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EUROPAISCHES PAYMENT-SCHEME

Wie Banken die Kontrolle Uber den
Zahlungssektor zurickgewinnen

Von Michael Salmony

.

Dass Kreditinstitute die Kontrolle Gber die Entwicklungen im Payment verloren
haben, ist mindestens teilweise hausgemacht, meint Michael Salmony. Zu viele
Entwicklungen hat die Branche schlicht zu spdt erkannt. Um die Kontrolle
zurUckzugewinnen, so der Autor, braucht es eine ,Kooperation der Willigen”
und mehr proaktive Investitionen in potenziell unsichere Entwicklungen. Nur so
|asst sich verhindern, dass Banken auch weiterhin von neuen Wettbewerbern

oder Regulatoren angetrieben werden.

In der jUngsten Vergangenheit ist der
Druck, der auf Banken und Finanz-
dienstleistern lastet, enorm gestiegen
- und eine Besserung ist nicht in Sichf,
im Gegenteil. Die Anforderungen
wachsen stetig, der Zeitdruck ebenso.
Dabei miUssen die Anbieter an vielen
verschiedenen Fronten kédmpfen. Nicht
nur verandert sich durch die Digitalisie-
rung das Kundenverhalten erheblich,
auch regulierungsseitig steigen die
Anspriche, gleichzeitig missen die
Kreditinstitute mit veralteten Systemen
kampfen, die die eigene digitale Trans-
formation behindern. Hinzu kommen
Handler, die paneuropdische Losungen
verlangen und Kunden, die sofortige,
kostengUnstige, bequeme, sichere
Dienstleistungen winschen.

Im Zuge dieser Entwicklung missen
sich Banken neuen Technologien wie
Mobile (Gerate), APl (Schnittstellen),
DLT (Blockchain), KI (Kunstliche Intel-
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ligenz) und loT (Internet der Dinge)
ebenso stellen wie neuen Wettbewer-
bern, darunter Fintechs, Challenger
Banken, Bigtechs.

Aus den damit verbundenen hohen
Infrastruktur- und Compliance-Kosten
ergibt sich die immer dringlichere
Frage: Wie kénnen Banken die Kon-
trolle Uber den Zahlungssektor zurick-
erobern und ihre Agenda kinftig selbst
bestimmen?

Zum einen wird erwartet, dass sie die
BemUhungen Europas zur Digitalisie-
rung des Zahlungsverkehrs beschleu-
nigen, und dass sie der Dominanz der
US-amerikanischen und chinesischen
Payment-Anbieter mit eigensténdigen
Lésungen entgegentreten. Dabei sollen
sie eine fUhrende Rolle bei der Entwick-
lung neuer und offener Marktstandards
spielen und die neuen globalen Zah-
lungsprozesse mitbestimmen.

Zum anderen sollen sie die EZB bei der
Starkung der Rolle des Euro (EZB-
Agenda) unterstitzen. AuBerdem sollen
Banken neuartige End-to-End-Point-
of-Interaction-Lésungen (basierend auf
der Handleragenda) bereitstellen und
zudem neue Open Banking-Ansdtze
(ERPB-Agenda) entwickeln. DarUber
hinaus werden sie dazu aufgerufen, bei
der Portabilitat des Kontowechsels
(Benutzeragenda) zu unterstitzen. Na-
tUrlich gibt es darUber hinaus weitere
Forderungen, die an Banken herange-
tragen werden. Diese gehen einher mit
sich sténdig dndernden technolo-
gischen Entwicklungen, strikten Com-
pliance-Herausforderungen und schar-
fem globalen Wettbewerb.

Um in ihrem Handeln freier und pro-
aktiver zu werden, sollten Banken even-
tuell darUber nachdenken, wie sie die
Kontrolle zurickgewinnen und ihre
eigene Strategie vorantreiben kénnen.
Die folgenden Uberlegungen kdénnen
hierbei unterstitzen.

Anpassungen an Verdnderungen
hei3t noch nicht Kontrolle

Welche Optionen kénnen Banken in
Erwagung ziehen?

1. Abwarten und auf Vorgaben warten:
Die erste Moglichkeit besteht darin,

in
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Ereignisse auf sich zukommen zu lassen
und auf Anweisungen der Regulie-
rungsbehdrde zu warten. Derartige
Ereignisse werden zumeist ausgelost
durch immer unzufriedenere Kunden,
die Veranderungen fordern. Das be-
deutet, dass Anderungen mit hohem
Aufwand, unter Zeitdruck und unter
Regeln, die von anderen bestimmt wer-
den, umgesetzt werden missen. Dies ist
eindeutig keine atftraktive Option und
wird daher nicht weiter beleuchtet, auch
wenn einige Kritiker sagen wirden,
dass dies den bisherigen Modus Ope-
randi darstellt.

2. Entwicklungen aktiv verfolgen: Ein
proaktiverer Ansatz ware, Verénderun-
gen bei Technologien, Benutzeranfor-
derungen und Marktentwicklungen
systematisch zu verfolgen und dabei
aktiv abzuwagen, welche MaBnahmen
ergriffen werden sollten. Der europdi-
sche Bankensektor hat erstklassige In-
frastrukturen aufgebaut und sich sehr
gut neuen Anforderungen gestellt, bei-
spielsweise Mobile Banking, oder ge-

Nichtsdestotrotz ist dieser Ansatz noch
weit davon entfernt, ,die Kontrolle
zurUckzuerobern” da dieses Handeln
die Branche in keiner Weise proaktiv hin
zu neuen Landschaften beeinflusst,
sondern sie im Gegenteil eher in die
Rolle eines Nachzuglers drangt. Ein
weiteres Problem: Andere Marktteil-
nehmer greifen die Trendthemen auf,
die traditionellen Banken geraten ins
Hintertreffen, da eine einheitliche He-
rangehensweise fehlt.

3. Ruckeroberung der Kontrolle: Fur
Banken bedeutet die Rickgewinnung
der Bedeutungshoheit Uber den Zah-
lungssektor nicht nur, sich dartber be-
wusst zu sein, was bendtigt wird. Sie
sollten zudem im Eigeninteresse gezielt
und rechtzeitig die Initiative ergreifen
und so die Entwicklungen selbst gestal-
ten.

Allerdings ist dies schon fUr einzelne
Banken aufgrund von Lasten und Res-
triktionen wie beispielsweise rechtliche
Vorgaben oft nicht ohne weiteres még-

»Banken, die nicht bereit sind zusammenzuricken,
werden dazu gezwungen.«

gen zahlreiche Angriffe verteidigt, etwa
seitens der Fintechs. Uber sie sagten
viele voraus, dass sie zum Untergang
der etablierten Kreditinstitute fUhren
wurden.

Es muss aber auch anerkannt werden,
dass eine Reihe von Trends, die deutlich
absehbar waren, nicht ausreichend be-
rucksichtigt wurde. Hierzu gehort bei-
spielsweise, dass nicht alle Systeme
frohzeitig auf Echtzeit umgestellt wur-
den. Hierbei hatten Banken die Umstel-
lung auf Echtzeitzahlungen in Betracht
ziehen mUssen, bevor sie dazu gendétigt
wurden. Ein anderes Beispiel ist, dass
Banken den Handy- und Internettrend
zu spét erkannt haben und oft zu spat
neue Kandle und Lésungen angeboten
haben. Diese und weitere Beispiele zei-
gen, dass eintretende Verdnderungen
oft nicht systematisch genug beobach-
tet und analysiert wurden.

Die aktive Beobachtung von Entwick-
lungen und die bewusste Entscheidung,
sich an diesen Verdnderungen zu betei-
ligen, geben einen strategischen Ein-
blick und die Méglichkeit zu handeln.
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lich. Bankengruppen sind mit wettbe-
werbseinschrankenden Richtlinien kon-
frontiert, und die gesamte Branche
muss sich aufgrund der notwendigen
Abstimmungen zwischen vielen Betei-
ligten abstimmen. Dennin einer so ver-
netzten Gemeinschaft wie dem Zah-
lungsverkehr mussen sich in der Regel
alle Akteure gemeinsam bewegen, um
etwas zu verandern.

Banken, die nicht von sich aus bereit
sind zusammenzurUcken, werden aber
frGher oder spdter von der Regu-
lierungsbehérde und auch von neuen
Marktteilnehmern, die die neuen
Chancen nutzen sowie durch &ffent-
lichen Druck dazu gezwungen. Finanz-
institutionen werden allerdings nie Vor-
reiter sein — und das sollten sie auch
nicht. lhre Vorteile gegenUber den
anderen Markteilnehmern liegen in
ihrer Zuverldssigkeit, Soliditat und
Compliance und diese Vorteile sollten
sie auch fur sich nutzen. Dennoch: Ban-
ken kénnen und sollten sicher aktiver
werden, die Initiative durch intelligente
Ansatze zurickgewinnen und nicht nur
den von anderen angestoBenen und

getriebenen Entwicklungen hinterher-
laufen.

In drei Schritten die Kontrolle
zurickgewinnen

Sind Banken wirklich bereit, aktiver zu
agieren und die Initiative sowie Kont-
rolle zurUckzuerlangen, dann helfen
eventuell folgende Ansatze weiter.

1. Das Warum: Fur die Diagnose ist es
notwendig zu verstehen, warum man-
che Institute oft nicht das fur viele Of-
fensichtliche sehen und entsprechend
handeln. Die konkrete Empfehlung wa-
re an dieser Stelle die offene Diskussion
innerhalb der wichtigsten Bankenge-
meinschaften: Wie stark ist der tatsdach-
liche Wille, die Kontrolle wieder zu Gber-
nehmen? Das bedeutet nicht nur einfa-
che Lippenbekenntnisse, sondern auch
proaktive Investitionen in potenziell
unsichere Entwicklungen zu gewdhrleis-
ten, ohne dass Banken von auBen dazu
gedrdngt werden. Stattdessen ist viel
Eigeninitiative gefragt. Dies muss unter
Beachtung der horizontalen Wettbe-
werbsleitlinien und in einer offenen, in-
tegrativen Art und Weise geschehen.
Sicher wird es innerhalb der Gemein-
schaften unterschiedliche Ansichten und
Praferenzen geben, die eine ,Koalition
der Willigen" erfordern kénnte, die aus
Vorreiter-Banken gebildet wird.

2. Das Was: Wie kann also ein neuer
Ansatz aussehen? Wichtig ist, dass ak-
tuelle europdische Vorreiterthemen wie
Open Banking oder ,Sepa 2.0" als
Grundlage dienen. Konkrete Empfeh-
lung: Die Bankengemeinschaften soll-
ten gemeinsame Workshops durchfih-
ren, um den Appetit auf eine aktive
Weiterentwicklung der Branche zu er-
kunden. Vielleicht kann ein Dritter ein
offenes kollaboratives Forum ermégli-
chen. Zwar wird es auch hier unter-
schiedliche Auffassungen geben. So
wollen beispielsweise die kommerziel-
leren Privatbanken fur ihre internatio-
nalen Handler eventuell aktiver sein als
lokale Retailbanken. Es st jedoch uner-
lasslich, lokale und individuelle Interes-
sen zum Wohle der Branche und Euro-
pas hintenanzustellen.

3. Das Wer und Wie: In einem dritten
Schritt geht es um die Frage der Gene-
sung: Welches ,medizinische Team"
sollte die Leitung der Behandlung Gber-
nehmen, die Banken selbst oder ein
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Gremium unter Leitung von EU-Institu-
tionen zum Wohle Europas? Die kon-
krete Empfehlung diesbeziglich: Beste-
hen tatsdchlich der Wunsch und das
Verlangen, sich aktiv zu bewegen, soll-
ten die Ergebnisse dieses Prozesses
nachdricklich 6ffentlich an und mit den
Regulierungsbehérden kommuniziert
werden. Sehen die Regulierungsbehor-
den, dass die Banken auf die Anderun-
gen aktiv zugehen, sind sie eher bereit,
auf praventive Regulierung zu verzich-
ten oder auf das zu reagieren, was sie
als Marktversagen ansehen. Tatsdch-
lich kénnen die Regulierungsbehoérden
den Prozess moderieren und noch mehr
Teil der Lésung sein.

Branche immer noch
in der Defensive

Bei der Entwicklung des modernen
elektronischen Zahlungsverkehrs gab
esimmer wieder offensichtliche Warn-
signale. Allen, die nicht den Kopfin den
Sand gesteckt haben, war klar, dass
unvermeidliche Verdnderungen bevor-
standen: Verarbeitung in Echtzeit, na-
tional zu global, physisch zu online,
Trend zu offenen Systemen und vieles
mehr.

Dennoch musste die Finanzdienst-
leistungsbranche immer wieder von
AuBenstehenden, insbesondere von
Regulierungsbehérden  und  agilen
Wettbewerbern, zu Verdnderungen
gedrdngt werden. Daher befindet sich
die Branche weiterhin in der Defensive.
Sie war in der Vergangenheit zu oft ge-
zwungen, die von anderen getriebenen
Verdnderungen nach fremden Zeit-
plédnen mit massiven Nachholkosten
umzusetzen.

Wettbewerber — oft aus USA - hatten
zwischenseitlich die Méglichkeit, sich so
tief bei den Kunden und in der vorhan-
denen Infrastruktur zu etablieren, dass
es sich fur Banken im Nachhinein nun
als sehr schwer erweist, das verlorene
Terrain wieder zurUckzugewinnen.

Proaktiv werden

Esist an der Zeit, dass die Finanzbran-
che ihre Strategie andert, um die Ent-
wicklung umzukehren. Statt defensiv
oder reaktiv zu agieren, muss die Kon-
trolle Uber den Sektor zurickerobert
werden. Heute steht die Branche aber-
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mals vor zahlreichen unvermeidlichen
Verdanderungen: API-Wirtschaft, Frag-
mentierung und Neuzusammensetzung
der Wertschopfungskette, neue da-
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es darum, diese Verénderungen frih-
zeitig zu erkennen, anzunehmen und
selbst anzutreiben. Auch wenn vielleicht
noch nicht alle Fragen beantwortet

»Banken muissen sinnvollgr
investieren.«

tenbasierte Dienste, ein Anstieg des
Zahlungsverkehrs direkt vom Konto, die
Entkoppelung von Identitat/Authenti-
fizierung von den Zahlungen selbst,
eine Ende-zu-Ende Vernetzung der
Handler und Kunden sowie der Aufbau
eines europdischen Verfahrens gegen-
Uber US- und asiatischen Lésungen
sind nur einige von vielen Beispielen.

Diesmal sollten Banken jedoch nicht
darauf warten, wieder von anderen an-
getrieben zu werden. Stattdessen geht

sind, auch nicht alle Business Cases von
vorneherein durchplanbar sind und
auch wenn Wettbewerbsfragen immer
geklart werden missen.

Um es auf den Punkt zu bringen: Ban-
ken mUssen ihre Agenda wieder selbst-
bestimmen, eigene Antworten entwi-
ckeln und sinnvoller investieren. Dies
alles gehért dazu, wenn die Kontrolle
zurUckerobert werden soll. Davon
profitieren die Kunden, Europa - und
die Banken selbst. |
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