FINANZIEREN & STRUKTURIEREN
— :

Der wiirttembergische
Schraubenhersteller
Wiirth besitzt eine
eigene Bank.

BANKGRUNDUNG

Die Bank meines Vertrauens

Eine eigene Bank wird fiir viele Unternehmensgruppen

18

zur Option

KarstadtQuelle hat eine, die britische Supermarktkette Tesco
auch. Selbst Schraubenfabrikant Wiirth hat im letzten Jahr
zugeschlagen — und eine eigene Bank gekauft. Ab wann und
warum lohnt sich das eigene Kreditinstitut?

Von Bernd Wagemanns und Thorsten Schumacher

iele Entwicklungen erleichtern es
Vbankfremden Unternehmens-

gruppen, sich im Bankenmarkt
zu engagieren. Dazu zihlen leistungs-
starke Auslagerungslésungen, die die
Fertigungstiefe im Bankensektor in den
letzten 15 Jahren deutlich reduziert ha-
ben. Immer mehr Prozesse wurden
standardisiert und zentralisiert. Routi-
nefunktionen wie Kontofithrung, Zah-
lungsverkehr, Kreditverarbeitung oder
die Wertpapier- und Derivateabwick-

lung iibernehmen inzwischen Dienst-
leister fiir die Kreditinstitute. Adminis-
trative Tatigkeiten lassen sich weitge-
hend an diese , Zulieferindustrie“ ausla-
gern. Selbst fiir die IT sind Standard-
software und Serviceleistungen am
Markt verfigbar. Die Banken konnen
sich so zunehmend auf die Kundenbe-
ratung und den Vertrieb, Ergebnis- und
Risikosteuerung sowie eigene Kapital-
marktaktivititen konzentrieren. Da ein
grofler Teil der Standardprozesse zuge-
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kauft werden kann, lisst sich die unter-
nehmenseigene Bank sehr schlank auf-
stellen und in einem iiberschaubaren
Zeitrahmen realisieren. Dabei miissen
Hiirden iiberwunden werden, denn die
Bundesanstalt fiir Finanzdienstleis-
tungsaufsicht (BaFin) stellt sehr um-
fangreiche Anforderungen. Ohne eine
qualifizierte Vorbereitung und Durch-
fithrung, die sicherstellen, dass die gel-
tenden aufsichtsrechtlichen Vorschrif-
ten bei Griindung oder Kauf einer Bank
erfiillt werden, geht es nicht.

Weitreichende strategische
Maoglichkeiten

Dabei hat eine eigene Bank viele Vor-
teile: Ein Konzern kann seine Wett-
bewerbsposition verbessern. Eine Di-
versifikation in das Einlagen-, Kredit-
oder Finanzdienstleistungsgeschift er-
schliefft neue Ertragspotentiale. Der
direkte Zugang zum Kapitalmarkt
optimiert die Rahmenbedingungen fiir
Unternehmensfinanzierung und Liqui-
ditatssteuerung. Vorteile bietet ein eige-
nes Institut auch bei der Absatzfinan-
zierung und der Intensivierung der
Kundenbindung. Zudem konnen reine
Kostenvorteile fiir die Griindung einer
Bank sprechen.

Ab dem 1. November 2007 berechtigt
eine in Deutschland erworbene Lizenz
auflerdem dazu, die genehmigten
Bankgeschifte und Finanzdienstleis-
tungen auch in allen anderen EU-Lin-
dern anzubieten (,Europiischer Pass*).
Dies folgt aus der europiischen Finanz-
marktrichtlinie  (MiFID), die in
Deutschland vor allem durch Anderun-
gen im KWG, WpHG und Borsengesetz
umgesetzt wird.

Fir welche Unternehmen ist eine
Bankgriindung tiberhaupt interessant?
Fir Einzelhandelsgruppen, deren Filia-
len tiglich von einer groflen Zahl von
Kunden frequentiert werden, liegt es
nahe, ihr Angebot um standardisierte
Finanzprodukte zu erweitern. Karstadt-
Quelle oder die britische Supermarkt-
gruppe Tesco gelten hier als Vorreiter.
Die Hersteller langlebiger Konsum-
und Investitionsgiiter haben die Mog-
lichkeit, ein eigenes Kreditinstitut zur
Absatzfinanzierung einzusetzen. Kon-
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zerne, die stark im internationalen
Geschift engagiert sind, kénnen Wih-
rungs- oder Projektrisiken mit einer
eigenen Bank ganz oder teilweise selbst
absichern. Auch international orientier-
te mittelstindische Unternehmen kén-
nen vergleichbare Moglichkeiten nut-
zen, indem sie Interessengemeinschaf-
ten griinden. Fiir Technologie- und Ser-
viceanbieter in sehr beratungsintensi-
ven Bereichen kénnte es zudem interes-
sant sein, ihr kunden- und marktspezi-
fisches Spezialwissen auch fiir die Ent-
wicklung und Vermarktung von Finanz-
produkten zu nutzen. Die Liste mit Bei-
spielen lieRe sich ohne weiteres fort-
setzen (siehe Abbildung unten).

Ob die Griindung einer Bank pas-
send ist, hingt von der Grofle, Branche
und Art der geplanten Bankgeschifte
ab. Die Er6ffnung eines Einlagenkredit-
instituts erfordert ein Anfangskapital in
Hohe von mindestens 5 Millionen Euro.
Sollen dagegen zum Beispiel nur Fi-
nanzdienstleistungen erbracht werden,
ist das bendtigte Anfangskapital deut-
lich geringer, je nach Art der Leistung
liegt es zwischen 50.000 und 730.000
Euro. Fur Hypothekenbanken betrigt es
weitaus mehr, nimlich 25 Millionen
Euro (siehe Abbildung S. 18).

Die strikte Trennung zwischen dem
Banken- und Nicht-Bankengeschift ist
nicht ohne weiteres zu iiberwinden. Da-
fur erforderlich ist ein grundsitzlicher
Perspektivenwechsel vom Bankkunden
hin zum Bankbetreiber. Es gilt, strategi-
sche Konzernziele in attraktive Finanz-
produkte, Dienstleistungsangebote und
Vertriebsprozesse umzusetzen. Wie gut
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dies gelingt, hangt wesentlich davon ab,
in welchem Umfang bei der Vorberei-
tung und Umsetzung qualifizierte und
erfahrene Fachleute eingebunden wer-
den.

Vorbereitung wird oft unterschatzt

In der Bundesrepublik angesiedelte
Banken und Finanzdienstleister unter-
liegen dem deutschen Aufsichtsrecht.
Genehmigungen fiir die verschiedenen
Arten von Bankgeschiften und Finanz-
dienstleistungen werden von der BaFin
erteilt. Deren Genehmigungsverfahren
dauert zwischen drei und sechs Mona-
ten und erfordert je nach Komplexitit
der geplanten Geschifte eine umfang-
reiche Vorbereitung von drei bis zwolf
Monaten — ein Aufwand, der oft unter-
schitzt wird.

Fiir welche Branchen sind Banklizenzierungen interessant?

Mogliche Motive fiir Banklizenzierungen

Diversifikation (zum Beispiel Kreditgeschéft/
Einlagengeschaft)

Zugang zum Kapitalmarkt

Absatzfinanzierung (Kreditgeschéft/Leasing)

Kundenbindung, Cross-Selling-Geschéfte,
Kostensenkung

Erweiterung der aufsichtsrechtlichen
Anforderungen (MiFID)

Zugang zum deutschen/ausldndischen
Bankenmarkt (Europédischer Pass)

Quelle: Ifb Group

Branchenbeispiele
Banken und Finanzdienstleister

Unternehmen mit groBen Immobilienbestdnden
oder hohem Kapitalbedarf

Investitionsguiterindustrie, Automobilindustrie
Handelsketten, Telekommunikation

Energiewirtschaft

Deutsche Banken, Auslandsbanken, Finanzdienst-
leister sowie international tatige Unternehmen
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Die wichtigsten Anforderungen fasst
BaFin-Prisident Jochen Sanio folgen-
dermaflen  zusammen: ,Wer in
Deutschland Bankgeschifte betreiben
will, braucht dazu unsere Erlaubnis. Die
bekommt er nur, wenn er die gesetz-
lichen Voraussetzungen erfiillt. So miis-
sen unter anderem die Mittel zur Verfii-
gung stehen, die zum Geschiftsbetrieb
erforderlich sind. Dazu gehort vor allem
ein ausreichendes Anfangskapital. Und
das Institut muss mindestens zwei
fachlich geeignete und zuverlissige Ge-
schiftsleiter haben. Auerdem muss es
iiber einen tragfihigen Geschiftsplan
verfiigen und bereit bzw. in der Lage
sein, die notwendigen organisatori-
schen Vorkehrungen zu treffen, um
seine Bankgeschifte ordnungsgemifd
zu betreiben.”

Die Strategie gibt den Ausschlag dafiir,
welche genehmigungspflichtigen Ge-
schifte kiinftig betrieben werden sollen
und welche Lizenzen bei der BaFin zu
beantragen sind. Abhingig von der Art
der Lizenz stellen sich unterschiedliche
Anforderungen an Kapitalausstattung,
personelle Besetzung, Geschiftssteue-
rung, Risikomanagement, IT und ausla-
gerungsfihige Titigkeiten Diese bilden
den Rahmen fiir die Planung der Orga-
nisationsstruktur, der Finanzierung
und der rechtlichen Konstruktion der
Bank - alles Punkte, die gegentiber der
BaFin detailliert dargestellt werden
miissen. Besondere Sorgfalt verlangen
die Gestaltung der Eigentumsverhilt-
nisse und die Integration in den Kon-
zern: Die BaFin fordert hier ein hohes
Mafl an Transparenz und eine Struktur,

Bestandteile eines Erlaubnisantrags fiir eine Bankgriindung

Anforderung
Angaben zur Gesellschaft

Darstellung des Geschéftszwecks und
der Strategie

Art der erlaubnispflichtigen Geschafte

Erlduterung
Firmenbezeichnung, Rechtsform, Sitz
Wirtschaftlich und rechtlich tragfahiges Geschaftsmodell

Angaben zu den Bankgeschaften/Finanzdienstleistungen,

deren Genehmigung beantragt wird

Nachweis der Zuverlassigkeit und
fachlichen Eignung der Geschiftsleiter

Bankgeschafte erfordern zwingend zwei Geschiftsleiter.
Die fachliche Eignung und die persdnliche Zuverldssigkeit

der Geschéftsleiter sind durch eingereichte Unterlagen
zu belegen.

Muster wesentlicher Vertrage des
Geschaftsbetriebs

Nachweis der zum Geschéftsbetrieb
erforderlichen Mittel

Muster von Kundenvertragen, der Geschéftsordnung,
der Satzung und der Service-Level-Agreements

50.000 bis 25 Millionen Euro, abhdngig von der Art der
geplanten Geschéftstatigkeit. Das Anfangskapital muss

aus Kernkapital bestehen. Es muss frei verfiigbar sein
und darf nicht aus einer Kreditaufnahme stammen.

Darstellung der Aufbau-/
Ablauforganisation

Organisationsstruktur, interne Kontrollverfahren
und Revision, geplante Auslagerungen nach

§ 25a KWG etc.

Quelle: Ifb Group

Im Vorfeld einer Bankgriindung sollte
man kliren, welche Funktionen die ge-
plante Bank fiir den Konzern iiberneh-
men wird. Dies verlangt eine sorgfiltige
Analyse der Zielmirkte und ihrer Ent-
wicklungsperspektiven, aus der sich die
Leitlinien fiir die Ausarbeitung der Stra-
tegie ergeben. In diesem Stadium sollte
die Entscheidung dariiber fallen, welche
Option sinnvoller ist: die Griindung
oder der Kauf einer Bank. Der Geneh-
migungsaufwand ist in beiden Fillen
dhnlich grof, anders als haufig ver-
mutet.
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aus der keine Einschrinkungen der
Handlungsfreiheit der Geschiftsleitung
im Interesse des Instituts erwachsen.
Der nichste Schritt ist die Erstellung
eines Geschiftsplans mit einer qualifi-
zierten Mittelfristplanung: Darin sollte
der Griindungs- und Betriebsaufwand
den Ergebniserwartungen gegeniiber-
gestellt werden, um die Wirtschaftlich-
keit des Vorhabens zu dokumentieren.
Die dauerhafte Tragfihigkeit muss der
BaFin nachgewiesen werden. Ein zwei-
tes zentrales Kriterium ist die detaillier-
te Darstellung der organisatorischen

und technischen Mafdnahmen, mit de-
nen die Bank sicherstellt, dass die ge-
setzlichen Bestimmungen im laufen-
den Geschiftsbetrieb zuverlissig erfiillt
werden.

Die Voraussetzungen fiir den Erfolg
Der Erfolg einer Bankgriindung hingt
wesentlich von der Qualitit des Pla-
nungs-, Genehmigungs- und Griin-
dungsprozesses ab. Um potentielle Pro-
blemquellen auszuschlieflen, ist es
sinnvoll und {iblich, offene Fragen be-
reits wihrend der Antragsvorbereitung
in Konsultationen mit der Aufsicht zu
kldren.

Ist die Entscheidung fir die Grin-
dung einer Bank und die Art ihrer Ge-
schifte gefallen, muss die Bank derart
aufgestellt werden, dass sie mit einer
moglichst schlanken Organisation er-
folgreich arbeiten kann. Risiken, die
mit der Geschiftstitigkeit einhergehen,
miissen genau erkannt, quantifiziert
und gesteuert werden konnen.

Besondere Aufmerksamkeit erfor-
dern auch die Abbildung des operativen
Geschifts in den IT-Systemen und die
Unterstitzung der Markt- und Markt-
folgebereiche, den Grundlagen eines
reibungslosen Betriebs. Die Besonder-
heiten der bankenspezifischen Rech-
nungslegung nach HGB und ihre IFRS-
Uberleitung stellen spezielle Anforde-
rungen. Zur Unterstiitzung des Com-
pliance-Beauftragten bei aufsichtsrecht-
lichen Fragestellungen und im Risi-
komanagement sollten entsprechende
Mittel vorgesehen werden.

Der Kreis der Unternehmensgrup-
pen, fur die der Kauf oder die Griin-
dung einer Bank interessant sein kann,
wird grofler. Die Entwicklung des
Dienstleistungs- und IT-Angebots im
Bankenmarkt begiinstigt diesen Trend
ebenso wie die Vereinheitlichung des
europidischen Rechtsrahmens. Die er-
folgreiche Griindung einer Bank erfor-
dert damit umfassendes Fachwissen in
den Themenbereichen Geschiftsmo-
dell- und Strategieentwicklung, Risiko-
management, Controlling, IT, Personal-

management, Aufsichtsrecht, Rech-
nungswesen, Meldewesen und Compli-
ance. «
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