Finanzdienstleistungen und -leister im Umbruch: eine permanente
Herausforderung

Kristin Butzer-Strothmann und Patrick Muller

1 Digitale Dynamik im Finanzdienstleistungsbereich als Risiko und Chance
zugleich

Finanzdienstleistungen und damit auch die Finanzdienstleister befinden sich inmitten
eines permanenten Umbruchs. An sich ist Wandel auch fur den Finanzdienstleistungs-
sektor nichts Neues, allerdings hat sich die Intensitat und Dynamik deutlich erhdht, da die
Innovationsgeschwindigkeit deutlich zugenommen hat (Krakau 2017, S. 5). Termini wie
disruptiver Wandel sollen diese besondere Intensitdt entgegen den eher evolutionéren
Entwicklungsschritten in den Jahrzehnten davor verdeutlichen. Grundsatzliche Konturen
und Konzepte wie bestehende und lange Zeit bewahrte Geschaftsmodelle werden dabei
in Frage gestellt. Entscheidende Treiber fir diesen Wandel sind folgende vier Entwick-
lungen, die nahezu fir alle Banken und Sparkassen tendenziell — wenn auch in unter-
schiedlicher Intensitat — gelten (Hamm 2017, S. 1):

e ,Durch die anhaltend niedrigen Zinsen brechen die traditionellen Erlésquellen
weg.

e Immer neue regulatorische Anforderungen erhéhen die Kosten.

¢ Die Digitalisierung macht hohe Investitionen notwendig.

e Fintechs als neue Mitbewerber erfordern schnelle Anpassungen bei den Kredit-
instituten.”

Die vielbeschworene Digitalisierung ist damit nicht die einzige Herausforderung, die sich
Kreditinstitute gegentbersehen. Vielmehr liegt ein Kranz von Wandeltreibern vor, die zu-
dem untereinander verflochten sind und sich z. T. gegenseitig verstarken. Teilweise fuh-
ren die unterschiedlichen Anforderungen zu paradoxartigen Entscheidungssituationen in
Finanzinstituten: Zum einen mussen aufgrund wegbrechender Ertragsquellen und eines
markanten Wettbewerbsdrucks auch Uber die klassischen Marktbegleiter hinaus Kosten
eingespart werden, zum anderen muss dringend in neue Technologien investiert werden,
um den Anschluss nicht zu verlieren. Nur bei Vorliegen einer schliissigen Gesamtstrate-
gie lassen sich hier effektive Entscheidungen treffen.

Die zugespitzte Frage, ob diese Umbriiche eine Chance oder ein Risiko fur Kreditinsti-
tute darstellen, ist nur differenziert zu beantworten und abhangig von der (Nicht-)Reaktion
bzw. besser noch Antizipationskraft der betroffenen Finanzinstitute selbst. Zur Chancen-
nutzung und gleichzeitig Risikenabwehr ist es fir viele von ihnen notwendig, ... das ei-
gene Geschéaftsmodell fur die Zukunft grundséatzlich zu iberdenken” (Investors Marketing
2017, S. 8). Je nach Ausgangssituation versprechen insbesondere Kooperationen, z. B.
mit Fintechs, hier Potenzial einerseits zur Chancennutzung und andererseits zur Risiken-
glattung.

Auch der digitale Wandel sollte trotz des dringenden Handlungsbedarfs mit ,Augenmaf3*
erfolgen. Artikellberschriften wie ,Digitale Transformation und was sie uns bringt: Kein
Stein wird auf dem anderen bleiben” (Reddy / Reinartz 2017, S. 11) kbnnten dahingehend
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gedeutet werden, dass das ,Haus" Bank ganz neu ,gebaut* werden misste. Treffender
sind wohl aber Begriffe wie Umbruch oder — um in der verwandten Terminologie zu blei-
ben — ,Umbau“. Denn die etablierten Systeme und Vorgehensweisen in Finanzinstituten
sind mit der Digitalisierung nicht per se obsolet, sondern missen — insoweit moglich —
auch mit in das neue Zeitalter Uberfihrt bzw. als Briickentechnologie genutzt werden. Ein
,plotzlicher Umbau“ erscheint wenig realistisch (Ullings 2017, S. 11). Was allerdings im
Umkehrschluss nicht bedeuten darf, dass der digitale Wandel nicht ziligig und nachhaltig
angegangen wird. Aber die grundlegenden wertebezogenen Zuschreibungen an (tradi-
tionelle) Banken wie Sicherheit und Vertrauen werden auch von der Grundsubstanz her
im digitalen Zeitalter Bestand haben (Kalbhenn / Gronke 2017, S. 58). Insofern gilt es fur
traditionelle Kreditinstitute, im virulenten ,Spannungsfeld zwischen Tradition und Digitali-
sierung”“ (Fuchs / Erdweg 2017, S. 68) erfolgreich zu navigieren, indem zukunftsrelevante
bisherige Systembestandteile in das neue Zeitalter Uberfihrt und neue digitale Syste-
melemente erganzt werden.

Ein gezieltes, zeitgerechtes Chancen- und Risikenmanagement wird auch mit dem Be-
griff ,Agilitdt“ von Organisationen assoziiert. ,Agilitdt ermoglicht es wissensintensiven,
komplexen Organisationen (wie es Finanzinstitute grundsatzlich sind, Anm. der Verfas-
ser), Chancen im Markt schnell erkennen und nutzen sowie Gefahren abwenden zu kon-
nen“ (Mahringer et al. 2017, S. 39). Da Agilitat im digitalen Wandel besonders gefragt ist,
wird dieser Gedanke im Schlussbeitrag noch einmal aufgegriffen.

2 Vielfaltige ex- und interne Herausforderungen der Digitalisierung an
Finanzdienstleister
Wenn zuweilen auch noch mit Termine wie ,Hype*“ oder ,Modewort" belegt: Die Digita-
lisierung hat die Finanzwelt voll erfasst und deren Potenzial ist bei weitem noch nicht
ausgeschopft. Einige Autoren sprechen heute erst von einem Anfang der digitalen Revo-
lution, die noch deutlich an Intensitat und Beschleunigung zulegen wird (u. a. Fydrich
2017, S. 18; Graffenberger 2017, S. 62).

Der digitale Wandel ist dabei mit einer Vielfalt an Herausforderungen fir nahezu alle
Finanzdienstleister verbunden, die derartig facettenreich sind, dass sie unmaglich alle
aufgezahlt geschweige denn thematisiert werden konnen. Vereinfacht kann in ex- und
interne Herausforderungen unterschieden werden.

Extern sind insbesondere die veréanderten Kundenanspriiche und die veranderte Wett-
bewerbssituation zu analysieren. Bezogen auf die Kunden gilt die Herausforderung: ,Das
Verhalten der Kunden &ndert sich von Grund auf” (Bain & Company 2012, S. 8). Die im
digitalen Zeitalter grol3 gewordenen Kunden der Generationen Y und Z nutzen i. d. R.
intensiv das Digitalangebot ihres Finanzinstitutes und der Filialbesuch wird eher zu einer
.Raritat®. Gerade die dezentral und regional aufgestellten Kreditinstitute (Sparkassen und
Genossenschaftsbanken) konnen ihr ausgedehntes Filialnetz aus Kostengriinden nicht
mehr aufrechterhalten und fiihren die Kundenfrequenzabnahme als einen Grund dafur
an. Mit deutlichen Auswirkungen fur kleinere Orte im landlichen Raum oder auch betroffe-
nen Stadtteilen Uber das reine Finanzgeschéaft hinaus, den die Filialen erfill(t)en auch
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eine wichtige soziale und gesellschaftliche Funktion. Die Generationsdifferenzierung sen-
sibilisiert auch dafir, dass eine einheitliche Agglomerationsgrofe ,Kunden* so nicht
(mehr) existiert. Die Banken missen Angebote fir z. B. unterschiedlich technikaffine Ge-
nerationen zur Verfligung stellen. Sie missen einen Spagat derart beschreiten, dass sie
die Anspriiche der Jahrzehnte langjahrig treuen Kundschaft genauso weiterhin abdecken
als sich auch fur die neuen Generationen als interessanter Finanzpartner mit hoher Tech-
nikaffinitat darstellen. Uber langere Sicht gilt aber: ,Die Herausforderungen auf dem Weg
zu einer digitalen Bank, die die Online- und Offline-Welt mit Hilfe neuer Technologien
nahtlos verknipft, sind gewaltig — aber aufgrund des veranderten Kundenverhaltens al-
ternativios” (Bain & Company 2012, S. 8).

Zu den Umbrichen im Finanzdienstleistungsbereich tragt auch die veranderte Wettbe-
werbssituation bei. Markantes Beispiel sind hier die Fintechs, die mit neuen Geschafts-
modellen mafR3geblich die ,AltFi revolution® (crowd2fund.com, S. 1) angestol3en haben.
Allerdings setzen die traditionellen Banken nach anfanglichen Verunsicherungen ver-
starkt auf eine Kooperationsstrategie: “Der grof3e Kampf zwischen traditioneller Banken-
welt und digitalen Fintechs ist ausgeblieben. Statt auf Konkurrenz stehen die Zeichen
heute auf Kooperation* (Klein 2017, S. 18). Denn die Kooperation zwischen beiden Fi-
nanzakteuren stellt sich vielfach als Win-Win-Situation dar: ,Banken kdnnen von der
Technologieaffinitat, Flexibilitat und Innovationskraft der Fintechs profitieren. Fintechs
hingegen profitieren vor allem von der grof3en Erfahrung der Banken. Vor allem im Be-
reich der langfristigen Kundenbindung, aber auch in der Starke im Umgang mit regulato-
rischen Umsetzungen ..." (Korschinowski 2017, S. 32 f.). Banken und Sparkassen verfu-
gen zudem uber die Banklizenz im Gegensatz zu den meisten Fintechs (Lemmer 2017,
S. 19). Insofern sind Kooperationsmodelle mit etablierten Banken auch aus Sicht vieler
Fintechs vorteilhaft (Werne 2017, S. 739).

Ohne markante interne Veranderungen wird sich ein Kreditinstitut nicht nachhaltig digi-
talisieren konnen, die weit Uber technologische Anpassungen hinausreichen. Die Digita-
lisierung ist zwar origindr technologiegetrieben, ihre Auswirkungen ersrtecken sich aber
auf das Gesamtsystem Finanzinstitut: ,The big moment for an organization is when they
have embraced the fact that digital transformation isn’t a technical issue, but a cultural
change* (Capgemini 2017, S. 2 mit Bezug auf Rogers). Unter ,digital culture* fasst die
Beratung Capgemini (2017, S. 3) dabei sieben ,key attributes”: ,Customer Centricity*,
“Innovation”“ ,,Data-driven Decision-Making*, ,Collaboration®, ,Open Culture”, “Digital-First
Mindset" und ,Agility and Flexibility*.

Eine wie auch immer geartete ,digitale Kultur” entsteht nicht auf Knopfdruck, sondern
stellt eine langfristigere Herausforderung dar: ,Creatiing a digital culture is a mammoth
task. It's a multi-year endeavor that requires patience, tenacity and constant vigilance*
(Capgemini 2017, S. 21). Es ist kein Geheimnis, ,... dass viele Institute diesen Kultur-
schwenk noch vor sich haben ...” (Balfanz 2017, S. 37). Ein Grund dafur ist die z. T. noch
erforderliche Qualifizierungsoffensive, die die Kreditinstitute im digitalen Zeitalter zu lei-
sten haben. Das Personal ist von den Qualifikationen her vielfach noch nicht optimal auf
die Anforderungen der Digitalisierung vorbereitet: ,The lack of digital skills is one of the
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top hurdles to culture transformation” (Capgemini 2017, S. 23). Hier besteht fur die Per-
sonalentwicklung in den nachsten Jahren ein ,lohnendes” Handlungsfeld. Beispielsweise
gewinnt bei einer intendierten agilen Entwicklung das Coaching der Mitarbeiter in Banken
an Bedeutung (Balfanz 2017, S. 37). Weiterfilhrende Uberlegungen fiihren auf eine ,Di-
gital Leadership“ hin, die neben der klassischen Fihrung auch Elemente der Transfor-
mation, Positionierung und Interaktion beinhaltet (Binckebanck 2017, S. 97).

3 Einordnung der Beitrage

Die Beschaftigung mit dem virulenten Wandel in Finanzinstituten ist hochkomplex und
betrifft das Gesamtsystem und nicht nur ein Systemelement. Entsprechend ist eine Viel-
falt an gestaltungsrelevanten ,Puzzlesteinen“ wichtig, die es einzeln und im Gesamtzu-
sammenhang zu gestalten gilt, um das ,,Banking der Zukunft“ zu beschreiben. Ausdruck
dieser Vielfalt sind die nachfolgenden Beitrage, die z. T. aus einer Gesamtperspektive, z.
T. aus einer Fokusperspektive wichtige Aspekte des Umbruchs im Finanzdienstleistungs-
sektor thematisieren.

Neben den hier schon vorgetragenen Uberlegungen wird der Beitrag von Thomas
Schattler und Matthias Ganter unter der Kategorie ,Einfihrung und Digital Mindset"
subsumiert, da er das digitale ,Umbruchszenario® fur Finanzinstitute breitgefachert auf-
greift und ausleuchtet und damit einen ersten treffenden Uberblick gibt.

Unter der Kategorie ,Digitaler Wandel, Fintechs und weitere Herausforderungen: Er-
kenntnisse und Einsichten der Leibniz-Dialoge 2016 und 2017“ werden die beiden ergeb-
niszentrierten Uberblicksbeitrage zu den Leibniz-Dialogen 2016 und 2017 gefasst, die
auch den Anstol3 zu dieser Veroffentlichung gaben. In ihrem Beitrag zur Tagung 2016
gehen Daniel Winter, Gianluca Martinelli, Melanie Schmidt, Philipp Bank, Andrea
Dietsch und Jan Chemnitz u. a. auf die Themen der Personalgewinnung, Digitalisie-
rung, Fintechs, Aktienanlagen von Frauen, wirtschaftsaffine Schulerbildung und regula-
torische Anforderungen auf européischer Ebene ein. Im Tagungsbericht zum Leibniz-
Dialog 2017 von Nicole Barnert, Leona Homeyer, Jennifer Oehlmann, Julia Reich,
Larissa Schultze und Daniel Wilhelm unter dem Motto ,Digitalisierung — Chance oder
Gefahr” stehen Themen wie Fintechs, das Banking der Zukunft im Firmenkundenbereich,
Regulierungsfragen, Innovationen und Kooperationen zwischen Banken und Fintechs im
Vordergrund. Beide Tagungsbande stehen fir breitgefacherte Herausforderungen, die
sich Finanzinstitute zu stellen haben, um ihre Wettbewerbsfahigkeit abzusichern.

Da der Anspruch des Austauschs von Theorie/Wissenschaft und Unternehmen/Praxis
das konstitutive Element des Leibniz-Dialogs ist, haben Studierende zu einigen der von
ihnen bearbeiteten Themen Praxiserfahrungen in Form von Befragungen erhoben. So
konnen sie Literaturerkenntnisse und Praxisergebnisse spiegeln und daraus Rick-
schlusse ziehen. Daniel Winter, Gianluca Martinelli, Melanie Schmidt, Philipp Bank,
Andrea Dietsch und Jan Chemnitz berichten tUber die Ergebnisse einer empirischen
Studie zum Anlageverhalten der Generationen Y und Z. Die Ergebnisse einer weiteren
empirischen Untersuchung zu den Anforderungen von Geschafts- und Firmenkunden an
traditionelle und moderne Bankverbindungen legen Nicole Barnert, Leona Homeyer,
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Jennifer Oehlmann, Julia Reich, Larissa Schultze und Daniel Wilhelm in ihrem Bei-
trag dar.

Erfreulicherweise sahen sich auch Praktiker durch den Leibniz-Dialog motiviert, eigene
Beitrage einzureichen und damit den Band inhaltlich zu bereichern. So zeigen Patrick
Muller, Thomas A. Muller und Frauke Steinkamp in ihrem Beitrag Auswirkungen der
Anforderungen der Generationen Y und Z auf Ausbildungsstrukturen im Finanzsektor auf.
Das wichtige praxisrelevante Thema der Fuhrung und strategischen Entwicklung einer
Backoffice-Organisation im digitalen Wandel an dem Fallbeispiel einer Bausparkasse
wird von Werner Ollechowitz und Kristin Seybloth aufgegriffen. Die grundlegende
Frage ,Brauchen Banken eine neue Fehlerkultur?” thematisiert Klaus Peter Wenne-
mann in seinem Beitrag.

Insgesamt stehen die Beitrage des Bandes fur eine Vielfalt an Themen, die sich im Rah-
men des Oberthemas ,Finanzdienstleistungen im Umbruch® zur Diskussion anbieten.
Aber auch Vielfalt hat eine systemische Ordnung, wie auch an der Metapher der
PUZZLE-Steine mit dem entstehenden Gesamtbild verdeutlicht werden kann. Diesen
Grundgedanken aufnehmend wird im Schlussbeitrag der beiden Herausgeber Kristin
Butzer-Strothmann und Patrick Muller als Vorgehensmethodik ein ,Integriertes Ma-
nagement“ empfohlen, um Finanzinstitute in einer komplexen, dynamischen und digitalen
Umwelt erfolgreich steuern zu kénnen.
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Digital Mindset: Wie kann der Cultural Change in Banken gelingen?

von Thomas Schiittler und Matthias Gantner

1 Digitaler Wandel: Grundséatzliche Prinzipien der Digitalisierung und Not-
wendigkeit der Veranderung bisheriger Geschaftsmodelle

Die Gesellschaft und Wirtschaft sind heute, wie noch nie zuvor, sehr stark von Veran-
derung und Komplexitat gepragt (Schoeneberg 2014, S. V-VII). Neue technologische und
gesellschaftliche Entwicklungen, wie die Digitalisierung, verandern den Alltag von uns
allen. Dieser stetige und dynamische Wandel geht mit einer hohen Komplexitat sowie
Unsicherheit einher (Henning und Borowski 2014, S. 45).

Aktuell befinden wir uns in einer wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Transformation,
die es in der Geschichte bisher noch nicht gab und die traditionelle Managementprinzi-
pien in Frage stellt. Dabei ist es die Herausforderung und Aufgabe des Managements,
diese Dynamik und Komplexitat in den Unternehmen, zu erkennen, zu meistern und das
Markt- und Wettbewerbsumfeld zu gestalten (Malik 2013, S. 27).

Dieser Wandel und die damit verbundene Dynamik sind in der Abbildung 1 gut erkenn-
bar. Das amerikanische Beratungsunternehmen Innosight hat die durchschnittliche Uber-
lebens- und Verweildauer von US-amerikanischen Unternehmen im Standard & Poor’s
500 Aktienindex analysiert und in der Graphik visualisiert. Dabei ist ein klarer Trend zu
erkennen. Waren die Unternehmen 1958 noch durchschnittlich 61 Jahre im S & P Index
gelistet, so hat sich diese Zeitspanne bis 2012 auf 18 Jahre deutlich reduziert.

@ Average company lifespan on S&P 500 Index (in years)

70
60
50

Projections based
40 on current data
30

20
) ““““ ““““‘
0

I
1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020 2025

Year (each data point represents a rolling 7-year avarage lifespan)

Abbildung 1: Average company lifespan on S & P 500 Index (in years)
Quelle: Entnommen aus (Innosight 2012, S. 2)
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Dabei stellt sich die Frage, welches die Ursachen fur diese Entwicklung sind. Die Ver-
anderungen des Markt- und Wettbewerbsumfelds von vielen Unternehmen sind von lan-
gen Phasen mit inkrementellen Veranderungen und kurzen Phasen mit pl6tzlichen, dis-
ruptiven Veranderungen gekennzeichnet.

Die unterschiedlichen Arten der Innovationen und Phasen der damit einhergehenden
Veréanderungen werden in der Tabelle 1 aufgezeigt.

Beschreibung des Grades der Veranderung/ Innovation

Art Beschreibung
Evolution / e langsame und bruchlos fortschreitende Entwicklung
Erweiterung

Das bestehende Angebot wird lediglich Uberarbeitet oder erganzt.
e Die Veranderung kann schnell durch andere Marktteilnehmer nachvollzo-
gen werden.

Transformation | e Neue bzw. adaptierte Losungen flr Produkte / Prozesse (an veranderten
Kundenbedarfen orientiert) entstehen.
e Das transformierte Angebot I0st bisheriges Angebot ab oder erganzt es.

Disruptive e Die Branchenlogik wird stark verandert. Das Geschéaftsmodell und die

Innovation Wertschopfungskette verandern sich.

o Bestehende Produkte / Prozesse werden vollstdndig durch neue ersetzt.
Neues Angebot entwickelt sich langfristig zum Marktstandard des Unter-
nehmens.

Tabelle 1: Beschreibung des Grades der Veranderung/ Innovation
Quelle: Eigene Darstellung

Neuere Forschungen deuten darauf hin, dass es etablierten Unternehmen schwerfallt,
die plétzlichen und disruptiven Marktverdnderungen frihzeitig zu erkennen und das ei-
gene Geschaftsmodell entsprechend anzupassen (Innosight 2012, S. 2).

Betrachtet man den Banken- und Finanzdienstleistungssektor genauer, dann kann man
feststellen, dass die Branche in den letzten Jahrzehnten lediglich von inkrementellen Ver-
anderungen gepréagt war, und die Markt- und Wettbewerbssituation relativ entspannt war.
Diese sehr komfortablen Rahmenbedingungen andern sich jedoch seit einigen Jahren
rasant. Die Margen werden immer kleiner und die Wettbewerbssituation verscharft sich
mit einer zunehmenden Dynamik. Die aktuelle Niedrigzinsphase am Finanzmarkt be-
schleunigt diesen Trend zudem stark. Dies verdeutlicht auch eine statistische Betrach-
tungsweise der Banken in Deutschland. Lag die Zahl aller deutschen Banken 1990 noch
bei rund 4600, so sind es heute noch knapp 1800. Das ist ein Ruckgang von fast 40%.
Die gesellschaftlichen und technologischen Entwicklungen betreffen dabei alle Bereiche
des traditionellen Bankgeschéfts und gefahrden es zunehmend.
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