
Pandemie beschleunigt den digitalen Wandel
Deutschland ist spürbar digitaler geworden – Kunden schätzen die unterschiedlichen Bezahloptionen – Banken müssen relevant bleiben

Durch die Krise hat der Bargeldum-
lauf noch einmal um rund 8 % zuge-
nommen.

Es bleibt abzuwarten

Gleichzeitig wünschen sich seit 
Beginn der Pandemie immer mehr 
Einzelhändler bargeldlose Bezahlun-
gen der Einkäufe, um den physischen 
Sicherheitsabstand beim Bezahlvor-
gang zu gewährleisten. So stieg der 
Anteil an Karten- und Mobile Pay-
ments innerhalb weniger Wochen so 
rasch an, wie dies zuvor für einen 
Zeitraum von drei Jahren prognosti-
ziert worden war. Ende April erfolg-
ten gut 70 % der Transaktionen im 
Handel kontaktlos. Ob die Bargeld-
zahlungen nach der Krise wieder 
zunehmen werden, bleibt abzuwar-
ten. Die Vorteile des Bargeldes blei-
ben allein aus Datenschutzsicht trotz 
Virus weiterhin bestehen.

Bargeld per Handy an der Kasse

Finanzinstitute müssen ihre 
Dienstleistungen dort anbieten, wo 
der Kunde sie braucht – sonst haben 
Wettbewerber anderer Branchen ein 
leichtes Spiel. Und zwar dort, wo es 
um die Erfüllung des Wunschs nach 
Bargeld geht – im Handel etwa.

 Diebold Nixdorf hat basierend auf 
seinen langjährigen Erfahrungen in 
beiden Segmenten – Banking und 
Handel – die „Retail Cash Network 
Services“ entwickelt. Dabei ist die 
Auszahlung von Bargeld an der 

erkennung, die Geldautomaten ein-
schlafen lässt. Eine oben im Gerät 
installierte Weitwinkelkamera beob-
achtet alles, was vor dem Geldauto-
maten geschieht. Tritt ein Kunde vor 
den Automaten, so wacht dieser aus 
seinem Schlafmodus auf. Verlässt 
der Kunde den von der Kamera 
erfassten Bereich, so schaltet sich das 
Gerät rasch wieder in den Schlaf -
modus.

Dabei geht es nicht nur um die 
Anwesenheit einer Person vor dem 
Gerät, sondern um eine bestimmte 
Person. Hat die Person kein Gesicht, 
trägt sie beispielsweise Motorrad-
helm, Mund-Nase-Maske – hat also 
ihr Gesicht vermummt –, geschieht 
nichts. Der Automat wird nicht 
aktiv. Die an die Kamera angeschlos-
sene Gesichtserkennungssoftware 
be wirkt auch, dass beispielsweise 
eine Transaktion nicht fortgesetzt 
wird, wenn der berechtigte Kunde 
nach Eingabe seiner PIN vor dem 
Gerät verschwindet, beispielsweise 
weggestoßen wird. Der Schlafmo-
dus sorgt nicht nur für mehr Sicher-
heit, sondern hilft auch beim Ener-
giesparen, weil der Bildschirm bei-
spielsweise in Einkaufszentren 
außerhalb der Öffnungszeiten dun-
kel bleibt.

Erkennung verhindert Angriffe

Gerade wenn mehrere Personen 
vor dem Geldautomaten stehen, 
könnte es sich um eine kritische Situ-
ation handeln. Beim Erkennen einer 
solchen hilft eine permanente Video-
aufnahme des Bereichs vor dem 
Geldautomaten. Wird das gefilmte 
Bild in den oberen Bereich des Bild-
schirms eingeblendet, kann der Kun-
de während der PIN-Eingabe sehen, 
ob ihm jemand über die Schulter 
schaut. Auf dem Display markiert die 
Software weitere Gesichter, und es 
erscheint ein Hinweis, dass der 
Benutzer den Bereich hinter oder 
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Videokonferenzen sind in der Coro-
nakrise in den Alltag eingezogen. 
Großeltern und Enkel sehen sich 
digital. Schulen stellen über Lern-
plattformen Aufgaben und Lehrma-
terial für den Unterricht zu Hause zur 
Verfügung. Selten war der digitale 
Veränderungsprozess so deutlich 
spürbar wie derzeit.

Mehr denn je müssen deshalb auch 
Finanzinstitute heute aus der Kun-

densicht denken. Den Kunden geht 
es um mehr als nur Bequemlichkeit. 
Sie wollen ihre Bedürfnisse auf mög-
lichst einfache Art erfüllt bekommen. 
Andere Branchen machen die 
geschickte Umsetzung vor. 

Bezahlen läuft im Hintergrund

Dabei geht es aber oft  längst nicht 
nur um neue digitale Angebote. 
Online-Shopping-Plattformen bei-

spielsweise öffnen immer mehr 
Läden, in denen der Kunde die Ware 
gleich mitnehmen kann. Es geht 
dabei um das Produkt, die Bezahlung 
läuft im Hintergrund ab.

Je unsichtbarer das Bezahlen 
wird, umso weniger reicht es als 
Differenzierungsmerkmal. „Know 
Your Customer“ heißt das Zauber-
wort in diesem Dilemma: Nur wer 
weiß, wie seine Kunden denken, was 
sie mögen und wo sie sich im realen 

Leben wie auch digital 
aufhalten, kann sie dort 
abholen und pass -
genaue Angebote unter-
breiten. Clevere selbst-
lernende Systeme un -
terstützen dabei – bei-
spielsweise mit indivi-
duellen Rabattangebo-
ten oder willkommenen 
Hinweisen.

Bei der Digitalisierung 
im Payment erhalten 
Kunden mehr Auswahl 
hinsichtlich der Bezahl-
varianten – es geht 

jedoch nicht um die baldige Abschaf-
fung des Bargelds. Dieses hat in Zei-
ten der Coronakrise sogar einen 
deutlichen Auftrieb erhalten, wie 
eine Studie von Barkow Consulting 
im April herausfand. Schon vor der 
Pandemie nahm der Bargeldbestand 
in deutschen Haushalten bis Ende 
2019 um 15 % im Vergleich zum Vor-
jahr auf insgesamt 253 Mrd. Euro zu. 
Jeder Deutsche hat im Schnitt mehr 
als 3 000 Euro zu Hause „gehortet“. 
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 Banking Eurasia DACH

Ladenkasse nicht mehr an einen Ein-
kauf gebunden. Stattdessen lässt sich 
die Bargeldbeschaffung auf dem 
Smartphone vorbereiten und digital 
auslösen. An der Kasse genügt das 
Einscannen des Handy-Bildschirms.

Doch viele Menschen bevorzugen 
nach wie vor den Gang zum traditio-
nellen Geldautomaten, wo keine 
Wartenden in der Kassenschlange 
Zuschauer der Bargeldauszahlung 
sind. Auch bei Geldautomaten hält 
die technologische Zukunft Einzug.

Wer kennt ihn nicht – „Q“, den 
genialen Tüftler von James Bond. 
Diebold Nixdorf hat schon frühzeitig 
begonnen, sich den Herausforderun-
gen der Digitalisierung zu stellen und 
technische Innovationen dem Wan-
del anzupassen. Dabei geht es um 
Weiterentwicklung – darum, den 
Bedürfnissen unserer Kunden und 
denen des Marktes zukunftsweisen-
de Lösungen zu bieten.

Aus unserem Innovation Lab 
kommt beispielsweise eine Gesichts-

„Die Digitalisierung
 bietet nicht nur mehr 
Bequemlichkeit, sondern 
auch mehr Sicherheit. 
Das Weiterentwickeln 
bekannter Geräte und 
Herangehensweisen 
sorgt für vertraute 
Umgebungen. Das ist 
wichtig, da längst nicht 
jeder Bankkunde ein 
entspanntes Verhältnis 
zu der zunehmend 
digitalen Umwelt hat.“

neben sich kontrollieren soll. Han-
delt es sich um ihm bekannte Gesich-
ter, beispielsweise begleitende Fami-
lienangehörige, genügt ein Klick auf 
„okay“ und die Transaktion lässt sich 
fortsetzen.

Die Digitalisierung bietet damit 
nicht nur mehr Bequemlichkeit, son-
dern auch mehr Sicherheit. Das Wei-
terentwickeln bekannter Geräte und 
Herangehensweisen sorgt für ver-
traute Umgebungen. Das ist wichtig, 
da längst nicht jeder Bankkunde ein 
entspanntes Verhältnis zu der zuneh-
mend digitalen Umwelt hat. Finanz-
instituten helfen sie, all ihre Kunden-
gruppen bestmöglich zu versorgen. 
Die Digitalisierung ist heute spürbar 
wie nie. Auch fordert sie Menschen 
oftmals sehr individuell. Technologie 
kann und sollte deshalb in allen 
Bereichen helfen, komplexe Prozesse 
einfach und transparent zu gestalten. 
Das ist auch für uns der Antrieb, 
kontinuierlich an Innovationen zu 
arbeiten.

„Die Digitalisierung ist 
heute spürbar wie nie. 
Auch fordert sie 
Menschen oftmals sehr 
individuell. Technologie 
kann und sollte deshalb 
in allen Bereichen helfen, 
komplexe Prozesse 
einfach und transparent 
zu gestalten. Das ist 
auch für uns der 
Antrieb, kontinuierlich
 an Innovationen zu 
arbeiten.“

Mit Technologie den Strukturwandel gestalten
gen für erfolgreiches wirtschaftli-
ches Handeln. Dennoch schaffen es 
verschiedene deutsche und europäi-
sche Institute nicht, sich gegen die 
vielfältige und erstarkende Konkur-
renz zu behaupten. Wichtigste 
Gründe hierfür sind, dass sie ihr 
Potenzial nicht als exzellente Aus-
gangsbasis erkennen und toleriert 
wird, dass organisatorische Legacy 
notwendige Veränderungen ver -
zögert.

Eine Basisqualifikation  ist in vielen 
Instituten ungleich verteilt: IT, 
Digitali sierungs- & Technologiekom-
petenz. Befördert durch eine sich ste-
tig dynamisierende Entwicklung ge -
winnt diese Kompetenz zunehmend 
einen mit der  Alphabetisierung ver-
gleichbaren Stellenwert: Abstrakte 
Kenntnisse sind grundsätzlich neben 
der eigentlichen Fachqualifikation 
notwendig, um langfristig am Markt 
relevant zu bleiben. Andererseits 
können reine IT-Organisationen  
nicht erfolgreich sein, da ihnen die 
Rückkopplung von Kunde und Markt 
fehlt und falsche Anreizsysteme loka-
le Optimierung begünstigen. Start-
ups, Big Tech Companies und einige 
gut aufgestellte internationale Insti-
tute haben diese die Interdisziplina-
rität verhindernden organisatori-
schen Hürden überwunden.

Technologische Teilhabe

Nicht alle Banken sollten Tech-Or-
ganisationen nach dem Vorbild von 
FAANG oder BAT werden, wohl aber 
müssen zukünftig erfolgreiche Insti-
tute ihr Methodenrepertoire um 
effektives Technology Management 
erweitern und sich die Freiheiten 
schaffen, flexibel und kurzfristig auf 
Marktentwicklungen reagieren zu 
können. Dies ist insbesondere dort 
notwendig, wo es ihrer Marktdiffe-
renzierung dienlich und für ihren 
Geschäftserfolg zwingend ist. Tech-
nische Schulden müssen beseitigt 
werden, deren Last über die Zeit 
immer drückender wird und die 
Wettbewerbsfähigkeit kritisch beein-
trächtigt.

Hierzu ist eine grundlegende Befä-
higung der inhaltlichen Bewertung 
technologischer Entwicklungen auf 
Gremienebene zu schaffen, so dass 
relevante von irrelevanten Entwick-
lungen unterschieden und die funda-
mental veränderte Mechanik techno-
logiegetriebener Organisationen ver-
standen und Ableitungen getroffen 
werden können. Aktuelle Themen 
machen ein abstrakteres Verständnis 
und eine andere Form des Manage-
ments für die Entwicklungs- und  Pro-
duktionsprozesse von Finanzproduk-
ten notwendig.

Dies gilt für Megatrends wie Ende-
zu-Ende-Digitalisierung im Sinne 

Fortsetzung von Seite 4 vollständiger Automatisierung, 
Cloud- und Plattform-Business-Mo-
delle, aber ebenso für Trendthemen 
wie AI, Machine Learning und Chat-
bots, Smart Devices, Internet of 
Things, Superapps, Contextual Ban-
king, Open Banking, Fintech-Ökosys-
teme, Regtechs, Customer Insights 
und Data Intelligence.

Grundvoraussetzung für nahezu 
alle genannten Trends ist eine durch-
gängige Digitalisierung sämtlicher 
Prozesse – durchaus eine teilweise 
erst noch zu adressierende Heraus-
forderung.

Organisatorische Impedanz

Ein Fokus auf rein technologische 
Innovationen ist allerdings nicht aus-
reichend, da neue Technik und Kon-
zepte grundsätzliche Auswirkungen 
auf die meisten Facetten einer Orga-
nisation haben und daher ganzheit-
lich betrachtet, bewertet und einge-
führt werden sollten. Bei einem 
Betrieb in Cloud-Umgebungen han-
delt es sich beispielsweise um eine 
Form des Business Process Outsour-
cing, was Restrukturierungen und 
den Aufbau einer qualifizierten 
Retained Organisation notwendig 
macht. Nur so können  Potenziale 
vollständig erschlossen und Effizien-
zen gehoben werden.

Neben der Analyse der äußeren 
Einflüsse mittels üblicher Werkzeu-
ge von Strategiearbeit bietet sich an, 
ein umfassendes Review zum Ver-
ständnis des Status quo im Sinne 
einer technischen Due Diligence 
durchzuführen. Wichtig hierbei ist 
insbesondere, die Schwächen, aber 
auch die Stärken der eigenen Posi-
tion zu analysieren und abzuleiten, 
wo technologiegetriebene Innova-

tion den höchsten Nutzen entwi-
ckeln kann.

Es gilt, die verschiedenen Domä-
nen und Geschäftsbereiche anhand 
ihres aus der Strategie abgeleiteten 
Ambitionsniveaus auszurichten. Die 
Identifikation und Definition ver-
schiedener  Domänen ist sinnvoll, um 
unterschiedliche Ausrichtungen zu 
unterstützen: Individuelle Ausrich-
tungen von Organisation und Kultur 
über Strukturen und Prozesse hin zu 
Entscheidungs- und Risikokultur, 
Technologie und Kooperationsstra-
tegien ermöglichen, jeden Bereich 
optimal auszurichten.

Strukturen von (IT-)Systemen 
sind durch die Kommunikations-
strukturen der sie umsetzenden 
Organisationen vorbestimmt – was 
heißt, dass nur solche Organisations-
einheiten ein Ende-zu-Ende opti-
miertes Produkt designen können, 
die ganzheitlich den Produktlebens-
zyklus verantworten.

Der bei einigen Instituten wahr-
nehmbare organisatorische Wider-
stand gegenüber Veränderungen 
und die schleppende Einführung 
von Innovationen, besonders in der 
Prozesslandschaft und Digitalisie-
rung, rührt vielerorts aus dem nega-
tiven Effekt des beschriebenen 
Zusammenhangs.

 Es existieren kaum positive 
Incentivierungsmodelle, anderen 
Einheiten durch eigene Mehrleis-
tung Erfolge zu ermöglichen, 
wohingegen negative Entwicklun-
gen stets versucht werden, mit ins -
titutionellen Gegebenheiten zu ver-
argumentieren oder anderen Ab -
teilungen zuzuweisen.  Besonders 
häufig ist dieser Effekt an der 
Schnittstelle zwischen Fachseite 
und IT auszumachen. Eine mögli-
che Lösungsoption wäre daher, die-
se heute möglicherweise nicht mehr 
adäquate Zweiteilung aufzuhe ben 
und stattdessen andere Abteilungs- 
und Domänenzuschnitte zu eta -
blieren.

Zunächst widersprüchlich

 Die zwei Ansätze ganzheitlicher 
Betrachtung und Domänenfokus-
sierung mögen zunächst wider-
sprüchlich erscheinen, allerdings 
erwächst daraus ein Konzept hete-
rogener Organisation, das spezifi-
sche Optimierungen ermöglicht: 
Während ein Bereich starke Hierar-
chie benötigt, dient einem anderen 
womöglich Agilität und Selbstorga-
nisation. In jedem Fall ist ein diffe-
renzierter Ansatz einer unidimen-
sionalen Lösung vorzuziehen, 
wobei insbesondere in größeren 
Häusern der Berücksichtigung von 
Technology Lifecycle Management 
und effektiver (IT-)Umsetzungsbe -
fähigung besondere Bedeutung zu -
kommt.

„Nicht alle Banken
 sollten Tech-
Organisationen nach 
dem Vorbild von FAANG 
oder BAT werden, 
wohl aber müssen 
zukünftig erfolgreiche 
Institute ihr Methoden-
repertoire um effektives 
Technology Manage-
ment erweitern und 
sich die Freiheiten 
schaffen, flexibel und 
kurzfristig auf 
Marktentwicklungen 
reagieren zu können.“
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Mit Technologie den 
Strukturwandel gestalten
Institutionelle Befähigung für Innovation schaffen

Post-Corona-Banking – Neue Zeit für Finanzdienstleister
Banken, die bereits ein überzeugendes digitales Kundenerlebnis mit einer hohen Kosteneffizienz kombinieren, dürften gestärkt aus der Krise hervorgehen

durch die Coronakrise und die for-
cierte und notwendige digitale Inter-
aktion zwischen Kunden und Banken 
weiter beschleunigen und die Reduk-
tion von Bankstellen ebenfalls in ähn-
licher Größenordnung zwischen 30 
und 40 % anstoßen. Wir werden 
erkennen, dass einige während des 
Corona-Shutdown geschlossene Fi -
lialen schlicht nicht mehr öffnen oder 
alsbald wieder schließen werden. 

Bei der Anzahl der Beschäftigten 
in der Bankenbranche ist ebenfalls 
von einem massiven Rückgang von 
etwa einer halben Million auf unter 
400 000 auszugehen. Dem bereits 
erkennbaren Tsunami in der Start-
up-Szene insgesamt werden sich 
auch die Fintechs nicht entziehen 
können. Hier rechnen wir damit, dass 
bis zu acht von zehn Unternehmen 
bedingt durch die Coronakrise vom 
Markt verschwinden werden.

Risiken neu bewerten

Der zehnjährige Aufschwung hat 
in allen Asset- und Risikoklassen zu 
deutlich sinkenden Risikokosten 
geführt. Rückläufigen Zinsmargen 
wurde mit steigenden Kreditvolumi-
na begegnet, das Rekordtief von   
Insolvenzen hat zu einer Kultur 
geführt, die jetzt korrigiert werden 
muss. Die Auswirkungen der Pande-
mie müssen nun in der Geschäfts- 
und Risikostrategie, der Gestaltung 
der Governance, der Portfoliosteue-
rung und den Entscheidungsprozes-
sen berücksichtigt werden. Risiken 
sind neu zu bewerten und wo not-
wendig und möglich zu reduzieren. 
Dabei müssen im Kreditgeschäft 
„Corona- und Post-Corona-Szena-
rien“ und deren Auswirkungen auf 

globale Lieferketten für einzelne 
Industriezweige entwickelt und 
simuliert werden, da eine recht hete-
rogene Branchenentwicklung zu 
erwarten ist. In der Intensivbetreu-
ung von Kreditengagements sowie in 
der Problemkreditbearbeitung sind 
die Prozesse und Strukturen zu 
modernisieren und Kapazitäten und 
Fähigkeiten zielgerichtet wieder auf-
zubauen.

Kosten senken, aber richtig

Kosten können von allen Unter-
nehmen direkt und unmittelbar 
gesteuert werden, Erträge nur 
bedingt. Banken müssen ihre Kosten-
basis kurzfristig spürbar senken und 
ihr Projekt- und Sachkostenportfolio 
im Sinne eines Zero-Based-Budge-
ting-Ansatzes neu priorisieren und 
reduzieren. Die aktuelle Situation 
wird den generellen Trend des Filial-
frequenzrückgangs weiter verstär-
ken und bietet daher wie bereits aus-
geführt die Chance einer weiteren 
und dauerhaften Reduktion der Fili-
aldichte. Dies dürfte Spielräume für 
eine dauerhafte Anpassung der Mit-
arbeiterkapazitäten öffnen. Neuein-
stellungen sind zu stoppen oder 
zumindest nur für geschäftskritische 
Funktionen zuzulassen. Mitarbeitern 
sollte unbezahlter Urlaub angeboten 
werden, staatlich geförderte Kurz-
arbeit sollte generell nicht ausge-
schlossen werden und in den Ent-
scheidungshorizont miteinbezogen 
werden.

Das gesamte Betriebsmodell ist an 
die neuen Post-Corona-Realitäten im 
Sinne eines Ziel-Betriebsmodells 
anzupassen. Wir erleben diesbezüg-
lich derzeit einen deutlichen Para-

Online- und Mobile-Quoten und die 
Verbesserung der digitalen Bera-
tungsmöglichkeiten sind Erfolgsfak-
toren, um in Zeiten während und 
nach der Pandemie weiter Bera-
tungsgespräche führen zu können 
und Abschlüsse zu generieren. 

Bankprodukte werden heute zwar 
oftmals in der Anbahnung digital 
angeboten, aber nur wenige Produk-
te werden vollautomatisiert zum Ver-
kaufsabschluss geführt. Ein echter 
digitaler Verkauf von Banking- (und 
Non-Banking-)Produkten findet 
kaum statt. Hier besteht im europäi-
schen und weltweiten Vergleich ein 
erheblicher Nachholbedarf in der 
deutschen Bankenlandschaft. Deut-
sche Bankinstitute verfügen über 
hohe, derzeit leider unzureichend 
eingesetzte digitale Assets bezie-
hungsweise Potenziale. Das im Ver-
gleich immer noch hohe Kundenver-
trauen, die schiere Kundenbasis an 
sich, der digitale Zugang und gene-
rierte Traffic sowie die Verfügbarkeit 
von Stamm- und Transaktionsdaten 
sind nur einige Beispiele. 

Banken sollten und können diese 
digitalen Assets besser nutzen und 
von der wachsenden Bedeutung von 
E-Commerce profitieren. Banken mit 
einem exzellenten Online- und Mo -
bile-Banking-Angebot und einer 
hohen digitalen Kundendurchdrin-
gung werden die Krise am besten 
meistern. Die digitale Kundenbezie-
hung und die hohe Frequenz sind 
wesentlicher Hebel, um den Kunden 
neue Bank- und Drittleistungen zu 
offerieren und damit neue Ertrags-
quellen zu adressieren. 

Wer sind die Gewinner?

Wir leben nun in einer Zeit, in der 
die Karten in allen gesellschaftlichen 
Bereichen und allen Branchen der 
Wirtschaft neu gemischt werden. 
Welche Spieler werden die Gewinner 
sein? Die Coronakrise hat als einen 
quasi Nebeneffekt einen „digitalen 
Schock“ ausgelöst. Banken, die 
bereits heute Vorreiter in der Digitali-
sierung sind und ein überzeugendes 
digitales Kundenerlebnis mit einer 
hohen Kosteneffizienz kombinieren, 
dürften gestärkt aus der Krise hervor-
gehen. Der Imperativ in diesem Kon-
text lautet: Banken mit einem höhe-
ren Nachholbedarf sollten und müs-
sen letztendlich diese Krise als Chan-
ce begreifen und ihren (digitalen) 
Transformationsprozess massiv be -
schleunigen, um in einer Post-Coro-
na-Landschaft dauerhaft überlebens-
fähig zu sein.
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Die Corona-Pandemie wird Deutsch-
land als Exportnation besonders hart 
treffen und die rezessiven Tenden-
zen der vergangenen Monate weiter 
verstärken. Es ist inzwischen leider 
von einem sehr deutlichen Rückgang 
des Bruttoinlandsproduktes und 
einem Abrutschen in eine spürbare 
Rezession auszugehen. Ein Auf-
schwung dürfte wohl erst im zweiten 
Quartal 2021 einsetzen. Die Auswir-

kungen auf die Realwirtschaft sind 
noch nicht in vollem Umfang abzu-
schätzen, dennoch kristallisieren 
sich bereits jetzt auch die Banken als 
Verlierer der aktuellen Coronakrise 
und des staatlich verordneten, nahe-
zu weltweiten Shutdown heraus: 
Nicht umsonst sind die Kurse von 
Bankinstituten an den Weltbörsen 
auf Talfahrt gegangen und in Europa 
teilweise noch unter die Tiefststände 
der Finanzkrise 2009 gefallen.

Die Auswirkungen auf deutsche 
Banken sind vielfältig. Nach einem 
Rekordtief der Privat- und Firmen -
insolvenzen im Jahr 2019 dürfte die 
Anzahl der Insolvenzen  2020 und in 

den Folgejahren auf ein Rekordhoch 
hochschnellen. Der Crash an den 
Kapitalmärkten dürfte deutliche 
Spuren in den Depot-A- und Depot-B-
Beständen der Banken hinterlassen. 
Die Abschreibungen und Risikokos-
ten dürften die Bankergebnisse auf 
Dauer deutlich belasten. Die deutli-
che Kurskorrektur der Assets under 
Management reißt ein tiefes Loch in 
die fest eingeplanten Positionen von 
an die Bestände gekoppelten Provi-

sionserlösen. 
Das von Niedrig- und 

Negativzinsen geprägte 
Umfeld gleicht einer 
„Japanisierung“, dürfte 
durch die weltweite 
Rezession auf die kom-
menden Jahre hinweg 
zementiert sein und die 
Zinsergebnisse weiter 
abschmelzen lassen. Er -
tragsmöglichkeiten im 
Dienstleistungsgeschäft 
werden sich durch die 
Beschränkungen im Ver-
trieb, die  Verschiebung 

der Kundenprioritäten und eine sich 
verschlechternde Einkommenssitua-
tion weiter reduzieren. In Summe 
bedeutet dies eine Verstärkung der 
bisherigen, bereits negativen Ergeb-
nisentwicklung. Da durch dürften 
sich Konsolidierungsaktivitäten, die 
Reduktion des Filialnetzes und der 
Personalabbau weiter verstärken. 

Die deutsche Bankenlandschaft 
wird bereits im Jahr 2022 in wesent-
lichen Dimensionen deutlich ge -
schrumpft sein. So ist durch Zusam-
menschlüsse von einer Verringerung 
der Anzahl der Banken und Sparkas-
sen von bis zu einem Drittel auszuge-
hen. Das Filialsterben wird sich 

Von
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digmenwechsel in der Frage der Kol-
laboration von Topmanagement und 
Arbeitnehmervertretungen. Ent-
scheidungs- und Verhandlungspro-
zesse, die bis vor kurzem noch auf 
Monate oder gar Jahre ausgelegt 
waren, werden nun innerhalb von 
Tagen oder Wochen zu einem kon -
struktiven Ergebnis geführt. Das 
Homeoffice hat den Echttest über-

standen und kann in vielen Fällen als 
Dauerlösung etabliert werden. Ein 
nicht unrealistischer Umfang von bis 
zu einem Drittel der aktuellen Heim-
arbeitsplätze könnte erhalten blei-
ben und sollte den Banken Optionen 
geben, ihre Standorte, Bürokonzepte 
und Flächen zu überdenken und  
nachhaltig zu optimieren. 

Die bereits etablierte Arbeitstei-
lung in den großen Verbundorganisa-
tionen der Sparkassenorganisation 
sowie der genossenschaftlichen 
Finanzgruppe sollte unter Nutzung 
von Synergiepotenzialen systema-
tisch weiterentwickelt und forciert 
werden. Auch säulenübergreifende 
Kooperationslösungen dürfen vor 
dem Hintergrund der dramatischen 
Herausforderungen kein Tabu sein. 
Die Potenziale klassischer Konzepte 
von Shared-Services-Ansätzen oder 
Outsourcing sind bei den privaten 
Geschäftsbanken bei weitem noch 
nicht in vollem Umfang gehoben. In 
Kombination mit den Möglichkeiten 
intelligenter Prozessautomation und 
algorithmenbasierter Entscheidungs-
unterstützung ergeben sich attraktive 
Maßnahmenoptionen zur drasti-
schen Senkung der Kostenbasis. 

Digitale Assets monetarisieren!

Gleichzeitig hat sich durch die 
Coronakrise die Online- und Mobile-
Banking-Nutzung deutlich erhöht 
und  in kürzester Zeit Akzeptanz und 
Nutzung in allen Kundengruppen 
gefunden beziehungsweise in Teilen 
sogar erzwungen. Die Erhöhung der 

„Banken mit einem 
höheren Nachholbedarf 
sollten und müssen 
letztendlich diese Krise 
als Chance begreifen 
und ihren (digitalen) 
Transformationsprozess 
massiv beschleunigen.“

Börsen-Zeitung, 13.5.2020
 Während allerorten die negativen 
Aspekte der Pandemie die Medien 
dominieren, wird sporadisch ver-
sucht, der globalen Pandemie positi-
ve Facetten abzugewinnen. Als wei-
ße Schwäne sind die aktuellen Ent-
wicklungen Verfechtern der Anti-
Fragilität zufolge einzuordnen, und 
man ist geneigt, ihnen recht zu 
geben. Verschiedene international 
deutlich stärker ausgeprägte Trends 
waren im Retail Ban-
king in Deutschland 
oft erst mit Verzöge-
rung zu beobachten – 
angefangen beim  
bargeld losem Zah-
lungsverkehr über die 
Nutzung von Online- 
und vor allem Mobile  
Banking, Reduktion 
der Gesamtanzahl der 
Banken pro Einwoh-
ner bis hin zu steigen-
dem erwirtschaftetem 
Bruttoinlandsprodukt 
(BIP) pro Institut. 
Letztlich waren die durch die Krise 
katalysierten Entwicklungen nicht 
nur absehbar, sondern überfällig. 
Ebenso überfällig wie offensichtlich 
wird der internationale Trend nun 
auch im Finanzsektor in Deutschland 
verstärkt zu beobachten sein, so dass 
eine Analyse (mehr digital, weniger 
Filialen usw.) irrelevant erscheint.

Zäsur analoger Strategien

Die Erkenntnis, Deutschland ist 
als Markt kein Sonderfall, hat vieler-
orten in latenten Strategiediskus-

sionen der vergangenen Jahre 
bereits Niederschlag gefunden, so 
dass kaum jemand überrascht sein 
sollte. Allerdings ist nun der Zeit-
punkt gekommen, an dem Auf-
sichtsräte und Vorstände sich  mit 
der Frage befassen sollten, welche 
der erarbeiteten Strategien opera-
tionalisiert werden soll.

 Die Krise wird bereits vorhandene 
Veränderungen im Markt beschleu-
nigen. Wichtig ist nun – unter 

Berücksichtigung aktueller techno-
logischer Möglichkeiten und solan-
ge die Liquidität es zulässt –, ent-
schlossen zu handeln. Eine weitere 
Verlagerung organisatorischer und 
technischer Schulden in die Zukunft 
ist nicht empfehlenswert, da 2020 
in Erinnerung bleiben und man sich 
in Zukunft an der Reaktion auf die 
aktuellen Herausforderungen mes-
sen lassen müssen wird.

Die technologische Leistungsfä-
higkeit ist heutzutage unbestritten 
eine der wichtigsten Voraussetzun-
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