
modell abgeleitet werden. Denn wihrend die Vision das zukiinftige Zielbild
abstrakt und ggf. gar zu einem in der Zukunft liegenden unbestimmten Zeit-
punkt definiert, formuliert die Mission vergleichsweise klar wesentliche Auf-
trige des Unternehmens und damit ebenso die Rahmenparameter des Ge-
schiftsmodells.!” An dieser Stelle sei auf die im weiteren Verlauf des vorlie-
genden Kapitels folgende Geschiftsmodellanalyse hinzuweisen.

Auf die Vision und Mission folgend, operationalisiert nunmehr die Strategie
die Mission oder die strategischen Narrative. Sie riickt wegweisend, in den

Umweltzustand des Unternehmens eingefasst, die Mission in einen

SMART‘en Kontext und nachpriifbare Ziele.

Waurde soeben schon auf die Anforderungen des Geschiftsmodells eingegan-
gen, beschreibt die Strategie hierbei die Mission im Kontext verschiedener
Leitplanken, wie beispielsweise exogener und endogener Schlisselfaktoren
und Ziele."® Hierunter konnen sowohl das allgemeine Matrktumfeld, wie
Marktlage, Konjunktur, Marktprognosen wie auch das regionale Umfeld, die
Absatzmarkte und deren Entwicklungspotenziale etc. zusammengefasst wer-
den. Weiterfiihrend sind Fragestellungen zur Gestaltung des Unternehmenser-
folgs hinsichtlich Geschiftsfelder, Gewinnanspriichen etc. festzuhalten. Zu-
nehmend Relevanz entfaltet in diesem Zusammenhang auch die Fragestellung
der Nachhaltigkeit bzw. Unternehmensethik."” Letztere schligt dabei auch

14 Vgl. Zukunftsinstitut GmbH (2019).

15 Vgl. Spezifisch, Messbar, Attraktiv/Ambitioniert, Realistisch, Terminiert.
16 Vgl. Zukunftsinstitut GmbH (2019).

17 Vgl. Hang (2020), S. 230 ff.

18 Vgl. Gerpotr (2020), S. 13.

19 Vgl. EBA (2020.10b), S. 79 ff.
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cine Briicke zu Verhaltenskodexen® und Fragestellungen der Corporate
Governance im Gesamten. Dabei sind die Einflussfaktoren so zahlreich wie

individuell und damit nicht in Ganze an dieser Stelle darzustellen.

16 Ankntipfend an die vorherigen Ausfihrungen wird zu Beginn der strategi-
schen Ubetlegungen bzw. zu Beginn des Strategiedokuments zumeist eine
SWOT-Analyse durchgefithrt. Im Abgleich mit den strategischen Narrativen
und den Stirken, Schwichen, Chancen und Risiken lassen sich Handlungsfel-
der und Wachstumsfelder ableiten. Hieraus folgt zugleich das operationalisier-
te Zielbild, welches in entsprechenden Zielen miindet. Weiterhin lassen sich
die Ziele in unterschiedlichen Dimensionen operationalisieren®!:

» Zeitliche Dimension (Einjahres- oder Mehrjahresperspektive)

Geschaftsfeld-Dimension

Abteilungs- und/oder Bereichsdimension

Produktdimension

= Zielgruppendimension.

17 Eine weitere Differenzierungsmoglichkeit der Strategie zeigt die in Abbildung
B — 1 vorgestellte Differenzierung.

20 Vgl. Baliin (2023d), AT 5 Tz. 3.
21 Vel in Teilen Ellebracht/ Lenz/ Osterbold (2004), S. 175.

10 MaRisk-Interpretationshilfen, 6. Auflage, FCH AG, 2024



REUSE/OPALA

Sechs inhaltliche Kernelemente von Geschiftsstrategien
Titigkeitsbereiche Entwicklungswege Differenzierungshebel
Wo wollen wir mit welchem Wie wollen wir Titigkeitsbereiche Wie wollen wir Kunden fiir uns
Engagement aktiv sein? erschlieffen? gewinnen?
e Angebotspalette e interne Entwicklung o Individualitit
e Kundensegmente e ocmeinschaftliche e Produktzuverlissigkeit
e Ziclmirkte Entwicklung e Image
e Zukiufe ® Preis
e Schnelligkeit
Profitabilititshebel Geschwindigkeit Ressourcen
Wie 1?/0//6” wir e'me tiber %mcfre is u/a';m wollen wzr. 27.4 f:/e/cber Welche Mittel sollen in welchem
Kapitalkosten liegende Rendite Reihenfolge Aktivititen )
. Aunsmaf§ eingesetzt werden?
ergielen? unmiseten?
o Kostenvorteile e Rcihenfolge e personelle Ressourcen
e Preisdifferenzierung durch e Umsetzungs- e immaterielle Ressourcen
Zusatzleistung geschwindigkeit e finanzielle Ressourcen

Abbildung B — 1: Sechs Kernelemente der Strategie”

In der Zusammenfassung und in Anlehnung an Schwenker (2011) lisst sich ein

Strategiesystem wie folgt charakterisieren®:

Die Vision umschreibt einen gewiinschten Zukunftszustand, der mitun-
ter auch ein sozio6konomisches Zielbild beschreibt und im zukiinftigen
Zeitpunkt unbestimmt sein kann.

Die Mission oder auch die strategischen Narrative beinhalten wenige
kurz gehaltene Sitze, die die Vision mit konkreten Auftrigen versehen
und das Geschaftsmodell umschreiben.

Strategien operationalisieren bzw. konkretisieren die Mission bzw. die
strategischen Narrative.

Strategien greifen interne wie externe Faktoren und Umweltzustinde
auf und bestimmen Handlungsfelder und -pfade, auch gegentiber ande-
ren Marktteilnehmern.

Strategien sind zeitraumbezogen und kénnen auf eine oder auch mehre-
re Perioden bezogen werden.

22
23

WWW.

Eigene Darstellung in enger Anlehnung an Gerport (2020), S. 11.
Vgl. in Teilen Schwenker (2011), S. 84.
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= Sie konnen sowohl auf das Gesamtunternehmen bzw. die Unterneh-
mensgruppe als auch auf einzelne Geschiftsbereiche oder Handlungs-
telder begrenzt werden.

3. Besonderheiten von Strategiesystemen im Bankensektor

Eine gute Strategie sowie Vision und Mission ist flir jedes Unternehmen wich-
tig. Bei Banken lassen sich jedoch einige Besonderheiten festhalten, die im
Folgenden kurz skizziert werden.

Erfahrungsgemil} ergeben sich insbesondere bei der Ableitung der Vision
Hirden in der Bankpraxis. So ist die Vision ein zukiinftiger Zustand, der die
Zukunftsvorstellung abbilden soll. Keineswegs ist hierunter jedoch zu verste-
hen, dass die Vision einen singuliren Zukunftszustand des eigenen Unter-
nehmens beschreiben soll. So wire die Vision des Marktfithrers im Regional-
markt zwar ein mitunter winschenswerter Zustand, vielmehr jedoch eine
Mission als eine Vision. Dabei erscheint es insbesondere fir Verbundunter-
nehmen mitunter schwierig, eigenstindige Visionen zu entwickeln, da die
Vision zumeist aus der Verbundstrategie erwichst. Nichtsdestotrotz lassen
sich auch fiir diese Institute Vision ableiten. Dabei folgt aus diesen Visionen
zumeist weniger ein zukunftsgestaltender, gar visionarer Anspruch. Vielmehr
wird in der Vision ein regionaler Gestaltungs- und Wachstumsanspruch defi-
niert. Dabet ist allein der Wachstumsanspruch keinesfalls als Vision zu verste-

hen.

Hierbei ist einzuordnen, dass die zuvor beschriebene Vision mitunter nicht
zwingend im Fokus der aufsichtlichen Mindestanforderungen steht**. Mitunter
kann hierauf — je nach Formulierung der Mission — auch verzichtet, werden.
Zugleich kénnen mit einer Vision und Mission jedoch visiondre Aussagen
getroffen werden, die emotionale Leitwirkung entfalten kénnen®. »Aus der
Perspektive der Zukunfisforschung ist es [...| wichtig, eine VVision ein Zukunfisbild sein
zu lassen und sie mit soziodkonomischen Entwicklungen u verkniipfen.’«

Aus Sicht der Autoren erscheint es jedoch sinnvoll, eine Vision zu erarbeiten
und im Leitbild zu verankern. Auch wenn die Vision im Sinne des AT 4.2
MaRisk i. V. m. der Risikokultur nach AT 3 Tz. 1 MaRisk? alleinig keine
Leitwirkung erlangt, so verhilft sie Leitwirkung zu erzeugen und eine ganzheit-
liche Strategie nebst Risikokultur zu erzeugen. So heif3t es im Leitfaden des

24 Vel BaFin (2023d).

25 Vgl. in Teilen Ellebracht/ I enz/ Osterhold (2004), S. 174.
26 Zukunfisinstitut GmbH (2019).

27 Vel. Balin (2023d), AT 42Tz 1i. V.m. AT 3 Tz. 1.

12 MaRisk-Interpretationshilfen, 6. Auflage, FCH AG, 2024



REUSE/OPALA

Financial Stability Boards zur Risikokultur, dass das Management (im dt. Vor-
stand und leitende Angestellte) die Kernziele und -werte einschlief3lich der
Zukunftserwartung transportieren und im Sinne der Risikokultur das ge-
winschte Verhalten erkliren muss®. Weiterhin heil3t es unter Verantwortlich-
keit, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Werte und Ziele inklusive
den Risikoansatz verstehen und auf ihre Rolle anwenden sollen®. Zwar kann
aus einer Vision mitunter noch keine ganzheitliche Aussage im Sinne der
Risikokultur erwachsen, doch gelingt es eine Vision zu formulieren, in der sich
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wiederfinden und auf ihre Rolle im Un-
ternehmen transferieren konnen, kann dies als erster Schritt der Risikokultur

verstanden werden.

In Bezug auf die Mission ist festzuhalten, dass keine andere Branche so regu-
liert ist wie die Bankenbranche. Hinzu kommt, dass im Kontext des SREP?
Geschiftsmodelle einer Bank einer kritischen Analyse durch die Aufsicht
unterzogen und bei Schwichen auch mit Eigenkapitalaufschligen sanktioniert

werden?!.

Des Weiteren hat das Geschiftsmodell einer Bank, welche primir vom Zins-
ergebnis abhingt, im Gegensatz zu normalen Unternehmen eine methodische
Schwiche: der Zeitpunkt des Geschaftsabschlusses ist nicht der Zeitpunkt, in
dem der Erfolg vollstindig in der GuV sichtbar wird. Dies gelinge nur mit
dem Barwertkalkiil’>, welches handelsrechtlich jedoch nicht anwendbar ist.
Lange Zinsbindungen schlagen sich folglich nur ratierlich in der GuV nieder,
was zu einer starken Zeitverzogerung der Sichtbarmachung des Niedrigzins-
niveaus in der Bank-GuV fiihrt.

Abbildung B — 2 verdeutlicht dies. Je linger die aktivischen Zinsbindungen
einer Bank sind, desto linger dauert es, bis die Zinsspanne ihren Tiefpunkt
erreicht hat. Dieser Effekt ist im Rahmen einer GuV-Simulation im Kontext

t33

der normativen Sicht der Risikotragfihigkeit™ transparent zu machen und der

Geschiftsleitung zur Kenntnis zu geben.

28 Vgl. Financial Stability Board (2014), S. 5. Vgl zur Umsetzung in den MaRisk 6.0 auch
Schmidt/ Reuse (2018), S. 38 £.

29 Vgl. Schmidt/ Reuse (2018), S. 38; Financial Stability Board (2014), S. 7.

30 Supervisors Review and Evaluation Process.

31 Vgl. EBA (2014); EBA (2018), umfassend diskutiert in Rexse (2018), S. 148—153. Kapitel 3.1
dieses Beitrages geht niher auf diese Aspekte ein.

32 Vgl. u. a. Schierenbeck/ Kirmfe/ Lister (2014), S. 150 f£.

33 Vgl umfassend Rexse (2019), S. 172 ff.
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Abbildung B — 2: Simulierter Zinsiiberschuss und Erfolgsspaltung einer Beispielbank™

Die aktuellen Entwicklungen am Zinsmarkt seit 2022 — vereinfacht gesagt
liegt ein 300 BP Shift tiber alle Laufzeiten vor — fihren nun jedoch zu einer
verianderten Situation. Das Geschiftsmodell einer Bank funktioniert wieder,
Aktiv- und Passivseite generieren Margen. Dies zeigt Abbildung B — 3, die die
Aufspaltung des Zinsergebnisses deutscher Sparkassen und Volksbanken im

Zeitablauf zeigt.

+2,5 [ strukturbeitrag”  [J] Konditionsbeitrag Passivgeschaft? [Jl] Konditionsbeitrag Aktivgeschaft?
+2,0

+1,5
+1,0
+0,5 l I

0 _l.

-0,5

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
1)  Teil der Zinsmarge, der durch den Unterschied der Laufzeiten auf der Aktiv- und Passivseite der Bilanz erzielt wird.
2)  Teil der Zinsmarge, der aus der Zinsdifferenz zwischen einer Kundeneinlage oder einer Geld- und Kapitalanlage mit gleicher

Laufzeit erzielt wird.
3)  Teil der Zinsmarge, der aus der Zinsdifferenz zwischen einem Kreditgeschéft und einer Anlage mit der gleichen Laufzeit am

Geld- oder Kapitalmarkt erzielt wird.

Abbildung B — 3: Komponenten des Zinsergebnisses dentscher Sparkassen und Kreditgenossenschaften’

34 Entnommen aus Reuse (2018), S. 155.
35 Im Original enthommen aus Deutsche Bundesbank (2023), S. 41. Einzeldaten zum Nachbauen

waren auf der Seite der Bundesbank nicht verfigbar.

14 MaRisk-Interpretationshilfen, 6. Auflage, FCH AG, 2024




