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Der disruptive Wandel der Finanzwirt-
schaft setzt sich unaufhaltsam fort:
Heute kann wohl kein Marktteilnehmer
mehr die vom technologischen Ent-
wicklungstempo angeheizte Verande-
rungsdynamik ignorieren. Doch nicht
nur die Geschwindigkeit kennzeichnet
die aktuelle Situation, sondern auch
die Richtungsvielfalt ganz unter-
schiedlicher Digitalisierungstrends.

Der vorliegende Report beleuchtet
diverse Entwicklungsstrange des-
halb aus verschiedenen Perspektiven:
Zu Wort kommen hierbei Stimmen
aus regionalen Kreditinstituten und
internationalen GroBbanken ebenso
wie von globalen Big-Tech-Unterneh-
men und agilen FinTech-Firmen. Sie
alle stehen vor der Herausforderung,
ihre kiinftige Geschaftstatigkeit im
Spannungsfeld von Fragmentierung
versus BlUndelung der Wertschép-
fung permanent neu zu verorten.

In diesem Kontext spielt der Oko-
systemgedanke sowohl fur etablierte
Banken als auch fUr die Newcomer in
der Finanzbranche eine herausragen-
de Rolle: Spannend zum Beispiel, wie
die Mlnchener Bank eG als gréoBte und
alteste Kreditgenossenschaft in Bayern
ihr Angebotsspektrum Uber ein regio-
nales digitales Okosystem ausweiten
will: Geplant ist unter anderem ein
Service zur Vermittlung von Ladesau-
len flr Elektromobile, womit sich die
Wallbox-Auslastung verbessert und die
E-Mobilitat in der Stadt vorankommt.
Zugleich entsteht ein greifbarer Kun-
denmehrwert, durch den sich die Tra-
ditionsgenossenschaft eine zusatzliche
Wertschdpfungsoption jenseits ihres
klassischen Bankportfolios verschafft.
Andere Banken wie die nordhessische
VR PartnerBank Chattengau Schwalm-

Eder sehen im Konzept des regionalen
digitalen Okosystems Uberdies eine
Chance, ihr hochwertiges personliches
Beratungsangebot auch in dinnbesie-
delten Gebieten flachendeckend auf-
rechtzuerhalten: Wahrend ein virtueller
Okosystem-Marktplatz die physische
Entfernung quasi Gberbrickt, entwi-
ckeln sich bestehende Bankfilialen zu
multithematischen Kontakt- und Ser-
vicecentern im landlichen Raum weiter
- betrieben zum Beispiel gemeinsam
mit Kommunen und Krankenkassen.

Doch unabhangig davon, wo im Einzel-
fall der Schwerpunkt liegt, setzt jede
erfolgreiche Okosystem-Kooperation
zwischen Finanzdienstleistern und bank-
fremden Unternehmen einen sicheren
und transparenten Datenaustausch
voraus: Vertrauen in die ausschlie3-

lich zweckgebundene Datennutzung

ist das A und O fUr die Bereitschaft

von Kund*innen, der Weitergabe ihrer
persdnlichen Informationen zuzu-
stimmen. AuBerdem steht und fallt die
Akzeptanz kombinierter Okosystem-
angebote mit einer moéglichst nahtlosen
Integration samtlicher Servicebausteine
aller beteiligten Partner in den Omni-
kanal einer Bank. Denn im Wettbewerb
zahlt heute kaum etwas so sehr wie eine
konsistente, in sich stimmige Customer
Journey mit hoher Erlebnisqualitat.

Genau das ist auch der Grund, warum
Atruvia (vormals Fiducia & GAD) als
Digitalisierungspartner der deutschen
Volks- und Raiffeisenbanken flr den
genossenschaftlichen Omnikanal eine
konsequent modulare Plattformarchi-
tektur errichtet, die auf standardisier-
ten Microservices basiert: Nur eine
technologisch offene Plattform kann
die schnelle und kostenglnstige Aus-
bringung neuer digitaler Lésungen




garantieren - was sowohl flr Eigenentwick-
lungen der Atruvia als auch fur Angebote
von Partnern innerhalb und auBerhalb der
genossenschaftlichen FinanzGruppe gilt.

Der Plattformansatz von Atruvia adressiert
einen weiteren Aspekt, der den Wett-
bewerb in der digitalen Ara mehr denn je
bestimmt - ndmlich das Thema Effizienz
und Kosten: Weil alle Microservices-Bau-
steine vorab auf Funktionalitat, Stabilitat
und Regulatorik getestet worden sind,
lassen sich daraus zusammengesetzte
Lésungen nicht nur um ein Vielfaches
schneller, sondern auch zu einem Bruch-
teil der Kosten im Vergleich zu einer
konventionellen Softwareumgebung
bereitstellen. Mit Blick auf Budgets und
Time-to-Market kénnen Banken folglich
entsprechend flexibler auf dynamisch ver-
anderliche Kundenerwartungen reagieren.
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Dass die veranderte Erwartungshaltung der
heutigen Kundengeneration verantwortlich
ist fir nahezu alle im diesjahrigen Report
thematisierten Marktumbrlche - darUber
herrscht unter den Autoren und Interview-
partnern weitgehend Einigkeit. Doch wie
lassen sich zunehmend fragmentierte und
individualisierte Kundenbedurfnisse erful-
len? Nur durch datengetriebene Geschafts-
modelle, die aus Rohdaten unterschied-
lichster Herkunft direkt nutzbares Wissen
zur aktuellen Bedarfssituation generieren.
Und die das gewonnene Wissen dann
automatisch in personalisierte Omnikanal-
Angebote Ubersetzen. Im ldealfall erfolgt
dies stets Uber denjenigen Kontaktkanal,
der den individuellen Kundenpréaferenzen
und der Komplexitat des betreffenden
Angebots jeweils am besten entspricht.

Kein Wunder also, dass Smart Data und
klUnstliche Intelligenz derzeit als eines der
Top-Themen fur den kiinftigen Wettbewerb
in der Finanzbranche gehandelt werden.
Hochinteressant ist in diesem Zusammen-
hang Ubrigens auch die Tatsache, dass ein
Vorreiter in Sachen intelligenter Daten-
analysen wie Google keineswegs nur als
Konkurrent zu angestammten Banken
etwa im Bereich von Zahlungsdienstleis-
tungen agiert, sondern parallel dazu auch
als Partner und Informationslieferant.

Alles in allem lasst sich auch ohne den Blick
in die Glaskugel schon heute zweifelsfrei

feststellen: Der Wettbewerb in der Finanz-
branche wird in Zukunft definitiv diverser.

Ich winsche |hnen eine anregende Lektire!

Martin Beyer

Vorstandsprecher Atruvia AG






Die Bankenwelt wird mit zahlreichen
Veranderungen konfrontiert. Im letzt-
jahrigen , Trendreport Banking“ war die
Rede von einer Welt im Umbruch. Der
Trendreport analysierte die zentralen
Trends als mafRgebliche Treiber dieses
Umbruchs. Vier Szenarien am Schluss
des Reports skizzierten, in welche
Richtungen sich die Branche in den
kommenden Jahren entwickeln kdnnte.

Bereits heutzutage ist sichtbar, dass
nicht mehr nur allein die Banken in
der Bankingwelt aktiv sind. Ob Bill
Gates mit seiner Feststellung ,,Ban-
king is necessary, banks are not”“ im
Jahr 1994 recht hat, mag dahinge-
stellt sein. Allerdings ist unbestreit-
bar, dass kinftig mehr Akteure in der
Bankingwelt Leistungen anbieten.

Damit wird die Banken- beziehungswei-
se Bankingwelt in Zukunft anders aus-
sehen als heute. Es wandelt sich nicht
nur die Gruppe der Akteure, sondern
auch die angebotenen Services. Im Zuge
des Wandels werden neuen, zusatzliche
Banking-Services zur Verflgung stehen.
Der technologische Fortschritt macht
diese neuen Services maglich. AuBer-
dem werden sie angesichts veranderter
Kundenbedurfnisse auch erforderlich.

Ein Beispiel: Wie in vielen Bereichen
werden auch kinftig beim Banking
,Okosysteme* eine gréBRere Rolle spie-
len. Die Bankingwelt 6ffnet sich und
bietet den Kund*innen auch Angebote
abseits von Finanzprodukten. Analog
zu dem Vorgehen groBer amerikani-
scher und asiatischer Internetkonzerne,
die auf inren Plattformen eine breite
Angebotspalette - Waren, Informatio-
nen, Clouddienste, Entertainment bis
hin zur eigenen Filmproduktion sowie
finanzielle Dienstleistungen - bieten,
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kdnnen auch Banken Okosysteme
mit ergéanzenden (bankennahen)
Produkten und Services aufbauen.

Der vorliegende Report ,,Zukunft der
Bankingwelt“ zeigt auf, wie das Ban-
king und die Welt der Banken klnftig
aussehen kann. Ausgehend von den
wesentlichen Trends und Veranderun-
gen, die den Wandel der Bankingwelt
moglich und erforderlich machen,
beleuchtet dieser Report insbesondere
die (neuen) Services und Geschaftsmo-
delle in der Bankingwelt der Zukunft.

Diese Services und Geschaftsmodelle
werden kUnftig - wie in Teilen bereits
heute - nicht allein von Banken er-
bracht werden. So schlieBt der Report
mit einer Betrachtung der Akteure in
der kinftigen Bankingwelt - Banken,
Fintechs sowie weitere (Technologie-)
Unternehmen - und welche Rolle dabei
Banken kinftig haben (kbnnen).

Erganzt wird die Analyse im Report
durch sieben Interviews mit relevan-
ten Expertinnen und Experten aus der
Praxis, der Wissenschaft und der Politik.
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Die Banken- beziehungsweise Banking-
welt wird sich in den kommenden Jahren
deutlich wandeln. Bereits aktuell ist ein
Umbruch deutlich erkennbar. Zwei we-
sentliche Treiber fUr diesen Wandel der
Bankingwelt sind die digitale Transfor-
mation sowie sich verdndernde Anspri-
che und Beddrfnisse der Kund*innen.

Im Zuge der digitalen Transformation
ergeben sich fur die Unternehmen im
Bankingbereich neue Méglichkeiten
durch technologische Entwicklungen.
Neue Technologien wie eine zunehmen-
de Vernetzung im Internet der Dinge
oder auch API-Schnittstellen sind Grund-
lage flr ganzlich neue Bankingangebo-
te, die nicht zwingend von originaren
Finanzunternehmen stammen mussen.

Diese Technologien, die die Bankingwelt
der Zukunft pragen werden, wurden
bereits im , Trendreport Banking“, ein
gemeinsames Projekt des Handelsblatt
Research Institute und der Atruvia AG
(ehemals Fiducia & GAD IT AG) aus dem
Jahr 2020, kurz skizziert. Im Folgen-
den werden diese noch einmal genauer
beleuchtet. Eine Auseinandersetzung
mit den verandernden Kundenbedrf-
nissen erfolgt im nachsten Kapitel.

Cloud Computing

Beim Cloud Computing ist die IT-Infra-
struktur - zumindest zum Teil - nicht
mehr bei den Unternehmen vor Ort.
Computingressourcen (z.B. Server,
Speicher, Datenbanken, Netzwerkkom-
ponenten, Software, Analysefunktionen
und intelligente Funktionen) werden
vielmehr Uber das Internet genutzt.

Mehr als drei Viertel der deutschen
Banken nutzt bereits Cloud Compu-
ting.! Uberwiegend kommt die Techno-
logie in administrativen Bereichen wie
dem Customer Relationship Manage-
ment, den Zahlungsdienstleistungen
sowie den regulatorischen und Kon-
trolldienstleistungen zum Einsatz.

Banken - wie andere Unternehmen
auch - kdnnen mit Cloud Computing
verschiedene Vorteile realisieren. Sie
kénnen Kosten sparen, da keine Investi-
tionskosten fur den Erwerb von Hard-
ware und Software oder die Einrichtung
und den Betrieb lokaler Rechenzentren
anfallen. Durch die Reduzierung der
Rechenkapazitaten vor Ort reduziert
sich ebenfalls die Kapitalbindung.? Denn
mit Modellen wie Software-as-a-Servi-
ce (SaaS), Platform-as-a-Service (PaaS)
und Infrastructure-as-a-Service (laaS)
werden die jeweiligen Aspekte der
IT-Infrastruktur dartber auch nur noch
,gemietet”, wodurch die Ressourcen
effizienter genutzt werden kénnen. Au-
Berdem erleichtert dies ein Update im
Zuge des technologischen Fortschritts.

Cloud Computing verandert allerdings
auch das Banking im Bereich der Pro-
dukte, Services und Geschaftsmodelle.®
Es steigert mittels verbesserter Agilitat
und Skalierbarkeit die Markteintritts-
geschwindigkeit von digitalen Produk-
ten und Services wie Banking-Apps.




Distributed Ledger

Ein Distributed Ledger beziehungsweise
ein Verteiltes Kontenbuch ist - verein-
facht gesagt - nicht anderes als eine Da-
tenbank.* Allerdings ist diese Datenbank
nicht an einem zentralen Ort hinterlegt,
sondern auf allen im Netzwerk einge-
bundenen Rechnern verteilt. Im Gegen-
satz zu traditionellen, verteilten Daten-
banken haben alle Teilnehmer eines
Netzwerks darlber hinaus gemeinsame
Schreib-, Lese- und Speicherberechti-
gungen. Damit kdnnen neue Informatio-
nen durch alle Teilnehmer bereitgestellt
und nach einem Validierungsprozess

in der Datenbank erganzt werden.

Die verbreiteste Technologie bei Dis-
tributed Ledger-Anwendungen ist die
Blockchain. Zum Einsatz kommt die
Blockchain besonders als Datenbank flr
Transaktionsinformationen, welche in
einer Kette aus chronologisch gereihten
Blocken ins ,,Kontenbuch®“ aufgenom-
men werden. Die Aktualisierung erfolgt
durch Erganzung eines zusatzlichen
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Blocks mit den neuen Transaktions-
informationen am Ende der Kette. Im
Sinne des Distributed Ledger wird

dies dann in allen Datenbanken bei

den Teilnehmer*innen erganzt. Ab-
stimmungs- und Validierungsprozesse
ermoglichen erstens die konsistente
Ergénzung der Informationen bei allen
und verhindern zweitens eine Anderung
von Transaktionsinformationen in der
Vergangenheit. Letzteres wirde beim
Abgleich mit den Informationen bei den
anderen Teilnehmer*innen auffallen.

Mit einem Distributed Ledger kbnnen
Transaktionsbeteiligte direkt interagie-
ren. In dem Fall werden Intermediare
wie Banken, Clearingh&user, Broker
oder Borsen beispielsweise beim
Zahlungsverkehr oder der Wertpapier-
abwicklung nicht mehr bendétigt. Dabei
war ihre Aufgabe bislang nicht nur die
Abwicklung von Kauf- oder Zahlungs-
vorgangen, sondern sie waren zudem
eine Basis fur Vertrauen bei Geschaf-
ten zwischen unbekannten Parteien.




Klnftig kbnnen Transparenz und
Sicherheit beispielsweise durch die
Blockchain-Technologie sichergestellt
werden. Grundsatzlich wird mit einem
Distributed Ledger bei Transaktions-
prozessen die Komplexitat verringert,
Ablaufe vereinfacht sowie optimiert,
Fehler vermieden und der Abstim-
mungsbedarf deutlich gesenkt.

Unterschiedliche Anwendungsbe-
reiche kommen fUr Distributed Led-
ger beim Banking in Betracht:

Zahlungsverkehr

Beim Zahlungsverkehr spielen aktuell
Intermediare eine groBe Rolle, deren
Anzahl sehr variieren kann.®> Sind Sen-
der*in und Empfanger*in Kund*innen
derselben Bank, so ist diese der einzige
Intermediar. Haben sie ihr Konto bei
unterschiedlichen Banken, so gibt es
mindestens zwei Intermedidre - beide
Banken - und gegebenenfalls noch ein
Clearinghaus, falls die beiden Banken
keine direkten Kontoverbindungen
haben. Mit Nutzung eines Distributed
Ledger wirden keine Intermediare
mehr bendtigt.? Sender*in und Emp-
fanger*in der Zahlung kénnten die
Transaktion direkt untereinander aus-
fUhren. Der Zahlungsverkehr wirde

in dem Fall auf virtuellen Wéahrungen
wie Bitcoin basieren, deren Grund-
lage die Blockchain-Technologie ist.

Kapitalmarkt

Wertpapierhandler, Bérsen, Clearing-
hauser sind einige der Intermedidre am
Kapitalmarkt bei Wertpapiertransaktio-
nen.” Transaktionen am Kapitalmarkt
erfordern meist mehrere Zwischen-
schritte zur Abwicklung, die in techni-
scher Hinsicht mit einem Distributed
Ledger auf wenige Schritte zusammen-
gefasst werden kénnen. Mit dem Ver-
teilten Kontenbuch haben alle Trans-
aktionsbeteiligten Einblick in dieselbe
Datenbasis und die Transaktion wird
fur alle nachvollziehbar dokumentiert.




Finanzierung

Ein traditionelles Angebot von Banken
ist die Finanzierung und Kreditvergabe.
Mit dem Distributed Ledger ergeben
sich allerdings fur Unternehmen und
Privatpersonen zusatzliche Finanzie-
rungsmoglichkeiten abseits der Banken.
Beispielsweise hat sich das Immobilien-
unternehmen Vonovia Anfang des Jah-
res 2021 Kapital Gber eine vollstandig
digitale Namensschuldverschreibung be-
sorgt, die auf einer Blockchain basiert.

Distributed Ledger vereinfacht flr
Kreditnehmer*innen den Zugang zu
Geldern abseits der Banken, wo sie
unter Umstanden strenge Kreditkriterien
oder Garantien in Form von Sicherheiten
nicht erflllen. Der direkte Austausch

mit Kreditgeber*innen war zwar auch
vorher schon méglich, kann mit einer
Distributed Ledger - insbesondere flr
die Kreditgeber*innen - transparen-

ter und sicherer gestaltet werden.

Sogenannte Smart Contracts kdnnen
daflr die Basis sein.® Dort wirde dann
der Kredit definiert und Uberwacht.

Smart Contracts

Mit einem Distributed Ledger kdnnen
Vertrage, die im 6ffentlichen wie im
privaten Leben eine zentrale Rolle
spielen, digital abgebildet werden. Bei-
spielsweise kann auf Basis der Block-
chain-Technologie die Abwicklung von
Vertragen und Zahlungen vereinfacht,
beschleunigt und sicherer gemacht
werden. Denn gerade bei groRen Vor-
haben mit vielen Partnern - und dann
noch Uber Landergrenzen hinweg -
werden Vertrage sehr komplex und
deren Management duBerst aufwandig.

Beim Smart Contract wlrden die
Vertragsinformationen und -bedin-
gungen in der Blockchain abgebildet.
Smart Contracts folgen dabei der

,If this, then that“-Logik: Erst wenn
etwas abgeschlossen oder erflllt ist
(eine Unterschrift unter einem Ver-
trag oder eine Lieferung), wird auto-
matisch - ohne das Eingreifen Dritter
- der Zahlungsvorgang ausgelost.®
Auch hier wirde die Idee des Distri-
buted Ledger das fehlende Vertrauen
bei Vertragen zwischen zwei Partei-
en, die sich nicht kennen, ersetzen.



INTERVIEW

RABEA BASTGES

Frau Bastges, wie entwickelt sich die
Bankenlandschaft?

Mein Bild der kinftigen Bankenwelt

ist dreigeteilt. Es geht um die groB3en
Themen Transaction Banking, Know-
how Banking und Standard Banking.

Worum geht es beim Transaction
Banking?

Darunter verstehe ich Zahlungsab-
wicklung, Devisen- und Wertpapier-
handel samt Abwicklung. Im Prinzip
sind das alle Produkte, die im Ex-
tremfall sieben Tage in der Woche,

24 Stunden am Tag gehandelt werden
kénnen. Im Zahlungsverkehr ist dies
am weitesten fortgeschritten, in der

>

Wertpapierabwicklung besteht der
groBte Entwicklungsbedarf. Letzt-
lich hangt die Wettbewerbsfahigkeit
des Banking-Anbieters im jeweiligen
Bereich mit dem Grad der Technisie-
rung sowie der GroBe des Netzwerks
zusammen. Ob es also méglich ist,
auf Plattformen mit einer leistungs-
fahigen IT sowie standardisierten und
optimierten Prozessen diese Trans-
aktionen weltweit standig tatigen zu
kdénnen.

Was zeichnet Know-how Banking aus?

Im Know-how Banking geht es um
beratungsintensive Dienstleistungen.
Eine Bank braucht Expert*innen, die
sich sehr intensiv mit einem Thema
auseinandergesetzt haben und dieses
Know-how in Geschafte mit Kund*in-
nen einbringen. Wir reden da im
Wesentlichen Uber klassisches Event-
geschaft, aber es geht auch um kom-
plexe Anlagemaoglichkeiten.

Bleibt das Standardgeschaft?

Dieses dritte Thema ist flr mich in
der Mitte zwischen Transaction und
Know-how Banking verortet. Es ist
am durchlassigsten und offen fur den
Nicht-Banken-Wettbewerb. Es geht
um einfache, standardisierte Dienst-
leistungen wie Konto, Depot, Kredit
und Geldanlage vor allem im Retail-
segment. Der Wettbewerb findet hier
Uber die Produktionskosten statt,
aber auch Uber die Konsumenten-
und Anwenderfreundlichkeit.

Rabea Bastges,
,Leiterin Strategie &
Stabsleitung CEO",
HSBC Deutschland



Sie haben drei groB3e Spielbidlle im Ban-
king skizziert. Welcher dieser Bereiche
ist besonders pradestiniert fiir Banken?
Ist es das Know-how Banking, wo sie
den Kund*innen eine allumfassende
Versorgung bieten kénnen?
Es geht kiinftig weniger um ein uni-
versales Angebot durch die Banken,
sondern mehr um die Wertschép-
fungstiefe und das intellektuelle
Know-how, um die nétige Komplexi-
tat abzudecken. Die Bank muss sich
fragen, welche Rolle sie im jeweiligen
Themengebiet einnimmt. Der mittle-
re Bereich ist sicherlich derjenige, in
dem neue, technikaffine Unternehmen
aufgrund der Standardisierbarkeit der
Produkte den einfachsten Zugang
haben. Hier erwarte ich ein engeres
Zusammenspiel zwischen Banken,
Neobanken, Fintechs und Big Techs.
Der Marktanteil von Neobanken wird
sicherlich in Zukunft weiter steigen,
aber ich erwarte keine Exklusivitat.

Was spricht gegen die Exklusivitat?
Vielleicht wagt man einen Blick in die
Vergangenheit zu den Online- und
Direktbanken. Deren Entwicklung war
ahnlich verlaufen wie die heutiger
Neobanken. Start mit einem reduzier-
ten Angebot und einem neu aufge-
setzten Zugang zu Kund*innen. Spa-
ter dann folgten Internationalisierung
und/oder Cross-Selling. Wenn Sie sich
heute allerdings die Direktbanken an-
gucken, dann hat jede zweite Kundin
und jeder zweite Kunde eine solche
Bankverbindung, aber nur 17 Pro-
zent haben dort ihre Hauptbankver-
bindung. Der Markt wird mit Blick auf
die Neobanken zwar nochmal etwas
durchgemischt, es dirfte sich aller-
dings nicht vollkommen verandern,
wenn die Banken ihre Hausaufgaben
machen.

Die Neobanken sind zusammen mit
Fintechs und Big Techs sowie den
etablierten Banken besonders im Stan-
dard Banking-Bereich aktiv. Auf was fiir
Kund*innen treffen diese Akteure dort?
Die Kund*innen werden in dieser ein-
fachen, standardisierten Bankenwelt
einzelne Komponenten suchen und
finden, die sie bendtigen. Im Prinzip
funktioniert dies wie ein Baukas-
ten, der sich optimieren lasst. Es ist
dann die Frage, wie die Kund*innen
gestrickt sind: Sind sie autark und
kénnen sich also selbst helfen? Oder
sind das Kund*innen, die sich be-
raten lassen? Im Retailgeschaft sehe
ich eine Starke der regional tatigen
Institute, der Sparkassen und Genos-
senschaftsbanken. Sie kénnen den
Kund*innen helfen, ihren individuellen
Bausatz zusammenzubauen. Diese In-
stitute kédnnten eine Kompetenz ent-
wickeln, so wie das die Supermarkte
flr regionale Produkte schon vor-
gemacht haben. Die regionale Bank
stellt den Baukasten zur Verfligung
und packt das Konto dazu. Denn eins
ist klar: Egal Gber welche Bezahl-App
die Kund*innen agieren, sie haben
am Ende immer den Touchpoint Uber
das Girokonto. Wichtig ist dabei nur,
die Kund*innen so zu binden, dass sie
sich einen Bausatz zusammenstellen
lassen.




Bei den Banken wird also kiinftig das
Thema Beratung noch mehr an Bedeu-
tung gewinnen. Welche Starke bringen
hier Banken im Vergleich zu Neoban-
ken und Fintechs besonders mit?
Ein ganz wesentlicher Punkt ist Ver-
trauen. Und in einem Hochtechno-
logie-Umfeld bekommt Vertrauen
eine noch starkere Bedeutung als
frGher. Vertrauen lasst sich nur au-
Berst schwer Uber einen digitalen
Kanal herstellen. Eine Applikation auf
dem Smartphone bietet zwar Nutzer-
freundlichkeit, ist allerdings nicht der
erste Anlaufpunkt fUr Beratung. Bei
Banken kommt noch dazu, dass die
strenge Regulierung zusatzliches Ver-
trauen schafft.

Wenn Banken die Kund*innen kinftig
in Sachen Baukasten beraten, kénnte
es unter Umstanden sein, dass der flr
die Kundin oder den Kunden optima-
le Baukasten Teile umfasst, die auBer-

halb der eigenen Bank liegen, oder?
Es ist zu erwarten, dass die Industrie
sich insgesamt starker dahingehend
verandert. Letztlich braucht man sich
in dem Geschaft gegenseitig.

Wie stark werden die drei Themenfel-
der kiinftig die Bankenlandschaft kenn-
zeichnen? Wo werden die Banken zu
finden sein?
Es geht einerseits um die Besetzung
der Themen und andererseits um die
Rollenbelegung innerhalb der drei
Cluster. Die Bankenwelt bewegt sich
insgesamt in Richtung dieser drei
Cluster. Jede Bank muss sich Uber-
legen: Bin ich exklusiv in einem der
Cluster unterwegs? Oder belege ich
mehrere Rollen in den drei Feldern?
Ist es mdglich, mehrere Themen zu-
sammenzutragen? Oder rechnet es
sich eher, ein reiner Produktzulieferer
flr ein Spezialprodukt zu sein?

Wo findet sich denn HSBC Deutschland
wieder?

Wir haben bereits seit langem eine
klare thematische Ausrichtung und
positionieren uns in diesem Umfeld
zielgenau. Zu erwdhnen sind hier die
globale Netzwerkstrategie und Inves-
titionen in Innovationen im Transac-
tion Banking, die auf das Themenfeld
einzahlen. Auch positionieren wir uns
in einer klar definierten Zielgruppe
als Partner in komplexen Fragestel-
lungen. Unsere traditionelle Ausrich-
tung auf das Dienstleistungsgeschaft,
weniger auf das Zinsgeschaft unter-
streicht diese strategische Positionie-
rung und ist Grundlage fur den Erfolg.




Internet der Dinge (loT)

Ein Kernmerkmal der Digitalisierung ist
eine zunehmende Vernetzung. Neben
Informationen betrifft dies in erster
Linie Gerate und Maschinen. Im Jahr
2025 kdénnten laut Schatzungen bereits
75 Milliarden Maschinen digital mitein-
ander vernetzt sein. Bis zum Jahr 2030
wird ein weiterer Anstieg auf 125 Milliar-
den vernetzte Gerate prognostiziert.t°
Diese bilden dann ein Internet der
Dinge (engl. ,Internet of Things“, loT).

Bei direkten Transaktionen zwischen
Maschinen ohne jegliche menschli-
chen Eingriff kdnnten laut der Unter-
nehmensberatung PPI allein im Euro-
raum jahrlich 85 Milliarden zuséatzliche
Finanztransaktionen entstehen.

Das Internet der Dinge erdffnet far die
Bankingwelt in Zukunft unterschiedliche
Moglichkeiten. Ersten sind da Zahlungs-
vorgange zwischen miteinander kom-
munizierenden Maschinen und Geraten,
die mit Bezahlsystemen ausgestattet
werden kdnnen. Zweitens sind die
vernetzten Gerate wie Smartwatches,
Smartphones oder Sensoren in Autos
und Maschinen Quellen fir Unmengen
an Daten. Diese Daten wiederum kon-
nen fUr unterschiedliche (neue) Banking-
Services genutzt werden. Grundsatzlich
ermébglichen die Daten ein besseres

Bild Uber die Kund*innen sowie ihre
Bedurfnisse - in Echtzeit.*? Die Banking-
angebote kdnnen damit schneller und
individueller fur die jeweiligen Kundin-
nen und Kunden - Privatpersonen sowie
Unternehmen - ausgestaltet werden.
Daten von beispielsweise vernetzten
Produktionsmaschinen kdnnen die
Basis flUr Finanzierungsmodelle sein,
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die sich nach der Maschinennutzung
richten. Statt linearer und statischer
Zahlungen bei der Unternehmensfinan-
zierung wird die Tilgungshdhe an die
Maschinenauslastung im Sinne eines
,Pay-per-Use“~-Modells angepasst.

DarUber hinaus geben die Daten auch
Aufschluss Uber Finanzierungsanlas-
se.’® Ein Beispiel dafur sind vernetzte
Autos, in denen Sensoren Informatio-
nen Uber den Status des Fahrzeugs und
etwaige Schaden sammeln. Zeichnet
sich unter Umstanden demnéchst ein
Motor- oder Elektronikschaden ab,
kédnnen den Kund*innen bei Bedarf
sofort Finanzierungsmaoglichkeiten fur
die Reparatur aufgezeigt werden.







Smart Data und kiinstliche Intelligenz /
Machine Learning

Eine wesentliche Saule der kiinftigen -
sowie bereits der heutigen - Banking-
welt sind Daten. Banken generieren
heute eine enorme Menge an Daten; das
geschatzte Datenwachstum liegt bei
jahrlich 20 Prozent und mehr. Je digita-
ler das Banking klnftig wird, desto ex-
ponentieller verlauft dieses Wachstum.

Das Potenzial dieser Daten flr Banking-
services liegt allerdings nicht in deren
Existenz als ,,Rohstoff an sich. Entschei-
dend ist, dass diese Daten intelligent
aufbereitet und analysiert werden. Durch
die Strukturierung der Daten werden
Zusammenhange erkennbar und Poten-
ziale ausgeschopft. Sauber aufbereitete
und sinnvoll verknlpfte Daten unter-
stltzen Entscheidungen beispielsweise
beim Zahlungsverkehr, bei der Kredit-
vergabe oder der Kapitalmarktanlage.
Des Weiteren helfen umfangreichere
Daten beispielsweise den Banken dabei,
ihre Kund*innen besser zu verstehen.
Das Kundenabbild mit all seinen Bedurf-
nissen und Anforderungen an Banking-
angebote sowie dem Verhalten im Alltag
(z. B. Kauf- und Ausgabeverhalten) wird
klarer. Die Bankingangebote kénnen
damit individueller auf die jeweiligen
Kund*innen abgestimmt werden.*

Mit dem Thema Daten gehen dabei
kUnstliche Intelligenz (KI) und Ma-
chine Learning (ML) - maschinelles
Lernen - einher. Denn die Menge an
Daten hat mittlerweile eine GréBen-
ordnung erreicht, die mit bisherigen
Computern sowie menschlicher Unter-
stltzung nicht mehr aufbereitet und
analysiert werden kénnen. Genau hier
setzen dann beispielsweise ML und

Kl an, ohne die Datennutzung kinftig
nur noch eingeschrankt moglich ist.'®

18119

Bei ML erarbeitet sich ein Computer
selbst das Wissen Uber bestimmte
Muster und Zusammenhange. Das
System findet innere Zusammen-
h&nge von Daten ohne menschliches
Zutun. Der Mensch gibt quasi nur
das Problem vor, das zu |6sen ist.

Dabei ist ML ein Aspekt des Ober-
themas Ki, ein elektronisches System,
das nach auf3en hin ein intelligentes
Verhalten zeigt. Mit einer Kombination
aus Algorithmen, gestiegener Rechen-
leistung und maschinellem Lernen
erkennt eine Software selbststéandig
auf Basis von Daten unterschiedliche
Muster und Regeln. Die Software kann
so Lésungen fur Probleme finden.
Anders als bei herkdbmmlichen Glei-
chungssystemen gibt es gerade keine
vorher definierten Regeln, vielmehr
erkennt die Software durch die Daten-
analyse solche Muster selbststandig.

KI wird im Bankingbereich ein groBes
Potenzial beigemessen.*® Erstens kann
KI Banken sowie anderen Unterneh-
men im Bankingbereich dabei helfen,
(Kund*innen-)Daten auszuwerten und
mithilfe der so gewonnenen Daten
personalisierte Angebote zu erstel-
len. Zweitens kdnnen Prozesse in den
Unternehmen automatisiert und so
effizienter sowie kostenglinstiger ge-
staltet werden. Ausgangspunkt da-
fUr ist Robotic Process Automation
(RPA), Software-Roboter beziehungs-
weise Automatisierungssoftware,

die beispielsweise Tastatureinga-

ben und Mausklicks Gbernimmt.’

Kl ist allerdings darUtber hinaus die
Basis fUr eine andere Interaktion
mit den Kund*innen sowie flr neue
Geschaftsmodelle und Services.
Dazu gehért die Kommunikation
mit den Kund*innen mittels Chat-
bots oder Sprachassistenten sowie
der Einsatz von Robo-Advisors.



Open Banking / APl Banking

Bei Gesprachen, die sich mit der Zukunft
des Bankings beschaftigten, ist oft die
Rede von Okosystemen, in denen kinf-
tig agiert wird. Eine zentrale techno-
logische Grundlage daflr ist das Open
Banking beziehungsweise API Banking.
Startpunkt daflr ist die Gberarbeite-

te Zahlungsdienstrichtlinie PSD2 der
EU-Kommission. Seit September 2019
sind die Geldhauser verpflichtet, so-
genannten Drittanbietern Zugriff auf die
Konten und Daten ihrer Kund*innen zu
gewahren - sofern diese einem solchen
Schritt zustimmen. Die Bank muss dafur
spezielle Datenschnittstellen (API) zur
Verflgung stellen. Eine Banking API

ist eine standardisierte Schnittstelle,
Uber die ein Finanzinstitut Bankdaten
Uber Kund*innen, Konten und Trans-
aktionen zur Verfiigung stellt oder
Uber die Zahlungen initiiert werden.

Einsatzbereiche von API in Banken,
jeweiliger Anteil in %

Solche standardisierten Schnitt-
stellen sind nicht neu im Finanzbe-
reich.'® Auch bestehende nationale
(z. B. EBICS, FinTS) sowie interna-
tionale (z. B. SWIFT MT) Legitima-
tions- und Ubertragungsverfahren
basieren auf standardisierten Schnitt-
stellen zwischen Marktteilnehmern.

Mit PSD2 kdnnen die Verbraucher*in-
nen nun selbst entscheiden, was mit
ihren Daten geschieht. Die Drittan-
bieter kdnnen auf Basis dieser Daten
neue Produkte und Services fur die
Kund*innen entwickeln, mit denen
beispielsweise Finanzgeschafte be-
guemer und einfacher werden

Solche Drittanbieter kbnnen andere
Finanzinstitute, Fintechs sowie grofRe
Technologie-Konzerne sein. Amazon,
Google, Facebook oder Apple ver-
flgen beispielsweise bereits Uber
etablierte Plattformen und kénnen

Quelle: McKinsey
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Uber die Schnittstellen wie eine Bank
agieren, ohne eine sein zu mussen.
Plattformen wie Facebook und Goo-
gle stellen selbst bereits seit [angerem
ebenfalls APIs zur Verflgung, um die
Verbreitung ihrer eigenen Dienste
mithilfe von Drittanbietern zu be-
schleunigen. Beispielsweise kdnnen
Nutzer*innen ihren persdnlichen Face-
book- oder Google-Account zur An-
meldung beziehungsweise Registrie-
rung bei anderen Webseiten nutzen.

Genau durch solche Méglichkeiten ent-
steht dann das erwadhnte Okosystem.
Vergleichsportale im Internet bieten
nicht nur eine Ubersicht Uber ver-
schiedene Finanzprodukte an, sondern
kédnnen beispielsweise Konsumenten-
krediten auch in Echtzeit vermitteln. Alle
notwendigen Schritte fUr den Abschluss
kann die Kundin oder der Kunde auf der
Seite des Vergleichsportals - medien-
bruchfrei - vornehmen. Und Handels-
unternehmen kénnen wiederum ihren
Kund*innen individuelle Zahlungsmo-
dalitaten ausgehend von der Finanz-
situation der Kund*innen bieten.

Der Umstand, dass Finanzinstitute
Dritten nun einen Datenzugriff ermédg-
lichen missen, ist allerdings fUr sie
nicht ausschlieBlich nur ein Nachteil. So
kdédnnen Institute ausgehend von Open
Banking auch selbst Multibanking-An-
gebote wie entsprechende Apps fur
ein persdnliches Finanzmanagement
ihren Kund*innen anbieten. In einer
solchen App wlrden den Kund*innen
neben den eigenen Produkten des
Instituts auch Produkte der Konkurrenz
zur Verflgung stehen - mit allen not-
wendigen Informationen und Daten.

Ebenso erleichtern APIs den Kund*innen
den Austausch mit den Banken. Soll von
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einer anderen Bank als der ,Hausbank”
ein Kredit bezogen werden, waren
bisher viele Papiere oder zumindest
digitale Dokumente zu Gehaltsnach-
weisen und Kontoauszlgen von No-
ten. Mit PSD2 kann die kreditgebende
Bank - nach Freigabe durch die Kundin
oder den Kunden - auf alle relevanten
Einkommens- beziehungsweise Konto-
informationen zugreifen und eine Boni-
tatsprifung in Echtzeit durchfihren.

Mit Open Banking und dem so mog-
lichen Zugriff auf Kund*innen- und
Transaktionsdaten fUr Dritte wird die
bisher recht geschlossene Finanz-

welt gedffnet.’ In dem geschlossenen
System war das Institut bisher auf die
eigene Kundenbeziehung fokussiert be-
ziehungsweise beschrankt, wobei daftr
nur die eigenen Produkte in Betracht
kamen. Das sich mit Open Banking
ergebene offene Okosystem erweitert
hingegen den Blick auf die Kund*innen.
Jegliche Bedurfnisse spielen kinftig
eine Rolle, da sie unter Umstanden -
anders als bisher - in einem Okosystem
gestillt werden kédnnen. Abgeleitet von
dieser technologischen Entwicklung
ergibt sich damit fUr die Banken auch
ein strategischer Wandel. Gleiches gilt
fur Dritte, die nun ihren Kund*innen
auch Finanzservices bieten kénnen.
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Herr Holthaus, was sind aus lhrer Sicht

wesentliche Aspekte, die die kiinftige

Bankingwelt ausmachen?
Viel wird davon abhangen, wie sich
das Kundenverhalten verandert.
Daher behandelt unser Team in der
taglichen Arbeit mit unseren Partnern
vorrangig Themen wie Omnikanal
und die Weiterentwicklung des per-
sdnlichen Kundenkontakts. Einige
Ubergeordnete Aspekte betreffen die
effektive Nutzung von Daten mittels
Machine Learning und Cloud Compu-
ting fur eine kundenorientierte An-
sprache, Produktentwicklung, sowie
Risikomanagement und Kostensen-
kungen.

Das Thema Omnikanal ist wich-

tig, weil Kund*innen sich mehr und
schneller denn je zwischen den ver-
schiedenen Kanalen bewegen. Sie
nutzen Offline- und Online-Angebote
parallel. Die Bedeutung der Bankfiliale
vor Ort sinkt weiter, denn nur noch
etwa ein Drittel der Deutschen nutzt
Filialen Gberhaupt fur Bankgeschaf-
te.1l Trotzdem bleibt sie fir einen Teil
von Kund*innen ein unverzichtbarer
Anlaufpunkt. Dies ist insbesondere
der Fall, wenn es sich um komple-

xe Produkte und Themen handelt.
Allerdings wurde nicht erst durch

die Coronakrise offensichtlich, wie
wichtig digitale Schnittstellen sind. Es
wird in Zukunft darauf ankommen, die
Wichtigkeit von Filialen, Call Centern,
eigener Website, Partnerschaften und
so weiter fUr den Gesamterfolg der
jeweiligen Bank korrekt zu bemessen
und danach zu steuern.

Daruber hinaus bleibt der persénliche
Kontakt ein sehr wichtiger Aspekt, um
die Kundenloyalitat zu starken. Aller-
dings sollte der Begriff etwas breiter
gefasst werden als vielleicht in der
Vergangenheit. Beratung via Chatbot,
Call Center und Videotelefonie sollten
die traditionelle Beratung in der Filiale
unbedingt erganzen. Dabei ist eine
hohe Qualitat wichtig und dass sich
Offnungszeiten den Bedurfnissen der
Kund*innen anpassen. Um kanalUber-
greifende Beratung sicherzustellen,
mussen Bankberater*innen unabhan-
gig vom jeweiligen Kanal alle relevan-
ten Dokumente einsehen kdnnen und
Programme bedienen kénnen.

Simon Holthaus,
Industry Manager ,,Banking & FinTech®,
Google



Letztlich kdnnen die vorherigen Punk-
te nur erfolgreich umgesetzt wer-
den, wenn Banken in der Lage sind,
Kund*innendaten effizient zu nutzen.
Dies kann wiederum nur passieren,
wenn interne Systeme und Daten-
banken miteinander arbeiten kénnen,
Silos aufgebrochen werden und von
den relevanten Mitarbeiter*innen auch
zum richtigen Zeitpunkt genutzt wer-
den kénnen. Eine durchdachte Cloud-
strategie und der Einsatz von Machine
Learning sowie Kl spielen dabei eine
wichtige Rolle.

Welche Banking-Services werden zu-
kiinftig besonders in den Fokus riicken?
Schon heute sehen wir, dass ,.einfa-
che” Bankprodukte wie das Konto und
der Privatkredit sehr haufig online,
ohne direkten Kontakt mit der Bank
abgeschlossen werden. Oftmals su-
chen Kund*innen schlicht nach Ange-
boten, vergleichen diese selbststandig
und schlieBen dann bei der fir sie in
diesem Moment attraktivsten Bank ab.
Man kann die Suche nach einem neu-
en Konto oder Kredit durchaus mit der
Suche nach einem Kleidungsstlick ver-
gleichen. Auch hier verzichten immer
mehr Kund*innen auf die Beratung

im Geschaft. Der Grund daflur durfte
unter anderem in der Transparenz
durch Vergleichsportale liegen. Fir
diese Produkte ist es daher nicht so
wichtig, moglichst viel Beratung an-
zubieten, sondern es Kund*innen Uber
eine gute Online-Produktplatzierung
und eine positive Nutzererfahrung so
einfach und bequem wie méglich zu
machen. Besonders wenn es um den
digitalen Eréffnungs-/Antragsprozess
geht, hinken traditionelle Banken den
Neobanken, Direktbanken und Ver-

gleichsportalen oft noch hinterher. Zu
diesem Thema haben wir erst kirzlich
eine Studie durchgeflhrt, die diese
Aussage stltzt.2 In dem Kontext ist
es auBerdem wichtig zu verstehen,
dass Kund*innen die Benutzerfreund-
lichkeit des Onlineauftrittes von Bank
A nicht nur mit Bank B vergleichen,
sondern die gleichen Erwartungen an
eine Bank haben, die sie von anderen
Websites wie Amazon, Netflix oder
anderen gewohnt sind.

Bei komplexeren Produkten wie
Baufinanzierungen oder Investment-
produkten haben Banken eher die
Chance durch kompetente Beratung
Kund*innen langfristig zu binden. Das
Ziel sollte es hier sein, sich als Partner
far Vermogensaufbau zu etablieren.
Daher sollte hier auch der Fokus flr
die Banking-Services der Zukunft
liegen. Allerdings sind auch schon
Neo-Broker wie Trade Republic, Sca-
lable Capital und andere erfolgreich
dabei, das Trading auf einfache Art
und Weise Kund*innen anzubieten,
wodurch der gefthlte Bedarf fir Be-
ratung auch bei Investmentprodukten
reduziert wird.

Welche Rolle spielen Okosysteme?

,Okosysteme*” - und wie Banken es
schaffen, eines aufzubauen - zahlen
zu den heiBen Zukunftsthemen der
Branche. Wenn man ein Okosystem
als ein System versteht, das verschie-
dene Kundenbediirfnisse Uber deren
Lebenszyklen hinweg adressiert und
ihnen so das Leben etwas leichter
macht, dann sind die traditionellen
Universalbanken von Natur aus be-
reits Okosysteme. Eine Kundin oder
ein Kunde kann bei einer solchen

| https://www.thinkwithgoogle.com/intl/de-de/insights/customer-journey/studie-ux-banken/?utm_source=twg_sales_inter-
nal&utm_medium=referral&utm_campaign=banking_study

Il https://www.thinkwithgoogle.com/intl/de-de/insights/customer-journey/studie-ux-banken/?utm_source=twg_sales_in-
ternal&utm_medium=referral&utm_campaign=banking_study




Bank ein Konto oder ein Depot erdffnen,
einen Kredit oder eine Baufinanzierung ab-
schlieBen und sich zu anderen Investment-
produkten beraten lassen. Dazu haben viele
Banken schon seit jeher Kooperationen bei-
spielsweise mit Versicherungen oder ande-
ren Unternehmen, die fur Kund*innen auch
auBerhalb von Finanzangelegenheiten einen
Mehrwert bringen.

Was sich allerdings verandert hat, ist das
Kundenverhalten. Die Hausbank ist nicht
mehr automatisch die erste Anlaufstelle

far Finanzfragen, wodurch auch die Kennt-
nis Uber die eigenen Kund*innen gelitten
hat. Plattformen wie YouTube haben sich
als Anlaufstelle fir Finanzfragen etabliert.
Auch der spezifische Rechercheprozess

far Finanzprodukte spielt sich permanent
online ab. Die Hausbank steht also in di-
rekter Konkurrenz mit anderen Banken und
Plattformen, auch fUr Bestandskunden. Hier
kommt wieder der Punkt der effizienten
Datennutzung ins Spiel. Wenn Banken in
der Lage sind Signale zu verstehen, die ein
Bestandskunde Uber sein Webverhalten wie
bestimmte Suchanfragen oder das Besu-
chen bestimmter Webseiten abgibt, dann
kann die Bank Uber die richtige Anzeige im
richtigen Moment, Uber den richtigen Kanal
echten Mehrwert fr Kund*innen bieten.
Hat die Bank nun ein Partnernetzwerk zum
Beispiel im Bereich Versicherungen oder
Steuern sowie Partnern auBBerhalb der Fi-
nanzwelt, wie zum Beispiel Einzelhandlern,
kann die Bank ein flr die Kund*innen wert-
volles Okosystem darstellen.

Ein Beispiel: Wenn ein Bestandskunde zum
Beispiel auf Google vermehrt nach Auto-
marken sucht oder Webseiten von Autoher-
stellern besucht und auf YouTube Videos
zu Bewertungen bestimmter Modelle an-
schaut, dann lasst sich vermuten, dass die-
se Person im Begriff, ist ein Auto zu kaufen.
Diese Signale kdonnte eine Bank aufgreifen,

um so basierend auf den bankeigenen
Daten einen fir diese Kundin oder diesen
Kunden mafRgeschneiderten Autokredit zu
erstellen und proaktiv anzubieten. Sollte
ein*e Kund*in Interesse zeigen, kann die
Bank Uber Kooperationen mit Versicherern
gleichzeitig ein angemessenes Angebot flr
eine Kfz-Versicherung bereitstellen. Dieses
Szenario kann dann beliebig weitergedacht
werden. Vielleicht braucht die Kundin oder
der Kunde ja auch einen passenden Dach-
gepacktrager oder dhnliches. Solide aus-
gefUhrt und transparent kommuniziert, ist
das sicherlich eine gute Erfahrung fur die
Kund*innen und kann Loyalitat steigern. Die
Voraussetzung daflr ist neben sauberen
Datenbanken auch eine moderne und inte-
grierte Marketing-Technologie-Plattform,
welche einen Austausch und die Aktivie-
rung von Daten erst mdglich macht.

Die Gefahr in einem solchen Szenario be-
steht darin, dass Signale falsch gedeutet
werden, ein vollkommen unpassendes An-
gebot gemacht wird oder ein*e Kund*in mit
Werbung Uberrannt wird, ohne zu wissen
warum. Um das zu verhindern, kdnnen
Banken fir die Umsetzung zum Beispiel auf
Agenturen und Tech-Unternehmen zurlck-
greifen.

Eine Sache gilt es unabhangig von der Um-
setzung immer im Kopf zu haben. Wenn
man Uber den Punkt ,Nutzung von Kunden-
daten” spricht, besonders im Kontext von di-
gitalem Marketing, dann muss zu jeder Zeit
sichergestellt werden, dass (1) ein*e Kund*in
weiB, dass ihre/seine Daten genutzt werden
und woflr, (2) er/sie der Nutzung zustimmt
und (3) sie/er zu jeder Zeit das Recht hat,
dies zu unterbinden.



menarbeit mit Influencer*innen suchen oder
Content produzieren, der flr digitale Platt-
formen gemacht ist und funktioniert, erlan-

Welche Potenziale gibt es fiir Fintechs und
Technologieunternehmen? Wird deren Bedeu-
tung beim Banking weiter zunehmen?

Die Frage ist ja zunachst, weshalb es Fin-
techs und Technologieunternehmen in der
Finanzbranche Uberhaupt gibt. Und eine
der Antworten darauf ist sicherlich, dass
sich Kundenbedirfnisse entwickelt haben,
die nur unzureichend von den bestehenden
Playern im Markt befriedigt wurden.

Viele Fintechs im B2C Bereich haben es ver-
standen, Uber digitale Kanale eine persén-
liche Kundenbeziehung aufzubauen. Durch
Apps, Webauftritte, innovative Méglich-
keiten der Kontaktaufnahme wie Chat oder
Videotelefonie gelingt es, in eine unmittelba-
re Kommunikation mit der Kundin oder dem
Kunden zu treten ohne ein Netz an eigenen
Filialen zu besitzen. Darlber hinaus trifft der
,Mobile First-“ oder ,,App First“-Ansatz vie-
ler Neobanken den Nerv der Zeit. Zum einen
nutzen viele Kund*innen das Onlinebanking
Uber ihr Mobiltelefon und zum anderen ist
das Smartphone zu einem wesentlichen Ab-
satzkanal fUr Bankprodukte geworden.

Fintechs haben zudem den grofRen Vorteil,
dass sie ihre Infrastruktur ,,auf der gru-

nen Wiese“ bauen konnten und nicht von
historisch gewachsenen IT-Systemen und
langwierigen Entscheidungsprozessen ge-
bremst werden. Sie haben ,digital” in ihrer
DNA, nutzen ausgereifte Analysekonzepte
und treffen Entscheidungen weitestgehend
datengetrieben. Das ermdglicht ein persén-
liches Messaging, kundenorientierte Pro-
duktentwicklung und schlankere Abschluss-
strecken. DarUber hinaus verstehen es
Neobanken, aber auch viele Direktbanken,
soziale Netzwerke effektiv flr die Kunden-
akquise zu nutzen. YouTube als Plattform
erreicht in Deutschland heute bereits 47
Millionen einzelne Nutzer*innen im Monat,
was ein enormes Potenzial bedeutet.3
Indem Fintechs beispielsweise die Zusam-

gen sie ein oftmals gutes Image vor allem in
der wichtigen jingeren Zielgruppe von 25
bis 34 Jahren.

Ein dritter Punkt, der zum Erfolg von Fin-
techs beitragt, ist sicherlich, dass viel di-
gitales Fachwissen inhouse zur Verfligung
steht. Das hat positive Auswirkungen auf
die Kostenstruktur und Prozessgeschwin-
digkeit. Traditionelle Banken vertrauen bei
vielen , Digitalthemen® teilweise notgedrun-
gen noch stark auf externe Dienstleister.

Wenn Fintechs es schaffen, ihren Vorteil

in der digitalen Kommunikation, Nutzer-
freundlichkeit der Anwendungen, digitales
Know-how und Entwicklungszyklen auf-
rechtzuerhalten, weiterhin attraktive Pro-
dukte zu entwickeln und gleichzeitig eine
robuste Monetarisierung der Kund*innen zu
erreichen, gibt es noch groBBe Potenziale flr
die Zukunft.

Tech-Unternehmen fungieren vielmehr als
Partner der Finanzszene insgesamt. Tech-
nologien wie Cloud, Machine Learning,
neue Losungen flur den Zahlungsverkehr
und Digital Identity werden eine wichtige
Rolle in der Bankenwelt der Zukunft spie-
len. Cloud und Machine Learning werden
Finanzinstituten Zugang zu leistungsstar-
ker Computing Power geben, die neue,
fortschrittlichere Losungen flr das Risiko-
management, die Kostensenkung und die
Bereitstellung von kontextbezogenen Fi-
nanzldésungen erméglicht. Neue Zahlungs-
|6sungen werden dazu beitragen, neue
Unternehmen zu griinden und die finanziel-
le Inklusion zu erhéhen. Die digitale Identi-
tat wird die Benutzererfahrung verbessern,
Papieraufwand und Betrug reduzieren.

Il GfK Crossmedia Link, DE, Juni 2020. Monatliche Reichweite bei Online Bevdlkerung 18+ Jahre







Welche Vorteile ergeben sich durch die neuen Ak- Welche Rahmenbedingungen miissten sich andern,
teure in der Bankingwelt? Was konnen Banken von damit deren Potenzial besser realisiert werden
Fintechs und Technologieunternehmen lernen? kann.

Durch Unternehmen wie PayPal wurden neue
Méglichkeiten im Zahlungsverkehr geschaffen.
Andere neue Technologien werden es ermdg-
lichen, Kund*innen noch besser und individueller
zu helfen. Neobanken wie N26 haben das Thema
Nutzererfahrung durch ihre ,,App-First Strategie”
auf ein neues Level gehoben. Neobanken besche-
ren uns diese Welle an innovativen Lésungen,
weil sie oftmals eher bereit sind schnell, neue
Lésungen auf den Markt zu bringen und ein ge-
wisses Risiko einzugehen.

AuBerdem scheinen Fintechs eher bereit zu sein,
Kooperationen mit Technologieunternehmen
einzugehen, wenn dies als sinnvoll erachtet wird.
Wenn es auf dem Markt bestehende, gute L6-
sungen flr ein Problem gibt, scheinen Fintechs
pragmatischer zu agieren als traditionelle Ban-
ken. Beim mobilen Bezahlen zum Beispiel setzen
Fintechs, Direktbanken und Online-Bezahldienste
viel starker auf den von Google kostenlos bereit-
gestellten Service Google Pay.4 Traditionellen
Banken unterhalten dagegen oftmals ihre eige-
nen Losungen. Auch die Cloud-Nutzung ist bei
Fintechs hoher als bei traditionellen Banken.
Diese kampfen haufig mit historisch gewachse-
nen und damit komplexen Systemen mit vielen
Abhangigkeiten, die einen Wechsel in die Cloud
verlangsamen. Genau dieser Herausforderung
haben sich unsere Google Cloud-Kolleg*innen
angenommen und erarbeiten mit den jeweiligen
Kund*innen Lésungen, wie Flexibilitat, Automa-
tisierung und Standardisierung schnellstmdglich
erreicht werden kdnnen.

Traditionelle Banken kdnnten von dieser Art Part-
nerschaft sicherlich noch mehr Gebrauch machen
als aktuell.

Eigentlich haben die traditionellen Banken alles
was noétig ist, um auch in der Zukunft erfolgreich
zu sein. Sie haben viel Erfahrung mit Finanz-
produkten, oftmals einen groBRen Kundenstamm
und damit einen Schatz an wertvollen Daten, ein
héheres Mal3 an Vertrauen von Kundenseite und
besitzen bereits gewachsene Vertriebsstruktu-
ren. Allerdings passen die Art und Weise, wie
Prozesse strukturiert sind und Produktentwick-
lung betrieben wird, nicht immer in die heutige
Zeit. Neuerungen mussten viel schneller auf den
Markt gebracht werden. Dazu muUsste sich zum
einen die Fehlerkultur andern und zum anderen
mUssten Freigabezyklen verklrzt oder am besten
komplett dynamisch gestaltet werden. Aus eige-
ner Erfahrung weif3 ich, dass man nicht selten ein
oder mehrere Quartale warten muss, bis kleinste
Anderungen auf der Webseite umgesetzt und
veroffentlicht werden kénnen. Solche Umstande
kédnnen unnodtig den Start ganzer Kampagnen
stark verzégern und damit die Chancen, neue
Kund*innen zu generieren verringern.

Man muss an dieser Stelle allerdings auch ein-
mal ganz klar betonen, dass sich aktuell sehr viel
bewegt. Viele Banken agieren wesentlich agiler,
als noch in der Vergangenheit. Die Offenheit
gegenlUber Tech-Unternehmen hat vielfach zu-
genommen. Als Beispiel kbnnte man die klrzlich
verklindete Partnerschaft der Deutschen Bank
mit Google nehmen. Hier einigte man sich nicht
nur auf einen Cloud-Infrastruktur-Deal, sondern
vereinbarte eine strategische Partnerschaft5, die
auch gemeinsame Produktentwicklung und ande-
re Bereiche einschlief3t.

IV https://support.google.com/pay/answer/7644809

V  https://www.db.com/news/detail/20201204-deutsche-bank-and-google-cloud-sign-pioneering-cloud-and-innovation-partnership?language_id=3
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Bankkund*innen haben in den letzten
Jahren ihr Nachfrageverhalten zuneh-
mend geandert. Dies wurde durch die
Coronapandemie noch erheblich ver-
starkt. Durch die Erfahrungen, die sie in
der Krise gemacht haben, erwarten sie
von ihrer Bank nun vermehrt, dass die
Dienstleistungen rund um die Uhr digital
zur Verflgung stehen, intuitiv zu be-
dienen und personalisiert sind. Zudem
erwarten sie von Banken und ihren Pro-
dukten eine groBtmogliche Produkt- und
Beratungstransparenz sowie die Erfil-
lung von ethischen und sozialen Stan-
dards. Ein Drittel der Kund*innen wrde
in der Zukunft sogar auf bis zu einem
Prozentpunkt Rendite verzichten, wenn
die angebotenen Bankprodukte daflr
Standards fur ,,Green Banking“ erfullen.?°

28129

Gerade jungere Kund*innen sind dard-
ber hinaus technikaffiner. Die Genera-
tionen VY, Z und Alpha sind mit digitalen
Technologien aufgewachsen und haben
insofern in allen Bereichen - auch im
Finanzbereich - ein anderes Verhalten
und andere BedUrfnisse.?* Sie moéchten
bequeme, einfach nutzbare Angebote,
eine zeitunabhangige Beratung und
Unterstltzung sowie eine schnelle und
interaktive Kommunikation mit der
Bank.?? Dies sollte Uber eine Vielzahl
von Kanalen méglich sein - mit medien-
bruchfreiem, flieBendem Ubergang
(Omnichannel). Dabei entscheiden sich
die jungeren Kund*innen oftmals flr
digitale beziehungsweise mobile Kandle
far Kontakt, Kommunikation, Informati-
on und Geschaftsabschluss. In einer Un-
tersuchung der Deutschen Bank gaben
80 Prozent der Befragten an, dass es
flr sie wichtig ist, Bankgeschafte online
abzuwickeln.?® Zwei Drittel nutzen dafltr
ein Mobile Device wie das Smartphone.

Online-Bezahldienste in Deutschland,
Anteil der Befragten, die in den letzten 12 Monaten

Quelle: Statista Global
Consumer Survey 2020

diese Online-Bezahldienste genutzt haben, in %

PayPal
Klarna
Amazon Pay
Giropay
Google Pay
Paydirekt
Apple Pay
BillPay

Skrill

Trustly




>
LL]
m—
o
o
L
O
>
O
>
=
=
=
<T
H
=
=

INTERVIEW

Frau Kukuck-Peppler, welche Rolle
spielt die Region fiir eine Bank?

Wir definieren Region insbesondere
durch die Menschen vor Ort. Wir sind
fur alle Menschen in der Region da.
Region heiBt fir eine Bank auch, dass
man die értlichen Gegebenheiten und
Besonderheiten kennt. Dass man die
gleiche Sprache spricht und als ,,Part-
ner“ wahrgenommen wird - daher
auch unsere Firmierung: VR Partner-
Bank.

Wir sind als Bank - gerade in Zeiten
der Digitalisierung - vor Ort an-
sprechbar. FUr uns ist Digitalisierung
und persénliche Nahe kein Wider-
spruch. Unsere Mitarbeiter*innen sind
hier in der Region beheimatet, wir
sind in den Vereinen ehrenamtlich
tatig und man trifft sich sonntagmor-
gens beim Brotchen kaufen. Die Sum-
me aller regionalen Kontakte, die von
unseren Bankmitarbeiter*innen und
auch von uns als Vorstand wahrge-
nommen werden - das Feedback und
die Anregungen, die wir daraus er-
halten - spiegeln sich in vielen Hand-
lungsmaBnahmen und Aktivitaten
wider. Das macht den Unterschied zu
einer Uberregionalen Bank, die diesen
tiefen Einblick in die regionalen Gege-
benheiten nicht hat.

Als Volks- und Raiffeisenbank in
einem groBen Flachenkreis treiben
wir die Kundenberatung mit Privat-
und Firmenkunden und der Starkung
von Infrastruktur mit Schaffung von
Wohnraum in der Flache aktiv voran.
In unserem Geschéftsgebiet zwischen
Kassel und Marburg, mit rund 60.000
Kund*innen, haben wir die Kunden-
beratung, trotz reduzierter Filialen,
gestarkt. Wir sind im Schwalm-Eder-
Kreis mit 13 Filialen nah am Kunden
vertreten. In 11 von 13 Filialen bieten
wir Kundenberatung fur Privat- und
Firmenkunden mit zusatzlichem Vi-
deoservice von 8.00 bis 20.00 Uhr an.

Warum haben Sie lhr Personal so stark
aus der Flache zuriickgezogen?
Die kleineren Standorte waren nicht
mehr ausgelastet. Teilweise gab es

Anja Kukuck-Peppler
Vorstand der VR PartnerBank eG
Chattengau-Schwalm-Eder

Die Genossenschaftsbank mit Sitz in Melsungen umfasst
die Gemeinden Edermdunde, Frielendorf, Fritzlar, Fels-

y berg, Fuldabrick, Gudensberg, Guxhagen, Korle, Mals-
feld, Melsungen, Niedenstein, Knullwald und Wabern. Mit
einer Bilanzsumme von 1,4 Milliarden Euro entspricht sie
dem Durchschnitt der Volks- und Raiffeisenbanken.




Geschaftsstellen mit fUnf Servicekontakten pro
Tag. Das Vorhalten von zwei Mitarbeiter*innen in
jeder Gemeinde war auf die Dauer gesehen nicht
wirtschaftlich und auch fir die Mitarbeiter*in-
nen selbst unbefriedigend. Alternativ versuchen
wir nunmehr, die Mitarbeiter*innen im zentralen
KundenDialogCenter effizienter flir die Kund*in-
nen in der Flache einzusetzen. Uber die Nutzung
digitaler Instrumente werden die Veranderungen
flr die Kund*innen vertretbar und wir kbnnen
trotzdem Uber die Angebote unseren vollen Ser-
vice anbieten. Den direkten, persdnlichen Service
haben wir auf unsere vier Hauptstellen konzent-
riert - die Mitarbeiter*innen agieren hierbei mehr
in der Funktion eines ,,Floormanagers*.

Welche Erfahrungen haben Sie mit dem digitalen
Video-Service in ihren Raumen gemacht?

Technisch funktioniert es gut, und es wird gut
angenommen. Wir hatten am Anfang bereits 600
Kontakte pro Woche per Video-Service. Inzwi-
schen verzeichnen wir 1.000 Anrufe pro Tag im
zentralen KundenDialogCenter. Es gibt Kund*in-
nen, die wollen kein reines Onlinebanking. Mit
dem digitalen Video-Service in den neun Filialen
finden sich jedoch auch altere Menschen gut
zurecht. Ein Kollege traf neulich einen 83 Jahre
alten Fliesenleger, der uns begeistert berichtete,
wie toll er unser Angebot findet. Der Mann ver-
misst offenbar nichts Wesentliches: Er kann wie
bisher den Geldausgabe Automaten nutzen oder
an einen Bildschirm gehen, wo eine Mitarbeiterin
oder ein Mitarbeiter aus unserem KundenDialog-
Center hilft. Er kann eine Uberweisung schreiben
oder - wie gewohnt - einfach nur auf nordhes-
sisch ein Schwatzchen am Bildschirm flhren.

Betrachten Sie digitalen Videoservice als Uber-
gangs- oder als Dauerlésung?

Diesen Video-Service haben wir am Jahresanfang
2020, bereits vor Beginn der Coronakrise, ein-
gefUhrt. Wir betrachten diese Technik als Uber-
gangstechnologie. In einigen Jahren wird dies
sicherlich abgeldst werden, durch das Smart-
phone oder den Laptop. Um die Kunden an den
Bildschirm zu gewdhnen, haben wir die Service-
mitarbeiter*innen fur eine Einflhrungs- und
Begleitungsphase erstmal noch eine Weile vor
Ort gelassen. Gerade fur dltere Menschen, die
noch nicht mit dem PC arbeiten, ist diese L&sung

sehr angenehm. Der Video-Service am Bildschirm
ist emotionaler und vermittelt das Gefthl, dass
personlich und digital funktioniert. Aus unserer
Sicht mUssen wir das prinzipiell aufrechterhalten,
weil wir uns durch einen persdnlicheren Service
von Fintechs und den Digitalbanken differenzie-
ren kdnnen.

Ist solch ein digitaler Bildschirm in einer

Filiale eine Méglichkeit, die Bankprasenz in

der Flache starker als bisher prognostiziert

aufrechtzuerhalten?
Wir agieren in einer dinn besiedelten Region.
Digitalisierung ist da sogar noch starker ein Muss
als in der Stadt. Fur uns ist vor allem die Telekom-
munikationstechnik auf dem Land sehr wichtig,
etwa ein Glasfasernetz. Die Kund*innen wieder-
um honorieren, dass sie weiter schnell und un-
kompliziert ihre Bankgeschafte erledigen kénnen,
ohne eine weite Strecke zur Hauptstelle fahren zu
mussen. Diesen Videoservice bieten wir Uberdies
auch auBerhalb der Ublichen Filial6ffnungszeiten
an: von acht Uhr morgens bis acht Uhr abends.
Auch dadurch haben wir den Kunden Ubergang
schmackhafter gemacht.

Bleibt da der persénliche Kontakt nicht ein wenig
auf der Strecke?
Es ist ganz wichtig, dass wir die Unpersénlichkeit
Uberwinden. In unseren Filialen mit persénlichem
Video-Service tun wir dies und zusatzlich sind
Berater*innen prasent. Wir machen viele Termine
zur Kundenberatung in unseren Filialen. Beratung
sehen wir als qualifizierte Dienstleistung, die wir
in jeder Filiale auf jeden Fall weiterhin leisten
wollen.
Unser Claim: ,Wir sind Deine Bank - personlich
und digital” - treibt uns dabei an.

Experten erwarten eine weitere Konzentration

in der Bankenlandschaft. Sind Sie nun dafiir gut

aufgestellt?
Wir gehen davon aus, dass sich die Konzentration
verscharfen wird. Wir haben zurzeit etwa 800
Volks- und Raiffeisenbanken. Die Unternehmens-
beratung Bain hat mal prognostiziert, dass es
mittel- bis langfristig nur noch 300 Banken insge-
samt in ganz Deutschland geben wird. Diese Pro-
gnose hat uns alle erschrocken. Aber ich glaube,
wir gehen in diese Richtung.




Wir richten unsere Bank zurzeit mit FUhrungs-
kraften und Mitarbeiter*innen in einem Change-
Prozess gezielt fUr die Zukunft aus. FUr unsere
Kund*innen sind wir, trotz der herausfordernden
Rahmenbedingungen, gut aufgestellt.

Was bedeutet diese Prognose fiir lhre Filialen in
der Flache?
Wichtig ist, dass wir Investitionen in Digitali-
sierung aus einer Position der Starke heraus
vornehmen kdnnen. Es reicht nicht, nur einen
Videoservice in diesen verbleibenden Filialen zu

installieren. Wir missen diese Filialen zu Kontakt-

stellen ausbauen. Gerade im landlichen Raum

fehlt dies oft. Wir Uberlegen, wie wir die Bank mit

anderen Dienstleistungen verknlpfen kénnen,
etwa Services der Kommune oder der Kranken-
kassen. KUnftig sollten auch bankfremde Dienst-
leistungen dort abrufbar sein. Das Ziel ware
mittelfristig ein Kommunikations- und Kontakt-
center - mit einem starken Finanzschwerpunkt.
So kdnnten wir im landlichen Raum einen Mehr-
wert bieten und gleichzeitig unsere jeweiligen
Okosysteme entweder aufbauen oder erweitern.
Unser Motto lautet: Die Bank ist nicht nur die
Bank, sondern mehr. Das entspricht auch unse-
rem Genossenschaftsgedanken.

Wire es denkbar, ein erweitertes Okosystem auf
dem Lande im digitalen Raum abzubilden? Also
bankfernere Produkte auch digital liber die Bank
anzubieten?

Uber digitale Plattformen k&nnten wir einen

regionalen Marktplatz abbilden. Unser Geschafts-

gebiet kennen wir gut, wir haben Kontakte und

Kund*innen, wie etwa Handwerker*innen, die sich

auf die Plattform aufschalten kdnnen. Wir kén-
nen helfen, wenn jemand ein Haus sucht, indem
wir Immobilienmakler dazunehmen. Genau dies
sehen wir als Fortentwicklung, um in unseren
Geschaftsstellen eine neue Form der Prasenz

zu etablieren. Deshalb setzen wir stark auf Kun-
denportale, um dort die Kontakte zu schaffen.
Gleichzeitig hilft uns unsere hohe Reputation als
Bank auch Zusatznutzen zu generieren: Es gibt

beispielsweise bereits Banken, die bieten Dienst-

leistungen rund um das Ableben an. Das klingt im
ersten Moment merkwdrdig, aber die Kund*innen
finden das sehr gut, weil die Bank neutral ist und
viele nicht direkt mit ihrer Familie Gber Themen
wie den letzten Willen, die Erbschaft oder Be-
erdigung reden mochten.

Wie wirde sich ein Okosystem im l&andlichen
Raum von einem stadtischen unterscheiden

Die Grundidee lautet: die Bank als Kontakt- und
Kommunikationszentrum zu betrachten. In einer
Stadt sind die Wege zum nachsten Supermarkt
oder zum nachsten Arzt klrzer. Im landlichen
Raum findet man dagegen spezielle Arzte schon
gar nicht mehr. Gerade deshalb werden hier
Plattformen noch wichtiger, um die Entfernungen
und die geringere Versorgungsdichte auszu-
gleichen. Uber digital verfiigbare oder abrufbare
Dienstleistungen erhéhen wir Gbrigens auch die
Lebensqualitat im Alter auf dem Land. Altere
Menschen muissen nicht mehr in die Stadt, um ein
hohes Versorgungsniveau zu haben. Das ist aus
unserer Sicht nicht mehr die Zukunft.

Viele Menschen denken genau anders herum: dass
im Alter die Stadt die besseren Lésungen bietet.

Durch die Digitalisierung verandert sich dies, weil
sich die Moglichkeiten im Alltag verandern. Wie
praktikabel Versandservice und Lieferdienste
sind, hat die Coronazeit ja bewiesen. Heutzu-
tage kann man sich schon durch digitale Wecker
am Kuhlschrank helfen lassen, damit rechtzeitig
wieder Butter oder Milch angeliefert werden.
Man muss nicht mehr mobil sein. Die Digitalisie-
rung bietet eine neue Chance, sich auch wieder
starker in den landlichen Raum zurlckzuziehen.
Inzwischen versuchen manche Regionen sogar
bewusst, besondere Kompetenzen wieder anzu-
ziehen. Akademiker*innen, die vorher weggezo-
gen sind, kommen nun zurlck, weil sie UGberall
arbeiten kénnen. Unsere Region nimmt mit der
Kreisstadt Homberg / Efze und dem Stadtent-
wicklungsprojekt ,,.Summer of Pioneers” hierbei
sogar eine Vorreiterrolle ein. Um solche Entwick-
lungen zu férdern, sind Plattformen flr mich

ein Muss.




Wie wollen Sie die Transformation lhrer Bank vor-
antreiben?

Am wichtigsten ist es, die Mitarbeiter*innen mit-
zunehmen. Wir sind sehr innovativ, aber wir mus-
sen alle auf diesem Weg zu einer starkeren Di-
gitalisierung einbinden. Der notwendige Umbau
erfordert eine sehr starke, aktive Verdnderungs-
kultur. Um alle mitzunehmen, haben wir ein neues
Kommunikationsmodell geschaffen, indem wir
versuchen, die Kolleg*innen mit Bildern zu ani-
mieren. Da erklaren wir schwierige Themen wie
Niedrigzinsphase oder Regulatorik einfach und
bildhaft. Und versuchen so, die Mitarbeiter*innen
auf die Veranderungen einzustimmen und fur
eine neue Herangehensweise an die Kunden zu
sensibilisieren.

Was macht Bank in der Zukunft fiir Sie aus?

Wir mlssen uns den veranderten Kundenbedurf-
nissen dynamisch anpassen. Dazu gehdren erwei-
terte Service- und Beratungszeiten und Beratung
auf samtlichen Kanalen, sei es vor Ort, in der
Filiale, per Telefon, Videoberatung, online oder
per Video-Service. Die Digitalisierung unterstitzt
uns dabei.

Gleichzeitig wollen wir durch die Digitalisierung
nicht austauschbar werden, sondern uns durch
gute Mitarbeiter*innen, Empathie und hochwer-
tige Beratung abheben. Natlrlich mlUssen wir
gut mit allen digitalen Geraten umgehen kdnnen
und sattelfest sein, um hochwertig beraten zu
kdnnen. Wir werden zu Spezialisten in Digitali-
sierung, lernen begeistert jede Neuerung und
kdnnen sie dann auch wirklich versiert unseren
Kund*innen vermitteln. Voraussetzung dafulr ist
natlrlich, dass auch wir selbst eine Veranderung
im Kopf durchmachen. Bargeld annehmen - das
war einmal. Nun mulssen wir zuerst die Funktio-
nen auf dem Handy erklaren, um dann zu den
wichtigen Themen zu kommen: erstes Arbeits-
verhaltnis, Heirat, Eigenheim, Familie und gege-
benenfalls Altersversorgung.

Die zukUnftige Bankingwelt wird sich viel mehr in
die Lebenswelten unserer Kunden integrieren.

Sehen Sie Fintechs als Bedrohung fiir lhre Bank?

Von Fintechs kdnnen wir die Kundenorientierung
lernen. Das Motto lautet: einfach, schnell und
gut. Bei manchen Instituten konnte man schon
vor zehn Jahren in zehn Minuten ein Konto er-
offnen. Das war nicht unsere Kernkompetenz,
deshalb mussen wir an solchen Stellen aufholen.
Es geht aber nicht um eine identische Leistung

in jedem Bereich, sondern um eine Differenzie-
rung Uber unsere Besonderheiten. Denn letztlich
zahlt die Kundenbeziehung und da kénnen wir
immer punkten. Die Menschen hinter der Bank
nach vorne zu bringen ist die Differenzierung zu
den grofBen Internetkonzernen (GAFA). Unsere
jetzigen Netzwerke nutzen. Geflhlte persénliche
Nahe trotz Nutzung moderner digitaler Wege.
Wir mlssen unsere Mitarbeiter-Kundenbeziehung
nutzen und ansprechbar bleiben: digital und
persénlich. Diese Kombination ist immens wichtig
bei den Volks- und Raiffeisenbanken.

Welche Rolle spielen Daten fiir diese Weiterent-
wicklung des Bankings?

Wir missen unseren Weg unbedingt durch Smart
Data unterstitzen. Da haben wir noch eine Her-
ausforderung vor uns, dass wir potenzialorientier-
ter und gezielter unsere Kund*innen ansprechen.
Kundenorientiertes Smart Data ist aus unserer
Sicht eines der bedeutendsten Kundenbindungs-
instrumente der Zukunft. Wir haben viele Daten
von unseren Kund*innen. Es ist wichtig fir uns als
Versorger, sie zuklUnftig noch starker zum Vorteil
der Kunden zu nutzen. Hierbei ist vor allem die
Zusammenarbeit mit unserer Rechenzentrale ein
SchlUssel zur potenziellen Weiterentwicklung.

Flr den Kunden ist das Ergebnis ein noch inten-
siver auf ihn abgestelltes hochwertigeres Betreu-
ungsangebot - digital und persdnlich.




Dabei verandern nicht nur Kund*in-

nen selbst ihr Verhalten, sondern neue
Wettbewerber oder innovative Produkte
fUhren ebenfalls zu einem Verhaltens-
wechsel bei der Nachfrage. Diese neuen
innovativen Moglichkeiten wecken
Bedurfnisse bei den Kund*innen, die
diese bislang selbst nicht kannten. Das
beste Beispiel hierflir ist die EinfUhrung
des Smartphones durch Apple. Als das
Unternehmen im Jahr 2006 das iPhone
vorstellte, gab es Uberhaupt keinen
Kundenwunsch nach einem solchen
Produkt. Dies hat sich im Anschluss bin-
nen klUrzester Zeit radikal geandert. Nur
wenige Jahre spater sind Smartphones
nicht mehr aus unserem Alltag weg-
zudenken und Apple hat damit einen
ganz neuen Markt geschaffen und neue
KundenbedUrfnisse kreiert, mit denen
sich im Anschluss Geld verdienen lasst.
Die Kund*innen agieren darlber hinaus
heutzutage schon vielfach in Okosyste-

men, bei denen sie im Sinne von
One-Stop-Shop-Transaktionen zahlrei-
che Services - auch abseits von Ban-
king - nutzen kénnen. Beispiele daftr
sind die groBen amerikanischen und
asiatischen Internetkonzerne wie
Amazon oder das chinesische Pendant
Alibaba. Mit Angeboten wie Waren,
Informationen, Clouddiensten, Enter-
tainment bis hin zur eigenen Filmpro-
duktion und gerne auch noch finanziel-
len Dienstleistungen - von der
Kreditkarte bis zur kostenlosen Zah-
lungsabwicklung - bilden sie eigene
Okosysteme, in denen die Kund*innen
Lalles” finden. Solche Okosysteme
mochten sie ebenfalls beim Banking
vorfinden. Die Bank-Kunde-Beziehung
soll nicht nur noch auf den eigenen
Services der Bank basieren, sondern
durch die Vermittlung von Leistungen
Dritter ergénzt werden.?*

Bereitschaft der Bankkund*innen ihre Daten
fiir eine bessere Produktpersonalisierung
zu teilen, jeweiliger Anteil in %

Quelle: Capgemini

24
Ja, mit der eigenen Bank

36
Ja, aber nur mit der eigenen Bank
(keine Drittanbieter)

86

26
Ja, wenn klar ist,
wie diese verwendet werden




Grundsatzlich ist fur Jingere des
Weiteren vor allem die Einfachheit und
der Preis von Bankdienstleistungen
entscheidend. Einen persénlichen
Ansprechpartner ist flr sie nicht so
wichtig. Kund*innen méchten sich
kUnftig eigenstandig Uber alles informie-
ren kdnnen und verlangen daflr ein
transparentes Informationsangebot im
Internet. Das fuhrt jedoch dann dazu,
dass sie Einschrankungen und Kosten
bei manchen Anbietern nicht mehr
akzeptieren, falls es diese woanders
nicht gibt. Beispielsweise sind viele der
Kund*innen nicht mehr bereit, hohe Aus-
gabeaufschlage fur Kapitalmarktproduk-
te oder hohe Gebuhren fur den Wert-
papierhandel zu zahlen. Online gibt es
zahlreiche Angebote zum kostengulnsti-
gen Erwerb der gesamten Wertpapier-
palette, ohne auf Produkte einzelner
Banken(-Gruppen) beschrankt zu sein.

Besonders relevant fur die wachsende
Bedeutung von Daten im Banking ist,
dass ein GroBteil der Kund*innen (86
Prozent) grundsatzlich die Bereitschaft
aufweist, ihre eigenen Daten zu teilen,
wenn sie hierflr eine bessere persona-
lisierte Interaktion mit ihrer Bank be-
kommen.?®> Aber nur rund ein Viertel
war bereit, die eigenen Daten ohne
Vorbehalte zu teilen. Bankkund*innen
mochten demnach genau wissen, mit
wem sie ihre Daten teilen und hierftr
einen konkreten Mehrwert erhalten.

Gerade die Coronakrise flUhrte zu einer
markanten Veranderung im Kunden-
verhalten, So ist laut einer Umfrage von
Bitkom im vergangenen Jahr erstmals
eine deutliche Mehrheit aller in der
Bundesrepublik Deutschland lebenden
Personen mit ihrem Konto zu einer
Onlinebank umgezogen oder konnte
sich einen Wechsel dorthin vorstellen.?
Knapp ein Funftel plant den Wechsel
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in den kommenden zwolf Monaten.
Mehr als ein Drittel dieser Befragungs-
teilnehmer sagen dennoch, dass sie
Bankfilialen trotz Onlinezugang noch als
signifikant erachten, da sie den digita-
len Zugang zur Bank als herausfordernd
einschatzen. Diese Einstellung wird in
der Zukunft vermutlich abnehmen, da
zunehmend immer mehr digital affine
Menschen heranwachsen, zumal in einer
weiteren aktuellen Umfrage von Bitkom
40 Prozent der Onlinebanking-Nutzer
gar keine Filialen mehr aufsuchen.?
AuBerdem haben viele Menschen
wahrend der Coronapandemie die Er-
fahrung gemacht, dass sich die aller-
meisten Bankgeschéfte auch ohne den
Besuch in einer Filiale erledigen lassen.

Allerdings ist der Wunsch nach Filial-
verflgbarkeit abhédngig von der Alters-
klasse unterschiedlich ausgepragt. Vor
allem fUr die alteren Kundengruppen
ist die Filiale weiter von grof3er Bedeu-
tung. Dennoch ist im Corona-Jahr 2020
der Anteil der Alteren ab 65 Jahren,
die Onlinebanking nutzen von 22 Pro-
zent auf 39 Prozent deutlich gestiegen.
Aktuell nutzen damit 6,5 Millionen
Menschen dieser Altersgruppe einen
Onlinezugang. Anfang des Jahres 2020
waren es lediglich 3,7 Millionen und im
Jahr 2019 erst 3,5 Millionen. In allen
jungeren Altersklassen nutzen jeweils
mehr als 90 Prozent Onlinebanking.

Die Senior*innen werden die nun er-
lernten digitalen Services in der Zu-
kunft vermutlich weiterhin nutzen.
Dennoch gab beinahe die Halfte aller
Befragten an, sie wirden ihre Bank
wechseln, wenn der Ansprechpartner
vor Ort nicht mehr vorhanden ware. Ein
Grund fUr die weiterhin hohe Wert-
schatzung von Filialen liegt in der
Moglichkeit, dort komplexere Problem,



die sich online nur schwer |&sen lassen,
zu klaren. Gegenwartig bedeutet dies,
dass Filialen weiterhin ihre Daseins-
berechtigung besitzen, auch wenn

ihre Bedeutung zuklnftig weiter ab-
nehmen wird. Die Banken stehen also
vor einer Gratwanderung, um unter-
schiedliche Kundengruppen mit unter-
schiedlichen Ansprlchen zu bedienen.

Bei einem Wechsel der Bankverbindung
achten Kundinnen und Kunden stark
auf digitale Angebote. Neben der H6he
der Einlagensicherung, der Héhe der
GebUhren und den kostenlos nutzba-
ren Geldautomaten ist eine benutzer-
freundliche Onlinebanking-App das
wichtigste Entscheidungskriterium fur
oder gegen eine Bank laut der Bitkom-
Umfrage.?® Die App ist damit wichtiger
als andere klassische Kriterien wie das
Herkunftsland der Bank, der gebihren-
freie Zugang zu Bargeld im Ausland
oder - etwas Uberraschend in der aktu-
ellen Diskussion - das Engagement der
Bank fUr Nachhaltigkeit. Umso weniger
Uberraschend ist es, dass es eine breite
Mehrheit inzwischen fUr wichtig halt,
mobile Zahlungsdienste wie Google
Pay oder Apple Pay nutzen zu kénnen.
Far knapp die Halfte sind Kunden-
bindungsprogramme und Pramien bei
der Entscheidung relevant. Digitale
Angebote spielen also eine entschei-
dende Rolle bei der Auswahl der Bank.

Parallel dazu nimmt die Treue zur
,Hausbank"” ab.?° Fast die Halfte hat
mittlerweile schon einmal das Giro-
konto gewechselt. Wenn bereits einmal
das Hauptkonto gewechselt wurde,
steigt die Bereitschaft, dies auch in
der Zukunft erneut zu tun. Zugleich
entwickelt sich das Onlinebanking
immer starker zum ,,Smartphone-Ban-
king“. Fast zwei Drittel der Online-
banking-Nutzer tatigen gegenwartig
ihre Finanzgeschafte zumindest hin
und wieder Uber das Smartphone.

Bei einem Verzicht auf Onlinebanking

spielt vor allem die Gewohnheit und der
Wunsch, nicht auf den Kontakt mit Men-
schen zu verzichten, eine bedeutende
Rolle. Mitentscheidend ist aber auch die
Sorge um den Schutz ihrer Daten und
die Angst vor Kriminalitat im Internet.

Als ,Mittelweg” zwischen Filiale und
Onlinebanking sind die Kund*innen mit
telefonischer Beratung oder per Video
zufrieden. Zwar ist die personliche Be-
ratung vor Ort bei Banken oder Finanz-
dienstleistern immer noch am weitesten
verbreitet, gefolgt von Telefon, E-Mail,
Textchat oder App. Nur relativ selten
werden bislang Angebote wie Video-
anrufe oder Messenger genutzt. Die
Zufriedenheit derjenigen allerdings,

die sich auf diese Weise schon einmal
haben beraten lassen, schneidet mit
knapp 80 Prozent besonders gut ab -
noch deutlich vor der Beratung vor Ort
mit rund 60 Prozent Zufriedenheit.°

Anzahl der Bankfilialen
in Deutschland

Quelle: Deutsche Bundeshank
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INTERVIEW

MICHAEL DANDORFER

Herr Dandorfer, wie wird sich die Ban-
kenlandschaft in den ndachsten Jahren

andern?

Das Thema Bankprodukte wird deut-
lich an Bedeutung verlieren. Wir sind

davon Uberzeugt, dass wir - Gber das

reine Produkt hinaus - die Winsche
unserer Mitglieder ganzheitlich be-
trachten und I6sen mussen. Deshalb
entwickeln wir uns in Richtung von
Plattformen und Okosystemen.

In der Bankinglandschaft gibt es zu-
nehmend mehr Akteure, auch abseits
der Banken. Wo sehen Sie lhr regiona-
les Institut in der Bankinglandschaft?
Als Konkurrent oder als Partner?
Gut skalierbare Bankprodukte sind
in jedem Fall auch interessant fur
Technologieunternehmen und ftr
Fintechs. Sich an der Stelle abzu-
schotten, wirde keinen Sinn machen.
Wir missen uns dagegen auf Themen
konzentrieren, die nicht skalierbar
sind, weil sie in anderen Regionen we-
niger relevant sind. In solchen Feldern
haben wir weniger Konkurrenz, weil
dies einerseits nicht interessant ist fur
Fintechs oder Technologieunterneh-
men und andererseits genau unsere
Kernkompetenz als Regionalbank ist.

Mit welchen Themen wollen Sie in

Ihrem regionalen Okosystem punkten?
Wir beschéaftigen uns stark mit dem
Wohnungsmarkt, den Mietpreisen
und den Sozialwohnungen hier in
MUnchen. FUr uns als Genossenschaft
ist dies ein ureigenes Thema. Wir
werden sicher keine Autos vermieten,
aber wir kdnnten mit einer Mobilitats-
genossenschaft kooperieren. Was ich
mir vorstellen kénnte, ware die Ver-
mittlung von Ladestellen fur Elektro-
mobilitat. Wir haben Mitglieder mit
einer Wallbox, die zeitweise unge-
nutzt ist. Warum nicht diese Lade-
station fUr andere Mitglieder erschlie-
Ben? Wir kdnnten die Abrechnung
als Bank sicherstellen. So kriegen wir

Michael Dandorfer,
Finanz-, IT und Risikovorstand,
Mdinchner Bank eG

Die §lteste Genossenschaftsbank
Bayerns hat ca. 58.000 Mitglieder,
ca. 500 Mitarbeiter*innen und ist

an 28 Standorten im Raum Minchen
vertreten.



es hin, auch solch ein Thema genos-
senschaftlich zu I6sen. Gesundheit ist
ebenfalls ein Thema fir uns. Arzt*innen
sind fast alle regional. Wenn also eine
Spezialistin oder ein Spezialist einem
Mitglied der MUnchner Bank einen
Termin innerhalb von zwei Wochen
ermdglicht, wére dies fir unser Oko-
system ein Mehrwert.

Was bedeutet der Okosystem-Gedanke
am Beispiel einer Baufinanzierung?

In MUnchen bietet sich in vielfaltiger
Weise das Thema Immobilien an. Nur
mit der Finanzierung liefern wir als
Bank keinen Mehrwert, weil eine Bau-
finanzierung heute schnell Gber das
Internet abgewickelt werden kann. Ein
Bauherr hat aber erfahrungsgeman
noch viel mehr Themen rund um sein
Bauprojekt oder seinen Kauf. Hier liegt
unser Ansatzpunkt, indem wir fragen:
Zieht er aus einer Immobilie oder
einer Wohnung aus und kénnen wir
dabei mit Handwerks- und Umzugs-
unternehmen aus unserem Kunden-
bestand helfen? Wir kbnnen die Um-
zugstermine mit einem Unternehmen
aus unserem Netzwerk vereinbaren.
Wir organisieren vielleicht die Hand-
werker *innen, die ihm die Kiche neu
aufbauen oder liefern. Oder wir kim-
mern uns um eine Notarin oder einen
Notar, weil es in MUnchen gar nicht so
einfach ist, zum gewlinschten Zeit-
punkt einen Termin zu bekommen. Ein
weiteres Beispiel ware die Vermietung
einer Wohnung. Im Internet wird die
Vermieterin oder der Vermieter im
Regelfall mit Offerten Uberschittet.
Alternativ kdnnte unser Mitglied die
Wohnung aber auch Uber uns anbie-
ten. Unser*e Bankberater*in wirde
dann Uberlegen: Welche Kundin oder
welcher Kunde passt zu unserem
Mitglied als Mieter*in? Wenn wir hier

Angebot und Nachfrage zusammen-
bringen, erleichtert das beiden Seiten
die Entscheidung und ist im Idealfall
eine Win-Win-Situation.

Eine Bank entwickelt sich zum Butler

oder Hausmeisterservice?
Wir Gbernehmen in unserem Okosys-
tem die Rolle eines regionalen Kim-
merers, indem wir unsere Mitglieder
miteinander vernetzen. Wenn jemand
nach MUnchen zieht, dann muss er
deswegen ja nicht unbedingt auch
sein Konto zu unserer Bank verlegen.
Es sei denn, es ist perspektivisch
ein Mehrwert flr ihn vor Ort damit
verbunden. Flr uns stellt sich daher
die Frage: Wie Uberzeugen wir Men-
schen, zu uns zu kommen? Unsere
Antwort lautet: Wir spielen beispiels-
weise fUr Neuankémmlinge in MUn-
chen unsere Starken als Regionalbank
aus - indem wir bei sozialen Kontak-
ten, der Wohnungssuche oder dem
Kindergartenplatz helfen. Als Mitglied
einer genossenschaftlichen Regional-
bank erhalten unsere Neukunden also
gleichzeitig einen Zugang zu unse-
rem regionalen Okosystem. Nicht das
Bankprodukt bietet den Mehrwert,
sondern die Menschen vor Ort, sozu-
sagen unsere Crowd.

Sie libertragen die genossenschaftli-
che Idee in die Moderne, indem Sie die
Bediirfnisse lhrer Mitglieder ins Auge
fassen und in Einklang miteinander
bringen. Verdient die Bank mit solchen
Services am Ende auch Geld?
Als Genossenschaft sind wir kein
Wohlfahrtsverein. Wir missen auch
unser Eigenkapital entsprechend
Uber Gewinne dotieren. Wir glauben,
dass unsere Verdienstmdglichkei-
ten klUnftig viel starker im Netzwerk
liegen, weil wir natlrlicher Ansprech-




partner in unserem Okosystem sind und dieses
Netzwerk nutzen kdnnen. Wenn unsere Mit-
glieder ihr Bankkonto bei uns haben und ihren
Zahlungsverkehr Uber uns abwickeln, liefern sie
uns Daten, die wir analysieren kdnnen. Durch die
Zusatzservices stellen wir in erster Linie sicher,
dass Grundertrage bei uns bleiben und nicht wo-
anders hinwandern, etwa zu digitalen Zahlungs-
dienstleistern. AuBerdem haben wir Ansatzpunk-
te zum Ausbau der zuklUnftigen Ertrage.

Besitzt ihr Okosystem ein Alleinstellungsmerkmal?

Kiinftig geht es also mehr ums Vernetzen statt
Verkaufen?

Ja, das ist der groBte Schritt, den wir machen
mussen. Unsere Berater*innen missen diese The-
men erkennen und umsetzen. Sie mUissen offener
denken, wenn sie sich mit Kund*innen auseinan-
dersetzen und nicht nur die harte Bankenbrille
aufsetzen. Sie haben dann darlber hinaus auf
solchen Mitgliedernetzwerk-Veranstaltungen die
Méglichkeit, neue Kunden fur die Minchner Bank
ZU begeistern.

Unsere vorhandenen Kontakte sind sicherlich Haben Sie fiir Ihr regionales Okosystem auch be-
ein Alleinstellungsmerkmal, ein USP, das wir reits die Datenerhebung und Datenauswertung auf
auch bereits nutzen. Wir haben beispielsweise ein neues Level gehoben?

eine Partnerwand, wo Mitglieder speziell far
andere Mitglieder Angebote machen kénnen.
Die hangt in jeder Filiale, und sie ist auch digital
verflgbar. Beispielsweise bieten Handwerker*in-
nen einen Expressservice nur flr Mitglieder der
MUlnchner Bank. Maler*innen kommen innerhalb
von 24 Stunden, aber nur, wenn es um ein Mit-
glied der MUnchner Bank geht. Unser Allein-
stellungsmerkmal ist das hohe Vertrauen, das
uns unsere Mitglieder entgegenbringen. Daten,
die wir verwenden, werden nur im Rahmen der
genossenschaftlichen Idee verwendet.

Mit solch einer Partherwand machen Sie auch fiir
Ihre Mitglieder sichtbar einen Schritt in Richtung
Okosystem. Wie muss sich lhr Haus wandeln, um
die neue Idee komplett zu leben?
Das Allerwichtigste ist, das Denken bei den Mit-
arbeitern in diese Richtung zu bringen. Bisher
wurden die Bankberater*innen klassisch nur in
allen Produkten geschult, die sie verkaufen soll-
ten. Wenn unsere Kundenberater*innen dagegen
unseren genossenschaftlichen Gedanken leben
und umsetzen, muissen sie erst einmal zuhdren.
Was braucht sein*e Kund*in, in welcher Situation
ist sie oder er momentan? Und dann Uberlegen:
Mit welchem anderen Mitglied kdnnte sie oder er
eine*n bestimmte*n Kund*in zusammenbringen?
Die Kundenberater*innen mussen also die genos-
senschaftliche Idee mitdenken.

Einen ersten Schritt haben wir mit einem neuen
Kundenmanagementsystem gemacht, jetzt gilt
es taglich daran zu arbeiten, dass wir alle diese
,weichen” Informationen systematisch erfassen
und auswerten. Aber ich bin sehr zuversichtlich,
dass dies bald mdglich ist. Der nachste Schritt
ware dann, dass man den Mitgliedern Zusatz-
nutzen Uber das Auslesen der Zahlungsstréme
liefern kann.

Wie kdénnen Sie von Fintechs und Technologie-
unternehmen lernen?

Die extreme Kundenzentrierung und Kunden-
orientierung der Technologieunternehmen sind
vorbildlich. Wir missen ebenfalls wegkommen
von unserem Denken in Produkten. Uns gibt es
seit 160 Jahren, bisher hat die Bank das Han-
deln bestimmt, klinftig wird es die Genossen-
schaft sein. Und auch da kénnen wir uns einiges
von den Fintechs abschauen: mehr Selbstver-
trauen und Stolz auf die eigenen Leistungen
zum Beispiel, denn wir sind oft besser, als wir es
selbst glauben.

Was ist die neue Zielvorstellung der
Miinchner Bank?

Wir sind die gréBte Crowd in Minchen! Gemein-
sam sind wir starker und kénnen mehr erreichen
flr jeden Einzelnen, als es der Einzelne flr sich
allein kédnnte. Da kommt der genossenschaftliche
Gedanke deutlich durch, aber es klingt doch viel
cooler, wenn wir von Crowd als von Genossen-
schaft sprechen.







Die Bank von heute trifft also auf stark
veranderte Kundenbedlrfnisse sowie
neue technologische Moglichkeiten.
Dieser Prozess sollte allerdings nicht
Uberschatzt werden, denn er dauert
haufig viel langer als allgemein ange-
nommen wird. Insbesondere in Deutsch-
land dauert der Diffusionsprozess, bis
sich neue Technologien durchgesetzt
haben, recht lang. So hat das Online-
banking fast 30 Jahre gebraucht, um
eine Nutzungsrate von rund zwei Drittel
der Bevolkerung zu erreichen. Aller-
dings nutzen trotzdem viele Kund*innen
neben den Onlinebanking auch zusatz-
lich weiter die klassischen Kanale.

Gerade im Zuge der digitalen Trans-
formationen kénnen die Unternehmen
erstens ihre bestehenden Prozesse,
Produkte und Geschaftsmodelle in

digitaler Hinsicht weiterentwickeln.
Beispielsweise werden Produkte und
Services, die bislang lediglich analog
und stationar erbracht wurden, nun
digital und mobil verflgbar gemacht.
HierfGr kommen unter Umstanden kom-
plett neue Technologien zum Einsatz -
wie die Blockchain. Zweitens kdnnen
ebenfalls komplett neue Produkte und
Geschaftsmodelle entwickelt werden.

In der Zukunft wird es vermutlich zwei
unterschiedliche Geschaftsmodel-

le im Banking geben: Entweder wird
der Kundenkontakt sowohl analog als
auch digital erfolgen (Hybrid Banking)
oder der Kundenkontakt wird kom-
plett digital stattfinden. Rein analoges
Banking wird in der Zukunft aufgrund
der Kundenpraferenzen in zunehmen-
dem MafBe keine Chance mehr haben.
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Der Wandel der Kundenbedurfnisse
wurde durch die Coronapandemie mas-
siv beschleunigt. Viele Menschen haben
in dieser Zeit gemerkt, wie einfach es
ist, seine Geschéafte online abzuwickeln -
nicht nur in der Finanzwelt. So wurde
das kontaktlose Bezahlen zumindest
zeitweise auch bei physischen Einkau-
fen die bevorzugte Zahlungsmethode
der sonst immer noch mehrheitlich mit
Bargeld zahlenden Bundesblrger*in-
nen. Zudem nutzt bereits heute ein
nennenswerter Anteil der Kund*innen
rein digitale Angebote. Diese Gruppe
von Kund*innen bendtigt vor allem

die Moglichkeit, Bankprodukte flexibel
und ortsunabhangig zu beziehen.

Dennoch ist der menschliche Faktor in
der Kundenbetreuung nicht zu unter-
schatzen und bleibt weiterhin ein wich-
tiger Bestandteil in der Finanzindustrie.
Da Standarddienstleistungen der Finanz-
branche in Zukunft automatisiert er-
bracht werden, wird die Beziehung zwi-
schen Bank und Kund*in an Bedeutung
gewinnen, da ein*e Kund*in bei komple-
xen Produkten weiterhin den direkten
Kontakt zur eigenen (oder einer) Bank
oder Finanzdienstleister suchen wird.

Des Weiteren werden traditionelle Bank-
produkte und Bankdienstleistungen
immer mehr zu einem Commodity-Pro-
dukt werden.?! Dies bedeutet, dass die
Leistung ein Standardprodukt ist, dass
Uber eine Routinedienstleistung abge-
wickelt wird und damit haufig vollauto-
matisiert stattfinden wird. Au3erdem ist
die bisherige Intermediarsfunktion von
Banken in vielen Bereichen nicht mehr
allein diesen vorbehalten. Diese Funk-
tion kann sehr gut Uber bankeigene oder
bankfremde Plattformen digitalisiert
werden. Ein Gang in die Filiale ist nicht
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mehr zwingend notwendig. Aus diesem
Grund I3sst sich heutzutage das klas-
sische Bankgeschaft leichter von der
Bank entkoppeln. Dies erleichtert den
Eintritt neuer, branchenfremder Wett-
bewerber von beispielsweise Technolo-
gieunternehmen wie Apple oder Google
in den Markt flr Finanzdienstleitungen.

Grundsatzlich erfolgen die Produkt-
abschlisse zunehmend online oder
mobil. Die Beratungsgesellschaft Oliver
Wyman prognostiziert, dass im Jahr
2022 etwa 60 Prozent der Produktab-
schlUsse Uber das Online- oder Mobi-
lebanking erfolgen werden.?? Im Jahr
2019 lag der Anteil noch bei knapp 50
Prozent. Dementsprechend wird der
Anteil der Produktabschllsse in der
Filiale auf weniger als ein Drittel sinken.
Die Ubrigen Abschllsse entfallen auf
Callcenter oder mobile Bankberater.
Dabei kdnnen sich laut Bitkom-Umfrage
rund 40 Prozent der Befragten vor-
stellen, ihre Finanzgeschafte Uber ein
digitales Technologieunternehmen vor-
zunehmen und dorthin zu wechseln.33

Gerade Technologieunternehmen zei-
gen bereits heute, wohin die Reise bei
der Customer Experience im Banking-
bereich gehen wird. Bankingprodukte
im Privatkundensegment, wenn sie
mobil zum Beispiel Uber Apps verflig-
bar gemacht werden, muissen kinftig
zusatzlich noch einen Mehrwert im
Vergleich zu der bisher analog ange-
botenen Dienstleistung stiften. Ent-
sprechend muissen im mobilen Bereich
die einzelnen Funktionen angelegt
sein und im richtigen Kontext ste-
hen, so dass der Nutzer ein mdglichst
intuitives und reibungsfreies Kunden-
erlebnis geboten bekommt - unab-
hangig von Tageszeit, Ort und Gerat.



Um den BedUrfnissen der Kund*innen
nach einer individuelleren Banking-
[6sung nachzukommen, missen die
Banking-Services modular aufgebaut
sein. Um das ganze flr die Anbieter
dennoch einigermafen wirtschaftlich

zu betreiben, ist dennoch eine gewisse
Standardisierung notwendig. Bei dieser
Art von Standardisierung und Modu-
larisierung steht die Finanzbranche
allerdings noch relativ am Anfang. In
der Automobil- oder Energieindustrie ist
Modularisierung langst Alltag und hat
die Struktur der jeweiligen Branche stark
verandert. Aber auch im Bankingbereich
wird die Dynamik dort in den nachs-

ten Jahren erheblich zunehmen. Damit
kommt es kinftig vermehrt zu Kombi-
nationen von einzelnen Teilleistungen
verschiedener Anbieter in der Wert-
schépfungskette. Die Unternehmens-
beratung Oliver Wyman erwartet, dass
sich dieser Trend zur Modularisierung
zukUnftig in der Finanzindustrie in zu-
nehmenden MaBen durchsetzen wird.3*

Im Zuge dieser Entwicklung wird eben-
falls die Transparenz hinsichtlich der
angebotenen Produkte in den nachsten
Jahren noch weiter rasant zunehmen.
Die Kundin oder der Kunde wird nicht
lediglich das fUr ihn beste Produkt
nachfragen, welches seine BedUrfnis-
se befriedigt. Sie oder er wird es bei
demjenigen Anbieter Uber den ent-
sprechenden Kanal tun, wo sie oder er
auf umfassende Produktkenntnisse des
Anbieters zur bestmoglichen Lésung
seines jeweiligen Problems trifft.

Bei vollstandiger modularer Nachfrage
haben die Produktanbieter nicht mehr
die ausschlieBliche und direkte Bezie-
hung zu ihren Kund*innen. Vielmehr
nutzen die Kund*innen mobile Anwen-
dungen wie Apps oder Vergleichsplatt-

formen, um Produkte oder Teilprodukte
von verschiedenen Anbietern zu wahlen
und zu kombinieren. Im Gegensatz dazu
liegt ein vollstandig modulares Angebot
dann vor, wenn ein Produktanbieter
nicht mehr die vollstandige Wertschop-
fungskette fUr ein Produkt im eigenen
Haus abbildet, sondern wenn er Teile
davon von externen Anbietern einkauft.

Neben diesen allgemeinen Aspek-
ten bei den klnftigen Banking-Ser-
vices erfolgt nun noch ein genauerer
Blick auf die mit Cloud Computing,
Distributed Ledger und Open Ban-
king verbundenen Méglichkeiten.

Banking in der Cloud

Mit Cloud Computing nehmen die
Flexibilitdt und die Moglichkeiten im
Bankingbereich zu. Insofern scheint
aufgrund der sich schnell verandernden
Kundenbedirfnisse die Einflhrung von
Cloud-Diensten dringend geboten. Ge-
rade Banken und Versicherungen muss-
ten aktiv daran arbeiten, ihren bisheri-
gen Kundenzugang und ihre Produkte
zeitgeman zu gestalten. Dabei helfen
Cloud Services, da sie sich schneller in
digitale Plattformen integrieren lassen,
die Flexibilitat erndhen und sehr gut
skalierbar sind. Somit kann die Infra-
struktur flexibler auch auf eine kurzfris-
tige Anderung der Nachfrage reagieren.
MaBgeblich bei der Entscheidung, ob
eine Auslagerung von Prozessen in die
Cloud fUr Banken sinnvoll erscheint,

ist insbesondere die Frage, wie sensi-
bel die auszulagernden Daten sind.

Die digitale Entwicklung unter Einbe-
zug der Cloud lasst sich beispielsweise
bei einer Bank grob in vier verschiede-
ne Stufen der Integration definieren.3>
Als erste Stufe erfolgt der Weg von
der bankeigenen Infrastruktur hin zur



Nutzung von IT-Infrastruktur von Dritt-
anbietern - sogenannte Infrastructure-
as-a-Service (laaS). Hier kann eine Cloud
genutzt werden, um beispielsweise die
Skalierbarkeit der IT-Infrastruktur vor
allem in Spitzenzeiten zu erhdéhen. Die
Bank verbessert damit die Performance
und reduziert gleichzeitig ihre Kosten.
Als zweite Stufe erfolgt die Nutzung
einer kompletten Drittanbieterplattform
anstatt der bankeigenen Plattform. Dies
wird als Platform-as-a-Service (PaaS)
bezeichnet. Die IT-Anwendungen der
Bank werden sodann auf dieser Platt-
form ausgeflhrt. Dies versetzt eine Bank
in die Lage, neue Produkte flexibler und
schnell zur Marktreife zu entwickeln.
Wenn die Anwendungen ebenfalls ,,nur
noch” auf Nachfrage bereitstehen und
diese auBerhalb der Banksysteme lau-
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fen, dann spricht man von Software-as-
a-service (SaaS) - der dritten Integra-
tionsstufe. Saas ist die Grundlage von
Decentralised Finance, einem Konzept
einer neuer Finanzmarktinfrastruktur,
das auf der Blockchain-Technologie ba-
siert und nachfolgend erértert wird. Aus
Sicht einer Bank lassen sich so recht
einfach und schnell neue Technologien
implementieren und skalieren. Die vier-
te und letzte Stufe ist Business-Process-
as-a-Service (BPaaS). Die Bank lagert
dabei zusatzlich ihre Geschéftsprozesse
aus. Deutlich wird allerdings auch, dass
die Nutzung einer Cloud ein stringen-
tes Risikomanagement sowohl von der
auslagernden Bank als auch von dem
aufnehmenden Drittanbieter erfor-

dert. Dies ist umso bedeutender, desto
hodher die Integrationsstufe ausfallt.

Die verschiedenen Stufen der Transformation zur Cloud -
Einsatz von Cloud Computing in den Bereichen,

jeweiliger Anteil der Banken in %

Quelle: Capgemini

Infrastruktur

18 46

Plattform

22 39

Software

Geschaftsprozess

20 32
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27
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32
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INTERVIEW

DR. CYROSCH KALATEH

Herr Kalateh, wie wird sich die Banken-

branche in Deutschland in den nachsten

zwel bis zehn Jahren verandern?
Generell gilt wie oft bei Innovation
und Disruption: Man Uberschatzt
leicht, was in den nachsten zwei Jahre
passiert. Und man unterschatzt, was
sich in den nachsten zehn Jahre ver-
andern kénnte.

Wenn man sich die Bankenlandschaft
anschaut, dann kann man wohl von
drei Archetypen sprechen, die sich
herauskristallisieren:

1. Die Backoffice-Bank, die Banking-
as-a-Service, ein Balance Sheet, Kon-
ten oder eine Lizenz (z.B. zur Kredit-
vergabe) sehr effizient und White
Label-fahig anbietet.

2. Die Customer Experience Bank

an der Kundenschnittstelle, die viel
Vertrauen bei Kund*innen besitzt, eine
tolle Customer Experience bietet, sich
aber unter Umstanden Produkte durch
BaaS-Spieler dazu kauft.

3. Die grofRe, skalierbare Universal-
bank, die durch lhre GréRe und Reich-
weite alle Services aus

einer Hand produzieren und an-
bieten kann.

Dr. Cyrosch Kalateh,

Regional Director fur die Region
Deutschland, Osterreich, Schweiz
(DACH),

Open-Banking-Plattform Tink



Wie sollten heimische Banken auf die
Aktionen der Technologiekonzerne
reagieren?

Ich glaube im Lichte dieser Eintei-
lung, dass in den nachsten zwei bis
drei Jahren keine groRRe Revolution

zum Beispiel beim Vormarsch der
Backoffice-Banken geschehen wird
(siehe dennoch das kurzliche groRRe
Funding der Solaris Bank), aber sehr
viel in den nachsten zehn Jahren. Da
werden sich groBBe Konzerne, das
heit Banken entwickeln, die sich auf
Backoffice-Banking und Banking-as-
a-Service konzentrieren.

Insgesamt werden in zehn Jahren
einige Fintechs auch auf Augenhdéhe
mit den groBen Geschaftsbanken
agieren. Welche Rolle gro3e Techno-
logieunternehmen spielen werden,
vermag ich nicht zu sagen. Im Pay-
ment-Bereich werden sie weiter Gas
geben und die Schnittstelle zum Kun-
den besetzen, sie werden auch weiter
Kredite vergeben - so wie Amazon.

Es gibt aus meiner Sicht drei Moglich-
keiten: Konfrontation, Ignoranz oder
eine Partnerschaft. Den dritten Weg
strebt etwa die Deutsche Bank mit
Google Cloud an. Beide wollen ge-
meinsam Innovationen vorantreiben,
um die nachste Generation techno-
logiebasierter Finanzprodukte flr
Kund*innen zu entwickeln. Alternativ
kénnte eine Bank mit einem Techno-
logieunternehmen auch aggressiv ein
eigenes Okosystem aufbauen, etwa
Uber eine Livestyle App, wie zum Bei-
spiel Sparda Banken oder die Degussa
Bank. In solchen Apps werden oft
Services wie Finanzmanagement,
Multibanking mit Payment Services,
Vertragswechselangeboten und vielen
weiteren Themen verknUpft.

Ist es denkbar, dass Technologieunter-
nehmen wie Apple oder Google eine
Vollbanklizenz erwerben?

Aber dass sie so stark werden wie
groBe Banken, erscheint mir unwahr-
scheinlich.

Die Bankenlandschaft wird diverser
werden?
Ja, und vor allen Dingen werden die
heutigen Startups auf Augenhohe
mitmischen in ihren jeweiligen Spe-
zialgebieten.

Bringen Technologiekonzerne wie

Google oder Amazon die Banken dazu,

schneller zu agieren?
Technologiekonzerne agieren inter-
national und daher auf einer anderen
Ebene. Viel mehr Angst haben GroB-
banken in den jeweiligen Landern vor
den Fintechs. Das ist eine direktere
Konkurrenz. Big Techs tangieren die
Kunden-Schnittstelle, sind also am
ehesten eine Gefahr fir die Universal-
bank, wenn diese einzelne Finanzser-
vices in groBem Stil anbieten.

Das ist aus meiner Sicht zunachst kei-
ne Option. Damit wlrden sie sich der
Regulierung unterwerfen, wodurch sie
nicht mehr so frei und schnell agieren
kénnen. Wahrscheinlicher ist, dass

Big Techs und andere Anbieter eher
Open-Banking-Plattformen wie Tink
nutzen, um Bankdienstleistungen kun-
dengerecht anzubieten. Google oder
Apple brauchen keine Vollbanklizenz,
sie kdnnen sich bestimmte Bereiche
rauspicken, die sie fur attraktiv halten.
Aus der Sicht der Banken ist das al-
lerdings ein Problem, weil ein Techno-
logieunternehmen in Spezialbereichen
moglicherweise Skalen- und Effizienz-
vorteile sowie ein Produkt in einer
Nische besser, schneller und vielleicht
auch breiter anbieten kann.




Die EU-Zahlungsdienstrichtlinie PSD2 hat die Ban-
kenwelt bereits stark beeinflusst. Welche Heraus-
forderungen sehen Sie in den ndachsten Jahren?

Die drei wichtigsten Herausforderungen sind die
Kosten, der Umfang der eigenen Dienstleistun-
gen und der Kontakt zu den unterschiedlichen
Kundengruppen. Die entscheidende Frage lautet:
Wie sieht sich die Bank in der Wertschépfungs-
kette? In der Vergangenheit lautete meist die
Antwort, die Wertschdépfungskette entweder
sehr stark oder nahezu vollstdndig zu interna-
lisieren, also als Universalgenie zu agieren. Das
ist heute nicht mehr maéglich, weil sich durch die
Digitalisierung das Verhalten der Kund*innen ge-
andert hat. Wir erleben nun eine Fragmentierung
der Wertschopfungskette. Der Bankberater, der
friher alle Arten von Finanzprodukten verkauft
hat und gleichsam alles fir die Kund*innen ge-
macht hat, muss sich umstellen. Mittlerweile gibt
es in vielen Bereichen Akteure, die eine spezielle
Bankleistung besser und schneller anbieten. Eine
Bank muss daher ihren Schwerpunkt definieren:
Eher im Hintergrund mit einem guten Backoffice,
an vorderster Front im Kontakt mit den Kund*in-
nen oder als Universalanbieter im Massenmarkt?
Das sind far mich die drei gro3en Mdglichkeiten.

fir andere. Das Institut tritt als Internetdienstleis-
ter fUr verschiedene Bankpartner auf. Als White
Label-Bank kooperiert die SWK Bank mit Banken
und Fintechs, indem sie Systeme und Prozesse
far Kredit- und Einlagengeschéfte sowie den
Zahlungsverkehr zur Verflgung stellt und bei der
Entwicklung eigener Vertriebs- und Risikostrate-
gien hilft.

Was bedeutet es, wenn sich eine Bank auf den
Verkauf konzentriert?

Wenn man gut in der Beratung und nah am Kun-
den ist, kann man Produkte des Backoffice hinzu-
kaufen. Allerdings geht noch keine traditionelle
Bank wirklich konsequent diesen Weg, um dann
tatsachlich bei bestimmten Bankdienstleistungen
die Beste fur die Kund*innen zu sein, bei Fintechs
wie zum Beispiel Insha oder anderen Neobanken
ist dies anders. Viele Banken verfolgen lieber den
traditionellen Weg, alles anzubieten - aber dies
geschieht nicht erstklassig. Um ein Universalge-
nie zu sein, muss man Skaleneffekte realisieren.
Dies bedeutet jedoch, mit Akteuren wie Standard
Chartered oder HSBC in einer Liga spielen zu
kdnnen. Das ist eine sehr hohe Hulrde. Die richti-
gen Entscheidungen beim Thema Outsourcing zu
treffen, fallt vielen Banken schwer.

Wer hat sich beim Thema Backoffice, also Abwick-
lung, Buchfiihrung, IT-Support und Risikomanage-
ment, gut im Markt etabliert?

Als Newcomer hat sich die 2016 gegriindete

Kundenschnittstelle, Backoffice oder Universal-
bank: Was braucht eine Bank auf dem jeweils
favorisiertem Weg?

Solarisbank gut entwickelt. Die Bank stellt insbe-
sondere eine Banking-as-a-Service-Plattform zur
Verfligung. Dadurch kdnnen Unternehmen sich
an diese anbinden, um selbst Anbieter von Fi-
nanzdienstleistungen zu werden, ohne eine eige-
ne Vollbanklizenz zu bendtigen. Deren digitalen
Banking-Services kann eine Bank oder ein Unter-

Konnektivitat ist genauso ein Thema wie Kredit-
Entscheidungsprozesse, die viele Banken trage
und komplex gemacht haben. Der Treiber fir die
Transformation sind die Kundenanforderungen,
die sich stark geandert haben - von sehr statisch
in den Flnfzigern bis in die Neunziger - bis zu
sehr dynamisch heutzutage.

nehmen direkt in das eigene Produkt integrieren.
Die Backoffice-Bank Gbernimmt die technischen
und aufsichtsrechtlichen Herausforderungen des
Bankings, damit sich ihr Kunde auf seine Endkun-

Sind historisch gewachsene IT-Strukturen,
die Legacy, verantwortlich fiir die offensichtliche
Tragheit der Banken?

den konzentrieren kann. Aber auch traditionelle
Akteure haben sich in diese Richtung entwickelt.
So hat die SWK Bank, die zum Topf-Imperium
Fissler gehort, mittlerweile ein starkes Backoffice

Die Uber viele Jahrzehnte gewachsenen IT-Struk-
turen erschweren in vielen Fallen schnelle Ver-
anderungen. Hinzu kommt eine psychologische
Hurde. Es hat immer wieder gute Phasen in der




Branche gegeben. Wenn das Bankgeschaft je-
doch gut lauft, ist die Bereitschaft, sich zu veran-
dern erfahrungsgeman jedoch gering.

Wie kdénnte durch neue Rahmenbedingungen im
Bankenmarkt die Effizienz des Marktes verbessert
werden?

Drei wichtige Faktoren pragen den Bankenmarkt.

Erstens gibt es eine Barriere flir den Marktein-
tritt an sich. Der regulatorische Aufwand flr eine
Vollbank ist sehr hoch. Dies lasst den Markt in-
effizient werden. An vielen Stellen ist offensicht-
lich, wie sehr Banken gelahmt sind durch Com-
pliance. Das zweite Thema ist der europaische
Wirtschaftsraum, in dem sich zwar alle bewegen.
Trotzdem gibt es noch immer eine starke natio-
nale Infrastruktur und einen entsprechenden re-
gulatorischen Rahmen. Das macht - im Vergleich
zu den USA - den europaischen Finanzplatz

am Ende zu einem Flickenteppich, auf dem ein
Fintech noch jedes Land einzeln erobern muss.
Das dritte Thema lautet Rentabilitat. Aufgrund
der EigentUmerstruktur (z.B. &éffentlich-rechtlich
oder genossenschaftlich) ist bei einem groBen
Teil der Banken insbesondere in Deutschland die
Anforderung an die EK-Rendite geringer, was es
fr Spieler (z.B. Privatbanken) schwierig macht,
Preismodelle durchzusetzen, die hohe EK-Ren-
diten bedingen wirden. Der Profitpool ist also
kleiner, genauso wie der Zugang zu Kapital fur
Innovationen. Nicht umsonst kommen viele Fi-
nanzinnovationen aus Amerika oder neuerdings
aus China.

Mit ihrem Unternehmen Tink wollen Sie Partner
der Banken sein. Kann eine Open-Banking-Platt-
form das ganze Finanzsystem auf eine neue Stufe
heben?
Als Technologie-Provider versuchen wir, unsere
Produkte méglichst gut, mdéglichst glnstig und
maoglichst umfassend zu produzieren und an-
zubieten. Wir bieten die Konnektivitat, also die
Schnittstellen zu Konten, genauso wie Personal
Finance. Eine der wichtigsten Funktionen ist da-
bei, dass sehr einfach zum Beispiel In-App-Zah-
lungen ausgeldst werden. E-Commerce-Handler,

Payment Provider, aber auch Banken kdnnen sich
mit unserer Hilfe langfristig transformieren und
auch wahrend der Transformation tber uns wei-
terhin Geld verdienen. Am Ende unterstitzen wir
Banken genauso wie Trading-Plattformen oder
reine Zahlungsdienstleister. Was all dies mit dem
Gesamtsystem macht, ist schwer vorherzusagen.

Was bringt eine Open-Banking-Plattform, wie Tink
sie aufgebaut hat?

Wir nutzen die Offnung des Marktes fir Finanz-
dienstleistungen in Europa. Uber unsere Platt-
form verwalten wir sogenannte offene PSD2-
Schnittstellen zu Bankkonten und bauen darauf
Payment-, Informations- und Datenservices auf.
Dahinter steht die Erkenntnis, dass die Infor-
mationen und die Funktionalitat, die friher das
Bankkonto und der Bank vorbehalten waren,
sehr nltzlich sind fUr viele andere Akteure im
Bankenmarkt. Das sind in erster Linie lizensierte
Unternehmen wie Payment Provider und andere
Banken, aber auch Finanzserviceanbieter wie
American Express, PayPal oder zahlreiche Fin-
techs. Wir sehen uns als Enabler. Das hei3t: Wir
machen es méglich, dass die Wertschépfungs-
kette in der Finanzindustrie aufgebrochen wer-
den kann - so wie es seit dem 13. Januar 2018

in allen Staaten der Europaischen Union aus-
drlcklich durch die Payment Services Directive
I, kurz PSD2, gefordert und gefordert wird. Die
neue Zahlungsdienstrichtlinie ist ein bedeutender
Schritt in Richtung eines digitalen europaischen
Binnenmarktes und stellt die Finanzindustrie vor
weitreichende Herausforderungen. Einen GroRteil
unseres Geschafts machen wir mit Banken, die
unsere Funktionalitaten nutzen, also insbesonde-
re die Verbindung zu Bankkonten.




Decentralized Finance

Unter Decentralized Finance (DeFi)
sind dezentrale digitale Netzwerke zu
verstehen, die ein transparenteres und
effizienteres Finanzsystem versprechen
als das bisherige. Die technologische
Basis flr DeFi ist die Ethereum-Block-
chain - eine Distributed Ledger -, die
sich hinter der zweitgréBten Digital-
wahrung Ether verbirgt. Ein wichtiger
Bestandteil von DeFi sind die vollauto-
matisch ablaufenden Smart Contracts.

DeFi basiert auf offenen Software-
protokollen und dezentralisierten
Anwendungen. Die Smart Contracts
Ubernehmen in diesem Beispiel die
Rolle von Depotbanken, zentralen
Clearing-Stellen oder Treuhandern.

Sie sorgen daflr, dass Transaktionen
sicher, transparent und eindeutig aus-
gefUhrt werden. Im Kern erméglicht
DeFi klassische Finanzinstrumente wie
zum Beispiel Zinsgeschafte, Handels-
geschafte oder Kredite komplett ohne
eine zentrale Institution - wie eine Bank
- zu organisieren. Banken, Versicherer
oder Bérsen wirden damit UberflUssig.

Relevante Anwendungsfélle werden
klnftig eine Mischung aus dem de-
zentralisierten Finanzsystem und dem
alten, zentralisierten System sein.
Grund hierfur ist der steigende Druck
der Regulierungsbehérden, je schnel-
ler das DeFi-System wachst.*¢ Denn
Einlagen von Kund*innen sind im
DeFi-System beispielsweise bei Krypto-
banken bislang nicht abgesichert - im
Gegensatz zu Einlagen von Privat-
kund*innen bei klassischen Banken.
Daher mussen die DeFi-Plattformen
aktuell noch immer genligend Reser-
ven vorhalten, damit Kund*innen zu
jeder Zeit ihr Geld abziehen kénnen.

Die Summen, die mithilfe von Decen-
tralized Finance bewegt oder verwaltet
werden, sind im Verhaltnis zum glo-
balen Anlagekapital aktuell noch sehr
klein. Allerdings unterliegen sie einem
erheblichen Wachstum. Das in dezen-
tralen Netzwerken gebundene Vermo-
gen ist in den vergangen zwei Jahren
betrachtlich angewachsen - auf gegen-
wartig etwa 65 Milliarden US-Dollar. Im
Frihjahr 2021 waren es schon einmal
rund 90 Milliarden US-Dollar. In der
Folge kam es jedoch zu einer scharfen
Preiskorrektur bei vielen Kryptowah-
rungen und damit zu Wertverlusten bei
bestehenden Engagements. Diese gro-
Be Schwankungsanfalligkeit ist bislang

In dezentralen Netzwerken (DeFi) gebundenes Vermdgen,

in Mrd. US-Dollar

Quelle: Defi Pulse
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noch ein zentrales Problem des Systems.
Die BefUrworter von DeFi sehen die
wichtigsten Vorteile im Vergleich zum
traditionellen Finanzsystem in der Re-
duktion oder dem kompletten Wegfall
von GebUhren, Blrokratie und Zugangs-
hindernissen. Neben deutlich geringen
Transaktionskosten ist eine signifikant
erhéhte Transaktionsgeschwindigkeit
einer der wesentlichen Vorteile bei der
Nutzung von DeFi. Anwendungen und
Handelsplatze im dezentralen Finanzsys-
tem sind mit den Smart Contracts be-
wusst so aufgebaut, dass Mittelsmanner
und zwischengeschaltete Institutionen
technologisch nicht mehr nétig sind. Die
Finanzinstitute als Intermediare konnten
im Extremfall durch DeFi bedeutungslos
werden. Beispielsweise ermdglicht es
Celo seinen Nutzer*innen Geld von Han-
dynummer zu Handynummer schicken
zu kdnnen, ohne dass eine Bank dazwi-
schengeschaltet ist. Celo ist ein weltwei-
tes Blockchain-Netzwerk, welches unter
anderem mit der Deutschen Telekom ko-
operiert und seine Finanzdienstleistun-
gen fUr jeden per Smartphone anbietet.
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Auch im Wertpapierhandel kdnnte DeFi
fr eine massive Veranderung sorgen.
Bereits heute bietet die Bérse FTX aus
Hongkong den Handel mit sogenannten
Token, die beispielsweise Aktien ab-
bilden, rund um die Uhr an. Gehandelt
werden kénnen zudem auch lediglich
Bruchteile von Wertpapieren oder An-
teile von Unternehmen, die noch gar
nicht an einer Borse notiert sind.?”

Noch fehlt es aber an der Skalierbarkeit,
um in kurzer Zeit sehr viele Transaktio-
nen ausflUhren zu kénnen. AuBBerdem
fehlt es dem System an Sicherheit. In
der Vergangenheit kam es haufiger

zu Vorfallen, bei denen Kundengelder
einfach verschwunden sind. Fur Gesetz-
geber und Regulierungsbehdrden ist
der Wedfall der Intermedidare zudem

ein Problem. Denn um Verbraucher*in-
nen zu schitzen oder Geldwasche zu
verhindern, setzten Regulierer welt-
weit bislang meist auf eine Kontrolle
jener zwischengeschalteten Instan-

zen wie Banken, bei denen die rele-
vanten Daten zusammenlaufen.38

; .i!?IHEIﬁP e




Okosysteme, Open Banking und
Embedded Finance

Ein wesentlicher Aspekt der Banking-
welt der Zukunft sind - wie schon
mehrfach erwahnt - Okosysteme.
Beim kilnftigen Banking geht es
nicht nur um originare Finanzdienst-
leistungen. Die Kund*innen erwarten
vielmehr zahlreiche Services - auch
abseits von Banking -, sodass sie
ohne Umgebungswechsel vieles so
vorfinden, wie sie es auch heutzutage
von anderen Okosystemen kennen.

Aus der Sicht einer Bank kann dies
beispielsweise bedeuten, dass Kund*in-
nen, wenn sie sich zwecks Mietkaution
oder Immobilienfinanzierung melden,
Umzugs- oder Handwerksdienst-
leistungen angeboten bekommen.

Dies wird natdrlich weniger von der
Bank selber erbracht, aber durch sie

in ihrem Kundenkreis vermittelt.

™

Das Beispiel der OP Financial Group aus
Finnland zeigt allerdings, dass der Auf-
bau eines Okosystems durchaus auch
Uber eine reine Vermittlung hinausge-
hen kann. So hatte sich das Unterneh-
men zum Ziel gesetzt, seine Kranken-
versicherung zu optimieren. Allerdings
erkannten die Verantwortlichen, dass

es nicht mehr ausreicht, lediglich die
Versicherung und den daran gekop-
pelten Zahlungsprozess zu optimieren,
sondern das Unternehmen wollte die
gesamte Wertschépfungskette aus
Sicht der Kundin oder des Kunden im
Blick haben. Als Konsequenz hieraus er-
richtete die OP Financial Group fUr ihre
Krankenversicherungskund*innen erste
eigene Krankenhdauser, die sie selbst
betreibt. In diesen Krankenhausern
werden ihre Kund*innen schnell und zu
vergleichsweise geringen Kosten behan-
delt - bei gleichem Leistungsstandard.
Dies ist ein Beispiel daflr, dass nicht nur




finanzfremde Technologieunternehmen
den Finanzunternehmen Konkurrenz
machen kénnen, sondern auch Finanz-
unternehmen in andere traditionelle Ge-
schaftsmodelle zur Unterstltzung ihres
originaren Geschéafts vordringen kon-
nen. Eine Herausforderung durfte dabei
allerdings sein, dass diese Innovationen
auch den Vorschriften des Finanzdienst-
leistungsgeschaft entsprechen muissen.

Umgekehrt kénnen in gleicher Art und
Weise auch bestehende Okosysteme
um Banking-Services erganzt werden.
Basis daflr ist Open Banking, welches
wiederum Embedded Finance ermég-
licht. Dies beschreibt die Integration von
Finanzdienstleistungen in die Produkte
und Prozesse von Nicht-Banken. Es
ermébglicht insbesondere etablierten
Marken, Zahlungsdienstleistungen oder
Kredite nahtlos in ihr eigenes Produkt-
angebot zu integrieren und so die
passende Finanzdienstleistung genau
dann anzubieten, wenn die Kundin
oder der Kunde diese bendtigt.

Hinter Embedded Finance steckt eine
einfache 6konomische Idee: Anbieter

Entwicklung von Embedded Finance,
Prognose, in Mrd. €

Quelle: Lightyear Capital
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wie Einzelhandler, groe Technologie-
unternehmen oder Mobilitatsdienst-
leister, die gleichzeitig Finanzdienst-
leitungen in ihre eigenen Produkte und
Dienstleistungen ,einbetten”, vertiefen
ihre Wertschopfung in ihrem origi-
naren Geschaftsfeld und kdnnen in
neue Markte vorstoBen. Der Markt far
Embedded Finance Anwendungen soll
laut Prognosen®® bis zum Jahr 2030 auf
rund sieben Billionen US-Dollar wach-
sen. Das ist rund doppelt so viel wie
der heutige Marktwert der 30 groten
Banken der Welt. Dabei verlauft die-
ses Wachstum exponentiell: Bewegt
sich der Markt aktuell von in einer
GréBenordnung von etwa 22,5 Milliar-
den Euro, sollen es 2025 dann bereits
230 Milliarden Euro weltweit sein.

Durch diesen Trend verlieren Banken
zunehmend den direkten Kontakt zu
Kund*innen. Nicht-Finanzunternehmen
nehmen den Vertrieb der Finanzpro-
dukte selbst in die Hand. Die Bank wird
quasi unsichtbar. So hat sich die Solaris-
bank aus Berlin auf sogenannte White
Lable-Lésungen flr Bankdienstleitun-
gen spezialisiert. Sie tritt damit nicht in
direkten Kontakt zu den Kund*innen.

Der Schnittstelle zur Kundin oder zum
Kunden kommt aber eine Uberragende
Bedeutung zu. Neue Anbieter wollen
sie besetzen, um primarer Ansprech-
partner der Kund*innen zu werden.

Im Firmenkundenbereich ist der Pro-
cure-to-Pay-Zyklus ein prominentes
Beispiel. Such- und Bestellplattformen,
wie zum Beispiel Amazon oder Alibaba,
versuchen die gesamte Wertschép-
fungskette zu kontrollieren, indem

sie Leistungen, die sie nicht selbst
anbieten, von anderen hinzukaufen.
Beispielsweise kann der Checkout-Pro-
zess eines Onlineshops so gestaltet



werden, dass Kund*innen die Seite
nicht bewusst verlassen mussen. Der
Zahlungsprozess ist nahtlos integriert
und die Abwicklung Uber die Bank ge-
schieht im Hintergrund. Weitere Bei-
spiele fir Embedded Finance-L&sungen
sind Ratenkredite oder (Null-Prozent-)
Finanzierungen im Einzelhandel, die
nur noch mit einem Finanzinstitut im
Hintergrund abgewickelt werden.

Die digitale Welt eréffnet Banken aber
auch neue Moglichkeiten. lhre Dienst-
leistungen kdnnen nahtlos in den
Verkaufsprozess von finanzfremden
Produkten integriert werden, ohne dass
die Kundin oder der Kunde dies als
stérend empfinden muss. Je einfacher
und je passgenauer das Produkt oder
die Dienstleistung auf sie zugeschnitten
ist, desto besser kdnnen sie auch einen
Mehrwert erkennen. Sind Bankprodukte
in andere Produkte eingebettet, werden
dort permanent Daten generiert, deren
Nutzung weitere Moéglichkeiten flr per-
sonalisierte zusatzliche Angebote und
Services bieten. Daher kénnen auch fur
Banken die eingebetteten Finanzanwen-
dungen neue Erldsquellen bedeuten.
Dank Embedded Finance Dienstleistun-
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Innovative
Banking-
Produkte ein-
fUhren

77
Kundenbasis
vergrdBern

gen ist es beispielsweise der deutschen
Bank N26 gelungen, mit der amerika-
nischen Axos Bank als Kooperations-
partner binnen eines Jahres in den USA
beinahe eine halbe Millionen Kund*in-
nen zu gewinnen - mit vergleichswei-
se geringen Akguisitionskosten.* Ein
weiteres Beispiel ist der Onlinehandler
Amazon, der in Kooperation mit der
indischen ICICI Bank in weniger als zwei
Jahren mehr als zwei Millionen indische
Kund*innen fUr seinen Dienst Amazon
Pay gewonnen hat.** Und Apple konn-
te in den USA in Kooperation mit der
US-Investmentbank Goldman Sachs
sogar rund 3,1 Millionen Kund*innen
flr seinen Zahlungsdienst Apple Pay
binnen eines Jahres gewinnen.*?

Auch in diesem Fall bedeutet Em-
bedded Finance fUr Banken, dass sie
unter Umstanden den direkten Kon-
takt zu Kund*innen verlieren, da die
Kund*innen ebenfalls einen Kontakt zur
Partnerseite haben. Damit kann eine
Bank leicht durch eine andere Bank
ersetzt werden. Auch die Marken der
Banken ricken damit in den Hinter-
grund. Embedded Finance bringt somit
eher Banking, aber nicht die Banken
naher an den Verbraucher*innen.

74
Reduzierung
der Kunden-
akquisitions-
kosten

70
Neue Daten
Uber Kund*in-
nen sammeln

Vorteile von Banking-as-a-Service (BaaS), jeweiliger Anteil der
befragten Fiihrungskrafte in % (Mehrfachnennungen maglich)

Quelle: Capgemini
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Einsatzmdglichkeiten von Embedded Finance auBerhalb der
Finanzbranche, jeweiliger Anteil der befragten Konsument*innen in %

Quelle: Capgemini

Big Tech 18 30 38
Einzelhandel 12 30 34
Reise und Freizeit 10 31 30
Schnellrestaurants 10 27 33
Tekommunikations- 13 75 33
unternehmen
FinTechs 24 25 29
Gesundheitseinrichtungen 13 26 29
Mobilitatsdienstleister 10 21 B9
Bildungseinrichtungen 14 23 26
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INTERVIEW

PROF. DR. CHRISTOPH J. BORNER

Herr Professor Dr. Bérner, welche

groBen Trends sehen Sie in der

Bankenwelt?
Der Regulierungsdruck wird sicher
weiter zunehmen. Zudem haben wir
Probleme auf der Zinsseite, und dann
wird das Thema Digitalisierung die
Banken weiter beschaftigen - insbe-
sondere im Zusammenhang mit Big
Techs und Fintechs. Dadurch wandelt
sich das Konkurrenzumfeld weiter,
und das Tempo der Veranderungen
kdénnte sich sogar nochmal beschleu-
nigen.

Sind die Banken auf die Digitalisierung
ihres Geschafts schlecht vorbereitet?
Gerade junge Deutsche agieren im-
mer starker auBerhalb des traditionel-
len Bankensektors. Das kdnnen wir
gut beobachten im Wertpapiermarkt.
Junge Leute finden heute einen ganz
anderen Zugang zu Wertpapieren,
die kommen gar nicht auf die Idee,
das bei einer Sparkasse zu machen.
Die gehen direkt zu Onlinebanken
oder den sogenannten Neo-Brokern.
Banken mussten sich hier in die neuen
Communities einschalten.

Prof. Dr. Christoph J. Bérner,
Inhaber des Lehrstuhls fir
Betriebswirtschaftslehre,
insb. Finanzdienstleistungen
der Wirtschaftswissenschaft-
lichen Fakultat der Heinrich-
Heine-Universitat Disseldorf

Bildquelle: HHU, Ivo Mayr



Werden kiinftig immer mehr Banken
den direkten Kontakt zu Kund*innen
verlieren?

Manche Bankleistung entwickelt sich
zu einem Commodity-Produkt, also
einem sehr stark standardisierten Pro-
dukt - so wie beispielsweise Strom.
Ein Wettbewerb findet dann praktisch
nur noch Uber den Preis statt. Das
fahrt dazu, dass Skaleneffekte immer
wichtiger werden. In diesem Sinne ist
die Idee richtig, Backoffice-Leistungen
zu blndeln. Auch bei der IT ist das
vorstellbar. Die Deutsche Wertpapier-
Service Bank AG (dwpbank) macht
zum Beispiel das Depotgeschaft flr
viele Banken.

Geht der Trend zur White Label-Bank?

Das passiert ja schon: Die Bank stellt
Infrastruktur und Leistungen zur Ver-
flgung flr einen Dritten, der dadurch
gegenlber seinen Kund*innen wie
eine Bank auftritt und Finanzdienst-
leistungen in vollem Umfang anbie-
tet. Im Bankensystem ist das Thema
noch weniger relevant als im Einzel-
handel, allerdings wird sich dies wohl
etablieren. Um ein Beispiel aus dem
Zahlungsverkehr zu nennen: Letztlich
ist es heute schon egal, welche EC-
Karte man hat. Denn der Geldauto-
mat spielt keine entscheidende Rolle
mehr, weil mittlerweile jeder Super-
markt die Moglichkeit bietet, Bargeld
abzuheben.

Beispiel jederzeit recht glnstig eine
Bank kaufen oder eine Bank griinden
und diese zum Beispiel von Irland

aus betreiben. Letztlich ist dies je-
doch eine rein strategische Frage, bei
der zwei Aspekte entscheidend sein
durften: die Rendite und die Alter-
nativeinnahmen. Was will ein Techno-
logieunternehmen im Bankgeschaft
verdienen, gerade in Deutschland?
Wer kauft eine deutsche Bank bei der
aktuellen Rentabilitat? Das ware doch
kein gutes Investment. Da kbnnen
Amazon & Co. ihre Mittel woanders
gewinnbringender einsetzen. AuBBer-
dem verdient gerade Google sehr gut
an den traditionellen Finanzdienst-
leistern, weil diese Anzeigen schalten.
Dieses Geschaft will sich Google wohl
kaum ohne weiteres selbst kaputtma-
chen. Es ist also eine Frage der Ab-
wagung: Derzeit erscheint es so, als
wirde Google mehr verlieren denn
durch eine Banklizenz gewinnen.

Welche Quereinsteiger kdnnten

in der Finanzbranche kiinftig eine Rolle

spielen?
Bemerkenswert ist der Aufstieg der
VW Bank. Volkswagen Financial
Services gehért inzwischen zu den
groBeren Banken in Deutschland.

Mit Blick auf die Verdanderung des

Marktes: Schlafen deutsche und euro-

pdische Banken noch immer zu sehr?
Die wenigsten schlafen, allerdings

Amazon-Kreditkarte oder Apple Pay: sind die Méglichkeiten vieler Banken
Werden solche Angebote von Techno- beschrankt. Gerade in Verbundsys-
logieunternehmen zunehmen? Werden temen sind die Entscheidungswege
Google & Co. weiter ins Bankgeschaft komplex und langwierig. Zudem
vordringen und maoglicherweise sogar sind im deutschen Bankensektor die
eine Banklizenz erwerben? finanziellen Ressourcen aufgrund
Grundséatzlich ware es flr die Big der Ertragslage limitiert. Und durch
Techs kein Problem, eine Banklizenz Regulierung entsteht Kostendruck.

zu erwerben. Sie kdnnten sich zum Insgesamt befinden sich viele Banken




in einer schwierigen Situation. Ich mache mir kei-
ne Sorgen, dass wir morgen keine Banken mehr
haben. Aber in den nachsten zehn bis finfzehn
Jahren werden wir weitere, deutliche Konsolidie-
rungstendenzen auch bei den Sparkassen und
den Genossenschaftsbanken sehen. Es ist zudem
far mich fraglich, ob die Commerzbank auf Dauer
unabhangig bleibt.

Zwei groBBe Neueintritte gab es in Deutschland
dennoch: Der chinesische Finanzinvestor Fosun
hat die Privatbanken Hauck & Aufhauser sowie das
Bankhaus Lampe gekauft. Und das franzésische
Privatbankhaus Oddo & Cie iibernahm die BHF
Bank.

Das sind aber Nischen im Private Banking, also

Vermébdgensverwaltung und Vermdgensanlage.

Dieser Markt ist hart umkampft in Deutschland

Wie sehen Sie die Entwicklung der groBen Grup-
pen: Sparkassen, Genossenschaftsbanken, private
Banken. Sind hier Verschiebungen in den nachsten
Jahren zu erwarten?
Im Privatkundengeschaft wird sich zunéchst nicht
viel andern. Ich erwarte, dass die Konsolidierung
innerhalb der Gruppen, also bei den Sparkassen
und den Genossenschaftsbanken, weitergeht.
Gruppenibergreifende Kooperationen waren
sinnvoll: Warum sollten die Sparkassen und die
Genossenschaftsbanken nicht ihre Informatik
bundeln? Uber derartige Projekte wird seit Jahr-

und noch attraktiv. Da kann man Geld verdienen.
Aber eine Bank mit vielen Filialen zu Gberneh-
men, das ware etwas anderes. Ich glaube, dass
Amazon, Apple, Google oder Facebook nicht
einmal Uber den deutschen Bankenmarkt grof3-
artig nachdenken. Daflr ist dieser Markt zu klein.
Dort wird Uberlegt, was weltweit moglich ist.
Und wenn sie tatsachlich kiinftig auch mit einer
Vollbanklizenz in Europa agieren sollten, wirde
dies wohl nur zuféllig auch im deutschen Banken-
markt eine Wirkung entfalten.

zehnten diskutiert, aber immer noch sind wir weit  Nachhaltige Anlagen sind ein groBes Thema in der
davon entfernt. Allenfalls eine Teilung einer Filiale Finanzbranche. Welche Veranderungen wird dies
ist bisher denkbar - so wie im Taunus: vormittags bewirken?

die Sparkasse, nachmittags die Genossenschafts-
bank.

Immerhin: Aus Kundensicht ist der intensive Wett-

bewerb im deutschen Markt doch sehr positiv?
Ja, Verbraucher*innen profitieren davon, dass
Bankleistungen wohl nirgendwo so glinstig wie
in Deutschland sind. Die Banken sind zwar nicht
rentabel, doch wenn man beispielsweise die
Kontogebihren in GroBbritannien zum Vergleich
heranzieht, dann durften die fUnfmal so hoch
sein. Die Kund*innen profitieren also von dem
harten Wettbewerb.

Was den deutschen Bankenmarkt fiir auslandische
Anbieter sehr wenig attraktiv macht?
Ja, der starke Wettbewerb schiitzt die deutschen
Anbieter.

Bei Investitionen in den Bereichen Umwelt, Sozia-
les und gute Unternehmensfiihrung - Stichwort
ESG - gibt es einen Bedarf seitens der Kund*in-
nen. Das Thema ist mittlerweile so nachhaltig in
der Bevolkerung angekommen, dass die Banken
da reagieren mussen. Vergleichsweise einfach ist
das Thema im Bereich der Kapitalanlage, indem
die Banken ESG-konforme Fonds empfehlen.
Schwieriger wird es im Kerngeschaft, wenn Geld
in nachhaltige Projekte gelenkt wird, die Kredite
also nachhaltige Anforderungen erfillen sol-

len. So weit sind die Banken noch nicht. Diese
Themen kommen eher aus dem Bereich Peer-
to-Peer, also Geschaften unter Privatpersonen
oder Crowdfunding, also Finanzierungen durch
Gruppen. Interessant wird es an der Stelle, wo
eine Bank bewusst bei Finanzierungskonditionen
Zugestandnisse macht und dies an die Einle-
ger*innen weitergibt.




Glauben Sie, dass die Anleger*innen dazu bereit
sind?

Es gibt Banken, die auf diesen Trend setzen, etwa

Kirchenbanken oder auch einzelne Genossen-
schaftsbanken. Die Okobank ist hier in einer Ni-
sche erfolgreich. Crowdfunding und Kredite von
Privatpersonen (Peer-to-Peer-Lending) gehen
auch in diese Richtung. Ich glaube jedoch, dass
dies insgesamt ein Nischenmarkt bleiben wird.

Wie sehen Sie den Wettbewerb zwischen Banken

und Fintech?
Die kleinen flexiblen Neugrindungen durfen wir
nicht unter-, aber auch nicht Gberschatzen. Da
liegt der Charme insbesondere in der Koope-
ration. Die Banken sollten dies nicht als Bedro-
hung wahrnehmen, sondern eher als Chance: zu
lernen, zu kooperieren, eine Marke aufzubauen,
schneller zu werden, Geschaftssegmente auszu-
lagern und Mitarbeiter*innen mitzunehmen. Am
Ende hilft das, um Ausgrindungen aus der Bank
heraus in den Fintech-Sektor zu vollziehen. Auf

Welche Rolle spielt eine regionale Differenzierung
zwischen stadtischen und landlichen Gebieten?
Tendenziell beschaftigen sich die jungeren, gebil-
deten und mobilen Menschen, die auch ein héhe-
res Einkommen haben, mit den neuen Méglich-
keiten im Banking. Generell kann man zwischen
Stadt und Land unterscheiden. Technologiethe-
men schlagen eher im stadtischen Raum durch.
Wahrend eine Sparkasse oder Genossenschafts-
bank in der Eifel - trotz gewisser Bevolkerungs-
bewegungen - wohl vor Ort noch vergleichsweise
gut verankert ist. Und dort gehen auch die jun-
gen Leute vielleicht noch haufiger zur értlichen
Bank, wenn sie ins Wertpapiergeschaft einsteigen
wollen. In den stadtischen Raumen bewegen sich
junge Leute dann jedoch starker in ihren eigenen
Peergroups, die andere Zugangswege zu Finanz-
dienstleistungen finden. Darlber hinaus gibt es
Regionen, die demografisch wachsen, und ande-
re, die schrumpfen. Das wirkt sich dann auch auf
das Markpotenzial flr die Regionalbanken aus.

Konnten Banken aus Regionen mit sinkender
Bevoélkerung mit Fintechs kooperieren und so ihr
Serviceangebot erweitern?

der politischen Ebene sollte man darauf achten,
diese Bereiche nicht sofort mit Regulierung zu
Uberschutten.

Und wenn der Wettbewerb zu groB wird, kann die
Bank den Partner aufkaufen?
Exakt. Manche Startups wurden ja nur gegrin-

det, weil man davon ausgeht, dass sie aufgekauft

werden. In diesem Sinne sind Fintechs ein Kata-
lysator flr das traditionelle Geschaft.

Erwarten Sie im Zusammenhang mit der Corona-
pandemie eine Insolvenzwelle, die die Portfolios
von Banken treffen wird?
Die Insolvenzen werden steigen, auch Uber das
Niveau der Zeit vor der Coronapandemie. Ob

Insolvenzen auf die Portfolios der Banken durch-

schlagen, hangt sehr vom jeweiligen Geschafts-
modell ab. Eine Systemkrise flr das Bankensys-
tem durfte daraus nicht entstehen, wenngleich
einzelne Banken das natuUrlich in ihrer Gewinn-
und Verlustrechnung splren werden.

Das ware eine gute Moglichkeit, denn in Regio-
nen mit sinkender Bevolkerung fallt es natUrlich
schwerer, die Versorgung durch Filialen aufrecht-
zuerhalten. Onlinebanking kann helfen, diese
Distanzen zu Uberbricken. In groBen Stadten wie
DuUsseldorf ist es dagegen kaum spurbar, wenn
eine Sparkasse oder Genossenschaftsbank eine
Filiale zumacht. Denn die nachste Filiale ist im-
mer noch nicht weit entfernt. In einem Landkreis
dagegen kénnte dies zu Autofahrten von vielen
Kilometern flhren.




In den bisherigen Ausfihrungen war
schon die Rede davon, dass bereits
heute Banking-Services nicht nur von
etablierten Banken erbracht werden.
Klnftig wird die Bedeutung von den
»heuen”“ Akteuren wie Fintechs und
Technologieunternehmen weiter zu-
nehmen. Gerade die sieben Interviews
in diesem Report umrei3en, wie die Ent-
wicklung und damit das Bild der kinf-
tigen Bankinglandschaft sein kdnnte.

So werden Technologieunternehmen
beziehungsweise Big Techs wie Apple
oder Amazon zwar vermehrt im Ban-
kingbereich aktiv sein und weitere
Services anbieten. Es ist allerdings eher
unwahrscheinlich, dass sie zu Banken
werden, indem sie eine Lizenz erwerben
oder eine andere Bank Ubernehmen.
Denn dadurch wirden sie sich ange-
sichts der zu erwartenden Regulierung
ihrer Freiheit und Flexibilitat berauben.
Unter den aktuellen Rahmenbedingun-

gen ware dieser Schritt nicht vorteilhaft.
Viel eher werden sie mittels Open
Banking-Angebote ihre bestehenden
Okosysteme gegebenenfalls um wei-
tere Banking-Services erweitern.

Fintechs sind grundsétzlich eher in
Nischen aktiv und auf einzelne Ser-
vicebausteine spezialisiert. Dadurch
kdnnen sie in diesen Spezialbereichen
ahnlich wie Technologieunternehmen
Skalen- und Effizienzvorteile realisie-
ren, die Banken so nicht haben. Das
kann dazu fUhren, dass diese Fintechs
in diesen Nischen zukUnftig nahezu
auf Augenhohe mit den Geschafts-
banken sind. Dennoch sollten Banken
sie nicht als Bedrohung sehen, sondern
sich auf die Kooperationsmoglichkeiten
fokussieren. So kénnen sie die Skalen-
effekte zum eigenen Vorteil nutzen.

Immer mehr Kund*innen werden in
Zukunft rein digitale Angebote nutzen.

Woriiber sich Fiihrungskrafte im Privatkundengeschaft
von Banken Gedanken machen, jeweiliger Anteil der Befragten in %
(Mehrfachnennungen moglich)

Quelle: Capgemini
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Nicht-finanzielle Risiken
Wettbewerb durch traditionelle Konkurrenten
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Um diese Kund*innen bestméglich zu
betreuen, braucht es die Entwicklung
und Verzahnung von digitalen Angebo-
ten mit digitalen Kundenbetreuungs-
modellen. Diese Gruppe von Kund*innen
bendtigt vor allem die Mbglichkeit,
Bankprodukte flexibel und ortsunabhan-
gig zu beziehen. Dieser ,Digital Only“-
Ansatz ist sinnvoll fir neu in den Markt
eintretende junge Banken - Neobanken
- ohne bereits bestehendes Filialnetz.

Vielfach haben etablierte Banken diese
neue Konkurrenz aus der eigenen Bran-
che nicht auf dem Schirm. Eine Umfrage
unter FUhrungskraften von Banken zeigt,
dass sich lediglich ein Viertel der Befrag-
ten Gedanken Uber moglichen Wettbe-
werb von Konkurrenten aus der eigenen
Finanzbranche macht.** Dagegen waren
zwei Drittel Uber die Konkurrenz be-
sorgt, die von aufB3erhalb der Finanzbran-
che durch Nicht-Finanzunternehmen in
die Branche hereingetragen wird. Ledig-
lich 38 Prozent aller befragten Fihrungs-
krafte erwartet, dass sich das veranderte
Kundenverhalten massiv auf die Finanz-
dienstleistungsbranche auswirken wird.

60 | 61

In der jungeren Vergangenheit sind
dabei viele neue Wettbewerber inner-
halb und auBerhalb der Finanzdienst-
leistungsbranche entstanden. Laut
Prognosen* kann der Marktwert fur die
sogenannten Neobanken weltweit bis
zum Jahr 2027 auf Uber 600 Milliarden
US-Dollar ansteigen. Dies entsprache
einem jahrlichen Wachstum von mehr
als 47 Prozent im Zeitraum zwischen
den Jahren 2020 und 2027. Dieser
Erfolg wird vermutlich vor allem zu
Lasten der traditionellen Banken gehen.

Dabei kann insbesondere die IT-Infra-
struktur zum Belastungsfaktor fUr die
traditionellen Banken im Wettbewerb
mit Fintechs oder Neobanken werden.
Aufgrund der Coronakrise und hier-
aus resultierenden Kreditstundungen,
Vorsorge fUr eventuelle Kreditausfalle
oder weiteren ZinsrGckgangen, die die
Ertragslage weiter verschérfen, haben
Banken im Jahr 2020 an Investitionen
in lhre IT gespart - beziehungsweise
neue Projekte ausgesetzt.*®* Zudem
wurden IT-Systeme ausgegliedert
(Outscourcing), um Kosten zu spa-
ren. Im laufenden Jahr sollen sich die
Investitionen zwar wieder erholen.
Dennoch haben die traditionellen
Banken damit rund ein Jahr gegentber
den neuen Wettbewerbern verloren.

Mit den Neobanken zeigt sich, dass
nicht nur die Bankinglandschaft in Zu-
kunft diverser werden durfte. Gleiches
gilt auch fUr die Bankenlandschaft.
Grundsatzlich durften unter Umstan-
den die groBen Universalbanken als
Bankentyp an Bedeutung verlieren.
Eine gréBere Rolle spielen kinftig eher
Backoffice-Banken, die ihre Services
als White Label anderen Unternehmen
anbieten und von denen im Sinne des
Open Bankings eingebunden werden



Entwicklung des weltweiten Marktwerts von Neobanken, in Mrd. US-Dollar

Quelle: Data Bridge
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kédnnen. Dazu kommen dann Banken,
die an der Kundenschnittstelle sit-
zen und sich durch eine besondere
Customer Experience auszeichnen,
wodurch sie gerade kinftigen Kun-
denbedirfnissen nachkommen.

In jedem Fall wird sich die Rolle von
Banken kiinftig andern, sodass Anpas-
sungen der Institute erforderlich wer-
den. Damit beispielsweise das Prinzip
des Open Bankings, also der offene Zu-
gang zu Kunden- und Transaktionsdaten
- mbglich ist, stehen Banken vor einer
Herausforderung: |hre Dienstleistungen
mussen allen rechtlichen und regula-
torischen Anforderungen umfassend
genlgen. Das gilt insbesondere fur die
Sicherheitsstandards zum Schutz der
Daten vor dem Zugriff von unbefugten
Dritten. Zudem bedeutet Open Banking
eine signifikante Veranderung mit dem
Umgang von Kundenzugangsdaten,
Transaktionsdaten und Vertriebsschnitt-

stellen. Dieser fUr dritte Parteien offene
Zugang mit sensiblen Daten lautet

einen fundamentalen Umbruch ein, der
etablierte Geschéaftsmodelle hinterfragt.

Open Banking besitzt allerdings auch
fUr Banken ein wirtschaftliches Poten-
zial. Aufgrund des leichteren Zugangs
fUr Banken zu neuen Kund*innen durch
Banking-as-a-Service-Dienstleistun-
gen wie Embedded Finance kénnen
die Vertriebs- und Akquisitionskosten
fUr neue Kund*innen zum Teil auf ein
Zehntel der bisherigen Kosten signi-
fikant reduziert werden.*® AuBerdem
gelten traditionelle Banken oftmals

als teuer im Vergleich zu ihren neu-

en Wettbewerbern. Beispielsweise
kosteten im weltweiten Durchschnitt
Uberweisungen im ersten Quartal
2021 nach Berechnungen der Welt-
bank 6,38 Prozent der entsprechenden
Uberweisungssumme.*” Die Angebote



traditioneller Banken waren dabei die
teuersten Anbieter mit durchschnittlich
10,66 Prozent. Durch die Nutzung und
Bereitstellung von Banking-as-a-Service-
Dienstleistungen kdnnten diese Banken
ihre hohen Kosten innerhalb kirzester
Zeit signifikant senken und somit an
Wettbewerbsfahigkeit gewinnen.*®

Open Banking ist nur eine Facette der
kUnftigen Banking-Services. Auf die
ganze Bandbreite dieser neuen Ser-
vices muUssen sich die Banken einstellen,
gerade da ihre bisherigen Kernproduk-
te immer mehr zu einem Commodity
werden. Dabei bleibt allerdings fur
manche Kundengruppe der persdn-
liche Kontakt durchaus wichtig. In-
sofern sollten die Finanzinstitute ihre
analogen Prozesse nicht einfach nur in
die digitale Welt Uberflhren, sondern
dabei auch weiterhin einen persén-
lichen Austausch ermdglichen. Banken
sollten den menschlichen Aspekt in
ihren digitalen Prozessen berlcksich-
tigen. Dies kdnnte beispielsweise Uber
Videokonferenzen mit Kundenberatern
erfolgen. Produkte wie Immobilienfinan-
zierungen, die noch vor einigen Jahren
als zu komplex galten, um sie zu digita-
lisieren, werden heute in zunehmenden
Mafe online abgeschlossen. Kund*innen
sind hier auch mit telefonischer Be-
ratung oder Uber Video zufrieden.

FUr Banken kdénnte sich ein hybrider An-
satz anbieten: Filialen stellen zwar einen
recht teuren aber gleichzeitig auch wich-
tigen Differenzierungsfaktor gegentber
reinen Digitalbanken dar. Dieser Um-
stand sollte auch bei kinftigen Konzep-
ten berlcksichtigt werden. Allerdings
kdédnnen die Vorteile der persdnlichen
Interaktion mit dem digitalen Angebot
in Einklang gebracht werden und in eine
reibungslose und kanallbergreifende
Customer Experience Uberflhrt werden.
Dieser hybride Ansatz ist fUr Filialban-
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ken eine Mdglichkeit, die digitale Trans-
formation umzusetzen und gleichzeitig
die Prasenz vor Ort zu erhalten und
moglicherweise sogar zu starken. In
Deutschland ist beispielsweise die spa-
nische Bank Santander im vergangenen
Jahr mit einer Plattform gestartet, auf
der potenzielle Kaufer*innen und Ver-
kaufer*innen von Neu- und Gebraucht-
wagen zusammengeflihrt werden
sollen. Die Bank Santander hat dort
zudem einen Finanzierungsrechner in-
tegriert, mit dem Kaufer*innen von der
Bank auf Wunsch ein unverbindliches
Angebot zur Autofinanzierung erhalten
kénnen. Die Bank tritt somit als eine Art
Makler auf und starkt gleichzeitig ihr
Kerngeschaft der Kreditfinanzierung.

In jedem Fall ist es fUr Banken - aus
Datengesichtspunkten - wichtig, den
Zugang zu ihren Kund*innen zu er-
halten. Dies ist eine entscheidende
Moglichkeit, sich im Wettbewerb zu
differenzieren. Produkte und Dienstlei-
tungen lassen sich nur addquat per-
sonalisieren, wenn eine Bank Kenntnis
Uber die Interessen, den Lebensstil
und die (mittelfristige) Lebensplanung
ihrer Kund*innen besitzt. Gerade bei
komplexeren Produkten kénnen Banken
mit einer individuellen Beratung auch
kUnftig bei ihren Kund*innen punkten.

Um dies leisten zu ké&nnen, wird er-
hebliches Wissen Uber Big Data-Ana-
lysen bendtigt. Eine Bank, die dies
bereits konsequent umsetzt, ist die
Discovery Bank aus Stdafrika. Sie be-
zeichnet sich selbst als ,World First
Behavioural Bank” und bewertet ihre
Kund*innen nicht anhand von Einkom-
men, Vermdgen oder Kreditrickzah-
lungshistorien, sondern anhand derer
Lebensgewohnheiten. Hinter diesem
Vorgehen steckt das ,,5-3-80“ Prinzip.*®
Dieses besagt, dass funf kontrollierbare
Angewohnheiten mit drei finanzspezi-



fischen Risiken einhergehen, die flr 80
Prozent der Falle verantwortlich sind,
warum Kund*innen ihren finanziellen
Verpflichtungen nicht nachkommen.

Die fUnf positiven Angewohn-
heiten, die fUr die Discovery Bank
relevant erscheinen, sind:

geringere Ausgaben zu tatigen
als Einnahmen vorhanden sind

regelmaBiges Sparen

Versicherungen fiir alle wich-
tigen Lebensrisiken ab-
geschlossen zu haben

Immobilien abzubezahlen

langfristig zu investieren

Diese Lebensgewohnheiten bieten der
Bank dabei alternative Méglichkeiten
zu beurteilen, ob ein Kunde sich zum
Beispiel fir einen Kredit qualifiziert.
Denn wenn diese funf Kriterien erfullt
sind, dann kénnen die drei Hauptrisiken
einer Bank besser kontrolliert werden:

Potenzial fiir Uberschuldung

pl6tzlich auftretende finan-
zielle Verpflichtungen

Zu geringes Einkommen
im Alter (Altersarmut)

Entscheidend durfte kinftig die Inno-
vationsfahigkeit von Banken sein. Dies
bedeutet, dass sie sich an eine veran-
derte Wettbewerbsumgebung anpassen
mussen oder noch besser, den Wettbe-
werb durch eigene Innovationen selbst
pragen sollten. Banken mussen in der
Lage sein, Technologien und Trends
frihzeitig zu erkennen und das hieraus
resultierende veranderte Kundenverhal-
ten abzuleiten, um darauf zu reagieren.

Dies geht einher mit einer veranderten
Arbeitsweise in Banken. Sie wird agiler
und es werden flexible IT-Infrastrukturen
bendtigt. Fur diesen Umstand sind zu-
mindest aktuell die deutschen und euro-
paischen Banken nicht gerade bekannt.
Die Infrastruktur vieler deutscher Ban-
ken ist heute oft mehrere Jahrzehnte alt
und stammt zum Teil noch aus Zeiten
vor dem Beginn der Digitalisierung. Sie
ist damit nicht mehr fUr die veranderten
technologischen und wettbewerblichen
Anforderungen geeignet. Und so hat
die Ratingagentur Standard & Poors
Ende Juni 2021 die Bonitatsnoten zahl-
reicher deutscher Banken denn auch
herabgestuft und dies unter anderem
mit der schleppenden Digitalisierung
der Institute begrindet.*° Die Pandemie
habe den Trend zu digitalen Bankange-
boten verstarkt und das sei ein Bereich,
in dem die deutschen Banken aus Sicht
von Standard & Poors der Konkur-

renz hinterherhinken. Zudem weist die
Agentur darauf hin, dass in Deutsch-
land erhebliche Ersparnisse auf den
Konten deponiert sind und der deut-
sche Markt damit sehr attraktiv ist far
internationale Konkurrenten und grofB3e
Technologiekonzerne. Diese dUrften
ihre Prasenz Uber digitale Plattformen
ausbauen.®® Zugleich ist jedoch auch
der Wettbewerb im deutschen Banken-
markt im internationalen Vergleich sehr
grof3 und die Margen dementsprechend




klein.%? Insofern durfte es nicht sehr
wahrscheinlich sein, dass neue Wett-
bewerber den Banken in Deutschland in
groBem Stil Konkurrenz machen werden.

Eine andere Mbglichkeit von Banken,
auf die radikalen Veranderungspro-
zesse ihrer Branche zu reagieren be-
steht in der eigenen (Aus-)Grindung,
der Kooperation oder der Akquisition
von Fintechs. Dies kann dazu flhren,
dass die etablierten bankeneigenen
Entwicklungsprozesse zeitlich erheb-
lich reduziert werden kénnen und
das Know-how internalisiert wird. Im
Wettbewerb mit den Technologie-
konzernen kénnte eine Bank so schnell
und signifikant an Agilitat gewinnen.
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Insbesondere fur kleine und mittelgro-
RBe Banken sind diese Veranderungs-
prozesse eine grofe Herausforderung.
Sie mUssen die hierfir notwendigen
strategischen Investitionen in ihr Ge-
schaftsmodell tatigen - beziehungswei-
se ausreichend Investitionsmittel und
Mitarbeiter*innen vorhalten, um die Ver-
anderungen zu finanzieren und steuern
zu kénnen. Daher werden sich zukUnftig
vermutlich viele Institute auf ein fokus-
siertes Leistungsspektrum beschranken
(mussen). Ein solcher Umbau der Bank
kann dabei nicht kurzfristig erfolgen,
sondern muss kontinuierlich erfolgen.
Ob ihnen der Wettbewerb unter diesen
verscharften Bedingungen allerdings
die Zeit hierfr lasst, ist nicht sicher.




INTERVIEW

FRANK SCHAFFLER

Herr Schéffler, wie entwickelt sich die
Bankenlandschaft?
Ich sehe mehrere wichtige Trends,
die das Geschaft der Banken weiter
beeinflussen werden. Drei Themen
mochte ich hervorheben: Das Filialge-
schaft, die digitalen Produkte und die
Einlagensicherung.

Thema eins: Werden die Banken

weitere Geschiftsstellen aufgeben?
Es wird ein weiteres Filialsterben in
der Flache geben. Wegen des Kosten-
drucks und der Null- beziehungsweise
Negativzinspolitik der EZB schwinden
die Ertrage. Gleichzeitig verandert
sich das Kundenverhalten. Immer
mehr Menschen erledigen digital ihre
Bankgeschafte und eben nicht mehr
in der Bankfiliale. Dieser Trend wird
sich fortsetzen, und er wird durch die
Politik der Europaischen Zentralbank
beférdert und beschleunigt.

Thema zwei: Welche Rolle spielen digi-

tale Produkte kiinftig?
Die Bankenwelt wird sich durch De-
centralized Finance verandern - also
ein spezielles, dezentrales Okosystem,
durch das im Blockchain-Bereich
digitale Finanzdienstleistungen er-
maoglicht werden. Der regulatorische
Rahmen in Europa kénnte diese Ent-
wicklung zwar ein Stlck weit aufhal-
ten. Doch dies ist ein globaler Trend.
Und deshalb wird dies eben dort
stattfinden, wo die regulatorischen
Rahmenbedingungen es ermdglichen.
In Europa werden die Aufseher die
Hand draufhalten, deshalb wird es bei

Frank Schéffler,

FDP, Abgeordneter des
Deutschen Bundesta-
ges und dort Mitglied
im Finanzausschuss

Bildquelle: Studio Kohlmeier, Berlin




den neuen Produkten und Dienstleistungen nicht
mehr so ganz einfach moglich sein, Geld zu ver-
dienen. Weshalb auch das generelle Ertragsprob-
lem der europaischen Banken ein grofRes Problem
bleiben wird. Man sieht ja jetzt schon, dass die
Volkswirtschaften dieser Welt sehr unterschied-
lich - teilweise besser als Europa - aus dieser
Krise herauskommen. Gleichzeitig bleibt das
Problem der Geldschwemme.

Thema drei: Wie sicher sind Spargelder der
Deutschen?

Das Thema Einlagensicherung wirkt insbesondere
auf unser dezentrales Bankensystem, also vor al-
lem Sparkassen und Genossenschaftsbanken. Das
Stichwort lautet hier Institutssicherung. Ziel der
bestehenden Institutssicherungssysteme ist es ja,
die angeschlossenen Institute vor Insolvenz und
Liquidation zu bewahren. Dies flhrt dazu, dass
die Einlagen der Kund*innen mittelbar in voller
Hbhe geschitzt sind. Das Problem ist jedoch:
Einlagen werden teurer flr die Banken und damit
auch unattraktiver fir Sparkassen und Volks-
banken. Hier wird die EU-Kommission Uberdies
weiter darauf drdngen, dieses Sicherungssystem
aufzugeben. Ich glaube, es wird sehr schwierig,
die Institutssicherung aufrechtzuerhalten.

Wird es in Zukunft fiir Kund*innen riskanter, Einla-
gen bei einer Bank zu halten?

Generell wird es riskanter, Einlagen bei Banken zu
halten. Das ist bereits splrbar. Vor 20 Jahren hat
sich kaum jemand dartber Gedanken gemacht,
ob das Geld bei der Sparkasse oder bei der
Volksbank sicher ist. Das war einfach so. Heute
Uberlegen immer mehr, welche Bedeutung die
Grenze von 100.000 Euro hat und verteilen daher
ihr Geld auf verschiedene Banken. Das spielt eine
zunehmend wichtigere Rolle, auch weil die Geld-
politik in Europa eher weniger Vertrauen in die
Stabilitat unseres Bankensektors schafft. Natur-
lich handelt es sich immer noch um ein Experten-
thema. Aber in ein paar Jahren kdnnte dieses
Thema noch mehr Menschen bewusst sein: Ein
Bank-Run, also ein Sturm auf die Einlagen, ist die
wirkliche Gefahr flr unser Bankensystem.

Spielt die Hausbank kiinftig immer weniger eine
Rolle fiir die Kund*innen?
Definitiv: Immer mehr Kund*innen haben heute
mehrere Banken, um verschiedene Finanzge-
schafte zu erledigen. Dieser Trend hat sich in den
letzten Jahren beschleunigt.

Wie sieht die deutsche Politik das Thema Einlagen-

sicherung?
Sehr unterschiedlich. Als FDP lehnen wir die
einheitliche Einlagensicherung ab. Wir halten
das fur einen Irrweg. Wir missen das bewdhrte
System der Institutssicherung erhalten, weil die
Probleme im Finanzsystem bisher immer bei
Spezialbanken oder bei GroBbanken entstanden
sind und weniger bei den kleinen Banken in der
Region. Aber durch die Europaische Banken-
union und die Uberschuldungssituation entsteht
immer mehr Druck in die Gegenrichtung. Selbst
Finanzminister Scholz ist beim Schuldenthema
beispielsweise zuletzt ein wenig eingeknickt. Er
hatte bisher immer die These vertreten, der An-
teil der faulen Kredite musse in den Krisenlandern
auf ein bestimmtes Niveau abgebaut werden.
Davon ist er jetzt abgewichen durch die Aussage,
im Durchschnitt mUsse er Uber alle europaischen
Staaten auf ein bestimmtes Niveau zurtckgefihrt
werden. Wenn die Schuldenprobleme wieder
gréBer werden, dann werden Entscheidungen auf
europaischer Ebene zulasten der Einleger*innen
vermutlich sehr schnell getroffen.

Thema Technologie: Wie verandert sich der Ban-

kenmarkt durch Apple, Google oder kleine Fin-

techs?
Das Thema Technologie wird den Bankenmarkt
enorm verandern. Man sieht das allein schon am
Versuch der Sparkassen, Apple Pay zu verhindern
und eine Konkurrenz dazu aufzubauen. Als das
scheiterte, schwenkte der Sparkassensektor radi-
kal um. Nun wirbt der Sektor ganz offensiv auch
fur Apple Pay. Mit anderen Worten: Technologie-
Unternehmen und Bankgeschaft, das wird immer
mehr eins. Und damit sind wieder ganz neue
Herausforderungen verbunden. Man sieht das am
Beispiel Wirecard. Dieses Unternehmen hat sich
als Technologieunternehmen verkauft, aber letzt-
lich ein Bankgeschaft betrieben. Die Aufsicht hat
in diesem Fall nicht gegriffen.




Angesichts des Politikversagens bei Wirecard:
Muss die Politik solche Unternehmen eben auch
unter Wettbewerbsbedingungen in der Finanz-
branche regulieren?
Ja, aber das ist natirlich eine Gratwanderung.
Bereits wegen Wirecard hat die BaFin ihre Poli-
tik ein Stlick weit verandert. Die Direktbank N26
wurde beispielsweise nun als Finanzholding ein-
gestuft. Dies bedeutet, dass nicht nur die kleine
Bank, sondern der gesamte Konzern beaufsich-
tigt wird. Aber da hangt natlrlich viel mehr dran.
Auch die groBBen Autokonzerne haben eigene
Banken. Muss man deshalb Daimler, BMW und
VW als komplette Finanzholding beaufsichtigen
mit allen regulatorischen Herausforderungen? Da
gibt es noch nicht den richtigen Weg. Es ist eine
Entscheidung von Fall zu Fall. Bei Wirecard ware
der Skandal wahrscheinlich schneller aufgedeckt
worden, wenn das Unternehmen als Finanzhol-
ding eingestuft worden ware.

Wird in Europa bereits liber eine schidrfere Regu-

lierung diskutiert?
Eine scharfere Regulierung ist ein ganz wichtiges
Thema, insbesondere mit Blick auf Technologie-
unternehmen, die jetzt in Bankgeschafte hinein-
gehen. Die Tech-Konzerne wollen die gesamte
Bandbreite der Wertschépfungskette abdecken
und am liebsten - so wie Facebook - auch noch
eine eigene digitale Wahrung durchsetzen.

Verschieben sich durch Fintechs und Tech-Konzer-

ne die Machtverhaltnisse in der Bankenbranche?

Wie werden die groBen Banken und kleineren

Banken darauf reagieren? Gibt es Kooperationen,

Aufkaufe oder einen Verdrangungswettbewerb?
Ein Verdrangungswettbewerb wird aus meiner
Sicht sicher stattfinden. Am Anfang wird man
natlrlich versuchen, etwas Eigenes aufzubauen.
Wer das nicht schafft, braucht Startups, die
Konventionen und HUrden eben nicht kennen.
Die allermeisten Banken werden am Ende koope-
rieren. Das ist die nachste Stufe in der Branche.
Und das geschieht ja zum Teil auch schon, siehe
Apple und die Sparkassen. Gleichzeitig werden
Spezialisten die Banken im Zahlungsdienstbe-
reich zurickdrangen.

Sie erwarten eher eine Verschiebung weg vom
Commodity-Geschaft - dem standardisierten,
automatisierten Geschift -, hin zum komplexeren
Bankgeschaft?
Ja, die Standardisierung ist eine Riesenheraus-
forderung flr die Banken. Und dies Ubt natdrlich
Kostendruck aus. Viele Mitarbeiter*innen werden
dann nicht mehr gebraucht. Das haben wir in den
letzten 10 bis 15 Jahren bereits im Immobilien-
bereich erlebt. Friher war eine Baufinanzierung
eine hochkomplexe Angelegenheit, die nur ein*e
Bankberater*in machen konnte. Heute ist das
standardisiert Uber Tools im Internet und die
Nachfrage bei Standardimmobilien ist enorm.
Dadurch wird dieses Geschaft heute durch jedes
einigermalBen gut aufgestellte Portal angeboten.

Thema Kryptowdhrungen: Was bedeutet eine

digitale Wahrung fiir das Geschaftsmodell der

Banken?
Das Geldwesen wird sich durch eine digitale
Wahrung verandern. Das ist keine Revolution,
sondern eher eine Evolution. Es wird ein schlei-
chender Prozess sein, den wir nun seit zehn Jah-
ren beobachten. Am Anfang waren die Bitcoins
nur etwas flr Liebhaber*innen. Heute finden wir
die Kursbewegungen dieser digitalen Wahrung
in konservativen Presseerzeugnissen. Zudem
beschaftigen sich Unternehmen und Vermogens-
verwalter damit. Bitcoins dirfen in Deutschland
nun in Spezialfonds gemischt werden. Da passiert
also etwas. Ich glaube, dass Bitcoins sich durch-
setzen werden und unser etabliertes Geldwesen
ein Stlck weit verdrangen werden. Denn Infla-
tionsangst und Schwierigkeiten im Zahlungsver-
kehr ermdglichen marktgetriebene Loésungen.

Bitcoin und ahnliche digitale Produkte verdandern
die Bankenlandschaft. Nun versuchen die Zentral-
banken, mit ihrer eigenen digitalen Wahrung zu re-
agieren. Kénnten die Banken dadurch tiberfliissig
werden, wenn die Zentralbank den digitalen Euro
ausgibt und direkt mit den Kund*innen in Kontakt
kommt?

Ich bin beim Thema digitaler Euro zurlckhal-

tend, weil mir noch nicht so ganz klar ist: Was

ist der Nutzen eines digitalen Euros? Im Kern ist




das eine Operation am offenen Herzen unseres
Geldsystems. Neben Bargeld und Giralgeld - also
Buchgeld - will die EZB noch eine dritte Variante
einfUhren, im Kern ein digitales Zentralbankgeld
fUr jeden. Damit schafft die Notenbank etwas
Neues. Das ist zwar grundsatzlich nicht schlecht,
kann aber zu Kollateralschaden fuhren, die so
nicht gewollt sein mégen. Wenn Kund*innen von
heute auf morgen ihr Geld auf ein digitales Zen-
tralbankkonto umbuchen kénnen, machen sie
das in Krisensituationen vielleicht schneller und
leichter. Dies wiederum befdrdert vielleicht eine
Bankenkrise und schitzt uns nicht davor.

Wo liegen die Risiken eines digitalen Euros?
Das Thema ist nicht nur komplex, es ist Gberdies
technisch nicht einfach umzusetzen. Die Bundes-
bank und die EZB haben zwar Pléane vorgestellt,
aber das Konzept ist noch sehr vage. Nach mei-
nen Informationen soll der digitale Euro nicht
anonym sein, nicht auf Blockchain basieren, auf
einen bestimmten Betrag begrenzt sein und nicht
verzinst werden. Aber diese ganzen Parameter
kann man naturlich alle andern. Und dies geht
notfalls viel leichter und schneller, als zum Bei-
spiel einen Geldschein abzuschaffen. Deshalb hat
dieses Thema eine andere Dimension.

Ihr Fazit zum digitalen Euro?
Ich bin skeptisch, ob wir einen digitalen Euro
brauchen und ob der EZB-Vorschlag ein groBer
Waurf ist. Vielleicht sollten wir besser auf private
Lésungen setzen, die sich ja auch schon ent-
wickeln. Unabhangig von grundsatzlichen Fra-
gen ist Uberhaupt nicht klar, ob das attraktiv fir
Kund*innen ist, ob es also angenommen wird.
Warum brauche ich eine EZB-Wallet auf meinem
Handy, um schnell und kontaktlos zu zahlen? Mit
maximal 3.000 Euro? Da gibt es gentigend priva-
te Wallets, die ich nutzen kann. Wo da der Vor-
teil eines digitalen Euros liegt, erschlieBt sich flr
mich nicht.

Mal angenommen, der digitale Euro wiirde sich bei
den Kund*innen zumindest maBvoll durchsetzen.
Wie kénnten dann die Folgen fiir den Bankensek-
tor sein? Das wadre ja ein weiterer Verlust direkter
Kundenkontakte?
Es ist noch unklar, welche Auswirkungen ein
digitaler Euro auf die Banken hatte. Die EZB hat
gesadt, sie wolle die Banken einbinden. Doch
die eigentliche Gefahr sehe ich darin, dass man
dartber mittelbar das Bargeld zurtickdrangen
und die Negativzinspolitik einfacher durchsetzen
kann. Es kédnnte dann nicht mehr méglich sein,
Bargeld zu horten, um der Negativzinspolitik aus-
zuweichen. Uber das digitale Zentralbankkonto
kdénnte die Notenbank dann die Negativzinsen
durchsetzen. Das ist die eigentliche Gefahr. Dies
sagt kein Wahrungshuter, aber ich halte es fur
nicht véllig abwegig. Denn darunter fallt auch die
Diskussion um die Abschaffung des 500-Euro-
Scheins. Jetzt haben wir die Diskussion der EZB
um die Bargeldobergrenze. Das geht alles in eine
Richtung. Als politisch denkender Mensch muss
ich da skeptisch sein.

Unter den privaten Lésungen ist Bitcoin das Pa-
radebeispiel. Dieses Transaktionsmittel ist auch
fur illegale Transaktionen benutzt worden. Es gibt
jetzt einige Regulierungsversuche - auch auf glo-
baler Ebene. Wie groB sind die Chancen, digitale
Wahrungen verniinftig auf globaler Ebene regulie-
ren zu kdnnen?
Sicher gibt es auch eine Schattenseite dieser
Entwicklung. Aber nach wie vor werden die
meisten illegalen Geschafte mit Dollar oder mit
Euro gemacht. Man wird Bitcoin nicht wirklich
regulieren kénnen, sondern nur die Schnittstellen,
also wo von Dollar in Bitcoin oder von Euro in
Bitcoin getauscht wird und zurlick. Dies passiert
in Deutschland auch. Wir verlangen beispiels-
weise, dass Handelsplattformen Standards gegen
Geldwasche erflllen missen. Wenn wir jedoch
Uber eine Wallet auf den Bahamas sprechen,
dann ist das flr uns in Europa nicht zu kontrollie-
ren. Eine Chance, dass sich dies in den nachsten
Jahren andert, wir also eine globale Regulierung
bekommen, sehe ich nicht. Das halte ich fur un-
realistisch.
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