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Spotify, Uber, Airbnb: Plattformen sind 
die Geschäftsmodelle schlechthin in der 
digitalen Welt. Branche um Branche 
wird vom Trend hin zur Plattform-Öko-
nomie verändert bis revolutioniert. Die 
Indikatoren sind offensichtlich: Die an 
der Marktkapita lisierung gemessen er-
folgreichsten Unternehmen sind heute 
Plattform- Unternehmen. Die GAFAs – 
Google, Apple, Facebook und Ama-
zon – sind entweder reine Plattformen 
oder arbeiten in wichtigen Teilen als 
Platt formen. 

Von etablierten Unternehmen werden 
Plattformen in der Regel als Bedro-
hung angesehen. Denn in den Bran-
chen, in denen sie sich festsetzen, 
schieben sie sich zwischen den Kunden 
und die Produzenten, die ursprünglich 
einen direkten Zugang zu den Kunden 
hatten. Sie machen konkurrierende 

Wie in der Wirtschaft insgesamt sind auch in der Finanzindustrie zwei Arten  
von Plattformen zu beobachten: Banking-as-a-Service-Angebote sowie 
 zweiseitige Plattformen, so Robert Freitag und Hartmut Giesen. Bisher sind  
die BaaS-Plattformen am meisten verbreitet. Am weitesten vorangeschritten 
auf dem Weg zur zweiseitigen Plattform sieht Giesen Check24. Banken rät  
er, eine Plattformstrategie proaktiv  anzugehen. So lassen sich völlig neue 
 Kundenzugänge schaffen, auch wenn die Bank vielleicht die Kundenschnitt-
stelle verliert. So kann eine starke Marke verhindern, dass eine Bank auf Platt-
formen zur austauschbaren Marke wird. Red. 

Plattform-Ökonomie als Chance  
für Banken

Angebote vergleichbar und erhöhen  
so den Druck auf Preise und Margen. 
Zudem setzen sie Erwartungsstan-
dards, die alle etwas mit Produkt-
vielfalt und Auswahlmöglichkeiten zu 
tun haben, insbesondere mit „Ein- 
Klick-Einfachheit“ über alle Prozess-
schritte hinweg – Bestellen, Zahlen, 
Liefern, Zurück geben – daran muss 
sich heutzutage jedes Unternehmen 
messen lassen.

Für Unternehmen können Plattformen 
aber nicht nur Bedrohung, sondern 
auch Chance sein, sich ganz neue 
 Kundenzugänge zu verschaffen – ent-
weder, indem man Plattformen als 
Produzent gezielt nutzt, um Zielgrup-
pen zu erreichen, die bislang außer-
halb der eigenen Reichweite lagen, 
oder indem man selbst zur Plattform 
wird. 

Um selbst als Plattform erfolgreich zu 
sein, müssen Unternehmen jedoch zu-
nächst das Henne-Ei-Problem lösen. 
Das heißt, sie benötigen entweder auf 
der Produzenten- oder auf der Konsu-
mentenseite so viele Teilnehmer, dass 
die Plattform für die jeweils andere 
 Seite attraktiv wird. Ist die Henne- Ei-
Hürde genommen, kann es zu einem 
exponentiellen Kundenwachstum kom-
men, wenn der Netzwerkeffekt ein-
setzt. 

Das führt allerdings auch dazu, dass 
Plattform-Märkte Winner-takes-it-all-
Märkte sind: In der Regel gibt es in 
 jeder Branche maximal nur zwei 
 Plattformen, die langfristig überleben 
können.

Zwei Arten von Plattformen 

Wenn wir heute von digitalen Platt-
formen reden, meinen wir in der  
Regel entweder „As-a-Service“-Platt-
formen oder zwei- beziehungsweise 
mehrseitige Plattformen. As-a-Ser-
vice-Plattformen bieten Prozesse als 
Services an, für die bislang Maschi-
nen, Hard- oder Software gekauft, in-
stalliert und/oder implementiert wer-
den mussten. 

Fast jede Software lässt sich heute 
 As-a-Service beziehen. Viele Sharing- 
Angebote für physische Güter, etwa 

Von Robert Freitag und Hartmut Giesen
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Elektroroller, Fahrräder oder Autos, 
lassen sich ebenfalls als As-a-Service- 
Plattformen beschreiben. Sie  lösen 
Kauftransaktionen durch Pay-per- 
Use- Geschäftsmodelle ab. Allen As-  
a-Service-Plattformen ist gemeinsam, 
dass auf der Produzentenseite ein ein-
zelnes Unternehmen sitzt, während auf 
der Konsumentenseite viele Kunden die 
Services nutzen. 

Zwei- oder mehrseitige Plattformen 
verbinden in ihrer Grundform Produ-
zenten und Konsumenten, ohne selbst 
zu produzieren oder die Produktions-
mittel zu halten. Sie bündeln verschie-
dene Interaktionen für unterschiedliche 
Nutzergruppen. Facebook etwa er-
möglicht als Social-Media-Plattform 
einerseits die Interaktionen zwischen 
den Nutzern, andererseits verbindet sie 
werbende Unternehmen mit diesen 
Nutzern. 

In der physischen Welt gibt es ebenfalls 
mehrseitige Plattformen, etwa Airbnb 
bei Unterkünften oder Uber bei Fahr-
diensten. Die Plattform selbst stellt die 
Funktionen zur Verfügung, damit ihre 
Nutzer Transaktionen untereinander 
ausführen können – dazu gehören etwa 
Matching- beziehungs weise Such-, 
Vertrauens-, Liefer- oder Zahlungs-
funktionen.

Kampf um die  
Kundenschnittstelle

Wie die Plattform-Ökonomie funk-
tioniert und sich neue Kundenzu -
gänge anbieten, bestehende aber 
auch verschwinden, lässt sich zurzeit in 
der  Finanzindustrie gut beobachten. 
Hier gibt es einen Wettlauf zwischen 
verschiedenen Akteuren um den Auf-
bau der branchenbeherrschenden 
Platt formen. Dabei haben wir auch  

die beschriebenen zwei Plattform- 
Arten: 

– Banking-as-a-Service-(BaaS)-Platt-
formen ermöglichen nicht regulierten 
Unternehmen, selbst Finanzprodukte 
zu entwickeln, indem sie die dafür 
notwendigen,erlaubnispflichtigenPro-
zess- und Technologieelemente bieten. 
Sie verbinden aber nicht wie zweisei-
tige Plattformen Endkunden und Fi-
nanzproduktanbieter. 

– Im Rennen um die führenden zweisei-
tigen Finanzplattformen sehen wir vor 
allem Großbanken und digitale Unter-
nehmen. Zu Letzteren gehören in erster 
Linie aber nicht nur Fintechs und die 
GAFAs, die dabei sind, Finanzdienst-
leistungen in ihre Systeme zu integrie-
ren, von Apple Pay bis zu Facebooks 
geplanter Weltwährung Libra. 

Banking-as-a-Service- 
Plattformen

BaaS-Plattformen bieten Nicht-Ban-
ken die Möglichkeit, Finanzprodukte 
oder -services anzubieten, ohne dass 
sie die dafür notwendigen Lizenzen 
 erwerben müssen. BaaS-Plattformen 
 arbeiten ähnlich wie Software-as- 
a-Service-(SaaS-)Modelle, die über 
Software hinaus transaktionelle Ge-
schäftsprozesse bieten, zum Beispiel 
Webshop-Anbieter, die in ihre Lösun-
gen Zahlungsdienstleistungen oder 
Steuerservices integriert haben.

Die Rolle von Banking-Plattformen ist 
jedoch breiter als die von SaaS-Anbie-
tern: Über die Technik hinaus bieten sie 
ihren Kunden die Bankenlizenz und das 
Regulierungsframework rund um The-
men wie etwa Kundenlegitimierung 
(KYC), Geldwäscheverhinderung oder 
Kundeninformation. Je nach Fokus bie-
ten die BaaS-Plattformen klassische 
Bankprodukte wie Konten, Depots, 
Zahlungsprozesse, Wertpapiertrans-
aktionen oder Kreditprozesse an, zum 
Teil auch komplexere Dienstleistungen 
wie Vermögensverwaltungen. 

Nahezu jedes Fintech arbeitet im Hin-
tergrund mit einem BaaS-Anbieter zu-
sammen, um sein Geschäftsmodell um-
zusetzen, seien dies Robo-Advisors, 
Kreditmarktplätze, (Peer-to-Peer-) Pay-
ment-Anbieter, Zinsportale oder andere 
Start-up-Geschäftsprozess-Elemente, 
die eine Banklizenz benötigen.

Aus Kundensicht sorgen BaaS-Platt-
formen dafür, dass Finanzfunktionen 
sich immer mehr in Lebenskontexte 
einbetten und sich bei Unternehmen 
immer tiefer in ihre Geschäftspro- 
zesse integrieren. So können Konsu-
menten heute am digitalen Point of 
Sale sehr einfach Kredite in Anspruch 
nehmen, per Knopfdruck in Fonds in-
vestieren oder Geld einfach direkt an 
Freunde transferieren. Unternehmen 
sind in der Lage, Zahlungsfunktionen 
direkt mit der Erbringung von Leistun-
gen, etwa Stromlieferungen, Maschi-
nenaktivitäten oder Transporten, zu 
verbinden.

APIs sind nur die  
technische Voraussetzung

BaaS-Anbieter unterscheiden sich von 
„normalen“ Banken durch ihre techni-
sche Infrastruktur, die sie über Schnitt-
stellen (APIs) für Partner öffnen, und 
regulative Adaptivität, um auch inno-
vative Geschäftsmodelle innerhalb des 
gesteckten Regulierungsrahmens um-
zusetzen.Dabei istdieAPIalsPflicht,
die regulative Adaptivität als Kür zu 
 sehen. 

In den aktuellen Plattform debatten 
wird gerne der Eindruck erweckt, als 
ob eine API eine Bank bereits zu einer 
Plattform macht – sie ist jedoch ledig-
lich eine notwendige technische Vor-
aussetzung, keinesfalls ein Plattform- 
hinreichendes Feature.

Banking-as-a-Service-Anbieter sind in 
Deutschland neben der Sutor Bank die 

Abbildung 1: Modell einer zweiseitigen  
Banking-Plattform

Quelle: Sutor Bank

Öko-System

D
ig

ita
l 

C
om

pa
ni

es
 

BaaS +
Öko-System-
Funktionen

Plattform
Frontend

Kunden

Kunden

K
un

de
n K

unden

Fintechs

 
 
                         Dieser Artikel ist urheberrechtlich geschützt. Die rechtliche Freigabe ist für den Abonnenten oder Erwerber ausschließlich zur eigenen Verwendung. 
                                                                                                                  Fritz Knapp Verlag GmbH



DIGITALE ÖKOSYSTEME

18 bank und markt 04/2020 – 160

Banken Solaris, Wirecard, Raisin oder 
Fidor.

Zweiseitige Banken-Plattformen 
in der Entwicklung

Zwei- oder mehrseitige Banken-Platt-
formen, die tatsächlich verschiedene 
Produzenten mit Konsumenten ver-
binden, gibt es so weder in Deutsch-
land und in Reinform auch weltweit 
nicht. Am konsequentesten verfolgt 
hier zulande die Deutsche Bank die-sen 
 Ansatz. Mit ihrem Zinsmarkt, der vom 
Fintech-Partner Deposit Solutions be-
reitgestellt wird, bietet sie ihren  eigenen 
Kunden an, Geld auch bei  anderen 
Banken anzulegen. Inzwischen hat sie 
zusätzlich weitere  Services integriert, 
zu denen auch sogenannte Beyond-
Banking- Angebote gehören, etwa 
Buchhaltungsprogramme und andere 
Services, die keine  originären Bank-
dienstleistungen oder -produkte sind. 

Ähnlich geht die ING vor, die be- 
reits mehrere Fintechs gekauft hat  
und in Deutschland mit der „Platt-
form-Kooperation“ Scalable Capital 
am Start ist. Scalable Capital bietet 
 eine automatisierte Vermögensverwal-
tung an und ist als Drittangebot in  
die Website der ING in Deutschland in-
tegriert. Mit dem schon älteren Zukauf 
Interhyp  betreibt die ING eine eigene 
Plattform für Immobilien- und Bau-
kredite. 

Embryonal lässt sich der Plattform- 
Ansatz im Geschäftsmodell von N26 

erkennen und ähnlich ebenso in de-
nen der  Konkurrenten Revolut und 
Monzo. N26 konzentriert sich zurzeit 
darauf, mit dem kostenlosen Konto 
und überragender, mobiler Custo-
mer-Experience-Kunden weltweit zu 
akquirieren. 

Mit Millionen von legitimierten Kun-
den, über deren Finanzen man sehr gut 
 Bescheid weiß, wird N26 für Finanz-
produkt- und Beyond-Banking- Ser-
vices-Anbieter in Zukunft eine poten-
ziell attraktive Plattform, ähnlich wie 
dies Amazon bereits heute für Händler 
ist,dievonAmazonsReichweiteprofi-
tieren. 

GAFA beginnen mit Integration 
von Finanzprodukten

Auch die GAFA-Plattformen sind nun 
aktiv geworden. Apple Pay hat sich zu 
einer der beliebtesten Zahlmethoden 
entwickelt, die Kreditkarte gehört in 
den USA inzwischen auch schon zum 
Finanzproduktportfolio des Lifestyle- 
Tech-Unternehmens, und dass bald 
Konten und Kredite folgen könnten, ist 
keine abwegige Prognose. 

Facebook hat nicht nur die Finanz-
branche durch den Plan verschreckt, 
mit der Kryptowährung Libra ein welt-
weites Zahlungs- oder sogar Geld-
system zu entwickeln. Auch Regierun-
gen in vielen Ländern sind gegen das 
Projekt, weil sie um die Plattform-Stär-
ke von Facebook wissen und befürch-
ten, dass dem Social-Tech mit drei Mil-

liarden Kunden die Etablierung einer 
privaten Währung gelingen kann.

Check24 mit Banklizenz  
auf dem Weg

Die Vergleichsplattform Check24 geht 
noch einen Schritt weiter und wird 
künftig mit eigener Banklizenz neben 
den Produkten ihrer Partner auch eige-
ne Produkte anbieten. Damit ist 
Check24 vielleicht auf dem Weg zur 
ersten wirklichen zweiseitigen Banken-
plattform: Es gibt Millionen von Kun-
den auf der einen und viele etablierte 
Finanzproduktanbieter auf der ande-
ren Seite. 

Schon heute bietet die Vergleichsplatt-
form eigene Kredit- und Spar produkte 
an, mangels Banklizenz jedoch mit- 
hilfe von White-Label-Banken. Auch 
mit einer eigenen Banklizenz möchte 
Check24 jedoch ähnlich dem Ama-
zon-Händler-Ansatz weiterhin Partner 
der Banken bleiben, das heißt man ver-
kauft die eigenen Bankprodukte und 
lässt Banken mit den gleichen Produk-
ten die eigene Plattform nutzen. Auch 
hier bringt die Banklizenz einen Mehr-
wert, weil die Zusammenarbeit unter 
gleich regulierten Häusern einfacher ist 
als Koope rationen zwischen Unterneh-
men mit unterschiedlichen Regulie-
rungsanforderungen, etwa beim Um-
gang mit Identitätsdaten. 

Plattform-Banking in der Praxis – 
Case Study Sutor Bank

Wie sieht nun der ideale Weg für Ban-
ken in die Plattform-Ökonomie aus? 
Der strategische Imperativ, alle Ban-
ken müssten eine Plattform werden, um 
zu überleben, ist unsinnig. Der richtige 
Ansatz heißt vielmehr: Welchen  
Wert kann das eigene Unternehmen 
zur Plattform-Ökonomie beitragen? 
Grund sätzlich gibt es dafür keine Stan-
dardstrategie, der andere Banken ein-
fach folgen können. Am Beispiel der 
Sutor Bank kann jedoch exemplarisch 
dargelegt werden, wie die Platt-
form-Strategie aus dem operativen 
Geschäft entstanden ist und konse-
quent weiterentwickelt wurde.

Die Sutor Bank ist mit rund 100 Mitar-
beitern ein mittelständisches Haus, das 
historisch aus der Geldanlage kommt. 
Entstanden ist die Fintech- und Platt-

Abbildung 2: Funktionen zweiseitiger Banking-Plattformen

Quelle: Sutor Bank
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form-Strategie 2013 aus ersten digi-
talen Endkundeninitiativen wie etwa 
 einer hauseigenen Online-Vermögens-
verwaltung sowie gemeinsamen Pro-
jekten mit den Start-ups fairr.de, ei-
nem Online-Anbieter für ETF-basierte 
 Riester- und Rürup-Sparpläne sowie 
Deposit Solutions mit dem Zinsportal-
angebot Zinspilot. Aus diesen B2B- 
Projekten mit Partnern ging das neue 
Geschäftsmodell „Banking-as-a-Ser-
vice“ hervor.

Seitdem wurden über zwei Dutzend 
Partner angedockt und in den „ge-
regelten“ Bankbetrieb integriert. Über 
diese Kooperationen hat die Sutor 
Bank 200 000 neue Kunden gewonnen, 
die einen signifikanten, positiven De-
ckungsbeitrag liefern. Bislang voll-
ständig mit eigenen Mitteln wachsend, 
steht die Bank damit ähnlich gut da  
wie (Neu-) Banken, die mit viel Ven-
ture-Capital-Geld ausgestattet oder 
sehr gut kapitalisiert sind. 

Die Erkenntnis hier: Auch mittel-
ständische Häuser sind in der Lage, 
 erhebliche Wachstumspotenziale zu 
 erschließen, wenn sie einen Stra tegie-
Markt-FitfürPlattform-Märktefinden,
der ihre Kompetenz und den Kunden-
bedarf zusammenbringt. Grundsätz-
lich werden im Umbruch die Karten 
neu gemischt und kleinere Banken kön-
nen wie Start-ups Nischen besetzen, 
aus denen heraus sie in weitere Ge-
schäftsfelder wachsen können. Die 
zweite Erkenntnis ist, dass auch evolu-
tionäres Vorgehen zu beträchtlichem 
Wachstum führen kann. Der oft gefor-

derte Strategie-„Big-Bang“ oder die 
disruptive Innovation sind nicht not-
wendig. Allerdings muss das evolutio-
näre Vorgehen als kontinuierlicher Pro-
zess begriffen werden, der nicht zum 
Stillstand kommen darf. 

„Embedded Banking-Branding“ 
bei B2B2C-Modellen

Die Gefahr einer BaaS-Strategie liegt 
darin, dass man ähnlich wie bei der Be-
teiligung an einer zweiseitigen Platt-
form die Kundenschnittstelle verliert. 
Dies ist allerdings gerade bei Finanz-
dienstleistungen nur zum Teil richtig 
und für diesen Teil auch eventuell gar 
nicht so tragisch. Banken bleiben im 
BaaS-Modell aus Regulierungsgrün-
den der Endkunden-Vertragspartner 
für die erlaubnispflichtigen Produkte
oder Services. Sprich: Der Konten-, 
Depot- oder Kreditvertrag wird mit  
der Bank und nicht mit dem Platt-
form-Partner geschlossen; ein kom-
plettes White-Labeling der Bank funk-
tioniert nicht, deshalb nennt man sie 
auch B2B2C-Modelle. Das schafft Po-
tenzial für den Aufbau eines starken 
„Embedded-Banking-Branding“. 

Diese Strategie hat die Sutor Bank mit 
ihren Partnern konsequent umgesetzt. 
Nur in ganz wenigen Fällen wollen die 
Partner, dass der Name der Bank so 
weit wie möglich in den Hintergrund 
gedrängt wird. Denn sie erkennen, 
dass der Vertrauensfaktor, den eine 
1921 gegründete Bank in die Kommu-
nikation mit dem Kunden einbringen 

kann, ein Wert an sich ist, unabhängig 
vom Banklizenz-Mantel. Denn selbst 
Digital Natives stellen an Banken an-
dere Anforderungen als an ihr Social 
Network oder ihren Streaming-Dienst. 
Deshalb ist ihnen nicht gleichgültig, 
wer beim Plattform-Banking die Fi-
nanzprozesse im Hintergrund aus-
führt. 

Diese Kundenbeziehungen sind gera- 
de im Finanzdienstleistungsgeschäft be-
sonders wertvoll. Denn der Kunde hat 
beim Eingehen der ersten Geschäftsbe-
ziehung einen mehr oder weniger auf-
wendigen Onboarding-Prozess durch-
laufen, der immer eine geldwäsche- 
konforme Legitimierung, oft auch Ge-
eignet- und Angemessenheitsprüfungen 
für das gewählte Finanzprodukt um-
fasst. Von einem auf der Banking-Platt-
form vollständig „on geboardeten“ Kun-
denprofitiertnichtnurdieBank,dieihm
eventuell komplementäre Produkte an-
bieten kann, sondern das gesamte 
Ökosystem der Partner, die Kunden be-
dienen können, ohne diese Prozesse er-
neut durchführen zu müssen. 

Mittelbare Kundenschnittstellen 
schaffen

Die Plattform-Ökonomie und Platt-
form-Geschäftsmodelle lassen sich 
nicht aufhalten. Sie schaffen Kunden-
zugänge, sie blockieren Kundenzugän-
ge. Sie verändern in jedem Fall die 
Kundenbeziehungen und versetzen die 
Kundenschnittstellen. 

Das birgt für Unternehmen Gefahren, 
wenn sie sich der Herausforderungen 
der Plattform-Ökonomie nicht anneh-
men. Dies schafft aber auch neue 
Chancen, die etablierte Unternehmen 
nicht komplett den Start-ups überlas-
sen müssen. Wer die Gesetzmäßigkei-
ten der Plattform-Ökonomie versteht 
und diese proaktiv in seine Strategie 
inte griert, kann sich völlig neue Kun-
denzugänge verschaffen, auch wenn 
das eventuell heißt, dass er die Kun-
denschnittstelle verliert. Dies muss je-
doch keine Katastrophe sein, wenn es 
gelingt, mittelbare Kundenschnittstel-
len zu schaffen. Eine starke Marke, ver-
bunden mit starken, kundenorientier-
ten Produkt- oder Service-Merkmalen, 
ist so eine mittelbare Kundenschnitt-
stelle, die verhindert, dass ein Unter-
nehmen auf einer Plattform zum aus-
tauschbaren Anbieter wird. M

Abbildung 3: Banking-as-a-Service-Plattform für Kontext-Banking

Quelle: Sutor Bank
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