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1 Einleitung

1.1 Stand des Problems

Die schlechte Ertragslage deutscher Banken und strukturelle Probleme in der deut-
schen Bankbranche stellen Kreditinstitute aktuell und kiinftig vor erhebliche Heraus-
forderungen. Im Zuge der notwendigen, bereits an einigen Stellen erkennbaren Kon-
solidierung bestehender Uberkapazititen sehen sich alle Geschiftsfelder der Bank
unter dem Stichwort ,,Industrialisierung™ des Bankbetriebs erheblichem Optimie-
rungsdruck ausgesetzt. Eine signifikante Verbesserung der Ertragssituation setzt Op-
timierungsmafinahmen voraus, die auch die hohe Wertschopfungstiefe der klassi-
schen deutschen Universalbank und damit ihre Struktur in Frage stellen und in die-
sem Sinne (analog zu anderen Branchen) ggf. neue, auch vertikal spezialisierte Ge-
schéftssysteme hervorbringen konnen. Im Folgenden seien die ertragsseitige und
strukturelle Problematik in der deutschen Bankenlandschaft' mit Blick auf das Kre-
ditgeschift sowie die bisherige wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Fragen des
strategischen Bankmanagements als Ausgangspunkte dieses Beitrags zundchst in

knapper Form dargestellt.

Im europdischen Vergleich der Eigenkapitalrentabilititen der jeweils fiinf groften
Institute belegte Deutschland mit 5,1 % in 2002 den letzten Platz®. Die Betriebser-
gebnisse und Jahresiiberschiisse (vor und nach Steuern) deutscher Banken sind seit
Jahren deutlich riickldufig®. Bezogen auf das Kreditgeschift ist zundchst riicklaufiges
Wachstum beim Kreditvolumen festzustellen®. Der Zinsiiberschuss in Relation zur
durchschnittlichen Bilanzsumme konnte in 2002 zwar seit langem erstmals wieder

einen leichten Anstieg verzeichnen, der jedoch noch keine Trendwende signalisiert”.

Eine ausfiihrliche Darstellung hierzu findet sich in Abschnitt 4.2.2.2.
* Vgl. Krabichler/KrauB (2003), S. 20.

Zwischen 1998 und 2002 gingen die (operativen) Betriebsergebnisse und die Jahresiiberschiisse
vor Steuern aller Bankengruppen in Relation zur durchschnittlichen Bilanzsumme um durch-
schnittlich 42 % p.a. zuriick. Die Jahresiiberschiisse nach Steuern in Relation zur durchschnittli-
chen Bilanzsumme verloren im gleichen Zeitraum durchschnittlich fast 34 % p.a. Vgl. Deutsche
Bundesbank (2003e), S. 35.

*  Vgl. Deutsche Bundesbank (2003c).

Dieser Anstieg ist in erster Linie auf eine aullerordentliche Ausweitung niedrigverzinster Sichtein-
lagen zuriickzufiihren, die den Riickgang des Zinsertrags {iberkompensieren konnte. Die Deutsche
Bundesbank rechnet fiir 2003 wieder mit einem eher schwécheren Zinsiiberschuss. Vgl. Deutsche
Bundesbank (2003e), S. 31 sowie Abschnitt 4.2.2.2.2.



Der hohe Risikovorsorgebedarf spiegelt die schlechte konjunkturelle Lage im Land
wider. Im Zuge spektakuldrer Firmenpleiten offenbarten sich Unzulidnglichkeiten in
der Kreditvergabepraxis. Auf der Refinanzierungsseite wird die Ertragssituation der
offentlich-rechtlichen Banken durch zu erwartende Bonitédtsverschlechterungen nach
dem Auslaufen der Gewihrtragerhaftung im Jahre 2005 zusétzlich belastet werden.
Die sinkenden Betriebsergebnisse aller Bankengruppen sind keineswegs Resultat der
derzeitigen Niedrigzinsphase, sondern Ausdruck fundamentaler Verdnderungen der
Grundbedingungen in wesentlichen Bereichen: rechtlicher, technischer, organisatori-
scher und wettbewerblicher Rahmen®. Institute, die mangels GroBe, Kapitalmarktzu-
gang und/oder Kompetenz kaum in der Lage sind, schlechte Zinsergebnisse durch
Provisionsertrage z.B. aus Kapitalmarktgeschéiften oder Beratungsmandaten zu kom-
pensieren, sind iiberproportional von den Ertragsproblemen im Kreditgeschift betrot-
fen’. Das Kreditgeschéft mit Privat- und Firmenkunden steht als traditionelles Kern-
geschift deutscher Universalbanken vor diesem Hintergrund in vielen Instituten auf
dem Priifstand. Deutschland ist mit einer Institutsdichte von 31 inldndischen Banken
je 1 Mio. Einwohner ,,over-banked*®. Der europiische Bankenmarkt ist im Vergleich
zu Industrie und Handel allgemein durch starke Fragmentierung gekennzeichnet’.
Mit einem Marktanteil der groBten fiinf Institute von 20 % bildet Deutschland euro-

paweit das Schlusslicht in dieser ,,Disziplin*'°

, obwohl hier zu Lande seit einiger Zeit
Fusions- und Kooperationsbestrebungen zu beobachten sind. In diesem Zusammen-
hang wird von verschiedener Seite zunehmend gefordert, Hiirden zwischen den Insti-
tutsgruppen zu beseitigen, um dem Konsolidierungsprozess auch iiber die Grenzen
des deutschen Drei-Sdulen-Modells aus 6ffentlich-rechtlichen, genossenschaftlichen
und privaten Banken hinweg Raum zu verschaffen''. Im européischen Kontext bleibt
festzuhalten, dass der Konsolidierungsdruck, der wegen struktureller Nachteile und

schlechter Rentabilitit auf dem deutschen Bankgewerbe lastet, weit iiberdurch-

schnittlich ist'?. ,,The ... [German banking] ... system faces specific short-term vul-

6 Vgl. Kérner (2002), S. 160.

Beim Provisionsgeschéft sieht die Deutsche Bundesbank ab 2003 z.B. auf Basis der Entwicklung
an den Aktienmérkten und dem leicht angestiegenen Emissionsvolumen positive Tendenzen. Vgl.
Deutsche Bundesbank (2003e), S. 31.

¥ Vgl. Krabichler/KrauB (2003), S. 15 f.

?  Vgl. Hamoir/McCamish/Niederkorn/Thiersch (2002), S. 118.
1% Vgl. Krabichler/Krauf (2003), S. 14 f.

" Vgl. beispielhaft Siiddeutsche Zeitung vom 28.10.2002, S. 21.
12 Vgl. Krabichler/Krauf (2003), S. 4.



nerabilities, largely connected with the continued slow growth of the German eco-
nomy, but over a longer horizon reversing bank’s chronic low and declining profit-
ability is the major challenge.”"® Die Ursachen der diesem Beitrag zugrunde liegen-
den Problematik griinden demnach nicht allein auf externen zyklischen Konjunktur-

einflissen.

Struktur- und Ertragsdruck am deutschen Bankenmarkt implizieren einen dynami-
schen Verdringungswettbewerb'®, in dessen Verlauf sich Teilnehmer iiber die
schlichte Bildung groBerer Einheiten hinaus auch strategischen Positionierungsfragen
stellen miissen, da vor dem Hintergrund (u.a.) informations- und kommunikations-
technologischen Fortschritts Moglichkeiten entstanden sind, z.B. durch kooperative
Marktbearbeitung, Fertigung und Steuerung, Spezialisierungsvorteile zu nutzen'”.
Die monolithische Wertschopfungskette des traditionellen Bankgeschéftssystems
wird dadurch weitgehend aufgespaltet'®. Vertikale Integration weicht zunehmend
netzwerkartigen Strukturen, die durch Spezialisierung entlang von Wertschopfungs-
ketten entstehen. Dabei ist zu konstatieren, dass sich der Strukturwandel im Bankbe-
reich mit erheblichem Zeitverzug zu anderen Industriezweigen vollzieht'’. Die not-
wendige, stringente Orientierung an verdnderten betriebswirtschaftlichen Gegeben-
heiten stellt das strategische Bankmanagement vor neue Aufgaben. Um den Gefahren
des Konsolidierungsprozesses in Form von Ubernahmen und der Entstehung starker
Konkurrenten erfolgreich entgegentreten zu konnen, riickt die aktive Umgestaltung
des Geschiftssystems mit Blick auf sich ggf. verdndernde Unternehmensgrenzen,
z.B. durch Auslagerung von Leistungen au3erhalb des Kerngeschéfts, in den Vorder-
grund strategischer Uberlegungen. Die damit verbundenen Fragestellungen beziehen
ihre Relevanz auch aus der Tatsache, dass umfangreiche konzeptionelle Ausfiihrun-

gen zum strategischen Bankmanagement selten sind'® und aufgrund der Heterogeni-

Vgl. International Monetary Fund (2003), Tz. 40. Die Uberpriifung der Struktur des deutschen
Finanzwesens durch den IWF in 2003 spricht fiir sich bereits fiir die Relevanz der Thematik dieses
Beitrags.

In einigen Bereichen des Bankgeschifts ist im Zuge fortschreitender Vereinheitlichung und Stan-
dardisierung von Leistungen (,,Commoditisierung®) und deren Erstellung ein Trend zum preisin-
duzierten Hyperwettbewerb festzustellen — z.B. im Transaction Banking. Zum Begriff des Hyper-
wettbewerbs vgl. ausfiihrlich D’ Aveni (1995), Rasche (2002), S. 234 ff.

5 Vgl. dhnlich Biirkner (2001), S. 32.

' Vgl. FaBbender (2000), S. 138.

7" Vgl. beispielhaft Heuskel (1999), S. 10 ff.
'8 Vgl. Bérner (2000), S. 1.



tat bankwirtschaftlicher Geschiftsfelder kaum konkreten, implementierungsrelevan-
ten Aussagewert aufweisen'’. Zudem ldsst sich generell feststellen, dass Beitrige
zum strategischen Management die Entstehung von Positionierungsvorteilen und
deren Wirkung auf dauerhaften Unternehmenserfolg bislang eher aus der isolierten
Perspektive einzelner Ansétze betrachten, als diese in den Gesamtkontext moglicher
unternehmensinterner und -externer Erfolgsfaktoren sowie den Einflussmoglichkei-

ten der verschiedenen Anspruchsgruppen eines Unternehmens einzubringen?”.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Der vorliegende Beitrag mochte am Beispiel des strategischen Geschiftsfelds ,,Kre-
dit“ bzw. des Standard-Kreditgeschifts®' fiir Privatkunden (Retail-Kunden) sowie
Firmenkunden bzw. kleine und mittlere Unternehmen (KMU) konkrete Wege aus der
Struktur- und Ertragskrise deutscher Banken aufzeigen, die den Gestaltungsspiel-
raum schlichter Konzentration iibersteigen. Wiahrend in den klassischen ,,back of-
fice“- bzw. Abwicklungsbereichen des Bankgeschifts, wie Zahlungsverkehr- oder
Wertpapierabwicklung (Transaction Banking), bereits verschiedene spezialisierte
Anbieter am deutschen Bankenmarkt angetreten sind, befinden sich entsprechende
Entwicklungen im Kreditgeschift bislang noch weitgehend im Anfangsstadium®. Da
das Kreditgeschift zum origindren Kerngeschift der Universalbank zéhlt, verdient
dieses Geschiftsfeld in der aktuellen Diskussion um mogliche Strukturverdnderun-
gen besondere Aufmerksamkeit. Eine Umsetzung innovativer Positionierungsmog-
lichkeiten im Kreditgeschift im Sinne dieses Beitrags fiihrte daher auch zu erheblich
weitreichenderen Verdnderungen am Bankbetrieb, als die Auslagerung von Abwick-
lungsleistungen. Durch die Betrachtung und Analyse des Standard-Kreditgeschéfts
aus flinf verschiedenen Perspektiven der strategischen Unternehmensfiihrung sollen

Anhaltspunkte fiir Positionierungsvorteile dieses Leistungsprogramms gegeniiber

Beispielsweise unterliegen die Geschiftsfelder Kredit, Zahlungsverkehr und M&A-Beratung vol-
lig unterschiedlichen marktlichen, wettbewerblichen, kompetenzseitigen, technischen etc. Anfor-
derungen. Beitrige zum ,,Bankmanagement* lassen sich daher meist nur partiell auf konkrete Fra-
gen der Bankpraxis anwenden.

* Vgl. ausfiihrlich Rasche (2002), S. 1 ff. sowie (2000), S. 387 ff.

! Eine Abgrenzung dieses Geschiftsfelds findet sich in Abschnitt 4.2. bzw. in Abbildung 16. Die
Begriffe Standard-Kreditgeschéft, klassisches Kreditgeschift und strategisches Geschéftsfeld
,»Kredit“ werden im Folgenden teilweise synonym verwendet.

** Beispielhaft dafiir steht die sog. ,,G8-Initiative* acht deutscher Sparkassen, bei der iiber Koopera-

tionen in der Produktgenerierung und Abwicklung auf verschiedenen Geschéftsfeldern — u.a. Kre-
dit — Kosten- und Qualitdtsverbesserungen erzielt werden sollen. Vgl. Sparkasse Bremen (2002).



Wettbewerbern unter Beriicksichtigung der internen Ressourcen- und Kompetenz-
sphire (entlang des Kreditprozesses) sowie finanzieller und institutioneller Gegeben-
heiten herausgearbeitet werden. Dabei erféahrt das dem allgemeinen Teil dieser Arbeit
zugrunde liegende multifokale Managementkonzept durch seine Anwendung auf
einen konkreten Betrachtungsgegenstand eine Uberpriifung seiner praxisrelevanten
Aussagekraft. Die Anhaltspunkte aus der strategischen Betrachtung sollen anschlie-
end zu drei Geschiftssystemen mit jeweils unterschiedlichem Leistungsspektrum,
Marktantritt und strukturellen Voraussetzungen verdichtet werden. Damit lassen sich
alternative Formen der strategischen Positionierung im Kreditgeschift beschreiben,
die sich vor allem in ihrer vertikalen Spezialisierung unterscheiden und unterschied-
lichen betriebswirtschaftlichen und regulativen Anforderungen unterliegen. Diese
sind daher ebenfalls zu beleuchten, so dass sich die vorliegende Arbeit iiber die stra-
tegische Dimension hinaus auch als Beitrag zur Diskussion iiber die operative Um-
setzung bzw. Umsetzbarkeit spezialisierter Kreditgeschéftssysteme versteht. Die
Herleitung ihrer Vorteilhaftigkeit soll dabei nicht allein auf (transakti-
ons)kostentheoretischen ,,make or buy“-Erwédgungen unter der MalB3gabe von Effi-
zienzsteigerung basieren, sondern strategische Uberlegungen — insbesondere im Hin-
blick auf die Nutzung kompetenzseitiger Spezialisierungseffekte entlang von Wert-
schopfungsketten — in den Vordergrund stellen. Die strategische und die operative
Betrachtungsebene sollen dabei flieBend ineinander {ibergreifen. Vertikale De-
konstruktion 16st Wettbewerb zwischen Wertschichten aus und fiihrt, ausgehend vom
Kerngeschift, zu einem Postulat horizontaler Integration kompetenzaffiner Aktivité-
ten in angrenzenden Marktbereichen. In diesem Sinne soll im Folgenden zu einem
erweiterten Verstdndnis des traditionellen Bankbegriffs und zu einer Flexibilisierung
seiner Grenzen beigetragen werden. Zu diesem Zweck sind auch mégliche Entwick-
lungslinien fiir die strategische und operative Fortentwicklung deutscher Kreditinsti-

tute zu skizzieren.

Uberlegungen zu strategischen Positionierungsmdglichkeiten sind Gegenstand der
betriebswirtschaftlichen Teildisziplin strategisches Management. Forschungsziel des
strategischen Managements ist die Erklarung nachhaltigen Unternehmenserfolgs und
damit des Unterschieds zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen Unternehmen

sowie die Beeinflussung unternehmerischer Entscheidungen zum Zweck der Reali-



sierung von Unternehmenserfolg®. Die strategische Inhaltsforschung konzentriert
sich dabei auf die Beschreibung strategischer Positionen, die vor dem Hintergrund
dynamischer Umweltbedingungen dauerhaften Unternehmenserfolg generieren”.
Die strategische Prozessforschung dagegen untersucht, wie diese Positionen erreicht
werden konnen und welche Faktoren fiir die Herausbildung erfolgreicher Strategien
entscheidend sind®. Damit betrachtet die Prozessforschung auch das ,,Unterneh-
mensinnere®, wahrend die Inhaltsforschung zwar die Unternehmenssituation thema-
tisiert, nicht aber auf das Unternechmen als Strategieproduzent eingeht. Insofern
nimmt die Inhaltsforschung implizit an, dass die Strategieformulierung keinerlei Be-
schrinkungen unterliegt, obgleich die Umsetzung einer vor dem Hintergrund beste-
hender Kontextfaktoren sinnvollen Strategie gerade an fehlenden internen Voraus-
setzungen scheitern kann”. Des Weiteren ist anzunehmen, dass der Inhalt einer Stra-
tegie durch ihre Genese gepragt wird bzw., dass umgekehrt die ex post Betrachtung
der Inhalte strategischen Handelns auf den Prozess der Strategieentstehung zuriick-
wirkt®’. Die Dichotomisierung beider Forschungsrichtungen wird deshalb in Frage
gestellt, so dass der vorliegende Beitrag auf eine ,,entweder-oder*“-Entscheidung im
Hinblick auf die Positionierung innerhalb der strategischen Inhalts- und Prozessfor-

schung zugunsten einer ,,sowohl-als-auch‘“-Positionierung verzichtet.

Aufgrund der enormen Komplexitit und Interdependenz der Einfluss- und Erfolgs-
faktoren im Unternehmen sowie in seinem marktlichen, wettbewerblichen, gesell-
schaftlichen etc. Umfeld und dementsprechend mangelnder Beobachtbarkeit aller
Elemente des Betrachtungsgegenstands, lassen sich viele wirtschaftswissenschaftli-
che Fragen nicht durch unbezweifelbare, harte empirische Fakten beantworten®®. Bis
dato gibt es dementsprechend nur sehr wenige aussagekréftige betriebswirtschaftli-
che Paradigmen, deren Umsetzung in die Praxis mit einigen Problemen verbunden
ist””. Vor dem Hintergrund des Anspruchs dieses Beitrags, zukiinftig erfolgverspre-

chende, aktuell erst in Ansédtzen beobachtbare Positionierungen in Form von Ge-

2 Vgl. dhnlich Porter (1991), S. 95 und Godfrey/Hill (1995), S. 527.
2 Vgl. Chakravarthy/Doz (1992), S. 5.

» ygl. Miiller-Stewens/Lechner (2001), S. 27.

% Vgl. Marten (2000), S. 11.

27 Vgl. Kirsch (1997), S. 64.

% Vgl. Chmielewicz (1994), S. 105 f.

¥ Vgl. Griinig (1990), S. 31 f. Beispielhaft dafiir ldsst sich die Annahme vollkommener Kapital-
maérkte der Kapitalmarkttheorie anfiihren.



schéftssystemen aufzuzeigen, entziehen sich die Aussagen dieses Beitrags weitestge-
hend einer empirischen Uberpriifung. Die Moglichkeit formal-logischer Herleitungen
des Ursache-/Wirkungszusammenhangs zwischen Positionierungs- bzw. Wettbe-
werbsvorteilen und Unternehmenserfolg als Kernhypothese des strategischen Mana-
gements ist duBerst umstritten™. Aus der Sicht des Realismus erschlieBen sich Er-
kenntnisse iiber das Zustandekommen von Unternehmenserfolg bei gegebener un-
vollstindiger Beobachtbarkeit aller Elemente nur iiber normative Sitze’'. Mangels
logischer Beweisbarkeit bzw. empirischer Verifikation tritt dabei die normative Giil-
tigkeit an die Stelle des Wahrheitswertes, deren Akzeptanz auf einem subjektiven,
personlichen Willensentschluss grﬁndet32. Normative Aussagen konnen im Sinne der
Herleitung der besten Erklarung annéhrend wahr werden, wenn durch sie beobachte-
te Zusammenhinge durchgingig besser erklart werden, als durch andere Theorien
und sie wiederholten Falsifizierungsversuchen standhalten®. Auf der Basis eines
stirker praktisch-normativen Aussageanspruchs®® sollen in diesem Beitrag ggf. auch
auf weniger gut abgesicherten Erkenntnissen Empfehlungen abgeleitet werden, die in
der Praxis mit einer hohen Wahrscheinlichkeit vorteilhaft angewendet werden kon-
nen. Der Beitrag versteht sich als heuristischer Ansatz zur Erkldrung und Umsetzung

von Positionierungsvorteilen.
1.3 Aufbau der Arbeit

Im Anschluss an die einleitenden Abgrenzungen folgt der allgemeine Teil, in dem

Uberlegungen zu strategischen Positionierungsmdglichkeiten ohne spezifischen,

% Powell geht davon aus, dass der Ursache-Wirkungsbezug zwischen Wettbewerbsvorteilen und

Unternehmenserfolg nicht logisch hergeleitet werden kann. Vgl. Powell (2001), S. 876 ff. sowie
den diesbeziiglichen Kommentar von Arend (2003), S. 280 f. Durand zeigt dagegen, dass die Ver-
bindung von Wettbewerbsvorteilen und fahiger Organisation eine notwendige und hinreichende
Bedingung fiir Unternehmenserfolg begriindet (Wettbewerbsvorteile alleine stellen jedoch ledig-
lich eine hinreichende, aber keine notwendige Bedingung dar, die der zusétzlichen Bedingung ei-
ner fahigen Organisation bedarf). Vgl. Durand (2002), S. 867 ff.

31 Vgl. Godfrey/Hill (1995), S. 520.
32 Vgl. Chmielewicz (1994), S. 217 f.
3 Vgl. Godfrey/Hill (1995), S. 526 f.

** Im erweiterten Kontext der allgemeinen BWL unterscheidet Kohler drei Forschungsrichtungen:

(1) Die ethisch-normative BWL mit dem Ziel, die ,,richtigen” Unternehmensziele bewusst wertend
zu bestimmen, (2) die theoretische BWL mit dem Ziel, die unternehmerische und betriebliche
Wirklichkeit auf empirisch-analytischem Weg zu erklaren und (3) die praktisch-normative BWL
mit dem Ziel, die Unternehmenspraxis durch die Ableitung von Handlungs- und Entscheidungs-
empfehlungen zu unterstiitzen. Vgl. Kohler (1978), S. 186 ff. Dieser Beitrag betont zwar den prak-



praktischen Bezug dargestellt werden. Dabei ist zundchst der Begriff strategische
Positionierung allgemein zu definieren und hinsichtlich Ziel und Kontext zu erldu-
tern. Breiten Raum nimmt dabei vor allem der Kausalzusammenhang zwischen Posi-
tionierungsvorteil und Unternehmenserfolg ein, da dort die Mehrdimensionalitét der
Einflusssphire dauerhaften Unternehmenserfolgs zum Ausdruck kommt. Um diesem
Umstand Rechnung zu tragen, wird das Erreichen strategischer Positionierungsvor-
teile in Kapitel 3 aus verschiedenen Perspektiven detailliert beleuchtet, die in Summe
sowohl unternehmensinterne Faktoren, als auch die Einflussfaktoren des externen
Unternehmensumfelds beriicksichtigen und sich in ihren Erkenntnisbeitrigen kom-
plementér zueinander verhalten. Verschiedene theoretische Ansétze zum strategi-
schen Management werden aufgegriffen und zu einem ganzheitlichen (multifokalen)
Managementkonzept zusammengefiihrt, das vor dem Hintergrund dynamisch kom-
plexer Umweltbedingungen situativ Erkldrungsmuster und Handlungsimplikationen
fiir die strategische Unternehmensfiihrung bieten soll. Um die Aussagen zu strategi-
schen Positionierungsmoglichkeiten auf den Betrachtungsgegenstand Standard-
Kreditgeschift anwenden zu kénnen, wird dieser zu Beginn des speziellen Teils in
Form des strategischen Geschiftsfelds ,,Kredit“ und seiner Produkt- und Marktdi-
mension sowie Wettbewerbssituation und regulativen Anforderungen ausfiihrlich
beschrieben. Besonderes Augenmerk liegt dariiber hinaus auf der ablauforganisatori-
schen Abbildung des Kreditgeschifts als Wertschopfungskette. Durch die Betrach-
tung des strategischen Geschiftsfelds ,,Kredit aus den verschiedenen Perspektiven
des multifokalen Managements lassen sich anschlieBend verschiedene Implikationen
fiir strategische Positionierungsmoglichkeiten im Standard-Kreditgeschéft ableiten.
Auf der Grundlage dieser Implikationen sowie vertiefenden Uberlegungen hinsicht-
lich der Disaggregation des Kreditprozesses zur Realisierung von Spezialisierungs-
und Kostenvorteilen werden im Kern dieses Beitrags (Kapitel 5) drei spezialisierte
Geschiftssysteme entlang des Kreditprozesses entwickelt und im Sinne eines Wert-
schépfungsnetzwerks beschrieben. Das letzte Kapitel greift den moglichen Ubergang
von vertikaler Integration bzw. hierarchischer Koordination des Kreditprozesses hin
zu kooperativen Austauschbeziehungen im Kreditgeschéft auf und versucht vor die-

sem Hintergrund abschlieBend neue Anforderungen an das strategische Management

tisch-normativen Bereich, kann sich aber nicht ausschlie8lich hier einordnen, da auch die anderen
Forschungsrichtungen beriihrt werden.



