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Vorwort

Der Bankensektor erlebte 2019 einen radikalen Einschnitt: Die neuen Player auf dem
Markt wurden durch den neuen, regulatorischen Rahmen gestirkt. Etablierte Strategien
und altbewéhrte Mechanismen funktionieren plotzlich nicht mehr. PSD2, Open Banking
und Minuszinsen stehen fiir eine Zeitenwende im Finanzsektor. Das Ende einer Ara ist oft
verkniipft mit einem radikalen Neuanfang, dessen konkrete Auswirkungen und Bedeutung
sich erst mit Zeitverzug zeigen.

Wenn zu viele Variablen in einer Umbruchphase, wie wir sie gerade im Finanzsektor
erleben, offen und ungeklirt sind, lassen sich Prognosen und Ableitungen nur einge-
schrinkt treffen. Unsicherheit ist derzeit die einzige Konstante, die in diesem Zusammen-
hang existent und fiir die Betroffenen spiirbar ist. Bei den einen hat es nur geringe Auswir-
kungen: Weder macht sich Angst breit noch zeigt sich ein anpackendes Handeln bei der
Mitgestaltung. Bei der anderen Gruppe nimmt die Verunsicherung zu viel Raum ein:
Angst vor der Zukunft und vor den einhergehenden Verinderungen fithren beinahe
zwangsldufig zu Blockaden und miinden nicht selten in Konflikten. Sowohl passives, ab-
wartendes Verhalten als auch Angst und Ablehnung konnen Veridnderungsprozesse stark
beeintridchtigen. Doch Change erfordert Aktivitit und Mitgestaltung.

Dieses Buch ist eine wertvolle Hilfestellung, um als Fiihrungskraft und auch als Mitar-
beiter gut geriistet zu sein: fiir strategische Diskussionen, wenn es um die Zukunft des
Finanzsektors, Threr Bank oder Threr Sparkasse geht, aber auch fiir neue Arbeitsweisen,
die Selbstorganisation, Verantwortung und Mitgestaltung als Schliisselkompetenzen auf
allen Ebenen fordern. Das Buch ist an einigen Stellen unbequem und fordernd. Das ist
bewusst so gewollt, um ein nachhaltiges Umdenken zu erreichen, das auch eine reelle
Auswirkung auf die Praxis hat. Nur an der Oberfliche zu polieren, wird dem Strukturwan-
del nicht gerecht und reicht auch nicht mehr aus, um die Zukunftsfahigkeit Thres Instituts
zu sichern. Verdndern Sie Thre Organisation substanziell und machen Sie sich, Thre Kolle-
gen und Mitarbeiter fit fiir die neue Epoche des Finanzsektors. Werden Sie aktiv und ge-
stalten Sie gemeinsam den Wandel.

Viele Inspirationen beim Lesen und viel Erfolg beim Verdndern wiinsche ich Thnen.

Schenefeld, Deutschland Corinna Pommerening
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Bleibt das Banking auch in Zukunft lhr
Geschift?

Zusammenfassung

Die Digitalisierung hat die Finanzbranche erfasst. Europas Bankenlandschaft ist im
Wandel und insbesondere der deutsche Finanzsektor erfahrt derzeit massive Verdnde-
rungen. Neben klassischen Wettbewerbern werden FinTechs und vor allem die Big-
Techs bzw. die sogenannten GAFAs, die als multinationale Technologieunternehmen
seit Jahren ihre digitalen Okosysteme aufgebaut und etabliert haben, zur neuen und
bedrohlichen Konkurrenz.

In Zukunft wird es darum gehen, die regulatorischen Anforderungen in Verbindung
mit dem eigenen Geschiftsmodell strategisch zu iiberdenken und fiir die Zukunft ent-
sprechend angepasst neu zu definieren. All das wird zu einer Verschiebung in der Wert-
schopfungskette fiihren. Erlosmodelle werden in Zukunft nicht mehr dieselben sein.
Mit den neuen Systemen wird es im Finanzsektor auch darum gehen, wer die interes-
santesten, besten Schnittstellen sowie den grofiten Mehrwert fiir den Kunden bietet.
Und wer sich als Finanzunternehmen der alten Schule im Sinne des ,,Open Bankings*
zu einem Teil eines digitalen Okosystems entwickeln will, kann und wird. In dieser
verdnderten Marktsituation miissen kundenfokussierte Ideen schnell entwickelt und er-
folgreich realisiert werden, um die Schnittstelle zum Kunden nicht an die Konkurrenz
zu verlieren.

Komplexititsfaktoren, wie das seit Jahren andauernde Niedrigzinsniveau, regulato-
rische Rahmenbedingen oder auch wirtschaftliche und politische Parameter verschir-
fen die Ausgangssituation im Bankenumfeld. Ausgewihlte Effekte hierzu werden in
diesem Kapitel erldutert.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 1
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2 1 Bleibt das Banking auch in Zukunft Ihr Geschaft?

1.1 Intro: Die Not der Veranderung

Der Finanzsektor ist im Umbruch: Alte, traditionelle Strukturen und bisherige Wertschop-
fungsketten miissen in der neuen Marktsituation tiberdacht und zukunftsfihig verindert
werden. Erodierende Profitabilitdt und zunehmender Wettbewerb verstirken den Hand-
lungs- und Verdnderungsdruck auf etablierte Banken. Denn die Digitalisierung ist mehr
als nur die technologische Weiterentwicklung. Leadership, Organisationsentwicklung und
Personalmanagement miissen auf einen notwendigen Kurswechsel gepriift werden, um die
Zukunftsfahigkeit sicherzustellen. Die komplexe Arbeitswelt des Finanzsektors steht vor
groBen Herausforderungen: Die Digitalisierung verdndert die Anforderungen an den
Arbeitsplatz essenziell und Mitarbeiter miissen fiir die Verdnderungsprozesse mobili-
siert werden.

Abb. 1.1 gibt einen Uberblick iiber die Ausgangssituation des Finanzsektors und seine
Einflussfaktoren sowie die moglichen Hebel der digitalen Transformation.

In unserem digitalen Zeitalter befindet sich die Fithrungskraft im Finanzsektor tatséch-
lich im Mittelpunkt von vier wesentlichen Quadranten: Den ersten Bereich bilden die
Kunden, den zweiten die Mitarbeiter, den dritten die Prozesse und Strukturen. Die Ge-
schiftsmodelle bilden den vierten Abschnitt. Diese vier Teilbereiche werden durch Mega-
trends wie Digitalisierung, New Work, Globalisierung, demografischer Wandel und durch
das seit Jahren herrschende Niedrigzinsniveau nachhaltig geprigt.

Diese Megatrends stellen eine tief greifende und tiber Jahrzehnte andauernde Stromung
dar und haben in der Regel eine weltweite Beeinflussung von Gesellschaft, Okonomie und
Technologie zur Folge.

Um die Ausgangssituation bewerten zu konnen und bankindividuelle Ableitungen fiir
die Zukunft zu treffen, braucht es eine vollstindige Transparenz iiber die verénderten Rah-
menbedingungen und Einflussfaktoren, die den Finanzsektor nachhaltig beeinflussen und

NIEDRIGZINSNIVEAU ~ NEWWORK  GLOBALISIERUNG ~ DEMOGRAFISCHER WANDEL

MEGATREND DIGITALISIERUNG
AR B

Gesellschaft | Wirtschaft | Technologien | Politik & Regulatorik

Hebel 1 Hebel 2
Kunden () Mitarbeiter

Analoges Zeitalter Hebel 3 [ ] Hebel 4

+Wertschopfung 1.0”

Digitales Zeitalter
»Wertschopfung 4.0"

Prozesse | Geschaftsmodelle
Hebel 5
STATUS QUO Wettbewerb ZUKUNFT

Abb. 1.1 Digitale Transformation: Kernfragen und Hebel. (Quelle: eigene Darstellung)
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strukturell verdndern. Welche technischen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Ein-
flussfaktoren konnen identifiziert werden? Welche Wirkung, Relevanz und Komplexitit
zeigen diese auf? Eine Abgrenzung und Differenzierung hilft nicht nur bei der Einord-
nung, sondern auch bei der Fragestellung: ,,Wie gehen wir mit der Gesamtsituation kon-
kret als Kreditinstitut um?* Einige der Komplexititsfaktoren nehmen nicht unmittelbar
Einfluss auf das operative Geschiift der Finanzunternehmen. Jedoch kénnen auch nachge-
lagerte Einflussfaktoren ein gewisses Disruptionspotenzial aufweisen. Dieses Buch trigt
dazu bei, dass die digitale Transformation nicht nur aus der technologischen Sicht bewer-
tet und angegangen wird, sondern auch gesellschaftliche Trends Beriicksichtigung finden
und sich Organisationen fiir den Wandel neu aufstellen.

Der Erfolg wird nicht primér auf einzelnen technischen Neuheiten beruhen. Vielmehr
wird es eine Frage sein, welche strategische und kulturelle Interpretation vorgenom-
men wird.

Wertschopfung 4.0

Die klassische Wertschopfung 1.0 des analogen Zeitalters basiert auf Rahmenparametern,
die heute nicht mehr existent sind: eine lineare und langfristig steuerbare Unterneh-
mensentwicklung. Heute sind Unternehmen von sprunghaften, disruptiven Entwicklungen
geprigt. Schnelles, antizipatives und initiatives Handeln sichert die Existenz des Unter-
nehmens und ermdglicht elementare Wettbewerbsvorteile. In diesen Zeiten bedeuten ein
zu langes Zogern und Hadern: Innerhalb kiirzester Zeit verliert das Unternehmen mogli-
cherweise wertvolle Marktanteile und eine bis dahin erfolgreiche Unternehmensgeschichte
kann ein jahes Ende nehmen.

Damit das nicht passiert, Produkte und Leistungen nicht obsolet werden oder gar die
Unternehmensgrundlage in Gefahr geriit, ist es wichtig, sich rechtzeitig mit den Anforde-
rungen der digitalen Transformation auseinanderzusetzen. Die Digitalisierung erhoht den
Druck auf die Unternehmen des Finanzsektors enorm: Jetzt miissen Herausforderungen
und Chancen identifiziert sowie Voraussetzungen geschaffen werden, um die Potenziale
der Digitalisierung auch heben zu koénnen. Ein digitales Zielbild, das die neuen Eckpunkte
fiir die Wertschopfung 4.0 des digitalen Zeitalters vorgibt, muss im Rahmen der digitalen
Transformation unternehmensindividuell erarbeitet werden. Diese Grundsteinlegung
sollte von Fiihrungskriften und Mitarbeiter erfolgen, die iiber das erforderliche Know-
how, einen Weitblick fiir strategische Themen des Finanzsektors und iiber viel Verstindnis
fiir neue Arbeitsweisen und Methoden verfiigen.

Fiihrungskraft — wichtiger Stellhebel fiir Zukunftssicherung

In diesem Spannungsfeld ist die Fiihrungskraft mehr denn je ein wichtiger Stellhebel, um
Einflussfaktoren aufzugreifen, zu bewerten, Ableitungen zu treffen und anschliefend
MafBnahmen zu initiieren. Fiir das Geschiftsmodell eines Unternehmens aus dem Finanz-
sektor, welches aus einem analogen Zeitalter kommt, kann das bedeuten, Grundlegendes
zu hinterfragen: Wo hat die Bank, die Arbeitswelt oder das eigene Umfeld Handlungsbe-
darf? Welche Geschiftsfelder sind nicht zukunftsfihig? Welche neuen Ideen sind



4 1 Bleibt das Banking auch in Zukunft Ihr Geschaft?

diskussionswiirdig? Wo miissen MaBlnahmen kurzfristig initiiert oder auch mittelfristig
umgesetzt werden? Stabilitdt und Kontinuitét sind die Grundpfeiler des Finanzsektors, die
in diesen Zeiten des Umbruchs neu zu interpretieren sind. Ein ,,Weiter so* gefihrdet die
Zukunftssicherung und so muss eine Fiihrungskraft also auch ein Gespiir entwickeln, wel-
ches Silodenken der alten Struktur und des alten Geistes des Finanzsektors dabei aus dem
Weg zu rdumen ist. Fiihrungskréfte miissen mit ambivalenten, komplexen Fragestellungen
umgehen und ihre Mitarbeiter fiir die damit verbundenen Verdnderungsprozesse mobili-
sieren konnen.

Kernfragen und Hebel der digitalen Transformation
Ziel dabei ist, die gesamte Organisation fit fiir eine digitale Zukunft zu machen. Nur so
kann die Zukunftsfihigkeit sichergestellt werden. Doch es sind nicht nur die digitalen
Losungen oder Produkte, die zum Erfolg des Wandels beitragen: Es sind die kulturellen
Verinderungen, die von den Menschen in einer Organisation getragen und gelebt werden.
Und so ist die Fiihrungskraft eine der wichtigsten Schnittstellen in einem Unternehmen,
um die Transformation erfolgreich zu gestalten.

Welche Hebel und Fragestellungen miissen in diesen Changepozessen des digitalen
Wandels bedacht und beantwortet werden?

Hebel 1: Fiihrungskraft und Kunde

Wie hat die Digitalisierung den Kunden und seine Anspruchshaltung veridndert? Welche
Ableitungen diirfen wir nicht ldnger unterschitzen? Wie konnen wir die Kunden in be-
stimmte Prozesse einbeziehen? Wie wird ein gezielterer Kundenfokus etabliert? Wie ldsst
sich die Kundenbindung stirken und auch der hybride Kunde loyalisieren? Wie konnen
grundsitzlich Kunden noch an das Institut gebunden werden, insbesondere bei Verlust der
Kundenschnittstelle?

Hebel 2: Fiihrungskraft und Mitarbeiter

Welche Aufgaben und Verantwortlichkeiten haben in Zukunft unsere Mitarbeiter und wie
arbeiten wir gemeinsam erfolgreich? Wie werden Silos aufgebrochen, damit Platz fiir
Neues entsteht? Wie kann ein Umfeld fiir autarkes, autonomes und eigenverantwortliches
Arbeiten geschaffen werden? Wie entsteht kollaboratives Teamwork? Welche Aufgaben
und Tatigkeitsbereiche in Zeiten der Digitalisierung sind neu zu definieren?

Hebel 3: Fiihrungskraft und Prozesse

Welche Potenziale konnen wir durch digitale Prozesse abrufen? Welche neue Marktsitua-
tion muss dabei berticksichtigt werden? Welchen Einfluss hat die erodierende Profitabili-
tdt? Welche Prozesse konnen bzw. miissen revolutioniert werden und welche Arbeitswei-
sen, Methoden und Tools werden dazu benétigt? Welche Bedeutung haben in Zukunft
kiinstliche Intelligenz, Robotik und Algorithmen? Welche Prozesse und Arbeitsplitze sind
hiervon betroffen und wie lassen sich zukunftsorientierte Losungen gestalten?
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Hebel 4: Fiihrungskraft und Geschéftsmodelle

Wie konnen wir unser Geschiftsmodell erweitern oder anpassen? Wie muss sich die Wert-
schopfung verdndern, um im Kontext der neuen Rahmenbedingungen des digitalen Zeital-
ters erfolgreich zu sein und von der Wertschopfung 4.0 zu profitieren? Wie kann die Er-
tragslage verbessert und stabilisiert werden? Welche Alternativen gibt es, mit dem ein
Geschiftsmodell hinsichtlich fortschreitender Digitalisierung stark aufgestellt werden
kann? Welche strategischen Ansitze der Fokussierung sind moglich? Gibt es Kooperati-
onspartner?

Hebel 5: Ein neuer Wettbewerb, der alles verindert

Eine besondere Stellung und Herausforderung nimmt der neue Wettbewerb rund um Fin-
Techs und BigTechs ein. Die FinTech-Unternehmen (Start-ups aus der Finanzbranche, die
tiber eine enorme Schnelligkeit und Innovationsstérke verfiigen) haben in den letzten Jah-
ren den Finanzsektor nachhaltig geprédgt. Durch die PSD2-Richtlinie, die im September
2019 in Kraft getreten ist, ist es zu einem weiteren, bis dato noch nicht dagewesenen
Einschnitt gekommen.

Dies war ein Wendepunkt in der Geschichte der Finanzindustrie und gleichzeitig der
Beginn einer neuen Ara. Der Bankensektor muss seine Schnittstellen den sogenannten
Drittdienstleistern zur Verfiigung stellen, da in Zukunft der Kunde Hoheit iiber seine Da-
ten hat. Diese regulatorische Anforderung verstirkt den Wettbewerb und ermoglicht neue
Formen der Wertschopfung.

Auch die BigTechs (multinationale Technologieunternehmen wie Google, Apple, Face-
book und Amazon; kurz GAFA) haben sich bereits mit eigenen Bezahlsystemen und stra-
tegischen Allianzen in eine Pole Position gebracht. Aufgrund ihrer enormen Reichweite
konnen sie MaBBnahmen schnell ins Leben rufen und Umsetzungsinitiativen schaffen, mit
denen sie ihre Kunden erreichen.

Branchenfremde Unternehmen wie die Technologiekonzerne oder Finanz-Start-ups ha-
ben sich damit zu ernstzunehmenden Wettbewerbern fiir Unternehmen aus dem Finanz-
sektor entwickelt. Die BigTechs besetzen schon heute vermehrt die Kundenschnittstelle.
Was hat das zur Folge?

Von der ,,alten Schule zum ,,Open Banking*

Aufgrund verschiedener Megatrends, den daraus ableitbaren Einflussfaktoren und einem
neuen Wettbewerb wird es in Zukunft darum gehen, die regulatorischen Anforderungen in
Verbindung mit dem eigenen Geschiftsmodell strategisch zu tiberdenken und fiir die Zu-
kunft entsprechend angepasst neu zu definieren. All das wird zu einer Verschiebung in der
Wertschopfungskette fithren. Erlosmodelle werden in Zukunft nicht mehr dieselben sein.
Mit den neuen Systemen wird es im Finanzsektor auch darum gehen, wer die interessan-
testen, besten Schnittstellen sowie den grofiten Mehrwert fiir den Kunden bietet und wer
sich als Finanzunternehmen der alten Schule im Sinne des ,,Open Bankings* zu einem Teil
eines digitalen Okosystems entwickeln will, kann und wird. In dieser verinderten Markt-
situation miissen kundenfokussierte Ideen schnell entwickelt und erfolgreich realisiert
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werden, um die Schnittstelle zum Kunden nicht an die Konkurrenz zu verlieren. Wich-
tigste Verbiindete der traditionellen Banken konnen die bislang gefiirchteten FinTechs
werden: Gemeinsam lésst sich vielleicht eine erfolgreiche Symbiose bilden und somit ein
gegenseitiger Schutz vor der aggressiven Entwicklung der GAFA-Okonomie etablieren.
Offenheit, Mut und neue Arbeitsweisen sind hier wesentliche Voraussetzungen, um eine
solche Allianz bilden zu konnen.

1.2  Megatrend Digitalisierung: Explosiver Treiber
des Strukturwandels

Bei dem Megatrend Digitalisierung, der auch von einigen Zukunftsforschern als ,,Konnek-
tivitdt™ oder ,,Digitale Transformation* beschrieben wird, handelt es sich um DIE zentrale
EinflussgroBe des Wandels. Die Digitalisierung verdndert sowohl das finanzwirtschaftli-
che Gesamtsystem als auch samtliche Unternehmensbereiche einer Bank.

Um als Fithrungskraft im Finanzsektor diese Umbruchphase mitentscheiden und mitge-
stalten zu konnen, ist es unabdingbar, sich mit neuen Wettbewerbern und neuen Technologien
vertraut zu machen. Ein Verstindnis fiir verdndertes Kundenverhalten und Anwendungssze-
narien ist eine wesentliche Voraussetzung fiir eine zukunftsorientierte Transformations-
strategie.

1.2.1 Verandertes Kundenverhalten

Die Digitalisierung ist in der Mitte der Gesellschaft angekommen. Die Nutzung digitaler
Anwendungen ist ldngst keine Frage des Alters oder des Bildungsstands mehr. Seit dem
Siegeszug des Smartphones ist das Internet zum Mainstream geworden und eben jenes
bildet die Basis fiir den digitalen Lifestyle.

Die ARD- und ZDF-Onlinestudie hat im Jahr 2019 ermittelt, dass knapp 90 Prozent der
deutschen Bevolkerung ab 14 Jahren das Internet nutzen und die Mehrheit mit 71 Prozent
sogar tdglich. Die tdgliche Nutzungsdauer der Erwachsenen ab 14 Jahren betrégt laut Stu-
dienergebnis 182 Minuten (vgl. ARD/ZDF Onlinestudie 2019).

Digital Natives: Generation Y und Generation Z

Die Intensitédt der Internetnutzung ist der Altersgruppe der 14- bis 29-Jdhrigen deutlich
hoher: 366 Minuten verbringen nach Auswertung der ARD- und ZDF-Online-Studie die
jungen Erwachsenen tédglich mit dem Medium Internet. Die jiingeren Generationen wer-
den im Zeitalter des Internets geboren oder wachsen in diesem heran, so erfolgt die Sozi-
alisierung in der digitalen Welt ohne Hemmschwellen oder Angste. Fiir die Digital Natives
ist der Umgang mit Internet und digitalen Anwendungen selbstverstindlich und aus die-
sem Grund iibernehmen die jungen, sehr technikaffinen Menschen hiufig die Rolle des
Early Adapters, wenn technische oder digitale Neuheiten den Markt erobern.
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Die Generation Y, auch ,Millennials* genannt, umfasst die Geburtenjahrginge von
1980 bis etwa 1994. Die von 1995 bis etwa 2004 geborenen Bevolkerungskohorten wer-
den als Generation Z bezeichnet. Die jlingste Bevolkerungsgruppe (ab ca. 2015 geborene
Kinder) wird als Generation Alpha das geringste Verstindnis und Akzeptanz fiir analoge
Medien und Anwendungen haben.

Die Abgrenzungen sind nicht eindeutig und variieren je nach Quelle und Verfasser.

Die ,,Europdische Retailbanking-Studie* von ZEB vertieft die generationsspezifischen
Erwartungen und zeigt auf, dass die Generation Y und Generation Z selten bzw. kaum
Bedarf an einem Berater haben, da ausschlieflich die Online-Kanile in Anspruch genom-
men werden. Lediglich die Generation Y wiirde den Bankbesuch bei Schwierigkeiten als
Alternative zum Online-Kanal nutzen. Die Banken sind gefordert, Geschiftsmodelle wei-
terzuentwickeln und mit kundenzentrierten Ansétzen das Vertrauen der Kunden zuriickzu-
gewinnen, so die Analyseergebnisse (vgl. ZEB 2019).

Customer Experience: Das Kundenerlebnis wird digital

Der Nutzer hat sich in den letzten Jahren an die Vorteile und Annehmlichkeiten des World
Wide Webs gewohnt und daraus resultieren neue, vier zentrale Anforderungen an Ser-
vices, Produkte und Dienstleistungen.

1. Comfort: ein kanaliibergreifendes, komfortables Informations-, Produkt- und Service-
angebot, das 24/7(also rund um die Uhr) zur Verfiigung steht.

2. Convenience: Produkte werden zu Services (beispielsweise ,,Banking-as-a-Service*)
und erleichtern den Alltag des Kunden, indem der Aufwand fiir den Nutzer reduziert
und Mehrwerte in Form von Services generiert werden.

3. Customizing: Durch kundenindividuelle Produkt- und Servicelésungen wird ein maxi-
males Nutzererlebnis erzeugt. Die Selbstverwirklichung des Kunden aufgrund indivi-
dueller Gestaltungsoptionen und auch die Einbeziehung des Konsumenten in bestimmte
Ablaufe sind die Erfolgsfaktoren fiir Customizing.

4. Collaborative Consumption: Der gemeinschaftliche Konsum, der auch als ,,Share Eco-
nomy* prisent ist, revolutioniert bisherige Wertschopfungsmodelle. Statt Eigentumser-
werb erfolgt die zeitlich begrenzte Konsumnutzung iiber Plattformen. ,,Peer-to-Peer*
(P2P) steht fiir den direkten Kont(r)akt zwischen Privatpersonen oder Konsumenten —
ohne Interaktion eines Intermediirs.

1.2.2 Folgen der Standardisierung und Modularisierung

Die Standardisierung schreitet auch im Finanzsektor voran und zeigt sich konkret als Ver-
einfachung von vormals komplexen und erkldarungsbediirftigen Angeboten zu selbsterkla-
renden, einfachen Produkten. Die Standardisierung von Finanzdienstleistungen macht
Produkte und Services fiir den Kunden vergleichbar und austauschbar. Dieser Effekt wird
auch als ,,Commoditisierung™ von Finanzprodukten bezeichnet. Die Standardisierung
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verstirkt sich vor allem durch die Digitalisierung und die Globalisierung. In einem digita-
len und globalen Markt reduzieren sich die Markteintrittsbarrieren fiir Wettbewerber und
die Angriffsflichen der bisherigen Player werden grofer.

Wenn differenzierende Eigenschaften eines Produktes verloren gehen, weil neue, ver-
gleichbare Konkurrenzprodukte am Markt verfiigbar sind, fiihrt diese Marktsituation zu
einem Margennachteil.

Umgang und Losungsanséitze im Kontext der Commoditisierung

Der einzige Weg, dieser angespannten Situation zu entkommen, besteht darin, konsequent
den Commoditisierungsgrad von Produkten und Dienstleistungen des eigenen Unterneh-
mens bzw. der eigenen Branche zu verfolgen und zu bewerten. Um eine erfolgreiche ,,.De-
commoditisierung® zu bewirken, miissen Losungen und MaB3nahmen im Rahmen eines
Innovations- und Qualititsmanagements erarbeitet werden. Dieser Zusammenhang soll
verdeutlichen, wie wichtig und zukunftsentscheidend es fiir Banken ist, die Innovations-
kultur (als essenzielle Grundlage fiir die Innovationsfihigkeit einer Organisation) zu
starken.

Auswirkungen der Modularisierung auf Strukturen und Geschiftsmodelle
Die Oliver-Wyman-Studie ,,Bankenreport Deutschland 2030 (2018 verdffentlicht) be-
schreibt mit der ,,Modularisierung*, dass eine Fragmentierung des Produktangebotes und
der Wertschopfungsketten im Finanz- und Versicherungswesen stattfindet und neue, spe-
zialisierte Dienstleister und Angebote den Markt veridndern (vgl. Oliver Wyman 2018).
Der Effekt der ,Modularisierung* verstirkt zudem den Wandel, weil sich auch die
Strukturen in den Bankengruppen verdndern. Kostendruck und erodierende Profitabilitét
sind zwei weitere Griinde, warum im Finanzsektor zentralisierte Strukturen entlang der
gesamten Wertschopfungskette entstehen und die Strukturen eines Vollanbieters in Zu-
kunft nicht oder nur schwer tragfihig sein werden.

Fiinf Digitalisierungsstufen zur Optimierung des Leistungsangebotes

Als Konsequenz auf Margenverfall und verschirfte Wettbewerbsbedingungen ist die For-
cierung des digitalen Leistungs- und Serviceangebotes eine unverzichtbare Notwendig-
keit. Um die digitale Transformation erfolgreich zu gestalten, sollten die einzelnen Hand-
lungsfelder nicht separiert voneinander betrachtet werden: Eine ganzheitliche, vernetzte
Strategie und deren konsequente Umsetzung stirken die Umstrukturierung einer Organi-
sation und zahlen auf die Zukunftsfihigkeit der Bank ein (vgl. Abb. 1.2).
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Abb. 1.2 Fiinf Digitalisierungsstufen im Rahmen der digitalen Transformation. (Quelle: eigene
Darstellung)

Stufe 1: ,,Leistungsfihigkeit aller Kanéle*

Diese Ebene betrifft beispielsweise die IT-Infrastruktur, das kanaliibergreifende

Omnichannel-Angebot oder auch die digitalen Kompetenzen der Belegschaft. Hier-

bei handelt es sich um essenzielle Voraussetzungen fiir die digitale Transformation.
Zentrale Frage: Sind Mensch und Technik fit fiir die neuen Anforderungen und

Spielregeln des Finanzsektors?

Stufe 2: ,,Mehr Transparenz und bessere Entscheidungen‘
Um Kundenverhalten zu prognostizieren, Bedarfe zu ermitteln und optimal zu de-
cken, werden Daten und intelligente Algorithmen benétigt. Dieses ist die Vertriebs-
grundlage der Zukunft.

Zentrale Frage: Werden Smart Data und Kiinstliche Intelligenz fiir die Customer
Experience genutzt?

Stufe 3: ,,Schlanke und schnelle Prozesse‘
Die Industrialisierung in Form von Automatisierung der Bankprozesse muss aktiv
vorangetrieben werden, um zum einen die Kosten der Leistungserstellung zu redu-
zieren und um zum anderen die Reaktionszeiten im Dialog mit Kunden zu verkiir-
zen. Beides fiihrt zu einem Wettbewerbsvorteil.

Zentrale Frage: Werden Prozesse maximal automatisiert?
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Stufe 4: ,,Smarte Produkte und neue Services*

Produkte und Services miissen dem neuen Marktumfeld und neuen Kundenanforde-

rungen angepasst werden. Service-Integrationen oder Produktkombinationen, die

iiber bisherige Leistungen hinausgehen, sollen den Kunden Mehrwerte bieten und

die Position der Bank sichern. Sowohl Innovationsfihigkeit der Organisation als

auch Kooperationen und Vernetzung mit anderen Anbietern gewinnen an Bedeutung.
Zentrale Frage: Werden smarte, neue Leistungen entwickelt?

Stufe 5: ,,Neue Geschéaftsmodelle‘
Spitestens seit Inkrafttreten von PSD2 und der disruptiven Marktmacht der neuen
Player muss das Geschiftsmodell einer klassischen Bank in Form einer Fokussie-
rung weiterentwickelt werden. Eine zukunftsorientierte Ausrichtung basiert auf ei-
ner Open-Banking-Strategie.

Zentrale Frage: Wie wird das Geschiftsmodell zukunftsfihig ausgerichtet?

1.2.3 Die Digitalisierung revolutioniert den Wettbewerb

Die Wettbewerbssituation in der deutschen Bankenlandschaft hat sich in den letzten Jah-
ren deutlich verschirft. Allerdings haben weder die GrofSbanken noch die Regionalbanken
wie Genossenschaftsbanken und Sparkassen spiirbaren, aktiven Einfluss auf die Markt-
situation.

Wesentliche Wettbewerbstreiber und sogenannte ,,Challenger* sind die FinTechs und
BigTechs, die in diesem Kapitel ausfiihrlich thematisiert werden. In ihrer Rolle als Game-
changer haben sie es in den letzten Jahren geschafft, das ,,Spielfeld* der Finanzbrache und
dessen fest verankertes Regelwerk zu torpedieren. Auslandsbanken spielen in Deutschland
nur eine untergeordnete Rolle.

FinTechs

Bei ,,FinTechs®, abgeleitete Kurzform der Bezeichnung Financial Technology bzw. Fi-
nanztechnologie, handelt es sich um Unternehmen, die Finanzdienstleistungen mit moder-
nen, innovativen Technologien verbinden. Zu den Anwendungsbereichen zidhlen unter
anderem: Banking, Insurance, Lending, Payment, Trading und Investing. Bei FinTech-
Services und Produkten steht der Kundennutzen im Mittelpunkt. Bequeme und leichte
Bedienbarkeit, Schnelligkeit, Transparenz, Effizienz oder auch Automatisierung sollen
den Nutzern einen Mehrwert liefern.

Entwicklung des FinTech-Marktes: Reife und Konsolidierung
In der ersten Phase ihrer neu geschaffenen Ara wollten sich die neu gegriindeten
Start-up-Unternehmen mit ihrem jeweiligen kundenzentrierten Geschéftsmodell direkt an
die Endkunden wenden. Kunden- und serviceorientierte Prozesse sowie innovative Ge-
schiftsideen zeigten das Disruptionspotenzial fiir die Branche auf.
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Einigen wenigen FinTechs ist dieser Antritt gelungen, beispielsweise PayPal als welt-
weit agierender Online-Bezahldienst mit Sitz in Kalifornien oder auch dem deutschen
Zahlungsdienstleistungsunternehmen Wirecard aus Aschheim. Bemerkenswert an der
Entwicklung beider Unternehmen ist sowohl die Dynamik der Marktdurchdringung als
auch die jeweilige Skalierung des Geschiftsmodells. PayPal wurde 1998 gegriindet und
weist derzeit eine Marktkapitalisierung von knapp 120 Milliarden Euro an der Borse aus.
Die Wirecard AG, die ihre Dienste und Services als globaler Zahlungsabwickler weltweit
anbietet, kann seit der Griindung im Jahr 1999 auf eine auBergewohnliche Unterneh-
mensentwicklung zuriickblicken. Ein Indiz hierfiir ist unter anderem die im September 2018
vollzogene Aufnahme in den DAX. Ein pikantes Detail am Wirecard-Aufstieg in die
Champions League deutscher Unternehmen war die damit verbundene Verdridngung
der Commerzbank. Das ehemalige Schwergewicht des deutschen Finanzsektors und
DAX-Griindungsmitglied wurde von einem FinTech iiberholt. Zur Einordnung hilft zu-
dem, einen Blick auf die Marktkapitalisierung beider Unternehmen zu werfen: Der Bor-
senwert von Wirecard betrigt aktuell 13,7 Milliarden Euro und damit fast doppelt so viel
wie der Gesamtwert der 1870 gegriindeten Commerzbank (7,2 Milliarden Euro, Stand:
13.01.2020).

Allerdings sind nicht alle FinTech-Griindungen so erfolgreich verlaufen wie diese bei-
den Unternehmensentwicklungen.

Zu geringe Kapitalausstattung, unzureichender Kundenzugang, fehlende Strukturen in
der Skalierungsphase oder auch unzureichendes Know-how bei regulatorischen Fragen
bereiteten einigen Start-ups ein schnelles Ende und so waren sie wieder schnell vom ,,Ra-
dar* verschwunden. Bei anderen FinTechs haben diese Herausforderungen in der Praxis
zu einem Umdenken und zu einer Verschiebung der Geschiftsausrichtung gefiihrt: Von
dem Antritt ,,B2C* vollzogen viele Start-ups einen Kurswechsel hin zu ,,B2B*. Dieser
Strategiewechsel fiihrte auch zur Konsolidierung des FinTechs-Marktes.

Die strategische Ausrichtung der FinTechs beschrieb Klaus-Georg Meyer, Leiter Busi-
ness & Technology Consulting Financial Services Deutschland bei Capgemini, im World
Fintech Report (WFTR) im Jahr 2018 wie folgt: ,,Drei Viertel der FinTechs sehen ihr pri-
mares Geschiiftsziel in der Zusammenarbeit mit traditionellen Finanzfirmen. Daher ist es
unerlésslich, dass beide ihre Geschiftsmodelle fiir die Kooperation miteinander 6ffnen,
um gemeinsame Innovationen voranzutreiben und dabei das Vertrauen der Kunden weiter-
hin zu erhalten. Fehlt es an einem agilen und engagierten Kooperationspartner (egal von
welcher Seite) konnte der Erfolg auf der Strecke bleiben® (vgl. IT Finanzmagazin 2018).

Im WFTR 2019 gehen die Forderungen noch weiter: FinTechs und Banken miissen
gemeinsam integrierte Marktplétze schaffen, die {iber den bisherigen Antritt einer Open-
Banking-Strategie hinausgehen. ,,Open X* sei diese wiinschenswerte Form der nahtlosen
Vernetzung und des intensiven Datenaustausches. Doch diese neue Form gemeinsamer
Plattformen bedingt eine enge Zusammenarbeit, um die Vorteile realisieren zu konnen
(vgl. Capgemini 2019).
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Symbiose bilden: Potenziale gemeinsam nutzen
In der Natur stellt das Zusammenleben verschiedener Arten eine Symbiose dar, wenn der
Lebensraum gemeinsam genutzt wird und dies jeweils einen Vorteil impliziert.

Eine Symbiose im Finanzsektor kann geschaffen werden, wenn Kooperationen nicht
horizontal erfolgen, sondern diametral. Wenn ein etabliertes Kreditinstitut die Stirken ei-
nes FinTechs nutzt und die Kooperation auch fiir das Start-up mit positiven Effekten ver-
kniipft ist, konnen Marktpotenziale gemeinsam gehoben werden, die vorher unerreichbar
schienen. Neue Arbeits- und Denkweisen, agile Methoden und innovative Losungsansitze
der FinTechs ermoglichen eine hohe Umsetzungsgeschwindigkeit und stellen gleichzeitig
eine disruptive Energie dar. Aber auch die traditionellen Banken steuern im Zusammen-
spiel nicht unwesentliche Assets bei: Kundenzugang, der einhergeht mit Vertrauen und
Reputation sowie Kapital, Know-how, Ressourcen im Allgemeinen oder auch Daten. Zu-
dem sind der Vorsprung in Sachen regulatorische Konformitit, Kontinuitdt und Stabilitét
die Mehrwerte, die ein etablierter, verlédsslicher Player in die Kooperation mit einem Fin-
Tech einbringen kann.

Exkurs: InsurTechs

Die Versicherungsbranche erlebt derzeit ebenso die Verschmelzung traditioneller Geschiftsmodelle
mit digitalen Anwendungslosungen. Dieser Markt wird von Start-ups und von etablierten Playern
gleichermal3en neu belebt: junge Start-ups, die sich mit innovativen Leistungsangeboten direkt an
Endkunden richten (Fokus: B2C, Abkiirzung fiir ,,Business-to-Consumer*) oder junge Unterneh-
men, die in der Kooperation mit traditionellen Versicherungsunternehmen einen attraktiven Mehr-
wert sehen (Fokus: B2B-Modell, Abkiirzung fiir ,,Business-to-Business*). Eine dritte Auspriagungs-
form der InsurTechs (Abkiirzung von ,,Insurance Technology*) bildet der etablierte, traditionelle
Versicherungssektor selbst: Mit der Griindung von eigenen Digitalversicherungen (zum Beispiel
Ottonova wurde 2018 von der Debeka gegriindet) oder als Company-Builder bzw. als Lean-Start-up
(beide Varianten gelten als eine agile Methode des Innovationsmanagement) soll eine schnelle Er-
schlieBung von neuen Mirkten realisiert werden.

Die Digitalisierung ist auch in der Versicherungsbranche als Haupttreiber des Wandels zu identi-
fizieren und insbesondere bei den Ideen und Losungen der InsurTechs zu erkennen:

Als Potenziale der digitalen Transformation im Versicherungssektor konnen die Nutzung von
Kiinstlicher Intelligenz, um Kundenanforderungen effizienter abbilden und Prozesse automatisieren
zu konnen oder auch das grofle Themenfeld ,,JoT* (Abkiirzung fiir ,,Internet of Things*) aufgefiihrt
werden. Das ,.Internet der Dinge* in Verbindung mit der Kiinstlichen Intelligenz erkennt beispiels-
weise durch die intelligente Verkniipfung von Daten und Algorithmen friihzeitig Risiken und offe-
riert bedarfsbezogene, individuelle Leistungsangebote.

Zu den jlingeren Geschéftsmodellen zidhlen Peer2Peer(P2P)-Versicherungen, On-Demand-Ver-
sicherung, Mikroversicherung sowie die ,,Usage-Based“-Versicherungen. Auch Abonnement-
Varianten sind bereits in der Entwicklung.

Die Blockchain-Technologie zeigt voraussichtlich insbesondere im Bereich ,,Usage Based In-
surance* (Abkiirzung: UBI) einen disruptiven Charakter: Neue verbrauchs- und verursachergerechte
Versicherungs- und Pricingmodelle werden durch die neue, dezentrale Speichertechnologie moglich
bzw. bestehende UBI-Modelle werden auf der Grundlage von Blockchain weiterentwickelt.

Eine weitere Umsetzungschance ldsst sich im Rahmen des Betrugsmanagements durch den Ein-
satz von Blockchain-Technologie realisieren und die Betrugsprivention effizienter gestalten.
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Exkurs: PropTechs

Der Immobiliensektor galt lange als ,,digitaler Spétziinder: Analoge Strukturen und Prozesse wur-
den nicht oder nur unzureichend verdndert und von digitaler Transformation der Branche konnte
lange keine Rede sein. Doch durch den ,,Angriff* ambitionierter Unternehmensgriinder, die auch
hier als Parallele zu der FinTech- und InsurTech-Szene zu erwihnen sind, erfuhr die gesamte Immo-
bilienbranche eine gewisse Beschleunigung und Dynamik im digitalen Reifeprozess.

Die GAFAs: Die westliche BigTech-Bedrohung

Die grofite Gefahr in diesem veridnderten Wettbewerbsumfeld stellt nicht mehr die Spar-
kasse im Geschiftsgebiet oder das mit attraktiven Konditionen am Markt agierende Fin-
Tech dar, sondern es sind die BigTechs: Die multinationalen Technologieunternehmen, die
auch als ,,GAFA-Okonomie* den (lange im sicheren Hafen geglaubten) Finanzmarkt di-
rekt angreifen. Die Abkiirzung steht fiir die weltweit titigen Unternehmen ,,Google*,
»Apple®, ,,Facebook* und ,,Amazon®.

Dass diese neue Konkurrenz die Erweiterung des Portfolios um Finanzmarktprodukte
nicht nur als ,, Testballon® initiiert, zeigen die Bemiihung um Beantragung von Banklizen-
zen in den vergangenen Jahren und die Entwicklung eigener Payment-Produkte.

Diese Portfolio-Erweiterungen sollen die Wertschopfungsketten der ,,Digital Giants*
vertiefen, den Kunden einen Mehrwert bieten und vor allem die Vormachtstellung an der
Kundenschnittstelle weiterausbauen. Ein weiterer Aspekt, warum die Payment- und
Banking-Initiativen so massiv von den GAFAs ausgebaut werden, liegt an der Relevanz
der Kundendaten: So lange die Daten noch nicht real sind, sondern nur auf Such- und In-
formationsverhalten basieren, sind sie kein verlédsslicher Schliissel zur Hochrechnung auf
das potenzielle Verhalten in der Zukunft. Erst wenn Kaufabschliisse getitigt und Zah-
lungsstrome ausgeldst werden, handelt es sich um verwertbare, reale Daten. Und nur diese
tragen letztendlich zum Anstieg des Aktienkurses bei. Lesen Sie mehr zu dem Antritt der
GAFAs in dem Interview mit Professor Dr. Key Pousttchi (vgl. Abschn. 4.1).

Die Besonderheit und existenzielle Gefahr in diesem Kontext darf nicht langer unter-
schitzt werden. Die GAFA-Unternehmen haben eine tiberdurchschnittliche Kundenreich-
weite und versuchen mit ihren kundenzentrierten Prozessen diese Kundenschnittstelle
immer stérker zu besetzen. In den néchsten Jahren wird sich zeigen, welche Banken, Spar-
kassen und Finanzdienstleister es schaffen, die Schnittstelle zum Kunden zu bewahren
oder ob die Hoheit iiber diesen Zugang zugunsten der BigTechs verloren geht.

Die Kundenschnittstelle, die auch wichtige Kernvoraussetzung fiir einen erfolgreichen
Vertrieb ist, muss mit geeigneten Malinahmen ,,verteidigt™ werden.

Dass der Druck sich hier noch verstirkt, wird in Abschn. 1.2.4 deutlich.

Alibaba und Alipay: die BigTech-Bedrohung aus Fernost

1999 griindete Jack Ma den chinesischen Internetkonzern Alibaba. Das Amazon-Pendant
aus Fernost hat die Online-Handelsplattformen fiir Unternehmen und fiir Endkunden um
Cloud Computing-Services, Finanzdienstleistungen und Online-Bezahlsysteme erweitert.
So konnte im Jahr 2019 der Umsatz erneut massiv ausgeweitet werden (vgl. IT Times 2019).



14 1 Bleibt das Banking auch in Zukunft Ihr Geschaft?

Eine wesentliche Bedeutung hat das konzerneigene Online-Bezahlsystem, das seit
2009 im chinesischen Markt etabliert wurde. Alipay profitiert von einem grofen Nut-
zerstamm. SchlieBlich bezahlen iiber 520 Millionen Chinesen bereits mit dem Mobile
Payment-Verfahren. Chinas zweitgrofite Bezahl-App WeChat Pay, die 2013 von dem kon-
kurrierenden Internetkonzern Tencent entwickelt wurde, ist auch bereits von europdischen
Einzelhdndlern akzeptiert.

Bislang waren Alipay und WeChat Pay in Europa und speziell in Deutschland nur indi-
rekt in Erscheinung getreten. Chinesische Touristen, die iiber die jeweiligen Payment-
Konten verfiigen, konnten bereits im stationdren Einzelhandel mit der mobilen Bezahl-App
bezahlen. Doch Europédern ohne chinesischen Pass war bislang der Zugang zu den chine-
sischen Finanzmarktprodukten nicht méglich. Dies wird sich mit der bereits im Jahr
2019 in Luxemburg beantragten und genehmigten Banklizenz voraussichtlich @ndern. Ein
Marktantritt in Europa durch Alipay wird in Kiirze erwartet (vgl. Tagesschau 2019).

Die europiischen E-Geld-Lizenzen waren hier zentrale Puzzle-Stiicke fiir die jeweilige un-
ternehmenseigene Europastrategie. So erklidrten im Jahr 2019 sowohl Alipay als auch WeChat
Pay, ihre Dienstleistungen und Services auch européischen Nutzern in Kiirze anzubieten.

Systemrelevanz der BigTechs

Von Systemrelevanz wird gesprochen, wenn einzelne Banken im Rahmen einer wirt-
schaftlichen Schieflage, Kettenreaktionen auslésen und die Stabilitit des Finanzmarkts
gefdhrdet wird. Die Frage, welche sich im Kontext von der BigTech-Entwicklung stellt,
wird in Zukunft an Relevanz gewinnen: Wie werden die Abhéngigkeiten deutscher bzw.
europdischer Banken von den GAFA-Technologieunternehmen und deren IT-Infrastruktur
bewertet werden? Wenn zentrale Finanzprodukte nicht mehr von den Banken selbst entwi-
ckelt und dem Markt nicht mehr autark zur Verfiigung gestellt werden, sondern auf Fremd-
leistungen der Technologieunternehmen zuriickgegriffen wird, entwickeln sich neue, un-
freiwillige Dependenzen und aufgrund der iiberdurchschnittlichen Marktmacht potenzielle
Risiken. Kann in Zukunft dieses Abhingigkeitsverhiltnis (zum Beispiel die Einbindung
von GAFA-Angeboten wie ApplePay oder GooglePay oder der Verlust der Kundenschnitt-
stelle zugunsten der BigTechs) auch systemrelevante Folgen auslosen? Spétestens, wenn
ein IT-Konzern Bestrebungen zu einem eigenen, weltweiten Wihrungsersatzprodukt hat,
ist die Systemrelevanz zum Greifen nahe. In Abschn. 2.5.5 wird auf Facebooks Libra ni-
her eingegangen.

1.2.4 Regulatorische Anforderungen: PSD2 als Schliissel
zur Plattform6konomie

Einordnung

Dieses Buch kann und will nicht den Anspruch erheben, die Regulatorik in den Mittelpunkt
der Betrachtung zu stellen. Allerdings miissen ausgewihlte aufsichtsrechtliche Vorgaben,
wie zum Beispiel die PSD2-Richtlinie, inhaltlich reflektiert werden, um Verstindnis fiir den
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Gesamtkontext und Entscheidungskompetenz bei Managern und Fiihrungskriften aufzu-
bauen. Nur so lassen sich offene, strategische Flanken schlieSen und fundierte Ableitungen
fiir die Zukunft treffen.

Zielsetzung von PSD und PSD2
Seit der Finanzmarktkrise im Jahr 2008 zielten samtliche MaBnahmen der Finanzaufsicht
darauf ab, die Stabilitit des Finanzmarktes zu sichern bzw. dies durch zusitzliche Anfor-
derungen an die Eigenkapitalausstattung zu erhohen. Mit der Verdffentlichung der ersten
Zahlungsdiensterichtlinie der EU (Abkiirzung PSD) wurde ein neues, zusitzliches Ziel
der Aufsicht verfolgt: einen EU-weiten Binnenmarkt fiir den Zahlungsverkehr zu schaffen.
Die tiberarbeitete Richtlinie ,,PSD2* setzt bei den Grundlagen von PSD an und will den
Verbraucherschutz im EU-weiten Zahlungsverkehr verbessern, den europaweiten Wettbe-
werb erhohen, Nichtbanken den Marktzutritt ermoglichen und vor allem Innovationen im
Zahlungsverkehr fordern.

Plattformokonomie: Was konkret édndert sich mit PSD2?

Eine besondere Rolle nehmen hier die bisher nicht regulierten Drittanbieter (Third Party
Provider = TPP) ein. Drittanbietern ist seitens der Kreditinstitute der Zugang zu samtli-
chen Kontoinformationen des Kunden zu gewihren. Das bedeutet, eine Bank muss Zu-
ginge zu ihrer Infrastruktur schaffen. Verbraucherrechte wurden durch die Umsetzung von
PSD2 gestirkt und Kunden gewinnen dadurch Hoheit iiber ihre Daten.

Investitionen sind hier notwendig, um die Compliance-Vorgabe zu erfiillen, aber es
miissen in jedem Kreditinstitut auch strategische Entscheidungen getroffen werden: Sol-
len nur Mindestanforderungen des Regulators umgesetzt werden oder ist ein Losungsweg
denkbar, der aus der regulatorischen Vorgabe ein neues Geschiftsmodell kreiert? Dann
wiirde sich die reine Kostenperspektive von PSD2 zugunsten einer Monetarisierung ver-
schieben. Um allerdings von einer Plattformokonomie profitieren zu kénnen, miissen un-
ternehmensinterne Voraussetzungen geschaffen werden: Nur offene und vernetzte Unter-
nehmen, die eine digitale und kulturelle Transformation des eigenen Unternehmens
erfolgreich gestaltet haben, konnen iiberhaupt an einem digitalen Okosystem teilnehmen.

PSD2: ja oder nein zu ,,Open Banking‘?

Da die EU-Richtlinie PSD2 den Finanzmarkt fiir Drittanbieter 6ffnet und sich dadurch die
Branche zu einem offenen System entwickelt hat, etablierten sich bereits die Begrifflich-
keiten ,,Open Banking* oder auch ,,API-Banking*. ,,API* als Abkiirzung fiir ,,Application
Programming Interface® steht fiir eine Schnittstelle, die verschiedene Softwaresysteme
oder Programme miteinander verbinden kann.

Eine Entscheidungshoheit oder Wahlmdglichkeit fiir Banken (ob sich Institute an ei-
nem Open Banking beteiligen wollen oder nicht) ist seitens der Gesetzgebung ausge-
schlossen. Eine grundsitzliche Offnung iiber Schnittstellen fiir Drittanbieter ist durch
PSD2 vorgeschrieben. Nur die Intensitit der Vernetzung und die damit verbundene Off-
nung konnen Banken frei wihlen.



