2 Bankmodell

Den Ausgangspunkt zum fachlichen Verstindnis der Aktivititen einer Bank bilden die
Modelle auf Organisationsebene. Im Mittelpunkt steht das sog. Bankmodell, das eine
strukturierte Sicht auf die Abldufe, Aktivititen und Produkte liefert. Der Philosophie des
Prozessmanagement folgend, stehen Abliufe bzw. Prozesse im Vordergrund der Gestal-
tung bzw. Transformation und bilden die Voraussetzung fiir die aufbauorganisatorische
Einordnung der Aktivitdtsbereiche in die Unternehmenshierarchie und schlieSlich fiir die
weiteren strategischen und systemtechnischen Uberlegungen, die Gegenstand der Kapi-
tel 3 und 4 sind.

2.1 Vernetzung durch Prozessmanagement

2.1.1 Grundlagen des Prozessmanagements

Das in den 1990er Jahren als ,Business Process Reengineering® und ,,Business Process
Redesign“ (BPR) entstandene Prozessmanagement geht davon aus, dass nicht die interne
Unternehmensorganisation einen Mehrwert fiir den Kunden bildet, sondern die effiziente
und effektive Gestaltung der zur Erfiillung der Kundenbediirfnisse notwendigen Aufga-
ben. Offensichtlich setzt dies das Verstindnis des Kundenproblems und eine Gesamtsicht
der Kundenaktivititen vom Auftrag bis zur Lieferung voraus. Ein (Geschifts-)Prozess
lasst sich in diesem Zusammenhang verstehen als eine ,,Menge von Aufgaben, die in ei-
ner vorgegebenen Ablauffolge zu erledigen sind und durch Applikationen der Informa-
tionstechnik unterstiitzt werden“ (Osterle, 1995, 62f). Die Gestaltung umfasst sowohl den
(strategischen) Entwurf bzw. die Neugestaltung des Prozesses als auch die stindige (ope-
rative) Weiterentwicklung in Form von Prozessverbesserungen, kurz alle Mafinahmen zur
Planung, Steuerung und Kontrolle von Geschiftsprozessen. Zu den Charakteristika des
Prozessmanagement zihlen (Alt, 2008, 102ff):

o Kundenorientierung. Ausgangspunkt der Gestaltung ist die Identifikation eines (inter-
nen oder externen) Kunden, der von den Leistungen des Prozesses einen Mehrwert be-
sitzt. Alle betrachteten Abldufe beginnen und enden beim Kunden, wobei nicht-mehr-
wertstiftende Leistungen auch nicht-differenzierend und folglich bei der Prozessgestal-
tung entbehrlich sind.

e Innovation. Prozessmanagement zielt in erster Linie auf radikale Veranderungen, die
Kreativitdt und die Unabhingigkeit von bestehenden Restriktionen voraussetzen. Die
Prozessvision skizziert einen Zielzustand, der erst in einem zweiten Schritt einen Ab-
gleich zum Ist-Zustand erfahren soll. Bei der Innovation bilden die Potenziale der IT
einen zentralen ,,Enabler” (s. Kap. 1.2.3).

o Ablauforientierung. Das Prozessmanagement stellt die ablauforganisatorische Gestal-
tung vor die aufbauorganisatorische. Es unterscheidet grundsitzlich zwischen Kunden-,
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Leistungs-, Unterstiitzungs- sowie Fithrungsprozessen und erkennt die Prozessfithrung
als eigenen Gestaltungsbereich (s. Kap. 2.3.1).

o Prozessmethoden. Zur Gestaltung und Modellierung von Prozessen bedient sich das
Prozessmanagement methodischer Hilfsmittel. Dazu zahlt die Abgrenzung von Gestal-
tungsebenen (s. Kap. 1.4.1) sowie die Verwendung von Modellierungssprachen (s. Kap.
2.2.3) und IT-basierten Modellierungswerkzeugen. Heute sind viele Werkzeuge ver-
fugbar, die von Open Source-Systemen wie Modelio hin zu lizensierten Losungen wie
Signavio, Process Note und ARIS reichen. Diese konnen sowohl als klassische Software-
Lizenz (,,On-Premise) als auch als Service (Saa$, s. Kap. 3.1.3) nutzbar sein.

Das Prozessmanagement ist ein Ansatz, der dem mehrdimensionalen Denken (s. Kap.
1.4.1) folgt und damit die Gestaltung der Digitalisierung unterstiitzt. Es betrachtet Abldufe
als Elemente der Organisationsebene, die sowohl das Wirkungsmuster ,,IT als Enabler®
als auch jenes des ,Business/IT-Alignment® (s. Kap. 1.2.3) unterstiitzen. So ermdglicht
etwa die Einfithrung eines auf Standardsoftware basierenden Kernbankensystems neue
Geschiftsprozesse, indem bewihrte ,,Best oder Good“-Practice-Prozesse (z. B. in Form
von Referenzprozessen oder einer Modellbank, s. Kap. 2.3 und Kap. 5) bereits im Standard
implementiert sind. Ebenso kann die Ausrichtung auf ein neues Kundensegment informa-
tionstechnische Veranderungen nach sich ziehen, wenn diese Bank alle Prozesse fiir das
betreffende Segment kostengiinstig iiber den Online-Kanal anbieten méochte.

Die zunehmende Integrationsreichweite (s. Kap. 1.3.3 und 1.4.2) bedeutet fir das Pro-
zessmanagement, dass nicht nur die Abldufe im eigenen Unternehmen, sondern sdmtliche
Aktivitaten im Unternehmensnetzwerk (s. Kap. 3.1.2) zu gestalten sind. Die innerbetrieb-
liche Prozessgestaltung bildet eine Voraussetzung fiir die iiberbetriebliche Vernetzung, da
sich die beteiligten Organisationen dann bereits ablauforientiert strukturiert haben und
héufig auch iber ein integriertes AS mit definierten Prozess-, Schnittstellen- und Daten-
strukturen verfiigen, an welchen sich die tiberbetriebliche Prozessgestaltung orientieren
kann. Vor diesem Hintergrund lassen sich iiberbetriebliche Prozesse als ,die inhaltlich,
zeitlich und sinnlogisch verbundenen, von mehreren rechtlich selbstindigen Unterneh-
men ausgefiihrten Aufgaben zur Bearbeitung eines tiberbetrieblich relevanten Geschafts-
objekts“ begreifen (Alt, 2008, 8). Ein solches Geschiftsobjekt ist etwa ein Kundenauftrag,
den der Kunde im Online Banking eingibt und den Banken bzw. beauftragte Dienstleister
dann moglichst medienbruchfrei weiterverarbeiten.

In der Praxis triftt das Prozessmanagement auf Herausforderungen, da sich Prozess-
modelle haufig in ihren Details (z. B. Verbindung zu anderen Prozessen, Einbindung von
IS) unterscheiden und zwischen Unternehmen eine hohe Heterogenitit (s. Kap. 1.4.2) be-
ziiglich der Syntax und Semantik der verwendeten Modelle besteht (s. Kap. 4.2.5). ,,Pro-
zessmanagement im Groflen, das gegeniiber der einzelbetrieblichen Betrachtung (,,Pro-
zessmanagement im Kleinen®) von Unternehmensnetzwerken ausgeht (Houy et al., 2011),
ist daher von besonderer Bedeutung. Ein Beispiel dafiir ist die in Kap. 4.2.5 beschriebene
BIAN-Initiative.
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2.1.2 Betriebs- und Transformationsprozesse

Der Innovationsbezug des Prozessmanagement (s. Kap. 2.1.1) unterscheidet zwischen
dem bestehende Strukturen in Frage stellenden und dem an neuen Lésungen orientierten
Prozessentwurf (,,radikale Prozessvision®) sowie der sich anschlieBenden Weiterentwick-
lung des umgesetzten Prozesses (,,graduelle Weiterentwicklung®) (s. Kap. 1.4.4). In beiden
Bereichen sind Transformationsprozesse (,Change-the-Business®) und Betriebsprozesse
(»Run-the-Business“) anzutreffen (s. Kap. 1.2.1). Wahrend Letztere auf die in den Kapiteln
2.3.2 bis 2.3.7 dargestellten Prozesse zum Betrieb einer Bank (Vertrieb, Zahlen, Anlegen
etc.) zielen, fokussieren Erstere auf die (Neu-)Positionierung des Unternehmens aufgrund
markt- oder technologieinduzierter Verinderungen und bilden eine grundlegende Veran-
derung im Rahmen des Innovationsmanagements (s. Kap. 1.4.4).

Prozesse der Transformation

Wie in Kap. 1.4.4 erlautert, beschreibt Transformation die Verdnderung von einem Aus-
gangs- in einen Zielzustand. Ansitze, wie das Business Engineering, liefern ein Instru-
mentarium, um dem Transformationsprozess die Beliebigkeit zu entziehen und damit
die Erfolgswahrscheinlichkeit eines Transformationsprojekts zu erhéhen (s. Kap. 1.4.1).
Durch Artefakte, wie ein Metamodell, ein Vorgehensmodell oder Ergebnisdokumente, un-
terstiitzen sie die systematische Transformation (s. Kap. 1.2.1). Diese verlduft idealtypisch
»top-down, d. h. von der Unternehmensstrategie bis hin zur Implementierung bzw. An-
passung der AS- und Servicearchitektur. Vielfach sind Transformationsvorhaben jedoch
»bottom-up“ organisiert, etwa wenn die Einfithrung innovativer IT (Smartphones, Tab-
lets, Social Media etc.) zu Anpassungen von Ablauf- und Aufbauorganisation oder gar der
strategischen Ausrichtung fithrt. Nach den generischen Phasen eines Projektes lassen sich
fiinf Phasen des Transformationsmanagement unterscheiden, die hier am Beispiel eines
Sourcing-Vorhabens illustriert sind:

o In der Initiierungsphase durchdenkt die Bank die Neugestaltung ihres Unternehmens-
netzwerks. Dies umfasst in Anlehnung an die Bankstrategie grundlegende Uberlegun-
gen zu Innovation, Kernkompetenzen, der Positionierung innerhalb des Netzwerks
und zu Sourcing-Eckpunkten (z. B. zur Anzahl und Dauer der Partnerschaften, s. Kap.
3.1.3).

e Wihrend der Analysephase konkretisiert die Bank das Gesamtnetzwerk durch instan-
ziierte Sourcing-Modelle und die weitere Ausgestaltung der Prozess- und Systemarchi-
tektur.

o Die Entwurfsphase erfordert neben dem Zielbild den Abgleich mit der Ist-Situation so-
wie eine moglichst realistische Bewertung von Rahmenbedingungen, Kosten und Ei-
genschaften seitens der Kooperationspartner.

o Die Umsetzungsphase umfasst eine Priorisierung von Alternativen sowie die Auswahl
eines geeigneten Sourcing-Modells. In der Folge beginnt die operative Transformation
mit den klassischen Projektelementen Fachkonzept, IS-Konzept, Anpassung/Program-
mierung, Test und Einfithrung.
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o Die Weiterentwicklungsphase zielt schliefSlich auf die Verbesserung der eingefiihrten
Losung beziiglich der operativen Leistungsqualitit. In Banknetzwerken sind hier die
Strukturen und Abldufe der Netzwerksteuerung (s. Kap. 3.1) von Bedeutung.

Die Konkretisierung der Transformationsprozesse skizziert Kap. 4.3.3 am Beispiel einer
Servicearchitektur anhand der erwahnten Prozesse.

»Ein Pionierprojekt der UBS

(...) Die Schweizer «Too big to fail»-Bestimmung verlangt, dass Voraussetzungen ge-
schaffen werden, um im Krisenfall systemrelevante Teile der Grossbanken fortfithren
zu kénnen. Im Herbst 2013 wurde klar, dass die UBS eine neue Schweiz-Einheit griin-
den wird. Mit den Arbeiten wurde sofort begonnen. Als Erstes wurde das Zielmodell
formuliert. Zwanzig Monate spiter, am 12. Juni 2015, fiel dann der Startschuss fiir
die definitive Abtrennung.(...) Gleich einem generalstabsmassigen Grosseinsatz wurde
mithilfe von Hunderten von Mitarbeitern weltweit jegliche Transaktion und Situation
durchgespielt und genau gepriift, ob die ausgel6sten Vorginge am richtigen Ort, in der
richtigen Form anlangten, verarbeitet und kommuniziert wurden. (...). So fithrte die
Bank in den zwanzig Monaten zuvor mehrere zehntausend aufeinander abgestimmte
Aktivitaten durch. Das Kernteam umfasste 150 Personen primér aus der Schweiz, aber
auch aus anderen internationalen Standorten. Doch wurde das Projekt immer grésser.
Zeitweise waren weltweit bis zu 2’000 UBS-Mitarbeiter gleichzeitig involviert. Wie die
UBS Switzerland AG am Ende auszusehen hatte, war zu einem grossen Teil von den
Schweizer Aufsichtsbehorden vorgegeben. Neben den Gesprachen mit den Behérden
musste die UBS mit den Rating-Agenturen diskutieren, die sich auf die Bewertung ei-
ner noch gar nicht existierenden Bank vorbereiten mussten. Gleichzeitig wurde inner-
halb des Instituts mit der aufwendigen Entflechtung der alten und der Installation der
neuen IT-Systeme begonnen. Die Banktechniker und Operations-Leute bauten in der
Folge aus einem IT-System und einem Banksystem zwei. Um zu garantieren, dass jeder
dieser Mitarbeiter weiter Zugang zu den relevanten Daten der anderen Einheit hat - so
etwa der Investmentbanker auf die Kreditlimite der XY AG in der Schweiz —, schalte-
ten die UBS Techniker total 1200 Schnittstellen zwischen die beiden Institute. Nicht
getrennt wurde die Verarbeitung, die aus einer Hand aus der UBS-Dienstleistungszen-
trale geliefert wird. (...). Im ersten Halbjahr 2015 erfolgten zahlreiche Priifungen, um
die Funktionsfihigkeit der Prozesse und Systeme sicherzustellen. Erste Tests zeigten
zwar noch Fehler, letztlich war aber klar, dass der Ubergang funktionieren wiirde. (...).
Die Kosten der gesamten Anpassung der Rechtsstruktur diirften die Milliardengrenze

iiberschritten haben. (...).“
(Quelle: Neue Ziircher Zeitung v. 27.07.2015, 15)
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Prozesse des Betriebs

Die Leistungsprozesse einer Bank lassen sich entlang der Kundenbediirfnisse bzw. -pro-
zesse Zahlen, Anlegen und Finanzieren in Vertriebs- und Transaktionsprozesse untertei-
len. Als Schnittmenge dieser beiden Dimensionen ergeben sich produktorientierte Pro-
zessvarianten, die einem eigenen Lebenszyklus — dem Produktlebenszyklus — unterliegen.
Das Produktlebenszyklusmanagement beschreibt dabei den Lebenszyklus eines (mate-
riellen oder immateriellen) Produktes von der Konzeption iiber die Entwicklung bis hin
zur Produktion und Weiterentwicklung. Mit Aufkommen der Serviceorientierung (s. Kap.
1.4.3) zeigt sich das komplementdre Verhiltnis von Produkten und Dienstleistungen. Ein
Produkt zeichnet sich durch zwei Merkmale aus (Alt & Sachse, 2014, 116):

o Nutzungsorientierung. Der Ubergang vom Besitz zur Nutzung physischer Giiter fiihrt
dazu, dass sich physische Produkte als Dienstleistung nutzen lassen. So miissen Bank-
kunden durch PEM-Services, wie Mint.com (s. Kap. 1.1.1 und Kap. 2.5.1), die Software
nicht mehr erwerben und auf ihrem eigenen PC installieren, sondern nutzen diese als
Service tiber das Internet.

e Marktgingigkeit. Der wiederholte Verkauf von Leistungen zu vordefinierten Konditio-
nen (Preis, Leistungsparameter etc.) unterscheidet Produkte von Projekten bzw. Ser-
vices. Sobald IT-Produkte bzw. IT-basierte Dienstleistungen diese Eigenschaften be-
sitzen, haben sie Produktcharakter und Unternehmen koénnen sie als (marktgangige)
Services am Markt anbieten bzw. dort nutzen.

Vor diesem Hintergrund entwickelt sich der traditionelle Produktlebenszyklus zu einem
Servicelebenszyklus, da dieser die produktzentrierte Betrachtung auf eine entlang des ge-
samten Servicelebenszyklus erweitert. Dieser Servicelebenszyklusprozess ldsst sich in sie-
ben Abschnitte unterteilen (Fischbach et al., 2013, 47):

o Die Identifikation potenzieller Services beginnt fiir den Anbieter eines Service mit dem
Innovationsmanagement (s. Kap. 1.4.4), das von einer Marktanalyse {iber die Ideenge-
nerierung und -priorisierung hin zu ersten Machbarkeitsanalysen reicht und z. B. Open
Innovation-Plattformen einsetzt.

o Die Anforderungsanalyse spezifiziert die Ideen aus der vorhergehenden Phase mittels
fachlicher und technischer Anforderungen. Hier konnen vor allem bekannte Ansitze
der Anforderungsanalyse (Requirements Engineering, (Alpar et al., 2014, 2971f)) die
Entwicklung von IT-basierten Services unterstiitzen.

o Die Konzeption erstellt auf Basis der Anforderungen ein Konzept fiir den geplanten
Service. Hierzu gehoren ein erster Business Case, das operationale sowie funktionale
Design, SLA-Entwiirfe mit etwaigen Pilotkunden, eine Identifizierung von benétigten
AS und Wiederverwendungspotentialen sowie Make-or-Buy-Entscheidungen.

o Die Entwicklung setzt den konzeptionell entwickelten Service um und enthélt mit Pro-
grammierung, Prozessimplementierungen, organisationaler Integration von Partnern,
Testplanung sowie dem Testen von Funktionen typische Aufgaben von IT-Entwick-
lungsprojekten.
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o Die Implementierung integriert den Service in die operative Umgebung. Zusitzlich sind
die Erstellung einer Nutzerdokumentation und die Durchfithrung von Schulungen und
Integrationstests relevant.

o Der Betrieb sichert den reibungslosen Betrieb des Services. Hierzu gehéren das Storfall-,
Sicherheits-, Kontinuitits-, Kapazitdts-, Konfigurations- und Verfiigbarkeitsmanage-
ment sowie das Servicecontrolling.

o Die Weiterentwicklung eines bestehenden Services erfolgt z. B. aufgrund regulatorischer
Entwicklungen, Kundenanforderungen, technologischen Neuerungen oder fithrt zur
Deaktivierung des Services.

Eine weitere Prozesskategorie des operativen Betriebs stellen die Prozesse zur Netzwerk-
steuerung dar (s. Kap. 3.1), welche der Koordination der Leistungserstellung mit Dienst-
leistern im Banknetzwerk dienen. Sie ergédnzen die operativen Transaktionsprozesse in
Unternehmensnetzwerken um das Management der Anbahnung, die Kontrolle der (trans-
aktionsiibergreifenden) Leistungserbringung und die laufende Weiterentwicklung hin zur
Auflosung der Kooperationsbeziehung und sind damit dem tiberbetrieblichen Bereich zu-
zuordnen (s. Kap. 2.1.1).

2.2 Modellierungsansatze

2.2.1 Modellbegriff und Referenzmodellierung

Der allgemeinen Modelltheorie folgend repréisentieren Modelle ein abstrahiertes Abbild
der Realitit und konzentrieren sich auf spezifische Charakteristika, wihrend sie von an-
deren abstrahieren. Die WI unterscheidet ein abbildungsorientiertes Modellverstdndnis,
bei welchem Modelle ,,(...) die vorgefundenen Strukturen in geeignetem Abstraktionsgrad
nachvollziehen“ (Becker et al., 2000, 88), und einen konstruktionsorientierten Modellbe-
griff, der eine Interpretation der Realitdt in Verbindung mit einem Strukturgebungspro-
zess beinhaltet”. Grundsitzlich sind fiir die Modellierung von Modellen drei Merkmale
charakteristisch (Stachowiak, 1973, 131f): Das Abbildungsmerkmal bestimmt den zu be-
schreibenden Realitdtsausschnitt, das Verkiirzungsmerkmal die zu modellierenden Attri-
bute und das pragmatische Merkmal den Verwendungszweck eines Modells. Sind damit
die grundsatzlichen Merkmale eines Modells abgesteckt, so beschreibt der Prozess der Mo-
dellierung den Vorgang der Modellkonstruktion.

Damit der Modellierungsprozess auf bewéhrten und/oder akzeptierten Erfahrungen
und Abgrenzungen aufbauen kann, hat sich die Referenzmodellierung als Hilfsmittel zur
inhaltlichen und methodischen Ausgestaltung von IS etabliert. Sie umfasst ,,(...) die Kon-
struktion unternehmensspezifischer Modelle auf Basis vorgefertigter Modelle bzw. Mo-
dellbausteine® (Fettke & Loos, 2005, 19). Zuriickgehend auf den Begriff ,Referenz® (lat.:
»referre), verstanden als ,,zuriicktragen®, ,,iiberbringen’, ,berichten’, zielt sie auf die Er-

» Im Unterschied zu einem Modell, das auf eine Interpretation der Realitt zielt, gliedert ein Ordnungsrah-
men Elemente und Beziehungen eines Originals auf einer hohen Abstraktionsebene nach einer gewahl-
ten Strukturierungsweise in einer beliebigen Sprache (Meise, 2001, 62).
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stellung generalisierter, fiir mehr als ein Unternehmen giiltiger Modelle. So verwenden
zahlreiche Anbieter von Standardsoftware vordefinierte Abldufe und Einstellungen fiir ein
typisches Unternehmen der Fertigungs-, Handels- oder Bankenbranche. SAP spricht in
diesem Zusammenhang von ,,Branchenldsungen® (z. B. SAP Banking), andere, wie etwa die
Schweizer Anbieter Avaloq und Finnova, von sog. ,,Modellbanken® (s. Kap. 4.2.3). Der Ein-
satz von Referenzmodellen soll die Durchfiihrung radikaler und/oder gradueller Transfor-
mationsvorhaben verkiirzen und zielorientierter gestalten. Allerdings sind die sich damit
ergebenden Vorteile bei der Entwicklung spezifischer Modelle nur schwierig zu ermitteln,
daid.R. eine Vergleichsbasis fehlt. Ebenso fehlt eine klare Trennlinie ab wann ein Modell
als Referenzmodell gilt. Als charakterisierende Elemente gelten neben der Allgemeingiil-
tigkeit beziiglich einer Anwendungsdoméne auch die definierten Konstruktionsregeln so-
wie die Anpassungs- und Wiederverwendungsmechanismen. Diese Elemente definieren
Modellersteller im Rahmen des Konstruktionsprozesses, wahrend die Anpassung an einen
Unternehmens- bzw. Verwendungskontext dann im Rahmen des Anwendungsprozesses
stattfindet ((Bogl et al., 2006, 141), s. Bild 2-1):

o Der Konstruktionsprozess beinhaltet den Kreislauf zur Erstellung und Weiterentwicklung
von Referenzmodellen. Er umfasst die Schritte ,,Problemdefinition®, ,, Entwicklung®, ,Be-
wertung® und ,,Pflege® Fiir die drei erstgenannten Schritte ist aus Griinden der spdteren
Anwendbarkeit der Einbezug von Anwenderunternehmen - also den Fachabteilungen
einer Bank - von Bedeutung. Fiir die Pflege ist im Unternehmen haufig eine Architektur-
abteilung zustidndig. Im iiberbetrieblichen Kontext iibernehmen neutrale Institutionen,
wie z. B. BIAN (s. Kap. 4.2.5) oder (Software-)anbieterbezogene Anwendergruppen, wie
z. B. Avaloq, Fiducia & GAD, Finnova oder SAP, die Pflege und Weiterentwicklung von
Referenzmodellen (s. Kap. 4.2.3). Hdufig als Modellbank bezeichnet, spezifizieren diese
Modelle die fachlichen Elemente und Zusammenhinge vorkonfiguriert fiir verschie-
dene Banktypen.

o Der Anwendungsprozess zielt im Unterschied zur Konstruktion auf die Anpassung und
Pflege bestehender Referenzmodelle in Form unternehmensspezifischer Modelle. So
konnen Banken die generischen Modellbanken an ihre aufbau- und ablauforganisato-
rischen Spezifika (z. B. nur bestimmte Anlageprodukte, Verwendung einer bestimmten
Terminologie, Besonderheiten in den Abldufen) anpassen und ,ersparen” sich infolge
der Vorgaben im Referenzmodell eine vollstindige Neuentwicklung (s. Kap. 5). Der An-
wendungsprozess bzw. -zyklus beginnt mit der ,,Auswahl® eines geeigneten Referenz-
modells und setzt sich mit dessen ,,Anpassung” an die Unternehmensspezifika fort. Es
schlieflen sich die ,Integration” und ,Nutzung“ des Referenzmodells an, die eine Ab-
stimmung mit anderen (Referenz-)Modellen im Unternehmen und den Einsatz der an-
gepassten Referenzmodelle zum Ziel haben.

Die Entwicklung im Konstruktionsprozess und die Anpassung im Anwendungsprozess
beruhen auf Mechanismen, welche die Modellerstellung vereinfachen und dokumentie-
ren. Sie bestimmen die Effizienz der Individualisierung der allgemeinen Modelle, redu-
zieren die Beliebigkeit der Instanziierung und stellen die Riickverfolgbarkeit der instanzi-
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ierten Modelle auf die zugrundeliegenden Referenzmodelle sicher (s. auch das Beispiel in
Kap. 5.3.3). Grundsitzlich beschreiben zwei Mechanismen das Vorgehen ((Becker et al.,
2004, 252), s. Bild 2-1)):

o Mechanismen der generierenden Adaption. Hier beinhaltet ein Referenzmodell Vorga-
ben, an welchen Stellen Anpassungen bzw. Verinderungen erfolgen konnen. Uber Re-
geln erfolgt die Konfiguration bzw. ,Generierung” der Modellvarianten. So definiert der
Modellkonstrukteur wahrend des Konstruktionsprozesses die Anpassungsregeln fiir die
Nutzer im Rahmen des Anwendungsprozesses. Grundlegende Mechanismen sind die
Modelltypselektion (z. B. Verwendung einer bestimmten Modellierungssprache), die
Elementtypselektion (z. B. Ausblenden bestimmter Modellelemente), die Elementse-
lektion (z. B. Ausblenden von Trivialereignissen) sowie die Darstellungs- und Bezeich-
nungsvariation (unternehmensspezifische Anpassungen von Notation und Terminolo-
gie). Durch diese Mechanismen sind bereits im Konstruktionsprozess definierte Regeln
vorgegeben, wodurch die Verbindung zum allgemeinen Referenzmodell nachvollzieh-
bar bleibt.

o Mechanismen der nicht generierenden Adaption. Gegeniiber der generierenden Adap-
tion ldsst der Referenzmodellkonstrukteur dem Referenzmodellanwender hier mehr
Gestaltungsspielraume. Grundlegende Mechanismen sind die Aggregation (manuelles
Zusammenfiigen von Modellbausteinen infolge vordefinierter Schnittstellen), die Instan-
ziierung (Konkretisierung der Auspragungen abstrakter Modellobjekte z. B. durch Wer-
tebereiche), die Spezialisierung (inhaltlich freie Verfeinerung eines allgemein gehaltenen
Modells) und die Analogiekonstruktion (Nutzung von Referenzmodellbausteinen durch
Ubertragung auf dhnliche Problemstellungen). In der Praxis sind diese Mechanismen
verbreitet, weil sie in der einfachsten Variante keine Riickfiithrbarkeit auf die urspriingli-

Mechanismen der nicht generierenden Adaption
1. Aggregation 2. Instanziierung 3. Spezialisierung 4. Analogiekonstruktion

1. Problem-
definition

2. Entwicklung 1. Auswahl 2. Anpassung

Konstruktions-
prozess

Anwendungs-
prozess

4. Pflege 3. Bewertung 4. Nutzung 3. Integration

1. Modelltyp- 2. Elementtyp- 3. Element- 4. Bezeichnungs- 5. Darstellungs-
selektion selektion selektion variation variation

Mechanismen der generierenden Adaption

Bild 2-1: Referenzmodellierungsprozesse und -mechanismen (in Anlehnung an (Becker et al., 2004,
252))
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chen Modelle verlangen und ohne die Definition von Anpassungsregeln auskommen. Der
damit verbundene Konstruktionsaufwand ist dadurch zulasten der Konsistenz geringer.

Die Kombination der Adaptionsmechanismen wirkt sich direkt auf die entstehenden Mo-
delle aus. So lassen sich etwa durch die Elementselektion bei der generierenden Adaption
einzelne Aktivititen (z. B. alle manuellen Aktivititen) eines Geschiftsprozesses ausblen-
den. Diese stehen bei einer moglichen Aggregation als Teil der nicht generierenden Adap-
tion dann nicht mehr zur Verfiigung.

2.2.2 Metamodell und bankenspezifische Referenzmodelle

Das Zusammenwirken einzelner Referenzmodellelemente definieren Metamodelle (s. Kap.
1.2.1). Diese liefern eine Gesamtsicht auf alle Elemente und deren Beziehungen unterein-
ander. Beziehungen beschreiben die logischen Verkniipfungen zwischen den Komponen-
ten, wie etwa den Austausch einer Marktleistung iiber einen Kanal. Die Darstellung erfolgt
durch vereinfachte Entity-Relationship-Modelle, die aus Elementen (Knoten) und Bezie-
hungen (Kanten) bestehen. Die Pfeile der Kanten symbolisieren die Leserichtung. Rauten
bezeichnen, dass ein Element ein Teilelement eines anderen Elements ist, wobei diese Be-
ziehung auch reflexiv sein kann. Das Modell konkretisiert die Elemente aus Bild 1-13 (in
Bild 2-2 dunkelgrau eingefarbt) um weitere Elemente.

Fiir (Referenz)Modelle mit bankfachlichem Bezug sei nachfolgend der Begrift des
»Bankmodells“ verwendet. In Literatur und Praxis finden sich dazu Ansitze, die sich nicht
zuletzt aufgrund ihrer Entstehungshistorie in jhren Komponenten und ihrem Referenz-
modellcharakter unterscheiden:

o Modelle mit Mechanismen der generierenden Adaption. Diese Modelle liefern Regeln fiir
die spitere Ausgestaltung im Anwendungsprozess bereits mit. Ein Beispiel fiir diese Ka-
tegorie ist die BIAN Service Landscape, die in ihrer vierten Version insgesamt 280 Service
Domains (z. B. Customer Credit Rating) in acht Business Areas (z. B. Customer Manage-
ment), die tiber 178 Business Scenarios (z. B. Agency Trade) miteinander interagieren,
definiert. Insgesamt 14’960 Service Operations legen fest, wie die Servicelebenszyklus-
prozesse innerhalb jeder Service Domain ausgestaltet sind (s. Kap. 4.2.5).

e Modelle mit Mechanismen der nicht generierenden Adaption. Die meisten bestehenden
Modelle sind dieser Kategorie zuzuordnen. Sie unterscheiden sich von der erstgenann-
ten, dass sie im Konstruktionsprozess keine expliziten Regeln fiir den Anwendungs-
prozess beriicksichtigen. Ein Beispiel ist das Modell von Siichting & Paul (1998), das
generische Funktionen, wie Deponierung, Transport und Umtausch, mit den Einsatz-
faktoren Arbeit, Geld und Betriebsmittel und den Merkmalen von Bankdienstleistun-
gen aus Anbieter- und Nachfragersicht verbindet. Einen dhnlichen Ansatz verfolgt ein
Modell, welches die generischen Prozesskategorien ,, Manufacturing®, Distribution” und
»Administration® definiert (Dang & Lau, 2006, 18).*

¥ Weitere Modelle dieser Kategorie stammen von (Wickel, 1995), (Biischgen, 1999), (Priewasser, 2001), (Leist
& Winter, 2002), (Bartmann et al., 2005), (Lamberti, 2004), (Lammers et al., 2004), (Krotsch, 2006), (Riese,
2006), (Hoppermann, 2008) und (Froschle et al., 2009).
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Legende: |:| Meta-Entitatstyp —» Assoziation <> Aggregation Q Reflexive Aggregation

Bild 2-2: Metamodell der Digitalisierung bei Banken
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2.2.3 Modellierungssprachen

Das BE bietet einen Rahmen zur Modellierung von Modellen im Bereich der WI im All-
gemeinen und fiir die sektorenspezifische Ausgestaltung bei Banken im Speziellen. Die
Komplexitit von AS erfordert eine Zerlegung in Teilmodelle, wie z. B. in Ebenen und Sich-
ten (s. Kap 1.4.1). Obwohl dies bereits zum besseren Verstindnis und zur einfacheren Mo-
dellierung beitragen kann, ist vielfach selbst diese Form der Komplexitatsreduktion noch
nicht ausreichend (Becker et al., 2000). Zur weiteren Vereinfachung haben sich deshalb
»Grundsitze ordnungsméfiiger Modellierung“ (GOM) herausgebildet (Becker et al., 2012,
31fF). Diese legen fest, wie ein (Referenz-)Modell zu beschreiben ist.

Tabelle 2-1: Grundsitze ordnungsmafliger Modellierung und deren Anwendung (Becker et al.,

2012, 31ff)

Grundsatz Beschreibung Anwendung im Lehrbuch

Richtigkeit Ein Modell ist syntaktisch richtig, Die Modellelemente nutzen
wenn alle Regeln einer Modellie- eine syntaktisch einheitliche
rungssprache eingehalten sind. Sprache (BPMN) und definieren
Ein Modell ist semantisch richtig, ein semantisches Modell, welches
wenn alle Nutzer die im Modell z. B. fiir jedes Bankprodukt eine
definierten Objekte gleichermallen Definition vorschlégt (s. Kap. 2.3.3
interpretieren. bis 2.3.5).

Relevanz Alle fur den Modellierungszweck Die Anwendung der Modellelemen-
relevanten Elemente sind zu mo- te (s. Kap. 3.2.3) zeigt exemplarisch
dellieren (externe und interne Mini- auf, dass das Modell den Anforde-
malitat). Das Modell beriicksichtigt rungen der internen und externen
Sachverhalte der Realwelt und Minimalitat entspricht.
blendet Aspekte ohne Pendant in der
Realwelt aus.

Wirtschaft- Mit einem definierten Modellierungs- | Die Bewertung der Anwendung

lichkeit aufwand ist ein Modell zu erstellen, des Modells in Kap. 5.3 zeigt die
welches dem Modellierungszweck Verbindung zur Wirtschaftlichkeits-
am nachsten kommt. Das bedeutet, fragestellung auf. Damit lassen
es ist so lange zu verfeinern, bis die sich unterschiedliche Szenarios
zusétzlichen Kosten der Verfeinerung | simulieren und dadurch Risiko-
dem zusatzlichen Nutzen, der aus kosten reduzieren.
dieser Verfeinerung resultiert,
entsprechen.

Klarheit Die Klarheit zielt auf eine adres- Die Hierarchisierung spiegelt sich im
satenbezogene Lesbarkeit, multidimensionalen Modell wieder,
Anschaulichkeit und Verstandlichkeit. | das die verwendeten Modell-
Instrumente der Klarheit sind elemente in mehrere Hierarchie-
Hierarchisierung (z. B. adressaten- stufen gliedert (s. Kap. 1.5). Die
bezogene Inhalte), Darstellung Darstellung variiert je nach Ebene
(z. B. einfache Darstellungsformen) in der Granularitdt und den ein-
und Filterung (z. B. Vorselektion gesetzten Komponenten.
relevanter Inhalte je Adressat).
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Grundsatz Beschreibung Anwendung im Lehrbuch

Vergleich- Die Vergleichbarkeit betrifft Die Anwendung des Modells an-

barkeit einerseits die Vergleichbarkeit hand konkreter Beispiele (s. Kap.
von Real- und Modellwelt, fir die 3.2.4) zeigt die Vergleichbarkeit auf.
eine Gleichheit beider Welten eine Die Zusammenarbeit mit mehreren
notwendige Voraussetzung darstellt. | Unternehmensvertretern (s. Vor-
Andererseits erfordert sie auch wort) stellt im Konstruktionsprozess
die Gleichheit von in heterogenen eine weitgehende Gleichheit von
Modellierungssprachen Real- und Modellwelt her.

dokumentierten Modellen.

Systematischer | Modellelemente der Real- und Das Bankmodell berticksichtigt
Aufbau Modellwelt sind haufig aus die Anforderung nach einem
mehreren Sichten beschrieben systematischen Aufbau mittels
(z. B. Prozesse, Applikationen). Diese | eines durchgangigen Metamodells,
sollten auch die darin hinterlegten welches alle Modellelemente und
Elemente umfassen (z. B. in einem deren Beziehungen eindeutig
Prozessmodell die AS aus dem spezifiziert (s. Kap. 2.2.2).

Applikationsmodell).

Zur Umsetzung dieser Grundsitze konnen (hierarchische) Architekturmodelle auf ei-
ner Ebene zur weiteren Vereinfachung beitragen. Hierfiir haben sich je nach betrachteter
Ebene im BE (s. Kap. 1.4.1) mehrere Modellierungsstandards herausgebildet, insbesondere
fiir die aus Sicht der WI relevanten Ebenen Organisation und System. Fiir die Organi-
sationsebene relevante Standards sind etwa die Business Process Model and Notation®
(BPMN) oder die ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK).*> Ein Beispiel fiir die System-
ebene ist die Unified Modeling Language (UML) aus dem Bereich der objektorientierten
Softwareentwicklung.

Die Sprachen unterscheiden sich beziiglich formaler, anwenderbezogener und anwen-
dungsbezogener Anforderungen (s. Tabelle 2-2). Die formalen GOM erfiillen die meisten
Sprachen, da sich die Grundsétze priméar auf die damit modellierten Modelle beziehen.
Dabei unterstiitzen die verbreiteten Sprachen EPK und BPMN (s. Bild 2-3) sowie UML
die Anforderungen mehrheitlich, bilden aber die fiir die Effizienz betrieblicher Ablaufe
wichtigen (zu vermeidenden) Medienbriiche nur mit Erganzungen ab.

3! Frither als “Business Process Modeling Notation” bezeichnet.

32 Gegentiber der einfachen EPK mit Ereignissen, Funktionen, Ablaufkanten und Konnektoren enthilt die
erweiterte EPK (eEPK) auch Notationselemente (,,Shapes®) zur Organisations-, Daten- und Leistungs-
modellierung.



2.2 Modellierungsansatze 67

Tabelle 2-2: Vergleich von Modellierungssprachen (in Anlehnung an (Schafferer, 2005, 27ff) sowie
die Beschreibungen der Sprachen bei (Becker et al., 2012, 4ff))

Sprache | Petri-Netze (e)EPK UML BPMN
Anforderungen
Formale Anforderungen
Korrektheit [ [ [ o
Vollstandigkeit (| o [ o
Einheitlichkeit [ ] [ [ ] ]
Redundanzfreiheit ® [ [ L
Wiederverwendbarkeit o o o ]
Wartbarkeit O O © o
Anwenderbezogene Anforderungen
Anwendbarkeit O o [ o
Verstandlichkeit O O [ [
Anschaulichkeit O { o o
Einfachheit © © o L
Anwendungsbezogene Anforderungen
Méchtigkeit O O o o
Medienbriiche O O L )
Angemessenheit O o [ o
Operationalisierbarkeit ( o o o
Legende: () nicht erfiillt @ teilweise erfiillt @ vollstandig erfiillt

Als Sprache zur Prozessmodellierung kommt nachfolgend BPMN (OMG, 2011) zum Ein-
satz, die sich zunehmend gegeniiber EPK verbreitet hat. Ebenso wie EPK zerlegt BPMN
Geschiftsprozesse hierarchisch in Teilprozesse und Aktivititen. Wihrend Prozesse weitere
Teilprozesse und Aktivititen umfassen, bilden Aktivititen bzw. Aufgaben die kleinste von
Personen oder AS ausfithrbare Einheit (s. Kap. 2.2.2). Jeder Prozess besitzt ein Start- sowie
ein Ende-Ereignis (,Event®) und spezifiziert die Sequenz sowie die Verzweigungen (z. B.
unter Verwendung exklusiver Gateways) der zeitlogisch verkniipften Aktivitdten. Aus Sicht
der Effizienzpotenziale sind parallel und in Echtzeit durchgefiihrte Aktivitidten von beson-
derer Bedeutung, weshalb zur Modellierung von parallel bzw. gleichzeitig durchgefiihr-
ter Aktivitdten Prozessverzweigungen mittels paralleler Gateways zum Einsatz kommen.
Da die Prozessmodellierung bei BPMN nur einen groben Bezug zu AS herstellt erginzt
das Komponentendiagramm der UML die fehlenden Aspekte zur Darstellung der Appli-
kationskomponenten und ihren Verbindungen. Fiir die weitere Detaillierung lassen sich
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Interaktionen zwischen den Komponenten in Kommunikations-, Sequenz- oder Zeitver-
laufsdiagrammen weiter spezifizieren und stellen damit eine konsistente Verbindung zum
Software Engineering bzw. der Programmierung oder Anpassung von Software her. In den
nachfolgenden Kapiteln kommen sowohl BPMN- als auch UML-Notationselemente zum
Einsatz (s. Bild 2-3).

Ergénzende Notationselemente (aufbauend auf UML2-Profile Erweiterungen)

Marktabschnitt — Leistungsbeziehung

UML-Notationselemente

Applikation % Applikationskomponente

BPMN-Notationselemente

(T T T T T N
L }!Gruppierung O Start Event

- Teilprozess O Ende Event

e —————————— 7
e,

s /@ Angeheftetes, nicht-unterbrechenedes

— &2
-

7 Zwischenereignis

—— > Sequentieller Fluss ‘ Exklusives Gateway

"""""""" > Nachrichtenfluss ‘ Paralleles Gateway

Bild 2-3: Verwendete Notationselemente von BPMN 2.0 und UML ((OMG, 2011), (OMG, 2015))

Einige Notationselemente sind im Folgenden zur Vereinfachung und zur Verbesserung
der Ubersichtlichkeit angepasst. So sind etwa in Banknetzwerken (s. Kap. 3.2.2) die Ak-
teure bzw. Rollen nicht durch ein Strichméannchen, sondern durch ein graues Rechteck
visualisiert. Dariiber hinaus kommen Elemente wie ,,Marktabschnitt, ,Kanal“ und ,Leis-
tungsbeziehung“ zum Einsatz, die bislang keine Verwendung in UML oder BPMN finden.
UML stellt hierfiir mit dem ,,Profile” eine Erweiterungsméglichkeit zur Verfiigung, mit
dem sich ergdnzende Notationselemente wie ,Marktabschnitt“ oder ,,Kanal® ergénzen las-
sen (s. Bild 2-3).
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2.3 Serviceorientiertes Bankmodell

2.3.1 Servicetypologie und Prozessbereiche

Das Prozessmanagement begreift (Geschifts-)Prozesse als ,, Abfolge IT-unterstiitzter Auf-
gaben, die iiber mehrere Geschiftseinheiten verteilt sind, Leistungen produzieren und
konsumieren sowie in ihrem Ergebnis anhand von Zielgrofien gemessen werden konnen.*
(Osterle, 1995, 19) (s. Kap. 2.1.1). Demzufolge erzeugen Prozesse Leistungen (Prozesslei-
stung), die entweder Eingang in weitere Prozesse innerhalb der bankfachlichen Wert-
schopfungskette (s. organisatorische Ebene in Bild 2-2 sowie Kap. 2.3.2 bis 2.3.7 zu den
Prozessen den Bankmodells) finden oder absatzfihige (Markt-)Leistungen gegeniiber
Endkunden (Bankprodukte, s. strategische Ebene in Kap. 2.2.2 sowie Kap. 2.3.3 bis 2.3.6)
darstellen. Prozesse sind wiederum das Ergebnis von Aufgaben, welche ,,(...) eine betrieb-
liche Funktion mit einem bestimmten Ergebnis (...)“ (Osterle, 1995, 50) charakterisieren
und je nach Ablauffolge beschreiben, ob eine Aufgabe nach einer anderen (Prazedenz),
gleichzeitig (Parallelitdt) oder unabhingig von ihr (Nebenldufigkeit) sein soll. Diese lassen
sich dann als fachlicher Service im Sinne der Definition aus Kap. 1.4.3 begreifen, wenn sie
den Eigenschaften der Serviceorientierung, d. h. der Modularisierung, der Interaktion, der
Vertrags- sowie der Plattformorientierung geniigen. Der Prozessdefinition folgend, welche
explizit die IT-Unterstiitzung fachlicher Aufgaben hervorhebt, sind diese durch technische
Services bzw. AS-Funktionen unterlegt (s. IS-Ebene in Kap. 2.2.2 sowie Kap. 4.2.1). Dem-
zufolge lassen sich Services als modulare, eigenstindig nutzbare, umfassend spezifizierte
und tber eine Schnittstelle zugreifbare Funktionsbausteine definieren, die eine vertragli-
che definierte Leistung erbringen und sich iiber Plattformen entlang ihres Lebenszyklus
verwalten lassen.

Nach der Leitlinie der Serviceorientierung (s. Kap. 1.4.3) bilden Services eine Briicke
zwischen Strategie- und Systemebene. Zur strategischen Ebene erfolgt die Verbindung
tiber fachliche Services hin zu Marktleistungen und zur Systemebene tiber technische Ser-
vices hin zu Applikations- und Infrastrukturservices (s. Bild 2-4). Das zugrundeliegende
Klassifikationsschema folgt der Trennung von fachlicher und technischer Sicht und unter-
scheidet drei Dimensionen (s. Bild 2-4):3

e Kilassifikation nach Granularitit. Entsprechend der Unterscheidung in fachliche und
technische Services fassen Servicecluster (z. B. Vertrieb) und Geschiftsservices auf
grobgranularer Ebene Leistungen einer Bank oder eines Dienstleisters durch die Biinde-
lung von Aktivititen einzelner Geschiftsprozesse zusammen (z. B. Limitenpriifung bei
einer Uberweisung). Dagegen zielt die technische Sicht mit ihren Applikations- und In-
frastrukturservices auf feingranulare anwendungsbezogene (z. B. getKontoBedingung)
oder —iibergreifende IT-Infrastrukturservices (z. B. sendeAuftragsdatenAn) ab und ver-
bindet dadurch die technische mit der fachlichen Dimension.

o Kilassifikation nach Zweck. Die nach zweckorientierten Merkmalen gegliederte Sicht-
weise unterscheidet Services nach deren Verwendung. Auf Ebene der Geschiftsservices

33 Zu weiteren Klassifikationsschemata vgl. (Rosen et al., 2008), (Krafzig et al., 2007) und (Wilson, 2006).
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Granularitat

lassen sich z. B. Prozess-, Regel- und Datenservices unterscheiden. Wahrend erstge-
nannte Kategorie umfangreiche, aus Prozessen abgeleitete Aktivititen (z. B. Pooling
von Anlageauftriagen) umfassen, zielen Regelservices auf die Beriicksichtigung von Ge-
schiftsregeln in Prozessen (z. B. ab einer Uberweisungshéhe von >5°000 EUR ist eine
zusitzliche Authentifizierung notwendig). Datenservices stellen dariiber hinaus Verwal-
tungsfunktionen fiir Geschiftsobjekte bereit (z. B. Auftragsdatenservice).

Klassifikation nach Reichweite. Eine weitere Klassifikationsdimension differenziert Ser-
vices entlang der Reichweite ihrer Nutzung nach ihrer inner- und tiberbetrieblichen
Verwendung. Der Leitlinie der Vernetzung folgend (s. Kap. 1.4.2) sind fiir die Zusam-
menarbeit in Banknetzwerken neben internen Services auch iiberbetriebliche Services
zu definieren. Ein Beispiel sind die im Rahmen von BIAN (s. Kap. 4.2.5) definierten
Services und Service Domains (z. B. Payment Execution), die auf eine Zusammenarbeit
von Banken und Dienstleistern im Banknetzwerk abzielen.

Servicetypologie
m
X
) ) @
Tier 1: Servicecluster 3
Fachliche = ®
Services ‘3‘° 3
Tier 2: Geschéftsservices & 2
o) (7]
<
3
Tier 3: Applikationsservices @
Technische @
Services \‘g}
Tier 4: Infrastrukturservices é}é\
Q_
Zweck

Bild 2-4: Servicetypologie (in Anlehnung an (Kohlmann, 2011, 75))

Die gegeniiber Kunden erbrachten Services, die durch Biindelung sowohl fachliche wie
auch technische Services aller zuvor genannten Ebenen umfassen kénnen, lassen sich auch
als Marktleistungen oder Produkte bezeichnen. Letztere sind in die Bereiche Zahlungsver-

ke

hr, Anlage und Finanzierung (vgl. (Gramlich et al., 2012, 164), (Tolkmitt, 2007, 96ff))

mit vier Prozesskategorien (s. Bild 2-5 und Kap. 2.1.1 nach (Alt & Zerndt, 2012a, 167ff)
eingeteilt:

Kundenprozesse spiegeln in der Horizontalen die Kundenbediirfnisse in den Bereichen
Zahlen, Anlegen und Finanzieren wider. In der Vertikalen dieser Bereiche finden sich
als Verbindung zwischen den Vertriebs- und Transaktionsprozessen die typischen
Bankprodukte und -leistungen.* Im Zahlungsbereich sind dies z. B. das Lastschriftver-

3 Versicherungsprodukte (Bereich ,Vorsorgen®) sind im Bankmodell mit weiteren Beratungsleistungen

(z. B. Finanzplanung) in den tibergreifenden Prozessen enthalten.
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fahren oder die (elektronische) Rechnung. Im Anlagebereich sind Fondsprodukte oder
strukturierte Anlageprodukte und im Finanzierungsbereich etwa Konsumenten- oder
Hypothekarkredite zu finden. Diese Produkte fithren zu Prozessvarianten in den {ibri-
gen Prozesskategorien, insbesondere den Vertriebs- und Transaktionsprozessen.

e Fijhrungsprozesse bilden mit Planung, Steuerung und Kontrolle der Unternehmensakti-
vititen den Kern jedes Unternehmens. Ahnlich den Unterstiitzungsprozessen sind die
darin enthaltenen Aufgabenkategorien nicht bankspezifisch. Aufgrund der zentralen
Bedeutung fiir die Ausrichtung und Organisation der Leistungserstellung und aufgrund
regulatorischer Vorgaben im Bankbereich sind Fithrungsprozesse i.d.R. nicht an Dritte
auslagerbar.

o Leistungsprozesse beinhalten Vertriebs- und Transaktionsprozesse sowie transaktions-
bezogene und -iibergreifende Prozesse.*® Vertriebsprozesse machen ein Produkt bzw.
eine Dienstleistung fiir Kunden verfiigbar und umfassen die Kundengewinnung und
Kundenpflege sowie die Durchfithrung des Kundenkontaktes iiber verschiedene Kandile.
Transaktionen in den Bereichen Zahlen, Anlegen und Finanzieren bilden gewohnlich
den Schwerpunkt des operativen Bankgeschifts. Sie reichen von der Initialisierung
bis zur Verarbeitung eines Auftrags, erfordern aber weitere, auf eine Einzeltransaktion
bezogene Aufgaben (transaktionsbezogene Prozesse), wie z. B. den Bestandsabgleich
von Konten und Positionen mit getatigten Transaktionen. Dariiber hinaus existieren
transaktionsiibergreifende Leistungsprozesse (z. B. Risiko-, Liquiditéts- und Portfolio-

Prozesse Kundenprozesse
Zahlen Anlegen Finanzieren

Fihrungsprozesse | Beinhalten die Managementaufgaben in einer Bank mit Planung, Steue-
rung und Kontrolle der betrieblichen Aufgaben.

Vertriebs- Umfassen alle kundenseitigen Aufgaben flir die Kundenprozesse
prozesse (sog. Frontprozesse), wie etwa die Bereitstellung relevanter
(Produkt-)Informationen oder die Angebotserstellung.
()
ﬁ Transaktions- | Betreffen Aufgaben zur Ausfiihrung und Abwicklung von Transaktionen,
§ prozesse insb. die Initialisierung, Erfassung, Priifung, Freigabe und Verarbeitung.
Q.
é Transaktions- | In Verbindung mit einer Transaktion erfolgende Aktivitaten,
2 | bezogene z. B. der Bestandsabgleich von Konten und Positionen mit getdtigten
§ Prozesse Transaktionen im Zahlungsbereich.
Transaktions- | Aufgaben, die sich nicht einer konkreten Transaktion zuordnen
Uibergreifende | lassen, sondern Ubergreifend relevante Aktivitaten, wie etwa die
Prozesse Kontoeroffnung oder die Erstellung von Kontoausziigen, bezeichnen.
Unterstltzungs- Diese nicht direkt wertschépfenden Prozesse bilden die Grundlage
prozesse furr die Leistungsprozesse und umfassen z. B. das Marketing, das

Personalwesen oder die IT.

Bild 2-5: Prozesskategorien des Bankmodells

% Vgl. (Mertens et al., 2012, 65ff) und (Bodendorf & Robra-Bissantz, 2003, 2171f).
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management), die zwar einen Produkt- bzw. Transaktionsbezug aufweisen, nicht aber
Bestandteil einzelner Transaktionen Unterstiitzungsprozesse, wie das Marketing, Rech-
nungswesen, Personalwesen oder die IT, benétigt jedes Unternehmen zur Ausfithrung
seiner Leistungsprozesse. Der Betrieb der IT-Infrastruktur (Server, Netzwerke, Biiro-
applikationen) und der bankfachlichen AS, deren Entwicklung, Datenschutz und Da-
tensicherheit, das Management von IT-Projekten und die strategische IT-Entwicklung
unterliegen dabei dem IT-Bereich.

2.3.2 Vertriebsprozesse

Vertriebsprozesse betreffen die Schnittstelle der Bank zum Kunden. Sie umfassen alle Ak-
tivitdten, um ein Produkt oder eine Dienstleistung dem Kunden bzw. Endverbraucher ver-
fiigbar zu machen und sind Teil des Customer Relationship Management (CRM). CRM ist
ein kundenorientierter Managementansatz, bei dem AS die Informationen fiir operative,
analytische und kooperative CRM-Prozesse integriert bereitstellen und damit zur Verbes-
serung der Kundengewinnung, -bindung und -profitabilitit beitragen. Kernprozesse des
CRM sind Marketing, Verkauf und Kundendienst (Alpar et al., 2014, 269). Ziel des CRM
ist die Ermittlung der Kundenbediirfnisse (z. B. aktiv durch den Kunden kommuniziert
oder durch den Berater identifiziert), welche die Bank anschliefSend mit den dazu passen-
den Produkten bzw. Dienstleistungen verkniipft. Der CRM-Prozess bei Banken umfasst
Kontakt, Beratung, Angebot, Abschluss und Pflege (s. Bild 2-6).

Die Ausgestaltung der Vertriebsprozesse kann nach Produkten und Kundengruppen
variieren. Offensichtlich besitzen die Vertriebsprozesse im stark formalisierten Zahlungs-
verkehr eine geringere Beratungsintensitét als im wissensintensiven Anlage- und Finan-
zierungsbereich. Haufig kommt es dort im Prozessschritt ,,Beratung® zu einer Interaktion
mit dem Kunden und der Konfiguration individualisierter Losungen. Mit steigender Be-
ratungsintensitit nimmt die Wissensvermittlung durch einen Berater (z. B. Filial- oder
Videoberatung) oder einen anderen Kunden (z. B. Peer-to-Peer-Beratung), der moglichst
ein hohes Vertrauen geniefit, zu. Ublicherweise verwenden die Prozessbereiche ,,Marke-
ting®, ,Kontakt®, ,Beratung®, ,,Angebot®, ,, Abschluss“ und ,,Pflege” nicht durchgéingig den
gleichen Interaktionskanal zum Kunden. So erhalten Kunden zu Marketingzwecken seit
langem Material auf dem Postweg und informieren sich zunehmend selbst bevor sie einen
Kundenberater in der Filiale aufsuchen (s. Kap. 1.3.1). Diese stark durch die Digitalisie-
rung getriebene Entwicklung fiihrt zu einem Ineinandergreifen der ehemals getrennten
Vertriebs- bzw. Interaktionskanidle im Sinne der hybriden Kundeninteraktion (s. Kap.
2.5.2). Als weitere Veranderung geht darin die Initiative immer weniger von der Bank im
Sinne eines klassisch von der Bank durch Marketingmafinahmen getriebenen Vertriebs-
prozesses aus. Vielmehr besitzen Konsumenten bzw. Kunden durch innovative IT-basierte
Losungen (s. ,Banking Innovations® in Kap. 2.5.1) dhnliche Werkzeuge zur (Selbst-)Bera-
tung, Angebotseinholung und zum Angebotsvergleich wie sie ehemals dem Bankberater
vorbehalten waren (s. Kap. 1.3.1).

Regulatorische Anforderungen, wie etwa das deutsche Wertpapierhandelsgesetz
(WpHG), verlangen die Dokumentation des Beratungsgespraches in Form eines Bera-
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Bild 2-6: Bestandteile des Vertriebsprozesses

tungsprotokolls. Dieses enthalt saimtliche Details der Kundenberatung (z. B. Anlass der
Beratung, Dauer des Gespraches, Informationen zum Kunden, Anliegen des Kunden, im
Gesprich erteilte Empfehlungen und der Begriindung). Idealerweise endet der erste Teil
des Vertriebsprozesses mit dem Abschluss bzw. Kauf und es folgt einerseits die Transakti-
onsabwicklung (je nach gekauftem Produkt, s. Kap. 2.3.3 bis 2.3.5) in den Bereichen Zah-
len, Anlegen oder Finanzieren. In diesem Schritt kommt es auch zu einer Weiterleitung
vom Front- an das Backoffice.*® Andererseits erfolgen Aktivititen der Pflege bzw. des Kun-
denservice, die auf Kundenzufriedenheit und -bindung ausgerichtet sind.

Einen wichtigen Teil des Vertriebsprozesses bildet die Kundenberatung. In der Ver-
gangenheit erfolgte die Beratung meist im personlichen Gesprach zwischen Kunde und
Bankberater. Die zunehmende Dezentralisierung und Digitalisierung (s. Kap. 1.3.1) fiih-
ren jedoch zu einer stirkeren Verlagerung von Beratungsprozessen in Richtung Kunden.
In einer Befragung von 258 ,Digital Natives“ zum gewiinschten Kanalangebot fillt auf,
dass diese Bankdienstleistungen grundsitzlich {iber alle Kanéle beziehen méchten (Sachse
et al.,, 2012). Allerdings zeigen sich Schwerpunkte, wonach Transaktionsprozesse primér
Online und in Selbstbedienung stattfinden, bei Unterstiitzungs- und vor allem Beratungs-
prozessen aber nach wie vor die klassische Bankfiliale von Bedeutung ist.

3¢ Im Kreditbereich (,,Finanzieren®) erfordert etwa das BaFin (s. Kap. 1.1.2) die Trennung von Marktbereich
(bzw. Beratung) und Marktfolge (bzw. Backoffice).
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Neben der Abhingigkeit von den tiber die Kanile durchgefiihrten Prozessen bestehen
Unterschiede abhédngig von der Kundengruppe. Gegeniiber fritheren Kundensegmentie-
rungsansitzen, welche Kundengruppen primér nach Vermdgenssituation unterscheiden
(z. B. Retail- oder Affluent Banking-Kunde, s. Kap. 1.1.3), fithrt diese Perspektive eine zu-
satzliche Segmentierung nach Informations- und Beratungsbedarf durch (s. Bild 2-7). Ist
letztgenannter gering, sind dies Kunden, die typischerweise keine Beratung in Anspruch
nehmen (,Vermeider®). Selbstberatungskunden besitzen dagegen einen hohen Informati-
ons- und einen geringen Beratungsdarf. Dagegen zeichnen sich Beratungskunden durch
einen hohen Beratungsbedarf aus und nutzen das Beratungsangebot von Banken entweder
zur Validierung ihrer Finanzentscheidungen (hoher Informationsbedarf) oder delegieren
dies an die Bank (niedriger Informationsbedarf).

Selbstberater Validierer

Vermeider Delegierer

Informationsbedarf +

- Beratungsbedarf +

Bild 2-7: Kundensegmentierung nach Informations- und Beratungsbedarf (Niemeyer, 2008, 2)

Je nach Kundensegment variieren die Beratungsprozesse. So ist bei ,, Delegierern und ,,Va-
lidierern® ein Kundenberater in den Prozess involviert, sodass sich ein Prozess mit den
Schritten ,,Festlegung Ziele®, ,,Bediirfnisanalyse & Kundenprofil“ und ,,Prézisierung Kun-
denbediirfnisse” ergibt (s. Bild 2-8). Diese konkretisieren die ersten drei Prozessschritte im
Vertriebsprozess im Bereich der Beratung (s. Bild 2-6) und detaillieren sich weiter nach
Bankprodukt. So erfordert etwa die Beantragung einer Immobilienhypothek das Einholen

von Sicherheiten, was weitere Prozessschritte zur Folge hat.

~Der Anleger muss verstehen, was ihm der Berater erzihlt

Privatanleger halten sich bei der Geldanlage oft ans «Bewdhrte». Wollen sie sich tiber
lukrativere Moglichkeiten informieren, sind sie schnell tiberfordert.

(...) empirische Analysen zeigen, wie «schizophren» Privatanleger in Finanzbelangen
sind. Die meisten von ihnen bilden sich zwar ein, sich in Geldfragen gut auszukennen.
Gleichzeitig aber parkieren sie ihre Ersparnisse in der Tendenz lieber auf dem Spar-
konto, statt zum Beispiel in langfristig ertragreiche Aktien zu investieren. Viele sind
nicht in der Lage, einfachste Fragen zu Zinseszins-Effekten, zur Wirkung der Infla-
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tionsrate auf die reale Entwicklung von Vermogenswerten oder zu ihrer Risikoneigung
zu beantworten. Versuchen sie, sich kundig zu machen, nimmt ihre Konfusion meist
eher zu als ab. Oft werden sie mit Informationen tiberschwemmt, die sich weder in
der Menge leicht verdauen noch von der Terminologie her einfach verstehen lassen.
Das verfiihrt viele dazu, beim «Bewihrten» zu bleiben. (...) Grundsitzlich sind die
Anbieter von Finanzprodukten und von Beratungsdienstleistungen zum «Schutz der
Kunden » regulatorisch verpflichtet. Sie miissen deren Bediirfnisse und deren Eignung
fiir bestimmte Finanzprodukte priifen; dazu kommen Informations- und Dokumen-
tationspflichten. Allerdings ist oft fraglich, ob sie auch zielfithrend sind. Tatséchlich
beweisen verschiedene empirische Untersuchungen, dass die Finanzbranche bei der
Vermittlung ihrer Produkte erhebliche Kommunikationsprobleme hat. Wissenschaf-
ter der Universititen in Mannheim und Ziirich zum Beispiel argumentieren, bei der
tiblichen Instrumentalisierung des Zusammenhangs zwischen Risiko und Ertrag, wie
er im Rahmen der Portfoliotheorie abgeleitet worden sei, richte sich der Blick meist
auf ein einzelnes Produkt und nicht auf das gesamte Vermogen eines Investors. Es
geniige zudem nicht, das Verhaltnis zwischen Risiko und Ertrag eines Investments
nur zu beschreiben, sondern der Privatanleger brauche Hilfe, um seine Risikoneigung
zu erkennen. Er konne mit dem vielfach verwendeten Risikobegrift «Volatilitit» oft
nichts anfangen, sondern brauche Simulationsméglichkeiten, um zu «erfahren», wie
gross das Risiko wirklich ist.

(...) Faktisch bestdtigt ein im Mai 2015 in Italien veroffentlichtes, auf Feldfor-
schung zuriickgehendes Arbeitspapier mit dem Titel «Financial disclosure, risk
perception and investment choices» die im Rahmen der fritheren Forschungsarbeiten
aufgestellten Thesen. Das Papier zeigt, dass die Risikowahrnehmung der Privatanleger
kontextabhingig ist. Sie wird massgeblich davon bestimmt, wie und in welcher Form
Informationen tiber ein Finanzprodukt présentiert werden. Die vereinfachende Be-
schreibung eines Investments sei nicht hinreichend, um die richtige Wahrnehmung
des damit verbundenen Risikos und eine unvoreingenommene Wahl zwischen ver-
schiedenen Anlagevarianten sicherzustellen. Die Heterogenitit der privaten Investo-
ren und ihre individuellen, personlichen Vorlieben legten die Vermutung nahe, dass
ein einheitlicher Standard fiir die Veréffentlichung von Finanzinformationen nicht
ideal sei. Insgesamt haben Regulatoren und Finanzbranche ihren «Erziehungsauftrag

» offenbar noch nicht voll erfiillt.“
(Quelle: Neue Ziircher Zeitung v. 30.11.2015, 24)

Eine Auspragung fiir ein Kundensegment mit hohem Beratungsbedarf ist das sog. ,,Family
Office” Dieses biindelt Strategieberatung, strategisches und operatives Vermogensmanage-
ment und Controlling fiir Eigentiimer grofler Familienvermégen (Gramlich et al., 2012,
523). Das Family Office agiert als neutraler Berater des Vermdgenseigentiimers. Anbieter
von Family Offices kdnnen entweder Banken im Rahmen ihrer Dienstleistungsfunktion (s.
Kap. 1.1.3) oder externe Vermogensverwalter (s. Kap. 3.2.2) sein.
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Bild 2-8: Prozess ,,Beratung mit Kundenberater fiir den Anlagebereich

Typischerweise finanzieren sich die, insbesondere bei physischem Kundenkontakt, ho-
hen Beratungskosten durch Provisionen (in der EU-Richtlinie MiFID auch Anreize, in
Deutschland und Osterreich auch als Kick-back oder im Schweizer Bankwesen als Re-
trozessionen genannt) aus den verkauften Finanzprodukten. Da derartige Zahlungsver-
pflichtungen trotz rechtlicher Verpflichtung dem Kunden bzw. dem Kéufer haufig nicht
transparent sind und damit méglicherweise der Berater keine neutrale Beratung aus Kun-
densicht, sondern vielmehr die eigene Gewinnmaximierung, verfolgt, ist die Suche nach
alternativen Formen der Verrechnung von Beratungsleistungen entstanden. Ein Ansatz ist
die sog. Honorarberatung, welche die Verrechnung der Beratung an den Kunden vorsieht
und etwa von der deutschen Quirin-Bank angeboten wird. Ebenso haben in der Schweiz
die UBS mit UBS Advice und die Credit Suisse mit CS Invest Produkte eingefiihrt, bei de-
nen die Beratung enthalten ist und somit vom Kunden zu vergiiten ist.
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~Banken setzen auf neue Beratungsmodelle

Wegfall von Retrozessionen und neue Regulierungen als Treiber — Bezahlung nach
Beratungsintensitat

Banken bauen die Anlageberatung fiir vermogende Kunden um. Es geht darum, sich
die Beratung direkt bezahlen zu lassen und den Ausfall von Retrozessionen wettzu-
machen. Auch Elemente einer stirkeren Standardisierung sind zu beobachten.

Neue Regulierungen und der Wegfall von Retrozessionen zwingen Schweizer Banken
dazu, im Geschift mit wohlhabenden Kunden (Private Banking) zahlungspflichtige
Beratungsmodelle einzufiihren. (...). Die neuen Modelle haben oft Elemente einer
starkeren Standardisierung. Zudem erméglichen sie es den Banken, sich ihre Bera-
tungsdienstleistungen direkt bezahlen zu lassen und nicht mehr indirekt iiber Retro-
zessionen. Solche Provisionen, die bei der Vermittlung von Finanzprodukten anfallen,
sind ins Visier von Regulatoren und Gerichten geraten und gelten zunehmend als Aus-
laufmodell. (...)

Im Mirz 2013 ist die UBS mit ihrem Angebot «UBS Advice» gestartet. Die Bank
tiberwacht hier gegen eine von den Kunden entrichtete Pauschalgebiihr die Risiken in
deren Depots und gibt Anlageempfehlungen, die auf der «Hausmeinung» der Bank
beruhen. (...). Die zunehmende Regulierung des Wealth-Management-Geschifts
mache es notig, zwischen Kunden, die ausschliesslich selbst handelten, und solchen,
die aufgrund einer Beratung handelten, auch vertraglich klar zu unterscheiden (...).
Dafiir sind Regulierungen wie die EU-Richtlinie Mifid II oder das geplante Schwei-
zer Finanzdienstleistungsgesetz verantwortlich. (...) Ausserdem gehe es darum, dem
Kunden mehr iiber Online-Kanile zur Verfiigung zu stellen. (...) Bis im April will die
Wettbewerberin Credit Suisse mit ihrer neuen Anlageberatung «Credit Suisse Invest»
nachziehen. Die Kunden sollen dann aus vier Kategorien wéhlen, welches Mass an
Betreuung und Austausch mit dem Kundenberater und wie viel Research und An-
lagevorschlige sie wollen. Zudem legen sie fest, wie intensiv ihr Depot von der Bank
tiberwacht werden soll. Daraus leitet sich ab, wie hoch die Gebiihren ausfallen. Zudem
sollen die Tarife fiir Wertpapiertransaktionen und die Depotgebiihren sinken. Enga-
gierte Anleger, die viel handeln und den Kundenberater oft beanspruchen, sollen eine
Minimalgebiihr von 8’000 Fr. zahlen. Kunden, die sich nur einmal pro Jahr beraten
lassen, bezahlen keine Minimalgebiihr. (...)

Als Hintergrund fiir die Strategie, sich die Beratung direkt bezahlen zu lassen, er-
wihnen Bankvertreter immer wieder auch die Medienbranche, der es in den vergange-
nen Jahren nicht mehr gelungen sei, sich von den Kunden fiir ihr Kernangebot direkt
bezahlen zu lassen. Werde die Beratung zu einer austauschbaren Dienstleistung, drohe
den Banken eine dhnliche Gefahr. Die Einfithrung solcher Modelle bedeutet aber
auch oftmals, dass im Hintergrund strker standardisiert wird. Die Kunden erhiel-
ten verstirkt Paketlosungen, heisst es in Finanzkreisen. Diese Strategie habe sich im
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«Affluent»-Bereich, der Bankkunden im mittleren Segment umfasst, bereits bewahrt.
Mit der neuen Organisation und dem stringenteren Anlageprozess wiirden die Kun-
denberater zudem in ihrer Freiheit, Anlageentscheidungen fiir die Kunden zu treffen,

eingeschrankt.”
(Quelle: Neue Ziircher Zeitung v. 13.01.2015, 24)

2.3.3 Transaktionsprozess ,Zahlen”

Die Zahlungsverkehrsfunktion (s. Kap. 1.1.3) ist ein zentraler Leistungsbereich von Re-
tailbanken. Der Zahlungsverkehr (ZV) bezeichnet dabei die Summe aller Operationen,
die Zahlungsmittel*” zwischen zwei oder mehreren Wirtschaftssubjekten (Gldubiger und
Schuldner) transferieren (Gramlich et al., 2012, 1547). Ein ZV-System umfasst alle rechtli-
chen, institutionellen und technologischen Elemente, welche diese Transaktionen ermog-
lichen (Bernet, 2003, 192). Prinzipiell lasst sich eine Zahlungsabwicklung in die Abschnitte
»Zahlungsausgang®, ,externe Abwicklung“ und ,,Zahlungseingang® unterteilen (Gramlich
et al., 2012, 1547). Sofern Zahlungsstréme nur innerhalb einer Bank fliefSen, eriibrigt sich
die externe Abwicklung und ein interner Kontoiibertrag stellt den Zahlungsfluss sicher.
Im ZV finden sich neben beleggebundenen auch elektronische Zahlungsverfahren bzw.
-produkte® (s. Tabelle 2-3), die jeweils spezifische Prozessvarianten beinhalten. Analog
dem Vertriebsbereich finden sich zahlreiche IT-basierte innovative Zahlungsverfahren,
die sich an existierenden Wiahrungen orientieren oder sogar eigene Wihrungen schaffen
(s. Kap. 2.5.3).

Die Spezifika der Zahlungsverfahren spiegeln sich bereits in der Beziehung von Bank-
modell und den Prozessmodellen wider. So unterscheidet das Bankmodell fiir alle Pro-
duktbereiche (Zahlen, Anlegen, Finanzieren) einen generischen Transaktionsabwick-
lungsprozess mit den Teilprozessen ,Initialisierung®, , Erfassung®, ,,Priffung®, ,,Freigabe“
und ,Verarbeitung® In Verbindung mit den zahlungsverkehrsspezifischen Teilprozessen
»Zahlungsausgang®, ,externe Abwicklung“ und ,,Zahlungseingang® fithrt dies zu fiinf Teil-
prozessen (s. Bild 2-9, (Alt et al., 2009, 84ft)):

e Der Prozess beginnt mit dem Auftragseingang durch den Kunden, der abhéngig vom
gewihlten Verfahren tiber verschiedene Kanile erfolgen kann.

Die Auftragserfassung tibernimmt und fithrt eine erste Plausibilitatspriifung der einge-
gebenen Daten (z. B. Vollstindigkeit der Felder) durch.

Die Auftragspriifung umfasst eine erweiterte Priifung beziiglich der Autorisierung, der
Bonitdt und beziiglich regulatorischer Aspekte (z. B. Geldwische).

Sofern der Zahlungsauftrag diesen Priifmechanismus erfolgreich durchlaufen hat,
beginnt die Auftragsverarbeitung. Hierbei sind die Spesen-/Gebiithrenermittlung, die

%7 Zahlungsmittel oder Zahlungsverfahren sind im Zahlungsverkehr verwendete Instrumente, wie Bargeld,

Scheck (s. Tabelle 2-3, (Gramlich et al., 2012, 1546)).
% Vgl. (Wendt, 2004, 480), (Lamberti et al., 2004), (Gramlich et al., 2012, 1547).
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Verbuchung der Valuta sowie die Aufbereitung der Kundendokumente (z. B. Uberwei-

sungsanzeigen, Kontoausziige) entscheidend.

e Mit Beginn der Zahlungseingangsverarbeitung ist die Transaktion abgeschlossen und
es erfolgt die Verbuchung des Zahlungseingangs, die Priifung aus regulatorischen Ge-
sichtspunkten und schliefllich die Archivierung.

Tabelle 2-3: Produkte im Bereich ,,Zahlen (Tolkmitt, 2007, 108ff)

Marktleistung/
Produkt

Beschreibung

Zahlungsauf-
trag

Einzelauftrag an eine Bank zur Durchfiihrung eines Zahlungsauftrags
(Uberweisung, Barabhebung etc.).

Dauerauftrag

Umfasst das Einrichten eines periodisch auszulésenden Auftrags, bei dem
Empfanger, Betrag und das Intervall der Ausfiihrung tber eine langere
Zeitdauer vorhersehbar oder gar statisch sind (z. B. Miete).

Stammliste

Kennzeichnet Zahlungen an vorerfasste Beglinstigte bei einem
unregelmaBigem Ausfiihrungsdatum und geringer Betragshdhe
(z. B. Lohnzahlungen auf Stundenbasis).

Datentrager-
austausch (DTA)

Mittels DTA kdnnen Nutzer mehrere Zahlungen erfassen und Uber eine
Datei zur Bearbeitung an eine Bank tibermitteln.

Lastschrift- Durch eine vorgéngig erteilte Berechtigung kann der Glaubiger eine
verfahren (LSV) | Zahlung initiieren und das Schuldner-Konto belasten.
Kreditkarte Uber den bargeldlosen ZV hinaus bieten Kreditkarten eine

Kreditierungsfunktion, welche Nutzern eine spatere Riickzahlung oder
Ratenzahlungen ermdglichen (s. Kap. 2.5.3). Neuere Produkte umfassen
z. B. vor der Zahlungstransaktion aufladbare Pre-Paid-Kreditkarten.

Debit-/EC-Karte

Diese Karten ermdglichen die Geldbeschaffung an Automaten (europaweit
Uiber Maestro), dienen als elektronisches Portemonnaie fiir die Zahlung von
Kleinbetragen (z. B. mittels eines lber ein Pre-Paid-Verfahren aufladbaren
Chip) und als Zahlungsmittel am Point-of-Sale.

Elektronische
Rechnung

Electronic Bill Presentment and Payment (EBPP) erlaubt den elektronischen
Versand von Rechnungen direkt an das Online Banking-Portal des Kunden
und eliminiert papiergebundene Rechnungen. Der Zahlende kann die
libermittelte Rechnung dann akzeptieren, andern oder ablehnen.

Scheck

Ein Scheck entspricht der Erlaubnis, sich einen bestimmten Betrag gegen
Belastung des Kontos des Ausstellers auszahlen zu lassen.

Die Bedeutung des Schecks hat in den letzten Jahren u. a. aufgrund der
Geblhrenpolitik der Banken sowie der Beliebtheit von Kreditkarten, vor
allem im deutschsprachigen Raum abgenommen, ist jedoch in Landern wie
beispielsweise den USA immer noch verbreitet.

Wechsel

Wechsel enthalten eine unbedingte Zahlungsanweisung des Ausstellers
an den Bezogenen, an diesen oder an einen Dritten zu einem bestimmten
Zeitpunkt an einem bestimmten Ort eine Geldsumme zu zahlen.




80 2 Bankmodell

Ausfiihrung/Abwicklung

L e es N T N N «Zahlen» Lmmmmmmmmees N o mmmmmmmmm-e- N
( Auftrags- [ Auftrags- ‘/ Auftrags- { Auftrags- '/  Externe \; /' Zahlungs-
3 initialisierung | | erfassung . prifung | | verarbeitung 13 Abwicklung/ || eingang
/ ! o . ! i || Interbanken i Verarbeitung |
/ ' h
i L i | | i H
v Auftrags- o Datene- v Auftrags- | H Spesen-/ i . || Entgegen-
()b eingang ! erfassung [T verwaltung ! ({{1:cr»-ja» Gebiihren- 4 Audiliiuig B nahme
AN N HH 1 ) (zahlung)
(Kunde) (Papier) N ¢ | ermittlung || - " ¢
i } - ! v |
- Limiten- nein i ! i Manuelle
Auftrags- Datentiber- il priifung | Verbuchung | | Nachbereitung |
entgegen- nahme i (Konto) | Zahlungs- | . '
nahme (elektronisch) || ‘ O i ausgang | i ¢
i ' | i |
,,,,,,,,,,,, i ik : 3 } | ! Reg Priffung |
'[! Reg.Prifung | ! | (GwG, OFAC) !
Manuelle |} (GG, OFAC) | | Gutschrifts- | : (S eE) §
Nachbear- |\ ) | auslosung | ! ¢
beitung | e ’ | | !
: i ! ; Freigabe
‘ \ 1 Aufbereitung | H H
Plausibilats- | 1 Kunden- ! 1 ¢
priifung : | dokumente | 3 .
i : | Verbuchung
‘ i i Druck ! e
Authenti- | ' dKll:"de"' ! '
sierung ! + RS | | Aufbereitung |
,,,,,,,,,,, ! | ' Kunden- !
i - i dokumente
i Archivierung —
77777777777 Druck
Kunden-
dokumente

| Archivierung :—>O

Bild 2-9: Transaktionsprozess fiir den Bereich ,,Zahlen®

2.3.4 Transaktionsprozess ,Anlegen”

Der Anlagebereich umfasst Marktleistungen der Kategorie der Wertpapiere (WP), etwa
Beteiligungspapiere (Aktien) oder Fonds (s. Tabelle 2-4). Diese Produkte besitzen haufig
eine hohe Komplexitit beziiglich ihrer Wirkmechanismen und variieren erheblich in der
Sicherheit bzw. Wahrscheinlichkeit der erwarteten Rendite. Um Anlegern das Verstind-
nis zu erleichtern haben Finanzdienstleister Erlduterungen zu den Produkten zu erstellen
(sog. Fact-Sheets oder Key Investor Information Documents, KIID) aus welchen Angaben
zu Anlagezielen, Risiken, Kosten und historischer Wertentwicklung hervorgehen.
Gegeniiber vor- und nachgelagerten Prozessen (z. B. Beratung, Produktentwicklung,
Depotfithrung) beinhaltet die WP-Abwicklung alle Teilprozesse zwischen der Auftragser-
teilung durch den Kunden und der abschlieflenden Kundenabrechnung (Schrauth, 2004,
65). Neben einem oder mehreren Kéufern sowie Verkaufern sind typischerweise auch Fi-
nanzintermedidre, wie z. B. die Institutionen des Interbankenbereichs (z. B. Borsensysteme
als Marktplatz, Wertpapierhandler (Vermittler, s. Kap. 1.1.2) etc.), an der Abwicklung betei-
ligt (Guadamillas & Keppler, 2001, 6). Wie in Kap. 1.3.3 beschrieben, hat die IT ebenso wie
im ZV eine lange Tradition bei Wertpapierhandel und -abwicklung. Die Virtualisierung
des Prisenzhandels durch elektronische Handelssysteme erlaubt die Abbildung von Wert-
papiergeschiften in Echtzeit und hat durch den Einsatz von Handelsprogrammen zum
Phanomen des ,,Algorithmic Trading® gefithrt, bei dem Algorithmen automatisch Auf-
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Tabelle 2-4: Produkte im Bereich ,,Anlegen” (in Anlehnung an (Tolkmitt, 2007, 264ff))

Marktleistung/

Beschreibung

Produkt
Beteiligungs- Aktien verbriefen einen Anteil am Eigenkapital einer Aktiengesellschaft
papiere und verleihen dem Aktionar Mitgliedschafts- (u. a. Stimmrecht) sowie

Vermégensrechte (u. a. Dividende). Weitere Produkte sind Partizipations-
und Genussscheine, die lediglich Vermdgensrechte verbriefen.

Schuldverschrei-
bungen/
Obligationen/
Bonds

Lang- und mittelfristige Schuldverschreibungen von Unternehmen oder
Institutionen dienen der Fremdfinanzierung. Wahrend der Laufzeit erhélt
der Glaubiger einen meist jahrlichen Zins, nach Ende der Laufzeit wird der
Nennwert zurlickbezahlt. Ebenfalls diesen Zinspapieren zuzurechnen sind
u. a. Pfandbriefe sowie Wandel- und Optionsanleihen.

Fonds

Fonds basieren auf einem Kollektivanlagevertrag. Das gemeinsame
Vermdgen der Anleger verwaltet die Fondsleitung im Rahmen bestimmter
Vorgaben. Dabei kdnnen die Vorgaben sowohl die Anlageform (Geldmarkt,
Aktien, Obligationen) als auch strategische Ziele (z. B. Emerging Markets)
betreffen. Die verbrieften Fondsanteile sind unabhdngig von der zugrunde
liegenden Form an der Borse handelbar.

Derivate &
strukturierte
Produkte

Derivate leiten ihren Wert von anderen WP oder Referenzwerten ab.

Man unterscheidet unbedingte (Futures) und bedingte Termingeschafte
(Optionen). Futures sind ein Vertrag zwischen Kaufer und Verkaufer, einen
Basiswert zu einem vorab festgelegten Zeitpunkt und Preis zu handeln.
Optionen sind Anrechte einen Basiswert zum vereinbarten Zeitpunkt und
Preis zu kaufen (Call-Option) bzw. zu verkaufen (Put-Option). Kdufer miissen
das Angebot nicht annehmen, jedoch muss der Stillhalter im Fall der
Auslibung liefern oder abnehmen.

Strukturierte Produkte entstehen durch die Kombination von einem

oder mehreren Derivaten und einem weiteren Produkt (z. B. Aktie). Sie
kénnen z. B. kapitalgeschiitzte oder auf eine maximale Rendite zielende
Anlagestrategien abbilden und werden als Wertpapier verbrieft.

Edelmetalle

Edelmetalle, insbesondere Gold als Wahrungsreserve, sind flir das weltweite
Finanzsystem von elementarer Bedeutung. Aus Wertpapiersicht ist nur der
nicht-physische Handel (Zertifikate) von Interesse.

Geldmarkt

Anlagen mit kurzer Laufzeit von max. 12 Monaten sind Call-, Treuhand-,
Tages- und Festgelder. Je nach Laufzeit werden verschiedene
Geldmarktzinssatze berechnet, z. B. der Dreimonatszinssatz. Als
Referenzzinssétze dienen in Europa dafiir meist der Libor (London Interbank
Offered Rate) oder der Euribor (Euro Interbank Offered Rate).

Devisen

Devisen sind Forderungen, die in auslandischen Wahrungen im Ausland
zahlbar sind. Dazu zdhlen Zahlungsauftrdge und Schecks ebenso wie
Banknoten und Miinzen (sofern eine uneingeschrankte Gutschrift

auf Bankkonten im Ausgabeland gegeben ist). Ein geringer Teil des
Devisengeschifts (Kassen-, Termin- und Swapgeschéfte) erfolgt tiber
Devisenbdrsen, da der Handel primér zwischen Finanzinstituten stattfindet
(Lipfert 1992, 59).

Darliber hinaus existieren weitere Anlageprodukte im Bereich der synthetischen und
strukturierten Produkte, die aus Kombinationen der zuvor beschriebenen Wertpapiere

hervorgehen.
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tragsparameter (z. B. Kauf eines Wertpapiers bei unterschreiten eines bestimmten Werts)

generieren.” Eine besondere Form des Algorithmic Trading ist der Hochfrequenzhan-
del bzw. das ,High Frequency Trading” (HFT), bei dem Computeralgorithmen (Eigen-)
Handels-Entscheidungen treffen und dariiber hinaus auch automatisch darauf basierende
Handelsauftrége initiieren. Er bedeutet eine kostensenkende Automatisierung im WP-
Handel und zeichnet sich durch hohe Volumina, hiufige Aktualisierungen und eine kurze
Haltedauer von Positionen beim Handel unterschiedlicher Produkte, u. a. Aktien, Derivate
etc., aus (Gramlich et al., 2012, 709).

»Die Bindigung der Maschinen

Neues Gesetz soll in Deutschland den schwer fassbaren Hochfrequenzhandel stirker
iiberwachen

(...) Wenn Maschinen schneller Handelsentscheidungen treffen, als Menschen den-
ken konnen, 16st das bei vielen Unbehagen aus. Beim Hochfrequenzhandel (High Fre-
quency Trading, HFT) ist das der Fall. Zudem ist der technologiebasierte, ultraschnelle
Borsenhandel ziemlich intransparent und steht im Verruf, bei vielen kleineren oder
grosseren Borsencrashs eine (unvorteilhafte) Rolle gespielt zu haben. (...) Dies fangt
schon damit an, dass es keine allgemeingiiltige Definition von HFT gibt, wie ver-
schiedene Experten an einer diese Woche vom deutschen Bundesverband Alternative
Investment (BAI) organisierten Konferenz in Frankfurt zum Thema Hochfrequenz-
handel berichtet haben. So ist insbesondere die Trennung zwischen den beiden Be-
reichen des elektronischen Handels HFT und algorithmischer Handel (Algo Trading,
AT) nicht immer eindeutig, obwohl der deutsche Gesetzgeber zwischen den beiden
Handelsarten strikt unterscheidet und lediglich den HFT, nicht aber den AT strenger
regulieren will. Laut dem Regulator ist AT ein Computeralgorithmus, der lediglich au-
tomatisch Auftragsparameter generiert, wahrend HFT computerbasiert (Eigen-)Han-
dels-Entscheidungen trifft und dariiber hinaus auch automatisch darauf basierende
Handelsauftrage auslost. (...).

Auffallend ist, dass der Hochfrequenzhandel wenig erforscht und die Diskussion
um ihn ziemlich emotionsgeladen ist. Theoretische Forschung zum Thema gibt es
kaum, die wenigen Arbeiten, die sich damit befassen, kommen zum Schluss, dass der
elektronische Handel ganz allgemein ein kurzfristiges Phanomen ist, der langerfristige
Phidnomene wie spekulative Blasen nicht beeinflusst. Nicht eindeutige Studien empi-
rische Studien kommen (...) mehrheitlich zum Ergebnis, dass HFT mehr Vorteile als
Nachteile bringt. So erh6ht HFT laut Studien zum US-Markt die Marktliquiditét (zu-
mindest bei grossen, liquiden Titeln) und beschleunigt die Informationsiibermittlung,
was auch den «normalen», klassischen Marktteilnehmern zugutekomme. Als Nach-

In 2007 machte das ,,Algorithmic Trading® bereits ein Drittel des Wertpapierhandels in den USA aus.
Es steigert die Volatilitit und gilt als ein Faktor der Finanzkrise in 2008/09 (Anand et al., 2013).
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teil wird erwahnt, dass HEFT die Volatilitit in Krisenzeiten erhohen kann, dass HFT
wegen der sehr hohen Fixkosten in diesem Geschéft grosse Akteure bevorteilt und
dass die hohe Liquiditdt durch HFT womoglich eine Schonwetter-Liquiditit ist, die
in Krisenzeiten schnell austrocknet. Untersuchungen konkreter Stressmomente am
Markt kommen zu unterschiedlichen Resultaten. So scheint HFT den «Flash Crash»
am US-Markt vom 6.5.2010 nicht ausgelost, aber die Volatilitdt an jenem Tag verstérkt
zu haben. Die Deutsche Borse — bei der ein starkes Eigeninteresse am Hochfrequenz-
handel besteht, da dessen Marktanteil in Deutschland auf rund 50% des gesamten
Handelsvolumens geschdtzt wird — hat Stressmomente wie den 25.8.2011 untersucht.
HFT habe an jenem Tag eine tiberwiegend positive Rolle gespielt: Dank HEFT und AT,
die trotz Turbulenzen weiter operiert hitten, sei zumindest immer eine Liquiditat am
Markt gesichert gewesen. Die Regulatoren in Deutschland und anderswo stehen vor
der schwierigen Frage, wie sie etwaige Nachteile des HFT ausmerzen konnen (...).
Solange weder empirisch noch theoretisch abschliessend geklart wird, ob beim HFT
Nutzen oder Kosten iiberwiegen, und somit auch nicht klar ist, ob er volkswirtschaft-
lich gesehen einen Mehrwert schafft, sollte «der grosse Unbekannte» nicht pauschal

verteufelt werden.“
(Quelle: Neue Ziircher Zeitung v. 01.02.2013, 26)

Typische Prozessmodelle fiir den Wertpapierbereich unterscheiden die Teilprozesse
»Frontoffice®, ,,Order-Routing & Ausfithrung®, ,,Execution Support®, ,Settlement & Clea-
ring, ,Depotbuchhaltung & Verwahrung®, ,,Kundeninformation® sowie ,,Sonderleistun-
gen® (Lamberti & Poehler, 2004, 15) oder die Teilprozesse ,Research’, ,,Beratung®, ,,Erfas-
sung®, ,Orderrouting®, ,Ordernachbearbeitung®, ,, Abwicklung & Lieferung®, ,Verwahrung
und Depotservice“ (Schrauth, 2004, 65). In Verbindung mit den Abwicklungsprozessen
des Bankmodells fithrt dies zu sechs Teilprozessen (s. Bild 2-10). Gewdhnlich beginnt der
Prozess mit der Auftragsinitialisierung, wonach der Kunde den Auftrag einleitet. Danach
erfolgen die Erfassung und verschiedene (z. B. regulatorische) Priifungen. Sofern der Auf-
trag diese Priifungen passiert hat, gibt ein Bankmitarbeiter den Auftrag frei und leitet die
Handelsaktivitit ein. Die eigentliche Ausfithrung (Trade) erfolgt im Interbankenbereich
(externe Abwicklung Interbanken), d. h. zwischen Borse, sowie Bank des Verkaufers und
des Kaufers (s. Kap. 2.3.7). Nach Abwicklung des Wertpapiergeschifts kann die Bank den
Auftrag verarbeiten und archivieren. Analog zum ZV, kann die Ausgestaltung nach Pro-
dukt und Kanal variieren. Wahrend Kunden einfache Auftrage (Orders) in threm Online
Banking- bzw. Online Brokerage-System initiieren, haben sich fiir komplexere Produkte
spezifische Losungen entwickelt, die sich infolge des notwendigen bankfachlichen Wissens
an Berater oder Vermittler richten (s. Kap. 2.5.1).
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Bild 2-10: Transaktionsprozess fiir den Bereich ,,Anlegen*

2.3.5 Transaktionsprozess , Finanzieren”

Der Prozess ,,Finanzieren® zielt auf das Kreditgeschift, d. h. die Finanzierung personlicher
Bediirfnisse von Privathaushalten bzw. von betrieblichen Investitionen von Unternehmen.
Zentrale Marktleistung ist der klassische Kredit, der durch iibereinstimmende Willenser-
klirungen zwischen Kreditgeber und -nehmer zustande kommt und der die Uberlassung
und Vermittlung von Geld- und Kapitalnutzungen gegen Entgelt vorsieht. Im weiteren
Sinne umfasst der Kredit auch die Fihigkeit und Bereitschaft die aus einem Kredit entste-
hende Schuldverpflichtung zu erfiillen (Gramlich et al., 2012, 873). Fiir diese mikro6kono-
mische Sicht haben sich verschiedene Kreditprodukte herausgebildet (s. Tabelle 2-5 sowie
(Tolkmitt, 2007, 1791f)). In der Praxis variieren die Kreditformen nach Nutzungsgruppe
(z. B. Unternehmen, Privatpersonen etc.), Fristigkeit (z. B. kurzfristiger Kontokorrentkre-
dit etc.), Form (z. B. unverbriefte Kredite), Zweck (z. B. Baufinanzierungskredit) und Zahl
der Kreditgeber (z. B. Konsortialkredit). Neben dieser mikrookonomischen Sicht erfiil-
len Kredite auch eine makrodkonomische im Rahmen der Transformationsfunktion von
Banken, indem diese Geldkapital zur Dienstleistungs- und Giiterproduktion bereitstellen
(s. Kap. 1.1.3).

Analog zu den Prozessbereichen des ZV- und des WP-Bereichs haben sich im Finan-
zierungsbereich spezifische Prozessmodelle herausgebildet. Enthalten sind die Teilprozesse
~Kreditvertrag® (Angaben zur Person, Kreditbetrag, Kreditart etc.), ,Kreditabschluss®
(Kreditprifung, Kreditentscheidung, Kreditannahme etc.) und ,,Kreditabwicklung® (Be-
reitstellung, Uberwachung) (Tolkmitt, 2007, 178) oder die Teilprozesse ,Beratung®, ,,An-
trag®, ,Scoring®, ,Entscheidung®, ,,Formularwesen’, ,, Abwicklung®“ und ,Bestandsverwal-
tung® (Ostermaier, 2004, 510). In Verbindung mit dem Bankmodell ergeben sich daraus
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Tabelle 2-5: Produkte im Bereich ,,Finanzieren“

Marktleistung/ Beschreibung

Produkt

Privatfinanzierun- Konsumenten-, Ratenkredite oder Anschaffungsdarlehen beinhalten
gen und Leasing ein Darlehen Uber einen Geldbetrag, den ein Kreditnehmer in

gleichbleibenden monatlichen Betrdgen (Raten) zu einem festgelegten
Zinssatz an einen Kreditgeber zuriickzubezahlen hat. Die Monatsraten
enthalten die Kredittilgung, die Zinsen und die Gebiihren des
Kreditinstitutes.

Der Kontokorrentkredit steht dem Kreditnehmer innerhalb der
festgesetzten Laufzeit Giber sein Konto bis zur vereinbarten Kreditlinie
zur Verfligung. Bei Unternehmenskunden entspricht diese Form dem
Betriebskredit (s. unten).

Eine besondere Form der Privatfinanzierung ist das Leasing, bei dem
der Leasinggeber das Leasingobjekt beschafft, finanziert und dem
Leasingnehmer gegen Zahlung eines Leasingentgelts zur Nutzung
Uberldsst.

Baukredit Private Immobilienfinanzierung, die der Finanzierung einer entweder
vom Eigentiimer oder Vermieter fir Wohnzwecke genutzten Immobilie
(Einfamilienhaus, Mietwohnung) dient.

Hypothek Kredit zur Immobilienfinanzierung fiir einen Immobilienkdufer auf Basis
einer Immobilie als Sicherungsmittel. Der Wert der Immobilie bestimmt
die mogliche Hohe der Hypothek.

Lombardkredit Kredit gegen Stellung von Sicherheiten (Verpfandung von
Wertpapieren, Bankguthaben, beweglichen Sachen etc.).

Betriebs-/ Barkredite zur Finanzierung des Umlaufvermogens bei Unternehmen.

Investitionskredit Investitionskredite sind Darlehen zur Finanzierung von Gegenstanden

des Anlagevermdgens.

Verpflichtungs- Verpflichtungsgeschaft, bei dem sich die Bank gegeniiber einem
kredit/ Blirgschaft Gldubiger zu einer moglichen, aber spateren Leistung verpflichtet,
indem sie zundchst ihren Namen als Biirgin zur Verfligung stellt.

fiinf Schritte des Kreditabwicklungsprozesses (s. Bild 2-11). Danach beginnt der Prozess
»Finanzieren“ mit der Auftragserteilung durch den Kunden. Die Auftragserfassung dient
der Dokumentation des dem Kunden angebotenen Kreditprodukts, wonach die Auftrags-
prifung, die unter anderem die Ermittlung der Bonitdt des Kreditnehmers (Rating) be-
inhaltet, erfolgen kann. Ist die Finanzierung durch die beauftragte Bank bewilligt, kann
die Bank den Auftrag freigeben und nétige Sicherheiten des Kreditnehmers bestellen. Die
Auftragsverarbeitung schliefit das Geschift ab, was sowohl die Aufbereitung des Vertrags
sowie dessen Archivierung umfasst.

Gegeniiber dem ZV- und dem WP-Bereich unterscheidet sich der Kreditbereich vor
allem im Transaktionsvolumen. Wéahrend Zahlungen und Wertpapiertransaktionen in
grofler Zahl regelmiflig anfallen, erfolgt die Kreditbeantragung in grofieren zeitlichen
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Bild 2-11: Transaktionsprozess fiir den Bereich ,,Finanzieren (Fokus Baukredit/Hypothek)

Abstanden. Sie ist daher eher mit dem Beantragen und Eroffnen eines Kontos bzw. eines
Depots vergleichbar wie es Gegenstand des nachfolgend beschriebenen Konto- und De-
potfithrungsprozesses ist. Eine Folge der geringen Transaktionsvolumina ist ein gegeniiber
dem Zahlungs- und dem Wertpapierbereich geringerer Automatisierungsgrad, der auch
auf die haufig notwendige physische Unterschrift auf dem Kreditvertrag zuriickgeht. Uber
die klassische Kreditvergabe durch eine Bank hat sich mit der Verfiigbarkeit elektronischer
Plattformen (Crowdfunding, -lending, s. Kap. 2.5.3) die Finanzierung durch den Einbezug
von Endkunden verbreitet und zu neuen Prozessvarianten gefiihrt.

2.3.6 Kunden-, Konto-, Depotfiihrung

Die Prozesse Zahlen, Anlegen und Finanzieren setzen das Vorhandensein einer Kunden-
beziehung sowie eines Konto bzw. eines Depots voraus. Die Kunden-, Konto- und Depot-
fithrung (KKD) lésst sich anhand der grundsitzlichen betriebswirtschaftlichen Datenty-
pen erldutern: 1. Die Stammdaten enthalten die stabilen Daten zu einem Kunden (z. B.
Name, Adresse, Geburtstag, Geburtsort, Staatsangehorigkeit, Unterschrift) und sind zur
Durchfithrung von Transaktionen erforderlich. Einige Kundendaten konnen bereits aus
dem Vertriebsprozess (z. B. aus Kampagnen, s. Kap. 2.3.2) bekannt sein, sind jedoch bei
der Entscheidung fiir ein Produkt zu verifizieren bzw. zu priifen. 2. Die Transaktionen
bezeichnen als Bewegungsdaten das Handeln eines Kunden (z. B. eine Uberweisung, eine
WP-Order). 3. Die Bestandsdaten dokumentieren die Besitzwerte eines Kunden und set-
zen eine entsprechendes ,,Gefafl“ voraus. Im Zahlungsbereich handelt es sich hier um das
Konto, und im WP-Bereich um das Depot. Beide bilden eigene Produkte mit eigenen Leis-
tungen (z. B. Dispositionskredit, Online Banking, Karten) und eigenem Preismodell (z. B.
fixe und variable Gebiihren) (s. Tabelle 2-6, (Gramlich et al., 2012, 355 sowie 854)).
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Tabelle 2-6: Produkte im Bereich ,,Kunden-, Konto-, Depotfithrung®

Marktleistung/ | Beschreibung

Produkt
Konto Umfasst die Buchfiihrung zur Erfassung von Geschéftsvorfallen

(z. B. Ein-/Auszahlungen). Jedes Konto hat eine Soll- und eine Habenseite.
Depot Bezeichnet den Ort der Verwahrung fiir Wertgegensténde, wie etwa

Wertpapiere. Beim geschlossenen Depot vertraut der Kunde der Bank
Gegenstande, wie z. B. Gold zur, Verwahrung in einem Schrankfach an,
beim offenen Depot tibergibt der Kunde dem Kreditinstitut Wertpapiere
zur Verwahrung in einem zumeist elektronischen Depot.

Als transaktionsiibergreifender Prozess besteht die KKD aus drei Schritten, die sich auf die
Produkte Kundenkonto bzw. Kundendepot beziehen (s. Bild 2-12). Der Prozess beginnt
mit der Eréffnung eines Kundenkontos bzw. -depots und umfasst drei Priifungen: 1. Die
Legitimationspriifung verifiziert die Stammdaten des Kunden und findet typischerweise in
physischen Kanilen, also der Filiale einer Bank oder eines Dienstleisters (z. B. Postfiliale)
unter Vorlage eines Identititsnachweises mit der Unterzeichnung physischer Dokumente
statt. Sukzessive zeichnen sich elektronische Alternativen, wie etwa die Online-Identifi-
zierung iiber Videotelefonie, ab. 2. Die Bonitditspriifung ermittelt im Anschluss die Kredit-
wiirdigkeit eines Kunden und findet z. B. durch eine elektronische Anfrage bei Bonitats-
datenbanken (z. B. Creditreform, Schufa) statt. 3. Die Limitenpriifung legt als Ergdnzung
der Stammdaten Eckpunkte fiir die Vergabe von Dispositionskrediten und Uberweisungs-
hohen fest, auf welche die operativen Priifungen in den Transaktionsprozessen (s. Kap.
2.3.3 bis 2.3.5) zuriickgreifen.

Nach der Konto- bzw. Depoterdffnung setzt sich der Prozess mit der Bewirtschaf-
tung bzw. dem Unterhalt des Kontos/Depots fort. Dies schlief3t seitens der Bank auch
die Stammdatenbewirtschaftung zur Sicherstellung korrekter und aktueller Kundenda-
ten sowie periodisch erfolgende Aktivititen (z. B. Quartalsmitteilungen/-abschliisse) ein.
Der Prozess endet mit der Saldierung, z. B. wenn ein Kunde Zwischenberichte anfordert
oder seine Bankbeziehung beendet. Offensichtlich lassen sich neben den Priif- und Kal-
kulationsaktivitdten die Schritte ,, Aufbereitung Kundendokumente®, ,,Druck Kundendo-
kumente® sowie ,,Archivierung® in hohem Mafle digitalisieren. So enthalten die Online
Banking- und PEM-Losungen die Méglichkeit zur Einsicht und Speicherung von Kunden-
dokumenten. Die Anbieter haben jedoch sicherzustellen, dass Kunden lesepflichtige Do-
kumente nachweislich gelesen haben. Dazu kann ein zusitzlicher (ggf. kostenpflichtiger)
Versand physischer Kundendokumente erfolgen.

Gerade die Konto- und Depotfithrung eines Kunden gilt fiir etablierte Banken als wich-
tiger Bestandteil der Kundenbindung. So sind mit einem Girokonto zahlreiche Beziehun-
gen zu weiteren Transaktionspartnern (z. B. Gehalt seitens des Arbeitgebers, Lastschriften
seitens Telefon-/Strom-/Versicherungsdienstleister oder Dauerauftrige seitens Kreditge-
bern/Vermietern) verbunden, die Aufwinde beim Wechsel der Kontobeziehung von einer
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et Transaktionsiibergreifender Prozess N
«Kunden-, Konto- und Depotfiihrung» .
S / Eroffnung "/ Bewirtschaftung/ \ Saldierung A \

/ | V! Lo \ \
: : ro Unterhalt . : \
E | Auftragserteilung | | - i _L Auftragserteilung | '1
' C ! (Kunde) i _|> Uberwachung E ! (Kunde) i |
: i Auftrags- i E Stammdaten- i E Auftrags- i i
! | entgegennahme 3 ! bewirtschaftung i | entgegennahme i !
' i Authentisierung - Regulﬁtonsche E : Authentisierung E 1
i i Ll Prifung . i !
! : Datenerfassung o Spes'en-/Ge'buhren-/ | e i
' ! (manuell) o Zinsermittlung L ! i
i i Datenuibernahme i i Aufbereitung ! E Spesen-/Gebiihren-/ ! i
E i (elektronisch) i ! Kundendokumente i : Zinsermittlung i !
E E Vertrags- i | Druck E E Aufbereitung i :
| ! unterzeichnung C Kundendokumente | | ! Kundendokumente | 3
E | Aufbereitung Best- | | | PR, o Druck i 3
! ' atigung Eroffnung . J ' E Kundendokumente ! |
i i Druck ?estangung i | Archivierung | |
' : Er6ffnung : : : !

N E Archivierung —,‘P E Inaktivierung 4:—»0 /'

Bild 2-12: Prozess fiir den Bereich ,,Kunden-, Konto-, Depotfiihrung”

Bank zu einer anderen verursachen. Einen Schritt zur Reduktion dieser Abhidngigkeiten
bilden sog. Personal Finance Management-Systeme (PFM) (s. Kap. 2.5.1) sowie Ansitze
wie die kundenorientierte Finanzmarktinfrastruktur (KFMI) (s. Kap. 3.4.3).

2.3.7 Interbanken

Zur Abwicklung von Zahlungs- und Wertpapierauftrigen bestehen zwischen den Finanz-
akteuren weltweite elektronische Netzwerke (s. Kap. 1.4.2 und Kap. 3), die medienbruch-
freie Transaktionen unter Banken, Bérsenplitzen, Verrechnungsstellen etc. erlauben. Dazu
zahlt die weltweit agierende SWIFT-Organisation (s. Kap. 4.2.5), das europaweite Inter-
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bank-ZV-System TARGET?2 ebenso wie elektronische Markt- bzw. Borsenplitze (s. Kap.
1.3.3) mit ihren Verrechnungs- bzw. Abwicklungsdienstleistern®. Der Interbankenbereich
bildet damit das ,Riickgrat® von ubiquitdren Finanztransaktionen. Ein direkter Kontakt
zum Endkunden existiert i.d.R. nicht, denn Endkunden nutzen die Leistung der Akteure
im Interbankenbereich {iber eine Bank oder andere Finanzdienstleister und Banken fiih-
ren dariiber Geschifte untereinander (sog. Eigenhandel) durch. Interbankgeschifte dienen
zur Ausfithrung von Kundenauftragen (z. B. der Transaktionsabwicklung von Wertpapier-
auftrdgen tiber Borsen oder beim ZV zwischen Banken), aber auch zur Durchfithrung
eigener Geschifte (z. B. dem Geldhandel zum Liquiditatsausgleich zwischen Banken oder
dem Handel von Devisen fiir eigene Geschifte) (Gramlich et al., 2012, 754). IT-basierte
Innovationen (s. Kap. 2.5) verandern auch Interbankprozesse (s. Kap. 2.1.2), z. B. bieten
Crowd-Wihrungsplattformen mit der direkten Konvertierung von Wéahrungen sowie der
Uberweisung auf Konten eine bislang Banken vorbehaltene Dienstleistung an.

Die Prozessvarianten des Interbankenprozesses lassen sich nach den generischen Teil-
prozessen in Auftragsinitialisierung, -erfassung, -priifung, -ausfithrung, -verrechnung
(Clearing), -erfiillung (Settlement) und -nachverarbeitung einteilen (s. Bild 2-13).

/ { Auftragsinitia- | [ Auftrags- ' [ Ausfilhrung ' [ Verrechnung '/  Erfillung '/ Nachverar- \
(' ! lisierungund | 3 priifung ! i ! 3 v '!  beitung/ | ‘\
! i Erfassung E ' 3 ! i ' E | 3 | Finalisierung 3 '
| | Auftrags- ! 3 . i . i i . i . i i 3
i ! ¥ ! | Compliance- |«  Plausibili- | . Regulatorisches | ! Abgleich 1 Kursstellung ! |
i erteilung | L= N . e ) | > N !
i q ! prifung > sierung 1|1 Berichtswesen :|i (CCP+Bank) | Devisen I '
' ' (Bank/Dienst- i w | (Borse) i A ! R Ref ) | !
1 ! l&ter%eu iE ik Al v il v il v : ;
; : Uil teitweg- i i|i 0 Handels- i g igitats- ([ Spesens/ ! !
' ' Auftrags- | i bestimmung ! |! Platzierung | i information  }, planung ‘| Gebiihren-/ | i
' | Gbernahme ||: % As || (Borse/kB/ 1| (CCP/NB) . i ZAReES ||| VSt-Ermittlung i '
' ; \%M’ i /| Verrechnungs- || : ; ; i = | !
: i E ! Priifung i H syst';m/kf)eld- i ! Verrechnung ! i Erfiillung 3 i 3 !
i ' Authenti- ]! . i ar i " i 1 '
' : i Limite o J ol (CCpP) 11 (Austausch) ||i 1 I
1 [ slerung 1 ptres. || e | amer) | adaice ||| NETPUHUNE | :
i | ReF. | | i [ IR . N ReE.. | |
oo T (\l/aerr:/c;pung ! (Teil-) ! ! [ Registrierung  ||! i
; 1 (Bank/Dienst- — ' Ausfiihrung | | (Aktien- 1 L i O !
' | leister) z/a '; ! Z/A/ReF E 3 s i E Archivierung ; ;
' P —— o : | Al A[ReE. | !
\ ! Abwicklungs- ] T Tt !
\ . i /

edingungen
ReF.

Bild 2-13: Prozess fiir den Interbankenbereich

Der Prozess beginnt mit der Auftragserteilung einer Bank bzw. eines Dienstleister. Die
Priifung des Auftrags durch die entgegennehmende Bank erfolgt u. a. aus regulatorischer
Sicht (Compliance-Priifung). Diese nimmt im Folgenden eine Limitenpriifung vor. So fin-
det eine Priifung der Limiten im Zahlungsverkehr (Z) vor allem bei Auslandszahlungen
statt. Hier priift die Bank, ob die Bestimmungen des jeweiligen Landes eine Zahlung in

4 Ein frither Uberblick iiber die elektronischen Netzwerke im Interbankenbereich findet sich bei (Alt &
Cathomen, 1995, 295fF).
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dieser Hohe zulassen und ob die Korrespondenzbankkonten zur Ausfithrung der Zahlung
gedeckt sind. Im Anlagebereich (A) priift die Bank die Handelslimiten der Wertpapiere
und Auftraggeber, bei der Refinanzierung (ReF) sind dies die Kreditlinien und Limiten.
Je nach Geldmarkttransaktion betriftt dies auch die als Sicherheiten hinterlegten Wertpa-
piere, Forderungen etc. Nach erfolgreichem Abschluss erfolgt die Ausfithrung des Auftrags
und Verrechnung (Clearing). Nach Ausfithrung des Abgleichs von zentraler Gegenpartei
(Central Counter Party, CCP) und Bank, kommt es zur Auslieferung der Finanzprodukte
(Settlement) Bei Geldmarktgeschiften erfolgt zudem die Information der Nationalbank
(NB). Den Abschluss bildet mit Gebithrenermittlung und Auftragsarchivierung die Nach-
verarbeitung bzw. Finalisierung des Auftrags.

2.3.8 Gesamtmodell

Aus den Vertriebs- und Transaktionsprozessen der Kapitel 2.3.2 bis 2.3.7 ldsst sich ein
Gesamtmodell ableiten (s. Bild 2-14), das um die Prozesskategorien der Fithrungs- und
Unterstiitzungsprozesse erganzt ist und sich an die Struktur der Kundenprozesse Zah-
len, Anlegen, Finanzieren anlehnt (s. Kap. 2.3.1). Nicht berticksichtigt sind die Prozesse
von Spezialinstituten wie etwa Investmentbanken. Die Bankprodukte sind im Bereich der
Transaktionsprozesse Ausfithrung/Abwicklung positioniert und entlang der Kundenpro-
zesse gegliedert. Die Bankprodukte unterscheiden sich dabei nach dem Produkttyp. So
verfligen zwar alle Transaktionsprozesse tiber die fiinf Prozessgruppen Ausfithrung/Ab-
wicklung Initialisierung, Erfassung, Priifung, Freigabe und Verarbeitung (zur Annotation
s. Kap. 2.2.3), unterscheiden sich aber auf einer tieferen Granularititsebene hinsichtlich
ihrer Ausgestaltung. So beinhaltet die Abwicklung einer Zahlung andere Aufgaben wie
dies bei der Abwicklung einer Hypothek der Fall ist (s. Kap. 2.3.3).

Das Gesamtmodell zeigt die Verwendung alternativer Vertriebskanile {iber die Pro-
zesse, da die Vertriebsprozesse je nach Kanal variieren (s. Kap. 2.3.2) und Bankprodukte
unterschiedliche Kanile verwenden kénnen. So ist ein Zahlungsauftrag {iber ein Smart-
phone initialisierbar und anschlieffend automatisiert abwickelbar, wahrend dies bei einer
Hypothek nicht der Fall ist (s. Kap. 2.3.3, 2.3.5). Bei diesem Bankprodukt sind nur Daten
zur Person sowie zur Immobilie erfassbar. Zur Initialisierung des Kreditauftrags sind aber
weitere Daten notwendig, die (noch) nicht tiber elektronische Kanile abgebildet sind und
etwa den Kundenberater erfordern (s. Kap. 2.3.2, 2.3.5.).

Das Bankmodell bietet Universal-, Retail und Privatbanken (s. Kap. 1.1.3) und deren
Dienstleistern eine Grundlage zur Bestimmung und Entwicklung ihrer intern erbrachten
Leistungen und Produkte sowie zur Kommunikation der externen Leistungen und Pro-
dukte mit Partnern. Aus diesem generischen Modell lassen sich wiederum individuelle
Modelle im Rahmen des Anwendungsprozesses erzeugen (s. Kap. 2.2). Konkrete Anwen-
dungsbeispiele fiir das Bankmodell sind:

e Positionierung. Das Bankmodell kann dazu dienen, die Positionierung einer Bank oder
eines Dienstleisters am Markt zu bestimmen. Diese kénnen dazu ihr eigenes Produkt-
und Leistungsangebot mit denen des Bankmodells abgleichen, das eine vollstindige Ab-
deckung der Bankprozesse beinhaltet.
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Bankmodell erweitert in Anlehnung an (Alt & Zerndt, 2012, 1671f)

Bild 2-14
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e Marktbeurteilung. Durch Vergleich der eigenen Kompetenz- und Leistungsausrichtung
mit jener der Mitbewerber lassen sich wettbewerbsdifferenzierende oder notwendige
Weiterentwicklungen ebenso identifizieren wie Tatigkeitschwerpunkte von Wettbewer-
bern.

o Serviceentwicklung. Das Bankmodell ermoglicht die Bestimmung der Eigenfertigung-
stiefe (s. Kap. 1.3.2) sowie die Ermittlung potenzieller Services fiir das Insourcing.
Dariiber hinaus bietet es eine Grundlage fiir weitere Sourcing-Entscheide, wie z. B. Ko-
operationen im Vertrieb etc. (s. Kap. 3.1.3).

o Standardisierung. Auf der Basis der generischen Prozesse des Bankmodells konnen Ban-
ken und Dienstleister Standards sowohl fiir interne als auch iiberbetriebliche Ablaufe
definieren (s. Kap. 4.2.5).

2.4 Aufbauorganisation von Banken

Auf der Organisationsebene bildet die Aufbauorganisation neben der Ablauforganisation
(s. Kap. 2.1.1) die zweite relevante Dimension. Wihrend die Ablauforganisation primér
das Prozessmanagement im Blick hat, ordnet die Aufbauorganisation den in Prozessen
definierten Aufgaben konkrete Aufgabentriger, Abteilungen und Hierarchieebenen zu.
Grundsitzlich lassen sich Aufbauorganisationen nach drei Prinzipien unterscheiden
(Adrian & Heidorn, 2000, 686fT):

o Verrichtungsprinzip. Hier organisieren sich Unternehmen nach funktionalen Bereichen,
wie etwa Marketing, Vertrieb, Produktion oder Beschaffung. Aufgrund des immateriel-
len Charakters von Bankdienstleistungen ist diese Organisationsform bei Banken nur
wenig anzutreffen. Zwar biindeln auch Banken Marketing- und Beschaffungsaktivititen
(etwa fiir Biiromaterial oder IT-Infrastruktur) in zusammenhingende Funktionsbe-
reiche, eine reine funktionale Organisation wie in Industriebetrieben ist jedoch nicht
moglich, denn die Produktion von Bankdienstleistungen entsteht unter Einbezug des
Kunden und lésst sich weder auf Vorrat fertigen noch lagern.

o Regionalprinzip. Es unterteilt das Marktgebiet einer Bank in Gebiete, Lander und Regio-
nen. Dort findet die Leistungserstellung dezentral statt, wihrend einige Prozesse (z. B.
Marketing, Vertriebssteuerung, Abwicklung) die Zentrale erbringt. Eine Regionalorga-
nisation ist insbesondere bei einem grofSen und dichten Filialnetz anzutreffen, das viele
Banken jedoch in den letzten Jahren verkleinert haben (s. Kap. 1.1).

o Objektprinzip. Hierbei untergliedern sich Banken nach Objekten oder Leistungsele-
menten, die nach Kundengruppen (Privat- und Firmenkunden) oder Geschiftssparten
zusammengefasst sind. Wahrend die Geschiftsspartenorganisation eng verwandte Lei-
stungen zusammentfasst (z. B. Aktiv- und Passivgeschift, Auslandsgeschifte), verbindet
die Matrixorganisation beide Kriterien, wobei die Zentrale hiufig produktorientiert und
die Filialen kundengruppenorientiert organisiert sind.

Die drei idealtypischen Ausprigungen realisieren Banken héufig durch Kombinationen,
um Vor- bzw. Nachteile (s. Tabelle 2-7) zu nutzen.
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Tabelle 2-7: Ablauforganisatorische Gestaltungsoptionen

Vorteile Nachteile

Verrichtungsprinzip

« In Reinform nicht bei Banken, sondern bei Industriebetrieben anzutreffen, da diese wenig der
spezifischen Charakteristika der Dienstleistungsproduktion entspricht.

- Eine Aufgabenbiindelung nach dem Verrichtungsprinzip kommt nur in einzelnen, meist
Uibergreifenden Bereichen (z. B. Beschaffung, Kontrolle) zum Einsatz, wéahrend Vertrieb und
Produktion eher dienstleistungsspezifisch nach dem Objektprinzip ausgerichtet
(z. B. Abwicklungsprozesse im ZV- oder WP-Bereich) sind.

Geschaftsflihrung

I
| |

Produktion Beschaffung Verwaltung Kontrolle

Forschung/

Weritiish Entwicklung

Regionalprinzip

» Hohe Kundenndhe durch groes und dichtes | « Hohe Kosten des Filialnetzes

Filialnetz « Fir Firmen- und GroB3kunden ist dieser Typ
» Abdeckung von Kundenbediirfnissen je nach nicht erforderlich

Region und Land

Geschéftsfiihrung

Region A Region B Region C Region D

Objektprinzip (Geschaftsspartenorganisation)

» Hoher Spezialisierungsgrad und dadurch « AnThemen orientierte Bearbeitung mit
Mengen- und Lerneffekte haufig geringer Kundenorientierung
Geschaftsfiihrung
Aktivgeschaft Passivgeschaft ISl = (AYSETES: Zentralabteilung

geschaft geschaft

Kombinierte Ansatze

» Kundengruppenorganisation: Breite « Kundengruppenorganisation: Effizienz-
Abdeckung von Marktbediirfnissen und verluste durch Trennung von Kunden- und
dadurch Mengeneffekte Produktorganisation

- Matrixorganisation: Integration von interner | - Matrixorganisation: Konflikte zwischen
Produktesicht und kundenorientierter Kundengruppen- und Geschaftssparten-
Bedurfnissicht interessen; hdufig keine klaren Verant-

wortlichkeiten
Privatkunden Privatkunden Firmenkunden Firmenkunden
Mengengeschaft Individualgeschaft emissionsfahig nicht emissionsfahig
\ \ \ |
I
Filiale

|

\
Aktivgeschaft Passivgeschaft Dl Akl Zentralabteilung

geschaft geschaft
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Das Beispiel der UBS aus Kap. 2.1.2 illustriert die Relevanz der Aufbauorganisation bei
der Transformation. So trennt die UBS kiinftig ihr Schweizer Geschift vom bestehenden
der UBS AG ab und iiberfiihrt dieses in eine neue Bank, die UBS Switzerland AG (s. Bild
2-15). Die neue Aufbauorganisation ist eine kombinierte (s. Tabelle 2-7): auf erster Stufe
gegliedert nach Lindern (Regionalprinzip) und auf zweiter Stufe nach Kundengruppen
(Objektprinzip).

»Die UBS auf gutem Weg (...)
Neue Struktur

Um die Abwicklungsfahigkeit des Konzerns in Krisenfillen zu verbessern, wurden
die UBS Group und die UBS Switzerland gegriindet. Im Juni tibertrug die Bank rund
2,7 Mio. Kunden und Vermogen von rund 300 Mrd. Fr. (hauptsichlich Schweizer Pri-
vat- und Firmenkunden sowie Vermégensverwaltungskunden) auf die UBS Switzer-
land (...). Im dritten Quartal soll unter dem Dach der UBS Group eine Dienstleis-
tungsgesellschaft gegriindet werden, die Leistungen fiir die gesamte Gruppe erbringen
wird.

UBS Group AG

l l

‘ Niederlassungen

I l l l

UBS Americas Andere Tochter-
‘ UBS Ltd. ‘ Holding LLC (US ICH)‘ Gesellschaften ‘

‘ Niederlassungen ‘ Niederlassungen

UBS Switzerland AG

Multinationale
Konzerne in CH

Firmen- und
Privatkundengeschaft

Swiss Investment,
Products and Services|

Wealth Management Institutionelle Kunden

Bild 2-15: Kiinftige Aufbauorganisation der UBS

(Quellen: Neue Ziircher Zeitung v. 28.07.2015, 19 und 27.07.2015, 15)

2.5 Innovationen im Bankmodell

2.5.1 Banking Innovations

Die Digitalisierung in der Kundeninteraktion war bislang auf wenige Innovationen be-
schrankt, hat aber in jiingster Zeit eine Zunahme erfahren (s. Kap. 1.1.1). Nach dem Bank-
automaten, dem Online Banking, ersten mobilen Zahlungsverfahren oder der bargeld-
losen elektronischen Bezahlung mittels Karten, sind seit etwa 2010 zahlreiche ,,Banking
Innovations® (s. Kap. 1.4.4) zu beobachten, die unter dem Begrift Fintech (s. Kap. 1.3.1),
vielfaltige innovative Losungen am Markt hervorgebracht und sich mit einem Investiti-
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onsvolumen von 12,21 Mrd. $ in 2014 gegeniiber einem Volumen von 4,05 Mrd. $ in 2013
fast vervierfacht haben (Skan et al., 2015, 2). Mittlerweile sind 25 dieser Innovationen, wie
etwa Square oder Lending Club, mit 1 Mrd. $ oder mehr bewertet und fallen damit in die

Kategorie der sog. Unicorns, also Start-up-Unternehmen, die der Markt mit mindestens
einer Mrd. $ bewertet. Unabhingig davon lassen sich aus einer Analyse von mehr als 150
dieser Innovationen seit 2012 vier Trends ableiten:

Erstens betreffen Banking Innovations spezifische Kundenbediirfnisse und -prozesse (s.

Kap. 1.2.2). Diese fokussieren i.d.R. jeweils eine Aufgabe aus den Bereichen Vertrieb und
Beratung*' (s. Kap. 2.3.2), Zahlen (s. Kap. 2.3.3), Anlegen (s. Kap. 2.3.4), Finanzieren (s.
Kap. 2.3.5) bzw. ibergreifend (s. Tabelle 2-8):

Im Bereich Vertrieb und Beratung riicken die elektronische Selbstberatung (z. B. An-
bieter- und Produktvergleiche iiber Check24, Verivox), digitale Beratungsassistenten
(Robo-Advice), die Nutzung elektronischer Kanle fiir die Expertenberatung (z. B. text-
basierte Online-Chats von ABN Amro und Videoberatung von HVB) sowie die Bera-
tung zwischen Kunden iiber soziale Netzwerke (z. B. Bank of America und Fidor Bank)
in den Vordergrund.

Dem Zahlungsbereich sind mobile Zahlungsverfahren sowie soziale Netzwerke als neuer
Ort der Zahlungsdurchfithrung zuzuordnen. Diese umfassen z. B. das Fotografieren von
Einzahlungsscheinen mit dem Smartphone (z. B. Bezahlcode.de) sowie das Anstofien
von Zahlungstransaktionen aus sozialen Netzwerken (Social Media Payment, z. B. Face-
book App der Fidor Bank).

Im Anlagebereich erméglicht das Mobile Brokerage das Verwalten und Auslésen von
Transaktionen auf einem Wertpapierdepot iiber das Mobiltelefon sowie die Schaffung
von mehr Transparenz fiir den Kunden durch das sogenannte Covesting, bei dem Anle-
ger ihre Portfolios fiir andere offen legen (z. B. Covestor in den USA).

Den Finanzierungsbereich kennzeichnet eine Tendenz zur Disintermediation, also dem
Umgehen bestehender Dienstleister im Bereich von Konsumenten- und Immobilien-
krediten Giber Crowd-Plattformen (z. B. Smava).

Dem iibergreifenden Bereich sind multibankfihige Losungen zuzuordnen, womit Kun-
den einen Uberblick iiber ihre Finanzdienstleistungen (Zahlungen, Anlagen, Kredite
und Versicherungen) erhalten. PEM-Losungen, wie etwa Quicken, Starmoney oder
Outbank, entwickeln sich durch das Cloud Computing zu geriteunabhingig nutzba-
ren Diensten. Neue Anwendungen entstehen auch im Bereich der Wissensvermittlung
(Financial Education) sowie der Ermittlung von Trends zu Wertpapieren, Indizes und
Wihrungen aus Kommentaren, Forenbeitrigen und Finanznachrichten aus sozialen
Netzwerken.

4

Die Beratung gilt zwar als Teil des Vertriebsprozesses bei Banken (s. Kap. 2.3.2), kann aber im Falle von
Nicht-Banken im Rahmen der Banking Innovations auch isolierte Aktivititen aus diesem nur die Bera-
tung betreffenden Bereich umfassen. Beide Prozesse sind daher separat erwéhnt.
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Tabelle 2-8: Beschreibung von Banking Innovations

Banking Innovation

Beschreibung

Vertrieb und Beratung

Live und mobile
Messaging

Ermdglicht es Kunden, mit Bankmitarbeitern zu fachlichen und Pro-
duktthemen im Rahmen eines Online Chats Fragen zu stellen.

Video Conferencing

Adressiert die Video-Kommunikation zwischen dem Kunden zu Hause und
dem Berater zu diversen Beratungsthemen. Zusétzlich kann dies ebenso
den Einbezug von Experten in das Beratungsgesprach in einer Bankfiliale
umfassen.

Tablet Advisory

Zielt auf die Unterstlitzung des physischen Beratungsgespréachs zwischen
Kunde und Berater.

Personal Finance
Management

Unterstitzt den Kunden in allen Finanzplanungs-, Management- und
Transaktionsprozessen und bieten damit eine aggregierte Sicht auf alle
relevanten Finanzdaten. Teilweise bieten die L6sungen eine Multi-Bank-
Integration. Eine Kernfunktionalitat ist die automatische Kategorisierung
von Ein- und Ausgaben.

Online-Termin-
vereinbarung

Ermdglicht die Terminvereinbarung mit einem Kundenberater tber elek-
tronische Kanale.

Online Payment

Unterstitzt die Zahlungserfassung und -abwicklung tiber den Online-
Kanal.

Social Media
Payment

Adressiert die Zahlungserfassung und -abwicklung direkt aus Social
Media-Kanalen, wie z. B. Facebook, heraus.

Mobile Payment

Umfasst die Zahlungserfassung und -abwicklung tGiber mobile Endgeréte
wie etwa Smartphones, Tablets oder Watches aber auch mobile Zahlungs-
verfahren, wie z. B. Uber etablierte Instrumente wie kartenbasierte Verfah-
ren mit entsprechend ausgestatteten Kredit-/Debitkarten.

Uberweisungsformu-
larerfassung mittels
Smartphone

Zielt auf die automatische Erfassung von Zahlungen von Uberweisungs-
formularen (strukturierte Formate) oder Rechnungen (unstrukturierte For-
mate) mittels Smartphone-Kameras.

E-Wallet

Biuindelt Zahlfunktionen mittels Smartphone und Services wie Gutscheine.
Sie sind in verschiedenen Formen (Pre-Paid, Post-Paid) sowie Technologien
(z. B.NFC, iBeacon etc.) umgesetzt.

P2P-Payment

Elektronischer Geldtransfer zwischen Individuen, haufig Endkunden, der
sowohl in Apps, SIM-Kartenverfahren, E-Wallet etc. umgesetzt sein kann.

Ausgabentracker und
Budgetierung

Ermdglichen eine automatische Kategorisierung von Ein- und Ausgaben
sowie die Planung individueller Budgets und Finanzziele (s. auch Personal
Finance Management).

Kontovergleich

Bietet einen Vergleich von Konten unterschiedlicher Banken.

Kreditkartenmix-

Buindelt Kreditkartenanbieter und gibt auf Basis individueller Kriterien, wie

Wahrungen

optimierer Geschaift, Ort, Bonusprogramme etc., eine Empfehlung fiir die Nutzung der
passendsten Karte fiir eine konkrete Zahlungstransaktion ab.
Alternative Wahrungen, die nicht durch Nationalbanken einzelner Lander gedeckt

sind.
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Anlegen

Mobile Brokerage

Adressiert den Handel mit Wertpapieren tiber mobile Endgerate.

Gutscheinbasiertes
Sparen

Ermoglicht die Definition von Sparzielen, die auch mit Verwandten oder
Freunden Uber soziale Netzwerke geteilt werden kénnen, sodass diese
ebenfalls zur Zielerreichung beitragen kdnnen. Bei Erreichen eines Spar-
ziels erhalt der Sparende zudem einen thematisch zum Sparziel passenden
Gutschein, wie z. B. einen Reisegutschein.

Impulssparen

Unterstitzt das Sparen basierend auf vorab definierten Regeln. So kann
der Sparende z. B. Rundungsbetréage automatisch einem Sparkonto zuwei-
sen (z. B. automatisches Aufrunden von 1,89 auf 2,00 EUR) oder aber indi-
viduell Sparbetrage definieren.

Automatisierte Port-
foliooptimierung

Analyse und Optimierung von Wertpapierportfolios basierend auf semi-
oder vollautomatisierten Methoden. Hierzu dienen vorab definierte Krite-
rien und Regeln, welche Kunden- und Risikoprofile berticksichtigen.

Aktiendiskussion

Bietet Informationen und Daten fiir Wertpapiere und Indizes basierend auf
professionellen Quellen sowie von Nutzern generierten Inhalten.

Aktienanalyse/-
vorhersage

Analysiert auf der Basis von Nachrichten oder Nutzerbeitrdgen aus sozi-
alen Netzwerken sowie Nachrichten Trends fiir Wertpapiere, Wahrungen
und Indizes und prognostiziert deren zukiinftigen Verlauf.

Community-basierter
Zinssatz

Umfasst einen individuellen Zinssatz z. B. fiir Dispositionskredite in Abhan-
gigkeit von der Anzahl der vernetzten Kunden auf sozialen Netzwerken.

Online Portfolio-
Management

Zielt auf die Online-Verwaltung von Wertpapierdepots.

Online Portfolio-
Analyse

Kunden- und Risikoprofilierung sowie die Ermittlung kundenindividueller
Wertpapierportfolios liber Online-Kandle.

Multi-Bank-/Multi-
Asset-Handel fur
Firmenkunden

Umfasst den bankibergreifenden Handel fiir Firmenkunden.

Aktienmarktspiele

Spiele bzw. Spielportfolios im Bereich des Wertpapierhandels.

Community-basierte
Empfehlungen

Empfehlungen von Wertpapieren aus sozialen Netzwerken.

Covesting

Méglichkeit Portfolios professioneller Investoren einzusehen und darin zu
investieren. Diese erhalten hierfiir hdufig als Anreiz einen prozentualen
Anteil am Gewinn.

Crowdinvesting

Investitionen zur Beteiligung an Unternehmen (haufig Start-up-Unter-
nehmen).

Private Lending

Investition in Privatkredite tber elektronische Plattformen, die ohne Invol-
vierung von Banken erfolgt, d. h. eine oder mehrere Privatperson verge-
ben einen Kredit an eine andere Privatperson.

Finanzieren

Mobile Informatio-
nen

Bereitstellung von Finanzinformationen, wie z. B. Wertpapierkurse oder
Indizes, fiir mobile Endgerate wie Smartphones und Tablets.

Kunden Community

Online Community, fir welche spezifische Services, wie die Beratung zwi-
schen Kunden, sowie weitere Services zur Verfligung stehen.

Hypothekenvergleich

Vergleich von Hypothekarkrediten unterschiedlicher Banken.
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Online-Kreditantrag
Konsumentenkredite

Online-Erfassung und die nachfolgende Abwicklung von Kreditantragen
fur Konsumentenkredite.

Online-Kreditantrag
Hypothekenkredite

Online-Erfassung und nachfolgende Abwicklung von Kreditantragen fir
Hypothekenkredite.

Zinsvergleich

Vergleich von Kreditzinssatzen unterschiedlicher Banken.

Firmenkunden-
finanzierung

Vergleich von Kreditprodukten fiir Firmenkunden.

Kreditbonitats-
prifung

Automatisierte Bonitatsprifung fir Privat- oder Firmenkunden. Die
Analyse kann sowohl klassische Daten, wie etwa Gehalts- oder Umsatz-
daten sowie Daten aus sozialen Netzwerken, umfassen.

Online-Finanz-
beratung

Automatisierte Online-Beratung fiir Kredite, welche die Ermittlung von
Kundenprofildaten sowie die Zuordnung von Kreditprodukten umfasst.

Crowdlending
Konsumkredite

Beantragung und Vergabe von Privatkrediten fiir Konsumentenkrediten
von einer oder mehreren anderen Privatpersonen (s. Private Lending) oder
professionellen Investoren Uber elektronische Plattformen.

Crowdlending
Hypotheken

Beantragung und Vergabe von Privatkrediten fir Hypothekarkredite von
einer oder mehreren anderen Privatpersonen (s. Private Lending) oder
professionellen Investoren Uber elektronische Plattformen.

Crowdfunding

Gewinnen von privaten und/oder professionellen Investoren fiir Projekte
und Produkte.

Ubergreifend

Online-Konto-/

Er6ffnung eines Kontos oder Depots (s. Kap. 2.3.6) Uber elektronische

Depoteréffnung Kanéle. Dies kann entweder den vollstandigen oder teilweisen Prozess
umfassen (z. B. nur die Formularerfassung).

Multi-Bank- Integration unterschiedlicher Banken und Darstellung der Daten in einer

Integration aggregierten Sicht. Die Grundlage fiir die Multi-Bank-Integration bilden

Standards wie etwa FinTS (s. Kap. 4.2.5).

Live & Mobile Chat

Interaktion mit Bankmitarbeitern Giber Online- und Mobilkanéle zu Sup-
portthemen, wie etwa Fragen zum Online Banking etc.

Podcasts

Online-Beitrédge zu Finanzthemen und -produkten.

RSS/Social Media

Aktuelle Nachrichten und Informationen.

Ideenmanagement Basierend auf dem Open Innovation-Ansatz kdnnen Kunden bei der Ideen-
findung flir neue Finanzprodukte oder der Neugestaltung von Prozessen
mitwirken.

Banking AppStore Marktplatze fiir finanzbezogene Apps, die in einem bestimmten Okosy-

stem funktionsfahig sind und zu einem bestimmten Maf3e auf gemein-
same Funktionalitdten (z. B. Authentisierung) zurlickgreifen konnen.

Eintrittskarten

Umfasst Eintrittskarten zu Veranstaltungen, wie etwa Konzerten etc.

Foren

Online-Foren zu finanz- und produktspezifischen Themen.

Soziale Netzwerke

Soziale Netzwerke mit einem spezifischen Fokus auf Finanzthemen.

Finanzdatenanalyse

Analyse und Auswertung von Daten wie bei Kreditkartenzahlungen und
der Abgabe von Empfehlungen (z. B. die von Kunden an einem bestimm-
ten Ort am haufigsten genutzte Geschéfte).
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Anlageservices Vergleich des Leistungsangebots von Vermdgensverwaltern und Banken.

Versicherungs- Bietet Versicherungen als Ergdnzungsleistungen zu Bankprodukten an.

services

Gutscheine Sammeln und einlésen von Gutscheinen.

Elektronischer Ablage sicherer Dokumente in einem spezifisch definierten Online-Bereich

Datensafe sowie die zugehdrigen Schnittstellen fir die Lieferanten dieser Doku-
mente.

Kundenberater- Vergleichsplattform fiir die Suche nach Kundenberatern auf Basis vorab

vergleich definierter Kriterien (z. B. Ort, Kompetenzen etc.).

Bonuspunkte- Einldsen und/oder Wechseln von Bonuspunkten unterschiedlicher Unter-

marktplatz nehmen.

Zweitens stammen Banking Innovations zumindest in der bis heute stattfindenden Ent-
stehungsphase in hoherem Mafle von Nicht-Banken als von traditionellen Finanzdienst-
leistern. Dazu betonten in einer Umfrage unter 258 Digital Natives immerhin 53% eine
Priferenz fiir Nicht-Banken, wahrend 65% eine neutrale, unabhingige, aber zentrale An-
laufstelle fiir alle Finanzangelegenheiten wiinschten (Sachse et al., 2012). Dadurch dringen
neue Akteure in den Bankenbereich (z. B. Google Wallet) und es zeichnen sich digitalisierte
bzw. IT-basierte Wertschopfungsmodelle ohne Banken ab (z. B. Bitcoins, Lendico). Wie
das Bitcoin-Beispiel (s. Kap. 4.4.3) oder andere eingestellte elektronische Bezahlsysteme
(z. B. ClickandBuy) illustrieren, ergibt sich der Erfolg dieser Okosystem-basierten Modelle
nicht zwangslaufig, sondern hdngt u. a. von Fragen der kritischen Masse, der Interoperabi-
litét mit anderen Losungen oder der technischen Sicherheit sowie Skalierbarkeit ab.
Drittens konzentrieren sich viele Banking Innovations neben der Unterstiitzung der
Kunde-Bank- bzw. Kunde-Nicht-Bank-Interaktion (B2C) auf den Bereich der Interak-
tion unter Kunden (C2C). Unter den befragten Digital Natives nutzen bereits 76% sozi-
ale Netzwerke als passive Informationsquelle in Finanzfragen, 64% stellen selbst Fragen
und immerhin 46% geben Ratschldge zu Finanzthemen. Banking Innovations, welche die
Interaktion der Kunden untereinander unterstiitzen, finden sich in allen bankfachlichen
Bereichen (Zahlen, Anlegen, Finanzieren und Beratung). So bieten Smava und Lendico
die Vergabe von Krediten unter Privatpersonen an und Banken, wie Fidor oder Bank of
America, nutzen soziale Netzwerke fiir den Austausch der Kunden untereinander.
Viertens weisen die Banking Innovations eine geringe Interoperabilitit* auf (s. Kap.
4.2.5). Mit Ausnahme der PFM-Werkzeuge (s. Kap. 4.2.1) beruhen die meisten Losungen
auf einem isolierten Ansatz. Der aus Kundensicht logisch nichste Schritt zielt daher auf die
Verbindung und Biindelung der Leistungen in Form iibergreifender Lésungen, bei denen
sich die Kunden ihre Leistungen aus einem Portfolio verfiigbarer Finanzdienstleistungen
auswéhlen und kombinieren konnen. So konnte ein Kunde die Depots in seinem PFM-
System iiber einen neutralen Depotpriifungsanbieter automatisiert iiberpriifen lassen oder
seine Bonuspunkte nach Einlosung sofort als Aktiva durch eine Losung wie Loylogic di-

# Interoperabilitit ist ein Qualititsmerkmal von IS, wenn diese iiber Mechanismen zum Informationsaus-
tausch mit anderen IS verfiigen (Alpar et al., 2014, 436).
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rekt in seinem PFM verwalten. Die dafiir erforderliche Interoperabilitéit variiert je nach
bankfachlichem Bereich in ihrem Reifegrad. Wahrend einige Lander Standards im ZV-
Bereich (z. B. HBCI in Deutschland) besitzen, beschrinkt sich das Angebot im Anlage-
und Finanzierungsbereich meist auf eine Einzelanbietersicht und erlaubt bestenfalls einen
Produktvergleich (z. B. Check24).

Tabelle 2-9 fasst die Banking Innovations zusammen und zeigt die verfiigbaren Lo-
sungen in der Kundeninteraktion. Die Darstellung unterscheidet fir die Kundenprozesse
einerseits nach den Kundengruppen in B2C und C2C sowie andererseits nach den An-
bietern in Banken und Nicht-Banken. Bei Letzteren kann es sich sowohl um Start-up-
Unternehmen als auch um branchenfremde Anbieter handeln.

~Nichtbanken auf Kundensuche (...)

Der Ubergang von «normalen» Online-Geschiiften zum mobilen Banking gewinnt
mit Neuerungen in der Informationstechnologie an Dynamik. Von der Konkurrenz
ausserhalb der Bankenbranche ist einiges zu erwarten.

Wenige Tage ist es her, dass die PostFinance ihren Kunden einen kleinen Schubs ge-
geben hat, es doch einmal mit dem sogenannten Mobile Banking zu versuchen. Unter
dem Titel «Jetzt in Threr Hosentasche: die kleinste Borse der Welt» wurde der Link
bzw. Bild-Code zur neuesten Version der Mobile-Banking-App fiir Smartphones und
Tablets zugeschickt — und zwar auf traditionellem Papier, schwarz auf weiss; die Er-
munterung erreichte also vor allem auch die Altmodischeren im Publikum. (...). Dies
ist nur ein kleiner Schritt eines kleinen Kunden in die Welt des Mobile Banking, aber
die ganze Bankenbranche spiirt Bewegungen in dhnlicher Richtung. Informatikfir-
men, Telekom-Anbieter, Geratehersteller, Detailhdndler und Regulatoren tragen dazu
bei, dass mobile Geschifte mit mobilen, ja sogar in mehrfacher Hinsicht beweglichen
Kunden zu einer starken Grundstromung werden — woraus sich auch eine Art Pflich-
tenheft fiir die Finanzbranche ableiten lasst. (...). Auch wenn Umfragen vorsichtig zu
interpretieren sind, gibt es doch Anzeichen dafiir, dass die Banken es mit einer zuneh-
mend beweglicher werdenden Kundschaft zu tun haben und dass auch die von aussen
kommende Konkurrenz, sogenannte Nichtbanken, sich eines Teils dieser Nachfrage
annehmen konnte. Ein Beispiel ist etwa der 1998 gegriindete und vor allem in den
USA etablierte Bezahlungsdienst PayPal, der im elektronischen Handel beliebt ist und
tiber 100 Mio. Kundenkonten umfasst. Aber auch Google oder Telekom-Unterneh-
men wie Vodafone bieten fiir den Verkehr zwischen Verkiaufern und Abnehmern Zah-
lungsmaglichkeiten an, die zudem geeignet sind fiir die Mobil-Kommunikation, also
speziell fiir xmoderne und schnelle» Kunden.*

(Quelle: Neue Ziircher Zeitung v. 22.11.2012, 52)
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2.5.2 Innovationen in Vertrieb und Beratung
Kundenzentrierte ,Mass Customization”

Mass Customization (MC) ist ein Ansatz zur flexiblen Anpassung des Leistungsangebots
an Kundenanforderungen.”® Dieses Verfahren aus dem B2B-Bereich hat sich inzwischen
auch im B2C-Bereich etabliert und ermdglicht Kunden die individuelle Konfiguration von
Sach- und Dienstleistungen, wie etwa Kleider, Fahrzeuge und Reisen. Die Grundlage von
MC ist die Standardisierung von Produkten und Leistungen. Standardisierung zielt auf
die Vereinheitlichung von Maflen, Typen, Verfahrensweisen etc. und ist bei physischen
Produkten weit fortgeschritten. Bei Dienstleistungen ist dies nicht der Fall, da die Iden-
tifikation und Benennung standardisierter Parameter bei immateriellen Dienstleistungen
schwieriger ist (s. Bild 2-16). So sind Systemkomponenten von Fahrzeugen (Endprodukt)
mit jhren Baugruppen und Einzelteilen bis auf die Ebene von Kleinstmaterialien, wie
Schrauben, durch DIN-Standards unternehmensiibergreifend vereinheitlicht.

Sachleistung Dienstleistung
Endprodukt Endleistung
Baugruppe Leistungsmodul
Einzelteil Einzelleistung
Material Dokumentation/
Information

Bild 2-16: Modularisierung von Sach- und Dienstleistungen (Scheer et al., 2003, 29)

Fir Dienstleistungen haben sich vergleichbare Standards erst in einzelnen Branchen eta-
bliert. Eine Grundlage bildet der United Nations Standard Products and Services Code
(UN/SPSC), der 3’346 Seiten mit iiber 21’000 Codes und Beschreibungen fiir Produkte
und Dienstleistungen beinhaltet. Ebenso sorgen Intermediére auf elektronischen Markt-
platzen (s. Kap. 3.4.2) durch die Zusammenfiithrung von Angeboten fiir eine anbieteriiber-
greifende Standardisierung. Banken selbst haben zwar eigene Produktdefinitionen, die auf
Webseiten und in den Konfigurationssystemen der Kundenberater verfiigbar sind. Ver-
gleichbare, auch Kunden zuginglichen Konfiguratoren, wie sie etwa im Automobilbereich
existieren, finden sich im Bankenbereich jedoch noch nicht. Dort konzentrieren sich die
Standardisierungen (s. Kap. 4.2.5) auf die Transaktionsabwicklung und liefern erste An-

4 MC definiert als “the technologies and systems to deliver goods and services that meet individual
customers’ needs with near mass production efficiency.” (Tseng & Jiao, 2001, 685).
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satzpunkte fiir die Produktstandardisierung. So unterstiitzt der deutsche HBCI-Standard
die Aggregation von Kontentransaktionen. Da jedoch ein ,,Konto“ bei den einzelnen Ban-
ken aus heterogenen Leistungsmodulen und Einzelleistungen besteht, ist fiir den Kunden
ein Vergleich — gegeniiber dem Auto, das mit Werten, wie Kraftstoffverbrauch, Massen
etc., klar spezifizierbar ist — kaum méglich.

Ein Grund fiir die mangelnde Standardisierung ist neben dem geringen Interesse der
Anbieter vor allem die teils hohe Komplexitit der betrachteten Services. Aus Bankensicht
sind die Parameter einer Hypothek z. B. die Bonitat und Tragfihigkeit des Kunden so-
wie das Risiko eines Kreditausfalls. Aus Kundensicht dagegen interessieren primir Be-
diirfnisse, wie die Laufzeit oder die Kosten iiber die Laufzeit. Zwar besitzen Banken seit
Langem AS zur Unterstiitzung ihrer Kundenberater, jedoch steht die Evolution von einem
produkt- zu einem kundenzentrierten Ansatz noch bevor. Dieser unterscheidet sich hin-
sichtlich der Konfigurationsperspektive, -produkttypen, -information, -prozesse, und -er-
gebnisse (s. Tabelle 2-10)

Tabelle 2-10: Produkt- und kundenzentrierte MC-Ansitze (Sachse et al., 2014, 1825)

Produktzentrierter Kundenzentrierter
MC-Ansatz MC-Ansatz

Konfigurations- | Parametrisierung von Produkt- Ermittlung von

perspektive instanzen und Ableitung eines Kundenbediirfnissen und
Gesamtprodukts Zuordnung zu Services

Konfigurations- | Spezifische Produktinstanzen Generische Produktklassen

produkttypen

Konfigurations- | Beschreibung der Beschreibung der

information Produktparameter Kundenbediirfnisse

Konfigurations- | Strukturiert Unstrukturiert

prozess

Konfigurations- | Individuelles Produkt Individuelle Lésung

ergebnis

Beispiel Ein Kunde bendtigt ein Auto. Ein Kunde bendtigt eine Mobilitats-
Er parametrisiert ein spezifisches I6sung. Er betrachtet alternative
Modell einer Marke hinsichtlich Méglichkeiten, wie Zugtickets,
Farbe, Motor etc. Car-Sharing- und Taxi-Apps.

Hybride Kundeninteraktion

Die mit der Digitalisierung stattfindende Verschiebung von Bankprozessen in Richtung
der Kunden (s. Kap. 1.3.3) verdndert die gesamte Kundeninteraktion. So hat iiblicherweise
der Kundenberater den klassischen Kaufprozess des Bankkunden begleitet und die Infor-
mationssuche und die Evaluation von Losungen unterstiitzt. Die Digitalisierung (s. Kap.
1.3.1) bewirkt, dass Kunden sich bereits in der Vorkaufphase tiber elektronische Kanile
und Medien informieren und dabei neben Webseiten der Banken auch Vergleichsportale
und soziale Netzwerke nutzen (s. Bild 2-17). Dieser auch als Research Online, Purchase
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Offline, kurz: ROPO, genannte Effekt, zeigt auf, dass der erst in einer spateren Phase invol-
vierte Kundenberater iiber das gleiche Wissen verfiigen muss wie der eigenstidndig infor-
mierte Kunde. Einer Studie zufolge recherchieren 49% aller Bankkunden zunéchst online,
um dann in einem physischen Kanal den Kauf abzuschlief3en, weitere 11% suchten Online
und kauften auch iiber einen Online-Kanal (Google, 2014, 11).

Kaufprozess des Kunden

/ Vorkaufphase N { Kaufphase Vo Nachkaufphase

TS () (e )

Freunde, Bekannte etc. ‘ Kundenberater ‘
Kundenselbstprofilierung ‘ Bankprofilierung

Website, Social Media, Mobile Bankmg | Kundenberater AS etc I

Personliche
Interaktion

Online Banking etc.

Elektronische
Interaktion

Bild 2-17: Kundeninteraktion und Profilierung im Kaufprozess (Sachse, 2016)

Diese Entwicklung fithrt zum Verschmelzen von digitaler und physischer Welt, was eine
klare Trennung beider Bereiche zunehmend schwerer macht. So bewegt sich ein Konsu-
ment, der sich in einer Einkaufsstrale mit der Kamera seines Smartphones die ihn unmit-
telbar umgebenden Angebote der Geschifte zu einem spezifischen Produkt anzeigen lédsst,
sowohl in der physischen Welt der Einkaufsstraf3e wie auch in der digitalen Welt des mobi-
len Internets. Die Konvergenz findet dabei in drei Bereichen statt (Niiesch et al., 2015, 73):

o Kanalkonvergenz. Banken betreiben haufig einzelne Kanile, wie etwa das Internet oder
Filialen, als separate, organisatorisch getrennte Einheiten, die in einigen Féllen sogar
noch auf mehrere Unternehmen verteilt sind. Das Verschmelzen der elektronischen
(mediengestiitzt, z. B. Internet), stationdren (ortsgebunden, z. B. Filiale) und mobilen
Kandle (nicht ortsgebunden, z. B. Aulendienst) (Stichting & Paul, 1998, 6891f) erfordert
neue, aus Kundensicht konzipierte Kundeninteraktionsansatze, welche dieser Entwick-
lung entsprechen und deren Trennung aufheben.

e Prozesskonvergenz. Heutige Aufbau- und Ablauforganisationen von Banken richten sich
héufig an Produkten und internen Organisationsstrukturen aus (s. Kap. 2.4). Das Ver-
schmelzen der Kanile aus strategischer Sicht impliziert zugleich auch die organisatori-
sche und prozessuale Integration im Bereich der Leistungserstellung und -erbringung.
Der Kunde wird Teil dieser Prozesse und hat die Moglichkeit, zeit- und ortsungebun-
dene Leistungen (z. B. Mobile Payment, s. Kap. 2.5.3) zu beziehen. Dies hat zur Folge,
dass Prozessschritte nicht mehr sequentiell, sondern parallel, nicht mehr kanalbezogen,
sondern kanalunabhingig zu gestalten und so letztlich aus Kundensicht beliebig kombi-
nierbar und konsumierbar sind.
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o Technologiekonvergenz. Erneut ist die Digitalisierung Treiber dieser Entwicklung und
Ergebnis des Konvergenzprozesses zugleich. Aus Bankensicht bedeutet dies die Integra-
tion von AS und Endgeriten entlang der Zugangskanile und Prozesse, sodass aus Kun-
densicht durchgingige Szenarios bzw. ,,Customer Journeys® entstehen (z. B. die Kombi-
nation von Online Banking und Kundenberater bei der Finanzplanung). Zusatzlich sind
neue Endgerite, wie etwa Head-up-Displays oder Sprachschnittstellen, zu integrieren
und mit den AS zu verbinden. Ebenso fithren neue AS, wie aus dem Bereich des Social
CRM, zu vollstandig neuen Kundenprozesse (z. B. Kundeninteraktion tiber Twitter).

~Auf allen Kandlen in die Zukunft

Der Multikanalbank gehort die Zukunft. Sie spricht ihre Kunden sowohl online wie
offline an und versucht, enge Beziehungen zu ihnen aufzubauen und zu pflegen. Diese
Nihe macht es einfacher, die «richtigen» Dienstleistungen und Produkte bereitzuhal-
ten.

(...) Die Vorreiter der Branche bieten mittlerweile umfassende digitale Dienstleistun-
gen an, die weit iiber das E-Banking hinausgehen. Sie erméglichen den Kunden, tiber
ihr Smartphone auf ihr Portfolio zuzugreifen, Konten zu verwalten und Transaktionen
auch ausserhalb der Geschiftszeiten zu titigen. Ebenso erwarten Kunden, dass rele-
vante Informationen, beispielsweise iiber getitigte Einkdufe oder Belastungen, aktiv
und sofort tiber das Handy mitgeteilt werden. Sehr beliebt bei Kleinunternehmern
sind auch mobile Kartenterminals, mit denen sie iber Smartphone oder Tablet auch
Kleinstbetrage jederzeit und iiberall mit Debit- oder Kreditkarte annehmen konnen.
Fiir Banken sind digitale Dienste keine Kiir, sondern Pflicht. Wird der Kundenberater
kiinftig also tiberfliissig? Natiirlich nicht, aber Kunden wollen heute selber entschei-
den, wie sie mit ihrer Bank in Kontakt treten. Gerade bei komplexen Fragestellungen,
wo es meist um wichtige Entscheide geht, mochten sie nach wie vor mit ihrem Kun-
denberater sprechen - vergleichbar mit der personlichen Gesundheit, wo oft zuerst
online recherchiert, fiir eine saubere Diagnose und Behandlung dann aber doch der
Arzt des Vertrauens konsultiert wird. (...) Immer mehr Kunden suchen erst im In-
ternet nach passenden Angeboten. Haben sie sich informiert, gehen die allermeisten
immer noch zur Geschiftsstelle und lassen sich personlich beraten. Die Kunden bewe-
gen sich dabei intuitiv und fliessend zwischen online und offline. Die Multikanalbank
ist die Bank der Zukunft. Das bedingt Investitionen sowohl in den Kundenberater als
auch in die Online-Kanile. Letztere miissen umfassend, iiberzeugend und sicher sein.
Nur so bleibt der Austausch mit der Bank fiir den Kunden wahrnehmbar konsistent.
Ziel ist, dass der Kunde ein viel engeres Verhaltnis zu seiner Bank aufbauen kann. Das
Vertriebsmodell wird sich dadurch nachhaltig verdndern.

(...) Stammten die ersten digitalen Dienstleistungen noch aus dem Bereich Zah-
lungsverkehr, so gewinnt die Digitalisierung zunehmend auch in der Vermogensver-
waltung an Bedeutung, wo Beratungsangebote mit digitalen Produkten ergdnzt wer-
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den. (...) Es bedarf der genauen Kenntnis der Kundensituation, um die individuell
beste Anlagelosung zu identifizieren. Mit diesem Wissen filtern Kundenberater die
Datenflut, trennen Relevantes von Irrelevantem und unterbreiten letztlich sinnvolle
Anlagevorschlidge. Die nahtlose Integration von Online- und Offline-Angeboten, eben
der intelligenten personlichen Beratung, ist entscheidend. Aus diesem Grund lassen
sich Banken zusehends ihre Beratungsleistung vergiiten und nicht mehr iiber den
Verkauf von Produkten abgelten. (...) Kunden mit Online-Zugang erwirtschaften ho-
here Ertrage, und ihr Geschaftsvolumen wachst deutlich starker als bei Kunden ohne
Online-Vertrage. Ausserdem ist die Saldierungsrate bei Kunden mit Online-Vertriagen
deutlich tiefer. Es liegt auf der Hand, dass Kunden dank den neuen digitalen Kanilen
viel hdufiger Kontakt mit ihrer Bank haben kénnen. (...).

(Quelle: Neue Ziircher Zeitung v. 22.04.2015, Sonderbeilage Digital Banking, 10)

Das kanaliibergreifende Kundenverhalten in ,,Customer Journeys“** ist von sechs Dimen-
sionen abhingig (s. Bild 2-18). Diese Dimensionen beeinflussen Banknetzwerk, -modell
und -IS. So beeinflusst eine synchronen Interaktion {iber einen Online-Chat sowohl die
Prozessgestaltung als auch die Vertriebskanile:

Kontextbezug. Kundenkontakte variieren kontextbezogen nach Zeit, Ort, Ereignissen
(z. B. Geburt eines Kindes) oder Bediirfnissen (z. B. Pensionierung).

Endgerditebezug. Der Zugriff auf Bankprodukte oder fachliche Services der Bank findet
tiber Endgerite (z. B. PC, Tablet, Telefon) statt.

Medienbezug. Die eingesetzten Medien (z. B. Sprache, Text, Bild, Video) sind aufgrund
der Kanaleigenschaften (z. B. Bandbreite) kanalspezifisch.

Richtungsbezug. Abhangig von der Richtung sind entweder unidirektionale oder bi- und
multidirektionale (z. B. Social Media) Kommunikationen méglich.

Reaktionsbezug. Auf eine Aktivitat erfolgt (z. B. eine Anfrage) erfolgt eine unmittelbare
(synchrone) oder zeitversetzte (asynchrone) Reaktion.

Automationsbezug. Es erfolgt eine vollautomatische Weiterverarbeitung (z. B. Machine-
to-Machine bzw. STP, s. Kap. 1.3.2), eine Teilautomatisierung (z. B. Uberweisung im
Online Banking, Face-to-Machine) oder zwischenmenschliche Kommunikation (z. B.
Beratungsgesprich, Face-to-Face).

In vielen Banken sind die Interaktionskanile getrennt voneinander entstanden. Filial-
oder Call-Center-Losungen sind daher hiufig weder organisatorisch noch systemtech-
nisch verbunden. Eine erste Verbindung schafften Ansitze des Multi-Channel-Manage-
ment (Gronover, 2003, 48f), die zwar auf eine Abstimmung der Vertriebskanile zielten,
jedoch die Kanile als ,,Silos“ mit eigenen Prozessen und AS betrachteten (s. Tabelle 2-11).

# Eine ,,Customer Journey“ bezeichnet den von der Inspiration und Bediirfnisweckung iiber die Informa-

tionsbeschaffung und Suche bis hin zur Zielhandlung reichenden Lebenszyklus fiir ein oder mehrere
Produkten bzw. Dienstleistungen (potenzieller) Kunden. Diese ,,Reise“ kann tiber eine kurze oder lange
Zeitspanne und iiber mehrere Kontaktpunkte (,,Touchpoints“) ablaufen (Holland & Flocke, 2014, 827).
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Kontext Endgeréte Medien Richtung Reaktion Automation
. Uni- Machine-to-

e c SpraChe

Tablet/
Tisch
Face-to-
Ort 5 Text Machine-to-
TN Face

phone

Bi-
direktional

Telefon

Ereignis [l
Machine
Smart-
watch
Bedurfnis 3D-Brille Video i Asynchron [FEEe-
direktional Face
Interaktions- Interaktions- Dienstleister
Kunde kanal Bank kanal (,Provider)

Bild 2-18: Dimensionen der Kunde-Bank-Interaktion

Dariiber hinaus geht das Cross-Channel-Management als integriertes unternehmensbe-
zogenes Konzept (Emrich, 2011, 77), das kanaliibergreifende Angebote und damit ab-
gestimmte Prozesse sowie AS vorsieht. Es ist die Vorstufe der simultanen Nutzung von
Interaktionskanilen und einer kanaliibergreifenden Gestaltung wie sie die hybride Kun-
deninteraktion (auch als Omni-Channel-Management anzutreffen) vorsieht. Hier sind die
Gemeinsamkeiten der einzelnen Kanile ebenso identifiziert wie ihre Besonderheiten. Je
geringer Letztere ausfallen, desto hoher entstehen Synergieeffekte zwischen den Kanilen.
Die hybride Kundeninteraktion verbindet alle drei Konvergenzdimensionen und fiihrt da-
mit zu sog. No-Line-Systemen, die sich durch eine nahtlose Integration der relevanten
Interaktionskanéle auszeichnen und die parallele Nutzung dieser Kanile unabhingig von
den zugrundeliegenden Leistungen ermdglichen ((Heinemann, 2013, 176), (Niiesch et al.,
2015, 75)). Der Integrationsaspekt betriftt zwei Prozessbereiche:

o Intra-Prozess. Innerhalb eines Prozesses nutzen Kunden verschiedene Kanile, von der
Suche iiber den Abschluss bis hin zur Verwaltung eines Immobilienkredits. Dabei be-
ginnt die Information tiber Immobilienangebote, Tragbarkeitsrechnungen und den
Vergleich von Produkten und Konditionen heute zumeist {iber mobile Endgeréte (z. B.
Suche nach Immobilienangeboten) und das Internet (z. B. Konditionenvergleich). Erst
in der Beratungs- und Abschlussphase wahlen die Kunden haufig eine personliche In-
teraktion (z. B. in der Filiale).

o Inter-Prozess. Die hybride Kundeninteraktion erhoht die Notwendigkeit fiir die Koor-
dination zwischen Prozessen, z. B. Anlegen und Zahlen. Wahrend etwa Kunden im Be-
reich der Bezahlung hiufig direkte Kanile, wie das Online oder Mobile Banking, nutzen,
schitzen sie im Anlagebereich die personliche Beratung. Erst die Koordination beider
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Kanile erlaubt jedoch, dass das Ein-/Ausgabeverhalten aus dem Zahlungsbereich in den

Anlageentscheid mit einflief3t.

Tabelle 2-11: Formen des Kanalmanagements

Ebene Gestaltungs- Multi- Cross- Hybride
kriterien Channel- Channel- Kunden-
Management Management interaktion
'% Kanalmanagement Isolierte Kandle Innerbetrieblich Uberbetrieblich
2
;L! Kanalreichweite Eigene Eigene Fremde
ﬁ Prozessgestaltung Isoliert Intern Uberbetrieblich
N
E Serviceangebot Kanalspezifisch Kanaltibergreifend | Hybrid
AS Heterogen Innerbetrieblich Uberbetrieblich
(%]
- Integration Nicht integriert Innerbetrieblich Uberbetrieblich

Tablets in der Kundenberatung

Im Vertriebsbereich haben viele Banken ihr Berater mit Multi-touch Beratertischen
oder Tablets ausgestattet. Diese ergénzen die bestehenden AS des Bankberaters (z B.
Desktop-basierte Beratungssysteme, CRM-Systeme s. Kap. 4.2.1) zur Unterstiitzung

der Prozesse Beratung und Angebot, die gemeinsam mit

(s. dunkelgrau hinterlegte Prozessschritte in Bild 2-19).
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Bild 2-19: Tablet-basierter Vertriebs- und Beratungsprozess (Anlegen)

Bild 2-20 zeigt, wie das Tablet die Aktivitdt ,,Prazisierung Kundenbediirfnisse“ durch
die Visualisierung einzelner Wertpapierpositionen darstellt.
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Bild 2-20: Beispiel fiir die Kundenberatung mit Tablets

Mit der Tablet-basierten Kundenberatung erschlieflen Banken weitere Industrialisie-
rungspotenziale (s. Kap. 1.3.2) zur Integration und Standardisierung (konsolidierte
Sicht fiir alle Berater und Filialen sowie Kunden) und Automatisierung (Weiterverar-
beitung der Beratungsergebnisse) (s. Tabelle 2-12).

Tabelle 2-12: Nutzen von Tablets in der Kundenberatung

Nutzen fiir Kunden Nutzen fiir die Bank

e Transparenz Uber den Status Quo bereits o Vollstandige Integration aller relevanten
wahrend des Gesprachs Daten und Informationen an einem Ort

e Einfache Darstellungsform und damit redu- | e Echtzeitintegration von AS aus dem
zierte Komplexitat fur den Kunden Backoffice

o Kunden kdnnen zur Vorbereitung bereits zu | e Einbindung interner und externer Kom-
Hause auf die gleichen Kunden- und Pro- petenzen durch synchrone Zuschaltung
duktdaten zugreifen von Experten durch Chatldsungen

¢ Direkte Interaktion bzw. Simulation auf dem | e Elektronische Dokumentation des Ge-
Tablet, Anderungen werden sofort sichtbar sprachs und Erstellung des Beratungs-

e Ortsunabhangigkeit und dadurch Besuche protokolls einschlieBlich aller Mitschrif-
auch zu Hause méglich ten

e Kundenberatung beim Kunden
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2.5.3 Innovationen fiir Zahlen, Anlegen und Finanzieren
Elektronische Produktkataloge

Die Grundlage fiir den Konfigurationsprozess (s. Kap. 2.5.2) bilden elektronische Produkt-
kataloge, die eine standardisierte Sicht auf die Einzelteile von Produkten und deren Vari-
anten sowie die Zusammenhidnge der Einzelleistungen bieten. Produktkataloge sind aus
dem Online-Handel (E-Commerce) in verschiedenen Branchen bekannt und kénnen bei
Banken in drei Bereichen zum Einsatz kommen:

o Organisationsintern. Elektronische Produktkataloge bilden Bankprodukte aus Prozess-
und AS-Sicht ab. Haufig bestehen in Organisationseinheiten unterschiedliche Sichten
und Definitionen auf die Bankprodukte und die zugrundeliegenden Leistungsmodule
bzw. Einzelleistungen. Ein Produktkatalog kann hier zur Vereinheitlichung interner Ab-
laufe beitragen.

o Kundenseitig. Der elektronische Produktkatalog dient als Basis fiir einen Produkt-
konfigurator, den Kunden zur Individualisierung ihrer Produkte einsetzen kdénnen
(s. Kap. 2.5.2). Mit einer organisationsinternen Vereinheitlichung lassen sich auch dem
Kunden standardisierte Produktkataloge anbieten, mit denen dieser seine Bankdienst-
leistungen selbst zusammenstellen kann.

o Dienstleisterseitig. Hier dient der elektronische Produktkatalog zum Einkauf standardi-
sierter Produkte von Produktentwicklern aus dem Banknetzwerk. In der Beschaffung
finden sich solche Kataloge unter dem Begriff des E-Procurement, jedoch sind diese
hiufig auf indirekte, nicht unmittelbar in die Produktion der Kernleistungen einflie-
8ende Sach- und Dienstleistungen beschréinkt.
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Bild 2-21: Elemente eines Produktkatalogs auf Basis des Bankmodells



112 2 Bankmodell

Bild 2-21 zeigt anhand des Bankmodells, welche Produkte und fachlichen Services
(s. Kap. 1.4.3 und 2.3.2 bis 2.3.7) Standardisierungspotenziale aufweisen und in einen elek-
tronischen Produktkatalog einflieflen konnen.

Ein Beispiel ist die Anwendung einer individuellen Konfiguration in der Interaktion
mit Dienstleistern (s. Bild 2-22). Diese bieten Produktkonfiguratoren an, mit de-
nen Banken Produkte in einem mehrstufigen Prozess auswahlen konnen. Dabei legt
Schritt 1 fir den Produktbereich ,,Anlegen die Leistungsmodule (z. B. Kreditkarte:
ja/nein) und die fiir diesen Bereich relevanten Parameter fest. Dies beinhaltet etwa
Gebiihrenpauschalen oder Zinssatze. Schritt 2 pragt dies fiir ein Produkt, wie etwa das
Jugendsparkonto, aus. Dabei sind nur die fiir dieses Produkt relevanten Parameter zu
beriicksichtigen (z. B. ist die Maestro-Karte kein im Produkt Jugendsparkonto ent-
haltenes Leistungsmodul). Schritt 3 instanziiert das Produkt fiir die bankindividuelle
Nutzung durch Hinterlegen konkreter Paramater zu Gebiihren, Zinssétze etc.

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
Spezifikation Produktbereich Instanziierung je Produkt Instanziierung je Bank
(Parameter Produktbereich) (Produktparameter) (Bankindividuelle Parameter)

Produkte «Anlegen» Produkt «Sparkonto» Produkt «Jugend-Sparkonto»
e * Heft (ja/nein) e *Heft (nein) e *Heft (nein)
ga * Maestrokarte (ja/nein) En (nein) gz'n *+Maestrokarte (nein)
3 * Kreditkarte (ja/nein) 2 aKreditkarte (nein) 2 ~Kreditkarte (nein)
'5 * ZV-E-Banking (ja/nein) ﬁ * ZV-E-Banking (nur Abfragen) '§ * ZV-E-Banking (nur Abfragen)
$  * Gebiihrenpauschale S * Gebiihrenpauschale $  * Kostenlose
gl_ * Porto (Drittspesen) ﬁ * Porto (Drittspesen) ﬁ * Nein
% * Post-Gebiihren (Fremdspesen) £« Post-Gebiihren (Fremdspesen) L | ela
<
[ [ 0 ap
£ £
E 5
o -]
& * Verrechnungssteuer &  * Verrechnungssteuer * Verrechnungssteuer
« « w
£« Zinssatz ‘ ‘ £« Zinssatz ‘ ’ £ +1,75%;0,75%; 0,125%
N N N
o ° Freigrenze (ja/nein) o ° Freigrenze (ja) « Freigrenze (ja)
& * Kindigungsfrist &  * Kiindigungsfrist (3 Monate) * Kiindigungsfrist (3 Monate)
5 .. s .. ..
Qo oo
-.g * Alter/Bedingung ;g * Alter/Bedingung * Alter: bis 20 Jahre
&  * Verzinsungslimite &  * Verzinsungslimite + 20.000 bzw. 50.000
* Freigrenze-Betrag * Freigrenze-Betrag * 20.000
Legende: Standard Bankindividuell

Bild 2-22: Standardisierung und Konfiguration von Bankprodukten

Zahlungsverfahren

Neben den in Kap. 2.3.3 genannten Zahlungsverfahren, wie etwa Uberweisung, Lastschrift
etc., sind jlingst neue Ansitze hinzugekommen, welche die bisherigen Produkte erganzen.
Eine Klassifikation von Ansédtzen fiir das Online Payment unterscheidet etwa die beiden
Kategorien ,.,echte Wahrung“ und ,virtuelle Wahrung“ sowie ,, Andere Services® (s. Tabelle
2-13). Wahrend die erstgenannte Kategorie auf Zahlungsverfahren zielt, die dem Aus-
tausch von ,,echtem® Geld zwischen verschiedenen Akteuren dienen, impliziert der zweite
Bereich die Bezahlung mittels nicht durch Notenbanken gedeckte Wahrungen, wie z. B.
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Bitcoins (s. Kap. 1.1.1). Andere Verfahren sind weitergehende Ansitze, wie etwa Platt-
formen fiir das Wechseln von Wéhrungen (Currency Exchange). Beispiele hierfiir sind
currencyfair.com oder The Currency Cloud.

Tabelle 2-13: Klassifikation von Online Payment-Verfahren (Bons & Alt, 2015, 6)

»Echte Wahrung” »Virtuelle Wahrung”
Prozess Beispiele Prozess Beispiele
Cash on Delivery Logistikservice- Typ 1: Geschlossenes, | Virtuelle Communitys,
Dienstleister virtuelles Schema Spieleplattformen etc.

Online-Uberweisung | Banken, Kiufer

Direct Debit Typ 2: Offenes, Unternehmen, welche das
Debitkarte Banken Kiufer virtuelles Schema, Einlésen von erworbenen
Kartenschemata unidirektional Bonuspunkten ermdglichen
Kreditkarte Typ 3: Offenes, Virtuelle Wahrungsanbieter
E-Money Zahlungsservice- virtuelles Schema, vom Typ 2, die einen
bidirektional Umtausch in,echte

Dienstleister

Wahrung” erlauben

Andere Services

Prozess Beispiele
Innerbetriebliche Zahlungsverfahren Online Payment Consolidators
Wallet Personal Finance Management-Systeme
Invoice-to-Cash Finanzinstitutionen
Currency Exchange Exchange Service Dienstleister

Daneben unterscheidet eine weitere gingige Differenzierung, ob der Kaufer eine Zah-
lung vor (,,Pay-Before®), wihrend (,,Pay-Now®) oder nach (,,Pay-After®) dem Kauf eines
Produktes titigt. Beispiele fiir Pay-Before oder Pay-After sind die Uberweisung bzw. das
Lastschriftverfahren. Gerade im Online- und Mobile-Bereich sind Pay-Now-Verfahren re-
levant, da hier die unmittelbare Autorisierung und Bestitigung der Zahlungen méglich
sind. Die bisherigen Verfahren, wie Bartransaktion, Debit- oder Kreditkarte (s. Kap. 2.3.3),
haben deshalb Erweiterungen erfahren, die sich in Transaktionen auf der Grundlage ,.ech-
ter und ,virtueller Wiahrungen (s. Kap. 1.1.1) differenzieren lassen (s. Tabelle 2-14):

o Cash on Delivery. Hier sammelt der Verkaufer eines Produkts typischerweise iiber einen
Logistik-Dienstleister den ausstehenden Betrag beim Kaufer zu Hause oder an einem
Point-of-Sale ein.

e Online-Uberweisung. Die klassische Uberweisung eignet sich fiir den Pay-Now-Bereich
nur bedingt, da diese Laufzeiten von bis zu zwei Tagen zur Verbuchung aufweist. Neue
Ansitze, wie Online Banking Electronic Payments (OBEP) oder das Electronic Direct
Debit, beheben diese Limitation und ermdglichen eine Zahlung mit sofortiger Bestiti-
gung an den Verkdufer.



114 2 Bankmodell

o Direct Debit. Elektronische Debit-Verfahren, wie das sog. Electronic Bill Presentment
and Payment (EBPP), ermoéglichen den Einzug regelméfliger Zahlungen im Lastschrift-
bereich. Hier erhilt der Kaufer eine Rechnung zur Ansicht und kann die Zahlung im
Online Banking freigeben.

o Debit- und Kreditkarte. Gegeniiber der Zahlung an einem Kartenterminal erfolgt der
Einsatz von Debit- oder Kreditkarten im Online- und Mobile-Bereich virtuell, d. h. iiber
die Eingabe der Kartennummer, des Ablaufdatums sowie einer dreistelligen Verifikati-
onsnummer auf der Riickseite der Karte. Haufig muss der Kunde zudem eine zusétzliche
PIN eingeben, wie sie etwa 3D Secure fordert. Wahrend die Debitkarte den Betrag direkt
dem Konto belastet, erfolgt dies bei der Kreditkarte erst zu einem spateren Zeitpunkt.
Aus prozessualer Sicht ist die Debitkarte daher wie die Uberweisung zu betrachten.

o E-Money. Den Begriff E-Money definiert die EU als ,,value as represented by a claim on
the issuer which is: stored electronically; issued on receipt of funds of an amount not
less in value than the monetary value issued; and accepted as a means of payment by
undertakings other than the issuer” (Directive 2009/110/EC, 11). Kédufer kénnen mittels
einer elektronischen Geldborse (E-Wallet) Geld an einen Verkiufer iiber einen Zah-
lungsdienstleister transferieren, der den elektronischen Transfer sowie die Gutschrift
in ,,echte Wihrung“ ibernimmt (s. Kap. 3.4.1). Eine E-Wallet, wie etwa Apple Pay oder
Samsung Pay (s. Kap. 1.1.1), gilt als ,,digital service that enables the management of
digital assets and the interaction with these assets in a secure environment in order to
execute a transaction (Berger, 2014, 17). Beispiele von ,,Digital Assets“ sind Zahlungs-
informationen oder Kreditkartendaten.

o Virtuelle Wihrung Typ 1. Diese virtuellen Wihrungen sind nur innerhalb eines ge-
schlossenen Systems erlaubt. Ein Beispiel sind elektronische Spiele, bei denen Nutzer
Punkte erspielen kénnen, die sie gutgeschrieben erhalten.

o Virtuelle Wihrung Typ 2. Der zweite Typ bezieht sich auf virtuelle Wahrungen, die der
Kunde sowohl durch den Einsatz von ,echter Wahrung® kaufen kann als auch durch
Aktivitaten in der realen Welt ,verdienen kann. Beispiele hierfiir sind Bonuspunkte
oder Pre-Paid-Karten bei Mobiltelefonen.

o Virtuelle Wihrung Typ 3. Dieser dritte Typ Wahrung bezeichnet Wihrungen, die sich
sowohl durch den Einsatz von ,echter Wahrung® erwerben als auch verkaufen lassen.
Mit dieser virtuellen Wahrung ist zudem der Kauf und Verkauf von Produkten mog-
lich, da sie als Zahlungsmittel akzeptiert ist. Ein Beispiel sind Bitcoins (s. Tabelle 2-14,
Kap. 1.1.1 und 4.4.3).

Tabelle 2-14: Pay-Now-Zahlungsverfahren

»Echte Wahrung”

Electronic Direct Debit

« Electronic Direct Debit erweitert herkdmmliche Debitkarten-Zahlungsverfahren um die
Méoglichkeit eines Pay-Now-Verfahrens (z. B. giropay).

+ Bei der Online-Uberweisung erhilt der Verkaufer sofort eine Bestéitigung und kann sicher
sein, dass der Kaufer die Zahlung getatigt hat.
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Mobile Payment

+ Mobile Payment-Verfahren basieren meist auf Kredit- und Debitkarten. Kunden nutzen diese
Verfahren mittels eines Kartenlesegerats (z. B. iZettle oder SumUp) oder via NFC
(z. B. MyWallet der Deutschen Telekom) tiber ein Smartphone.

- Die Eingabe der Zahlungsdaten erfolgt tiber eine App auf dem Smartphone, die Abwicklung
im Hintergrund tiber den Kredit- und Debitkarten-Anbieter. Die in Echtzeit ausgefiihrten
Prozesse sind mit einer Uhr gekennzeichnet (s. Kap. 2.2.3).

LT zahlen
«Mobile Payment»
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| Dienstleister | [ ';
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3 E . E i Kreditkarte E E e i E 3
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: E aufbetrag : i durchziehen || E aten ) belasten gutschri ‘ :

I s | . | ;

3 ! PINoder i o Betrag ) ‘ 3

! 1 elektronische —— ‘|1 Verkdufer |l |} { !

| | Unterschrift | | || gutschreiben |i | i :

: | —— ] i ’ !

i | Betrags- || Lastschrift ||} Lastschrift i}, E i

i | bestatigung || ! erhalten |1 versenden ||, i i

i A T i f [ A sl 1 l j
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WVirtuelle Wahrung”

« Die Bezahlung mittels virtueller Wahrungen (hier am Beispiel Bitcoin), erfordert zunachst den
Transfer von ,echter Wahrung” in die virtuelle Wahrung. Hierfir ist eine E-Wallet erforderlich.
Nach erfolgtem Umtausch in die virtuelle Wahrung ist keine Bank mehr fiir weitere
Transaktionen mehr erforderlich.

- Die Blockchain bestatigt und protokolliert alle Veranderungen. Dies macht Transaktionen
offentlich zugdnglich und transparent (s. Kap. 4.4.3).

Zahlen
«Virtuelle Wahrung»
Kunde Verkaufer h 'm Kauferbank Héandlerbank
(’ Kauf \\‘ y,’ Verkauf ||| Tr fons- | [T i |/ Uberweisung || Gutschrift
] H verwaltung | 3 durchfiihrung | 3 ]

f e _1 Bitcoins
Dyt

1 i i

de i | S8 | BS i
P Kaufen > Uberweisung :-‘b Belastung 1—? Gutschrift
: 1 N 1

! Bitcoin-
| Transaktion
|
Bestatigen
R Bitcoins
e Minin; <
Bitcoins erwerben
InWallet

E gutschreiben / 1 |

| \_abbuchen _ i| | | |
z '; 3 E 3 Bitcoin-

Transaktion

i i| 1 protokollieren | |1
|| Transaktion | @ Anzeige ) —
bestdtigen ||  Kaufbetrag
v

Gutschrift ‘ = p

| i |
b ] ] o M o 1 '
i 1 i il i : |
|7 Inwallet "[7 e o o 1 ‘O !

Anlegen - Robo-Advice

Die Dezentralisierung von Services hin zum Kunden (s. Kap. 1.3.3) wirkt sich nicht nur
auf den Zahlungsbereich durch innovative Zahlungsverfahren aus, sondern besitzt auch
Implikationen auf den Anlagebereich. Im Unterschied zu reinen Self-Services, wie etwa
dem Online oder Mobile Brokerage (s. Kap. 2.5.1), bei dem der Kunde selbststindig Wert-
papiere iiber spezialisierte Anwendungen selektiert, tibernimmt beim sog. Robo-Advice
ein AS die Beraterrolle.

»Das Private Banking ohne Berater kommt

Die Banken beschweren sich: Anlagekunden unter 500°000 Franken Vermogen sollen
sich nicht mehr lohnen. Im Ausland weichen Kunden auf ein «automatisches» Private
Banking oder auch «Robo-Advice» aus.

Der Name klingt futuristisch, doch kompliziert ist das Konzept nicht: Robo-Advice
oder «automatisches» Private Banking. Der Anlagekunde betreibt das Private Banking
mit dem Computer als Gegeniiber. Auf dem Bildschirm klickt er sich durch die Fragen,
die das personliche Risikoprofil ermitteln. Je nachdem konnen auch ein paar grund-
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satzliche personliche Anlagepréferenzen eingespeist werden. Es sind dhnliche Fragen,
wie sie sonst der Bankberater im ersten Kundengesprich stellt. Mit diesen Mausklicks
ist automatisch bereits den zukiinftigen Kundenschutz-Vorschriften (Pflicht zur Pro-
tokollierung der Gespréiche usw.) entsprochen.

Kein Platz fiir Sonderwiinsche

Sodann erstellt der Computer eine personliche Anlagestrategie, die mit Fonds — meist
ginstigen Indexanlagen wie Exchange-Traded Funds (ETF) - ausgefiihrt wird. Das
Portfolio wird automatisch angepasst, wenn der Kunde Geld einzahlt oder abzieht
oder wenn sich die Situation an den Markten dndert. (...) Bezahlt wird eine rela-
tiv niedrige prozentuale Gebiihr. Robo-Advice ist somit abzugrenzen von Online-
Brokerage- Angeboten wie von der Migros-Bank, der Saxo Bank oder von Swissquote.
Dort entscheiden die Kunden selber, in was sie investieren wollen, und fithren es auch
eigenhiandig am Bildschirm aus. Beim Robo-Advice erhalten sie hingegen eine fer-
tige, diversifizierte Anlagestrategie, die sie nachtraglich nur noch in grundsatzlichen
Ziigen, aber nicht auf der Basis von Einzel-Investments anpassen konnen. Es ist also
nicht moglich, beim Robo-Advisor zum automatisch generierten, breit diversifizierten
Portfolio noch seine drei Lieblings-Einzelaktien dazuzukaufen. (...)

Die franzosische Beratungsfirma Chappuis Halder & Cie. bezeichnet das Volumen
des globalen Private-Banking-Marktes im September 2014 mit 72 Bio. $, wovon sich
die Robo-Advisor einen Anteil von 0,02% ergattert hitten. Der Lowenanteil (87%)
entféllt auf die USA. Fithrend sind die drei US-Firmen Wealthfront, Betterment und
Personal Capital, die exponentiell wachsen (...).

(Quelle: Neue Ziircher Zeitung v. 03.08.2015, 21)
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