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The new meaning of banking —
Effektivitit schligt Effizienz

Der zunehmenden Komplexitit unserer Welt mit immer mehr
Effizienz zu begegnen funktioniert nicht mehr. Die effizientes-
ten Dieselmotoren werden den Klimawandel nicht aufhalten.
Die raffiniertesten Kreditverbriefungen, Kreditvergabestrate-
gien oder Provisionsgeschifte werden die Banken nicht retten.
Dem Klimawandel kann die Automobilindustrie mit einem tech-
nologischen Sprung, dem Umstieg auf Elektromotoren, begeg-
nen. Wichtiger fiir die Zukunft der Automobilbauer ist aber die
Frage, welche Bedeutung Mobilitit fiir die Menschen in Zukunft
haben wird. Welche Geschiftsmodelle sind in Zeiten von auto-
nomen Fahrzeugen und Carsharing nachhaltig?

In gleicher Weise wie sich heute die Frage nach der neuen Be-
deutung von Mobilitit stellt, stellt sich auch die Frage nach der
neuen Bedeutung von Finanzdienstleistungen. In diesem Artikel
werden wir zeigen, wie Banken aus eigener Kraft neue Geschifts-
felder entwickeln, indem sie mit Hilfe neuer Technologien un-
befriedigte Kundenbedirfnisse erschlieBen. Die Voraussetzung
dafir ist, die Verschiebung des Fokus von effizienzgetriebenen
Produkten zu neuen Kundennutzen. Diese Verschiebung wird
zu neuartigen Produkten fithren — mit echtem Mehrwert fiir die
Kunden und daraus erwachsenden, nachhaltigen Geschiftsmo-
dellen fiir die Banken.

Situation der Banken

Das Geschiftsmodell von Banken steht vor Herausforderungen.
Klassische Zinseinnahmen werden durch das dauerhaft niedrige
Zinsniveau schwieriger, Provisionen sinken durch kostenlose Al-
ternativen von Direktbanken, neue Kundengewohnheiten wer-
den durch neue Bezahldienste aulerhalb von Banken bedient.
Die Digitalisierung hat zwar die Effizienz des Systems enorm



gesteigert. Jedoch werden auch Erwartungen und Anforderun-
gen an I'T-Systeme komplexer und sind stindig im Wandel. Als
Early Adopter kimpfen sie zudem noch mit historisch gewach-
senen Systemen.

Situation der Bankkunden

Wie die Banken stehen auch deren Kunden vor neuen Heraus-
forderungen. In einer immer unberechenbareren Welt ist es fiir
sie schwierig, sichere Strategien fiir ihre Vermdgensbildung und
Altersvorsorge zu finden. Neben Sicherheit und Gewinn wird
fur viele Menschen auch die ethische Dimension von Produkten
und Services immer wichtiger. Dafiir gibt es entsprechende Stan-
dardangebote, aber individuelle Werte zu schaffen, zum Beispiel
in Form von kommunaler Projekte, ist ohne erheblichen Auf-
wand nicht moglich. Fiir Kunden ist es generell aufwindig, sich
im groflen Angebot von Finanzprodukten zurecht zu finden,
diese zu verstehen und die richtigen Entscheidungen zu treffen.
Auf Kundenseite entsteht daraus ein dringendes Bedurtnis nach
Einfachheit und Orientierung im Angebotsdschungel.

Banken gestalten

Es gibt einen Teil der Welt, der sich mit Logik beschreiben lisst
und einen anderen Teil, auf den sie nicht angewendet werden
kann. Neben der Bewirtschaftung des berechenbaren Teils der
Welt sehen wir die Zukunft der Banken in der ErschlieBung des
noch nicht kalkulierbaren Teils. Dafiir benétigen sie neue Werk-
zeuge, Prozesse und Geschiftsmodelle. Das ist fir die Banken
aber nicht nur eine diffuse Bedrohung, sondern vielmehr die
Chance, eine neue Kultur des Wirtschaftens zu entwickeln.

Die oben beschriebene Situation ist nicht neu. Banken griin-
den Geschiftsmodelle schon immer darauf, dass sie in Zeiten
des Umbruchs, wie zum Beispiel bei der Erfindung des Fern-
handels oder der Industrialisierung, unvorhersehbare Risiken in

kalkulierbare Finanzprodukte transformieren. Wir leben heute
in der Zeit der digitalen Transformation. Wie jeder Wandel geht
auch dieser einher mit Unbestindigkeit, Unsicherheit, Komple-
xitdt und Mehrdeutigkeit. Das bedeutet aber nicht, dass es sinn-
los ist zu planen und zu handeln. Im Gegenteil, diese Bedingun-
gen schaffen den Spielraum fiir eigene Gestaltung und neuen
Wohlstand.

Die mathematisch geprigte Optimierungssicht geht von ei-
ner festen Welt mit festen Regeln aus, in deren Rahmen man die
Ziele der Organisation optimieren kann. Die Dynamik, Interak-
tivitit und dadurch auch Unsicherheit, kann man aber auch nut-
zen, um eigene Regeln zu definieren und durchzusetzen. Somit
haben es die Banken selbst in der Hand neue, eigene Mirkte zu
schaffen. Durch die Verfuigbarkeit der Werkzeuge ist das auch
keine Frage der Gréfie mehr: Produkte und ganze Mirkte kon-
nen auch von kleineren Playern geprigt werden. Im Folgenden
skizzieren wir Werkzeuge, um diese Mirkte zu entdecken und
zu modellieren. Dariiber hinaus benennen wir Chancenfelder,
die durch den vorgestellten Ansatz erschlossen werden kénnen.
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Gestaltungswerkzeuge

Software

Durch die Digitalisierung und Vernetzung der Welt haben
sich traditionelle Produkte und Services verfliissigt — alles kann
mit allem verknlpft werden. Zum Beispiel kann ich heute tiber
die Mobilitdtsplattform Moovel ein Ticket fir eine Fahrt von A
nach B buchen, welche aus unterschiedlichen Verkehrsmitteln
wie Bus, Bahn, EBike, Car-Sharing zusammengesetzt ist. Alles
mit einem Klick. Die Verkniipfung von unterschiedlichen Ser-
vices von unterschiedlichen Unternehmen war bis vor kurzem
technisch und organisatorisch undenkbar. Heute ist diese Form
des Plattformwirtschaftens ein tonangebendes Instrument.

Die Verflussigung traditioneller Produkte und Dienstleistun-
gen fihrt zur exponentiellen Steigerung der Komplexitit und
der Moglichkeiten. Die Kunst, die es zu beherrschen gilt, ist es,
schnell mit geringem Aufwand die richtigen Verkniipfungen
zu erkennen und umzusetzen. Das ist mit herk6mmlichen Pla-
nungswerkzeugen wie zum Beispiel Excel, Tableau, Knime oder
R nicht méglich. Es bedarf einer neuen Art von Werkzeugen,
welche die aktuellen technologischen Moglichkeiten (Kinstliche
Intelligenz, Semantik, Cloud, Big Data, Visualisierung, Modellie-
rung, Simulation) agilen Produktteams zuginglich machen. Mit
diesen Werkzeugen werden Teams aus Finanz-, I'T-, Design- und
Betriebsexperten komplexe, unerschlossene Chancenfelder er-
kunden.

Organisation
Die Erforschung unbekannter Felder benétigt eine andere Or-
ganisationsform als das Bewirtschaften bestehender Bedtrfnis-

se. Diese Teams werden die traditionelle Unternehmensstruktur
verflussigen. Bestehende, hierarchische Abteilungen mit linea-
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ren Prozesse werden mit agilen Schwarmteams personell ver-
schrinkt. Das heilit, herkémmliche Organisationsformen wer-
den durch neue Verfahrensweisen aus der Softwareentwicklung
und dem Design-Thinking erginzt.

Die neue Kultur des Wirtschaftens

Aus den genannten Werkzeugen und Organisationsformen ent-
steht die neue Kultur des Wirtschaftens. Mit dieser Kultur kén-
nen wir jetzt Chancenfelder erschlieSen, die mit herkémmlichen
Methoden unerreichbar sind. Im nichsten Abschnitt zeigen wit
einige dieser potentiellen Felder auf.
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Gestaltungsfelder — Ein Auszug

Energie

Die Monopolstellung der Energieriesen E.ON, RWE, EnBW
und Vattenfall wird von zahlreichen, kleinen, dezentralen Netz-
werken wie den Stromrebellen Schénau angegriffen. Auch die
Kommunen méchten wieder die Regie tibernehmen und kaufen
sich ihre Netze zuriick. Vor dem Hintergrund der Energiewen-
de scheint diese Entwicklung — die Dezentralisierung unserer
Stromversorgung — um so sinnvoller. Aus unserer langjihrigen
Arbeit im Energiesektor wissen wir, dass das auch dem Wunsch
der Verbraucher entspricht. Allerdings fehlt es oft an Initiativen.
Wo kein Stromrebell ist oder ein Biirgermeister das Thema vor-
antreibt, fehlen den Verbrauchern die Alternativen. Wir denken,
dass hier die Banken einspringen konnten. Nicht in Form des
Projekttrigers, aber als Anbieter einer finanziellen Infrastruktur
fiir Projekttriger. In den USA wurde so zum Beispiel die private
Solarenergie zum Finanzprodukt. Der Kunde muss sich weder
um Installation noch um Betrieb der Anlage auf seinem Dach
kiimmern, das Ubernimmt alles der Dienstleister. Banken kon-
nen diesen Dienstleistern ein sicheres, durch die Hardware und
den zu erwartenden Energicertrag gesichertes Produkt anbieten.
Das ginge auch ohne Bank, aber das Verteilen der Risiken und
Gewinne auf viele Dienstleister geht nur wieder mit der Bank.

Agrarwirtschaft

Es wire schon, wenn in Zukunft nicht mehr Chemie die Ernten
der Bauern sicherte, sondern Roboter, die sich um die Pfanzen
kiimmern. Das wiirde weniger Gift fiir unsere Umwelt bedeu-
ten und mehr Arbeit fiir unsere Maschinenbauer im Land. Ob
das tatsachlich so kommt, wissen wir nicht. Sicher ist aber, dass
die digitale Transformation schon heute in der Landwirtschaft
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Einzug gehalten hat: GPS-gesteuerte Traktoren bringen millime-
tergenau die Saat aus, Spargelsensoren von Bosch tGberwachen
das Gedeihen des zarten Gemiises. Wir gehen davon aus, dass
sich diese Entwicklung in Zukunft verstirken wird. Im Moment
sind die Landwirte, dhnlich wie beim Saatgut, von den Anbietern
der vernetzen Technologien abhingig. Durch eine Interessenge-
meinschaft der Bauern wiren sie in der Lage, die digitale Trans-
formation der Agrarwirtschaft selbst in die Hand zu nehmen.
Der alte Raiffeisen hat schon einmal bewiesen, dass sich aus den
Bedirfnissen der Landwirte nachhaltige Geschiftsmodelle ablei-
ten lassen. Warum sollte uns das bei der digitalen Transformati-
on der Landwirtschaft nicht noch einmal gelingen?

Mobilitat und kommunale Infrastruktur

Mit der Griindung von Moovel hat Daimler schon frith erkannt,
dass in Zukunft nicht nur mit Fahrzeugen Geld zu verdienen
ist, sondern auch mit Mobilitdtsservices. Daimler hat in Zu-
sammenarbeit mit Intuity diesen Service entwickelt. Moovel
biindelt die Verkehrsmittel einer Stadt auf einer Plattform zu
einem Angebot. Durch die Urbanisierung wird der Bedarf an
solchen alternativen Verkehrskonzepten enorm wachsen. Wie
in der Landwirtschaft wird diese Entwicklung aber nicht direkt
von den Bediirfnissen der betroffenen Biirger gesteuert. Wo die
Initiative der Kommune fehlt, ist es flir sie nahezu unmdoglich,
positiven Einfluss zu nehmen, zum Beispiel iber Investitionen
in die Infrastruktur ihrer Stadt. Wir sind davon iiberzeugt, dass
sich hier ein Optionsraum fiir Banken 6ffnet. Banken kénnten
tber innovative Finanzprodukte die Stadtentwicklung vorantrei-
ben, indem sie durch Infrastruktur gesicherte Projekte férdern.

Altersvorsorge

In einer unvorhersehbaren Welt mussen Kunden trotzdem Ent-
scheidungen iber ihre Geldanlagen, Altersvorsorge, Versiche-
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rungen ctc. treffen. Eine moderne Bank kénnte Kunden helfen,
im Gewirr der Méglichkeiten zu navigieren, und dabei sowohl
verfiigbare Daten und Fakten zu Rate zu zichen als auch die per-
sonliche Situation und Priferenz der Kunden. Aus den gewon-
nenen Hrkenntnissen im Dialog mit dem Kunden kénnten auch
neue Produkte entwickelt werden. Beides, sowohl der Dialog,
also auch die potentiell daraus entstehenden Produkte kénnten
zukiinftige Geschiftsfelder fir Banken darstellen.

Der erste Schritt

Welchen unartikulierten Kundennutzen konnen neue Technolo-
gien erschliefen? Wie kann ich ungewisse Rahmenbedingungen
in sichere Finanzprodukte transformieren? Wie stelle ich meine
Organisation strategisch fir die Bewirtschaftung der neu entste-
henden Felder auf?
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Uber Intuity

Das Intuity Media Lab siebt sich als Kundschafter auf dem Weg der di-
gitalen Transformation. Wir eilen unseren Aufiraggebern in die digitale
ZLukunft vorans und Rommen mit nenen Erkenntnissen, zum Beispiel
diber ukiinftige Technologien, unartikulierte Kundenbediirfnisse und in-
novative Geschdftsideen uriick.

Nach dem Blick in die Zukunft helfen wir Organisationen, die-
se Zukunft aktiv gestaltend zu beeinflussen. Unser Alleinstel-
lungsmerkmal ist unser Vorgehen: Unser Werkzeugkasten zum
Steuern der Zukunft setzt sich aus Methoden zusammen, die
wir aus der Softwareentwicklung entlehnen und mit Kreativitits-
methoden erweitern. Softwareentwickler sind stindig mit kom-
plexen Systemen und unklaren Anforderungen konfrontiert.
Unabhingig davon werden von ihnen planbare, funktionieren-
de Losungen erwartet. In einem solchen volatilen Umfeld, mit
unklaren Start- und Zielbedingungen, greifen klassische lineare
Vorgehensweisen nicht. Die Tragweite neuer Lésungen muss
in raschen Prototypen und nicht in umfangreichen Analysedo-
kumenten codiert und verstanden werden. Nur so kénnen die
Erkenntnisse aus der Umsetzung in die Strategie zurtickgefiihrt
werden. Das gilt auch fir die Beeinflussung IThrer Unternch-
menszukunft.

Mit unseren Prozessen bringen wir Denken und Machen,
Strategie und Umsetzung, Auftraggeber und Auftragnehmer
in Dialog, Dieser Text ist eine Einladung an Sie, mit Intuity in
Dialog zu treten, um gemeinsam die Zukunft des Banking zu
gestalten.
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Intuity Media Lab

Intuity entwickelt digitale Services und Produkte der nichsten
Generation. Dabei kombiniert Intuity im schnellen Wechselspiel
Kreativitit, strategisch-systemisches Denken mit Expertise in
Software-Hardware-Prototyping und User-Experience-Design.

Steffen Stpple

Steffen Stpple ist zusammen mit Stefan Brandys und Markus Tur-
ber einer der Griinder sowie Geschiftsfithrer der Intuity Media
Lab GmbH. Als Gestalter erkundet er die Schnittstelle zwischen
neuen Technologien und unartikulierten Bediirfnissen.
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