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1 Problemstellung

Deregulierte Mirkte, anspruchsvollere Kunden, variantenreiche Produkte, Ein-
dringen neuer Wettbewerber, Zusammenwachsen von Bank- und Versicherungs-
leistungen und vieles mehr sind Zeichen eines nachhaltigen und tiefgreifenden
Strukturwandels auf dem Bankenmarkt, der sich insbesondere im Retailbereich
mit enorm hoher Geschwindigkeit vollzieht.

Ursachen auf nationaler Ebene sind dafiir einerseits die zunehmende Wettbe-
werbsdynamik, die sich aufgrund der gesittigten Inlandsmirkte, neuer Entwick-
lungen der Informations- und Kommunikationstechnologien und des branchen-
tibergreifenden Wettbewerbs (Allfinanzkonzept) ergibt, sowie andererseits die
Verschiebung der Kundenbediirfnisse [Choi 1997, S. 1]. Der sogenannte Werte-
wandel beim Kunden stellt dabei eine besondere Herausforderung fiir die Banken
dar. Wihrend die Anspriiche des Kunden beziiglich der (Beratungs-) Qualitét so-
wie der Flexibilitiat und Verfiigbarkeit des Dienstleistungsangebotes stetig steigen,
sinkt gleichzeitig die Loyalitit der Kunden gegeniiber der eigenen Bank. Letzteres
wird durch den Aspekt verstirkt, dass ein Wechsel der Bankverbindung durch die
Inanspruchnahme beispielsweise von Direktbanken fiir den Kunden deutlich ein-
facher geworden und meist mit weniger Kosten verbunden ist.

Die Strukturdnderungen ergeben sich dariiber hinaus auch durch den Wand-
lungsprozess im internationalen Kontext [Choi 1997, S. 1]. Zentral fiir diese Ent-
wicklungen ist der Trend zur Globalisierung. Hierzu haben Liberalisierungs-
bemiithungen der einzelnen Linder beziiglich eines freien Kapitalverkehrs und
Marktzugangs, Entwicklungen der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien sowie die Diffusion innovativer Finanzprodukte wesentlich beigetragen
[Choi 1997, S. 2].

Mehr denn je ist daher eine konsequente Ausrichtung auf Marktanforderungen,
Kundenbediirfnisse und Kernkompetenzen notwendig. Vor diesem Hintergrund
beschiftigte sich das Kompetenzzentrum ,,Bankenarchitekturen im Informations-
zeitalter” mit der Entwicklung von Methoden und Modellen, die Banken dabei un-
terstiitzen, diesen Herausforderungen zu begegnen. Die Zielsetzung des vorliegen-
den Beitrages besteht darin, die Ergebnisse des Kompetenzzentrums in einem
Uberblick vorzustellen und exemplarisch fiir die Geschiftsebene zu vertiefen. Zur
Motivation des Kompetenzzentrums werden zunichst in Abschnitt 2 aufbauend
auf den Potenzialen der Unternehmensnetzwerke im Bankensektor die Vision und
Entwicklungstendenzen des Bankgeschifts im Informationszeitalter vorgestellt.
Der nachfolgende Abschnitt 3 beschreibt wesentliche Grundlagen und in einer
Ubersicht die Ergebnisse des Kompetenzzentrums. Im anschliessenden Abschnitt
4 werden dann Metamodell, Aufbau und Anwendung des Geschiftsmodells als
wesentliche Ergebnisse der Geschiftsebene vorgestellt. Den Abschluss bildet der
Abschnitt 5 mit einer Zusammenstellung der wichtigsten Ergebnisse.



2 Geschaftsnetzwerke der Banken

2.1 Potenziale der Produktion von Bankdienstleistungen
in Unternehmensnetzwerken

Ein Unternehmensnetzwerk stellt eine ,,auf die Realisierung von Wettbewerbsvor-
teilen zielende Organisationsform 6konomischer Aktivititen dar, die sich durch
komplex-reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relativ stabile Bezie-
hungen zwischen rechtlich selbstindigen, wirtschaftlich jedoch zumeist abhzngi-
gen Unternehmungen [auszeichnet]” [Sydow 1992, S.82]. Charakteristisches
Merkmal von Unternehmensnetzwerken ist somit, dass die beteiligten Partner in-
nerhalb der Wertschopfungskette jeweils spezielle Teilleistungen erbringen. Die
Biindelung dieser Teilleistungen fiihrt schliesslich zu einem Endprodukt bzw. ei-
ner Dienstleistung [Fugmann et al. 1999, S. 240].

Vorteile eines solchen Unternehmensnetzwerkes werden in der Reduktion der
unternehmensinternen Komplexitit durch eine Fokussierung auf die Kernkompe-
tenzen gesehen. Dabei wird angenommen, dass die Konzentration auf Kernkom-
petenzen nicht nur aus wirtschaftlichen (Reduktion der Fertigungstiefe), sondern
auch aus organisatorischen Erwigungen vorteilhaft ist. So ermoglicht die organi-
satorische Trennung beispielsweise von Vertrieb und Infrastrukturmanagement,
dass die beiden Bereiche gemiss ihren unterschiedlichen Zielsetzungen und Kul-
turen autonom agieren konnen [Hagel/Singer 1999, S. 134]. Die wesentliche Auf-
gabe des Vertriebes besteht dabei in der Identifikation, Gewinnung und Betreuung
der Kunden. Wesentliches Charakteristikum ist demnach die Ausrichtung am
Kunden, die insbesondere durch dezentrale, moglichst nahe am Kunden positio-
nierte Vertriebseinheiten, hohe Flexibilitdit und kommunikationsstarke Verkiaufer
bzw. Kundenbetreuer gekennzeichnet ist. Demgegeniiber besteht die Aufgabe des
Infrastrukturmanagements in der Sicherstellung einer effizienten, organisatori-
schen und technischen Geschiftsabwicklung. Charakteristische Merkmale fiir die-
sen Bereich sind demnach Ausrichtung an Kosten, weitgehende Standardisierung,
Abwicklung hoher Transaktionsvolumina (und damit Realisierung von Skalenef-
fekten) [Hagel/Singer 1999, S. 135)].

Die Gegensitzlichkeit der genannten Beispiele (Vertrieb und Infrastrukturma-
nagement) trifft in besonderer Weise auch fiir Banken zu. Die Notwendigkeit der
Einbeziehung des externen Faktors bei der Produktion von Bankdienstleistungen
verstérkt einerseits die Bedeutung nahe am Kunden positionierter Vertriebsstellen
und der Dezentralitidt des Vertriebes. Andererseits unterliegt die Produktion von
Bankdienstleistungen aufgrund ihrer Auftragsgebundenheit in der Regel hohen
Schwankungen. So ergeben sich Spitzenzeiten (beispielsweise zu Borsenbeginn),
in denen Bankdienstleistungen verstiarkt nachgefragt werden. Dies macht die
Grosse, d.h. in diesem Fall die Fahigkeit, viele Transaktionen kostengiinstig und
schnell zu verarbeiten, zum Wettbewerbsvorteil.
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Die Bandbreite des Produktangebots der Banken wird durch einerseits stark stan-
dardisierte (sogenannte ,,commodities*) sowie stark spezialisierte Produkte aufge-
spannt. Die spezialisierten Produkte liefern dasjenige Differenzierungspotenzial,
welches die Finanzdienstleister zur Kundenbindung und damit zur Gewinnerzie-
lung benotigen. Wihrend die commodities aufgrund ihrer interorganisatorischen
Standardisierung keinerlei Differenzierungschancen bieten [Fugmann et al. 1999,
S. 245]. Dennoch bestehen fiir die Produktion stark standardisierter oder speziali-
sierter Produkte hohe Eintrittsbarrieren, da im ersten Fall der Wettbewerb iiber
den Preis und im zweiten Fall {iber Know-how entschieden wird. Die Moglichkeit,
sich als Bank in einem Bereich zu spezialisieren und dennoch andere Bereiche mit
einzubeziehen, ist in einem Netzwerkverbund realisierbar.

Abgesehen vom hoheren Koordinationsaufwand eines Unternehmensverbundes
spezialisierter Banken (im Vergleich zu einer Universalbank) werden einem Ver-
bund auch deshalb Nachteile zugesprochen, weil die einzelnen spezialisierten
Banken die Kundenanforderungen nicht mehr in ihrer gesamten Bandbreite sehen.
Der Mangel, Cross-Selling-Potenziale zu erkennen und aus einer Bandbreite von
Kundenbediirfnissen Visionen fiir neue Produkte zu entwickeln, kann allerdings
durch die Existenz einer Vertriebsbank kompensiert werden, die den Kunden
moglichst umfassend betreut und das Wissen tiber die Kundenbediirfnisse an die
Verbundpartner weitergibt.

2.2 Vision des Bankgeschafts im Informationszeitalter

Zu einem Verbund spezialisierter Unternehmen wurde am Institut fiir Wirtschafts-
informatik eine Vision erarbeitet, deren Grundlage in verschiedenen Projekten’
mit Unternehmen in Europa und den USA weiterentwickelt wurde. Abbildung 1
stellt die fiir das Bankgeschift im Informationszeitalter erarbeitete Vision dar.

' Erste Grundlagen der Vision entstanden aus Arbeiten des CC Electronic Business Net-
working (CC eBN, Mirz 1996 bis Marz 1998) und des CC International Business Net-
working (CC iBN, Mirz 1998 bis Februar 2000), in denen ein Vorgehens- und Organisa-
tionsmodell fiir die Implementierung multinationaler Geschiftsnetzwerke mit Schwer-
punkt auf die Integration der Applikationen (CC eBN) bzw. der Prozesse (CC iBN) ent-
wickelt wurde. Vgl. hierzu u.a. [Fleisch et al. 1999], [Osterle et al. 2000]. Die Ausrich-
tung der Vision fiir das Bankgeschift wurde im CC Bankenarchitekturen im Informati-
onszeitalter entwickelt (vgl. hierzu auch [Winter 2002]).
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Abbildung 1: Geschéftsnetzwerk der Banken im Informationszeitalter
[Leist/Winter 2000b]

In dieser Vision sind zunichst nur die Rollen des Bankgeschifts abgebildet und
nicht ihre Zugehorigkeit zu einem Unternehmen. Es werden grundsitzlich folgen-
de Rollen unterschieden [Leist/Winter 2000a, S. 154-156]:

e Den Ausgangspunkt des Netzwerkes stellt der End Consumer dar. Er kann in
dieser Vision Produkte und Leistungen auf zwei Arten beziehen: Entweder be-
miiht er den Service Integrator, ihm Angebote zur Befriedigung seiner Bediirf-
nisse zu unterbreiten, oder er stellt sich selbststindig beispielsweise mit Hilfe
Internets Produkte und Leistungen zusammen, die der Service Integrator anbie-
tet.

o Im Mittelpunkt des Netzwerkes befindet sich der Service Integrator, der Bank-
produkte und -leistungen anbietet bzw. zu einer individuellen Losung fiir den
Kunden biindelt. Voraussetzungen dafiir sind natiirlich genaue Kenntnisse iiber
die Bediirfnisse der Kunden sowie Fihigkeiten, den Kunden bei der Auswahl
der Losungen gut zu beraten. Dazu zdhlen im weiteren Aufgaben wie bei-
spielsweise das Kanalmanagement oder die Uberwachung von Risikopositio-
nen. Die Bankprodukte und -leistungen werden nicht vom Service Integrator
selbst erstellt, sondern er bezieht sie von sogenannten Shared und Exclusive
Service Providern. Dabei liegt es in seiner Verantwortung, wichtige Informati-
onen {iber die Bediirfnisse der Kunden an die Provider weiterzugeben.

e Shared Service Provider bieten ihre Dienstleistungen (z.B. die Wertschriftenab-
rechnung, das Clearing oder den Betrieb des Rechenzentrums) mehreren Servi-
ce Integratoren an. Fiir viele von Thnen ist es sinnvoll, ihre Leistungen zu stan-
dardisieren. Da standardisierte Leistungen vergleichbar werden, stehen sie im
Wettbewerb zueinander und differenzieren sich durch den Preis. Fiir sie ist es
somit naheliegend, solche Funktionen des Bankgeschifts zu {ibernehmen, mit
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denen hohe Transaktionsvolumina und damit Skaleneffekte erreicht werden

konnen.

o Im Gegensatz dazu bieten Exclusive Service Provider ihre Produkte und Leis-
tungen nur einem einzigen Service Integrator an. Aufgrund der Exklusivitit ih-
rer Produkte und Leistungen sowie der Beziehung zum Service Integrator be-
steht zwischen den Exclusive Service Providern kein direkter Wettbewerb. Der
rekursive Pfeil an den Exclusive Service Providern deutet an, dass auch indivi-
duelle Beziehungen zwischen den Providern bestehen konnen. Beispielsweise
konnte ein Provider Koordinationsfunktionen im Netzwerk wahrnehmen, die
sich auch auf anderer Provider erstrecken konnten und fiir deren Ausiibung in-
dividuelle Beziehungen geeigneter erscheinen. Auf diese Weise konnen Funk-
tionen wie z.B. ein unternehmensweites Controlling oder Rechtswesen darge-
stellt werden.

o Als Public Services werden beispielsweise Beglaubigungen und Dienste ange-
boten, fiir die besondere Anforderungen hinsichtlich ihrer Glaubwiirdigkeit
oder Zuverlissigkeit bestehen und die deshalb von 6ffentlichen Organisations-
einheiten, wie beispielsweise Aufsichtsbehorden oder Institutionen mit 6ffent-
lich-rechtlichem Charakter, bereitgestellt werden.

e Die Beziehungen zwischen Service Integrator und Exclusive Service Provider
konnen aufgrund ihrer Exklusivitit individuell festgelegt werden, wihrend bei
einem Shared Service Provider konsequenterweise standardisierte Beziehungen
genutzt werden. Die Menge aller technischen und organisatorischen Infrastruk-
turkomponenten, die notwendig sind, um standardisierte Beziehungen aufbauen
zu konnen, wird als Business Collaboration Infrastructure (BCI)* bezeichnet.
Mit dieser wird nicht nur eine einheitliche Infrastruktur zur Verfiigung gestellt,
sondern auch Regeln, die den Austausch von Informationen vereinfachen. In
dhnlicher Weise wird eine solche Infrastruktur schon heute fiir eine begrenzte
Anzahl von Geschiftsvorfillen durch S.W.LF.T. angeboten (vgl. auch Ab-
schnitt 3.2).

Die Zuordnung der einzelnen Rollen zu rechtlich und wirtschaftlich autonomen

Unternehmen ist in dieser Vision nicht zwingend erforderlich. Entscheidend ist,

dass die Rollen von autonomen Unternehmenseinheiten wahrgenommen werden,

die nicht mittels zentraler Hierarchie sondern mittels Marktmechanismen koordi-
niert werden.

Erste Ansitze der Realisierung eines kooperierenden Verbundes weitgehend
unabhéngiger Unternehmen sind heute schon am Beispiel der Volksbanken und
Raiffeisenbanken sichtbar. Charakteristisch fiir diesen Verbund ist dabei die Auf-
teilung in Zentral- und Spezialinstitute. Mit dieser Struktur werden wesentliche
Vorteile von Unternehmensnetzwerken realisiert. Einerseits verfiigt der Verbund
tiber ein sehr breit abdeckendes Filialnetz, das von autonomen Volksbanken und
Raiffeisenbanken gefiihrt wird. Dies ermoglicht den einzelnen Banken wegen der

2 Der Begriff Business Collaboration Infrastructure wurde aus Griinden der Konsistenz des
Bandes eingefiihrt. Im Kompetenzzentrum CC BAI wurde statt dessen mit gleichem Ver-
standnis vom ,,Business Bus” gesprochen (vgl. hierzu auch die Definition in XXX sowie
Erlduterungen auf S. 151 ).



rdaumlichen Nahe sehr schnell Veridnderungen der Kundenbediirfnisse zu erkennen
und aufgrund ihrer weitgehenden Unabhingigkeit auch flexibel Anpassungsmass-
nahmen durchfiihren zu konnen. Andererseits werden durch Kooperationen ein-
zelner Banken gemeinschaftlich nutzbare Servicedienstleistungen aufgebaut, die
Synergiepotenziale schaffen, die die teilweise sehr kleinen einzelnen Volksbanken
und Raiffeisenbanken fiir sich nicht erreichen wiirden [vgl. hierzu Fugmann et al.
1999, S.246-248]. Ausserdem gehoren dem Verbund zentrale Institute wie die
DG-Bank an, die auch aufgrund ihrer Grosse in der Lage sind, beispielsweise im
Konsortium grosse Emissionen zu begleiten. Die Vision des Geschiftsnetzwerks
im Informationszeitalter geht aber noch {iiber eine solche Kooperation von Unter-
nehmen in einem Verbund hinaus. So ist durch die BCI nicht nur in technischer
Hinsicht, sondern auch auf fachlicher Ebene gleichfalls die jederzeitige Koopera-
tion mit Unternehmen gewihrleistet, die nicht dem Verbund angehdren, wenn die-
se die Standards der BCI annehmen.?

2.3 Auswirkungen auf das Bankgeschaft

Der Verbund unabhiingiger spezialisierter Banken, die sich auf ihre Kernkompe-
tenzen konzentrieren und in einem Netzwerk kooperieren, ermdglicht jedem Ver-
bundmitglied eine konsequente Weiterentwicklung seiner Fihigkeiten. Beispiels-
weise konnten Banken, die hohe Transaktionsvolumina im Zahlungsverkehr oder
im Bereich der Wertschriftenabwicklung verarbeiten, diese Kompetenz in Zukunft
ausbauen und einem grosseren Kundenkreis anbieten. Aufgrund des Grossenvor-
teils dieser Rolle wiirden sicherlich nur wenige, aber sehr grosse Transaktionsban-
ken entstehen. Demgegeniiber werden sich aufgrund des hohen Bedarfs individu-
eller Leistungen viele Institute auf deren Produktion spezialisieren. Der Integrator,
der sich auf die Bediirfnisse des Kunden ausrichtet und dabei die Prozesse des
Kunden in den Mittelpunkt stellt, wird in Zukunft nicht ausschliesslich Produkte
bzw. Produktkombinationen, sondern insbesondere auch Losungen anbieten. Im
Unterschied zu Produktkombinationen orientieren sich Losungen an Lebensereig-
nissen oder Situationen, in denen der Kunde zuerst Hilfestellung bei der Struktu-
rierung seines Problems und der Spezifizierung des Bedarfs an Produkten beno-
tigt. Dies ist in der Regel z.B. bei der Geburt des ersten Kindes oder beim Bau ei-
nes Einfamilienhauses erforderlich.

Die Beispiele deuten gleichzeitig eine weitere Entwicklungstendenz an: Da die
Kundenbediirfnisse sich nicht nach den Branchenstrukturen richten, sondern in
vielen Fillen ganzheitliche Losungen erfordern, wird ein Unternehmensnetzwerk
im Informationszeitalter nicht nur spezialisierte Banken, sondern je nach Ausrich-
tung auch bankenfremde Unternehmen, wie beispielsweise Versicherungen, Aus-
bildungsstitten, Architekten oder Bauunternehmen, integrieren.

Da es dem Service Integrator noch am einfachsten im Unternehmensnetzwerk
moglich ist, eine breite Sicht auf den Kunden zu erhalten, wird er diese in Form

* Weitere Beispiele zu den Rollen im Unternehmensnetzwerk finden sich in [Winter 2002,
43-46].
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von Anforderungen an seine zuliefernden Verbundpartner weiterleiten. Auf diese
Weise ist es moglich, den Unternehmensverbund nach den Bediirfnissen des Kun-
den auszurichten. In dieser Hinsicht erhilt der Service Integrator die zentrale Rolle
der Vision des Bankgeschifts im Informationszeitalter.

3 Kompetenzzentrum Bankenarchitekturen im
Informationszeitalter

Die bisherigen Ausfiihrungen zur Vision spezialisierter Banken, die in einem Un-

ternehmensverbund kooperieren, lassen offen, welche Massnahmen in organisato-

rischer und technischer Hinsicht fiir Banken zu ergreifen sind, um sich den neuen

Anforderungen stellen zu konnen. So ergeben sich insbesondere folgende Fragen,

[Leist/Winter 2000a, S. 158]:

e Welche Methoden unterstiitzen eine Bank bei der Identifikation einer addquaten
Rolle im Netzwerk und der strategischen Positionierung im Markt?

e Ist die Anpassung bestehender Prozessmodelle an die neuen Aufgaben im
Front- bzw. Back-Office ausreichend oder sind grundsitzlich neue Modelle zu
erarbeiten?

e Welche Vereinbarungen sind in der BCI zu treffen, damit die Kommunikation
bzw. der Leistungsaustausch automatisiert zwischen den Verbundpartner mog-
lich ist?

Diese Fragen wurden u.a. im Kompetenzzentrum Bankenarchitekturen im Infor-

mationszeitalter (CC BAI) untersucht. Das CC BALI ist Teil des Forschungspro-

gramms ,,Business Engineering HSG* am Institut fiir Wirtschaftsinformatik (IWI)
der Universitit St.Gallen und beschiftigte sich mit Architekturkonzepten vernetz-
ter Banken. Die Zielsetzung des Kompetenzzentrums bestand darin, Referenzmo-
delle und Methoden auf der Grundlage von Good Practices zu entwickeln, die die

Gestaltung spezialisierter Banken in Unternehmensnetzwerken unterstiitzen. Aus-

gerichtet wurden die Arbeiten des Kompetenzzentrums an einer Architektur, die

eine Bank auf vier Ebenen (Geschifts-, Prozess-, Applikations- und Softwaremo-
dulebene) strukturiert (sieche Abbildung 2) [Leist/Winter 1999, S. 4-5]. Das Pro-
jekt wurde gemeinsam mit sechs Partnerunternehmen (Credit Suisse, Dresdner

Bank, Migrosbank, RBA-Service, Sparkassen Informatik Zentrum und Systor) fiir

einen Zeitraum von zwei Jahren durchgefiihrt und konnte im Herbst letzten Jahres

erfolgreich abgeschlossen werden. Im folgenden Abschnitt werden die Grundla-
gen sowie die wesentlichen Ergebnisse der Arbeiten in einem Uberblick vorge-
stellt.

3.1 Gestaltungsebenen der Bankenarchitektur

Der Aufbau der dem Kompetenzzentrum zugrundeliegenden Bankenarchitektur
orientiert sich an den Gestaltungsebenen des Business Engineering [vgl. u.a.
Brenner 1995, Osterle 1995]. Mit dem Einsatz des Business Engineering wird das



Ziel verfolgt, die Reorganisation und Neuausrichtung des Unternehmens metho-
disch zu begleiten. Die Reorganisation bzw. Neuausrichtung bezieht sich auf die
Ebenen Strategie, Prozess sowie Informations- und Kommunikationstechnologie.
Dabei werden einerseits die Potenziale und Restriktionen der Informations- und
Kommunikationstechnologie systematisch analysiert und friihzeitig in die Strate-
giebildung einbezogen, da sie Rahmenbedingungen fiir die Strategiebildung set-
zen. Andererseits werden mit Hilfe entsprechender Methoden Geschiftsstrategien
entwickelt, deren Umsetzung bis auf die Ebene der Informations- und Kommuni-
kationssysteme verfolgt wird, damit sie wirksam werden [Osterle 1995, S. 23-24].
Das Vorgehensmodell des Business Engineering hat sich in verschiedenen Projek-
ten bewihrt [vgl. Bach et al. 1999, Osterle et al. 2000]. Damit begriindet sich nicht
nur die Relevanz der Gestaltungsebenen, sondern auch deren Wiederverwendung
zur Unterstiitzung der Neuausrichtung der Banken auf das Informationszeitalter.
Aufgrund der spezifischen Ausrichtung und Themenfokussierung der Architektur
fiir Banken wurde die Bezeichnung der Gestaltungsebenen im Kompetenzzentrum
geringfiigig verdndert. So wird im folgenden auf die Geschiftsebene (Strategie),
die Prozessebene (Prozess) und die Applikationsebene bzw. Softwaremodulebene
(Informations- und Kommunikationstechnologie) verwiesen. Erste Grundlagen der
Architektur wurden in [Fugmann et al 1999, S. 250-257], [Leist/Winter 2000, S.
159-161] und in [Heinrich/Leist 2000, S. 152-161] geschaffen.

Auf Geschiiftsebene wird die fachliche Ausrichtung des Unternehmens festge-
legt. In einem sich stark dndernden Geschiftsumfeld erhalten Fragen nach zukiinf-
tigen Marktleistungen, Kundenbediirfnissen, eigenen Kompetenzen u.i. zuneh-
mende Bedeutung. Im Kompetenzzentrum wurde zur Beantwortung derartiger
Fragestellungen ein Beschreibungsmodell entwickelt, welches das Geschiftsmo-
dell des Unternehmens in strukturierter Form abbildet. In Abbildung 2 werden Ge-
schiftsmodelle durch Wiirfel dargestellt. Die Kanten des Wiirfels veranschauli-
chen die Mehrdimensionalitit der bestimmenden Merkmale eines Geschéftsmo-
dells (vgl. Abschnitt 4.2). Dies sind beispielsweise Kundenzielgruppen, Marken-
strategie, Kernkompetenzen oder Ziele/Erfolgsfaktoren. Mindestens ebenso wich-
tig ist auch die Sicht auf den vollstdndigen Kundenprozess sowie die Beantwor-
tung der Frage, welche Leistungen dem Kunden selbst und welche in Kooperation
mit anderen Unternehmen angeboten werden sollen. Das Ergebnis dieser Analyse
wird in einem Modell (Vertriebswegemix) abgebildet, das detailliert festlegt, wel-
che Leistungen iiber welche Vertriebskanile mit welchem Service, zu welchem
Preis, etc. fiir welche Kundengruppe offeriert werden [Heinrich 2002]. Dariiber
hinaus sind die im Geschiftsmodell festgelegten Strategien im Hinblick auf reali-
sierbare Massnahmen zu konkretisieren, um einerseits als Diskussionsgrundlage
fiir die Geschiftsleitung zur Verifizierung der Strategie zu dienen und andererseits
verwendbare Grundlagen fiir die Prozessmodellierung zu erarbeiten

Auf Prozessebene werden die Abldufe abgebildet, die zur Erstellung der Leis-
tung fiir den Kunden ausgefiihrt werden. Die Gestaltung betrieblicher Prozesse
dient dem Ziel, eine Ubereinstimmung zwischen den Prozessabliufen und den An-
forderungen aus fachlicher und informationstechnischer Sicht herzustellen. Auf
diese Weise werden fachliche Vorgaben ausfiihr- und kontrollierbar. Entsprechend
dem unterstellten Geschiftsmodell stellen sie einen Ausschnitt oder die vollum-
fangliche Prozesskette einer Bank dar.
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Auf Applikationsebene werden die unterstiitzenden Applikationen, Kompo-
nenten sowie deren Beziehungen charakterisiert. Aufgabe der Applikationsebene
ist es, die Ausfithrung der Prozesse mit Informationstechnik zu unterstiitzen und
damit die fachlichen Anforderungen umzusetzen. Dariiber hinaus sollen Potentiale
durch Wiederverwendung von Komponenten sowie durch Integration von Appli-
kationen bzw. Komponenten aufgedeckt werden.

Geschéftsebene

Prozessebene

Abbildung 2: Bankenarchitektur [in Anlehnung an Leist/Winter 1999, S. 5]

3.2 Bankenarchitektur und Geschéaftsnetzwerk des
Informationszeitalters

Die oben beschriebene Bankenarchitektur legt die Struktur fest, mit der Banken
auf den vier Ebenen in einem bestimmten Zustand abgebildet werden konnen. Die
Architektur ist jedoch so konzipiert, dass sie sich gleichermassen dafiir eignet,
sowohl einen aktuellen wie auch angestrebten Zustand abzubilden.

Dariiber hinaus lassen sich mit der Bankenarchitektur die wesentlichen Charakte-
ristika jeder Rolle des Geschiftsnetzwerkes abbilden. So wird die Bankenarchitek-
tur fiir einen Service Integrator grundlegend von einer Architektur fiir den Shared
Service Provider bzw. fiir den Exclusive Service Provider differieren. Dies zeigen
einerseits deutliche Unterschiede in den Schwerpunkten der Geschiftsmodelle:
Wihrend beispielsweise der Service Integrator eher Produkte im Biindel und an
Ereignissen bzw. Lebenssituationen des Kunden orientiert anbietet, werden Exclu-
sive und Shared Service Provider eher (Einzel-)Produkte anbieten.

Andererseits unterscheiden sich die Rollen auch hinsichtlich der zugrundelie-
genden Prozesse, Applikationen und Softwaremodule. So wird beispielsweise ein
Schwerpunkt der Prozesse des Service Integrators in der Beratung und Betreuung
seiner Kunden liegen, wihrend sich viele Shared Service Provider eher auf Ab-
wicklungs- und Abrechnungsprozesse beschrinken. Entsprechend steht fiir den
Service Integrator die Architektur seiner Kanalapplikationen im Vordergrund,
wihrend sich der Shared Service Provider eher auf die Architektur der Produktbe-



standssysteme ausrichtet. Die Erldauterungen verdeutlichen, dass fiir jede Rolle auf
jeder Ebene der Bankenarchitektur ein eigenes Referenzmodell zu entwickeln ist
(siehe Abbildung 3).
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Abbildung 3: Bankenarchitektur als Grundlage fiir das Geschéaftsnetzwerk
[Leist/Winter 2000b]

In Abbildung 3 ebenfalls dargestellt ist die BCI. Die BCI ist elementarer Be-
standteil der Vision des Informationszeitalters und lisst sich als Infrastruktur be-
schreiben, welche die Kooperation, Koordination und Kommunikation zwischen
den Rollen unterstiitzt. Wesentliche Bestandteile dieser Infrastruktur sind u.a.
Vereinbarungen, Standards bzw. Protokolle. Im Kompetenzzentrum wurde ein
Konzept fiir die BCI entworfen, mit dem Ziel den Begriff zu prizisieren und das
Konzept an einem Anwendungsbeispiel sowie im Vergleich mit bestehenden
Standards zu spezifizieren. Das entwickelte Konzept stellt einen ersten Ansatz dar,
auf dessen Grundlage eine Referenz fiir Standards entwickelt werden kann.

Wesentliche Strukturdimensionen der BCI sind zum einen die Ebenen der Ban-
kenarchitektur. Wie in Abbildung 3 abgebildet, korrespondieren die Ebenen der
Bankenarchitektur mit den Ebenen der BCI. So bezieht sich die Geschiftsebene
der BCI auf Geschiftsvereinbarungen und unterstiitzt durch die Verfiigbarkeit von
standardisierten Vertrigen und Vereinbarungen das Zusammenarbeiten der Rol-
len, d.h. die Kooperation der Rollen. Wihrend die Prozessebene sich auf die Pro-
zessschnittstellen bezieht und damit die Frage beantwortet, von welcher Rolle
welche Aktivititen wahrgenommen werden. Es steht von daher die Koordination
der Aktivititen im Vordergrund. Und letztlich bezieht sich die Applikationsebene
im wesentlichen auf Datenformate und Sicherheitsprotokolle.

Zum anderen wurden als weitere relevante Dimensionen der BCI die Phasen
einer Transaktion (Information, Verhandlung, Abschluss, Abwicklung) identifi-
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ziert, da in jeder Phase unterschiedliche Standards fiir jede Ebene der Bankenar-
chitektur notwendig sind.

3.3 Ergebnisse des Kompetenzzentrums

Im Kompetenzzentrum wurden sowohl Beschreibungsmodelle fiir die Ge-
schéfts-, Prozess- und Applikationsebene sowie Vorgehensmodelle entwickelt.
Wihrend die Beschreibungsmodelle Struktur und Verhalten einer Bank zu einem
bestimmten Zeitpunkt je Ebene abbilden, geben die Vorgehensmodelle Massnah-
men und Aktivititen wieder, die die Beschreibungsmodelle von einem Ist- zu ei-
nem Soll-Zustand tiberfiihren (Zeitraumbezug).

Die Beschreibungsmodelle wurden in Zusammenarbeit mit den Partnerunter-
nehmen zu unternehmensspezifischen Modellen und auch in Ansitzen als Refe-
renzmodelle entwickelt. Die Durchgéngigkeit der Modelle wird durch die Ver-
wendung ebeneniibergreifender Objekte gewihrleistet, wie beispielsweise durch
die Verwendung von Erfolgsfaktoren auf Geschifts- und Prozessebene sowie von
PITs auf Prozess- und Applikationsebene. Beispiele solcher Modelle sind, auf Ge-
schiftsebene das Geschiftsmodell (vgl. Abschnitt 4.2), auf Prozessebene die Pro-
zesslandkarte oder ein Ablaufdiagramm. Detaillierte Ausfithrungen zu im Kompe-
tenzzentrum entwickelten Beschreibungsmodellen finden sich in [Leist/Winter
2002]

Vorgehensmodelle konnen ohne Anwendungskontext dhnlich wie Methoden
oder mit Anwendungskontext im Sinne von spezifischen Transformationsmass-
nahmen beschrieben werden. Aus diesem Grunde werden generalisierte Vorge-
hensmodelle (ohne Anwendungskontext) von spezifischen Vorgehensmodellen
(mit Anwendungskontext) unterschieden. Das generalisierte Vorgehensmodell
enthilt dabei die Methoden (beispielsweise Schwachstellenanalyse oder Balanced
Scorecard), welche die Erstellung eines Soll-Zustandsmodells unterstiitzen, wih-
rend das spezifische Vorgehensmodell die konkreten Massnahmen beschreibt
(z.B. Untersuchung der Prozesskosten fiir Prozess ,,Kunden beraten* in Geschifts-
einheit X oder Entwicklung einer Strategie zur Einfiihrung des elektronischen
Vertriebsweges). Spezifische Vorgehensmodelle unterscheiden sich im Hinblick
auf ihren Detaillierungsgrad, d.h. sie konnen im Sinne einer Referenz oder unter-
nehmensspezifisch formuliert werden (vgl. Abbildung 4).
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Abbildung 4: Vorgehensmodelle der Bankenarchitektur

Fiir jede Ebene im Kompetenzzentrum wurde zunichst das generalisierte Vor-
gehensmodell entwickelt, das an den Problemstellungen der Partnerunternehmen
angewendet und damit als Grundlage fiir die Entwicklung von unternehmensspezi-
fischen Vorgehensmodellen verwendet wurde. Die Beschreibung Vorgehensmo-
delle - sowohl generalisiert wie auch an Anwendungsbeispielen - findet sich in
[Leist/Winter 2002].

Die Durchgingigkeit der Vorgehensmodelle wird zum einen durch Ubergabe
der Modellierungsergebnisse an die nachfolgenden Ebenen gewdhrleistet. Zum
anderen setzt dies natiirlich voraus, dass die Vorgehensmodelle auf jeder Ebene
soweit abgestimmt sind, dass die {ibergebenen Ergebnisse nicht nur in das Vorge-
hen integriert werden, sondern auch einen wichtigen Bestandteil des Vorgehens
ausmachen.

4 Das Geschaftsmodell als Instrument zur
strategischen Positionierung

In diesem Kapitel werden einige der Ergebnisse des Kompetenzzentrums auf Ge-
schiftsebene vertieft, die insbesondere das Geschiftsmodell als Instrument zur
strategischen Beschreibung und Marktpositionierung eines Kreditinstituts betref-
fen. Dabei wird in Abschnitt 4.1 das Vorgehen fiir die Entwicklung des eigenen
Ansatzes (Meta-Geschiftsmodell) kurz geschildert, um anschliessend in Absatz
4.2 dessen Aufbau zu erdrtern. Unter Punkt 4.3 wird die praktische Anwendung
fiir den Fall einer Bank erldutert, um beispielhaft die Ausgestaltung zu veran-
schaulichen sowie den Nutzen zu diskutieren.
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4.1 Vorgehen bei der Definition des Meta-Geschafts-
modells

Wie in Kapitel 3 erldutert, umfasst der Aufgabenbereich des CC BAI in Anleh-
nung an das Business Engineering die Geschifts-, Prozess- und Applikationsebe-
ne. Hierbei soll durch die Entwicklung geeigneter praxisrelevanter Referenzmo-
delle die Moglichkeit einer normativen Anpassung unternehmensspezifischer Rea-
lititen gegeben werden. Diese Zielsetzung wurde fiir die Geschiftsebene aufge-
griffen, wobei mit dem zu erstellenden Modell insbesondere auch eine konsistente
Basis fiir nachgelagerte Aufgaben zu definieren war, um eine hohe Durchgingig-
keit zu anderen Ebenen zu gewihrleisten.

Insofern war es notwendig, die wesentlichen strategischen Aspekte, anhand de-
rer die Geschiftskonzeption bzw. -charakteristik einer Bank (in der Rolle des Ser-
vice Integrators) beschrieben werden kann, zu identifizieren. Dies wurde innerhalb
des Kompetenzzentrums gemeinsam mit den Partnerunternehmen durchgefiihrt,
um in erster Linie die praktische Relevanz moglicher Modellbestandteile fiir die
Ausrichtung und Gestaltung nachfolgender Aktivititen (z.B. fiir den Multichan-
nel-Vertrieb und die Geschiftsprozesse) zu beurteilen. Deshalb galt es, in einem
ersten Schritt die primiren Problemfelder zu ermitteln, die einer Entwicklung des
Meta-Geschiftsmodells wie auch der spéteren Definition eines einzelnen Ge-
schiftsmodells zugrunde liegen. Hierbei wurden eine Reihe von Problemen identi-
fiziert, wie bspw. das Problem der Informationsvielfalt und -verdichtung, welches
den immensen Umfang und die Verschiedenartigkeit strategisch-relevanter Aspek-
te und Aussagen fiir das betrachtete Unternehmen anspricht (vgl. hierzu ausfiihr-
lich bei [Heinrich 2000, S. 4-6]).

Die spezifizierten Problemstellungen konnten danach als Grundlage fiir die
Entwicklung der konkreten Zielsetzung sowie fiir die Qualititskriterien verwendet
werden. Letztere orientieren sich dabei an den allgemeinen Grundsitzen ord-
nungsmissiger Modellierung (GoM) nach Becker und Schiitte [Becker 1995, S.
146-147; Schiitte 1998, S. 119-134], wobei eine Prizisierung der GoM fiir den
hier vorliegenden Anwendungsfall erfolgte. Bspw. wurde mit dem Kriterium der
Kommunizierbarkeit insbesondere eine adiquate Visualisierung der Modellinhalte
fiir unterschiedliche Adressaten- und Nutzerkreise (Management vs. Fach- oder
Organisationsabteilung) angesprochen (vgl. hierzu [Heinrich 2000, S. 6-11]). Hin-
sichtlich der Auswirkungen derartiger Kriterien auf den Aufbau und die Struktur
des Meta-Geschiftsmodells wird anschliessend noch einzugehen sein (vgl. detail-
liert in [Heinrich 2000, S. 63-80]).

Basierend auf der Problemstellung und der Zielsetzung konnten konstitutive
Voriiberlegungen zum Losungsansatz und speziell zum Begriff des Geschéftsmo-
dells angestellt werden. Diese dienten im weiteren auch als Grundlage fiir die
Auswahl von bisherigen Ansitzen zur Beschreibung eines Geschiftsmodells re-
spektive fiir die Analyse von Ansdtzen zur Strategieentwicklung. Innerhalb des
CC BAI wurde das Geschiftsmodell folgendermassen definiert:

Das GESCHAFTSMODELL beschreibt in bezug auf einen bestimmten Stichtag

auf strategischer Ebene anhand von massgeblichen, organisationsendogen

determinierbaren Dimensionen und deren wechselseitigen Beziechungen den



markt-, wertschopfungs- und potentialbezogenen Zustand eines Unterneh-
mens oder einer Geschiftseinheit, die selbstindig am Markt agiert bzw. agie-
ren konnte.

Entsprechend der Begriffsbestimmung soll anhand des Geschiftsmodells eine Or-
ganisation reprisentiert werden, die selbstindig am Markt agiert bzw. agieren
konnte. Demnach liegt die Abgrenzung des Subjektbezugs auf einem Unterneh-
men oder einer Geschdftseinheit, die sich durch unabhingige Marktaufgaben,
Wettbewerbsfihigkeit und durch weitgehend selbstindige Entscheidung, Planung
und Kontrolle eigener Aktivitidten charakterisieren ldsst [Albach 1978, S. 712-713;
Szyperski/Winand 1980, S. 83]. Dies erweist sich zur Definition einer weitestge-
hend in sich geschlossenen Domaine als notwendig. Hieran ankniipfend sollen im
Objektbezug die massgeblichen, organisationsendogen determinierbaren Dimen-
sionen und deren wechselseitigen Beziehungen beschrieben werden. Dies bedeu-
tet, dass keine Analyse- oder Prognosedaten von iiberwiegend nicht modifizierba-
ren Umweltaspekten (bspw. Konkurrenten, rechtliche Rahmenbedingungen etc.)
zu beriicksichtigen sind. Vielmehr sollen organisationssignifikante (in Bezug auf
die zuvor dargestellten Ziele) und -determinierbare Merkmale dargestellt werden.
Die Begriindung hierfiir liegt darin, dass das Geschiftsmodell seinem Charakter
nach als von der Organisation direkt bestimmbar interpretiert wird (notwendiges
Kriterium fiir eine Dimension). Die Eigenschaften und Festlegungen sollen zudem
alle wesentlichen Perspektiven der Fiihrung und Charakterisierung von Unterneh-
men beriicksichtigen, d.h. die markt-, wertschopfungs- und potentialbezogene
Konstitution der Organisation ausdriicken. Dariiber hinaus beziehen sich die Fest-
legungen auf einen bestimmten Stichtag, d.h. sie konnen vergangenheits-, gegen-
warts- oder zukunftsbezogen sein, verkorpern jedoch jeweils eine rein zustands-
orientierte Repréisentation.

Nach der obigen Bestimmung des Untersuchungsbereichs konnten eine Reihe
von bestehenden Ansitzen fiir die Beschreibung eines Geschiftsmodells (z.B.
Schwaninger, Abell, Timmers, McDavid [vgl. Heinrich 2000, S. 16-28]) unter-
sucht werden, um Informationen und Hinweise fiir die Formulierung des eigenen
Ansatzes zu identifizieren. Dariiber hinaus wurden auch Ausfithrungen zum mar-
ket based view (z.B. Porter, Meffert oder Kotler/Bliemel) und zum resource based
view (z.B. Hamel/Prahalad, Brumagim) in die Analyse einbezogen [vgl. Heinrich
2000, S. 28-35], da ein Geschéftsmodell die (wesentlichen) Ergebnisse und Inhalte
einer Strategieplanung zu reprédsentieren hat.

Die fiir die Gestaltung einer durchgédngigen Bankenarchitektur als relevant er-
kannten Modellbestandteile werden im nédchsten Abschnitt veranschaulicht.

4.2 Aufbau des entwickelten Meta-Geschéiftsmodells

Bevor auf die Struktur des entwickelten Losungsansatzes eingegangen wird, sollen
die wichtigsten Erkenntnisse aus der Analyse bestehender Ansitze zusammenge-
fasst werden:

1. Grundsétzlich lassen sich die identifizierten Dimensionen nach dem Stand-
punkt der Betrachtung unterscheiden, in eine den Marktauftritt und das —
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gebaren des Unternehmens typisierende Aussensicht und in eine Innensicht,
welche die interne Konstitution kennzeichnet.

2. Durch die wechselseitigen Beziehungen der einzelnen Dimensionen soll eine
Prifung der Konsistenz des Geschéaftsmodells mdglich werden. Dies trifft
ebenso auf die Verflechtung zwischen den Komponenten der Aussen- und In-
nensicht zu, d.h. der Marktauftritt muss mit der internen Leistungsféhigkeit
"korrespondieren®.

3. Zur besseren Kommunizierbarkeit der Inhalte des Geschaftsmodells bietet es
sich an, die einzelnen Dimensionen mit moglichen Auspragungen (extensiona-
le Darstellung) zu versehen. Tendenziell entspricht dies einer Erweiterung zum
Entscheidungsmodell.

Wegen des erstgenannten Aspekts wird in der weiteren Schilderung des Meta-

Geschiftsmodells in eine Aussen- und Innensicht unterschieden.

4.2.1 Die Aussensicht des Meta-Geschiftsmodells

Bei der Spezifikation der Aussensicht steht die Frage nach der marktbezogenen
Geschiftskonzeption im Mittelpunkt. Wird diese als System betrachtet, so ergeben
sich eine Reihe von Fragen im Sinne von zu analysierenden Determinanten des
Marktes. Eine Moglichkeit der Operationalisierung, welche hier aufgegriffen wird,
besteht darin, die verschiedenen konstituierenden Eigenschaften mittels der Defi-
nition des Ortes, der Zeit, des handelnden und fokussierten Subjekts, des impli-
zierten Objekts und der Art und Weise bezogen auf das System ,,Marktauftritt™ zu
beantworten. Hierzu lassen sich die Eingebungen der zuvor untersuchten Ansitze
verwenden, wie die folgenden, verkiirzten Ausfiihrungen zeigen:

1. Die Bestimmung der raumlichen Dimension behandelt die Ausdehnung der ei-
genen Aktivitaten zur Bearbeitung der fokussierten Markte. Demzufolge wer-
den die Lander bzw. Regionen als geographische Segmente definiert, in denen
das Unternehmen auftreten bzw. agieren mochte.

2. Bei der Ermittlung der zeitlichen Dimension wird die Frage nach der Giiltig-
keit bzw. Verbindlichkeit des Geschaftsmodells beantwortet, d.h. der Zeitpunkt
(bzw. Zeitraum bei Ausbleiben von Modifikationen) zu welchem das Unter-
nehmen diese Konstitution besessen hat, besitzt oder besitzen soll.

3. Beim ausfiihrenden Subjekt bezieht man sich auf die Problematik der organisa-
torischen Abgrenzung und setzt fest, fir welches Unternehmen bzw. welchen
Geschaftsbereich das Modell giiltig sein soll.

4. Demgegentber ricken beim fokussierten Subjekt generell diejenigen Gruppen
und Fraktionen in den Mittelpunkt, die von der Institution bewusst angespro-
chen werden. Da der hier relevante Kontext auf den Service Integrator einge-
grenzt wurde, ist aufgrund seiner Aufgabendefinition die Gruppe der Abneh-
mer wohl von Ubergeordneter Bedeutung.



5. Die Frage nach dem implizierten Objekt sowie der Art und Weise betrifft die
Leistungs-, Entgelt- und Informationsbeziehungen des zuvor bestimmten Un-
ternehmens-/Geschéaftsbereichs zur Gruppe der Abnehmer. Basierend auf den
Ausfuhrungen zur marktorientierten Unternehmensfihrung ist hierbei das
Marketinginstrumentarium bzgl. einer Integration im Meta-Geschéftsmodell zu
prifen. Dieses l&sst sich in die Komplexe Produkt, Kontrahierung, Kommuni-
kation und Distribution unterscheiden, wobei die ersten drei Instrumente dem
implizierten Objekt entsprechen (“Was* wird ausgetauscht?) und die Distribu-
tion die Art und Weise spezifiziert (“Wie” wird die Interaktion bewerkstel-
ligt?) [Meffert 1998, S. 10-16]. Innerhalb des CC BAI wurden dabei folgende
Dimensionen identifiziert (ausfuhrlich in [Heinrich 2000, S. 39-44]): Kernpro-
dukte (in Bezug auf Kernbedirfnisse des Kunden), Qualitats- oder Erfolgsfak-
toren der Produkte, Grundsatz der Leistungskombination, Markenkonzeption
(inkl. unidirektionale Kommunikation), Preispolitik, Vertriebsweg, Qualitats-
oder Erfolgsfaktoren der Vertriebswege, Art des Vertriebskontaktes (bidirekti-
onale Kommunikation).

Neben den einzelnen Dimensionen der Aussensicht sind ebenso deren wechsel-
seitige Beziehungen, wie in Abbildung 5 verdeutlicht, von Relevanz:

i ©.1)

Land/Region
2 @
3| Befindet sich
2| )
e 0 (€]
p Wirkt ein auf Abnehmergruppe T Wirkt ein auf
s ) @
3 benutzt
B v
3 Vertriebsweg —

G

151 Erfolgsfaktoren 8= (0*) (0,1)
S 7y 8
= (0,*%) . 0.*) ] Einseitige Marken-
@) - - .
g Preispolitik beeinflusst abhangigvon (1,%) | > & Kommunikation| konzeption
£ £<
=l 1% 5 o EE 0.
kS =
2 2

(1) (1% *
Zugeordnet ‘ T ©
v (1Y

Grundsatz der
Leistungskombination

(L1
€% (€%)
Kernprodukt/ -leistung (0%

Erfolgsfaktoren

Referenziert auf

Basiert auf

Wird angeboten
oder vermittelt

Zugeordnet

Basiert auf 0

Abbildung 5: Intensionale Darstellung der Aussensicht

In der Graphik werden die elementaren Beziehungen zwischen den Dimensio-
nen des Meta-Geschiftsmodells gezeigt. Thre Selektion wurde aufgrund der Er-
kenntnisse in der praktischen Anwendung vorgenommen und erhebt keinen An-
spruch auf Vollstindigkeit. Dabei ist der Zeitpunkt der Giiltigkeit sowie die im
Geschiftsmodell charakterisierte Organisation fiir das beschriebene System kon-
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stituierend und determinierend. Die Aussensicht begriindet sich in erster Linie auf
die Kernrelation Produkt-Vertrieb-Abnehmergruppe, welche im wesentlichen den
Marktkriterien entspricht. In diesem Zusammenhang spielt auch der Grundsatz der
Leistungskombination eine gewichtige Rolle, indem bspw. in Bezug auf das Be-
diirfnis und die Kompensationsbereitschaft der Abnehmergruppen verschiedene
Produkte und Vertriebsformen zusammengestellt werden konnen bzw. darauf ex-
plizit verzichtet wird. Erginzend hierzu ist die Preispolitik zu nennen, durch die
unter Beriicksichtigung der Preiselastizitidt unterschiedlicher Abnehmergruppen,
des Vertriebsweges und der Kontaktform (z.B. Selbstbedienung des Kunden), die
Entgelte fiir das Produkt bzw. die Serviceleistung festzulegen sind. Demgegeniiber
wirken auch die Formen der einseitigen Kommunikation zusammen mit dem Mar-
kenkonzept auf (potentielle) Abnehmergruppen ein, um Kaufanreize zu setzen
bzw. um eine generelle Kaufbereitschaft zu erzeugen.

4.2.2 Die Innensicht des Meta-Geschaftsmodells

Die Dimensionen der Innensicht haben sich an der internen Konstitution des Un-
ternehmen zu orientieren. Wurden zuvor die durch die Organisation selbst be-
stimmbaren Determinanten der marktlichen Erfolgsposition ermittelt, so stehen im
folgenden Kriterien im Mittelpunkt, die das Erfolgspotential bzw. —vermdgen wi-
derspiegeln. Als Untersuchungsobjekt wird dabei fiir einige Dimensionen das
Konzept der Wertekette verwendet, da es erlaubt die Quelle, die Eigenart und die
Wirkung des organisatorischen Leistungsvermdgens niher zu prizisieren und ein-
zuordnen.

In der Abbildung 6 werden die Dimensionen der Innensicht des Meta-
Geschiftsmodells mit ihren wichtigsten Beziehungen dargestellt (ausfiihrliche Er-
klarung in [Heinrich 2000, S. 49-54]). Im Mittelpunkt steht die Charakterisierung
der Wertekette mittels unterschiedlicher Merkmale. Eine vollstindige Darstellung
aller einzelnen Aktivititen wird abgelehnt, da dies entweder zu detailliert, uniiber-
sichtlich und damit schwer kommunizierbar oder bei hoherem Abstraktionsgrad
zu unspezifisch wird. Vielmehr sollen die signifikanten Eigenschaften bzw. Spezi-
fititen des Unternehmens im Zusammenhang mit der Wertekette reprisentiert
werden. Diese Charakteristika wurden aufgrund der Rolle des Service Integrators
in einer Beschreibung der Dimensionen Integrationsgrad von Kooperationspart-
nern, Koordinationsgrad zwischen Vertriebswegen (Entscheidungsfelder) und
rdumliche Dezentralisierung (Standort) ermittelt. Demgegeniiber fordert gerade
die Dokumentation der Potentiale, in Form der Quellen (Ressourcen) und ihrer
Nutzbarmachung in bzw. ihrer Wirkung auf bestimmte Aktivitdten, diese als wett-
bewerbsrelevant zu erkennen. Auch bei der Unternehmenskultur und der Organi-
sationsstruktur bzw. dem —verhalten soll ausdriicklich nicht die gesamte Komple-
xitdt dargestellt werden. Der Schwerpunkt besteht wiederum darin, die wesent-
lichsten derzeitigen oder zukiinftigen Charakteristika der Organisation und der
Kultur heraus zu arbeiten und diese auf Konsistenz mittels der Beziehungen zu
den anderen Dimensionen zu priifen.
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Abbildung 6: Intensionale Darstellung der Innensicht

Neben den gezeigten, intensionalen Darstellungen wurde zur Verringerung der
Komplexitidt und damit zur besseren Kommunizierbarkeit ein extensionales Be-
schreibungsraster entwickelt. Dieses zeigt jede Dimension mit ihren moglichen
Auspriagungen, so bspw. fiir die Dimension Kernprodukte die Auspriagungen Fi-
nanzieren, Anlage & Sparen, Werttransfer, Versorgen, Versichern, Zusatzleistun-
gen und Recht & Steuern. Die nachfolgend erorterte praktische Anwendung ver-
anschaulicht die extensionale Darstellung an ausgewdhlten Dimensionen (vgl.
hierzu beispielhaft auch [Braun 2002; Reich/Stucki 2002]).

4.3 Praktisches Beispiel fiir die Entwicklung eines
Geschaftsmodell

Im folgenden wird an einem Beispiel der Einsatz des Meta-Geschiftsmodells auf-
gezeigt. Es handelt sich dabei um die Gegeniiberstellung der derzeitigen mit einer
moglichen, zukiinftigen Geschiftskonzeption. Zur Verringerung der Komplexitit
sind dabei nur einige Dimensionen der Aussensicht mit ihren méglichen Auspri-
gungen beriicksichtigt. Daran anschliessend kann der praktische Nutzen verdeut-
licht werden, der sich in der Zusammenarbeit mit den Unternehmen abzeichnete.
Das in Abbildung 7 dargestellte Geschdftsmodell zeigt, dass das Kreditinstitut
gegenwirtig eine eher konservative Klientel mit vorwiegend habituellem Kauf-
verhalten bedient (die unterschiedliche Farbintensitit zeigt die Verteilung der Pri-
orititen auf einzelne Alternativen). Da das Potential als niedrig—konstant bis
-aufstrebend einzustufen ist, kann die Abnehmergruppe hauptséchlich einem tradi-
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tionellen Arbeitermilieu bzw. traditionellen biirgerlichen Milieu zugeordnet wer-
den. Das derzeitige Marktangebot, welches auf die Distribution sowie auf die
Kernprodukte beschrinkt ist, priorisiert den stationdren Vertrieb iiber die Filiale.
Der elektronische Vertriebsweg wird vor allem zur Présentation von Informatio-
nen eingesetzt. Als wichtigster Erfolgsfaktor der stationdren Distribution wird die
zu vermittelnde soziale Kompetenz gesehen, d.h. der Kunde soll das Gefiihl besit-
zen, gut versorgt zu sein bzw. dass ihm ein fairer Partner zur Seite steht. Damit
korrespondiert auch die hohe Prioritdt der Betreuung (Aufbau einer emotionalba-
sierten Bindung). Die anderen Serviceleistungen sind dagegen unterreprisentiert.
Bei den Kernprodukten stehen die origindren Bankleistungen ,,Finanzieren, Anla-
ge & Sparen und Liquiditit” im Mittelpunkt, wobei die Tiefe der Produktpalette
explizit als Erfolgsfaktor gesehen wird.
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Abbildung 7: Ist-Geschéftsmodell eines Finanzdienstleisters

Ist die Erfassung der aktuellen Unternehmenskonstitution in der Praxis noch als
relativ unproblematisch einzustufen, beinhaltet die Definition des Soll-
Marktauftritts, so zeigen die Erfahrungen, weitaus mehr Konfliktpotential. Die
hierzu notwendigen Erorterungen stehen in vielen Fillen unter dem Eindruck der
technologischen Entwicklungen (z.B. Internet) und dem daraus resultierenden
Zwang, das eigene Geschift schlagkriftiger zu gestalten. Betrachtet man dabei die
verschiedenen Strategien (fiir Kundensegmente, Vertriebswege, Produkte, Mar-
ken, Kooperationen etc.) und beriicksichtigt hierzu noch die Meinungen und
Uberzeugungen von Fiihrungsmitgliedern (bspw. mittels Fragebogen und Inter-
view), so werden eine Vielzahl von vertretenen und verfolgten, zukiinftigen Posi-
tionen am Markt vermittelt und teilweise auch angestrebt. Diese Diskrepanz zu
verdeutlichen und zu erdrtern ist jedoch erst in einem zweiten Schritt moglich.
Vorab ist es unentbehrlich, die einzelnen Standpunkte und Alternativen in sich
konsistent zu entwerfen. Angetrieben von der subjektiv wahrgenommenen Not-
wendigkeit die Technisierung des Kundenkontakts stirker voranzutreiben, wird
oftmals vernachlassigt, dass dies erhebliche Implikationen fiir die restlichen Di-
mensionen besitzt. Legt man bspw. obiges Geschiftsmodell zugrunde und kombi-
niert dies mit einem verstidrkten Einsatz der elektronischen Vertriebswege, so kann
das bisherige Kundensegment weitgehend nicht mehr bedient werden, da es sich
als unterdurchschnittlich technikaffin charakterisieren ldsst [Spiegel 2000, S. 130-
134]. Ebenso diirften als Erfolgsfaktoren die soziale Komponente und die Tiefe



der Produktpalette (wegen der Erkldrungsbediirftigkeit) auf elektronischem Wege
(derzeit noch) schwer vermittelbar sein. All dies sind keine Argumente gegen eine
Technisierung, es sollte jedoch ein Bewusstsein dariiber vorhanden sein, welche
Auswirkungen (z.B. Akquisition von technikaffinen Kunden oder ,,Umerziehung*
bisheriger Klientel) daraus resultieren.

Erzeugt man verschiedene, konsistente zukiinftige Geschiftsmodelle mit der in-
tensionalen Darstellung, so sind in einem néchsten Schritt die moglichen Alterna-
tiven einander gegeniiberzustellen. In der Diskussion ist dabei einerseits die mit
der Verwendung des Modells einhergehende Harmonisierung der Begrifflichkei-
ten (Fiihrungsmitarbeiter erlernen mit dem Erstellen ihres ,,eigenen” Geschéfts-
modells implizit die Bezeichnungen) positiv zu benennen, zum anderen konnen
mit der in Abbildung 7 gezeigten extensionalen Beschreibung, die Unterschiede
schnell evident gemacht werden. Der Kommunizierbarkeit moglicher Sollpositio-
nen aber auch ihrer Implikationen (z.B. fiir die Organisationsstruktur oder den
Kompetenzaufbau) wird damit nachhaltig gedient.
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Abbildung 8: Soll-Geschéftsmodell eines Finanzdienstleisters

Marktangebot

t

In Abbildung 8 wird ein moglicher Marktauftritt gezeigt. Fokussiert werden
jetzt in erster Linie Kunden, die stark materiell ausgerichtet sind, d.h. nach distink-
tivem Besitz und Konsum streben. Sie besitzen derzeit ein mittleres Potential fiir
den Integrator, sind aber wegen ihres Strebens nach Wohlstand mittelfristig hoher
einzuschitzen. Ihr Kaufverhalten ist, obwohl sie durch ihr Interesse an finanziellen
Angelegenheit im allgemeinen gut informiert sind, in erster Linie dissonanzmin-
dernd geprégt, d.h. aufgrund zeitlicher Restriktionen f#llt bspw. die Kaufentschei-
dung bei Vertrauen relativ schnell (dies beeinflusst auch die Nachkaufphase). Bei
der Distribution setzt der Integrator nun auf den mobilen Vertrieb, der durch den
stationdren und elektronischen Absatzweg ergidnzt wird. Intention ist dabei dem
Kunden eine hohe Bequemlichkeit zu ermoglichen, aber auch die resultierende
Kundennihe als Image zu propagieren. Auch der Service spiegelt das Bestreben
des Integrators wider, durch eine hohe Kundenorientierung und der Pflege der Be-
ziehung fiir diesen moglichst unterstiitzend zu wirken. Zudem sind die Mitarbeiter
(intern) angewiesen sehr abschlussorientiert vorzugehen, d.h. die Auspriagung Be-
dienung/Verkauf ist mit zu priorisieren. Dies bedeutet, dass weniger die Vollstin-
digkeit der Entscheidungsalternativen im Sinne einer umfassenden Beratung im
Vordergrund steht, sondern vielmehr die emotionale Bindung infolge des Betreu-
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ungsansatzes zum Kaufabschluss aktiviert wird. Bei den Kernprodukten legt der

Integrator zukiinftig den Schwerpunkt auf die Anlage und Vorsorge, welche mit

Informationen im Bereich Recht und Steuern komplettiert wird. Andere Leis-

tungskategorien dienen hauptsichlich zur Abrundung des Angebots. Mit dem

Marktauftritt korrespondieren auch die zugehorigen Erfolgsfaktoren, die mit einer

Rentabilitit und Flexibilitéit (v.a. infolge der Vermittlung von Produkten ,,friihe-

rer” Konkurrenten) der Anlageform angegeben werden.

Der in der Anwendung erkannte Nutzen lisst sich abschliessend folgendermas-
sen kurz zusammenfassen:

o Eine Zusammenfithrung, d.h. eine integrierte Darstellung unterschiedlicher
(iiber- und untergeordneter) Strategien in einem Geschéftsmodell ist moglich.
Dies schafft Transparenz iiber die eigene Positionierung am Markt.

¢ Eine Kommunikationsbasis (innerhalb des CC BAI auch {iberbetrieblich) fiir
das Diskutieren, Ermitteln und Propagieren der Geschiftskonzeption wird
durch die Begriffsharmonisierung geschaffen.

e Das Aktivieren und Nutzen von relevantem und nicht dokumentiertem Wissen
(Meinungen und Vorstellungen einzelner Mitarbeiter) ist realisierbar. Dadurch
wird die Moglichkeit zur Ideensammlung und damit zum Generieren von Al-
ternativen iiber zukiinftige Sollpositionen am Markt gegeben.

e Ist ein Konsens fiir ein Soll-Geschiftsmodell erzielt, kann hiermit auch eine
Basis fiir eine Einordnung und Kontrolle einzelner Einscheidungen, Aktionen
und Programme gelegt werden.

e Die Darstellung des Geschiftsmodells in einer intensionalen und einer mit
Ausprdgungen versehenen extensionalen Sicht wurde im praktischen Einsatz
(siehe Qualitdtskriterium der Kommunizierbarkeit) gefordert, um die Akzep-
tanz zu steigern. Dabei fand letztgenannte Perspektive vor allem Verwendung
bei Prisentationen oder Workshops, wohingegen die explizite Berticksichti-
gung der Beziehungen aufgrund der Komplexitit eher bei tiefergehenden Kon-
sistenzpriifungen Vorteile hatte.

5 Zusammenfassung

Im vorliegende Beitrag wurden zunéchst die Potentiale (Reduktion der Komplexi-
tat und Fokussierung auf Kernkompetenzen, Kostenvorteile durch Bildung grosser
Transaktionsbanken, erhohte Flexibilitit bei der Generierung von Problemlosun-
gen durch Bildung kleiner Vertriebsbanken) einer Kooperation spezialisierter
Banken diskutiert. Darauf aufbauend wurde die Vision eines Geschiftsnetzwerkes
der Banken vorgestellt. Dabei wurden die verschiedenen Rollen der Bank-
dienstleister in Netzwerken identifiziert (Service Integrator, Shared Service Provi-
der, Exclusive und Service Provider) und bankbetrieblichen Funktionen zugeord-
net. Mit der Beschreibung der Vision geht die Fragestellung einher, welche tech-
nischen und organisatorischen Massnahmen zu treffen sind, damit Banken in ei-
nem Netzwerk zusammenarbeiten konnen. Diese Frage wurde im Kompetenzzent-
rum Bankenarchitekturen im Informationszeitalter aufgegriffen. Die Ziele des



Kompetenzzentrums bestanden darin, Modelle und Methoden fiir spezialisierte
Banken zu entwickeln, um diese bei der Ausrichtung auf das Informationszeitalter
zu unterstiitzen. Die Ergebnisse des Kompetenzzentrums, die Beschreibungs- und
Vorgehensmodelle, wurden in einer Ubersicht ebenso wie am Beispiel der Ge-
schiftsebene vorgestellt. Dabei wurde zum einen die Definition des Meta-
Geschiftsmodells hergleitet und darauf aufbauend Dimensionen und Auspragun-
gen eines generischen Geschiftsmodell begriindet. Zum anderen wurde am Bei-
spiel die Verwendung des Geschiftsmodells als Grundlage fiir die Positionierung
bzw. Neupositionierung einer Bank am Markt aufgezeigt und der sich aus dieser
Verwendung ergebende Nutzen erortert.
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