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Geleitwort

Das Zukunftsprojekt ,,Industrie 4.0 ist derzeit in aller Munde. Damit soll die 4. Industri-
elle Revolution nach Dampfmaschine, Elektrifizierung und Computer eingeldutet werden.

Den Prozess zur sogenannten ,,Industrie 4.0 verfolgen alle Finanzdienstleister mit
groflem Interesse, da diese die Zukunftsfahigkeit des Industriestandorts Deutschland be-
stimmen wird. Denn nur wenn es den klassischen Industrien gelingt, ihre Produktionspro-
zesse zu vernetzen, konnen neue Formen von Wertschdpfung entstehen. Zudem kann die
deutsche Industrie dadurch in die Lage versetzt werden, zum Leitanbieter neuer, hochklas-
siger Technologie zu werden.

Die Digitalisierung ist ein fortschreitender, sehr dynamischer Prozess, der nicht nur die
Geschéftsmodelle und -prozesse der Unternechmen, sondern auch die der Kreditinstitute
erfasst. Daher diirfen wir uns hier nicht dem Denken unserer Kunden verschlieSen. Wir
miissen uns vielmehr in sie hineinversetzen und ihnen folgen. Fiir Banken und Sparkassen
sollte es von zentraler Bedeutung sein, dass Kunden die Wertschopfungsketten verstehen.

Den Kunden geht es heute nicht mehr allein darum, den Kanal selbst zu wahlen, tiber
den eine Transaktion — sei es Zahlung oder Information — abgewickelt werden kann, son-
dern sie wollen auch den Zeitpunkt selbst bestimmen. Das heil3t, alle Kundengruppen
wollen schnelle und flexible Lésungen. Gleichwohl miissen wir den individuellen Bediirf-
nissen — besonders jenen der Unternehmen — Rechnung tragen, und ein entsprechendes
Angebot bereitstellen. Eine Standardldsung wird aus unserer Sicht hier nur selten greifen.

Da Kunden bereits heute eine Vielzahl digitaler Gerdte wie Laptop, Smartphone und
Tablet nutzen, werden auch Banken ihren Service noch stirker darauf ausrichten. Das
Multikanalangebot wird daher weiter ausgebaut werden, auch wenn einzelne Dienstleis-
tungen, wie der Hauskauf fiir den Privatkunden, weiterhin eine Beratung in der Filiale
erfordern. Auch im Corporate Banking wird der Berater wie gehabt im Mittelpunkt stehen.
Denn dieses ist ein ,,People’s Business®, bei dem die personliche Betreuung wesentlich
fiir das Erkennen von Kundenbediirfnissen und das Finden individueller und passgenauer
Losungen bleiben wird.

Die Digitalisierung umfasst aber nicht nur den Onlinekanal, sondern eine Vielzahl von
Kanilen. Mit der Digitalisierung steigen die Erwartungen an Unternehmen und Banken,
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auch ihre Daten zur Verfiigung zu stellen. Denn Kundendaten und deren Nutzung gewin-
nen zunehmend an Bedeutung! Kiinftig besteht daher die Herausforderung insbesondere
in der intelligenten Nutzung der Informationen, da der Kunde eine personalisierte Anspra-
che und passgenaue Angebote erwartet.

In der Commerzbank versuchen wir deshalb, aktuelle Trends friihzeitig zu erkennen
und Verdnderungen zu akzeptieren. Nur so konnen wir sie auch zu unseren Gunsten nut-
zen. Tun wir es nicht, werden neue, nicht regulierte Wettbewerber aullerhalb der traditio-
nellen Finanzindustrie noch starker auftreten.

Wir haben uns daher entschieden, den Kunden nicht nur zu folgen, sondern auch eigene
Innovationen anzutreiben. Denn nur wenn wir digitale Innovationen selbst entwickeln und
implementieren, werden wir die Kunden kiinftig erreichen.

Durch die Griindung des ,,Main Incubators* haben wir einen sehr wichtigen Schritt hin
zur Steigerung unserer Innovationskraft getan. Durch diesen erhalten kleine, innovative
FinTech-Unternehmen Beteiligungskapital, Experten-Know-how und Biirordume sowie
eine entsprechende Infrastruktur in Frankfurt. Und die Forderung des FinTech-Bereichs
hat bereits erste Friichte getragen, indem wir unter anderem in das Start-up Traxpay in-
vestiert haben, das B2B-Dynamic-Payments-Losungen anbietet. Daneben haben wir mit
der CommerzVentures GmbH eine Corporate-Venture-Capital-Gesellschaft mit Fokus auf
Finanzdienstleistungen gegriindet. Diese investiert in junge Unternehmen, die sich tiber-
wiegend in der Marktreifephase befinden. Wir sind zuversichtlich, mit den aktuellen und
kiinftigen Initiativen und Projekten im intensiven Wettbewerb um den Kunden auch beim
Thema Digitalisierung vorn positioniert zu sein.

Das vorliegende Fachbuch bietet einen guten und aktuellen Uberblick iiber das kiinf-
tige Multikanalmanagement aus Sicht von Kreditinstituten, Wissenschaft und Beratungs-
gesellschaften. Die wertvollen Aufsitze thematisieren dabei die digitalen Herausforderun-
gen, die das Bankwesen in den nichsten Jahren verdndern werden. Gleichzeitig werden
Losungswege aufgezeigt. Ich wiinsche den Herausgebern und den Autoren daher, dass ihr
Buch moglichst weite Verbreitung findet. Denn auch wenn es immer Banken geben wird,
werden sie sich immer wieder neu erfinden miissen.

Holger Werner
Bereichsvorstand Corporate Banking der Commerzbank AG, Verantwortlicher der Di-
gitalisierungsstrategie und Aufsichtsratsvorsitzender des Main Incubators.



Geleitwort

In den letzten 25 Jahren hat sich in Deutschland nicht nur die Zahl der Banken, sondern
auch die Zahl der Bankfilialen mehr als halbiert. Und auch die Beschéftigung im Banken-
sektor ist konstant riicklaufig. Wéhrend im Jahr 2002 noch mehr als 750.000 Menschen im
Kreditgewerbe arbeiteten, waren es 2012 weniger als 650.000— ein Riickgang von mehr
als 100.000 Arbeitspldtzen in zehn Jahren. Und dieser Trend setzt sich fort. Dennoch ist
es den deutschen Banken und Sparkassen bis heute nicht gelungen, ertragskréftige Ge-
schiftsmodelle zu etablieren. Ganz im Gegenteil. Im Vergleich zum europdischen Wettbe-
werb liegen deutschen Banken und Sparkassen bei den Kosten im Verhéltnis zum Ertrag,
der sogenannten Cost-Income-Ratio (CIR), weit zuriick. Wahrend deutsche Kreditinstitu-
te meist eine CIR von 80% und mehr aufweisen kdnnen, beobachten wir beispielsweise
in Spanien und England CIRs zwischen 40 und 60 %.

Insbesondere in Spanien ist es Banken wie Santander oder BBVA gelungen, groflen
Nutzen aus der ersten digitalen Revolution zu ziehen. Sie haben das frithe Internetzeitalter
zwischen 1995 und 2010 genutzt, um Kunden mit vielen technischen Innovationen, unter
anderem dem Mobile Banking, neuen Zugang zur Bank zu geben und gleichzeitig die
eigenen Kostenstrukturen umzuwiélzen.

Auch in Deutschland ist es einem Institut gelungen in diese Dimensionen vorzustof3en.
Die ING DiBa konnte ohne Filialnetz zwischen 2002 und 2013 ihre Kundenzahl um den
Faktor acht auf heute mehr als acht Millionen steigern, einen Verlust von vier Millionen
Euro in einen Gewinn von mehr als 690 Mio. € wandeln und ein Mitarbeiterwachstum von
914 auf 3.300 erzielen.

In den nichsten fiinf bis zehn Jahren konnen wir mit der zweiten digitalen Revolution
rechnen.

Im Jahr 2000 waren viele Internettechnologien noch unzuverléssig, teuer und schwer
zu benutzen. Man denke an das erste Mobile Banking basierend auf der WAP Technologie
fiir das Nokia 7110. Es war letztlich nur fiir wenige wohlhabende und technologiebegeis-
terte Menschen geeignet.

Inzwischen verfiigen wir iiber reife stationdre sowie mobile Internettechnologien, die
kostengiinstig und benutzerfreundlich in jedem privaten Haushalt vorhanden sind. Digi-
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tale Angebote zichen stark verdnderte Kundenverhalten und Kundenerwartungen gerade
auch fiir Banking nach sich.

Banken miissen sich in den néchsten Jahren zunehmend dem digitalen Lifestyle der
Gesellschaft stellen. Das gilt vor allem fiir die neuen Generationen, die ein Leben ohne
Smartphone und mobiles Internet gar nicht kennen. Aber auch wohlhabende Menschen
im Ruhestand verzeichnen gegenwiértig hohe Zuwachsraten — gerade bei der Nutzung von
Tablet Computern. Eine Integration von Filiale und Bankmitarbeiter ins digitale Leben der
Menschen ist gefordert.

Wihrend sich traditionelle Banken und Sparkassen schwerfillig abmiihen, ihre Kultur
und ihre Geschiftsprozesse den neuen Herausforderungen anzupassen, haben Angreifer
wie die Fidor Bank mit ihrem Social Banking Ansatz mit neuen Technologien auf der
griinen Wiese in kurzer Zeit bereits erste rein digitale Geschiftsmodelle erfolgreich im
Markt etabliert.

Gleichzeitig zeichnen sich am Horizont bereits vollkommen neue Technologien ab,
die das Potenzial haben, das gesamte Bank- und Geldgewerbe in den Grundstrukturen zu
revolutionieren. Diese neuen Technologien basieren auf der Idee von dezentralen, offe-
nen und transparenten Systemen. Eine so gestaltete Open Source Bank Technologie er-
moglicht beliebigen Dritten nachvollziehbares Banking. Staaten und Banken als zentrale
Institute sind in solchen Szenarien tiberfliissig. Ein zunehmend bekannter Vertreter ist die
Blockchain Technologie, auf der beispielsweise die virtuelle Crypto Wihrung Bitcoin
basiert. Inzwischen erreicht Bitcoin ein tigliches Handelsvolumen von fast 20 Mio. US-
Dollar. Weitere interessante Entwicklungen und Technologien entstehen zurzeit aus den
Initiativen Ripple, Stellar und Ethereum.

Gerade fiir traditionelle Banken und Sparkassen wird es in den nédchsten Jahren darauf
ankommen, neue Technologien einzusetzen und den Wandel der Kanéle aktiv zu gestal-
ten, um einerseits dem gednderten Kundenverhalten Rechnung zu tragen und andererseits
nachhaltig wettbewerbsfahige Kostenstrukturen zu etablieren. Hierbei wird ihnen das vor-
liegende Buch helfen.

Frank Schwab
CEO Fidor TecS und Co Founder des FinTech Forums



Vorwort der Herausgeber

Die Kunden- und Anbieterprogressivitit steigt unaufhaltsam. Bankkunden werden immer
anspruchsvoller, informierter und vernetzter. Auf der Angebotsseite treten immer mehr
Unternehmen auf den Markt, die Teile des klassischen Bankgeschiftes mit innovativen
Leistungen in Frage stellen. Metaphorisch gesprochen befinden sich Banken und Spar-
kassen in einem Transformationsstrudel, dessen Rotationsgeschwindigkeit und Sogkraft
mittlerweile extern vorgegeben sind. Der Sog ist so stark, dass sich kein Institut der digi-
talen Transformation entziehen kann. Skeptische Stimmen prophezeien klassischen Kre-
ditinstituten sogar das gleiche Schicksal wie der Buch-, Film- und Musikindustrie. Sie
iibersehen allerdings die protektiven Besonderheiten von Finanzdienstleistungen, die sich
in der exponierten Bedeutung von Vertrauen, Sicherheit sowie in personlichen und perso-
nalisierten Kontaktmoglichkeiten widerspiegeln. Diese Leistungsbesonderheiten machen
die Branche iiberlebensfihiger, sie sichern jedoch nicht zwangsliufig das Uberleben eines
jeden einzelnen Institutes in der digitalen Welt.

Banken und Sparkassen diirfen sich nicht geschlagen geben und in die Tiefe zichen
lassen. In jedem Kreditinstitut kommt es jetzt darauf an, den Transformationsstrudel mit
individuellen Strategien und unter Beriicksichtigung der eigenen Starken unbeschadet zu
iiberstehen. Auf dem Weg in ruhige Gewésser wird es zu Widerstdnden und Riickschldgen
kommen. Weniger schnelle und umsetzungsstarke Institute werden durchgewirbelt und
auf den Kopf gestellt werden. Langsame und schwerfillige Institute werden viel Wasser
schlucken und ums Uberleben kimpfen miissen. Kreditinstitute sollten sich jedoch nicht
vorschnell von institutsgruppenspezifischen Besonderheiten, wie beispielsweise dichte
Filialnetze 16sen, die vielleicht nur auf den ersten Blick einen grof3en Ballast darstellen.

Wir mochten Banken und Sparkassen mit dem vorliegenden Buch Hilfestellungen an
die Hand geben, diesen Transformationsstrudel mdglichst unbeschadet und iiberdacht zu
tiberwinden. Als wesentliche Mainahme sehen wir die Implementierung eines kunden-
zentrierten Multi- bzw. Omnichannel-Managements in Banken und Sparkassen.

Das Alleinstellungsmerkmal unseres Buches ist die Betrachtungsvielfalt. Es ist das ers-
te Buch im Multi- und Omnichannel-Kontext, das die Perspektive der Wissenschaft mit
den Konzepten und Empfehlungen renommierter Unternehmensberater, Bankpraktiker
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und Fintech Start-ups vereint und verzahnt. Ein ganz besonderer Dank gilt daher allen
Autoren, die am vorliegenden Buch mitgewirkt haben.

Durch die Bereitstellung von unterschiedlichen und differenzierten Sichtweisen wollen
wir Entscheidungstragern, Bank- und Sparkassenmitarbeitern, aber auch Studierenden in
vier Teilen dabei helfen, die gegenwirtigen Dynamiken in der Finanzbranche besser zu
verstehen, Riickschliisse zu ziehen und zukunftsweisende Transformationsprozesse ein-
zuleiten.

Teil 1 dient der Orientierung. Orientierung ist in einem dynamischen Umfeld ganz
entscheidend. Nur wer die Besonderheiten und die Historie der Vertriebs- und Kommuni-
kationsstrukturen von Kreditinstituten kennt, kann die Zukunft erfolgreich gestalten.

Teil 2 geht auf die aktuellen Herausforderungen und Defizite in der Ausgestaltung der
Vertriebs- und Kommunikationsstrukturen bei Banken und Sparkassen ein. Das Spekt-
rum reicht von der quantitativen und qualitativen Analyse des Bankenmarktes im Kontext
eines Multi- und Omnichannel-Managements, iiber einen Blick hinter die Kulissen be-
kannter Fintech Start-ups, bis hin zur Betrachtung des Handels, der sich bereits seit vielen
Jahren mit dem Thema Multi- und Omnichannel-Management beschéftigt und deshalb als
Best Practice Beispiel dienen kann.

Teil 3 soll Banken und Sparkassen bei der Neuorientierung helfen. Hierzu werden Hil-
festellungen geliefert, die entscheidungstheoretische Defizite aufdecken und beheben, den
Fokus fiir neue kundenzentrierte Geschéftsmodelle schirfen und strategische Hilfestellun-
gen bereitstellen, die bei der Neuausrichtung der Vertriebs- und Kommunikationsstruktu-
ren helfen.

Teil 4 geht intensiv auf die relevanten Vertriebs- und Kommunikationskanéle von Kre-
ditinstituten ein. Es wird aufgezeigt, welche Anforderungen jeder einzelne Kanal erfiillen
muss und wie die Verzahnung von Filiale, Online, Mobile und Social Media sichergestellt
werden kann.

Nun kommt es darauf an, dass Sie den Transformationsstrudel mit kreativen und innovati-
ven Losungen und der Implementierung eines kundenzentrierten Multi- bzw. Omnichan-
nel-Managements meistern. Dann wird es viele Wege in eine erfolgreiche Zukunft geben!

Nicht zuletzt mochten wir uns besonders bei unserem Lektor Herrn Guido Notthoff
vom Springer Gabler Verlag bedanken. Er hat uns in allen Arbeitsphasen von der ersten
Idee bis hin zum fertigen Buch in vielféltiger Weise engagiert unterstiitzt.

Diisseldorf und Moénchengladbach im Januar 2015 Harald Brock
Professor Dr. Ingo Bieberstein
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