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Die jungst erfolgte Ankiindigung, dass In-
genico exklusive Verhandlungen mit BS
Payone mit dem Ziel einer Zusammenle-
gung der Payment-Aktivitdten in einer
gemeinsamen Unternehmung unter ihrer
FUhrung aufnimmt, ist nur eine Nachricht
unter den Meldungen Uber die umfassen-
den strukturellen Verédnderungen auf
dem Payment-Markt. Sollten die Verhand-
lungen mit BS Payone wie angeklndigt
abgeschlossen werden, befande sich nach
der VerauBerung der Concardis 2017 kein
Payment-Unternehmen mehr mit einem
nennenswerten Marktgewicht unter Kon-
trolle der deutschen Kreditwirtschaft.

Wucht des Umbruchs

BS Payone war erst im 3. Quartal 2017 aus
der Fusion von B+S und Payone entstan-
den und hatte erklartermaBen eine klare
Aufgabe fur die Sparkassenorganisation.
»~Mit der neuen BS Payone GmbH ent-
steht ein Full-Service-Zahlungsdienstleis-
ter, mit dem die Sparkassen-Finanzgrup-
pe ihren Geschaftskunden ein 360-
Grad-Angebot fur den Point of Sale sowie
den E- und M-Commerce liefern kann.”
(Pressemitteilung des Deutschen Sparkas-
senverlags vom 5. Mai 2017, Thomas
Mang, Vorsitzender der Gesellschafter-
versammlung des DSV). Mit dem Verkauf
der Concardis war die Zeit gemeinschaft-
licher unternehmerischer Aktivitaten deut-
scher Banken und Sparkassen im Zahlungs-
verkehr bereits 2017 zu Ende gegangen,
wenn man von der Paydirekt absieht, die
nach wie vor noch um ihren Durchbruch
auf dem Markt kampft.

Nun zeichnet sich ab, dass sich voraus-
sichtlich auch die Sparkassenorganisation
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Der Zahlungsverkehr und
das deutsche Kreditgewerbe —
eine Einschatzung

faktisch von ihrem Zahlungsverkehrsun-
ternehmen trennt. Was in diesem Fall
noch Ubrig bliebe, ware die Card Process
als das Payment-Unternehmen der ge-
nossenschaftlichen Bankengruppe. In ei-
ner Zeit, in der es offensichtlich nicht nur
im Processing von Zahlungstransaktio-
nen, sondern auch im direkten Geschaft
mit dem Handel und den Kunden um
Skaleneffekte zu gehen scheint, ist die
Frage erlaubt, ob man sich letztlich auch
in der genossenschaftlichen Bankengrup-
pe dieser Logik unterwerfen will oder fur
sich — als einzige Bankengruppe bezie-
hungsweise Bank, die DZ Bank halt in-
zwischen die Mehrheitsbeteiligung — eine
eigene unternehmerische Strategie ent-
wickelt, mit der man bewusst eine Alter-
native zum Trend darstellen will.

Einige Ereignisse der jungsten Vergan-
genheit unterstreichen den Umfang und
die Wucht des Umbruchs auf diesem
Markt: In 2017 Ubernimmt Bain/Advent
Concardis, im Juni 2018 werden Verhand-
lungen zur geplanten Ubernahme von BS
Payone durch Ingenico bekannt, World-
line (Atos) Ubernimmt SIX, Nets Ubernimmt
Concardis und der niederlandische Zah-
lungsabwickler Adyen geht an die Borse.

Diese Transaktionen bilden letztlich den
Abschluss einer Entwicklung, bei der sich
innerhalb eines vergleichsweise kurzen
Zeitraums von 15 Jahren die traditionel-
len Protagonisten aus der Kreditwirt-
schaft zurtickgezogen und eine neue An-
bieterklasse eine ganzen Markt faktisch
Ubernommen haben. War urspringlich
der Zahlungsverkehr eine unangefochte-
ne Domaéane der Kreditwirtschaft, zumal
in Deutschland, so hat sie in der Zwi-
schenzeit ihr unternehmerisches Engage-

ment nahezu vollstandig aufgegeben.
Thomas Mangs Statement 2017 zur Fu-
sion von B+S und Payone schien noch das
urspringliche Verstandnis widerzuspie-
geln, aber bereits ein Jahr spater sieht es
so aus, als wurde es von der tatsachlichen
Entwicklung Uberholt. Bis auf Restbe-
stande, so scheint es, hat sich die Kredit-
wirtschaft nahezu vollstandig aus dem
Zahlungsverkehr zurtickgezogen. Ein be-
stimmender oder auch nur nennenswer-
ter Einfluss kann bei ehrlicher Betrach-
tung nicht mehr konstatiert werden.

Ruckzug der Kreditwirtschaft

Wenn man heute jemanden fragte, ob
der Zahlungsverkehr ein Geschaftsfeld
der Banken und Sparkassen sei, wirde
man wahrscheinlich ungldubig angese-
hen und erhielte zur Antwort: ,Ja, was
denn sonst?” Und Uber viele Jahrzehnte
war dies auch vollig unbestritten.

Wie fing es an? Mit der Entwicklung des
Eurocheque-Systems und der sich daran
anschlieBenden Automatisierung des EC-
Systems machte sich das Kreditgewerbe
zum Vorreiter fur die erste Phase der
Digitalisierung des Zahlungsverkehrs. Der
bis heute anhaltende Erfolg der Girocard
(volkstiimlich immer noch EC-Karte) und
ihre Dominanz im bargeldlosen Individu-
alzahlungsverkehr waren ohne ein ent-
sprechendes Selbstverstandnis und Enga-
gement der Banken und Sparkassen nicht
vorstellbar gewesen. Es war gleichfalls
keine Frage, dass dieses Engagement von
einem durchaus auch erwerbswirtschaft-
lichen Interesse begleitet und getragen
war. Wer in den neunziger Jahren des
vergangenen Jahrhunderts an den Ver-
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handlungen zwischen den Vertretern des
Handels und dem Vorlaufer der Deut-
schen Kreditwirtschaft (DK), damals Zen-
traler Kreditausschuss (ZKA) geheiB3en,
teilgenommen hat, wird sich erinnern,
mit welchem Nachdruck dort um Kom-
promisse bei Erlos- und Kostenfragen
gekampft wurde. Man war sich bei allen
Beteiligten dartber klar, dass es beim
Aufkommen des kartengestUtzten Zah-
lungsverkehrs um strategisch wichtige
Weichenstellungen handelte, bei denen
es um Marktanteile, Wettbewerbsvortei-
le und Erléspotenziale ging.

Die Entstehungsgeschichte der S-Card als
eigenstandiges Produkt der Sparkassen-
organisation und die darauf folgenden
Antworten der anderen Banken und Ban-
kengruppen, wie die genossenschaftliche
Bankcard, zeigen, wie stark das Bewusst-
sein der Geschéaftsrelevanz des bargeldlo-
sen Zahlungsverkehrs war. Und die diver-
sen Verlagerungen von geschaftlichen
Aktivitaten der GZS (Gesellschaft fur Zah-
lungssysteme) auf jeweils eigene unterneh-
merische Aktivitaten ihrer Gesellschafter-
gruppen Sparkassen, genossenschaftliche
Banken und private Banken war im Kern
nichts anderes als der Reflex auf die
wahrgenommene bankgeschaftliche Rele-
vanz des Zahlungsverkehrs.

An dieser Stelle muss auch die Antwort
der Deutschen Bank auf die Einflihrung
von Electronic Cash erwahnt werden.
Diese war eine bewusste Reaktion auf
die Erkenntnis, welche Bedeutung vom
Zahlungsverkehr und seiner Kontrolle fir
das Firmenkundengeschaft ausgeht. Es
war die Deutsche Bank, die die Einfih-
rung von Electronic Cash als Bedrohung
ihrer traditionell starken Position im Fir-
menkundengeschaft mit dem Handel
empfunden hat. Sie hatte gesehen, dass
Electronic Cash als stark durch die im Pri-
vatkundengeschaft fuhrenden Verblinde
gepragtes System durchaus Uber das Po-
tenzial verfugte, Uber die Zeit eine Ver-
schiebung der Marktanteile im Handel
auszulésen. Mit Einfihrung eines auf der
EC-Karte beruhenden Lastschriftverfah-
rens Uber ein eigenes Engagement unter
der Firmierung Easycash in seinen ver-
schiedenen Ausprdgungen OLV/ELV hat
sie ein bis heute wichtiges und vom Han-
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del gewdlnschtes Alternativverfahren zu
Electronic Cash in den Markt gebracht.

Keiner der spateren Versuche speziell der
Sparkassenorganisation und auch der ge-
nossenschaftlichen Bankengruppe OLV/
ELV zu verdréngen, hat sich als erfolg-
reich erwiesen. Am Rande bemerkt, auf
dem Weg Uber eine Abfolge von Unter-
nehmenstransaktionen gehoért die Easy-
cash als IPS inzwischen zu Ingenico und
wirde mit dem Joint Venture von Ingeni-
co und BS Payone seinen Weg in die
Nahe der Sparkassenorganisation finden.
Es war eben unbestreitbar so, dass der
Wettbewerb der Kreditinstitute im Retail
Banking immer schon auch im Zahlungs-
verkehr ausgetragen wurde.

Welches Bild ergibt sich aus dieser Be-
trachtung? Es hat Gber lange Jahre offen-
sichtlich ein ausgesprochen groBes und
vollig unwidersprochen sowohl strategi-
sches als auch wirtschaftliches Interesse
der Kreditwirtschaft an einer bestimmen-
den Rolle im Zahlungsverkehr gegeben.
Den Uber die Jahre gewachsenen Beitrag
der Zahlungsverkehrserlése zum Provisi-
onsergebnis — als RichtgréBe gelten etwa
50 Prozent — spricht eindeutig fur die
betriebswirtschaftliche Richtigkeit dieser
Positionierung.

Zentrale Rolle des Handlergeschafts

Um dieses Erldsinteresse auch austiben zu
kénnen, bendtigt man unternehmerische
Strukturen. Im Fall des Privatkundenge-
schaftes sind dies die Banken und Sparkas-
sen selbst, und auf der Seite des Handler-
geschaftes waren dies die Netzbetreiber
und Acquirer — urspringlich tberwiegend
im Besitz der Kreditwirtschaft. Heute sind
weitere Dienstleister dazu gekommen, im
Wesentlichen die sogenannten Payment
Service Provider (PSPs). Die Dienstleister
des Handels haben durch die Regulierung
der Konditionen im Zahlungsverkehr eine
neue Bewertung erfahren. Seit der statt-
gefundenen Kappung der MIF (Multilate-
ral Interchange Fee) nehmen die karten-
emittierenden Sparkassen und Banken
nur noch mit marginalen Anteilen am Er-
16s aus dem Einsatz der Zahlungsinstru-
mente, das heil3t der Karten, teil.
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Dr. Laurenz Kohlleppel

Friedrichsdorf

Das Grundbekenntnis der Kreditwirtschaft zum
Zahlungsverkehr kann der Autor nicht nachvollzie-
hen. Einige grofRe Transaktionen der vergangenen
Jahre wertet er vielmehr eher als einen Rlckzug.
Fir ihn bleibt die Abdeckung des Zahlungsvor-
gangs nicht nur eine Maoglichkeit zur Generierung
von Erlésen, sondern nicht zuletzt der General-
schliissel zur Gewinnung von Kundendaten. Und
Letzteres halt er ohne unternehmerischen Einfluss
nur schwerlich fir moglich. Zwar verweist er auf
eine Aufwertung des Girokontos durch das Instant
Payment. Aber um dessen volles Potenzial zu ent-
wickeln, halt er es fur geboten, auch die Schnitt-
stelle zum Handler als einem der Zahlungsemp-
fanger zu besetzen, wenn Instant Payment im
Handel eingesetzt wird. (Red.)

Die Regulierung ist letztlich dafur verant-
wortlich, dass das Privatkundengeschaft,
von JahresgebuUhren fur Karten einmal
abgesehen, an der Erlésgenerierung des
Zahlungsverkehrs nur noch sehr begrenzt
teilnehmen kann. Der Erl6s verbleibt tber-
wiegend bei den fur den Handel tatigen
Dienstleistern. Die lange Zeit bestimmen-
de Funktion des Privatkundengeschafts
fur die Ertragsposition im Zahlungsver-
kehr ist durch die MIF-Regulierung been-
det worden. Was lage also naher, als dem
Geschaft mit dem Handel besondere Auf-
merksamkeit zu widmen, um auch wei-
terhin die eigenen unmittelbaren Erlosin-
teressen im Zahlungsverkehr zu wahren.

Dieser Aspekt erfahrt seit einigen Jahren
eine zusatzliche Gewichtung. Durch die
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anhaltende und absehbar wohl noch eini-
ge Zeit fortbestehende Niedrigzinsphase
erodiert die traditionell dominierende Er-
I6squelle Zinsergebnis zusehends (verglei-
che L. Kohlleppel, ZfgK 3-2017, ,,Die Nied-
rigzinsphase und ihre disruptive Wirkung
auf das Bankgeschaft”). Die zurzeit noch
zufriedenstellenden  Betriebsergebnisse
werden immer noch durch die allmahlich
aber auslaufenden Altbestande an hoch-
verzinslichen Aktiva der Vergangenheit,
vor allem aber durch den historisch nied-
rigen Bedarf an Risikovorsorge gestutzt.
Auf dem 16. Retailbankentag der Borsen-
zeitung machte der Prasident des DSGV,
Helmut Schleweis, denn auch deutlich,
dass auch ,wieder eine wirtschaftlich

schwierigere Phase komme” (Borsenzei-
tung vom 8. Juni 2018), fur die dann Re-
serven gebraucht wurden.

Innovative Ansatze zur
Erlésgenerierung im Payment-Geschaft

Es mag daher kaum zuféllig erscheinen,
dass in diesen Tagen des Umbruchs und
des faktischen Ausstiegs der Banken und
Sparkassen aus dem unternehmerisch be-
triebenen Zahlungsverkehr die FAZ am 5.
Juni berichten kann, dass die Zahl der
Banken und Sparkassen, die Gebuhren
fur Abhebungen am Geldautomaten
und die Kontofuhrungsgebuhren einfuh-

Ubersicht iiber Entwicklungen im Zahlungsverkehr der vergangenen 15 Jahre

2003
Unternehmen Eigentiimer
Concardis Deutsches
Kreditgewerbe
PBS Skandinavische
Banken
Deutsches
EKS Kreditgewerbe
Europay Europaische Banken
Deutsches
GZ5 Kreditgewerbe
Telecash Deutsche Telekom
easycash GZS
B4S Spark_assgn—
organisation
Genossenschaft
Mastercard im Bankenbesitz
Visa Europe
paypal Start-up (US)
TAI DG Bank
Interpay Hollandische Banken
Telekurs Schweizer Banken

Neugriindung/ 2006
Umbenennung
Eigentliimer
Deutsches

Kreditgewerbe

Skandinavische
Banken

Deutsches
Kreditgewerbe

Nets (nach Fusion
mit Nordito — 2010)

Mastercard Int.

First Data

Warburg Pincus

Sparkassen-
organisation

Cardprocess Genossenschaftliche
(2004) Bankengruppe
boérsennotiert
(nach IPO)
Genossenschaft

im Bankenbesitz

Ebay
DZ Bank/
Equens Hollan-
a dische
Banken
SIX (aus
Telekurs | Schweizer
hervorge- | Banken
gangen)
Adyen (2006) Start-up

Eigentimer aus dem Kreditgewerbe sind rot hervorgehoben.
Die Ubersicht ist knapp gefasst und erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.
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ren beziehungsweise erhohen, inzwi-
schen nicht mehr zu Ubersehen ist. Grof3-
banken, Sparkassen, die Sparda-Banken,
sogar Direktbanken findet man hierun-
ter. Die Vermutung liegt nahe, dass auf
diesem Wege der Bepreisung kontonaher
Dienstleistungen beziehungsweise ihrer
Verteuerung versucht wird, zusatzliche
Erlésquellen zu generieren, um die Be-
triebsergebnisse zu stutzen.

Der Verlust von Erlosquellen im zinstra-
genden Geschaft und im Zahlungsverkehr,
genauer in dessen Privatkundensegment,
muss gerade bei den im Mengengeschaft
tatigen Instituten Bemthungen zur Kom-
pensation nach sich ziehen. Ob die zu be-

Neugriindung/ 2018
Umbenennung

Eigentiimer

Evergood 5
(Private Equity)

Deutsches
Kreditgewerbe
Mastercard Int.
(borsennotiert)

KKR
(Private Equity)

IPS (nach
Ubernahme durch
Ingenico — 2009)
BS payone (nach
Ubernahme
payone — 2017)

Ingenico
(borsennotiert)

DZ Bank

boérsennotiert

Visa Inc.
(borsennotiert)

Nach Trennung
von Ebay borsen-
notierte AG

Worldline (Atos)
(borsennotiert)

Deutsches
Kreditgewerbe

boérsennotiert

paydirekt (2015)

Quelle: L. Kohlleppel
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obachtenden Aktionen allerdings von
dauerhaftem Erfolg gepragt sein werden,
muss sich noch erweisen und wird von
manchen Beobachtern bezweifelt. Jeden-
falls kann man annehmen, dass die Erlds-
fantasie, die in den erwahnten Erlésmo-
dellen steckt, begrenzt ist. Hierfur wer-
den sowohl der intensive Wettbewerb
unter den Kreditinstituten als auch die
regulatorische Aufsicht sorgen. Nicht zu
bezweifeln ist dagegen das kommerzielle
Potenzial, das von den Investoren im in-
novativen Zahlungsverkehr und den da-
mit verbundenen Dienstleistungen gese-
hen wird. Dabei handelt es sich zunachst
um die bekannten Dienstleistungserlose,
die Uber Disagien, Netzbetreiberentgelte
und Processing-Fees erzielt werden koén-
nen. Bedeutender werden die Erlése sein,
die sich aus einer moglichst umfassenden
Abdeckung der Wertschopfungskette
rund um das Bezahlen ergeben und die
verantwortlich fur die erhebliche Bewer-
tungsfantasie fur die im Payment-Ge-
schaft tatigen Unternehmen sind.

Zugang zu den Daten

Last, not least liefert die Abdeckung des
Payment-Prozesses den hier tatigen Un-
ternehmen den Zugang zu den Daten,
die die Grundlage einer Reihe neuer Ge-
schaftsmodelle ist. Die Regulierung hat
unter anderem mit PSD 2 den Markt fur
interessierte Anbieter aus dem nichtkre-
ditwirtschaftlichen Umfeld geoffnet.

Grundsatzlich verfigen Sparkassen und
Banken auf diesem Gebiet Gber eine star-
ke Ausgangsposition. Die Kundendaten
sind ein traditionelles Asset der Banken
und Sparkassen als den Inhabern der
Kundenbeziehung. (Anmerkung: Dieses
Asset wird jetzt Uber PSD 2 auch neuen
Anbietern zuganglich gemacht). lhre sys-
tematische und kundenorientierte Nutz-
barmachung wird in Verbindung mit den
im Zahlungsverkehr generierten Transak-
tions- und Verhaltensdaten von vielen als
Ausgangspunkt fur einen Quantensprung
im Retail-Geschaft gesehen. Die soge-
nannten Bigtechs wie Amazon, Google,
Apple wie auch die Fintechs haben dies
erkannt. Aber, und das ist eben unver-
zichtbar, ohne Zugang zu diesen Daten,
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speziell den verhaltensorientierten Daten
aus dem Transaktionsgeschaft, kann die-
se Chance nicht genutzt werden. Diesen
Zugang kann man nur durch die eigene
unternehmerische Abdeckung des dazu
notwendigen Wertschdpfungsprozesses
gewinnen. Welches Potenzial darin steckt,
fuhren die bereits erwahnten Bigtechs vor.
In einfachen Worten, die Abdeckung des
Zahlungsvorgangs ist der GeneralschlUssel
zur Gewinnung von Kundendaten.

Instant Payment als neue Chance?

Das bislang gezeichnete Bild ware nicht
vollstdndig, wenn man nicht auf das The-
ma ,Instant Payment” zu sprechen kame.
Instant Payment stellt insoweit eine ech-
te Innovation und eine Alternative zu
sonstigen Payment-Verfahren dar, weil es
sich hierbei, vereinfacht gesagt, um ein
girokontenbasiertes Zahlungssystem han-
delt, bei dem Forderungen binnen weni-
ger Sekunden final beglichen werden. In
dieser Hinsicht hat es fur die Beteiligten
Ahnlichkeit mit einer Barzahlung. Wich-
tig aus Sicht der Banken und Sparkassen
ist, dass bei Instant Payment das Girokon-
to wieder ins Zentrum der Transaktion
gertickt wird. Dass hierbei in den kredit-
wirtschaftlichen Buchungssystemen noch
anspruchsvolle technische Anpassungen
vorgenommen werden mussen, um die
Finalitat des Zahlungsvorgangs mit den
vielfach noch vorhandenen batchgetrieb-
enen Clearing- und Settlement-Prozessen
in Einklang zu bringen, sei nur der Voll-
standigkeit halber am Rande erwahnt.

Instant Payment verlangt damit nicht nur
eine moderne unterbrechungsfrei ver-
fugbare realtimefahige IT-Umgebung,
sondern — von weitaus hoéherer Bedeu-
tung - bringt nach aktueller Einschéat-
zung fur die Banken und Sparkassen
neue Gestaltungsmaoglichkeiten in das
Zahlungsverkehrsgeschaft mit dem Kun-
den, mit der Aussicht, verlorenes Terrain
im kontonahen Geschaft zurtckzugewin-
nen. Aber so attraktiv dies erscheint, um
das volle Potenzial zu entwickeln, auch
hier muss die Schnittstelle zum Handler
als einem der Zahlungsempfanger be-
setzt werden, wenn Instant Payment im
Handel eingesetzt wird.

L N

Der Begriff ,disruptiver Wandel” wird im
Zusammenhang vielfach mit der Digitali-
sierung in Verbindung gebracht. Die Fan-
tasie, die im Payment-Geschaft steckt,
lasst sich in der Tat zu einem wesentli-
chen Teil auf die Digitalisierung zurtck-
fuhren. Der Zahlungsvorgang als Schar-
nier zwischen Zahlungspflichtigem und
Zahlungsempfanger ist vielleicht der
wichtigste Ursprung fur die Entstehung
informationshaltiger Daten.

Den Zahlungsvorgang als Teil eines
Dienstleistungsangebots abzudecken, ist
daher zukunftig noch weit wichtiger als
schon bisher — nicht primar als qualitativ
hochwertige Abwicklungsleistung, son-
dern als Ursprung fur die Gewinnung von
Informationen Uber die Kunden. In dieser
Hinsicht stellt der weitgehende Verlust
des Kreditgewerbes, diese Schnittstelle
unternehmerisch zu besetzen, tatsachlich
einen disruptiven Wandel mit langfristi-
gen Folgen dar. Damit erklaren sich die
auBerordentlich hohen Bewertungen der
Unternehmen, die diese Schnittstelle be-
setzen und das aus dieser Kontrolle resul-
tierende Geschaftspotenzial fur sich re-
klamieren, und daraus ergibt sich auch
die resultierende Folgeneinschatzung fur
das Kreditgewerbe.

Was ist zu tun? Die eine alles entschei-
dende Antwort gibt es nicht. Auf jeden
Fall bleibt die Option, noch vorhandene
Ansatze zu nutzen, seien es noch beste-
hende Unternehmen oder Beteiligungen
unter Kontrolle von Kreditinstituten oder
ihren Organisationen, seien es Kooperati-
onen mit marktstarken Partnern, um am
wirtschaftlichen und strategischen Poten-
zial dieses Marktes partizipieren zu kénnen.
Gegenwartig sollten daher alle erfolg-
reich anmutenden Ansatze mit Konse-
quenz verfolgt und ausgebaut werden,
um Chancen zu entwickeln und sich den
eigenen Kunden als initiativ und hand-
lungsfahig zu zeigen. Dies wird nicht
ohne finanzielle Investitionen zu errei-
chen sein. Entscheidend ist, sich als Kre-
ditwirtschaft nicht nur Uber attraktive
Produkte zu profilieren, sondern die
Schnittstelle zum Privat- wie zum Hand-
lerkunden zu besetzen. Dies wird ohne
handlungsfahige Unternehmen unter eige-
ner Filhrung kaum moglich sein.
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