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Einleitung

u hohe Kosten, umstindliche Abliufe, falsche Anreize und vor al-

lem: lauter isolierte Spartenlosungen. Ein Old-School-Finanzsys-
tem mit Methoden und Abliufen von vorgestern prigt bis heute Ban-
king, Transaction und Investment. Ja unser gesamtes Leben und die
komplette Gesellschaft mit nahezu allen Bereichen, vor allem jenen der
Administration, des Staats und der 6ffentlichen Hand, basieren auf sol-
chen archaischen Prozessen. Besonders krass ist es jedoch im Finanz-
wesen: Milliarden von Menschen sind gar nicht daran beteiligt. Knapp
ein Drittel der erwachsenen Weltbevélkerung verfiigt tiber kein Bank-
konto und ist so von Uberweisungen, Versicherungen, Krediten oder
Investmentprodukten — und seien sie auch noch so klein — ausge-
schlossen. Banken, unsere Wahrungen (das berithmt-beriichtigte Fiat-
geld) und landlaufige Zahlungsmethoden scheinen nicht zukunftsfihig
zu sein. Sie gehen weder auf die Bediirfnisse vieler Kunden noch auf
die Herausforderungen der Zeit ein — und dies eben auf allen Gebieten
wie Soziales, Bildung, Gesundheitswesen, Daseinsvorsorge oder Ent-
wicklungshilfe. Auch die historische Bilanz der traditionellen Wahrun-
gen und Systeme ist verheerend.

Politisch und gesellschaftlich treiben wir in diesen wesentlichen Le-
bens- und Politikbereichen also ziellos, ungesteuert und ineffizient in
die Zukunft. Dabei sind die bahnbrechenden Lésungen lingst da: Digi-
talisierung mit den Kernelementen Internet, Mobiltelefonie und Block-
chain prigen die Entwicklungen, die ihren scheinbar wichtigsten Aus-
druck in Kryptowihrungen finden. Anders aber als bislang dargestellt
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Einleitung

ist das Revolutiondre bei Kryptowihrungen nicht der reine Zahlungs-
vorgang, sondern die dahinterstehende Technik, effizientere Prozesse,
das Ausschalten von kostenpflichtigen Mittelsminnern, vor allem je-
doch der dezentrale Charakter und die Vernetzung. Generell ist das Er-
folgsgeheimnis kiinftiger Finanztechnologien und -anwendungen eben
diese Vernetzung: die Verkniipfung der Gerite, der Daten, der vollig
verschiedenen Produkte, Services und Plattformen, der Wihrungen
und Zahlungsméglichkeiten. Besonders aber konnen die bislang aus-
geschlossenen Milliardengroflen Bevolkerungsgruppen in ein globales
Finanzsystem eingebunden werden. Sie greifen zwar heute schon auf
Alternativen zuriick, allerdings fehlt diesen die Konvergenz.

Die Welt wartet also auf eine transparente Plattform im Finanzwesen
fiir den globalen Austausch. Wir nennen es Utopicash. Diese grundle-
gende Inklusion bedeutet nichts Geringeres als die Demokratisierung
des Finanz-, ja des gesamten Gesellschaftssystems mit atemberauben-
den Aussichten: ndmlich dem Potenzial zur gerechten Einbindung aller
Menschen. Es ist eine Utopie, aber viele Regeln und Abliufe bauen auf
Prinzipien auf, die wir in diesem Buch beschreiben — und sie bringt
Losungen, die durch die sich wandelnde Wirtschaft und Gesellschaft
bitter sowie dringend nétig sind.

Diese Finanzrevolution mit v6llig neuartigen Wahrungs- und Geld-
mechanismen wird drastische Effekte auf die gesamte Gesellschaft der
Zukunft haben — Banking und Finance sind da nur Teilbereiche. Daher
ist der rote Faden, der sich durch dieses Buch zieht, eher ein dickes Tau:
nimlich, was diese Verdnderungen fiir gesellschaftliche, wirtschaftliche
und politische Konsequenzen haben. Was passiert, wenn plétzlich alles,
und zwar wirklich alles, in Blockchains organisiert wird — etwa durch
»globale, dezentrale und selbstbestimmte Managementsysteme« und
offene Anwendungen? All dies und die moglichen Triebkrifte und Ak-
teure der kommenden Finanzrevolution werden wir in diesem Buch
darlegen, das wir ausdriicklich als positiven Ausblick verstehen.

Gleichzeitig setzen die vollig neuen, blockchainbasierten Grundla-
gen unseres Zusammenlebens und Arbeitens Krifte frei, die bislang in
oft technokratischen Arbeitswelten sinnlos, ineffizient und ergebnislos
gebunden sind. Unterm Strich wird so differenzierter gemanagt, ge-
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steuert und auch besteuert — bei reduziertem administrativem Auf-
wand. Und nebenbei: Frithere Exzesse der Finanzmirkte kéonnten mit
diesen neuen Spielregeln ebenfalls der Vergangenheit angehéren.
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1. STATUS QUO

Ein verstaubter Finanzmarkt

o wir hinschauen, stehen Akteure, Organisationen und Elemen-
C L te des Finanzsystems auf dem Priifstand: Dem harten Wert von
Wihrungen wird immer weniger geglaubt — und oft zu Recht, denn sie
sind ungedeckt und haben in der Vergangenheit oft bewiesen, dass sie
bloR bedrucktes Papier sind. Banken erscheinen als Auslaufmodell.
Viele Zahlungsmittel sind teuer, restriktiv und unpraktisch. Es ist eine
Geschichte endlosen Scheiterns mit fragmentierten, isolierten und in-
kompatiblen Spartenlosungen. Bei Steuer- und Priifungssystemen fiir
Unternehmen herrscht gar vollige Steinzeit. All diese Unzulinglichkei-
ten, Widrigkeiten und den aktuellen Zustand der jeweiligen Teilberei-
che nehmen wir uns in diesem Kapitel vor — genauso aber wie frisch
aufgekommene Losungen und neue Teilnehmer, die inzwischen den
Finanzmarkt stark mitbeeinflussen.

Uber allem schwebt der grundlegende Umbau unserer Wirtschaft,
die kreative Disruption in vielen Wirtschaftszweigen, die (verinderten
und sich verdndernden) Bediirfnisse der Kunden, wie auch die grofar-
tigen Moglichkeiten, die die neuen Technologien mit sich bringen —
um Kunden neue, bessere und oftmals tiberhaupt erst Finanzprodukte
anzubieten. Die Revolution ist in vollem Gange: 25 Jahre nach dem Sie-
geszug von Internet und Laptop erméglichen mobile Gerite, Technolo-
gien und Methoden die digitale Umwilzung. Mit Fintechs ist eine vollig
neue Branche entstanden, eine Mischung aus Finanzfirma und High-
tech, die stark datengetrieben ist.
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1. Status quo

Und wenn Zahlungsmittel und Wihrungen an ihre Grenzen sto-
en — dann suchen sich die Menschen neue. Auch diese Alternativen,
die sich inzwischen teilweise etabliert haben, werden wir beleuchten.
Sie haben ihren Charme und ihre Vorteile. Doch eben auch Minus-
punkte, weshalb selbst sie nur einen neuen Baustein darstellen, der
seine Berechtigung eher aus Defiziten anderer speist, als einen Weg
zur Gesamtlosung.

Wer also sind die wichtigen Akteure auf dem Markt und was macht
die groflen Neuerungen aus? Warum passiert das alles erst jetzt und
nicht schon mit dem Internet 2.0? Den Kontext, die Treiber, die Player,
die politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen der aktuellen
Situation stellen wir in einer umfassenden Bestandsaufnahme vor, be-
vor wir im darauffolgenden Kapitel die einzelnen Losungen vertiefen.

Banken als Auslaufmodell -
zumindest so, wie wir sie heute kennen

Frither war der Schalterbeamte ein honoriger Biirger — und vor allem
ein begehrter Beruf. Angefangen hat der Wachwechsel wahrscheinlich
mit der Einfiihrung des Bankautomaten. Er hat Stiick fiir Stiick den
angesehenen Kassierer abgelost. Lingst erledigen wir unsere Bank-
geschifte selbst, vom Computer und Mobilgeriten aus, oder sie sind
mittels Lastschriftverfahren und Dauerauftrag automatisiert. Die Schal-
terhalle mit ihrem Kontoauszugsdrucker mutet wie ein Relikt aus alten
Zeiten an — und ist deswegen auch nicht mehr altehrwiirdig wie vor
100 Jahren, sondern sieht oft aus wie die Kopierecke in einem x-belie-
bigen Unternehmen. Allenfalls vor Auslandsreisen hat man sich in der
Filiale noch ein paar Hundert Dollar abgeholt oder 10.000 Euro fiir
den Gebrauchtwagenkauf — aber auch das ist inzwischen Dank ande-
rer Zahlungsmethoden passé. Und nun kommen auch noch die Robo-
Advisor, die die Anlageberater ersetzen.

Banken und mit ihnen die Onlinebanken und Finanzdienstleister aller
Art konnten trotzdem lange ihr Geschiftsmodell verteidigen. Bis jetzt.
Nun greifen zehntausende junger Unternehmen, die Fintechs, mit ihren
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Ein verstaubter Finanzmarkt

Apps und Anwendungen die Geschiftsmodelle der Etablierten an. Pro-
grammierer, Ingenieure, Technikfreaks und Marketingexperten scheinen
den Bankkaufmann vollends zu ersetzen. Sogar die Deutsche Bank du-
Rerte jiingst auf einer Konferenz, dass der Banker zukiinftig nicht mehr
vom »IT Mann« zu unterscheiden sein wird. Die Digitalisierung legt da-
fiir die Basis und die Erlosmodelle kommen weiter unter Druck, zumal
die neuen, virtuellen Institute iiber eine andere Kostenstruktur verfiigen.
Und natiirlich picken sie sich erst einmal nur einige Mosaiksteine heraus,
es entstehen wahrlich keine Aquivalente zu Universalbanken. Oft liegt
der Fokus auf Konto, Zahlungsverkehr und Geldanlage.

Fir Geldhiuser stellt sich daher die zentrale Frage: »Womit verdienen
wir noch unser Geld?« Die Antworten fallen niederschmetternd aus:

e Kredite: sind viel zu billig und lohnen sich nur in entsprechen-
den Gréflenordnungen

* Anlageprodukte: funktionieren schwer, stehen unter extremem
Margendruck und haben kaum Alleinstellungsmerkmale

* Hohere Gebiihren: sind kaum durchsetzbar

* Versicherungen: machen auch andere

* Immobilienvermittlungen: viel Konkurrenz, aber durchaus mit
Potenzial

* Investmentbanking: ist eine wichtige Ertragskomponente,
kimpft jedoch mit zunehmender Regulierung

Dennoch oder gerade deshalb nehmen Banken vermehrt Gebiihren fiir
die Nutzung von Kontodienstleistungen: Bei einem Drittel der Bank-
kunden wurden in den vergangenen zwolf Monaten die Grundgebiih-
ren fur die Kontofithrung erhoht. 27 Prozent sind mit hoheren Prei-
sen fiir Uberweisungen mit Beleg konfrontiert und 11 Prozent gar fiir
Onlinetiberweisungen.’ »Bargeldabhebungen wurden fiir 23 Prozent
der Befragten teurer. Die Jahresgebiihren fiir Debitkarten stiegen bei
18 Prozent und fiir Kreditkarten bei 8 Prozent der Bankkundinnen und
Bankkunden, schreibt die Bundesbank in einem Bericht.?

Ein Grund fiir die angespannte Lage und das Drehen an der Kosten-
schraube ist auch die Vielzahl der Akteure, besonders auch in Deutsch-
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1. Status quo

land mit seinen staatlich bevorzugten Sparkassen. Sabine Lautenschli-
ger, Vize-Chefin der EZB-Bankenaufsicht, hat fast Mitleid mit deutschen
Banken, die kaum noch etwas verdienen: »Die Konkurrenz ist tatsich-
lich sehr stark. Ein zu hoher Wettbewerb kann auch Nachteile mit sich
bringen.«® Hinzu kommt die zunehmende Fragmentierung — wobei
wir im genauen Gegenteil die Zukunft der Finanzbranche sehen. Ban-
kingexperte André Bajorat sagt: »Faktisch gibt es heute nur noch weni-
ge Menschen, die alle klassischen Bankdienstleistungen bei einer Bank
haben. Diese Entwicklung hat mit dem Internet an Dynamik zugenom-
men: Kredite, Baufinanzierungen, Anlagen konnte man leicht an
Zweit- oder Drittanbieter auslagern, je nachdem, wer die besten Kondi-
tionen hatte. Plétzlich besafl man eine Kreditkarte von einem anderen
Anbieter und zusitzlich noch ein PayPal-Konto.«#

Die Besuche der Filialen — und damit die Anzahl der Filialen selbst —
sind dramatisch gesunken. Standen frither in den wichtigsten Ein-
kaufsstraflen die Zweigstellen aller grofRen Institute dicht beisammen,
sind sie erst durch Fusionen geschrumpft und nun durch die simple
Tatsache, dass sie kaum noch gebraucht werden. Ubernommen haben
Drogerieketten, Kleidungsgeschifte und Mobilfunkshops. Gleichzeitig
schleppen sich Privatbanken, Volks- und Raiffeisenbanken und Spar-
kassen mit zehntausenden Mitarbeitern vor Ort und in den Zentralen
herum. Man muss also kein Finanzspezialist sein, um sich zu fragen:
Wie soll das alles funktionieren? Werden sie noch gebraucht? Haben
die Banken tiberhaupt eine Zukunft? Die Dramatik hat in den vergan-
genen Jahren zugenommen, zumal das Bewiltigen der Finanzkrise da-
von abgelenkt hat, rechtzeitig umzuschwenken und neue Einnahme-
quellen zu erschlief3en.

Kai Pfirsich, ein Bankenspezialist, sagt dazu eindeutig: »Die Arbeit
in einer Bank, auch im Kundenkontakt, wird in Zukunft nur noch zum
Teil von Menschen erledigt, da diirfen wir uns keine Illusionen ma-
chen. Bei Privatbanken wird der Effekt nicht ganz so grofd sein, aber bei
den Universalbanken arbeiten rund 40 Prozent der Mitarbeiter im
Kundenkontakt, von denen wird womdglich nur die Hilfte tibrigblei-
ben.« Laut Pfirsich bleibt kein Stein mehr auf dem anderen: Roboter
»konnen analysieren, Prognosen erstellen und Szenarien erarbeiten ...
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Ein verstaubter Finanzmarkt

Kinstliche Intelligenz kann aber auch juristische Konsequenzen von
Anlageentscheidungen aufzeigen, Anomalien und Klumpenrisiken
feststellen und Losungen vorschlagen. ... Chatbots kénnen schon heute
einfache Anlageempfehlungen geben. Robo-Advisor werden immer
komplexer, sie konnen Steuerfragen berticksichtigen oder Anlagen so
umschichten, dass sie risikoirmer werden, wenn der Anleger dem Ren-
tenalter niher riickt.«> Robo-Advisor automatisieren die Geldanlage
und Vermogensverwaltung. Nachdem ein Anleger alle nétigen persén-
lichen und finanziellen Daten angegeben hat, tibernimmt ein Algorith-
mus die Auswahl und Kontrolle des Portfolios — und kostet dabei nur
rund 1 Prozent der Anlagesumme an Gebiihr. 128 Milliarden Dollar
werden allein iber die vier gréfiten Robo Advisor verwaltet, ein Anstieg
von 88 Milliarden Dollar in nur zwei Jahren.® Die Unternehmensbera-
tung Deloitte berichtet dabei von Marktschitzungen fir das Jahr 2020
von iiber 2,2 bis 3,7 Billionen Dollar.”

Noch ist aber nicht alles verloren. Denn wir beschreiben in diesem
Abschnitt nicht nur die verheerenden Zahlen und Entwicklungen, son-
dern auch Lésungen und Stirken der Banken. Zunichst einmal haben
die Banken als Aktivposten einen riesigen Kundenstamm - der aber
gleichzeitig ein Teil des Problems ist. Denn viele Kunden verursachen
lediglich Kosten und rechnen sich nicht. Enorme 20 Millionen Kunden
haben die Deutsche Bank und die Postbank (die 2012 in der Deutschen
Bank aufgegangen ist), etwa die Hilfte von ihnen erledigt Bankgeschif-
te digital.® Damit hat die Bank — zumindest rein technisch gesehen — je
nach Personenverhalten fast tiglich Kontakt zu ihren Kunden. Dieser
Schatz kann und muss ein Ansatzpunkt sein, um die Geschifte auch
auf der Erlosseite wieder in Schwung zu bringen. Eine Moglichkeit
wire, sich verstirkt als Marktplatz zu verstehen, auf dem Kunden auch
Produkte anderer Anbieter erwerben und nutzen kénnen. Um all dies
zu eruieren, ist die Deutsche Bank eine Forschungspartnerschaft mit
dem renommierten MIT eingegangen, wo Experten in der »Initiative
on the Digital Economy« an neuen Geschiftsmodellen arbeiten und er-
forschen, »wie Menschen und Geschiftsmodelle in einer Ara der tief-
greifenden digitalen Transformation arbeiten, interagieren und wach-
sen werden.«?
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1. Status quo

Uberdies beteiligen sich — wie wir sehen werden — Banken zudem
auch verstirkt an Fintech Unternehmen. Dem liegt vor allem auch die
Erfahrung zu Grunde, dass allein die Unternehmenskultur etablierter
Konzerne oftmals Innovation von innen heraus unmaoglich macht.

97 Prozent aller Deutschen verfiigen iiber ein Konto. Die restlichen
3 Prozent auch, aber dort wird das Konto des Partners/Ehepartners ge-
nutzt, in UK sind es mit 98,9 Prozent ebenfalls fast alle und in den
USA 95 Prozent. Der Schatz, den die Banken also in Form ihrer Kun-
den haben, ist damit auch ein riesiger Datenschatz: Nahezu alles, was
man sich an gréferen Anschaffungen leistet, liuft tiber das Konto. Zu
Bargeld werden wir spiter kommen, und Bargeld ist nach wie vor in
Deutschland die Nummer eins, bezogen auf die Anzahl der Transaktio-
nen. Doch wenn es spannend wird, also ab 50 Euro etwa, sind die Ban-
ken mit ihrer Giro- und Kreditkarte, mit dem Dauerauftrag, der Uber-
weisung und dem Lastschriftverfahren wieder im Boot. Auf diese Weise
wissen sie, wie viel man fiir die Miete bezahlt und fiirs Gas, dass man
gern auf Flughifen einkauft, dem Onkel mit 100 Euro monatlich ein
Darlehen zuriickzahlt, welchen Streamingservice man bevorzugt und
dass man offenbar Immobilienbesitzer geworden ist, weil neuerdings
jeden Monat eine grofle Rate an die Hypothekenbank fillig ist (leider
nicht an die des eigenen Hauses). Letzteres Beispiel steht damit auch fiir
grofle oder herausragende Posten, die wichtige Lebensabschnitte anzei-
gen — und daher nicht unbedeutend fiir Anbieter von Finanzprodukten
sind.

Banken wissen viel iiber ihre Kunden. Die wesentlichen Zahlungs-
strome — sofern es sich eben nicht um Bargeld oder alternative Kanile
handelt — laufen tiber ihren Tisch. Doch aus all diesen Daten haben sie
bislang noch nichts Anstindiges gemacht, obwohl sie das gesamte fi-
nanzielle Leben einer jeden Person abbilden, von Bargeld-Einkidufen in
Supermirkten, dem Kaffee zwischendurch und dem Lokalbesuch am
Abend einmal abgesehen. Dabei liefRe sich bei all diesen Ausgaben, vor
allem auch im Sinne der Kunden, so viel optimieren — und damit ver-
mitteln und verkaufen, auch zu ganz bestimmten Anlissen. Wer ein
Haus gekauft oder gerade eine teure Hochzeit ausgerichtet hat, ist in
einen neuen Lebensabschnitt eingetreten — der auch durch spezielle
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Ein verstaubter Finanzmarkt

Finanzprodukte abgedeckt oder abgesichert werden sollte. Hier kénn-
ten Banken punkten.

Das Nutzerverhalten und die mit der Anwendung verbrachte Zeit ist
bei Fintech-Unternehmen ein wesentlicher Faktor in der Bewertung. So
entsprechen beispielsweise zehn Minuten tiglich auf der App des Anbie-
ters mehreren Stunden — und das Monat fiir Monat — an Erkenntnissen
individueller »Bankberatung«. Dies fithrt bis zu minutiésen Einblicken
aus dem Bereich der Suchmaschinenoptimierung tiber Nutzerverhal-
tensweisen wie die Verweildauer auf Subseiten oder das Abspringen,
weil Informationen zu irrelevant oder langweilig waren. Solche Riickliu-
fe sind durch physische Beratung unméglich zu erzielen.

Die Deutsche Bank, seit Jahren in einer tiefen Krise, versucht diese
neuen Wege zu gehen. Markus Pertlwieser, Digitalchef des Privat- und
Geschiftskundenbereichs, fasst fiir sein Haus die Situation und einen
moglichen Ausweg zusammen: »Die klassischen Erlosmodelle funktio-
nieren immer weniger, die Zahl der Filialbesuche geht weiter zurtick.
Gleichzeitig werden in der digitalen Sphire viele Angebote schneller aus-
tauschbar, denn das nichste Angebot ist meist nur einen Klick entfernt.
Die Position eines Aggregators, der all diese Angebote biindelt und die
direkte Kundenbeziehung hat — die ist es, die sich in Zukunft lohnen
wird.«° Den Marktplatzgedanken hat die Deutsche Bank aufgegriffen,
um nicht mehr nur die eigene Plattform zu beliefern. Pertlwieser weiter:
»Derjenige, der das Regal besitzt, ist strategisch besser aufgestellt. Und
deshalb bauen wir ein Regal.«" Die Herausforderung ist jedoch dabei: Es
muss dann auch die Lieferanten geben, die dieses Regal befiillen wollen.

Francisco Gonziles, Chef der Banco Bilbao Vizcaya Argentaria
(BBVA), der zweitgrofiten Bank Spaniens, geht in seinem Zukunftsaus-
blick zum Umbau seines Hauses noch weiter: »Am Ende des Tages wer-
den wir keine Bank mehr sein, sondern ein Digitalunternehmen.«* Wer
das Wort Digitalunternehmen hért, bei dem miissten alle Alarmglocken
schrillen. Denn der Begriff zeigt, wo die Reise hingeht, wo der Haupt-
treiber der Entwicklung liegt — und eben die grofle Gefahr fiir die etab-
lierten Geldhiuser. Denn so wie bei einem Digitalunternehmen heute
Biicher gekauft, Musik heruntergeladen oder ein Navigationsdienst ge-
nutzt wird, namlich bei Amazon, Apple oder Google, so konnte schlief3-
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1. Status quo

lich auch das gesamte Banking von einem Digitalunternehmen bedient
werden — da es im Kern nicht mehr um Wihrungen, Uberweisungen
oder die Verfiigbarkeit von Bargeld geht, sondern um ein tolles Nutzer-
erlebnis, effiziente Technologien, Algorithmen, giinstige Kosten, Aus-
wertung von Daten, Vernetzung und eine all dem entsprechende Infra-
struktur wie etwa grofe Speicher- und Rechnerkapazititen. So wie kein
Buchladen, Plattengeschift oder ein traditioneller Anbieter von Karten-
material in den erwihnten Sparten das Rennen gemacht hat, kann es
den Banken auch auf ihrem eigenen Feld ergehen: Es wird ein Digital-
unternehmen kommen — oder sie werden selbst eins.

Da trifft es sich schlecht, dass der Vorginger des aktuellen Deutsche
Bank-Chefs Christian Sewing, John Cryan, erst im Mai 2016 die IT-
Systeme seiner eigenen Bank als »lausig« bezeichnet hat.? Die damali-
ge IT-Chefin, Kim Hammonds, setzte noch eins drauf: Die Firma sei
das »dysfunktionalste Unternehmen« in dem sie je gearbeitet habe,
sagte sie auf einer Fithrungskriftetagung. Dabei habe sich unter ihrer
Leitung, sie war seit 2013 verantwortlich, die Zahl der IT-Systeme von
45 auf 32 reduziert. Als Ziel gab sie die Zahl vier aus. Bevor sie diese
ehrgeizige Marke angehen konnte, wurde die Amerikanerin jedoch im
April 2018 abgelost — nachdem sie 2016 sogar als Chief Operating Of-
ficer in den Vorstand aufgeriickt war.™+

Um dem Sachverhalt hier gerecht zu werden ist zur Verteidigung der
Banken hinzuzufiigen, dass diese eben eine »Tech-Legacy« haben, also
»geerbte« und in der Regel veraltete Systeme, wohingegen Fintechs von
null auf einer grilnen Wiese beginnen konnen. Die Sanierung eines
Altbaus ist im Gegensatz zu vielen Neubauten stets teuer, aufwendig,
komplex, riskant und langwierig. So banal solch ein Aspekt klingt —
Software bildet das Riickgrat von Finanzfirmen, sie ist also mitentschei-
dend. Nicht umsonst gehort dieser Faktor auch zu jenen, die EY in ei-
ner Fintech-Studie als Unterscheidungsmerkmale herausgearbeitet
hat — wo also Fintechs vorn liegen und umgekehrt die Traditionshiuser
schwach sind. Weitere »Minuspunkte« sind dabei:

* Die Fihigkeit, Innovationen anzutreiben
*  Weniger Druck durch Regulierung
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* Agilitit und Geschwindigkeit, auf den Markt zu gehen
* Technologieexpertise
* Fihigkeit, bestehende Produkte zu verbessern

OD also die Banken beim Komplettumbau der Branche die Nase vorn
haben werden oder renommierte Onlinegréfien, aufstrebende Fintechs
oder gar Onlinevergleichsplattformen, die mit Strom- und Gaspreisver-
gleichen grof} geworden sind und nun auch Kredite, Versicherungen
und Geldanlagen vermitteln, kann keiner vorhersehen. Entscheidend
ist jedoch tatsichlich das, was Francisco Gonziles von der BBVA ge-
sagt hat: Das Unternehmen wird sich wohl nur noch dem Namen nach
»Bank« nennen. Wie sehr sich die Grenzen vermischen, wird seit eini-
gen Jahren klar: Das Vergleichsportal Verivox hat das Fintech Outbank
gekauft, Google bietet nun auch Google Pay an und erhilt den Zugang
zu den Kunden tiber die Kreditkartenfirmen und die kreditkartenaus-
gebende Bank. Vor allem die etablierten Onlinegréflen und -Hindler
nutzen ihre Marktmacht. Denn sie haben ebenfalls einen riesigen Kun-
denstamm, damit den Direktzugang zum Endverbraucher — kommu-
nizieren mit thnen jedoch ganz anders, wozu wir gleich noch kommen
werden. Rakuten, grofiter Onlinehindler Japans, bietet Kreditkarten,
Finanzprodukte, Hypotheken und Wertpapierhandel. Ant Financial,
eine Tochterfirma des chinesischen Onlinegiganten Alibaba, verfugt
uber unglaubliche 500 Millionen Kunden in China und tiber 100 Milli-
onen weitere Kunden in anderen asiatischen Lindern. Uber Ant laufen
51 Prozent der 11 Billionen Dollar an jihrlichen Onlinetransaktionen
in China, 16-mal so viel wie bei Paypal.> Die Ant Financial Services
Group hat eine Marktmacht erreicht, dass es sogar dem »Committee on
Foreign Investment in the United States« zu viel wurde. Ant hatte sich
nimlich angeschickt, den amerikanischen Geldtransferspezialisten
Moneygram (347.000 Agenturen in 200 Lindern) fiir 8oo Millionen
US-Dollar zu kaufen, was das Komitee aber ablehnte.

Und was macht der weltgrofite Onlinehindler? Amazon ist im Kern
gar kein Hindler, sondern ein IT-Unternehmen mit Hunderten Millio-
nen von Kunden, Milliarden Daten, IT- und Datenspezialisten und ne-
benbei noch einem Goldesel namens Amazon Web Services (AWS), ei-
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nem der weltgréfiten Cloudcomputing-Anbieter, den selbst Konkurrent
Netflix nutzt. Fiir Amazon ist es ein leichtes, sein Geschiftsportfolio,
das sich inzwischen meilenweit von Biichern entfernt hat, auch auf
Bankgeschifte auszudehnen. Denn Amazon weif aufgrund seiner aus-
gekliigelten Algorithmen, was seine Kunden wollen, oft noch vor ih-
nen, ist Weltmeister im Auswerten von Verbraucherdaten (und zwar
ausschlieflich fiir eigene Zwecke) und versteht es, stetig sein Angebot
auszubauen, zumal hier alle Voraussetzungen vorhanden sind, die wir
fir die Bank von morgen bereits prasentiert haben: IT-Personal, IT-
Infrastruktur, ja sogar eigene Endgerite sind da, um Transaktionen
geht es permanent, von dem Millionenkundenstamm mit nahezu tigli-
chem Kundenkontakt gar nicht zu reden. Uber eine Kreditkarte verfiigt
Amazon schon lange, mit Amazon Pay gibt es einen Zahlungsdienst
und Amazon Lending gibt Kleinunternehmen bereits Kredite. Bald
wohl wird es auch ein Girokonto geben, in Zusammenarbeit mit einer
US-Bank.®® Amazon, und andere Onlinegréflen, haben es bislang im-
mer wieder geschafft, auch selbst auf vollig neue Felder zu gehen, wie
etwa die Produktion und das Verdftentlichen von Filmen — Geldge-
schifte wiren nicht einmal weit entfernt von Onlinekiufen und sehr
verbrauchernah.

Kriegsentscheidend ist also der Kundenkontakt — aber auch die Da-
ten: Hier kommt API ins Spiel: APIs, Application Programming Inter-
faces, sind digitale Programmierschnittstellen, {iber die man Daten zur
Verfligung stellt und mit anderen Daten kombiniert. Dadurch werden
vollig neue Finanzdienstleistungen moglich. Die meisten und wesentli-
chen Transaktions- und Gelddaten haben nach wie vor die Banken. Und
mittels den durch API gewonnen Erkenntnissen lassen sich neue Ser-
vices und Geschifte generieren. In unseren Augen ist API ein weiteres
technologisches Schliisselwort — und gleichzeitig auch die Basis fur das
Eréffnen von so wichtigen Plattformen, die in jedem Fall offen angelegt
sein miissen. Die Deutsche Bank hat daher auch ein 35-képfiges API-
Team aufgebaut. Dessen Leiter, Joris Hensen, sagt zu seinem Daten-
schatz: »Im Gegensatz zu Informationen, die grofie Internetgiganten
haben, sind Zahlungsdaten sehr viel aussagekriftiger, da sie auf verliss-
lichen Fakten basieren.«”
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Einen Teil dieser Daten miissen allerdings alle Institute im Rahmen
der EU-Richtlinie PSD2 (Payment Service Directive) ab September 2019
uiber Schnittstellen anbieten. PSD2 verlangt dabei etwa, dass Transakti-
onsdaten fiir die vergangenen sechs Monate zur Verfiigung gestellt wer-
den miissen. Sechs Monate geben natiirlich keinen Uberblick iiber das
Gesamtjahr, zumal bekanntlich viele Zahlungen nur einmal jihrlich
fillig werden. Den Zugriff auf die jihrliche Transaktionsliste méchte
sich die Deutsche Bank so auch von etwaigen Kooperationspartnern be-
zahlen lassen.™ Es ist eine Abwigung. Denn wie gezeigt, sind der offe-
ne Zugang und die Kooperation bitter nétig, um breit aufgestellt zu
sein, Anregungen und Entwicklungen von allen Seiten zu erhalten, um
eine Fiille verschiedener Finanzprodukte und Lésungen anzubieten —
ein offenes System, das in anderen Branchen lingst funktioniert. API-
Chef Hensen von der Deutschen Bank meint denn auch: »Damit eine
Plattform wachsen und von Netzwerkeffekten profitieren kann, ist es
wichtig, dass der Zugang fiir alle Beteiligten moglichst reibungslos
ist. ... Jede Hiirde, die jemanden von der Anmeldung abhalten kénnte,
gilt es aus dem Weg zu riumen.« Die Zahlungsdiensterichtlinie stellt
dabei fiir viele Fintechs eine Erleichterung dar. Sie kénnen von der
Open Access-Verpflichtung der Banken gegentiber Drittanbietern pro-
fitieren. Technisch gesehen sorgen die bereits angesprochenen API-
Schnittstellen fiir den Zugang zu den Kontoinformationen der Kunden.
Man muss dabei kein ausgewiesener Experte sein, um zu erkennen,
dass diese Regelung den Verlust eines wichtigen Wettbewerbsvorteils
der Banken bedeutet. Die findigen Fintechs werden die Daten verarbei-
ten und daraus glinstige, moderne Angebote stricken. Gleichzeitig er-
fasst PSD2 aber auch Fintechs, sofern sie etwa Kontoinformations- und
Zahlungsauslosedienste anbieten. Sie miissen mit einem Anstieg der
operativen Kosten rechnen.2°

Dass es mit der IT, zumindest mit der IT-Strategie, der Deutschen
Bank wohl nicht mehr ganz so lausig aussieht, zeigt ein weiteres Pro-
jekt, bei dem die Deutsche Bank das Heft des Handelns in die Hand
genommen hat. Unter Fithrung des Geldhauses arbeitet ein grofles
Konsortium, bei dem auch Allianz, Daimler, Lufthansa, Deutsche Bahn,
Axel-Springer und viele andere deutsche Wirtschaftsgréflen dabei sind,
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daran, eine Losung fiir die Tatsache zu finden, dass viele Internetnutzer
beim Anmelden bei einem neuen Online-Hindler oder anderen An-
wendungen ihre Facebook- oder Google-Identitit nutzen — um nicht je-
des Mal ein neues Konto zu erstellen. Mittels dieser Single-Sign-Ons
(SSO) flieRRen allerdings auch die Daten in die kalifornischen Zentralen.
Die versammelte Kraft der deutschen Wirtschaft versucht nun, dem mit
Verimi eine europiische Losung entgegenzusetzen, auch vor dem Hin-
tergrund der im Mai 2018 eingefiihrten Datenschutz-Grundverordnung
(DSGVO). Szenetypisch wurde dafiir ein Start-up in Kreuzberg aufge-
macht, allerdings in den Riumen der Bundesdruckerei, die ebenfalls
mit im Boot ist. Der Vorteil hier — neben der Tatsache, dass wochentlich
neue Partner dazustoflen, die ihre Produkte und Dienstleistungen hier-
zulande anbieten: Wer ein Konto eréffnet, identifiziert sich vorher per
Video gegeniiber Mitarbeitern mit seinem Personaldokument oder di-
rekt mit dem elektronischen Personalausweis, bei dem diverse Digital-
funktionen vorbereitet worden sind (natiirlich von der Bundesdrucke-
rei). Damit also wire die Identitit, anders als bei Google und Facebook,
zweifelsfrei erwiesen und Verimi als zentrale Login-Plattform auch fiir
Finanzgeschifte nutzbar. Banking-Experte Julian Grigo vom Branchen-
verband Bitkom sieht eine solche Form der Authentifizierung auch fiir
Fintechs oder Crowdfunding-Portale als spannend an, »weil die verbrei-
teten Losungen etwa von Facebook und Google nicht die notwendigen
Anforderungen der Finanzaufsicht erfiillen, um beispielsweise ein
Bankkonto zu erdftnen.«* Ob es jedoch giinstig ist, dass mit dem Log-
In-Dienst NetID — hinter dem United Internet (GMX und web.de mit
immerhin 33 Millionen Nutzern), RTL und SAT1 stehen — gleich ein
zweiter deutscher Dienstleister startet, sei dahingestellt.

Leider bleibt auch zu befiirchten, dass wegen der hierzulande »iibli-
chen« Finanzierungsgroflen die Alternativen zu SSO in den Startlo-
chern stecken bleiben werden. Die deutsche Investitionskultur ist nach
wie vor von spiirbarer Zuriickhaltung und in diesem Kontext von »toxi-
scher Bodenstindigkeit« geprigt — vor allem im Vergleich zu den USA.
In den USA sind die in Deutschland als dekadent verpénten Milliar-
dengeliste Kerngedanke vieler Investments. Und solange diese Begier-
den sich nicht auch in Deutschland kulturell etablieren, besteht hier ein
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erheblicher Wettbewerbsnachteil; besonders, wenn man mit seinem
Geschift den schiitzenden Kokon Deutschlands verlassen méchte und
sich internationaler Konkurrenz »ohne Sprachprotektionismus« stellen
muss. Unabhingig von solchen Aspekten gibt es auch in anderen gro-
en Wirtschaftsnationen Bestrebungen, sich von der »amerikanischen
Abhingigkeit« zu l6sen, darunter in Indien, China, Japan und Australi-
en. Vor allem Indien nutzt SSO im 6ffentlichen Sektor/E-Government.

Karsten Junge, Unternehmensberater bei Consileon, sieht im Wirt-
schaftsmagazin brandeins vor allem »drei Faktoren fuir die Plattformi-
sierung der Finanzbranche: den Wunsch der Kunden, technische Inno-
vationen und regulatorische Vorgaben.«** Mit der Regulierung und
erzwungenen Offenheit durch PSD2 wird es seiner Meinung nach
nicht aufhéren. »Warum sollte es nicht irgendwann die Pflicht geben,
Depot- oder Performance-Daten tiber APIs offenzulegen? Deshalb ist
jede Bank, die sich jetzt schon in diese Richtung bewegt, spiter den
Wettbewerbern voraus.«* Dabei ist die Offnung der Systeme keine
Kleinigkeit — vom Mentalititswechsel innerhalb der Banken einmal
ganz abgesehen. Junge geht davon aus, dass thnen heutzutage dieselbe
strategische Bedeutung zukommt wie ein Entschluss, sich aus dem In-
vestmentbanking zuriickzuziehen oder ein paar Hundert Filialen zu
schlieffen. , Derjenige zu sein, der den Kundenkontakt hat und diesen
Zugang an andere vermittelt — das wird in den kommenden Jahren im-
mens wichtig werden. ... Denn »kein Kunde will zwei Smartphone-
Screens voll mit Finanz-Apps haben — es wird also eine Konzentration
stattfinden.«2

Von irgendetwas miissen die Banken aber nun einmal leben. Kai
Pfirsich hat auch hier ein paar Vorschlige: »Die Bezahlung kénnte wie
gewohnt {iber Provisionen laufen — die transparent sein miissen. Man
kénnte auch neue Modelle erarbeiten: Den Preis an die Performance
einer Anlage koppeln, oder der Kunde erwirbt weitere Produkte, und
man macht eine Mischkalkulation mit einem Abschlag auf die Bera-
tung. Oder der Kunde bezahlt mit seinen Daten, die dann die Bank be-
kommt statt Google oder Facebook.«* Aber auch hier stellen die deut-
schen/europdischen Regelungen einen erheblichen Nachteil im
internationalen Wettbewerb dar.
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Wihrend die Banken also von allen Seiten in die Zange genommen
werden — und nicht alles ist dabei selbstverschuldet — keimt also Hoff-
nung. Die IT-Infrastruktur ist grofd und ebenso der Kundenstamm. Bei-
des kann aber auch ein Klotz am Bein sein. Viele Kunden bringen
nichts ein und IT-Systeme kénnen veralten oder deren Anzahl iiberbor-
dend sein, zumal nach Fusionen. Ein besonderes Problem ist aber
auch: Die Produkte sind weitestgehend austauschbar — weil wenig Neu-
es ausprobiert wird.

Warum Banken so von gestern sind, das hat vor allem auch kulturelle
und sprachliche Griinde. Der gesamte Habitus spricht Kunden von heu-
te, besonders junge Menschen, nicht an. Studien zeigen, dass junge Leu-
te sich mehr vor einem Gesprich mit einem Bankberater scheuen als vor
einem Zahnarztbesuch. Und das ist nur die Aulenwirkung. Denn auch
im Innern stimmt etwas nicht, nennen wir es einmal Corporate Dilemma:
So kommt es bei einem Manager in der Vermdgensverwaltung nicht da-
rauf an, dass sich seine Anlageklasse besonders gut oder gar iiberdurch-
schnittlich entwickelt — etwa, weil er kreativ oder besonders klug ist.
Nein, es ist wichtig, wie der Vergleich zum offiziellen Branchen-Bench-
mark ausschaut. Sonst wird man trotz guter Performance gefragt, war-
um die Konkurrenz ganz andere (oft einander dhnelnde) Entscheidun-
gen getroffen hat? Selbst wenn sich diese negativ auf die Resultate der
anderen ausgewirkt haben, wird man trotzdem schief angesehen, da
man sich nicht branchenkonform verhalten hat. Dem — womdglich ne-
gativen — Benchmark zu folgen, ist also fiir einen Assetmanager wichti-
ger, als 15 Prozent Gewinn pro Jahr fiir seine Kunden zu erarbeiten.

Hinter dieser Einstellung steht unter anderem auch eine risikoaver-
se, also risikoscheue Grundstruktur der Banken. Wer ins Risiko geht
und damit Profit gemacht hat — und die Hohe des Gewinns ist nun
einmal vom Risiko abhingig — kommt nicht gut an. Gleichzeitig ist es
in Ordnung, Millionenverluste zu machen, wenn man sich nur wie der
gesamte Markt verhalten hat — der nun ebenfalls in den roten Zahlen
steht. Mit solch einer Politik zieht man keine Talente an.

Daneben spielen Statusdenken und Standesdiinkel nach wie vor
eine grofe Rolle. In der Londoner City ist »Who you know« nach wie
vor noch wichtiger als »What you know«. Innerhalb der Fithrungseta-
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gen ist oft eine Vetternwirtschaft entstanden. Man kennt sich, weil fast
alle Familien dieselben zwei, drei Bildungsstitten besucht haben. Und
unterm Strich spricht das gesamte Nutzererlebnis viele Kunden nicht
an. Schauen wir uns also das Wesen der aktuellen Banken an — jenseits
von Marktentwicklung und Technologien, die wir bereits dargestellt ha-
ben —, haben wir also auch ein Problem hinsichtlich Habitus, Generati-
on und Corporate Culture. Bankenspezialist Pfirsich meint daher, dass
sich die Banken viel mehr gegeniiber Quereinsteigern 6ffnen miissen.
Denn seiner Meinung nach miissen sich die gesamte Methodik und der
Umgang mit den Kunden entscheidend dndern: »Dazu sind eine hohe
Kommunikationskompetenz und eine sehr grofle Allgemeinbildung
notig. Man muss sich hineindenken kénnen in verschiedene Lebenssti-
le und Lebensabschnitte, ein Gefiihl fiir das Gegeniiber entwickeln.«2®

Die Mentalititsunterschiede sollen nun jedoch zumindest optisch aus-
gebligelt werden. So verzichten immer mehr Geldinstitute in Deutsch-
land auf Schlips und Jackett. Mancherorts, wie in der Hamburger Spar-
kasse, sind sogar Jeans erlaubt. Dort verzichtet sogar der Chef auf die
konventionelle Kleidung und wirft sich nur noch bei offiziellen Anlissen
in Schale.”” Zumindest die Sparkassen — wobei jede unabhingig fiir sich
entscheidet — folgen damit einem Trend, der lingst andere Wirtschaftsbe-
reiche und auch Chefs von DAX-Konzernen erfasst hat, die selbst bei Pri-
sentationen keine Krawatte mehr tragen. Das Ziel ist klar: »Wir wollen die
Distanz zu unseren Kunden reduzieren, im Anzug wirken unsere Berater
oftmals zu serids«, hiefd es aus der Kreissparkasse Steinfurt.?® Und weiter:
»Durch das gelockerte Outfit sind unsere Berater mehr auf Augenhéhe
mit ihnen.« Viele Kunden dort seien Landwirte und wiirden selbst auch
niemals im Anzug in die Filiale kommen, schreibt Die Welt.>> Dennoch
gibt es Grenzen, und nicht alle Institute machen mit — weil Kunden aus
ihrer Sicht die Krawatte als Zeichen von Seriositit ansihen.s°

Daneben verschlafen oder verschleppen Banken Innovationen. Das
ist nichts Neues. Aber woran genau liegt das? Mit neuen Ideen durch die
Gremien zu gelangen, ist nahezu unméglich. Deren Strukturen sind oft
verkrustet, undurchsichtig, sind wie beschrieben von Standesdiinkel
und Risikoscheue geprigt und ebenfalls auf Erhaltung des Status quo
ausgelegt. Mit Neuerungen, gar bahnbrechenden oder riskanten, kommt
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man dort schwer durch. Zudem besteht eine »Compliance-Paranoia,
man versteckt sich hinter Regelwerken. Nicht wie Biirokraten, sondern
es sind Biirokraten. Damit wir uns nicht missverstehen: Regeln sind
wichtig und deren Einhaltung ebenso, wir haben dem spiter einen gan-
zen Abschnitt gewidmet. Doch immer stirker wachsende interne Regel-
werke (neben der gesetzlichen Regulierung und der Arbeit der Auf-
sichtsbeh6rden), die nur der Absicherung von Positionen und nicht
dem Fortschritt dienen, engen ein und legen Mehltau tiber jede Organi-
sation. Und auch dies zieht keine Top-Leute an, weshalb man wiederum
schwerlich etwas Neues aufbauen kann.

Nun kénnte man meinen, gerade die bankinternen Aufsichtsgremi-
en dienen dazu, all die Schwachstellen und Fehlentwicklungen aufzu-
decken und deren Lésung einzufordern, damit das Haus gegen den
Wettbewerb besteht (der nicht bei den anderen Banken zu suchen ist).
Doch auch hier dienen die Strukturen, die anderswo den Verantwortli-
chen Dampf machen, oft nur dem Selbsterhalt.

Die Gefahr fiir die eigene Bank oder die gesamte Branche — durch
Fintechs und neue Technologien, worauf wir in den nichsten Abschnit-
ten eingehen — wurde bis vor Kurzem also gar nicht richtig erkannt.
Dies wire aber bitter notig, weil dies nichts ist, worauf man auch in ein,
zwel Jahren reagieren kann, nachdem man sich einen Uberblick ver-
schafft hat. Denn hier geht es nicht um die Einfithrung der EC-Karte
oder des Onlinebankings, es handelt sich vielmehr um eine extrem
schnelle, umwilzende, existenzielle und disruptive Entwicklung. Wer
ins Hintertreffen gerit, weil man eine Technologie verschlift oder die
Kunden weglaufen, hat es schwer. Es ist nicht unméglich, wie auch der
nichste Abschnitt zeigen wird und dieser hier gezeigt hat, aber es ist
teuer — und wire vor allem vermeidbar, wenn man Prozesse und Struk-
turen hitte, die Neuentwicklungen férdern, so wie in anderen Bran-
chen auch. Ausgerechnet eine risikoscheue Politik fithrt also ins Risiko.
Das Schicksal von Kodak und Nokia, deren Kerngeschifte in kiirzester
Zeit vor dem Aus standen, sollte dabei allen eine Warnung sein.

Hinzu kommt, dass auch das Wesen der aktuellen technologischen
Entwicklung gar nicht erfasst worden ist. Zwar kann man weltbewegen-
de Umwilzungen selten auf einen Punkt bringen, aber eine Sache steht
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fest: Es geht um dezentrale Strukturen. Thnen gehért die Zukunft. Die
fundamentalen Verinderungen, die von diesem Paradigma ausgehen,
haben viele Bankverantwortliche nicht begriffen. Mit der Plattformidee
wurde es immerhin schon von einigen aufgenommen.

Dem Bundesverband deutscher Banken zufolge ist die Zahl der Be-
schiftigten im Kreditwesen konstant riickldufig. Wahrend 2005 noch
702.750 Arbeitnehmer bei Banken angestellt waren, verringerte sich
die Zahl stetig bis auf 609.100 im Jahr 2016.3" Im internationalen Ver-
gleich kann diese negative Entwicklung allerdings nicht bestitigt wer-
den. Wihrend die Beschiftigungszahlen in der US-Finanzbranche im
Februar 2011 auf einem historischen Tiefstand noch 7,6 Millionen be-
trugen, stiegen die Zahlen der Beschiftigten im Februar 2015 auf 8 Mil-
lionen und befanden sich Juli 2018 bei einem Stand von 8,6 Millionen
Beschiftigten.’? Eine vergleichbare Entwicklung ist in Grofbritannien
zu beobachten. Nach Angaben des britischen Office for National Statis-
tics betrugen die Beschiftigungszahlen im Bereich »Financial & insu-
rance activities« zwischen Januar und Mirz 2014 genau 1,17 Millionen
Beschiftigte und zwischen Januar und Méarz 2018 schliefélich 1,260 Mil-
lionen Beschiftigte. Insofern fand im Zeitraum zwischen 2014 und
2018 zwar kein so markantes Wachstum wie in den USA statt, trotzdem
nahm die Zahl der Beschiftigten — anders als in Deutschland — kons-
tant zu. Innerhalb der EU wurde allerdings die Anzahl der Beschiftig-
ten im Bankensektor konstant reduziert.

Angestellte im Kreditwesen in der EU

Jahr Angestellte im Kreditwesen (in Millionen)
2009 3,18

2010 3,14

2011 3,11

2012 3,05

2013 2,96

2014 2,89

2015 2,86

Quelle: EBF (2016): Facts & Figures 2016
|
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Parallel zur Ausdiinnung des Personals hat auch die Zahl der Filialen
in Deutschland abgenommen, in den USA und in Kanada3* allerdings
nur leicht, wihrend in Grofbritannien sogar eine minimale Zunahme
zu verzeichnen war.

[ |
Bankfilialen in Deutschland?®

Typ 2013 2014 2015

alle Filialen 38.225 37.293 36.005
Privatbanken 10.440 10.251 9.986
Sparkassen 12.740 12.367 11.872
Kreditgenossenschaften 12.622 12.319 11.847

Quelle: Deutsche Bundesbank (2017): Banken in Deutschland. Kreditinstitute und Banken.

-
| |
Bankfilialen in den USA
2013 2014 2015
US-Bankfilialen 82.266% 81.544 81.119
Quelle: Statista (2018): Number of FDIC-insured commercial bank branches in the United States from 2000 to 2017.
I

Dagegen musste die Royal Bank of Scotland (RBS) — eine der grofR-
ten Banken im Vereinigten Konigreich gerade im September 2018 erst
wieder 54 Filialen in England und Wales sowie 258 dazugehdrige Jobs
abbauen. Es war bereits die dritte derartige Mafinahme innerhalb eines
Jahres. Im Mai wurden 162 Niederlassungen mit 792 Mitarbeitern ge-
schlossen, wihrend es im vorherigen Dezember schon 259 Geschifts-
stellen mit 680 Arbeitsstellen waren. RBS berichtete, dass Transaktio-
nen in ihren Filialen seit 2014 um 30 Prozent zuriickgegangen sind.
Gleichzeitig stieg die Zahl der Kunden, die mobiles Banking nutzen,
um 53 Prozent, wihrend mobile Transaktionen sogar um 74 Prozent
gewachsen sind.®®

Ohnehin haben es bei disruptiven Verinderungen natiirlich jene einfa-
cher, die mit einer Zukunftsidee nicht auf verkrustete und schwerfillige
Strukturen eines grofen Tankers treffen, sondern bei null anfangen kon-
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nen — beziehungsweise von ihnen geht gerade diese disruptive Verinde-
rung aus. Mit Ideen, die ein groRes Geschiftspotenzial haben, kommt
man — und wir kénnen beide ein Lied davon singen — intern bei Banken
schwer durch. Die Gremien und Abstimmungsprozeduren sind zu unfle-
xibel und so ist es kein Wunder, dass als Reaktion darauf schlieRlich Fin-
techs entstanden sind, die die Geldhiuser in die Bredouille bringen.

All diese Mingel und Konstruktionsfehler haben bereits in den ver-
gangenen Jahrzehnten den Banken zugesetzt. Die Branche - in
Deutschland symbolisiert durch die Deutsche Bank mit einem Absturz
im Borsenwert von 53 Milliarden Euro in 2006 auf 19,44 Milliarden
Euro Mitte Oktober 2018 — durchliuft seit Jahren, spitestens seit der
Finanzkrise, ein Jammertal. Gleichzeitig lag der Buchwert des Kapitals
im Mirz 2018 bei 61 Milliarden Euro, die Liquidititsreserven erreichen
gar das 14-Fache des Borsenwerts, nimlich 279 Milliarden Euro. Den-
noch sehen Analysten die Talsohle noch nicht erreicht und prognosti-
zieren einen weiteren Sinkflug. Als Begrindung werden permanente
schlechte Nachrichten und das schwache operative Geschift angege-
ben. Fiir Christian Koch von der DZ Bank sei es »schwer prognostizier-
bar«, wie sich die Bank aus der »Abwirtsspirale« befreien konne.>® Die
Commerzbank hat sogar 97 Prozent von ihrem einstigen Rekordhoch
verloren und belegt im weltweiten Bankenranking nur noch Platz 367.
Die Bilanzsummen aller deutschen Banken sanken 2017 im Schnitt
um fast 4 Prozent, mehr als in den Jahren zuvor. Bemerkenswert ist der
Abbau vor allem unter den gréfiten zehn deutschen Banken. Nur zwei
von ihnen haben tiberhaupt ein Plus bei der Bilanzsumme vorzuzei-
gen: Die Bayerische Landesbank mit 1,1 Prozent und die ING-Diba mit
3,0 Prozent.#° International gesehen ist die Lage jedoch entspannter:
Seit der Krise haben die grofiten Banken der Welt ihre wirtschaftliche
Situation — und vor allem ihr Eigenkapital — deutlich verbessert,
schreibt die Unternehmensberatung EY in ihrem »Global banking out-
look 2018.«# Dies wird freilich auch von den Regulierungsbehérden so
vorgeschrieben. Die Top-Banken, zu denen die Deutschen nicht mehr
gehoren, haben ihre Bilanzen gestirkt und schauen zuversichtlich in
die Zukunft. Laut der fiir die EY-Studie durchgefiihrten Umfrage erwar-
tet die grofle Mehrheit der Banker, dass die Ertrige und die Profitabili-
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tat weiter wachsen — trotz steigender Kosten. Die meisten Banken miis-
sen sich jedoch »erheblich anstrengen, um eine nachhaltige langfristige
Rentabilitit zu erzielen«. 4 Drangende Problemfaktoren sind dabei die
»Kostensituation, die begrenzten Mdoglichkeiten fiir Umsatzwachstum
und Risiken wie die Cybersicherheit«. Banken fehlen dabei schlichtweg
die Ressourcen, »um mit dem schnellen Tempo des technologischen
Fortschritts mitzuhalten«, schlussfolgert EY wenig trostreich.4

Die neuen Technologien rund um die dezentrale Blockchain kénn-
ten daher der Branche gehorig zusetzen — und zwar weltweit. Um zu
uberleben, miissen sie die wichtigsten Punkte der Digitalisierung
durchdeklinieren. Die Unternehmensberatung EY hat dazu wichtige
»Schliisselfragen« entworfen, die es zu beantworten gilt:

* Entspricht meine Strategie schnell wechselnden Umsatz- und
Gewinnpools?

* Was ist meine Rolle im Okosystem und wie treibe ich Innovati-
onen effizient voran?

* Wie implementiere ich strategische Verdnderungen in einer
sich schnell entwickelnden digitalen Umgebung?

*  Wie dndere ich meinen »Charakter«, um ein digitaleres Ge-
schift zu unterstiitzen?

* Beriicksichtige ich ausreichend neue Risiken und Cybersicher-
heit?

* Wie transformiere ich meine Technologie und die Organisation
von Technologie? #

Auf diesen — und anderen — Gebieten miissen die Banken han-
deln, um »skalierbare, digital aktivierte Geschiftsmodelle zu entwi-
ckeln«.#s Unserer Meinung und internationalen Erfahrungen nach
ist die Innovationsscheu jedoch in Deutschland besonders stark aus-
geprigt. EY zieht den Kreis der Wettbewerber iibrigens ebenfalls
recht weit. Neben den offenkundigen Fintechs benennt die Unterneh-
mensberatung »digitale Banken, High-Touch- und Hightech-Institute,
E-Commerce- und Telekommunikationsunternehmen sowie in eini-
gen Mirkten Plattformbankanbieter«.#® Neben Fintechs existieren als
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