
BANKING

30 FLF 5 / 2020 – 240

Systemwandel der Banken
Technik überholt festgefahrene Strukturen

Die Banken in Deutschland wollen re
levant bleiben – nicht nur für das Sys
tem, sondern auch für Kunden. Dieses 
Ziel erfordert radikale Veränderungen. 
Das traditionelle Bild der Finanzzentren 
mit Glasfassaden, Menschen in Anzü
gen und klassisch formatierten Finanz
produkten hat ausgedient. Ein System
wandel deutet sich an. 

Zukunftsszenarien

Die Bank der Zukunft ist entweder 
 Betreiber oder Zulieferer digitaler Platt
formen, die Kunden branchenüber
greifend bedienen. Orte für Finanz
dienstleistungen sind vorrangig das 
Internet oder der Point of Sale. Für ihre 
Aufgaben benötigen die Mitarbeiterin
nen und Mitarbeiter jeweils zu einem 

Drittel branchen und zielgruppenüber
greifende Expertise, Plattformdenken 
und einen ausgeprägten Sinn für die 
Lebens und Geschäftssituation ihrer 
Kunden.

Niemand weiß derzeit, ob und wann 
das skizzierte Szenario in dieser Radi
kalität Realität werden wird. Es kann 
auch anders kommen. Möglich ist bei
spielsweise das Szenario „Survival of 
the Fittest“: Hier schrumpft die Zahl 
der Institute auf ein gesundes Maß, 
die Produkte und die Abläufe werden 
– wie es so schön heißt – optimiert 
und die Technik erneuert. Vor dem Fall 
Neckermann dachte man im katalog
basierten Versandhandel ähnlich. Bis 
es anders kam.

Mit ansteigender Wahrscheinlichkeit 
wird es zu einem massiven System
wandel kommen. Darauf deuten unter 
anderem die jüngsten Kooperationen 
von Banken und Sparkassen mit gro
ßen Technologiefirmen aus den USA 
hin. Die Institute orientieren sich bei 
der Digitalisierung um: von der schritt
weisen Verbesserung bestehender 
Abläufe und Produkte hin zur Neuaus
richtung ihres Geschäftsmodells.

Wie schnell dieser Wandel vollzogen 
sein wird, hängt von den internen Gra
vitationskräften in den Banken und 
vom Druck von außen ab. Das bislang 
vorherrschende Transformationspara
digma „Bank der zwei Geschwindig
keiten“ ist in Bankerkreisen zumindest 
nicht mehr unantastbar. Zu unter
schiedlich scheinen die Modelle einer 

stabilen sowie das einer innovativen 
Bank zu sein, als dass sie sich in ein 
und derselben Organisation parallel 
steuern lassen. Das Kundenerlebnis
orientierte Frontend macht üblicher
weise mit hoher Umdrehungszahl 
 Innovationen für Kunden, Vertriebs
partner und Bankberater erlebbar. Im 
Gegenzug erlauben sich die Banken im 
Backend, funktionierende, sichere und 
auditierte Prozesse nicht ohne Not in 
Frage zu stellen.

Kannibalismus im  
Bankensektor

Die Alternative, die mittlerweile in der 
Branche zumindest gedacht wird, ist 
radikaler, aber eben auch konsequen
ter: Banken gründen eine eigene 
zweite Bank und fordern sich selbst 
heraus. Bank eins fährt weiterhin die 
Strategie der operativen Effizienz, der 
stabilen Erträge und des Vermeidens 
von Fehlern. Sie spart Kosten, verbes
sert und digitalisiert bewährte Pro
zesse und nimmt kosmetische und mit
arbeiterverträgliche Veränderungen bei 
der IT und der Organisation vor. 

Bank zwei gründet sich neu auf der grü
nen Wiese und hat alle Freiheiten einer 
Neobank ohne technischen und organi
satorischen Ballast. Fehler machen ist 
erlaubt, wenn nicht sogar erwünscht, 
um schnell zu lernen. Die Maßstäbe, 
die bei Bank eins herrschen (beispiels
weise kurzfristige Gewinne vorweisen 
und Kosten minimieren), spielen bei 
Bank zwei eine geringere Rolle. Wichtig 
ist Kundenwachstum. Und das erzielen 
herausfordernde Banken durch konse
quente Kundenzentrierung, den Blick 
über die Finanzprodukte hinaus und di
gitale Exzellenz. Statt ständig darauf zu 
schauen, einen Tick besser zu sein als 
die Wettbewerber, sucht sich Bank 
zwei die passenden Partner, um tolle 
Leistungen für Kunden zu entwickeln. 
Partner können Fintechs, Bigtechs, 

Die Banken befinden sich mitten in einem grundlegenden Transformations
prozess. Die Digitalisierung und die Anforderungen des 21. Jahrhunderts 
 machen auch vor ihnen keinen Halt. Das klassische Bild von schicken Ge
bäuden, bewährten Strukturen und makellos gestylten Angestellten ist nicht 
mehr zeitgemäß. Stattdessen liegen flexible Arbeitsbedingungen und mo
derne Lösungen im Trend. Der Autor skizziert verschiedene Zukunftsszenarien 
und zeigt auf, wie sich der Systemwandel vollziehen kann.  (Red.)
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Wettbewerber von Bank eins oder 
komplett branchenferne Unternehmen 
sein, beispielsweise Automobilherstel
ler oder Onlinehändler.

Der Vorteil des radikalen Wegs: Beide 
Organisationen bremsen sich nicht ge
genseitig aus. Jede kann ihre Stärken 
voll ausspielen. Die Angreiferbank 

kann sich auf den Aufbau einer digita
len Plattform fokussieren oder sich mit 
exzellenten digitalen Zulieferprodukten 
bei bestehenden Plattformen unent
behrlich machen. Bank eins überfor
dert ihr eingespieltes Personal nicht 
mit komplett neuen Denk und Arbeits
weisen. Somit wird auch kein unnö
tiger Sand ins Geschäftsgetriebe 
 gebracht. Und: Es gibt keine Reibungs
verluste bei der Integration. 

Ein Hauch von Systemwandel

In der Bankenlandschaft gibt es ver
haltene Entwicklungen in Richtung 
 Systemwandel – wenn auch weniger 
radikal als skizziert. Volks und Raiff
eisenbanken (VRBanken) arbeiten 
 beispielsweise an einer leicht abge
wandelten Variante: Ihr ITDienstleister 
übernimmt die Rolle eines Digitalisie
rungspartners, der den angeschlosse
nen Instituten die Positionierung als 
Plattformbank ebnet. Ziel der Genos
senschaftsbanken ist, regionale digitale 
Ökosysteme zu entwickeln. Dort sollen 
Kunden beispielsweise passend zu 
einer Baufinanzierung gleich die not
wendigen Handwerkerleistungen erhal
ten. Die Handwerker sind im Ideal fall 
Firmenkunden einer VRBank. Die Bank 
bringt so Angebot und Nachfrage zu
sammen. Sie fährt also eine ähnliche 
Marktplatzstrategie wie namhafte gro
ße OnlineVersandhändler, nur regional. 

Andere Banken reformieren ihr Ge
schäft dagegen lieber durch strate
gische Partnerschaften. Die ING wollte 
keine Bank zwei gründen, sondern 

kaufte stattdessen die Kreditplattform 
Lendico. Durch diese gekaufte Platt
formexpertise konnte das Institut zu
letzt Amazon als Partner gewinnen. 
Der Plattformprimus bietet seinen an
geschlossenen Händlern in Deutsch
land INGFinanzierungen an. In den 
USA macht das Goldman Sachs. So
wohl ING als auch Goldman positionie

ren sich hier als Zulieferer, die mit 
 exzellenten Produkten an lukrative 
Ökosysteme andocken.

Die SparkassenFinanzgruppe bietet 
ihren Mitgliedern durch Beteiligung an 
der Plattform Finmas und deren digi
talen Finanzmarktplätzen effizientere 
Vertriebsprozesse und den Zugang zu 
neuem Geschäft. Eigene Plattformam
bitionen verfolgt der Sparkassensektor 
zudem mit dem Identitätsdienst Yes. 
Dieser OnlineGeneralschlüssel öffnet 
Kunden die Tür zum OnlineBanking, 
künftig aber auch zu weiteren Internet
dienstleistungen. Zum Beispiel für den 
OnlineBehördengang: Die EGovern
mentPlattform Cit Intelliform unter
stützt Yes. Sparkassenkunden können 
sich somit bei Ämtern im Internet aus
weisen. Das Modell ist durchaus dazu 
geeignet, dass Sparkassen sich hier ihr 
eigenes Ökosystem aufbauen. Voraus
setzung ist, dass die Institute weitere 
Mehrwerte in Form zusätzlicher Part
ner und extra Leistungen für Kunden 
schaffen.

Radikaler Umbau erforderlich

Damit ein umfassender Systemwan
del hin zu einer Plattformbank gelingt, 
müssen Banken und Sparkassen ei
nige Hebel in Bewegung setzen. Ge
schäftsmodell und Mindset müssen 
erweitert werden – weg vom in sich 
geschlossenen Finanzkosmos hin zum 
Ökosystem mit den Kunden in der 
Mitte. Schließlich handelt es sich bei 
den Finanzdienstleistern um zweckori
entierte Institutionen und nicht um 

»In der Bankenlandschaft gibt es verhaltene  
Entwicklungen in Richtung Systemwandel.«
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produktgetriebene Banken (Dr. Peter 
Bosek, Köpfe der digitalen Finanzwelt, 
2020). 

Das erfordert ein Umdenken in den 
Köpfen und Veränderungen bei den 
Profilen der Bankangestellten sowie 
ihrer Partner. Entscheider und Be
schäftigte müssen sich einen Blick 
über den Tellerrand aneignen und 

 digitale Kompetenz aufbauen. Eine 
Bankberaterin der Zukunft, die mittel
ständische Industrieunternehmer im 
Portfolio hat, muss mit Kunden auf 
 Augenhöhe über die Automatisierung 
von Finanzströmen in smarten Inter
netderDingeFabriken sprechen kön
nen. Im Idealfall gibt ihr die Bank für 
Firmenkunden passende Leistungs
module an die Hand, um sowohl For
derungen wie auch Verbindlichkeiten 
an deren Kunden tatsächlich sofort 
 begleichen zu können. Im Hintergrund 
optimiert die Bank das Liquiditätsma
nagement ihrer Kunden. Die Technolo
gie hilft bei der Vertrauensbildung, 
indem sie Transparenz über die poten
ziellen Partner schafft. Das Finanz
institut der Zukunft entwickelt digitale 
Leistungen mit dem TopFintech auf 
diesem Gebiet, mit einem großen 
Technologieunternehmen oder im 
Rahmen eines Konsortiums, an dem 
potenziell auch Wettbewerber beteiligt 
sind. Entscheidend ist das Ergebnis für 
den Kunden.

Mögliche  
Plattformabzweigungen

In den Chefetagen der Banken geht es 
nun darum, die richtige Strategie für 
die Zukunft des eigenen Instituts zu 
finden. Dabei läuft das Spektrum an 
Möglichkeiten auf drei grobe Richtun
gen hinaus:

� Große Banken haben am ehesten 
das Potenzial, sich zeitgleich zum bis
herigen Geschäft eine neue Parallel

bank heranzuziehen, die Teile des 
klassischen Geschäfts kannibalisiert. 
Unklar ist, ob bei den Instituten in 
Deutschland Zeit und Kapital rei
chen, um am Ziel anzukommen. 

� Für mittelgroße Banken und Spar
kassen liegt der Fokus wahrschein
lich auf einem im Kern gesunden Ge
schäft, das sukzessive digitalisiert 

und modernisiert wird. Diesen Weg 
in die profitable Nische müssen aller
dings Eigentümer und Mitarbeiter 
mittragen. 

� Für kleinere Häuser wie Privatban
ken ist das naheliegende Szenario 
die Teilung der Kosten mit Partnern: 
gemeinsam genutzte Verkaufsstel
len, gemeinsame IT, gemeinsames 
Personal. Die Differenzierung errei
chen sie durch individuelle Kunden
beziehungen sowie durch die Per
sönlichkeit ihrer Beraterinnen und 
Berater.

Der gemeinsame Nenner für einen ra
dikalen Umbau in alle drei Richtungen 
ist die Nutzung technologischer Ent
wicklungen für strategische Ziele: Pro
duktion und Verfügbarkeit von Daten, 
vernetzte Dinge und Endgeräte sowie 

Quantensprünge in der Rechenleis
tung sind Domänen einer Bank der 
 Zukunft. 

Dieser Umbruch wird sich optisch und 
arbeitsorganisatorisch niederschlagen. 
Es wird noch weniger Filialen und glä
serne Bankentürme geben. Dafür aber 
mehr digitale Nähe, RemoteArbeit 
sowie direkte menschliche Kontakte 
an flexiblen Orten außerhalb der klassi
schen Beratungszentren. In der Lock

downPhase der Coronakrise redu
zierte sich die genutzte Bürofläche von 
Banken um rund 30 Prozent. Neue Mo
delle funktionieren also. Die Erfahrun
gen werden in künftige Geschäfts und 
Arbeitskonzepte einfließen. 

In den heutigen Kerndienstleistungen 
wie Kontomanagement oder Kredit
sachbearbeitung werden weniger 
Menschen arbeiten. Dafür ist das 
 Automatisierungspotenzial zu groß. Al
lerdings: So gravierend dieser Rück
gang ausfallen wird, so aussichtsreich 
ist der zusätzliche Bedarf auf den Ge
bieten Kundenerlebnis, Sicherheits
architekturen, Regulatorik und Daten
analysen. In Summe geht es künftig 
für Banken um die Steuerung von 
 Kundeninteraktionen und Risiken in 
Echtzeit, vollständig faktenbasierte 
Entscheidungen durch Künstliche In
telligenz, dezentrale Informations und 
Transaktionsmöglichkeiten über Cloud 
Computing und DistributedLedger
Technologie.

Unsichtbarer Nutzen

Exakt an dieser Stelle müssen Banken 
entscheiden, wie radikal sie Verände
rung denken. Viele derzeitige Umbau
maßnahmen könnten konsequenter 
ausfallen: Sobald sich aktuelle Ver
änderungen ergeben, stoppen viele 
Institute ihre langfristigen Transforma
tionsprojekte und verfallen in Aktionis
mus. Diesem Impuls sollten Entschei

der häufiger widerstehen. Das 
Zeitalter der digitalen Ökosysteme hat 
bereits begonnen. Die Eintrittskarten 
für die besten Plätze in der Platt
formökonomie sind aber nicht gratis. 
Wenn Banken es allerdings schaffen, 
sich aus ihrer aktuellen Komplexität zu 
befreien und sich freizuschwimmen, 
sind sie in der Zukunft vielleicht ein 
Stück weit unsichtbarer im Stadtbild, 
dafür aber umso nützlicher und rele
vanter.

»Entscheider und Beschäftigte müssen sich  
digitale Kompetenz aufbauen.«

»Viele derzeitige Umbaumaßnahmen könnten  
konsequenter ausfallen.«
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