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Lernziele
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 Sie erhalten einen Einblick in das Financial Management von Banken.
 Sie kennen die grundlegenden Aktivitäten der Bank.
 Sie können die wesentlichen Komponenten eines Geschäftsmodells beschreiben.
 Sie kennen die Besonderheiten der Banken in Bezug auf Nutzenversprechen, Ertragsmodell 

und Wertschöpfungskette. 
 Sie sehen die Veränderungen in der Branche durch Fintech-Unternehmen.

Ziele dieser Lektion
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Liabilities – Passivseite (1/2)

− Deposits (Kundeneinlagen): 
−Verbindlichkeit für Banken, da sie jederzeit die Einlagen an den Kunden auszahlen 

müssen
− Früher eine wichtige Finanzierungsquelle für die Bank, heute ist ihr Anteil durch neue 

Finanzinstrumente geschrumpft (z.B. Geldmarktkonten)
− Saving Deposits (Sparkonten):
− Sparkonten: Keine Transaktionen über dieses Konto möglich aber Geld kann jederzeit 

abgehoben oder eingezahlt werden
− Termineinlagen: Feste Laufzeit für die Einlagen, verfügen über höhere Zinsen und somit 

teurer für die Banken
− Große Termineinlagen (CDs (Certificates of Deposit)) sind Einlagen von Unternehmen 

in Höhe von mehr als 100.000 US-Dollar bei einer Bank
− Wie Anleihen können die Konditionen, wie Zinssatz und Laufzeit, verhandelt werden, 

bevor das Unternehmen das Geld bei der Bank hinterlegt



Liabilities – Passivseite (2/2)

−Borrowing (Refinanzierung)
− Banken leihen sich Geld von der Zentralbank, anderen Banken oder Unternehmen 
− Banken können sich zum Diskontsatz/Einlagesatz Geld von der Zentralbank leihen
− Übernachtkredit: Banken leihen sich kurzfristig Geld von der Zentralbank zur Einhaltung 

der gesetzlichen Vorschriften zur Mindestreserve

−Bank capital (Eigenkapital)
− Eigenkapital setzt aus der Differenz aus den gesamten Vermögensgegenständen und 

Verbindlichkeiten zusammen
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Bilanz Geschäftsbank USA
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Assets – Aktivseite (1/2)

−Reserves
−Alle Banken müssen ein Teil der Kundeneinlagen als Reserve bei der Zentralbank 

einlegen (required reserves)
−Beispiel Reserve von 1%: Für 1 CHF müssen 0.01 CHF als Reserve eingelegt werden
−Banken können zusätzlichen Reserven halten («excess reserves»), und diese können 

genutzt werden, falls Kundeneinlagen abgehoben werden

−Cash Items in Process of Collection (Bargeldposten)
− Bspw. Schecks

−Deposits at other Banks 
− Einlagen bei anderen Banken, insbesondere kleine Banken bei grossen, um Services in 

Anspruch zunehmen (Z.B. Devisentermingeschäfte, Wertpapierkäufe)
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Assets – Aktivseite (2/2)

−Securities (Wertpapiere)
− Wertpapiere sind ein wichtiges Renditeobjekt
− Banken in den USA dürfen nur Schuldverschreibungen und keine Aktien halten

−Loans (Kredite)
− Banken machen ihre Profite hauptsächlich durch die Vergabe von Krediten
−Ein Kredit ist eine Verbindlichkeit für den Kunde und ein Vermögensgegenstand für die 

Bank
−Kredite sind weniger liquide als andere Vermögensgegenstände und haben ein höheres 

Ausfallrisiko, weswegen Banken die höchste Rendite bei Krediten verdienen
−Gewerbe-, und Industriekredite, Immobilienkredite, Konsumentenkredite, Sonstige

−Other
−Physisches Kapital (z.B. Gebäude, Computer, etc.)

16



Basic Banking (1/2)

− Banken machen Profite in dem sie Verbindlichkeiten «verkaufen» und 
Vermögensgestände «kaufen»        Asset Transformation

− Banken nutzen die Kundenlangen (Verbindlichkeiten), um langfristige Kredite zu 
vergeben.

− Die Bank vergibt also langfriste Kredite, die mit kurzfristigen Einlagen finanziert 
werden

− «Borrowing short and lending long»

17

Asset Transformation



Basic Banking (2/2)

− Person A legt 100$ bei der Bank ein

− Bedienung der zusätzlichen $100 der Kundeneinlagen führt zu Kosten, weil die Bank 
Buch führen muss, Personal, Zinsen etc. bezahlen muss

− Bei einer Reservepflicht von 10% kann die Bank 90$ benutzen um Profit zu machen
− Sie kann das Geld in Wertpapiere investieren oder Kredite vergeben

18

Asset Transformation

Aktiv Passiv
Reserves and Cash items +100 Kundeneinlagen +100

Aktiv
Required reserves +10$
Loans +90$

Kundeneinlagen +100

Passiv



General Principles of Bank Management

1. Liquiditätsmanagement
2. Asset Management
3. Liability Management 
4. Capital adequacy Management

19

Liquidity Management

Bankmanagement

Financial Management Strategisches Bankmanagement 



1. Liquiditätsmanagement (1/3)

− Das Liquiditätsmanagement ist die Entscheidung einer Bank, genügend liquide Mittel zu 
halten, um die Verpflichtungen der Bank gegenüber den Einlegern zu erfüllen

− Einfaches Beispiel (Reservepflicht 10%, in Mio.)

− Bank hält zusätzliche Reserven von 10%
− Angenommen Kundeneinlagen von $10 werden abgezogen

− Immer noch genügend Mittel um die Reservepflicht von $9 Mio. zu erfüllen

20

Beispiel

Aktiv
Reserve $ 20
Kredite $ 80
Wertpapiere $ 10

Kundeneinlagen $ 100
Eigenkapital $ 10

Passiv

Aktiv
Reserve $ 10
Kredite $ 80
Wertpapiere $ 10

Kundeneinlagen $ 90
Eigenkapital $ 10

Passiv



Liquiditätsmanagement (2/3)

− Zu wenig Liquidität: 
− Bank hält nur die Reservepflicht von 10%

− Angenommen Kundeneinlagen von $10 werden abgezogen

− Reservepflicht kann nicht eingehalten werden!

21

Beispiel

Aktiv
Reserve $ 10
Kredite $ 90
Wertpapiere $ 10

Kundeneinlagen $ 100
Eigenkapital $ 10

Passiv

Aktiv
Reserve $ 0
Kredite $ 90
Wertpapiere $ 10

Kundeneinlagen $ 90
Eigenkapital $ 10

Passiv



Liquiditätsmanagement (3/3)

Die Bank hat folgende Möglichkeiten dieses Defizit (- 9 Mio.) zu decken: 
1. Leiht sich das Geld bei anderen Banken (inter-Bankenmarkt) oder leiht sich das Geld 

von Unternehmen
− Kosten: Zinsen für Kredit

2. Verkauf von Wertpapieren
− Kosten: Brokerage und andere Transaktionskosten

3. Geld von der Zentralbank
− Kosten: Zinsen für Kredit (Einlagesatz/ Diskontsatz)

4. Kredite reduzieren 
− Sehr hohe Kosten: Kredite werden bei der Bank nicht refinanziert, was dazuführt, 

dass Kunden verloren werden. Andere Möglichkeit: Die Kredite werden an andere 
Banken verkauft, welche wegen dem Adverse Selection-Problem nicht den vollen 
Preis zahlen wollen

− Fazit: Überschussreserven sind eine Versicherung gegen die Kosten, die mit dem Abfluss 
von Einlagen verbunden sind. Je höher die mit dem Abfluss von Einlagen verbundenen 
Kosten sind, desto mehr Überschussreserven wird eine Bank halten wollen

22



General Principles of Bank Management

1. Liquiditätsmanagement
2. Asset Management
3. Liability Management 
4. Capital adequacy Management
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Asset Management

Bankmanagement

Financial Management Strategisches Bankmanagement 



Asset Management (1/2)

Ziele des Asset Managements:
1. Höchste Rendite bei Kreditvergabe und Wertpapieren generieren
2. Risikominimierung
3. Liquditätsmanagement: Halten von liquiden Vermögenswerten für eine 

angemessene Liquiditätsvorsorge

24

Ziele des Asset Managements



Asset Management (2/2)

Ziele der Banken können erreicht werden durch:
1. Zinsgeschäft: Banken versuchen Kreditnehmer, welche hohe Zinsen erwirtschaften 

und eine geringe Wahrscheinlichkeit auf einen Kreditausfall hat
− Die Kreditausfallquote betragt meistens weniger als 1%, jedoch ist es wichtig, dass Banken 

nicht zu Konservativ sind und attraktive Kreditmöglichkeiten verpassen

2. Wertpapiergeschäft: Banken versuchen Wertpapiere mit einer hohen Rendite und 
geringen Risiko zu halten

3. Diversifikation: Banken müssen beim Asset Management versuchen ihr Risiko 
durch Diversifikation zu verringern

4. Liquidität: Die Bank muss die Liquidität ihrer Vermögenswerte so steuern, dass sie 
den Abfluss von Einlagen und die Erfüllung ihrer Mindestreserveanforderungen ohne 
grosse Kosten bewältigen kann

− Eine zu Konservative Haltung ist zu vermeiden, da die Reserve nur wenig Zinsen generieren 
und die Verbindlichkeiten der Bank (Bankeinlagen) teuer sind 

− Eine Bank muss einen Mittelweg zwischen Liquidität und Asset Management finden 

25

Zielerreichung



General Principles of Bank Management

1. Liquiditätsmanagement
2. Asset Management
3. Liability Management 
4. Capital adequacy Management
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Liability Management

Bankmanagement

Financial Management Strategisches Bankmanagement 



Liability Management

− Früher bestanden die meisten Verbindlichkeiten der Bank aus Kundeneinlagen und waren 
somit relativ fix

− Es ging darum eine möglichst gute Aufteilung von Vermögenswerten und 
Verbindlichkeiten zu erhalten

− Heute können Banken sich bspw. bei einem Engpass bei den Reserven, schnell Gelder 
über andere Banken, der Zentralbank oder über finanzielle Instrumente über den Markt 
beschaffen

− Durch diese Entwicklungen wurde das Liquidity Management flexibler
− Als Resultat setzten Banken aggressiv Zielvorgaben für ihr Vermögenswachstum und 

versuchten, bei Bedarf liquide Mittel zu beschaffen (durch die Emission von 
Verbindlichkeiten)

− Wegen der steigenden Wichtigkeit von Liability Management, verwalten die meisten 
Banken beide Seiten der Bilanz in einen Asset-Liability Management (ALM) Komitee 
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General Principles of Bank Management

1. Liquiditätsmanagement
2. Asset Management
3. Liability Management 
4. Capital Adequacy Management
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Capital Adequacy Manangement
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Capital Adequacy Management

Banken müssen darüber entscheiden wie viel Eigenkapital sie halten wollen:
1. Eigenkapital schützt vor Insolvenzen
2. Eigenkapital beeinflusst die Rendite der Eigenkapitalgeber
3. Die Regulation fordert eine Mindesteigenkapitalquote 

29

Trade-Off



Capital Adequacy Management

− Bank A hat 10% Eigenkapital, Bank B nur 4%
− Durch Entwicklungen im Immobiliensektor sinken die Aktivseite unerwartet um $5 Mio.

− Bank B ist insolvent 
− Eigenkapital verringert also die Wahrscheinlichkeit einer Insolvenz

30

1. Eigenkapital schützt vor Insolvenzen

Aktiv
Reserve $ 10
Kredite $ 90

Einlagen $ 90
Eigenkapital $ 10

Passiv Aktiv
Reserve $ 10
Kredite $ 90

Einlagen $ 96
Eigenkapital $ 4

Passiv
Bank A Bank B

Aktiv
Reserve $ 10
Kredite $ 85

Einlagen $ 90
Eigenkapital $ 5

Passiv Aktiv
Reserve $ 10
Kredite $ 85

Einlagen $ 96
Eigenkapital - $ 1

Passiv
Bank A Bank B



Capital Adequacy Management

Aktionäre haben verschiedene Kennzahlen an denen sie die Profitabilität der Bank messen:
− Return of Assets (ROA) ist eine finanzielle Kennzahl, die angibt, wie profitabel die 

Vermögensgegenstände eines Unternehmens sind. Je geringer das Eigenkapital desto 
höher ist die Rendite der Aktionäre:

𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅 =
𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽

𝑉𝑉𝐽𝐽𝐽𝐽𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝐽𝐽𝑉𝑉𝐽𝐽𝑉𝑉𝐽𝐽𝑉𝑉𝐽𝐽𝑉𝑉𝐽𝐽𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝐽𝐽
− Return of Equity (ROE) zeigt an, wie viel die Bank mit dem Eigenkapital der Aktionäre 

verdient:

𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅 =
𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽
𝑅𝑅𝐸𝐸𝑉𝑉𝐽𝐽𝑉𝑉𝐸𝐸𝐽𝐽𝐸𝐸𝐸𝐸𝑉𝑉𝐽𝐽𝐸𝐸

− Equity Multipler (EM) zeigt die Beziehung zwischen dem Wert der Vermögens-
gegenstände pro Dollar des Eigenkapitals:

𝑅𝑅𝐸𝐸 =
𝑉𝑉𝐽𝐽𝐽𝐽𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝐽𝐽𝑉𝑉𝐽𝐽𝑉𝑉𝐽𝐽𝑉𝑉𝐽𝐽𝑉𝑉𝐽𝐽𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝐽𝐽

𝑅𝑅𝐸𝐸𝑉𝑉𝐽𝐽𝑉𝑉𝐸𝐸𝐽𝐽𝐸𝐸𝐸𝐸𝑉𝑉𝐽𝐽𝐸𝐸
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2. Eigenkapital beeinflusst die Rendite der Eigenkapitalgeber



Capital Adequacy Management

Trade-off zwischen der Sicherheit und der Rendite der Aktionäre
- Eigenkapital wird gebraucht, um die Wahrscheinlichkeit einer Insolvenz zu verringern
- Aber: Eigenkapital ist teuer, denn je höher, desto niedriger wird der ROE sein
- Abwegen zwischen steigender Sicherheit und geringere Rendite für die Aktionäre
- In unsicheren Zeiten will die Bank mehr Eigenkapital halten, um das Kapital der Aktionäre 

zu schützen
- In sicheren Zeiten will die Bank weniger Eigenkapital halten, um die Rendite der Aktionäre 

zu steigern

32

2. Eigenkapital beeinflusst die Rendite der Eigenkapitalgeber



Managing Credit Risk (1/3)

− Banken müssen die Risiken minimieren, um erfolgreich Kredite vergeben zu können
− Asymmetrische Informationen gibt es auf dem Kreditmarkt, weil die Kreditgeber weniger 

über die Investitionsmöglichkeiten,- und Aktivitäten wissen als die Kreditnehmer
− Adverse Selection entsteht im Kreditmarkt, weil sind insbesondere die Kredite die welche 

am wahrscheinlichsten von einem Kreditausfall betroffen sind, ausgewählt werden
− Moral Hazard besteht auf dem Kreditmarkt, weil Kreditnehmer Anreize haben, 

Risikoreiche Handlungen zu machen, die zu mehr Kreditrisiken führen
− Folgende Möglichkeiten hat die Bank, Adverse Selection und Moral Hazard zu 

verhindern:
− Screening and Monitoring, Langfristige Beziehungen, Kreditzusagen, kollektive und 

kompensatorische Ausgleichsforderungen, Kreditrationierung

33



Managing Credit Risk (2/3)

− Screening: Um die guten von den schlechten Kreditnehmern zu unterscheiden  
Verhinderung von Adverse Selection

− Dafür müssen die Banken Informationen über die Kreditnehmer gesammelt werden die 
auf die Qualität der Kreditnehmer schliessen lässt

− Banken können sich spezialisieren (Bspw.: Sektoren, Regionen): Bietet die Möglichkeit 
mehr Informationen über die Kreditnehmer zu erhalten

− Monitoring: Überwachung verhindert, dass Kreditnehmer in risikoreichere Aktivitäten 
engagiert sind, führt aber zu hohen Kosten

Moral Hazard wird verhindert

34

Screening and Monitoring 



Managing Credit Risk (3/3)

− Ein anderer Weg für Banken um Informationen über ihre Kreditnehmer zu erhalten sind 
langfristige Beziehungen

− Durch eine langfriste Beziehung hat die Bank Informationen über die letzten Aktivitäten, 
(Sparkonnte, andere Kredite, etc.) wodurch man schnell entscheiden kann wie hoch die 
Kreditwürdigkeit ist

− Ausserdem weniger Kosten für Screening und Monitoring der alten Kunden verglichen mit 
neue Kunden

− Kunden erhalten auch bessere Konditionen, weil die Bank leichter die Kreditwürdigkeit 
beurteilen kann

− Durch Kreditzusagen kann die Bank sich an ein Unternehmen langfristig binden indem 
sie Kredite für die Zukunft zusagen

− Unternehmen habe den Vorteil, dass sie bei bedarf eine sichere Finanzierungquelle 
haben

− Sicherheiten werden dem Kreditgeber versprochen, falls es zum Kreditausfall kommt
− Adverse Selection wird verhindert, weil die Verluste bei Kreditausfall begrenzt werden
− Moral Hazard wird verhindert, weil der Kreditnehmer bei einem Kreditausfall mehr zu 

verlieren hat
35

Langfristige Beziehungen & Kreditzusagen



Managing Interest-Rate Risk (1/3)

− Das Zinsrisiko ist das Risiko, welches mit der Änderung der Zinssätze verbunden ist
Bespiel:

− Zinsanstieg von 5%:
− Vermögenswerte: 5% x $20 Mio. = $1 Mio. Anstieg der Vermögenswerte
− Verbindlichkeiten: 5% x $50 Mio. = $2,5 Mio. Anstieg der Verbindlichkeiten
− Verlust für die Bank: $1 Mio. – $2,5 Mio. = - $1,5 Mio. 
− Oder Gap-Analyse: (Zinssensitive Vermögenswerte – Zinssensitive Verbindlichkeiten) x 

Zinsanstieg = $20 Mio. – $50 Mio. = -30 Mio. x 5% = - $1,5 Mio.
− Fazit: Wenn eine Bank mehr zinssensitive Verbindlichkeiten als Vermögenswerte hat wird ein 

Anstieg der Zinsen die Gewinne schmälern
36

Gap Analysis

Aktiv
Zinssensitive Vermögenswerte $20

variabel verzinsliche und 
kurzfristige Darlehen

Festverzinsliche Anlagen $80
Reserven
Langfristige Kredite 
Langfristige Wertpapiere

Zinssensitive Verbindlichkeiten $ 50
Variable CDs
Geldmarkt-Einlagenkonten

Festverzinsliche Anlagen $ 50
Kundeneinlagen
Sparkonten
Langfristige CDs
Eigenkapital

Passiv



9.5 Managing Interest-Rate Risk (2/3)

Quelle: Macrotrends.net, abgerufen am 27.04.23 37

Anstieg der US Leitzinsen aktuell



Managing Interest-Rate Risk (3/3)

− Duration-Analyse ist eine weitere Methode, um die Sensitivität der Bankgewinne 
gegenüber Zinsänderungen zu erfassen

− Die Duration misst die durchschnittliche Laufzeit eines Wertpapiers und seine 
Zahlungsströme

− Duration: 

% 𝑉𝑉𝐽𝐽𝐽𝐽𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝑉𝑉𝑉𝑉 𝑉𝑉𝐽𝐽𝐽𝐽 𝐸𝐸𝐽𝐽𝐽𝐽𝐸𝐸𝑉𝑉𝑀𝑀𝐽𝐽𝐽𝐽𝑉𝑉𝐽𝐽𝐽𝐽 𝑉𝑉𝐽𝐽𝐽𝐽 𝑊𝑊𝐽𝐽𝐽𝐽𝑉𝑉𝐸𝐸𝐽𝐽𝐸𝐸𝐸𝐸𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽
= −% Ä𝑉𝑉𝑉𝑉𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝑉𝑉𝑉𝑉 𝑉𝑉𝐽𝐽𝐽𝐽 𝑍𝑍𝐸𝐸𝑉𝑉𝐽𝐽𝐽𝐽𝑉𝑉 ∗ 𝐿𝐿𝐽𝐽𝐽𝐽𝐿𝐿𝐿𝐿𝐽𝐽𝐸𝐸𝑉𝑉𝐽𝐽𝑉𝑉 𝐸𝐸𝑉𝑉 𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝑉𝑉

− Die Duration gibt an, wie sich das Nettovermögen bei einer Zinsänderung verändert

38

Duration



Off Balance-Sheet Activities (1/4)

− Zu den nicht bilanzwirksamen Aktivitäten zählt der Handel mit Finanzinstrumenten und die 
Erzielung von Erträgen aus Gebühren und Kreditverkäufen

− Die Aktivitäten beeinflussen die Gewinne aber erscheinen nicht in der Bilanz der Bank
− Beispiel Kredidverkauf:
− Der Kreditverkauf oder auch Sekundärkreditteilnahme genannt, ist ein Vertrag, bei dem die gesamte oder ein 

Teil der Liquidität eines bestimmten Kredits verkauft wird

− Der Kredit verschwindet damit aus der Bilanz

− Die Bank erwirtschaftet Gewinne, indem der Kredite für geringfügig mehr als der ursprüngliche Kredit 
verkaufen wird

39



9.6 Off Balance-Sheet Activities (2/4)

− Einkünfte aus Gebühren:
− Devisenhandel für Kunden
− Mortgage-backed security: 
− Hypothekenkredite werden in einem Pool zusammengefasst und am Kapitalmarkt angeboten

− Käufer erhält Zins-, und Tilgungszahlungen

− Back-up Kreditlinie: 
− Ist eine von der Bank eingeräumte Höchstgrenze, bis zu der sich der Kreditnehmer während der Laufzeit 

Finanzmittel durch die Emission von Geldmarktpapieren beschaffen kann

− Bank ist Vermittler, wenn aber keine Platzierung am Primärmarkt gelingt muss die Bank diese Papiere 
kaufen, wodurch die Bank Risiko übernimmt

− Finanzgarantien:
− Die Bank garantiert eine Zahlung des Kredites an den Kreditgeber, wenn der Kreditnehmer in Verzug gerät

− Off Balance-Sheet Aktivitäten haben keine Auswirkung auf die Bilanz aber erhöhen 
das Ausfallrisiko einer Bank 
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Einkünfte aus Gebühren



9.6 Off Balance-Sheet Activities (3/4)

− Zur Steuerung des Zinsänderungsrisikos handeln Banken auch mit Futures, Optionen 
und Zinsswaps 

− Trading Aktivitäten führt zu einem Principal-Agent Problem
− Trader haben einen Anreiz eine höheres Risiko einzugehen, um dadurch eine höhere Rendite zu 

erzielen, um einen grösseren Bonus zu erhalten
− Das höhere Risiko tragen aber nicht die Trader sondern, die Bank, welche für die Verluste 

aufkommen muss

− Lösungen:
− Trennung von Geschäftseinheiten 
− Transaktionslimits und Limits gegenüber Risiko
− Risikomanagement

41

Trading Aktivitäten



9.6 Off Balance-Sheet Activities (4/4)

− Value at Risk
− Ein statistisches Modell, welches den maximalen Verlust berechnet, den das Portfolio in einem 

bestimmten Zeitintervall wahrscheinlich erleiden wird

− Stress Testing
− Computermodell, welches berechnet, wie viele Verluste ein Institut im Falle eines Unglücks 

erleiden würde

− Value at Risk und Stress Testing sind wichtige Ansätze für das Risikomanagement, um 
Risiko zu vermindern 

42

Risikomanagement
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Definitionen von Geschäftsmodellen
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Timmers lieferte eine der ersten Definitionen für ein 
Geschäftsmodell (1998): „… an architecture for 

the product, service and information flows, 
including a description of the various business actors 

and their roles, and a description of the potential 
benefits for the various business actors, and a 

description of the sources of revenues”. 

Eine neue, relative kurze 
Definition haben Osterwalder 
und Pigneur (2010) 
beigetragen: „A business model
describes the rationale of how
an organization creates, 
delivers, and captures value.” 

Bieger und Reinhold (2011) liefern eine der detailliertesten Definitionen: 
„Ein Geschäftsmodell beschreibt die Grundlogik, wie eine Organisation 
Werte schafft. Dabei bestimmt das Geschäftsmodell, (1) was ein 
Organisation anbietet, das von Wert für Kunden ist, (2) wie Werte in 
einem Organisationssystem geschaffen werden, (3) wie die geschaffenen 
Werte dem Kunden kommuniziert und übertragen werden, (4) wie die 
geschaffenen Werte in Form von Erträgen durch das Unternehmen 
„eingefangen“ werden, (5) wie die Werte in der Organisation und an 
Anspruchsgruppen verteilt werden und (6) wie die Grundlogik der 
Schaffung von Wert weiterentwickelt wird, um die Nachhaltigkeit des 
Geschäftsmodells in der Zukunft sicherzustellen.“)



Kernelemente von Geschäftsmodellen
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Customer Value 
Proposition

Architektur der 
Wertschöpfung

(Ressourcen & Prozesse)

Ertragsmodell

Ein Geschäftsmodell enthält 
eine Beschreibung, welchen 
Nutzen Kunden oder andere 
Partner des Unternehmens aus 
der Verbindung mit diesem 
Unternehmen ziehen können. 
Dieser Teil eines 
Geschäftsmodells wird Value 
Proposition genannt. Es 
beantwortet die Frage: Welchen 
Nutzen stiftet das Unternehmen?

Ein Geschäftsmodell ist 
gleichzeitig eine Architektur der 
Wertschöpfung, d.h., wie der 
Nutzen für die Kunden generiert 
wird. Diese Architektur beinhaltet 
eine Beschreibung der 
verschiedenen Stufen der 
Wertschöpfung und der 
verschiedenen wirtschaftlichen 
Agenten und ihrer Rollen in der 
Wertschöpfung. Es beantwortet 
die Frage: Wie wird die Leistung 
in welcher Konfiguration erstellt?

Neben dem Was und 
dem Wie beschreibt das 
Geschäftsmodell auch, welche 
Einnahmen das Unternehmen 
aus welchen Quellen generiert. 
Die zukünftigen Einnahmen 
entscheiden über den Wert des 
Geschäftsmodells und damit 
über seine Nachhaltigkeit. Es 
beantwortet die Frage: Wodurch 
wird Geld verdient? Dieser Teil 
des Geschäftsmodells heisst 
Ertragsmodell.

Stähler, Patrick (2001). Geschäftsmodelle in der digitalen Ökonomie: Merkmale, Strategien und Auswirkungen, 
Josef Eul Verlag, Köln-Lohmar, S. 41f
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Nutzenversprechen (1/3)
Von Banken gegenüber Kunden

48



Nutzenversprechen (2/3)
Spezifische Nutzenversprechen unterschiedlicher Bankentypen

49

Bankentyp Nutzenversprechen

Retailbanken z.B. Raiffeisen – alle Dienstleistungen und Produkte für 
den Schweizer Durchschnittshaushalt, in der Nähe der 
Kunden

Grossbanken Universalbanken – das ganze Programm für alle Kunden, 
inkl. Angebote für international tätige Firmen und 
Vermögensverwaltung für vermögende Kunden

Vermögens-
verwaltungsbanken

z.B. Julius Bär – Vermögensverwaltung für vermögende 
Kunden – rundum Service

Welche typischen Nutzenversprechen kennen Sie für die verschiedenen 
Bankentypen?



Nutzenversprechen (3/3)

Beispiele von Nutzenversprechen:

 «richtig einfach» - Bank Linth LLB 
 «Hypotheken - unser Geschäft» - Hypotheken Servicing Schweiz AG
 «Mehr als Geld bewegen» – Globalance Bank
 «besser begleitet» - PostFinance
 «Sorge tragen – mit Sorgfalt» - PFP Hefele & Partner

Welche Positionierung versuchen diese Unternehmen anzustreben?
Welchen Mehrwert soll der Kunde erhalten?

50

Einzelne Beispiele



Quelle: https://perspectives.credit-suisse.com/ch/privatkunden/anlegen/de/persoenliche-beratung/uebersicht.jsp 

Nutzenversprechen Exkurs (1/3) – Credit Suisse
Niedrigere Margen und volatile Erträge führen zu neuen Angebote im Anlagengeschäft 

51

«Persönliche Beratung – Credit 
Suisse Invest

Dank unserer innovativen 
Anlagelösungen zu attraktiven 
Preisen bestimmen Sie den 
Umfang der Beratung, der 
Portfolioüberwachung und der 
Anlagevorschläge. Immer mit 
dabei: unsere globale 
Finanzexpertise.»



Credit Suisse Invest kurz erklärt:

https://perspectives.credit-suisse.com/ch/privatkunden/anlegen/de/persoenliche-
beratung/uebersicht.jsp

Nutzenversprechen Exkurs (2/3) – Credit Suisse
Niedrigere Margen und volatile Erträge führen zu neuen Angebote im Anlagengeschäft 

52

https://perspectives.credit-suisse.com/ch/privatkunden/anlegen/de/persoenliche-beratung/uebersicht.jsp


Quelle: https://www.ubs.com/ch/de/swissbank/wealth-management/anlegen/anlageloesungen/ubs-advice.html 53

Nutzenversprechen Exkurs (3/3) - UBS
Niedrigere Margen und volatile Erträge führen zu neuen Angebote im Anlagengeschäft 
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Typologien von Bankprodukten
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Architektur der Wertschöpfung (2/2)
Wertschöpfungsprozess einer Bank
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Geschäftsmodelle Banken

Bankmanagement
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Ertragsmodell

Financial Management Strategisches Bankmanagement 

1. Customer Value Proposition
2. Architektur des 
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Ertragsmodelle (1/5)
Wie eine Einlage- und Kreditbank funktioniert
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Ertragsmodelle (2/5)
Bilanz und Erfolgsrechnung einer Einlage- und Kreditbank

59



Ertragsmodelle (3/5)
Bilanz und Erfolgsrechnung einer Universalbank
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Bankbilanz einer Universalbank Erfolgsrechnung einer Universalbank



Ertragsmodelle (4/5)
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Einkommensstruktur der Banken in der Schweiz



Ertragsmodelle (5/5)
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Einkommensstruktur der Banken in der Schweiz

Quelle: SNB, https://data.snb.ch/de/topics/banken/chart/baerfentkouach, abgerufen am 24.04.22

https://data.snb.ch/de/topics/banken/chart/baerfentkouach
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Transformation der Geschäftsmodelle von Banken….
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Veränderte Rahmenbedingungen …..

65https://www2.deloitte.com/ch/de/pages/financial-services/articles/swiss-banking-business-models-of-the-future.html#



…wirken sich auf Kunden und Banken aus….
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Grundsätzliche Geschäftsmodelloptionen

67



Business Models Archetypen

68

Quelle: M. Buermeyer, W. Weinrich, K. Heuschröck, O. Lehner, K. Holtkamp: Retail banking business models – defining the future: 
Challenges and opportunities
of new business models, https://www.bankinghub.eu/innovation-digital/retail-banking-business-models 



Veränderung der Geschäftsmodelle von Banken (1/2)
Veränderung der Rahmenbedingungen und organisatorischer Wandel

69

Haupttreiber der Veränderungen: Wellen zwischen Deregulierung und Regulierung;
Technologie und Informatik; Globalisierung der Wirtschaft; niedrige Zinsen; …



Veränderung der Geschäftsmodelle von Banken (2/2)
Neue Geschäftsmodelle

70

Konzentration auf Kernkompetenzen:

• Effiziente Produktherstellung
• Kostenreduktion
• Komplexe Produkte mit 

Spezial-Know how

• Beziehung zum 
Kunden pflegen

• Kundenschnittstelle 
beherrschen

• Sichere, zuverlässige, 
kostengünstige Abwicklung von 
Aufträgen

• Economies of Scale, hohe 
Volumen

Drei Herangehensweisen für die Strukturierung von Geschäftsmodellen und 
Wertschöpfungsstrukturen: Beratung zu / Consulting zu / Strukturierung von Finanz- und 
Vermögensgeschäften vs. Transaktionen / Umsetzung von Finanz- und Vermögensgeschäften vs. 
Herstellung von Produkten / Lösungen



− Alexander Osterwalder (* 1974) ist ein Schweizer Geschäftstheoretiker, Autor, 
Redner, Berater und Unternehmer, der für seine Arbeiten zur Geschäfts-
modellierung und zur Entwicklung des Business Model Canvas bekannt ist.

− Business Model Canvas ist eine strategische Management- und Lean-Startup 
Vorlage für die Entwicklung neuer oder die Dokumentation 
besteender Geschäftsmodelle

− Es handelt sich um ein visuelles Diagramm mit Elementen, die 
das Wertversprechen , die Infrastruktur, die Kunden und die Finanzen eines 
Unternehmens oder Produkts beschreiben

− Es unterstützt Unternehmen bei der Ausrichtung ihrer Aktivitäten, indem es 
mögliche Kompromisse aufzeigt

Exkurs
Definition Business Model Canvas

71



Business Model Canvas 
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PESTEL
− Political: politische Bedingungen und Entwicklungen
− Economic: wirtschaftliche Bedingungen und Entwicklungen
− Social: soziale Bedingungen und Entwicklungen
− Technological: technologische Bedingungen und Entwicklungen
− Environmental: ökologische Bedingungen und Entwicklungen
− Legal: rechtliche Bedingungen und Entwicklungen

Exkurs PESTEL: Umfeldfaktoren einer Bank

73



Exkurs PESTEL: Umfeldfaktoren einer Bank

74

Staat

Ökonomie

KundenverhaltenTechnologie

Umwelt

Regulation

Banken

PESTEL



Quelle: https://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/optimizing-banking-operating-
models/Documents/from-strategy-to-implementation.pdf

Transformation der Wertschöpfungskette einer Bank 
Beispiel: accenture Ansatz 2021

https://www.accenture.com/us-en/insights/banking/future-banking-business-models
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− 1. Begriff: Bei einem FinTech handelt es sich um einen Sammelbegriff mit dem Fokus auf 
„Technologien“ und „Finanzdienstleistungen“. Daher beschreibt der Ausdruck FinTech 
Unternehmen, welche sich auf Basis des Internets und der vielseitigen 
Kommunikationsmöglichkeiten durch den Einsatz mobiler Endgeräte neuartige Technologien und 
Systeme zunutze machen und diese weiterentwickeln, um Dienstleistungen und moderne 
Geschäftsmodelle im finanziellen Bereich sowie in finanzähnlichen Segmenten zu offerieren.

− 2. Merkmale: FinTechs stammen mehrheitlich aus dem Nichtbanken-Sektor (Non-Banks) oder 
stellen bankähnliche Dienstleister (Near-Banks) dar, die vorherrschend nicht über 
eine Erlaubnis verfügen. Stattdessen weisen die Unternehmen einen hohen Grad an IT-
basierten Kenntnissen auf und setzen diese zu Gunsten ihrer Kunden ein. Darüber hinaus sind 
für FinTechs ein hoher Innovationsgrad sowie eine ausgeprägte Kundenorientierung in Form von 
Benutzerfreundlichkeit, Automatisierung sowie eines hohen Bedienkomforts kennzeichnend. 
Aufgrund dieser angestrebten Kundenorientierung wird häufig nicht das volle Sortiment an 
Finanzdienstleistungen angeboten, sondern es findet eine Fokussierung auf ein bestimmtes 
Geschäftsfeld mit ausgewählten Finanzangeboten (sog. Cherry Picking) statt.

Definition Fintech

77

https://www.gabler-banklexikon.de/definition/finanztechnologie-unternehmen-fintech-81703/version-347739

https://www.gabler-banklexikon.de/definition/non-banks-60119
https://www.gabler-banklexikon.de/definition/near-banks-60034
https://www.gabler-banklexikon.de/definition/erlaubnis-81824


Fintechs treiben Innovation – Next Gen Angebote
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2017

2020

2020



• Ursprünglich: Banken haben die gesamte Wertschöpfung im „eigenen Haus“

• Internationaler Wettbewerb und Kostendruck: Wertschöpfungsketten brechen langsam auf
− Beispiele / Wichtige Etappen:  ……………..

• Digitalisierung: Gewisse Dienstleistungen (z.B. im Back-/Front-Office) werden von jungen, 
neuen Firmen effizienter, kostengünstiger, Kundennäher erstellt
− Beispiele: ……………….

Auswirkungen auf die Geschäftsmodelle der Banken?

79

Herausforderung für Behörden:
Definition der «Bank»?



Quelle: http://www.gdi.ch/i2d/index_de.html

Von Innovation zur Disruption
Aber: Nicht alle Unternehmungen werden erfolgreich…
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Tendenz bleibt: Durch Fintech-Unternehmen wird das Aufbrechen der 
Wertschöpfungsketten beschleunigt

81



Fintechs worldwide
Investments in fintech companies by region

82
https://www.venturescanner.com/2016/03/04/fintech-q1-update-in-15-visuals/



Finechs CH
FinTech Map Schweiz – März 2022

83
fintechmap.ch



− Die Zahl der Schweizer FinTech-
Unternehmen ist zum fünften Mal in 
Folge gestiegen. Bis Ende 2020 
wurden 405 Unternehmen gezählt. Das 
sind 23 mehr als Ende 2019, was 
einem Wachstum von sechs Prozent 
entspricht. Zum Vergleich: 2018 waren 
es nach einem Schub an 
Unternehmensgründungen satte 62 
Prozent, 2019 dann sieben. In den 
letzten beiden Jahren blieb die 
Wachstumsrate also in etwa gleich. Am 
stärksten war der Zuwachs im Bereich 
Prozessdigitalisierung, Automatisierung 
und Robotik

Fintechs CH
IFZ FintechStudy 2021
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https://lend.ch/de/glossar/fintech


 Crowdfunding: Finanzierung von Projekten durch eine Vielzahl an Personen (Crowd)
 Unterstützer erhalten meistens eine Gegenleistung
 4 Arten des Crowdfundings:
 Crowddonation (Unterstützer erhält keine Gegenleistung)
 Crowdsponsoring (Unterstützer erhält eine geldwerte oder nicht in Geld zu wertende 

Gegenleistung)
 Crowdlending (Unterstützer erhält seinen Beitrag zu einem festgelegten Zeitpunkt zu 

einem festen Zins zurück)
 Crowdinvesting (Unterstützer erhält Anteile am Unternehmen)

Beispiel: 
 Kickstarter finanziert kreative Projekte
 der Unterstützer erhält als Gegenleistung meist ein Exemplar des fertigen Produkts (z.B. ein 

Buch), je nach Summe auch weitere Zusatzleistungen

Fintechs Crowdfunding
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Fintechs Crowdlending

86

2015: GEGRÜNDET

SEP 2016: 
PLATTFORM-LAUNCH

SEP 2017: CHF 4 MRD 
VOLUMEN https://loanboox.com/ch/de/blog/loanboox-doubles-volume-01-20/



Quelle: https://www.truewealth.ch/de

Fintechs Robo Advisor
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 Professionelle Vermögensverwaltung zu einem 
geringen Preis (0,5% Verwaltungsgebühr)



Fintech Startup in Switzerland
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GEGRÜNDET JUNI 2017

LANCIERUNG DES FUNDS IN 
Q4 2017

BASIEREND AUF DEM 
CRYPTOCURRENCY INDEX

FINMA REGULIERT



Aber auch «Flops»
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