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Abstract

Riickldufige Zinsiiberschiisse, steigende regulatorische Anforderungen und die Her-
ausforderungen durch die Digitalisierung haben die Zeitenwende fiir die deutschen
Banken eingeldutet. Welche Transformationen im Geschdiftsmodell ergeben sich dar-
aus?

Der Kunde mit seinen Wiinschen riickt in den Mittelpunkt. Doch was bedeutet dieses kunden-
zentrierte Denken und Handeln fir die Strukturen und Prozesse einer Bank? Am Beispiel der
Zahlungsverkehrsrichtlinie 2 (PSD 2) wird beleuchtet welche Relevanz Daten im Geschaftsmo-
dell der Banken kiinftig haben werden und wie wichtig es sein wird, die eigene Bankplattform
flr Partner zu 6ffnen (Open Banking). Die Anpassungen, also die Transformationen, die sich
daraus ergeben, beginnen bei den Einstellungen und Arbeitsweisen der Mitarbeiter. Hier sind
zahlreiche Fragen zu beantworten. Prozesse sind zu tiberdenken und die Betriebsstrategie an-
zupassen, um so notwendige Kosteneinsparungen realisieren zu kbnnen.
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Banken in der Zwickmuhle

Die deutschen Banken und Sparkassen stecken
in der Zwickmuihle: Auf der einen Seite driicken
seit Jahren die niedrigen Zinsen auf den Zins-
Uberschuss. Dieses Zwicken wird dadurch noch
etwas schmerzhafter, dass EZB und Bundes-
bank seit langerem bis zu 40 Basispunkte von
den Banken verlangen, wenn diese Teile ihrer
Einlagen dort ,parken”. In Zahlen ausgedrickt
bedeutet dies: Im Zinslberschuss fehlen im
Vergleich zu 2016 aktuell, bei unveranderter
Lage, ca. 10 Prozent. Das macht bei einer gro-
Reren Sparkasse 15-20 Millionen Euro aus, was
ca. 20-25 Prozent des Betriebsergebnis ent-
spricht.

Dies kann teilweise durch Mehrertrage im Pro-
visionsiliberschuss kompensiert werden, indem
zum Beispiel die Gebihren im Zahlungsverkehr
angehoben wurden oder im Wertpapierge-
schaft hohere Anlagevolumen bei steigenden
Aktienmarkten fiir zusatzliche Ertrage sorgten.
Doch auch hier steht eine Zeitenwende an. Die
Aktienmarkte scheinen allmahlich ihren Zenit
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erreicht zu haben und sinkende Boérsen flihren
zu ricklaufigen Ertragen. Im Zahlungsverkehrs-
geschéaft bedroht die Einflihrung der EU-Zah-
lungsverkehrsrichtlinie 2 (PSD2) die Ertrags-
strome. Pessimistische Schatzungen sagen Ein-
buRen bis 40 Prozent voraus, wenn die Schnitt-
stelle zum Kunden von neuen Anbietern be-
setzt und das Girokonto nur noch zur Abwick-
lung in den Hintergrund gedrangt wird.

Von der anderen Seite steigt seit Jahren der
Aufwand, um die regulatorischen Anforderun-
gen zu erflillen. Dies erhoht einerseits den Ka-
pitalbedarf, andererseits steigen Personal- und
Projektaufwendungen, um den neuen Vorga-
ben gerecht zu werden. In diesem Kontext
stellt sich mit Blick auf die Digitalisierung die
Frage: Sind die digitalen Entwicklungen Chance
oder ein weiteres Risiko fiir die Bankgeschafte?

Nach Ansicht von ADVYCE sind Banken und
Sparkassen in diesem Umfeld aufgerufen, sich
mit wichtigen Transformationsfragen fir ihr
Geschaftsmodell zu beschéaftigen. Das Banking
befindet sich in einer Zeitenwende entlang ei-
ner , Achse der Herausforderungen”:

Voraussetzungen

b Kunden besser verstehen, erreichen und bedienen

b Individuelle Kundenbetreuung

» Schnelle und transparente Abwicklung im Schadensfall
» Verkaufskanile (online/offline) effizient nutzen

b Geschultes Personal mit Fokus auf die Kunden und das
Kundenerlebnis

Mitarbeiter
b Kultur auf Verdnderungen vorbereiten
F Mitarbeitereffizienz steigern
Prozesse

» Intelligente End-to End-Prozessintegration
b Schnittstellenmanagement

Daten
»  Einheitliches Datenmanagement
» Umfassende Datenanalyse und Bereitstellung, Kl-unterstitzt

» Vorausschauende Analysen

Abbildung 1: Wandel vom Produkt- zum Kundenfokus (Quelle: ADVYCE Projekterfahrung).



Vom Produkt- zum Kundenfokus

Produkte und Prozesse miissen zunehmend
eine sehr hohe Nutzerfreundlichkeit aufwei-
sen. Kunden wollen die Produkte bequem und
ohne allzu groRe Miihen verwenden kénnen.
Intuitive Benutzerfiihrung, auch technisch
stabile Prozesse und die Verknipfung der ver-
schiedenen Zugangswege zu einer Bank und
Sparkasse werden erwartet. Parallel dazu wiin-
schen die Kunden, dass Innovationszyklen
deutlich an Geschwindigkeit gewinnen. Relea-
seplanungen mit einer Vorlaufzeit von mehr als
einem Jahr und damit einem Realisierungszeit-
raum von bis zu zwei Jahren zwischen Anforde-
rung und Live-Gang am Markt fiihren in der
heutigen Zeit zu Unverstandnis. Agile Prozesse
und Strukturen sowie die Bereitschaft der Be-
schaftigten sich drauf einzulassen, sind Voraus-
setzung, um regelmaRig zligig neue Produkte

Werte /Kultur Filthrung

» Welche Werte hat das Unternehmen?

» Welche Regeln oder Richtlinien gibt es?
getroffen?

» Wie wird das Unternehmen gesteuert?

P Wie ist das gemeinsame Kulturverstandnis? | |2 (€l]d = S8 e f

» Wie werden Entscheidungen im Team

und Services an den Markt zu bringen, zu tes-
ten, zu verfeinern und gegebenenfalls auch
wieder vom Markt zu nehmen. Das schlieRt den
Mut zum Scheitern mit ein.

Open Banking setzt sich durch

Im ,,neuen” Banking wird auf eine fir Partner
offene Plattform gesetzt und Kooperation ge-
schatzt. Die Anderungen der PSD2 weisen ge-
nau in diese Richtung. Spatestens im Septem-
ber dieses Jahres miissen Banken und Sparkas-
sen Kontodaten an berechtigte Dritte liber eine
offene Datenschnittstelle weitergeben, wenn
die Kunden dieser Weitergabe zuvor zuge-
stimmt haben. Diese auf den ersten Blick nur
fir FinTechs guinstige Entwicklung bietet aber
auch Banken und Sparkassen Chancen, sofern
diese die nachste Herausforderung annehmen.

Zusammenarbeit und Lernen

» Was bedeutet Wissen fiir uns?

» Wie stellen wir einen kontinuierlichen
Informationsstrom in die Organisation
sicher?

Personal Teams

Wie sehen Rollenprofile aus? P Wie setzen sich Teams zusammen?

Wie stellen wir neue Personen ein und wie P Wie bestimmen
kénnen wir uns von ihnen trennen? » Was wird in den

Wie bauen wir neue Kompetenzen auf?

Wie incentivieren wir die Mitarbeiter? P Wer verantwortet Budget?

was leisten Spezialteams?

Innovation

» Wie bleiben wir Innovativ?

» Wie sehen die Rahmenbedingungen fiir eine

re Aufgaben?

n Teams erledigt, Produktentwicklung aus?

Kommunikation und Vertrieb

P Wie kommunizieren wir nach innen und

» Wer hat Kontakt zum Kunden?

abgestimmt?

Delivery Management

» Wie wird Leistung erbracht und verifiziert? » Wie sorgen wir flir eine angemessene
auBen? » Wie werden Rahmenbedingungen

Koordination und Steuerung

Auslastung?

» Bis zu welcher GréRe/Komplexitit ist das
Modell skalierbar?

» Was wird standardisiert/individualisiert?

Abbildung 2: Leitfragen bei der Entwicklung agiler Organisationsstrukturen (Quelle: ADVYCE Projekter-

fahrung).

Datenzentrierte Geschaftsmodelle auch
im Banking
Die vorhandenen Kunden- und Kontodaten

kénnen von Banken und Sparkassen auch dafiir
genutzt werden, um neue kundenindividuelle

Produkte und Services anzubieten, das Pricing
spezifischer zu gestalten oder an den Daten-
schnittstellen Premiumangebote zu offerieren.
Bonitatsprifungen kénnten so genauer und
schneller erfolgen, Finanzprodukte situations-
gebunden in Echtzeit angeboten werden oder
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Kontogeblihrenmodelle noch viel differenzier-
ter nach Nutzungsgewohnheiten ausgestaltet
werden. Das strategische Behandeln der sich
bietenden Moglichkeiten wird gerade in
Deutschland vielfach durch starke Daten-
schutz- und Reputationsrisikobedenken behin-
dert. Eine vorausschauende Unternehmens-
strategie sollte sich diesem Thema 6ffnen.
SchlieBlich betrifft es in vielen Banken mit dem
Provisionsliberschuss aus dem Zahlungsver-
kehrsgeschaft den zweitwichtigsten Ertrags-
baustein der GuV.

Entstehender Transformationsbedarf

Aus den geschilderten 6konomischen Rahmen-
bedingungen sowie den beschriebenen Her-
ausforderungen stehen Banken und Sparkas-
sen vor der Herausforderung, ihr Geschaftsmo-
dell im GroRen oder Kleinen zu hinterfragen
und anzupassen. Es besteht also Transformati-
onsbedarf.

Im Zuge der digitalen Transformation ist bei-
spielsweise zu fragen welche Kernprozesse
vom Kunden bis in das Back Office schon durch-
digitalisiert sind, um so Kosten zu senken
und/oder das Kundenerlebnis durch deutlich
bessere Qualitat zu steigern. Prozessoptimie-
rung und -automatisierungen, aber auch

erweiterte Betrachtungen des Outsourcingma-
nagements lassen sich zusammenfassen in ei-
ner zukunftweisenden Betriebsstrategie.

Daten sind als , Asset” zu begreifen und im
Rahmen einer Datenstrategie ware zu bewer-
ten welche Produkte und Services fir welche
Kundengruppe neu bzw. anders bereitgestellt
werden kénnen. Welche Daten sind hierfir
moglicherweise zu kaufen oder mit Partnern zu
tauschen? Und wie sind die bereits vorhande-
nen Daten zu kombinieren, um hieraus wert-
volle neue Informationen zu generieren? Die
PSD2 schafft im Kontoumfeld einen aktuellen
Impuls, um sich mit dem Thema zu beschafti-
gen.

Um als Bank oder Sparkasse schneller den sich
verandernden Kundenbedirfnissen zu ent-
sprechen, also die Innovationsgeschwindigkeit
und -fahigkeit zu steigern, braucht es eine Or-
ganisationstransformation. Wer die Agilitat
und die unternehmerische Einstellung in seiner
Bank oder Sparkasse starken mochte, hat zahl-
reiche Fragen zu beantworten, beginnend bei
Aspekten der Flihrung, Gber Themen der Zu-
sammenarbeit bis hin zu Steuerungsfragen in
diesem Umfeld.

Sie haben akzeptiert, dass eine Transformation Ziele der Transformation
stattfinden muss.
NOTWENDIGKEIT | (z.B. Kosten senken, Innovationskraft erhohen,
erkannt Unternehmenskultur verindern) Roadmap
MaRnahmenplan
Sie haben den Masterplan der Transformation ,,stehen”.
Dieser muss nun mit den Flihrungskraften detailliert
RICHTUNG werden .
definiert Commitment
der Fiihrungskrafte
Umsetzungs-/
Sie haben den MaRnahmenkatalog fertig. Fortschrittscontrolling
Jetzt geht es an die Umsetzung und das ,,Mitnehmen”
MASSNAHMEN i i
bestimmt der Mitarbeiterinnen. Mitarbeiterkommunikation /
-schulungen

Abbildung 3: Phasen und Ergebnisse einer Transformation (Quelle: ADVYCE Projekterfahrung).



Unterstltzung in jeder Phase der Trans-
formation

Egal wo sich eine Bank oder Sparkasse in ihrer
Transformation befindet, ob am Anfang mit
der Erkenntnis, dass diese notwendig ist und
nun eine Strategie und Roadmap zu erstellen

ist, oder in der letzten Phase mit dem Umset-
zungscontrolling definierter MaBnahmen und
den dafiir notwendigen begleitenden Kom-
munikations- und SchulungsmaBnahmen: Wir
von ADVYCE freuen uns, lhre Transformati-
onsgeschichte oder Kapitel daraus mit lhnen
zu diskutieren und auf Wunsch mitzuschrei-
ben.



Wir mochten mit ADVYCE ein Zeichen setzen -

denn unsere Welt ist komplexer geworden

Seit der Grindung im Jahr 2014 hat sich ADVYCE zu einer rasant wachsenden und umsetzungsstarken
Strategieberatung mit Standorten in Miinchen, Disseldorf, Berlin, Wien und Zirich entwickelt. Mit
derzeit 50 Consultants und einem etablierten internationalen Netzwerk verbindet ADVYCE klassische
Strategiearbeit mit moderner Technologie, Umsetzungskompetenz und aktuellen wissenschaftlichen
Erkenntnissen.

ADVYCE setzt moderne Ansatze ein, baut auf interdisziplindre Teams und kooperiert mit Forschungs-
einrichtungen als festem Bestandteil der Beratungsleistung. Daflir werden enge Beziehungen zu her-
ausragenden Lehrstiihlen, die Forschung, Lehre und Praxis vereinen, unterhalten. Netzwerkpartner
und unsere internationalen Offices liefern eine Bandbreite additiver Leistungen, die den Beratungsan-
satz komplementieren und stets eine rasche Implementierung von Ideen absichern, z.B. mit Labs zur
Prototypenentwicklungen.

In einer digitalen Welt ist Technologiekompetenz von zentraler Bedeutung und bei ADVYCE integraler
Bestandteil der Beratungsleistung, welche von Business Analytics Tools bis zur Evaluierung der Legacy
Systemwelt Empfehlungen fir den Kunden dauerhaft absichert.
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