Was Banken 2030

leisten konnen

Der Finanzsektor muss sich den Anforderungen der digitalisierten
Gesellschaft stellen. Traditionelle Geschaftsmodelle bringen kaum mehr Ertrage,
stattdessen er6ffnen innovative Services echte Wachstumschancen.

Saskia Schafer

Geldhauser werden derzeit vor allem von neuen Technologien
und digitalen Innovationen getrieben. Ausloser sind das stark
verdnderte Kundenverhalten und neue Nachfragemodelle so-
wie makro- und soziodkonomische Entwicklungen. Die we-
sentliche Herausforderung fiir die Institute wird sein, ein nach-
haltiges Geschiftsmodell zu entwickeln, das diesen Wandel der
Kundenbediirfnisse und die Folgen der Digitalisierung von
Dienstleistungen nachvollzieht.

Bislang werden traditionelle Finanzdienstleistungen noch
von Banken und Sparkassen erbracht, die die gesamte Wert-
schopfungskette von Produktion, Infrastruktur und Distri-
bution abdecken konnen. Doch die Digitalisierung ermog-
licht die Trennung und neue Kombination von Teilleistun-
gen in der Wertschopfungskette. Durch die passgenaue Mo-
dularisierung von Dienstleistungen erleben Kunden bereits
ein Kauferlebnis, das ohne Medienbriiche oder stérende
Ubergidnge zwischen den unterschiedlichen Kanilen und
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Dienstleistern auskommt. Diese Entwicklung wird sich auch
in der Finanzindustrie durchsetzen.

Angesichts der aufbrechenden Wertschépfungskette von
Finanzdienstleistungen miissen sich die Geldhéduser jetzt
entscheiden, ob sie sich als Orchestrator, Produktzulieferer
oder Marktinfrastrukturanbieter positionieren wollen.

Kompakt

= Die bislang in sich geschlossenen Geschiftsfelder
traditioneller Geldhéuser brechen auf.

» Finanzdienstleister miissen ihr Serviceangebot
erweitern oder sich spezialisieren.

= Modulare Geschiftsmodelle sollten sich im harter
werdenden Wettbewerb leichter behaupten konnen.
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Institute, die nicht frithzeitig einen der drei Wege einschla-
gen und diesen nicht konsequent verfolgen, werden dem Veru
anderungsdruck wohl nicht standhalten kénnen.

1. Der Orchestrator besetzt und kontrolliert die Kunden-
schnittstelle und agiert als Plattformanbieter, indem er
Losungen verschiedener Anbieter zu einer als nahtlos
empfundenen Erfahrung auf seiner Plattform biindelt.

2. Der Produktzulieferer stellt Finanzdienstleistungen und
andere Services zur Verfiigung und nutzt dabei die Platt-
formen der Orchestratoren. Diese Zulieferer besitzen
Spezialwissen oder Skalenvorteile in bestimmten Pro-
duktgruppen.

3. Der Marktinfrastrukturanbieter wird in der modularen
Welt ein immer wichtigerer Bestandteil des Okosystems.
Er wird vermehrt neue technologische Losungen fiir Ge-
schiftsvorfille anbieten und die Infrastruktur der Ban-
ken betreiben.

Geldhduser, die sich zu Orchestratoren wandeln wollen, wer-

den zu Plattformanbietern, also zum zentralen Kontaktpunkt

online und offline sowie in allen Finanzfragen. Sie iiberneh-
men damit die Aufgabe eines Lotsen, doch dazu miissen sie
sich vom Produkt- zum Lésungsanbieter entwickeln.

Kundenbediirfnisse unterscheiden

sich stark je nach Zielgruppe

Allerdings wird es kiinftig wohl keine einheitliche Finanz-
plattform fiir alle Kundengruppen geben, da sich Privatleu-
te, Vermogende, Unternehmer und Institutionelle in ihren
Bediirfnissen stark voneinander unterscheiden. Wahrschein-
licher ist, dass mehrere Anbieter nebeneinander existieren
werden. Entscheidend fiir den Erfolg des Plattformgeschafts
wird daher die stringente Ausrichtung an den Bediirfnissen
einer klar definierten Zielgruppe sein. Zudem wird essenzi-
ell sein, Lock-in-Effekte zu generieren, also eine Form der
Kundenbindung zu schaften, die durch hohe Wechselkosten
dauerhaft Bestand haben soll. Zum einen konnte dies durch
das Versprechen des Lotsen in Finanzfragen realisiert wer-
den. Zum anderen kdnnen neue Services zusitzlich zu klas-
sischen Bankdienstleistungen zu einer nachhaltigeren Kun-
denbindung beitragen, hohe Wechselbarrieren darstellen
und unter Umstdnden ertragstrachtige Folgegeschéfte nach
sich ziehen.

Fiir Banken und Sparkassen, die derzeit noch die gesame
te Wertschopfungskette von Produktion, Infrastruktur und
Distribution abdecken, wird die Entwicklung zum Plattform-
anbieter eine besondere Herausforderung. Diese Institute
stehen vor einer umfangreichen Transformation in kulturel-
ler, struktureller und technologischer Hinsicht. Geldhauser,
die sich zum Plattformanbieter wandeln wollen, kénnen jeu
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doch auch in Zukunft zusétzlich eigene Produkte anbieten
beziehungsweise einen Geschéftsbereich auflierhalb der eige-
nen Plattform als Lieferanten unterhalten.

Produktzulieferer miissen

eigene Schnittstellen aufgeben

Produktzulieferer konnen ihren Kunden Finanzservices und
bankfremde Dienste zur Verfiigung stellen, die sie neben an-
deren Anbietern auf Plattformen stellen. Sie werden sich al-
lerdings aufgrund moglicher wettbewerbsrechtlicher Be-
schrankungen sowie der direkten Konkurrenz zu anderen Zu-
lieferern strukturell und organisatorisch neu aufstellen
miissen. Die bislang exklusive Kundenschnittstelle werden sie
grofitenteils aufgeben miissen. Dabei sollten sich Zulieferer
auf bestimmte Punkte in der Wertschopfungskette speziali-
sieren und ihre Wissens- oder Skalenvorteile ausspielen. Denn
diese werden es ihnen ermdglichen, ihren Beitrag zur Wert-
schopfungskette wettbewerbsfahig anzubieten. Geldhduser
als Zulieferer werden sich somit auf ein bestimmtes Produkt
konzentrieren, etwa auf die Baufinanzierung oder auf die Ver-
gabe von Darlehen an kleine und mittelgrofie Unternehmen.

Fiir den Erfolg des Produktzulieferes wird zudem entschei-
dend sein, dass er sein hochgradig spezialisiertes und standar-
disiertes Portfolio kontinuierlich erneuert sowie durch Kos-
tendisziplin ausreichende Skalenvorteile erzeugt. Da er seine
Kundenschnittstelle weitgehend aufgegeben hat, konnen alle
Produkte aufjeder der moglichen Plattformen angeboten wer-
den. Die Produkte und Serviceleistungen sollten iiberdies auch
aufSerhalb des Heimatmarkts vertrieben werden, um die mit
einem grofieren Markt verbundenen Skalenvorteile zu nutzen.
Ziel ist es, innovative Produkte und Services zu entwickeln so-
wie sie moglichst standardisiert und kostengiinstig auf allen
verfiigbaren Plattformen anbieten zu kdnnen.

In einer vollstindig modularisierten Finanzindustrie konn-
te die Konsolidierung unter der Oberfliche weiter vo-
ranschreiten, die dann von Marktinfrastrukturanbietern er-
folgreich besetzt wird. Diese Anbieter werden entlang der ge-
samten Wertschopfungskette zum Bindeglied zwischen Platt-
form- und Produktanbietern und agieren wettbewerbsneutral.
Infrastrukturanbieter konnen gerade dort, wo Banken hohe
Investitionen in nicht kundennahen Tétigkeiten vermeiden
mochten, einen Mehrwert schaffen und die Gesamtkosten von
Finanzdienstleistern und deren Kunden reduzieren.

Einige Fintechs haben diese Nische als Mittler zwischen
Plattformen, Anbietern von Finanzdiensten und Kunden be-
reits fiir sich entdeckt. Sie bieten Banken gezielt spezialisierte
Losungen an, die sich typischerweise auf bestimmte Elemen-
te der Wertschopfungskette konzentrieren, etwa in Form von
Abonnementmodellen fiir Software oder per Outsourcing
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Der Weg zum Plattform-Banking

Aufbau eines ,App-Stores” — Neue Services und Produkte, auch
finanzfremd konnen dort entwickelt und auf der Plattform
angeboten werden

Individuelle Kundenempfehlungen — Nutzung der gewonnen Daten,
um ein tiefgehendes datenbasiertes Kundenverstandnis
fur individuelle Produktangebote zu schaffen

o)
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[
9 Lotse in Finanzfragen - Erweiterung des Marktplatzes durch ein umfangreiches
Angebot an Produkten und Services (zum Beispiel Vermittlung von Steuerbe-
ratern, automatische Aufbereitung von Finanzkennzahlen fiir KMUs etc.)

2 & [‘\ Kooperation — Anbindung von ersten Partnern, um ein umfangreiches
%, Service-und Produktportfolio fir die jeweilige Zielgruppe zu schaffen

Infrastruktur — Schaffung der technischen Voraussetzungen fiir ein einfaches
Onboarding von Kunden und Partnern; Optimierung der Customer Experience

Zeit

Marktplatz - Offnung der Plattform fiir alle Produktzulieferer
(inkl. der Zulassung von Konkurrenzprodukten)

Evolutionsstufe

KMUs= Kleine und mittlere Unternehmen, Quelle: Capco

bestimmter Teile der IT-Infrastruktur beziehungsweise
Marktfolgetitigkeiten. Diese konnen durch die Einfiihrung
neuer Technologien und zusitzliche Skalenvorteile dann effi-
zienter betrieben werden, woraus sich neue nachhaltige Ge-
schiftsmodelle ergeben.

Geldhéauser miissen modulare
Finanzdienste anbieten
Doch wie sollen und kénnen Banken sich auf diese massiven
Veranderungen vorbereiten und sich zugleich in einem sich
erst herausbildenden neuen Umfeld richtig positionieren? Tra-
ditionelle Geldhduser miissen kiinftig neu autkommende
Trends schneller erkennen, besser verstehen und die Auswir-
kungen auf ihr Geschéftsmodell und ihre Organisation frii-
her antizipieren. Entscheidend ist dabei vor allem die Schaf-
fung eines innovationsfreundlichen Klimas innerhalb des Un-
ternehmens. Das Management muss die Gesamtorganisation
kiinftig stirker am Kundennutzen ausrichten und diesen zum
zentralen Maf3stab fiir Entscheidungen machen. Das Erken-
nen von Trends und die ziigige Umsetzung von Innovationen
in Form neuer Produkte und Services sind die Voraussetzung,
um in der modularisierten Finanzindustrie von morgen beste-
hen zu kénnen. Doch heute sind viele Banken noch haufig in
sich geschlossene und weitgehend homogene Organisationen.
Banken und Sparkassen steuern nach den Folgen der
strengen Regulatorik und im anhaltenden Niedrigzinsum-
feld auf deutlich herausforderndere Aufgaben zu. Sie sollten
mit ihrem Tun anders als bisher tiber die nach innen gerich-
teten Themen hinausgehen, um im kiinftigen Wettbewerb
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bestehen zu konnen. Die Institute bringen dabei strukturell
in vielen Bereichen eine gute Positionierung mit, sie verfii-
gen iiber Kundenzugang und -vertrauen sowie iiber ein aus-
gepragtes Risikobewusstsein. Deshalb haben traditionelle
Kreditinstitute das Heft des Handels auch noch selbst in der
Hand. Es gilt nun, die fiir das jeweilige Institut notwendigen
Verdnderungen zu identifizieren, durchzufithren und nach-
haltig zu implementieren. Der Umbau kann nicht kurzfris-
tig erfolgen, sondern muss kontinuierlich und nachhaltig in
die Organisation verankert werden. [
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