Raimund Roseler

Die Themenstellung Banken im Umbruch
beschreibt die aktuelle Situation sehr
gut. Umbruch ist laut Duden ein Syno-
nym fur einen grundlegenden Wandel.
Und genau der steht den Banken bevor.
Grunde dafur gibt es viele. Ein Grund,
der haufig genannt wird, ist die Zinsland-
schaft. Fast alle Banken in Deutschland
hatten Uber viele Jahre hinweg eine
mehr oder weniger dominierende -
wenn auch tendenziell sinkende - Er-
tragsbasis aus dem Zinsgeschaft. Das ist
vorbei. Zur Schuldfrage méchte ich mich
gar nicht auBern. Naturlich kénnten wir
an dieser Stelle die Zinspolitik der EZB
diskutieren. Und wahrscheinlich liegen
die Vertreter von Banken und ich dabei
auch gar nicht weit auseinander. Aber
andern wirden wir dadurch nichts. Ban-
ken konnen sich ihr Umfeld nicht aussu-
chen. Und wir Aufseher auch nicht.

Seit Jahrzehnten sinkende Zinsmargen

Fast vergessen ist die Tatsache, dass die
Zinsmargen bereits seit Jahrzehnten ste-
tig sinken. Und immer wieder wird auch
vergessen, dass es durchaus Banken gibt,
die trotz des Niedrigzinsumfeldes ausge-
sprochen rentabel agieren. Naturlich ist
es das gute Recht von Bankvertretern
Uber ein adverses Umfeld zu schimpfen.
Aber ebenso naturlich ist es die Aufgabe
von Bankvertretern, ihr Geschaftsmodell
so zu gestalten, dass es auch in einem un-
bequemen oder auch adversen Umfeld
Uberlebensfahig ist. Banken, die sich auf
das Jammern beschréanken, werden sicher
nicht zu den Uberlebenden gehéren.

Ein weiterer Grund, der fur die schwie-
rige Lage der Banken immer wieder an-
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~Banking wird sich ganz radikal
andern, Treiber des Wandels
ist die Digitalisierung.”

gefuhrt wird, ist die Regulierung. Diskus-
sionen rund um Regulierung, national
und international, gab es im letzten Jahr
reichlich. Und auch auf dieser Veranstal-
tung war das schon ein Thema.

Regulatorische Herausforderungen wer-
den héaufig als der Grund allen Ubels ge-
sehen, der Grund, weshalb Kosten zu
hoch sind, Gewinne zu niedrig, Geschaft
hinter Erwartungen zurlckbleibt oder
Banken schlicht bei der Austbung ihrer
Geschafte ganzlich gehindert werden. In
aller RegelmaBigkeit erhalten wir auch
den Hinweis, dass sich diese regulato-
rischen Herausforderungen auch negativ
auf die Realwirtschaft auswirken.

Dies soll uns Aufseher nochmals sensibili-
sieren, dass alles, was wir tun, nicht nur
Banken belastet, sondern auch Privatper-
sonen und Unternehmen. Im Zweifel ist
die Aufsicht schuld, wenn Kredite teurer
werden, Personal abgebaut wird, die Pro-
duktauswahl kleiner wird.

Nicht so viele Verblindete

Die BaFin hat sich in diese Diskussion ein-
gebracht und wird sich weiter einbrin-
gen. Auch wir meinen: Die Regulierung
fur kleinere Institute muss anders als fur
groBere sein. Das heiBt nicht laxer, aber
weniger komplex. Und auch bei der Re-
gulierung Uber groBe Institute gibt es si-
cher die eine oder andere Schleife, die
vielleicht eher nicht nétig ist und die
man abschaffen kann. Aber mehr Propor-
tionalitat in Europa durchzusetzen, ist
nicht so einfach. Da gibt es nicht so viele
Verbindete. Die Bankenmarkte in ande-
ren Landern der Europaischen Union sind

einfach anders als unser Bankenmarkt
mit rund 1500 Uberwiegend kleineren In-
stituten.

Wenn man mit Vertretern europaischer
Institutionen spricht, dann merkt man
schnell: Viel wichtiger als Proportionali-
tat ist fur diese das Stichwort Level
Playing Field. Und jeder Versuch, ein-
fachere Regeln fur kleinere oder weniger
komplexe Institute durchzusetzen, gilt
erst mal als verdachtiger Angriff auf das
Level Playing Field. Und diesem Ansatz
des Level Playing Field ist man in der Ver-
gangenheit nahezu dogmatisch gefolgt.
Mit der Folge, dass unter dem Deckman-
tel des Level Playing Field manchmal ein
,One-size-fits-all“-Ansatz betrieben wor-
den ist; ein Ansatz, auch nicht vergleich-
bare Sachverhalte gleich zu behandeln.

Digitalisierung als
eigentliche Herausforderung

In der Tat ist ein Level Playing Field wich-
tig. In der Vergangenheit hat man viel zu
oft versucht, durch laxere Regulierung
eine Art Standortwettbewerb zu betrei-
ben. Nicht immer, wenn Aufsicht drauf
stand, war auch Aufsicht drin. Das war
sicher ein Ausloser fur die vergangene Fi-
nanzkrise. Und auch innerhalb des SSM
haben wir festgestellt, dass es Unter-
schiede in der Interpretation zentraler
Regeln gibt. Gleiche Spielregeln fur glei-
che Sachverhalte halte ich deshalb nach
wie vor fur unabdingbar. Aber es muss
die Moglichkeit bestehen, nationalen Be-
sonderheiten — und dazu gehort die
Struktur der nationalen Bankenmarkte —
ausreichend Rechnung zu tragen. Diesen
Freiraum kann man auch in einem
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einheitlichen europaischen Regelwerk
schaffen.

Anerkennen muss man, dass mittlerweile
selbst die EU-Kommission und das Euro-
paische Parlament dem Thema Proportio-
nalitat mehr Beachtung geschenkt haben
als fruher. Dass die Vorschldge aus deut-
scher Sicht nicht weit genug gehen, ist
jedoch in der EU schwer zu vermitteln.
Der Schuh in der EU oder bei anderen
Mitgliedsstaaten druckt im Regelfall
leider ganz woanders. Es gibt schlicht
kein Land, das so viele kleinere und mit-
telgroBBe Institute hat wie Deutschland.
Manche Bankensysteme achzen noch im-
mer unter der Masse an Non-performing
Loans der vergangenen Jahre. Da ist ein
Vorschlag, der aus Deutschland kommt
und auch nur den Anschein von Deregu-
lierung erweckt, nicht immer gewinscht.

Aber ganz ehrlich: Ich habe den Ein-
druck, hier reden wir Uber einen Neben-
kriegsschauplatz. Regulierung mag kos-
ten, sie ist aber nicht existenzgefahrdend
fur gesunde Banken. Aber was sich da
am Markt unter dem Stichwort Digitali-
sierung zusammenbraut, das hat das Po-
tenzial, bestehende Banken vom Markt
zu fegen. Bei schénem Wetter und auf
ruhiger See mag ein jeder segeln kon-
nen. Das Wetter da drauBen ist aber
nicht schén. Auf der Kostenseite haben
viele deutsche Banken MaBnahmen er-
griffen. Auch schmerzhafte MaBnahmen
wie FilialschlieBungen, Entlassungen und
einiges mehr. Solche MaBnahmen sind
notwendig. Eine schlechte Presse daflr
ist den Banken sicher.

Arbeit an der Ertragsseite

Auch an ihrer Ertragsseite haben die Ban-
ken etwas getan. Die Einnahmen aus Pro-
visionen sind stetig gestiegen — wenn
auch nicht so stark wie haufig angekin-
digt. So weit, so gut. Ich will auch nicht
kleinreden, wie viele unangenehme Ge-
sprache manch einer der Bankberater
hinter sich gebracht hat. Oder welchen
Druck mancher Eigentimer aufgebaut
hat, als FilialschlieBungen im jeweiligen
Landkreis erforderlich wurden. Ich
denke, alle diese MaBnahmen sind wich-
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tig. Sie sind aber nicht ausreichend. Ban-
king in Deutschland wird sich ganz radi-
kal andern. Unklar ist nur, wie lange es
dauert und wie Banking nachher wirklich
aussieht.

Neue Wettbewerbe mit
ganzlich neu aufgesetzten Prozessen

Paul Volcker hat vor einigen Jahren mal
gesagt: Die letzte echte Innovation der
Banken war der Geldautomat. Ich glau-
be, er hatte recht. Und ich glaube, ohne
Innovationskraft und Kreativitat wird es
in Zukunft schwer fur die Banken zu
Uberleben. Die Digitalisierung wird Ban-
ken vor gréBere Herausforderungen stel-
len, als die meisten sich dies vorstellen.

Die Rohstoffe der IT wie Rechenge-
schwindigkeit, Speicherplatz und Band-
breite kosten nicht mehr viel. Das ermég-
licht es sehr vielen kreativen Koépfen, kre-
ative Lésungen zu entwickeln. Dies wird
die etablierten Banken auf der Ertrags-
und auf der Kostenseite treffen. Wenn
sich zum Beispiel alle Bankgeschéafte bis
hin zum Bezahlen der Einkdufe bequem
mit dem I-Phone abwickeln lassen, dann
ist es den Kunden eigentlich egal, wer
die Bank ist, deren Struktur sie gerade
nutzen.

Die Kundenbindung verlagert sich von
der Bank weg hin zum Anbieter der App.
Und wenn die Banken ihre Prozesse nicht
hochst effizient gestalten, dann wird es
Anbieter geben, die das besser kénnen
und damit Kostenvorteile gegentber ih-
nen generieren. Manche dieser neuen
Wettbewerber werden etablierten Ban-
ken das Leben durchaus schwer machen.

Die fortschreitende Digitalisierung fuhrt
dazu, dass diese neuen Wettbewerber
ihre Prozesse ganzlich neu aufsetzen und
vollstandig digitalisieren. So etwas be-
darf nicht viel Personal.

Banken werden sich anpassen mussen,
um im Wettbewerb bestehen zu kénnen.
Zur Anpassung reicht es sicher nicht, die
vorhandenen IT-Systeme etwas auf-
zupappeln, mit ein paar Web-Anwen-
dungen zu kombinieren und ein hub-

sches Hintergrundbild einzufligen. An-
passung heiBt: das Geschaftsmodell
komplett zu é&ndern, die Wertschop-
fungskette zu digitalisieren und laufend
zu optimieren, die Kommunikation mit
den Kunden zu andern. Wie genau sich
die neue Bankenwelt entwickeln wird,
weilB wahrscheinlich keiner von uns. Sie
wird aber anders sein als die heutige. Die
Banken werden sich entscheiden mussen.
Zu investieren — Geld und vor allem Krea-
tivitat — oder zu versuchen, als schrump-
fender Anbieter in einer neuen Welt zu
Uberleben. Es gilt das Motto: ,Wenn ihr
es nicht macht, werdet ihr weggeputzt.”

Vertrieb oder Infrastruktur
als Schwerpunkte

Es wird vielleicht Banken geben, die wer-
den sich rein auf den Vertrieb fokussie-
ren. Das heiBt, nicht mehr die Produktion
von Produkten steht im Fokus, sondern
der Vertrieb. Daflr brauchen Banken
eine hervorragende Vertriebsplattform,
die maBgeschneidert ist auf die jeweilige
Zielgruppe. Und Vertriebsplattform hei3t
nicht nur Informationstechnologie — aber
auch IT. Und effizientes Datenmanage-
ment. Nur dann haben Banken eine
Chance, die Kundenhoheit zu behalten.
Wie wichtig Kundenhoheit ist, zeigen
erfolgreiche Vertriebsplattformen. Diese
Spieler haben keine Bankerlaubnis, ob-
wohl sie erfolgreich am Markt Bankpro-
dukte anbieten.

Man kann nur sagen, dass solche Platt-
formen irgendetwas richtig machen mus-
sen. Es ist doch schon merkwurdig, wenn
Kunden einer Bank fur die Baufinanzie-
rung zu einer solchen Plattform gehen
und im besten Fall von dieser wieder an
die Hausbank vermittelt werden. So
schlecht sind die Konditionen der Haus-
bank namlich nicht immer.

Ich habe nicht den Eindruck, dass die
Kundenorientierung der meisten Banken
besonders stark ausgepragt ist. Der ein-
zige Kontaktpunkt zum Privatkunden ist
oft nur noch der Geldautomat. Und
wenn Banken dann fur die Bargeldver-
sorgung ihrer Kunden auch noch Gebuh-
ren erheben, dann mag dies fur Kosten-
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rechner und Controller sinnvoll sein, fur
Strategen aber desastros.

PSD Il als Vorgeschmack
fur harteren Wettbewerb

Andere Banken werden versuchen, sich
als Infrastrukturanbieter zu profilieren.
Zur Infrastruktur gehéren dann die Pro-
duktion von Produkten, die Bearbeitung
von Bestdnden oder auch simpel die Be-
reitstellung der Bankbilanz fur andere
Akteure. Daflr brauchen Banken hervor-
ragende, effiziente Prozesse. Kosten und
Schnelligkeit werden den Wettbewerb
dominieren. Banken, die ihre alt gewor-
denen IT-Systeme mitschleppen und die
die Last eines traditionellen Bankappa-
rates tragen mussen, denen wird es
schwerfallen, mit agilen, jungen Unter-
nehmen zu konkurrieren, die ohne jede
Altlast starten. Und moglicherweise gibt
es auch Banken, die beides kénnen: Ver-
trieb und Bereitstellung einer effizienten
Infrastruktur. Aber ich behaupte: Dies
werden weniger Banken sein als heute.

Die neuen Spieler am Markt werden sich
hier klar fokussieren. Manche dieser neu-
en Spieler nutzen Banken als Anbieter
von Infrastruktur. Die Ratio, dass eine
stabile Kundenbeziehung stabile Ertrage
garantiert, hat die letzten Jahrzehnte
gut funktioniert. Bei meiner Generation
mag dies auch noch einige Jahre funktio-
nieren. Bei den Digital Natives tritt die
Kundenbeziehung jedoch mehr und
mehr in den Hintergrund. Der Generati-
on der Digital Natives sind die Funkti-
onen der App wichtiger als die Bank da-
hinter.

Die Digitalisierung stellt Banken vor
enorme Herausforderungen. Und sozusa-
gen als Vorgeschmack wird vielleicht
auch die PSD Il schon mal den Wettbe-
werb anheizen. Die Payment Service
Directive, kurz PSD I, ist in nationales
Recht umgesetzt. Mehr und mehr Mit-
gliedsstaaten kommen hinzu. Die Regu-
lierung wird zu deutlich mehr Wettbe-
werb fuhren. Sieht doch genau diese
Richtlinie ausdrticklich vor, dass Zah-
lungsauslésediensten und Kontoinforma-
tionsdiensten ein Zugang zum Zahlungs-
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konto von Bankkunden zu gewaéhren ist.
Und damit dringen diese Anbieter in das
klassische Hoheitsgebiet von traditio-
nellen Banken vor.

Durch die PSD Il werden Zahlungsauslo-
sedienste in den Kreis der regulierten
Zahlungsdienstleister aufgenommen. Im
Gegenzug werden die neuen Dienstleis-
ter damit auch ausdricklich unter die Fi-
nanzaufsicht gestellt. Wer Zahlungs-
dienste erbringen will, benétigt eine Er-
laubnis. AuBerdem werden Vorgaben
gemacht, um den Zugriff dieser Dienst-
leister auf das Zahlungskonto sicherer
auszugestalten.

Die Aufsicht mag fur solche Dienstleister
vielleicht erst mal unbequem oder unan-
genehm erscheinen. Sie fuhrt aber auch
zu einem Reputationsgewinn, der den
Wettbewerb weiter anheizen wird. Wie
gesagt: Die PSD Il hat das Potenzial, den
Wettbewerb anzuheizen. Hinzu kommen
Fintechs, wobei man abwarten muss, wer
denn von denen langerfristig existieren
wird. Nicht jedes hippe Fintech wird den
Markt verandern. Nicht jedes Fintech ver-
dient irgendwann Geld.

Geschaftsmodelle rund
um den Zahlungsverkehr

Aber selbst im Zahlungsverkehr entwi-
ckeln sich mehr und mehr Geschaftsmo-
delle. Modelle, die einen Business Case
haben und einen Profit abwerfen. ,Sum-
up” zum Beispiel ist ein Unternehmen
aus UK, das kleinen Geschaften ein Kar-
tenterminal bereitstellt und sich mit Ap-
ple-Geraten verbindet. Der Kassierer gibt
dann auf dem I-Pad den Betrag ein und
die E-Mail-Adresse des Kunden. Der Kun-
de kann dann mittels seiner Karte bezah-
len und erhalt eine digitale Quittung per
E-Mail. Alles simpel, transparent und ein-
fach. Eine weitere App ist Blue Code,
auch diese kann heute bereits in Deutsch-
land zur Zahlung mittels eines Strich-
codes eingesetzt werden. Bisher koope-
riert man mit dem Einzelhandler ,Glo-
bus” im Saarland. Das Saarland mag jetzt
nicht das groBte Bundesland Deutsch-
lands sein, aber wir beobachten sehr ge-
nau, wie sich dieser Markt entwickelt.

Foto: Schafgans DGPh/BaFin
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Exekutivdirektor, Bundesanstalt fur
Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin),
Bonn und Frankfurt am Main

Dass die aktuelle Niedrigzinsphase wie auch die
Anforderungen der Regulierung fir die hiesigen
Banken ernsthafte Herausforderungen darstel-
len, will der Autor keineswegs bestreiten. Einen
tendenziell noch gréferen Anpassungsbedarf
sieht er freilich als Folge der Digitalisierung und
dem Auftreten neuer Wettbewerber mit ganzlich
neu aufgesetzten IT-Prozessen. Besonders viel
Potenzial, die Bankenlandschaft kraftig zu an-
dern, schreibt er den Unternehmen zu, die es
gewohnt sind grofSe Datenmengen hochst inno-
vativ zu nutzen und in kirzester Zeit hoch effizi-
ente Prozesse zu etablieren. Den professionellen
Umgang mit der [T sieht er als wichtigen Wettbe-
werbsfaktor fur die Banken und gleichzeitig als
relevanten Aspekt fir die kinftige Arbeit der
Bankenaufseher. (Red.)

Banken sollten wachsam sein und endlich
mal auf Angriff schalten.

Paypal ist ein weiteres Beispiel. Wer ver-
stehen will, wieso PayPal so schnell so er-
folgreich werden konnte, muss zurtck in
die neunziger Jahre blicken. Wer Ende
der neunziger Zahre im Internet einkauf-
te, musste jedes Mal muhsam diverse
Zahlen der Kreditkarte eintippen. Kredit-
kartennummer, Gultigkeitsende, Karten-
prafnummer — alles Nummern, die man
sich schwerlich merken kann. In den USA
gab es noch zuséatzliche Restriktionen fur
Uberweisungen zwischen verschiedenen
Bundesstaaten.
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Dieses Potenzial erkannte auch E-Bay.
Was letztlich auch E-Bay dazu bewogen
hatte, Paypal fur 1,5 Milliarden Dollar zu
kaufen. Das war im Jahr 2002. Die Umsat-
ze auf E-Bay gingen damals zurick und
Paypal brachte am Ende rund die Halfte
der Umsatze ein. Die Abspaltung von
E-Bay beflugelte Paypal noch weiter.
2005 war Paypal bereits zirka 50 Prozent
mehr wert als E-Bay, heute mehr als dop-
pelt so viel - Tendenz steigend.

Noch viel mehr Potenztial dafur, die Ban-
kenlandschaft zu andern, haben die Un-
ternehmen, die es gewohnt sind, groBe
Datenmengen hoéchst innovativ zu nut-
zen und hoch effiziente Prozesse in kur-
zester Zeit zu etablieren. Die Googles,
Apples und Amazons dieser Welt. Diese
Unternehmen genieBen bereits heute ei-
nen weltweiten Zugang zu jeder entwi-
ckelten Volkswirtschaft und naturlich zu
den Einwohnern.

Neue Anbieter aus China

AuBerdem existieren noch Unternehmen,
die wir heute in Deutschland noch gar
nicht so richtig kennen. Tencen besitzt
Millionen Kunden in China. Die Konzern-
gesellschaft We Chat war urspringlich als
Messenger geplant. Spater wurde mit We
Pay eine Bezahlfunktion integriert, wel-
che von Millionen Menschen genutzt
wird. Dann wurde eine Bank gegriindet,
die in kurzester Zeit Millionen von Kun-
den gewann. Ohne Altlasten in der IT,
ohne einen in die Jahre gekommenen
Bankapparat. Oder ein anderes Beispiel
ist Alibaba, die Alipay gegriindet haben.
Solche Anbieter sind aus dem o6ffentli-
chen Leben in China nicht wegzudenken.
Auch in 6ffentlichen Verwaltungen wird
damit die Rechnung bezahlt.

In nahezu allen Bereichen der Wirtschaft
gilt, dass ein Unternehmen wettbewerbs-
fahig ist, wenn es Uber eine leistungs-
fahige Informationstechnologie verfugt.
Diese Regel gilt auch fur Banken. Banken
haben ihre IT bisher jedoch immer als
Kostentreiber angesehen. Kunftig wird
sie ein entscheidender Wettbewerbsfak-
tor. Wenn die IT der Banken immer wich-
tiger wird, dann hat das naturlich auch
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Auswirkungen auf die Bankenaufsicht
und auf die Regulierung.

Die Sicherheit der IT-Systeme der Banken
wird in der Aufsicht immer mehr in den
Fokus rticken. Dies wird einer der Schwer-
punkte unserer Aufsicht sein. Entspre-
chend rusten wir hier gerade auf. Ande-
rerseits mussen wir naturlich auch prufen,
ob unsere traditionellen Aufsichtsregeln
in einer neuen Bankenwelt noch lebens-
tauglich sind.

Kommen wir zur IT-Sicherheit der Ban-
ken. Sicher: Im Vergleich mit anderen
Branchen stehen Banken bisher ganz gut
da. Spektakulare Unfélle gab es bisher
wenige. Leider haben wir Aufseher den-
noch den Eindruck gewonnen, dass es um
die IT bei Banken nicht Uberall gut be-
stellt ist. Letztendlich hat uns dieser Ein-
druck auch dazu bewogen, dass wir mit
der BAIT grundsatzliche Anforderungen
an die IT-Sicherheit formulieren. Manches
in den BAIT mutet sehr selbstverstandlich
an, wie zum Beispiel das Vorweisen einer
IT-Strategie oder das Erfordernis eines
IT-Schwachstellenmanagements. Auch die
geforderten prozessualen Vorgaben so-
wie deren Uberwachung, der Trennung
von Entwicklungs-, Test- und Produktions-
umgebungen sind ahnlich grundlegend
wie in den MaRisk die Unterscheidung
zwischen Markt und Marktfolge. Aber
wir haben diese vermeintlichen Selbstver-
standlichkeiten nicht ohne Grund in unse-
re BAIT aufgenommen. Denn auch bei
solchen Selbstverstandlichkeiten stellen
wir immer wieder Méangel fest.

Cyberangriffe als dunkle Seite
der Digitalisierung

Die stetig fortschreitende Digitalisierung
gepaart mit Mangeln in der IT birgt Ge-
fahren. Wanna Cry und andere Ereignisse
zeigen deutlich die dunkle Seite der Digi-
talisierung. Cyberangriffe sind eine
schmerzhafte Angelegenheit. Wanna Cry
erpresste Losegeld. Die Losegeldforde-
rungen wurden selbst auf Anzeigetafeln
in deutschen Bahnhofen eingeblendet. In
GroBbritannien mussten Patienten in an-
dere Krankenhauser verlegt werden, da
Wanna Cry den National Health Service

infiltrierte. Renault musste die Produkti-
on in Frankreich und Slowenien stoppen.

Was wlrde passieren, wenn morgen der
Zahlungsverkehr zusammenbrechen wir-
de, oder alle Konten bei einer Bank auf
Null stehen wirden. Wenn jemand einer
Volkswirtschaft richtig schaden will, dann
sind Banken ein logischer Angriffspunkt.
Banken sind ganz einfach ein sehr attrak-
tives Ziel fur Cyberterroristen. Hinzu
kommt sicherlich auch, dass man mit
einem digitalen Bankraub viel Beute ma-
chen kann. Das Handelsblatt titelte vor
wenigen Tagen ,Hacker stehlen Millio-
nen Uber Bezahlsystem SWIFT”. Nicht zu
vergessen der Angriff auf die Zentral-
bank von Bangladesch.

Neue Anforderungen
an Geschaftsstellenleiter

Diese Angriffe sind die Schattenseite der
neuen Normalitat, in der wir uns bewe-
gen. In der alten Normalitat gab es Cy-
berangriffe nur selten und die Folgen
waren Uberschaubar. Im schlimmsten Fall
funktionierte der Kontoauszugsdrucker
einer Bank fur einige Stunden nicht
mehr. Diese alte Normalitat wird jedoch
nicht wiederkommen. Friher gentgte es
auch fur uns Aufseher, das Kredit- und
Marktpreisrisiko zu Uberwachen. Heute
sorge ich mich um IT-Risiken gleicherma-
Ben wie um Kredit- oder Marktpreisri-
siken. Schwachen in der IT-Sicherheit sind
existenzbedrohende Risiken. Eine sol-
vente Bank kann durch Méangel in der
IT-Sicherheit innerhalb von Sekunden in-
solvent werden.

Auch wir Aufseher mussen uns daher die
Frage stellen: Sind unsere Regeln noch
zeitgemaB? Ergebnis dieser Frage war,
dass wir unsere Anforderungen an Ge-
schaftsleiter angepasst haben. Friiher for-
derten wir von jedem Vorstand einer
Bank, unabhangig von seiner eigent-
lichen Zustandigkeit, umfassende bank-
praktische Erfahrungen. Wir wollten hier
vor allem Erfahrung im Kreditgeschaft se-
hen. RegelmaBig forderten wir, dass ein
Vorstand drei Jahre Erfahrung im Kredit-
geschaft hat. Das machte in der Ver-
gangenheit auch durchaus Sinn. Dahinter
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steckte der Ansatz, dass jeder neue Vor-
stand sich schon mal in dem Bereich be-
wahrt haben musste, in dem eine Bank
richtig Geld verbrennen kann. SchlieBlich
kénnen gerade Risiken aus Kreditgeschaf-
ten eine Bank in eine Schieflage bringen.

Da wir aber erkannt haben, dass Mangel
in der IT eine Bank ebenso in eine
Existenzkrise bringen wie Kreditverluste,
war es angebracht, die Regeln anzupas-
sen. IT-Vorstande von Apple, IBM oder
anderen Industrieunternehmen waren in
der Vergangenheit von uns als Bankvor-
stande nicht anerkannt worden. Wir hat-
ten regelmaBig auf eine Ehrenrunde von
drei Jahren bestanden. Ich denke, dies
passt nicht mehr in eine Welt, in der die
Zukunft von Banken auch von deren
IT mitbestimmt wird.

Moglicherweise  kéonnte gerade das
Know-how von IT-Experten aus der In-
dustrie fur manche Bank von betracht-
lichem Wert sein. In geeigneten Fallen
reduzieren wir den Zeitraum fur eine Eh-
renrunde auf sechs Monate. Im Ergebnis
kénnen IT-Vorstdande ohne bankprak-
tische Erfahrung deutlich schneller als
bisher die Geschaftsleitereignung erlan-
gen.

Management von
Outsourcingbeziehungen

Lassen Sie mich noch ein anderes Feld
nennen, in dem wir unsere Regeln auf
den Prifstand stellen werden: Outsour-
cing. An das Management von Outsour-
cingbeziehungen stellen wir recht um-
fangreiche Anforderungen. In den neuen
MaRisk haben wir dafir ja ein ganzes Ka-
pitel geschrieben. Wenn wir uns nun vor-
stellen, dass Banken im Rahmen der Digi-
talisierung fur ihre Wertschépfungskette
eine Vielzahl von individualisierten Soft-
waremodulen oder Apps nutzen oder
sich diverser Cloudlésungen bedienen,
dann handelt es sich streng genommen
meist um eine Vielzahl von Outsourcing-
beziehungen. Ich bin nicht sicher, ob in
einem solchen Umfeld unsere bisherigen
Regeln noch wirklich lebenstauglich sind.
In einem gednderten Umfeld werden
auch wir reagieren mussen.
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Der Bankensektor steht vor einem enor-
men Strukturwandel, den sicher nicht
alle Banken langfristig Uberleben wer-
den. Naturlich wird hierdurch auch der
Fusionsdruck steigen. Wir sehen ja auch
heute schon, dass sich jedes Jahr eine Rei-
he von Banken zusammenschlieBen. Und
es gibt ja auch genlugend Aufseher, die
mit Blick auf den scharfen Wettbewerb
zwischen Banken zu Fusionen ermuntern
oder diese offen fordern.

Nebenbei: Ich muss gestehen, dies wun-
dert mich jedes Mal. SchlieBlich ist der
Wettbewerb zwischen Banken ja erst mal
etwas Gutes. Er sorgt dafur, dass die Kun-
den der Banken Bankprodukte zu nied-
rigen Preisen erhalten. Und genau das ist
ja die Existenzberechtigung von Banken:
Die Versorgung der realen Wirtschaft mit
Bankdienstleistungen. Vor allem aber ist
das Potenzial fur Bankfusionen doch
eher gering. Unser Bankensektor ist stark
von regional tatigen Banken gepragt. Da
machen Fusionen auch nur zwischen
Nachbarn Sinn. Und wenn aufgrund der
regionalen  Wirtschaftsstruktur  zwei
Nachbarn ahnliche Probleme haben,
dann wird aus einer Fusion von zwei
Kranken nicht unbedingt ein Gesunder
entstehen. Das Potenzial fur Fusionen ist
daher eher begrenzt.

Der Strukturwandel wird daher vielleicht
mit einer steigenden Zahl von Fusionen
einhergehen. Fusionen sind dabei aber al-
lenfalls ein Symptom des Wandels, nicht
der Treiber. Treiber des Wandels ist die Di-
gitalisierung. Banken mussen sich anpas-
sen, um im Wettbewerb bestehen zu kon-
nen, vielleicht mehr als je zuvor. Anpas-
sung heiBt, das Geschaftsmodell komplett
zu hinterfragen und die Wertschop-
fungskette zu digitalisieren. Neben Geld
ist vor allem Kreativitat gefragt. Die IT
darf kinftig nicht mehr als Kostentreiber
verstanden werden, sondern stellt einen
entscheidenden Wettbewerbsfaktor dar!

Der Beitrag basiert auf einer Rede des Autors
anlasslich des Bundesbank Symposiums
Bankenaufsicht im Dialog am 7. Marz 2018
in Frankfurt am Main.

Die Zwischenuberschriften sind teilweise
von der Redaktion eingeflgt.
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