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Geleitwort \Y4

Geleitwort

Das Geschéftsmodell traditioneller Universalbanken steht unter erheblichem
Druck. Nicht nur sind Universalbanken einem intensiven Preiswettbewerb und stei-
genden regulatorischen Anforderungen ausgesetzt, sondern auch einem technologi-
schen und gesellschaftlichen Wandel, der sich in einem verdanderten Kundenverhal-
ten ausdriickt. Speziell die Verdnderungen durch die Digitalisierung sind fiir die
Zukunft von Universalbanken ein dominanter Einflussfaktor, mit dem sowohl
Chancen als auch Risiken einhergehen.

Im Zuge der Digitalisierung sind auch Markte entstanden, die sich auf die digitalen
Technologien konzentrieren. Die (Dienst-)leistungserbringung erfolgt tiber das In-
ternet. Damit verbunden ist die Entstehung von Unternehmen mit plattformbasier-
tem Geschéftsmodell. Diese Unternehmen agieren in der Regel als Vermittler. Der
Austausch von Informationen steht im Fokus ihres Geschéftsmodells. Sie nutzen
die Potenziale der Informations- und Kommunikationstechnologie, um auf Basis
der verfiigbaren Informationen ihren Kunden personalisierte Angebote zu offerie-
ren. Google und Amazon sind jedem préisent.

Hier setzt die Dissertation von Julian Quast an. Seine Forschungsfrage lautet: Kann
ein Einstieg in die Plattformdkonomie den traditionellen Universalbanken helfen,
ihre Rentabilitit zu steigern und ihre Wettbewerbsposition zu starken? Das Thema
der Dissertation ist hochaktuell und fiir die Branche von besonderer Relevanz. Das
vermehrte Eindringen gerade der BigTech in die Kreditwirtschaft ldsst alle Alarm-
glocken schrillen. Doch sind traditionelle Universalbanken den Dinosauriern ver-
gleichbar schon zum Untergang geweiht? Die Stérken traditioneller Universalban-
ken liegen insbesondere in der Vielzahl an langfristigen Kundenbeziehungen und
den damit einhergehenden Kundendaten, die fiir ein plattformbasiertes Geschéfts-
modell eine wesentliche Voraussetzung sind. Die Implementierung einer digitalen
Plattform bietet einer Bank die Chance, sich auf ihre Kernkompetenzen zu fokus-
sieren und gleichzeitig den Kunden durch die zusétzliche Vermittlung komplemen-
tirer Dienstleistungen starker an sich zu binden.

Julian Quast analysiert mit seiner Dissertation die Auswirkungen und Moglichkei-
ten der Plattformokonomie auf das Geschéiftsmodell sowie die Wertschopfungsar-
chitektur von Universalbanken. Die Arbeit bietet zusétzlich auch einen Beitrag zum
Praxistransfer der theoretischen Uberlegungen. Ich wiinsche der Arbeit daher eine
weite Verbreitung in Theorie und Praxis.

Siegen, im August 2021 Arnd Wiedemann
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Vorwort

Die vorliegende Arbeit entstand wiahrend meiner Tatigkeit als wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Lehrstuhl fiir Finanz- und Bankmanagement der Universitét Siegen.
Sie wurde als Dissertation an der Fakultit III — Wirtschaftswissenschaften, Wirt-
schaftsinformatik und Wirtschaftsrecht angenommen.

Das Spannungsfeld aus erodierenden Margen im zinsabhdngigen Geschift, eine zu-
nehmende Wettbewerbsintensitdt, insbesondere bei standardisierten Leistungen,
steigende regulatorische Anforderungen und Verdnderungen im Kundenverhalten,
die sich auch durch den technologischen Wandel ergeben, fithren zu Handlungsbe-
darf auf Seiten traditioneller Universalbanken, damit sie ihre Marktposition vertei-
digen und zugleich ihre Rentabilitét sicherstellen konnen.

Universalbanken sind dazu angehalten, proaktiv addquate Losungen zum Umgang
mit den skizzierten Herausforderungen zu finden. Die Digitalisierung bietet hier
Potenziale, da sie unter anderem das Entstehen von Unternehmen mit plattformba-
siertem Geschiftsmodell fordert. Diese digitalen Plattformen schaffen einen Ort,
der den Austausch von Informationen und die Ermdglichung von Transaktionen
zwischen den Teilnehmern in den Fokus stellt. Durch den Zugang zu einer Vielzahl
von Kunden und die oftmals langfristigen Kundenbeziehungen bietet sich Univer-
salbanken die Moglichkeit, sich als Plattformbetreiber zu positionieren.

Ziel dieser Untersuchung ist es darzustellen, wie Universalbanken durch Symbiose
threr Starken und der Potenziale der Plattformdkonomie die verdnderten Rahmen-
bedingungen proaktiv angehen kénnen, um die Rentabilitétssituation zu verbessern
und die Kundenbindung iiber die verschiedenen Generationenkohorten hinweg zu
starken. Dies gelingt durch die Implementierung einer digitalen Plattform, die es
der Bank ermdglicht, Bankdienstleistungen und komplementére Leistungen iiber
diese zu vermitteln, sodass sich die Bank auf ihre Kernkompetenzen fokussieren
kann.

Ein Dissertationsprojekt stellt eine grole Herausforderung dar, die ohne die Unter-
stiitzung und Motivation verschiedener Personen in dieser Form nicht umsetzbar
gewesen wire und deren erfolgreicher Abschluss um ein vielfaches schwieriger ge-
fallen wire. Fiir die Unterstiitzung zahlreicher Personen, die mich auf diesem Wege
begleitet haben, danke ich an dieser Stelle herzlich.
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Problemstellung 1

1 Einleitung
1.1 Problemstellung

Das Geschéftsmodell traditioneller Universalbanken steht unter internem und ex-
ternem Druck. Universalbanken agieren im Spannungsfeld zwischen einem inten-
siven Preiswettbewerb, insbesondere bei standardisierten Leistungen, erodierenden
Margen im zinsabhingigen Geschift, steigenden regulatorischen Anforderungen
und einem technologischen und gesellschaftlichen Wandel, der sich in einem ver-
anderten Kundenverhalten widerspiegelt. Einen dominanten Einflussfaktor auf die
Entwicklung von Universalbanken stellt die Digitalisierung dar, die sowohl Chan-
cen als auch Risiken bietet.

Im Zuge der Digitalisierung sind Mérkte entstanden, die sich auf digitale Techno-
logien konzentrieren. Die Internetokonomie bildet den Oberbegriff fiir die Mérke,
auf denen die Dienstleistungserbringung iiber das Internet erfolgt. Sie fordert das
Entstehen von Unternehmen mit plattformbasiertem Geschéftsmodell. Diese Un-
ternehmen lassen sich unter dem Begriff der Plattformdkonomie subsumieren. Sie
kennzeichnen sich dadurch, dass sie in der Regel als Vermittler agieren und der
Austausch von Informationen im Fokus des Geschéftsmodells steht. Sie nutzen die
Potenziale der Informations- und Kommunikationstechnologie, um auf Basis der
verfiigbaren Informationen den Kunden personalisierte Angebote zu offerieren.

Die Verbreitung digitaler Plattformen und der verstirkte Einfluss der Digitalisie-
rung wirken sich auf das Verhalten und den Anspruch der Kunden an die Bank und
deren Dienstleistungen aus. Insbesondere die gesellschaftlichen Generationen der
Digital Natives und der Digital Immigrants nutzen verstirkt digitale Kanéle zur In-
formationsbeschaffung und zur Interaktion mit der Bank.

Die Symbiose der Stirken traditioneller Universalbanken und der Plattformdkono-
mie kann dazu beitragen, dass Banken ihre Rentabilitét steigern und ihre Wettbe-
werbsposition stirken. Die Stdrken traditioneller Universalbanken liegen u. a. in
der Vielzahl der langfristigen Kundenbeziehungen und den damit einhergehenden
Kundendaten, die fiir ein plattformbasiertes Geschiftsmodell essenziell sind sowie
dem Angebot individualisierter Beratungsleistungen bei komplexen Bankdienst-
leistungen, die eine Differenzierung zu den Wettbewerbern ermdoglicht.

Die Implementierung einer digitalen Plattform bietet aus Perspektive der Bank ver-
schiedene Vorteile. Der Vertrieb von Bankdienstleistungen Dritter und die Vermitt-
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lung komplementdrer Dienstleistungen ermdglicht Universalbanken die Fokussie-
rung auf ihre Kernkompetenzen und stellt zugleich sicher, dass ihren Kunden ein
breites Angebotsspektrum offeriert wird. Die Vielzahl bestehender Kundenbezie-
hungen stellt dabei einen relevanten Wettbewerbsvorteil dar, der fiir die Implemen-
tierung einer digitalen Plattform genutzt werden kann.

Die Untersuchung der Symbiose der Stirken traditioneller Universalbanken und der
Potenziale der Plattformdkonomie sind in der einschlégigen Literatur bisher nicht
hinreichend untersucht worden. Die Forschungsliicke wird durch diese Untersu-
chung, in der die Auswirkungen auf das Geschéftsmodell und die Wertschopfungs-
architektur von Universalbanken beleuchtet wird, geschlossen. Ferner bietet diese
Untersuchung Implikationen fiir die Praxis, indem die Potenziale und Rahmenbe-
dingungen der Plattformdkonomie fiir Universalbanken erdrtert werden.

1.2 Gang der Untersuchung

In Abb. 1 ist der Gang der Untersuchung veranschaulicht. Die Untersuchung ist in
drei Hauptkapitel untergliedert, deren Inhalte in der Folge skizziert werden.

Kapitel

®

®

@

Anforderungen fiir den
Einsatz von
Plattformanwendungen

Erfolgsfaktoren der
Plattformékonomie

Universalbanken unter
dem Einfluss der
Plattformékonomie

Wirkung der Plattform&konomie auf Universalbanken

Ausgestaltung emer digitalen Plattform fiir Universalbanken

Rahmenbedingungen fiir
den Aufbau einer
digitalen Plattform in
der Bankenbranche

Implementierung einer
digitalen Plattform

Okonomische
Implikationen fiir den
Betrieb einer Plattform

Rahmenbedingungen der Plattform&konomie fiir Universalbanken

Die Digitalisierung
des Bankgeschafts

Einfluss der
Digitalisierung auf
Universalbanken

Verdnderungen im
Marktumfeld

Abb. 1: Gang der Untersuchung
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Gegenstand dieser Arbeit ist die Analyse der Potenziale der Plattformdkonomie fiir
Universalbanken. Dazu werden in Kapitel 2 die Rahmenbedingungen der Plattfor-
mokonomie fiir Universalbanken erarbeitet. Zu Beginn werden die Entwicklungs-
linien der Digitalisierung des Bankgeschéfts skizziert. Neben der allgemeinen Auf-
arbeitung der Entwicklungslinien liegt ein Schwerpunkt auf den unterschiedlichen
Kundentypen im Kontext der Digitalisierung, deren Anforderungen an Banken und
deren typspezifisches Nachfrageverhalten. Autbauend hierauf wird die Internetdko-
nomie als Treiber der Plattformdkonomie erortert, relevante Begrifflichkeiten von-
einander abgegrenzt und die Relevanz von (personenbezogenen) Daten, deren
Schutz und Sicherheit fiir das Bankgeschéft dargestellt.

Nachfolgend wird der Einfluss der Digitalisierung auf Universalbanken beleuchtet.
Dazu wird zunéchst eine Einordnung des Begriffs Universalbank vorgenommen.
Darauf aufbauend wird der Einfluss der Digitalisierung auf die bankbetriebliche
Wertschopfungskette und die Vertriebs- und Kommunikationskanile aufgezeigt.
Die Fortschritte der Informations- und Kommunikationstechnologie fordern die
Dekonstruktion der Wertschopfung und ermoglichen alternative Wertschopfungs-
organisationen. Zudem verdndert sich auch das Interaktionsverhalten der Kunden,
sodass die Relevanz digitaler Vertriebs- und Kommunikationskanéle insbesondere
bei Bankdienstleistungen mit geringer Komplexitdt zunimmt.

Neben der Digitalisierung sind auch die Verdnderungen im Marktumfeld prigend
fiir die Rahmenbedingungen fiir Universalbanken. Zum einen sehen sich Banken
veranderten regulatorischen Anforderungen ausgesetzt, die das Entstehen neuer Ge-
schiftsmodelle ermdglichen. Zum anderen wirken sich die regulatorischen Anfor-
derungen auf die Rentabilititssituation der Banken aus. Die externen Marktbedin-
gungen in Form des anhaltenden Niedrig- und Negativzinsniveaus und das Filial-
netz von Universalbanken beeinflussen ebenfalls die Rentabilitéit, da Universalban-
ken oftmals einen hohen Anteil der Ertrage iiber den Zinsiiberschuss generieren.

Abschliefend werden die Wettbewerber von Universalbanken beleuchtet. Neben
Direktbanken, die die Internetbkonomie nutzen, um iiber digitale Kanéle mit den
Kunden zu interagieren, bilden auch Finanztechnologieunternehmen eine Wettbe-
werbergruppe. Diese nutzen ebenfalls den Vertrieb iiber digitale Kanile und fokus-
sieren sich meist auf einzelne Wertschopfungsaktivititen, die sie teilweise durch
innovative Ergénzungen erweitern. Die regulatorischen Vorgaben fordern das Ent-
stehen dieser Unternehmen. Eine weitere Gruppe Wettbewerber stellen die BigTech
dar, die im Zuge der Internetokonomie entstanden sind und deren Geschéftsmodell



4 Gang der Untersuchung

auf dem Plattformkonzept basiert. BigTech sind historisch nicht aus der Finanz-
branche erwachsen, bieten jedoch zunehmend auch Finanzdienstleistungen an. Auf-
grund ihrer Geschaftsaktivititen verfiigen sie iiber einen grolen Kundenstamm und
stellen daher einen relevanten Wettbewerber fiir Universalbanken dar.

Aufbauend auf den Ausfiihrungen des zweiten Kapitels wird im dritten Kapitel die
Wirkung der Plattformdkonomie auf Universalbanken betrachtet. Dazu werden zu-
néchst die Anforderungen fiir den Einsatz von Plattformanwendungen erarbeitet.
Im Fokus stehen die Charakteristika digitaler Plattformen. Ihr Geschiftsmodell ist
durch die Dreiecksbeziehung zwischen Betreiber sowie Angebots- und Nachfra-
geseite gepriagt. Dadurch unterscheidet sich die Wertschopfung auf zweiseitigen
Mirkten von der auf einseitigen Markten.

AnschlieBend werden die Erfolgsfaktoren der Plattformdkonomie dargelegt. Auf
digitalen Plattformen stellen Netzwerkexternalititen ein wesentliches Merkmal dar.
Diese werden differenziert in ihrer Ausrichtung und Seitigkeit aufgearbeitet. Neben
den Netzwerkexternalitdten kennzeichnen sich digitale Plattformen auch die Gene-
rierung von Skalen- und Lock-In-Effekten. Diese wirken zusammen und bilden ei-
nen sich verstirkenden Effekt im gemeinsamen Zusammenspiel.

Fiir den Erfolg einer digitalen Plattform ist auch das Vertrauen in und die Reputa-
tion der Plattform relevant. Das Vertrauen der Marktteilnehmer determiniert das
Interesse an der Partizipation an der Plattform. Die Reputation néhrt sich aus dem
Vertrauen in die Plattform. Speziell bei fehlendem personlichen Kontakt ist die Re-
putation von Bedeutung, da sie eine Informationsquelle {iber die Qualitit und In-
tegritit bietet.

Das dritte Kapitel schlieft mit der Betrachtung von Universalbanken unter dem
Einfluss der Plattformdkonomie. Universalbanken verfiigen aufgrund der langjih-
rigen Kundenbeziehungen iiber einen Vertrauensvorsprung und iiber eine Datenba-
sis, die fiir ein plattformbasiertes Geschiftsmodell von iibergeordneter Relevanz ist.
Die bestehenden Kundenbeziehungen konnen zudem genutzt werden, um das
,,Henne-Ei-Problem* zu 16sen.

AbschlieBend wird der aktuelle Stand der Plattformdkonomie in Banken erarbeitet.
Dabei zeigt sich, dass unterschiedliche Elemente des Produktportfolios teilweise
bereits liber Plattformen vertrieben werden. Eine umfassende Plattform fiir Bank-
dienstleistungen ist aufgrund der Komplexitdt und der regulatorischen Vorgaben
bisher jedoch nicht implementiert worden.



Gang der Untersuchung 5

Das vierte Kapitel greift die Ergebnisse aus den Kapiteln 2 und 3 auf und themati-
siert die Ausgestaltung einer Plattformlosung fiir Universalbanken. Dazu werden
die Rahmenbedingungen fiir den Aufbau einer digitalen Plattform in der Banken-
branche dargestellt. Zunédchst wird der Autbau und Betrieb der Plattform aus recht-
licher Perspektive beleuchtet. In der Folge werden die spezifischen Risiken digita-
ler Plattformen erarbeitet und die Risk Governance als Rahmenwerk vorgestellt,
das den Implementierungsprozess konzeptionell begleitet.

Aufbauend auf den Rahmenbedingungen wird die Implementierung einer digitalen
Plattform erortert. Dazu wird zunéchst erarbeitet, welchen Teilnehmern der Ange-
bots- und Nachfrageseite Zugang zur Plattform ermdglicht werden sollte und wie
die Akquirierung der Teilnehmer geeignet erfolgt. Auf dieser Basis werden geeig-
nete Strategien zum Launch aus Perspektive einer Universalbank erarbeitet. Fiir
Universalbanken eignet sich insbesondere die Implementierung aus der Funktion
des Online Bankings heraus an, da bereits eine hinreichend grofe Anzahl an Markt-
teilnehmern auf der Nachfrageseite vorhanden ist.

Zum Abschluss des vierten Kapitels werden 6konomische Implikationen fiir den
Betrieb der Plattform erarbeitet. Dazu wird zundchst der Einfluss der Plattfor-
mimplementierung auf das Geschédftsmodell von Universalbanken dargestellt. Der
Vertrieb tliber die Plattform bedingt eine Verdanderung in der Wertschopfungsarchi-
tektur, da der Plattformbetreiber vermehrt Vermittlungsleistungen erbringt. In Ab-
hingigkeit von der Wertschdpfungsarchitektur werden Mdglichkeiten zur Positio-
nierung auf der Plattform erdrtert. Die damit einhergehenden Verdnderungen in der
Kosten- und Erlosstruktur werden in der Wirtschaftlichkeitsanalyse betrachtet.

Im weiteren Verlauf wird aufgezeigt, welche Produkte sich fiir den Vertrieb iiber
die Plattform anbieten, um Cross Selling Potenziale zu generieren und zu ermdgli-
chen, dass eine Vielzahl von Transaktionen iiber die Plattform abgeschlossen wer-
den. Die daraus generierbaren Daten konnen genutzt werden, um die Individuali-
sierung der Ansprache zu verbessern und den Kunden personalisierte Angebote zu
unterbreiten.

Die Untersuchung schlie3t mit einer Schlussbetrachtung, in der die Ergebnisse der
Untersuchung zusammengefasst, die Limitationen dargestellt und ein Ausblick ge-
geben wird.
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2 Rahmenbedingungen der Plattformokonomie fiir Universal-
banken

2.1 Die Digitalisierung des Bankgeschéfts
2.1.1 Kundenorientierung im Kontext der Digitalisierung
2.1.1.1 Entwicklungslinien der Digitalisierung des Bankgeschéfts

Die Digitalisierung stellt einen der dominanten Einflussfaktoren auf die Entwick-
lung von Universalbanken dar.! Die Digitalisierung fiihrt zu weitreichenden Struk-
tur- und Wettbewerbsverdnderungen in Volkswirtschaften. Dies driickt sich zum
einen in den steigenden Wertschopfungsanteilen der Informations- und Kommuni-
kationstechnologie (IKT) und zum anderen in neuen, oft datenbasierten Geschifts-
modellen aus. Eine Folge ist das Eintreten neuer Marktteilnehmer in bestehende
Mirkte.” Als treibende Kriifte der Digitalisierung lassen sich die zunehmende Spei-
cherung und Nutzung von immateriellen (digitalen) Informationsgiitern, das virale
und exponentielle globale Wachstum von Daten innerhalb virtueller Netzwerke so-
wie die zunehmende Verbreitung des World Wide Webs nennen.? Banken sind auf-
grund der Geschwindigkeit des digitalen Wandels gezwungen, sich intensiv mit di-
gitalen Technologien auseinanderzusetzen, da die Digitalisierung auch bei ithnen zu
Verinderungen entlang der gesamten Wertschopfungsstruktur fiihrt.*

Eine allgemeingiiltige Definition des Begriffs ,,Digitalisierung® liegt bisher nicht
vor.’ Die Digitalisierung im weiteren Sinne bezieht sich auf die Transformation von
analogen in digitale Daten. Analoge Daten konnen von Computern nicht verarbeitet
werden und erfordern daher eine Umwandlung in digitale Daten, die in bindrer
Form abgebildet werden.® Im engeren Sinne kann die Digitalisierung als Kombina-
tion aus der Verbreitung mobiler Endgerite’, der Nutzung internetbasierter Tech-
nologien zum Austausch digitaler Daten und der Interaktion zwischen Marktteil-
nehmern betrachtet werden.® Die Digitalisierung ermdglicht die Sammlung und

! Die Begriffe ,,Digitalisierung* und ,,digitale Transformation* werden im Folgenden synonym ver-
wendet.

2 Vgl. Ehrlich et al. (2015), S. 11.

3 Vgl. Dapp (2014), S. 7.

4 Vgl. Bernet (2018), S. 144 f.; Dapp (2017), S. 369.

5 Vgl. Schallmo / Rusnjak (2017), S. 3.

 Vgl. Becker et al. (2017), S. 304.

7 ,Mobile Endgerite* umfassen vorwiegend Smartphones und Tablet-Computer.

8 Vgl. Milkau / Bott (2015), S. 322.
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Analyse relevanter Daten, die in Informationen umgewandelt und in Handlungen

umgesetzt werden konnen.’

Durch die dynamische technologische Entwicklung, die sich z. B. in der stetigen
Steigerung der Rechnerleistung'® und damit verbesserten Kapazititen zur Daten-
und Informationssicherung sowie zur Datenverarbeitung ausdriickt, wird die Digi-
talisierung vorangetrieben.!! Die stindige Weiterentwicklung mobiler Endgerite
fordert diese Entwicklung ebenfalls.

Die Entwicklung der Digitalisierung lésst sich in vier Phasen unterteilen und steht
in engem Zusammenhang zur Entwicklung der IKT, da Bankdienstleistungen'? na-
hezu vollstindig informationsbasiert sind und daher keine physischen Komponen-

ten umfassen. '

Am Anfang dieser Entwicklung stand die vollstindig analoge Bank, deren Fokus
auf physischer Prisenz in der Filiale liegt und deren Marktbearbeitung ohne den

t.15 Die ersten Schritte der Auto-

Einsatz von IT-technischer Unterstiitzung erfolg
matisierung von Bankgeschéften liegen in der Nutzung der Informationstechnolo-
gie (IT) in Form von Lochkarten in den 1950er Jahren. Die Einfiihrung von Mag-
netbandern als Datentrdger in den 1960er Jahren stellt die nidchste Stufe des Einsat-
zes der IT in Banken dar. Ursédchlich hierfiir war das gewachsene Geschiftsvolu-
men, das auf Basis von Lochkartenmaschinen nicht umsetzbar gewesen wire.'¢ Als
bedeutenden Sprung im Einsatz der IT im Bankgeschift kann in den 1980er Jahren
der Einsatz von Kontoauszugdruckern und Geldautomaten gesehen werden, da der
Kunde zur Tétigung eines Bankgeschifts erstmals nicht mehr in direkten Kontakt
mit einem Bankangestellten treten musste.!” Eine Rationalisierung der Service- und

Verwaltungstitigkeiten war die Folge aus dieser Entwicklung.'8

% Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2015), S. 3; Schallmo / Rusnjak (2017), S. 5.

19Vgl. Stone et al. (2017), S. 219.

1 Vgl. Thiesmeyer (2015), S. 20.

12 Vgl. Alt/ Puschmann (2012), S. 204 f.

13 Aufgrund der spezifischen Charakteristika einer Dienstleistung ist der Begriff der Bankdienstleis-
tung inhaltlich korrekt. Kontextual ist die Verwendung des Produktbegriffs jedoch besser geeig-
net, sodass in dieser Arbeit die Begriffe Bankprodukt und Bankdienstleistung synonym genutzt
werden.

14 Vgl. dazu ausfiihrlich Kapitel 2.1.2.3.

15 Vgl. Flesch / Kohlleppel (2017), S. 25; Alt / Puschmann (2016), S. 36.

16 Vgl. Lamberti / Biiger (2009), S. 32 ff.

17 Vgl. Kréner (2018), S. 133.

8 Vgl. Brock (2015), S. 41.
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Zusitzlich zu den fiir die Kunden relevanten Verdnderungen zeigten sich in dieser
Stufe auch Verdnderungen in den internen Prozessen der Banken. Neben Eigenent-
wicklungen entstanden zunehmend auch standardisierte Losungen zur Abwicklung
von Kundengeschiften. '’

Wihrend die oben skizzierten Verdnderungen vorwiegend eine effizientere Verar-
beitung in Form einer Monokanalstrategie des physischen Kundenkontakts in der
Filiale ermoglichten, folgt eine Wandlung durch die gesellschaftliche Diffusion der
IKT hin zu einem Multikanalvertrieb. Diese Entwicklung ist die Folge der zuneh-
menden Verbreitung von Computern in den 1990er Jahren. Neben den Geschéfts-
stellen als Kontaktpunkt zwischen Kunde und Bank ermoglichte zunéchst das Te-
lefonbanking und im weiteren Verlauf das Online- und Mobilebanking die nicht
physische Interaktion.?

Diese Entwicklungen fiihrten erstmals dazu, dass Bankgeschifte zeitlich und rdum-
lich autark getiitigt werden konnten.?! Sie bilden den Ausgangspunkt fiir die Ent-
stehung von Direktbanken?, die vollstindig auf die physische Priisenz vor Ort ver-
zichten.?

Die aktuelle Entwicklungsstufe der Digitalisierung zeichnete sich seit den 2010er
Jahren ab. Eine flichendeckende Ausstattung der Kunden mit leistungsfahigen, mo-
bilen Endgeriten und die damit mdgliche zeitlich und rdumlich unbegrenzte Ver-
fligbarkeit von Bankdienstleistungen sind der Kern dieser Entwicklung. Im Zuge
des technologischen Fortschritts traten neue Marktakteure auf, die sich mit Hilfe
der IKT auf einzelne Elemente der Wertschopfungskette fokussieren. >* Diese Fi-
nanztechnologieunternehmen?® (FinTech) verzichten wie Direktbanken auf eine Fi-
lialprdsenz und nutzen die Digitalisierung fiir die Entwicklung neuer Dienstleistun-

gen.?¢

19 Vgl. Alt/ Puschmann (2016), S. 37.

2 g, Klein (2018), S. 25.

21 Vgl. Larsson / Viitaoja (2017), S. 858 f.
22 Vgl. dazu ausfiihrlich Kapitel 2.3.2.1.

2 Vgl. Lamberti / Biiger (2009), S. 40.

24 Vgl. Flesch / Kohlleppel (2017), S. 25.
% Vgl. dazu ausfiihrlich in Kapitel 2.3.2.2.
26 Vgl. Alt/ Puschmann (2016), S. 39.
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2.1.1.2 Kundentypen im Zeitalter der Digitalisierung

Die skizzierten Verdnderungen in Folge des verstdrkten Einflusses der Digitalisie-
rung wirken sich auf das Verhalten und den Anspruch der Kunden an die Bank und

deren Dienstleistungen aus.?’

Da das Kundenverhalten generationenspezifischen Besonderheiten unterliegt, ist
eine differenzierte Betrachtung der verschiedenen Generationentypen zielfiihrend.
Obwohl jiingere Menschen nicht per se iiber digitale Kompetenzen verfiigen und
diese zunichst erworben werden miissen, zeigt sich, dass die Gruppe der Digital
Natives, also der Personen, die nahezu vollstindig in der digitalen Welt aufgewach-
sen ist, meist technologieaffiner sind und die Kanile der IKT verstirkt nutzen.?®
Die Gruppe der Digital Natives umfasst die beiden Generationenkohorten Y und
729

Obgleich eine klare definitorische Zuordnung von Geburtsjahrgéingen nicht mog-
lich ist und die Grenzen zwischen Generationenkohorten flieBend sind, umfasst die
Generation Z ungefihr die Geburtsjahrgiinge ab dem Jahr 1995.3° Diese Gruppe ist
vollumfanglich mit der IKT aufgewachsen und lebt intuitiv im Umgang mit dem
Smartphone. Stirker als die Generation Y greift diese Gruppe auf Informationen
aus sozialen Medien zuriick.>! Die Generation Z ist im Vergleich zu den lteren
Generationen weniger markentreu.>?

Die Generation Y umfasst ungefihr die Geburtsjahrginge von 1980 bis 1994.%3
Charakteristisch fiir die Generation Y ist, dass die digitalen Technologien einen
wichtigen Bestandteil ihres Lebens darstellen. Sie nutzen die IKT zur sozialen In-
teraktion und integrieren die digitale Technologie in ihren Alltag.’* Kennzeichnend
fiir diesen Generationstyp ist, dass sie mit dem Internet aufgewachsen sind und da-
her versiert im Umgang mit der IKT sind. Die Generation Y neigt zwar eher zu
Markenwechseln als ihre Vorgéngergeneration, ist jedoch treuer als die Generation
735

27 Vgl. Cortet et al. (2016), S. 14.

28 Vgl. Alt / Puschmann (2012), S. 204.

2 ygl. Scholz (2015), S. 69.

30 Val. Gurau (2012), S. 103; Scholz (2015), S. 68.
31'Vgl. Kleine / Jolmes (2019), S. 245 f.

Vgl Beck (2017), S. 1.

% Vel. Gurau (2012), S. 103; Scholz (2015), S. 68.
34 Vgl. Lissitsa / Kol (2016), S. 306.

35 Vgl. Reisenwitz / Iyer (2009), S. 101.



10 Die Digitalisierung des Bankgeschéfts

Von der Gruppe der Digital Natives ist die Gruppe der Digital Immigrants abzu-
grenzen. Digital Immigrants sind nicht mit der IKT aufgewachsen, haben jedoch
die Annehmlichkeiten der Technologie fiir sich entdeckt.’® Sie stehen neuer IKT
grundsitzlich offen gegeniiber, betrachten die Entwicklungen der Digitalisierung
aber zum Teil mit Skepsis.’’

Die Gruppe der Digital Immigrants hat die grof3te Schnittmenge mit der Generation
X. Diese Generationenkohorte umfasst ungefidhr die Jahrgdnge von 1965 bis
1979.3® Charakteristische Merkmale dieser Kohorte sind neben Skepsis, ihr Indivi-
dualismus und ihre Eigenstindigkeit.* Die Affinitit gegeniiber neuen Technolo-
gien und die geringe Loyalitdt gegeniiber einer bestimmten Marke fiihrt bei der Ge-
neration X dazu, dass sie hdufiger Markenwechsel vornimmt als ihre Vorgingerge-

neration der Babyboomer.*

Die Babyboomer werden iiber die Geburtsjahrginge 1946-1964 definiert.*! Die Ko-
horte der Babyboomer verfiigt im Vergleich zu den Nachfolgegenerationen iiber
eine geringere digitale Kompetenz, da sie ohne die IKT aufgewachsen ist. Die Ge-
neration der Babyboomer ist loyaler und weniger individualistisch als ihre Folge-
generation und vollzieht seltener einen Markenwechsel.** Generell ist zu beobach-
ten, dass die Markentreue in Abhéngigkeit von der Generationenkohorten abnimmt.
Bei den Babyboomern ist die Markentreue am stérksten ausgeprégt, in der Gruppe

der Generation Z tendenziell am schwéchsten.®

Die Kohorte der Babyboomer ist teilweise der Gruppe der Digital Immigrants und
teilweise der Gruppe der Digital Denier zuzuordnen. Letztere kennzeichnen sich
dadurch, dass sie technologieavers sind und die IKT nur eine untergeordnete Rolle
in threm Alltag spielt. Sie nutzen die IKT nur selten und sind fast ausschlieSlich
offline unterwegs.*

36 Vgl. Prensky (2001), S. 1 f.

37 Vgl. Buhl et al. (2012), S. 46 f.

38 Vgl. Scholz (2015), S. 68; Jackson et al. (2011), S. 2.

39 Val. Lissitsa / Kol (2016), S. 305.

40 Vgl. Hellenkamp (2018), S. 56; Reisenwitz / Iyer (2009), S. 93.

41 Vel. Littrell et al. (2005), S. 408; Norum (2003), S. 52; Scholz (2015), S. 68.
42 Vgl. Hellenkamp (2018), S. 56.

4 Vgl. Reisenwitz / Iyer (2009), S. 101.

“ Vel. Buhl etal. (2012), S. 47.
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Die Spezifika der Vorgidngergeneration der Babyboomer, der Silent Generation, ist
fiir die Untersuchung im Kontext dieser Arbeit nicht relevant, sodass diese nicht
genauer spezifiziert wird.

2.1.1.3 Typspezifisches Kundenverhalten

Die oben dargestellten Kundentypen haben unterschiedliche Anforderungen an die
Interaktion mit und an das Dienstleistungsangebot von Banken. Der Kunde ent-
scheidet, liber welchen der moglichen Kommunikationskanéle mit der Bank inter-
agiert wird.* Der Kunde kann zwischen der Beratung vor Ort, der Nutzung des
Online Bankings oder der Mailfunktion zur Kontaktaufnahme wihlen. ¢

Kunden nutzen verstdrkt digitale Kanile zur Informationsbeschaffung und zur In-
teraktion mit der Bank.*” Internetaffine Kunden konnen grundlegende finanzspezi-
fische Informationen online erwerben und verschiedene Angebote miteinander ver-
gleichen.*®

In knapp 90 Prozent der Neugeschéfte beginnt der Prozess der Informationsbe-
schaffung online. In der Vorkaufphase werden bevorzugt Webseiten, Vergleichs-
portale und soziale Medien genutzt.* Erst in einer nachgelagerten Phase wird der
physische Kanal zum Produktabschluss genutzt.’® Dieser Effekt wird als Research
Online Purchase Offline (ROPO)-Effekt bezeichnet. Kunden informieren sich on-
line iiber Bankdienstleistungen, erwerben diese jedoch offline.>! Eine Verinderung
im Kundenverhalten mit einem verstdrkten Auftreten des ROPO-Effekts spiegelt
sich darin wieder, dass Kunden bereits heute angeben, dass das Internet als erster
Schritt zu einer finanziellen Entscheidung genutzt wird.>?

Der Anteil der Kunden, die sich vor einem personengebundenen Abschluss online
informieren, ist in den letzten Jahren deutlich gestiegen und liegt bei knapp 60 Pro-
zent. In 30 Prozent der Félle informiert sich der Kunde online {iber Bankdienstleis-
tungen und schlie3t diese auch online ab, wihrend 10 Prozent reine Offline-Kunden

4 Vgl. Kohler (2014a), S. 12 ff.

4 Vgl. Thiesmeyer (2015), S. 22.

47 Vgl. Schmidt (2017), S. 4.

4 Vel. Dapp (2014), S. 17.

4 Vgl. Sprenger (2017), S. 25.

39Vgl. Alt / Puschmann (2016), S. 103 f.

51 Vel. Gruber / Bouché (2017), S. 35; Dapp (2014), S. 17; Seidl (2017), S. 460.
52 Vgl. Sprenger (2017), S. 10.
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sind. Die Art des Produktabschlusses ist abhidngig von der Komplexitéit der Bank-
dienstleistung. Standardisierte Dienstleistungen, die eine geringe Komplexitét auf-
weisen und daher leicht verstdndlich sind, werden verstérkt iiber Online-Kanéle ab-
gewickelt, wihrend bei zunehmender Individualisierung und Komplexitét der Pro-
dukte die Beratung vor Ort in Anspruch genommen wird.>?

Die jederzeitige Verfligbarkeit von Finanzinformationen starkt den Bedarf der Kun-
den an eine Finanzberatung in Echtzeit.** Speziell die Kundengruppen der Digital
Natives und Digital Immigrants erwarten einen einfachen, schnellen, sowie mobi-
len Zugang zu Bankdienstleistungen. Dies impliziert die Forderung nach einem ein-
fachen und transparenten Zugang zu Bankdienstleistungen rund um die Uhr.>

Die Nutzung digitaler Kanéle in Form des Online Bankings ist in den letzten Jahren
deutlich gestiegen. Obwohl der Anteil der aktiven Nutzer in verschiedenen Studien
unterschiedlich ausfillt, zeigt sich, dass die Nutzung des Online Bankings in den
Kohorten der Generation Y und Z am hdchsten ist. In der Generation X ist der An-
teil je nach Studie annéhernd so hoch oder etwas niedriger. Deutlich geringer ist die
Nutzeranzahl in der Kohorte der Babyboomer. Es zeigt sich, dass die Affinitét der
Nutzung des Online Bankings mit zunechmendem Alter tendenziell abnimmt.*° Bei
detaillierter Betrachtung der online genutzten Dienstleistungen fillt auf, dass diese
einen hohen Standardisierungsgrad aufweisen. Die Uberpriifung des Kontostands,
die Ausfiihrung von Uberweisungen und Dauerauftrigen sind die am hiufigsten
genutzten Leistungen.’’

Die Gruppe der Digital Natives erachtet den physischen Kontakt mit der Bank, im
Vergleich zu ihren Vorgingergenerationen, als weniger wichtig.>® Eine Unterschei-
dung zwischen On- und Offline-Vertriebs- bzw. Kommunikationskanélen spielt fiir
Digital Natives zwar eine untergeordnete Rolle, das Bediirfnis nach personlicher
Beratung bleibt in Abhéngigkeit von der Bankdienstleistung jedoch hoch, da diese

33 Vgl. GfK Crossmedia Link (2017), S. 5; Statista (2019c¢), S. 44.

34 Vgl. Schwartz et al. (2017), S. 3.

35 Vgl. European Banking Authority (2018a), S. 9; Wunderlich (2017), S. 28.

56 Vgl. Berg (2019), S. 3; Bundesverband deutscher Banken e. V. (2018b), S. 4; Grigo et al. (2019),
S. 15.

57 Vel. Statista (2019d), S. 16.

8 Vgl. Sonder (2016), S. 259 f.
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das Gefiihl von Vertrauen aufrechterhilt.’® In dieser Gruppe zeigt sich, dass die
Generation Y die Filiale als Kontaktpunkt hiufiger nutzt als die Generation Z.5°

Die Generation Z weist zudem eine hohere Tendenz dazu auf, Bankdienstleistungen
in Anspruch zu nehmen, die nicht von Banken angeboten werden.®! Eher als andere
Generationen kann sie sich vorstellen, fiir Bankdienstleistungen BigTech zu nutzen,
da sie die Produkte und Dienstleistungen dieser Unternehmen regelmafig nutzen,
dariiber mit den Unternehmen interagieren und diesen vertrauen.?

Die Affinitit gegeniiber neuen Technologien und die geringe Loyalitit gegeniiber
einer bestimmten Marke flihrt bei der Generation X dazu, dass haufig Mehrbanken-
beziehungen unterhalten werden und sie eher zu Bankenwechseln tendiert als ihre
Vorgingergeneration.®® Die Generation X nutzt die Filiale als Kontaktpunkt hiufi-
ger als die Generation Y und fiihrt weniger Bankgeschiifte online aus.

Die Generation der Baby Boomer nutzt die Filiale als Kontaktpunkt am hiufigs-
ten.® Die Relevanz der Filialnutzung bei den Babyboomern und der Generation X
wird durch zwei Faktoren getrieben. Ein Faktor ist der Kohorteneftekt, d. h. jiingere
Generationen fiihren mehr ihrer Bankgeschéfte online durch. Der zweite Faktor ist
ein Lebenszykluseffekt. Mit steigendem Alter verdndern sich die Konsum-Spar-
Priferenzen, sodass hdufiger Bankdienstleistungen nachgefragt werden. Es zeigt
sich, dass der zunehmende Einfluss des Alters auf die Bedeutung der Filiale starker
durch den Lebenszykluseffekt geprigt ist als durch den Kohorteneffekt. Dies im-
pliziert, dass jlingere Generationen im Alter ebenfalls eine stirkere Préferenz fiir
den Besuch einer Filiale haben. Da ein Vergleich von Kohorten {iber Jahrzehnte
erfolgt und die IKT insbesondere in der jiingeren Vergangenheit rasante Fortschritte
gemacht hat, ist es moglich, dass der Kohorteneffekt im Vergleich zum Lebenszyk-

luseffekt an Bedeutung zunimmt.®¢

3 Vgl. Foscht et al. (2009), S. 234 ff.; Mihm / Jacobs (2017), S. 32; Larsson / Viitaoja (2017), S.
858 f.; Sprenger (2017), S. 22.

0 Vgl. Dietrich / Rammelmeyer (2014), S. 20 f.; Kaya (2019), S. 1.

1 'Vgl. Singh (2019), S. 29; Vahrenkamp (2018), S. 1.

% Vgl. Beck (2017), S. 1.

83 Vgl. Hellenkamp (2018), S. 56; Reisenwitz / Iyer (2009), S. 93.

% Vel. Kaya (2019), S. 2 ff.

6 Vel. Kaya (2019), S. 3.

% Vgl. Anenberg et al. (2018), S. 2; Kaya (2019), S. 2 ff.
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Das typspezifische Nutzerverhalten zeigt sich auch in der Verteilung der Kunden-
zahlen der Universalbanken in Deutschland. In Abb. 2 sind die prozentualen Ab-
weichungen der Kunden verschiedener Universalbanken im Vergleich zur Gesamt-
bevolkerung darstellt. Eine geringe Abweichung zeigt, dass der Anteil der Kunden
in der entsprechenden Altersgruppe dem Anteil der Altersgruppe in der Gesamtbe-
volkerung entspricht. Eine Abweichung von 6 Prozent nach oben bedeutet z. B.,
dass der Anteil der Bankkunden in dieser Altersklasse um 6 Prozent héher ist, als
der Anteil der Kunden in der Gesamtbevolkerung. Abb. 2 verdeutlich, dass die Kun-
denstruktur der Commerzbank und in stirkerem MaBe der ING eine deutliche Uber-
gewichtung in den Generationen X, Y und der Generation Z aufweist. Umgekehrt
weist speziell die ING in der Altersgruppe ab 60 Jahren eine deutliche Unterge-
wichtung auf. Sparkassen und Genossenschaftsbanken &hneln in ihrer Kunden-
struktur der Gesamtbevolkerung mit leichten positiven Abweichungen in der Al-
tersklasse ab 70 Jahren, wéihrend die Deutsche Bank speziell in der Altersklasse von
50 bis 59 Jahren liberreprésentiert ist. Die Struktur der Nutzerzahlen in Deutschland
spiegelt das verdnderte Kundenverhalten in Teilen bereits wider. Gerade die Ab-
weichungen in den Nutzerzahlen der ING, die als Direktbank agiert, verdeutlichen
diese Entwicklung.

14-19 20-29 30-39 40-49 50-59 60-69 70 Jahre
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8.00%
6.,00%
4,00%
2.00%
0,00% ._1_|
-2,00%
-4,00%
-6,00%
-8,00%
-10,00% | |
-12.00%
T O Sparkassen @ Kreditgenossenschaften
m Commerzbank ODeutsche Bank
oING

Abb. 2: Abweichung der Nutzerzahlen je Altersgruppe in verschiedenen Universalbanken®’

87 Eigene Darstellung in Anlehnung an Statista (2019b), S. 1.
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2.1.1.4 Relevanz des Kundenverhaltens fiir Banken

Bei der Betrachtung der verschiedenen Generationenkohorten zeigt sich, dass die
Herausforderung fiir Banken darin besteht, ein Geschéftsmodell zu entwickeln, das
eine Balance zwischen den unterschiedlichen Anforderungen der einzelnen Kohor-
ten herstellt.*®

Zum einen zeigt das Kundenverhalten, dass die Relevanz der Offlineangebote der
Bank mit zunehmendem Alter steigt. Neben dem Kohorten- und Lebenszyklusef-
fekt ist auch das Vermogen der Kunden ausschlaggebend fiir die Filialnutzung. Mit
zunehmendem Vermdogen steigt die Wahrscheinlichkeit, dass ein Kunde die Filiale
besucht. Kunden, die zu den oberen 25 Prozent der Vermdgensverteilung gehoren,
besuchen eine Filiale mit einer 11 Prozent hoheren Wahrscheinlichkeit als eine Per-
son, die zu den unteren 25 Prozent gehort.’ Dies hingt unter anderem damit zu-
sammen, dass die Anzahl der Bankdienstleistungen, die ein Kunde in Anspruch
nimmt, in der unteren Gruppe der Vermdogensverteilung bei durchschnittlich 2,0
liegt und fiir die obere Gruppe bei 3,6. Neben der hoheren Zahl nachgefragter
Dienstleistungen kann dies auch eine Indikation dafiir sein, dass vermdgende Kun-
den Dienstleistungen nachfragen, die durch den Besuch einer Filiale besser bedient
werden koénnen.”

Die Kohorte der Babyboomer verfiigt {iber ein hoheres Vermdgen als die Kohorten
der Generationen X und Y.”! Das durchschnittliche Nettovermdgen der Babyboo-
mer lag in 2017 bei ca. 144 Tausend Euro, das der Generation X bei ca. 104 Tau-
send Euro und das der Generation Y bei knapp 24 Tausend Euro. Uber das geringste
Nettovermdgen verfiigt die Generation Z mit ca. 5 Tausend Euro.”?

Gleichzeitig zeigt sich, dass das Nettoeinkommen pro Kopf mit zunehmendem Al-
ter steigt, bis es den Hochpunkt in der Altersklasse von 55 bis 64 Jahre erreicht,
aktuell in der Kohorte der Babyboomer. Der Einkommensunterschied zwischen der
jlngsten Altersgruppe, den unter 25-jdhrigen und der Altersgruppe mit dem hdchs-

ten Einkommen betriigt 30 Prozent.”

8 Vgl. Auge-Dickhut et al. (2014), S. 51.
% Val. Kaya (2019), S. 2 ff.

70 Vgl. Anenberg et al. (2018), S. 1.

"' Vgl. Augustine (2017), S. 4.

2 Vgl. Grabka / Halbmeier (2019), S. 740.
3 Vgl. Niehues (2015), S. 6.
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Somit ergibt sich ein Spannungsfeld fiir Banken, da die Digital Natives, also die
Generationen Y und Z zwar zukiinftig das grofite Potenzial aufweisen, derzeit je-
doch finanziell deutlich weniger bedeutend sind, als die Kohorten der Generation
X und der Babyboomer. Letztere verfiigen iiber das groflere Nettovermdgen und -
einkommen. Daraus resultiert die Problematik, dass das derzeitige Geschiftsvolu-
men mit den Digital Natives gering ist, die Bedeutung dieser Kundengruppe auf
mittel- bis langfristige Sicht jedoch zunehmen wird.”

2.1.2  Grundlagen der Internetokonomie
2.1.2.1 Die Internetokonomie als Treiber der Plattformdkonomie

Die Internetokonomie bezeichnet als Oberbegriff Mirkte, die sich auf digitale
Technologien konzentrieren.” Sie stellt eine digital basierte, elektronisch vernetzte
Okonomie dar, die mittels IKT Interaktion, Kommunikation und Transaktionen auf
globaler Ebene erméoglicht.”® In der Internetdkonomie erfolgt die Dienstleistungs-

erbringung iiber das Internet.”’

Mit der Internetokonomie gehen verschiedene Wettbewerbsimpulse einher. Die In-
ternetokonomie flihrt zu einer Senkung der Transaktionskosten, die sich in sinken-
den Such- und Informationskosten sowie in sinkenden Anbahnungs- und Abwick-
lungskosten ausdriicken. Fiir Nachfrager sinken die Suchkosten, da der Vergleich
unterschiedlicher Angebote mittels IKT zeitsparender und kostengiinstiger erfolgt,
als dies im stationdiren Vertrieb der Fall ist.”® Sie sind in kiirzester Zeit in der Lage,
Erfahrungsberichte, Kostenvergleiche und Empfehlungen iiber die Kandle der IKT
abzurufen.” Die jederzeitige Verfiigbarkeit von Informationen erfordert, dass An-
bieter eine wesentlich hohere Reaktionsfihigkeit und Transparenz aufweisen.®’ Da-
mit einher geht eine Intensivierung des Wettbewerbs, da umfassende Produkt- und
Preisinformationen bei geringem Suchaufwand verfiigbar sind und sich dadurch die
Markttransparenz aus Nachfragesicht deutlich erhoht. Fiir die Angebotsseite ver-
schirft sich der Preiswettbewerb.®!

4 Vgl. Buhl et al. (2012), S. 46 f.

5 Vgl. OECD Competition Division (2012), S. 5.

76 Vgl. Zimmerlich / Aufderheide (2004), S. 1.

7 Vel. Schmidt (2017), S. 2.

8 Vgl. Evans / Wurster (1997), S. 82; Meisner (2017), S. 63.
" Vgl. Gruber / Bouché (2017), S. 36.

80 Vgl. Hedley et al. (2006), S. 51.

81 Vgl. Clement et al. (2019), S. 184.
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Zugleich ermoglicht die Internetokonomie, dass die Reichweite fiir Anbieter und
Nachfrager erhoht wird, da rdumliche und zeitliche Kriterien keine Beschrinkung
darstellen. Die Reichweite ist liber das Internet theoretisch unbegrenzt, sodass neue
Nachfrager erschlossen werden konnen, aber auch neue Anbieter in den Markt
driangen.?? Die Anbahnungs- und Abwicklungskosten sinken, da die physische Be-
gegnung vor Ort durch die elektronische Kommunikation ersetzt wird und die Ab-
wicklung durch elektronische Vernetzung automatisiert erfolgen kann.®?

Die Spezifika der Internetokonomie ermdglichen einen direkten Kontakt zwischen
Anbietern und Nachfragern, sodass die Funktion von Informationsmittlern teil-
weise ersetzt wird. In Bezug auf die Wertschopfung etablierter Banken besteht die
Gefahr, dass neue Wettbewerber einzelne Wertschopfungsaktivititen ibernehmen
und zu einer Disintermediation der Banken beitragen.*

Die Internetdkonomie fordert das Entstehen von Unternehmen mit plattformbasier-
tem Geschéftsmodell. Diese Unternehmen lassen sich unter dem Begrift der Platt-
formokonomie subsumieren.®> Unternehmen der Plattformékonomie kennzeichnen
sich dadurch, dass sie in der Regel als Vermittler agieren und keine eigenen Giiter
anbieten.®® Der Austausch von Informationen steht im Mittelpunkt ihres Geschiifts-
modells.®” Die Qualitit und der Nutzen der ausgetauschten Informationen ist dabei
abhingig von der Menge der Daten, die der Plattform zur Verfiigung stehen und
von den Moglichkeiten zur Sammlung, Speicherung und Interpretation dieser Da-
ten. Je mehr Daten zur Verfligung stehen und je besser diese interpretiert werden
konnen, desto groBer ist der Nutzen fiir Anbieter und Nachfrager.®

Plattformbasierte Unternehmen nutzen die Moglichkeiten der IKT, um dem Kun-
den personalisierte Angebote zu offerieren, die er auf Basis seines bisherigen Kauf-
verhaltens wahrscheinlich nachfragen wiirde.®* Sie ermoglichen dem Kunden ein
schnelles Auffinden und Vergleichen verschiedener Angebote.”® Zudem schaffen

8 Vgl. Clement et al. (2019), S. 8.

8 Vgl. Clement et al. (2019), S. 159.

8 Vgl. Bernet (2018), S. 144 f.

85 Vgl. Kenney / Zysman (2016), S. 62 f.
8 Vgl. Clement et al. (2019), S. 206.

87 Vgl. Parker et al. (2016), S. 36.

8 Vgl. Parker et al. (2016), S. 48.

8 Vgl. Dapp (2014), S. 19.

% Vgl. Clement et al. (2019), S. 206.
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sie einen digitalen Ort, der eine direkte soziale und wirtschaftliche Interaktion zwi-
schen Anbietern und Nachfragern erméglicht.’! Sie werden daher auch als digitale
Marktplitze resp. digitale Plattformen bezeichnet.®?

Die Internetdkonomie ist nicht nur fiir Branchen von Relevanz, in denen Giiter”?
iiberwiegend oder vollstindig digital gehandelt werden, sondern auch fiir Branchen,
in denen Gliter gehandelt werden, die prinzipiell digitalisierbar sind. Dazu gehort
auch die Finanzdienstleistungsbranche.”*

2.1.2.2 @iiter in der Internetokonomie
2.1.2.2.1 Digitale Giiter

In der Internetokonomie sind digitale Giiter von zentraler Bedeutung. Diese kenn-
zeichnen sich durch ihre Immaterialitét. Sie weisen keinerlei physischen Anteil auf,
bendtigen jedoch teilweise ein physisches Speichermedium.® Digitale Giiter sind
Produkte oder Dienstleistungen, die in Form von Binédrdaten dargestellt, ibertragen
und verarbeitet und vollstindig digital gespeichert werden.’ Beispiele fiir digitale
Giiter sind Anwendungssoftware, Musik, Filme, Wertpapierkurse, elektronische
Marktplétze, Online Banking, Telekommunikationsdienste oder spezielle Informa-
tionsdienste, die erst durch das Internet entstanden sind (z. B. Suchmaschinen-
dienste).”” Wenn Produkte oder Dienstleistungen digitalisierbar sind, kommen die
Eigenschaften digitaler Giiter zum Tragen.

Anhand ihrer grundlegenden Eigenschaften kann die Abgrenzung zwischen digita-
len und physischen Giitern erfolgen. Diese Eigenschaften sind die Entwicklung, der
Vertrieb, die Anderbarkeit, die Reproduzierbarkeit und die VerschleiBfreiheit des
Gutes.”

1 Vgl. Kenney / Zysman (2016), S. 65.

°2 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2016), S. 26.; Die Chrakterisitika digitaler
Plattformen werden ausfiihrlich in Kapitel 3.1.1 thematisiert.

9 Der Begriff ,,Giiter* umfasst ,,Produkte* und ,,Dienstleistungen®. ,,Produkte* werden als materi-
elle Giiter klassifiziert, ,,Dienstleistungen® sind immaterielle Giiter. Vgl. Hellenkamp (2018), S.
9.

%4 Vgl. Stelzer (2000), S. 837.

5 Vgl. Dapp (2014), S. 6.

% Vgl. Stelzer (2000), S. 836 f.

7 Vgl. Dapp (2014), S. 8.

%8 Vgl. Peters (2010), S. 3.
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Die Entwicklung digitaler Giiter ist im Vergleich zu physischen Giitern mit hohen
Kosten verbunden. Die Herstellung eines digitalen Gutes selber verursacht dagegen
nur geringe Kosten.”” Kennzeichnend fiir digitale Giiter ist, dass sie nahezu kosten-
frei vervielféltigt werden konnen, sodass die hohen Fixkosten, die wahrend der Ent-
wicklungsphase anfallen, auch ,,Kosten der ersten Kopie* genannt werden.!'® Die
variablen Kosten fallen bei digitalen Giitern hingegen sehr gering aus.!’! Diese
Kostenstruktur fiihrt dazu, dass mit zunehmender Menge eine Fixkostendegression
einsetzt und somit insbesondere bei digitalen Giitern Skaleneffekte genutzt werden
kénnen.'? Fiir den Anbieter digitaler Giiter ist es daher erstrebenswert, die Produk-

tionsmenge mdglichst weit auszudehnen.!%

Digitale Giiter zeichnen sich zudem dadurch aus, dass ihre Lagerung und die Dis-
tribution nahezu kostenfrei moglich sind und dem Produzenten daher keine Kapa-
zititsgrenzen gesetzt sind.'®* Einzig fiir das physische Speichermedium und die

physische Distribution fallen Kosten an.!'%®

Die Anderbarkeit fillt bei digitalen Giitern leichter als bei physischen. In der Ent-
wicklung besteht daher die Moglichkeit, mit geringem Aufwand unterschiedliche
Varianten eines digitalen Gutes zu erstellen und damit eine personalisierte Version
anzubieten.!% Anbieter haben dadurch die Mdglichkeit, sich an der Zahlungsbereit-
schaft der Kunden zu orientieren und das digitale Gut dahingehend zu modifizie-
ren.'®” Mit der leichten Verinderbarkeit gehen einerseits die Moglichkeit der Behe-
bung von Produktfehlern und die nachtrdgliche Verbesserung des Produkts, ande-
rerseits die Gefahr der unbefugten Verdanderung und Verfilschung durch Dritte ein-
her.!%8

Der Aspekt der Reproduzierbarkeit ist eine weitere Eigenschaft digitaler Giiter. Die
Vervielfiltigung ist einfach und ohne EinbuBen in der Qualitit mdglich.'” Die Be-
sonderheiten der Produktion digitaler Gliter bedingen, dass die Grenzkosten der
Produktion weiterer Kopien des digitalen Produkts gegen Null tendieren. Der Wert

9 Val. Stelzer (2000), S. 838.

100 ygl. Peters (2010), S. 3 f.

101 ygl. Shapiro / Varian (1998), S. 108.
192 vl Stelzer (2000), S. 838.

103 Vgl. Clement et al. (2019), S. 66 f.
104 Vgl. Shapiro / Varian (1998), S. 108; Zerdick et al. (2001), S. 150.
105 Vgl. Peters (2010), S. 4.

196 Vgl. Clement et al. (2019), S. 35.

107 Vgl. Clement et al. (2019), S. 25.

108 ygl. Peters (2010), S. 4 f.

109 Vgl. Shapiro / Varian (1998), S. 108.
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eines digitalen Gutes verringert sich durch die Vervielfdltigung nicht. Damit ein-
hergeht, dass der Aufwand des Kopierens und der Distribution sehr gering ist.!!

Digitale Giiter unterliegen im Gegensatz zu physischen Giitern keinerlei Abnut-
zung, die Qualitit des Produkts ist im Zeitablauf konstant. Aus 6konomischer Per-
spektive bedeutet das, dass ein "gebrauchtes" digitales Gut keinen Qualitidtsverlust
im Vergleich zu einem neuen digitalen Gut aufweist. Fiir den Anbieter digitaler
Giiter ergibt sich daraus die Konsequenz, dass Ersatzkdufe aufgrund von Verschleif3

ausbleiben.'!!

Dariiber hinaus sind digitale Giiter nicht exklusiv, d. h., dass der Konsum einer
Person nicht den Konsum einer anderen Person verhindert. Der Wert eines digitalen
Gutes wird durch die Nutzung mehrerer Personen nicht gemindert.!'? Einzig durch
den Eingriff in Form einer digitalen Rechteverwaltung oder durch einen Kopier-

schutz kann der Konsum begrenzt werden.!'!?

2.1.2.2.2 Informationsgiiter

Samtliche Giiter, die digitalisiert werden konnen, lassen sich als Informationsgiiter
klassifizieren. Ein Informationsgut muss dabei nicht zwangslaufig in digitaler Form
vorliegen, es muss nur digitalisierbar sein.!'* Informationen stellen eine inhaltlich
definierbare Menge an Daten dar, die von Nutzern als niitzlich vermutet wird. Der
Wert eines Informationsguts ergibt sich aus den enthaltenen Informationen und ist
kontextabhingig und subjektiv, da der Nutzen fiir jeden Rezipienten individuell
ist.!1

Informationsgiiter sind ebenfalls immaterielle Giiter. Beim Konsum einer Informa-
tion liegt meist keine Rivalitét vor, sodass mehrere Personen eine Information nut-
zen konnen, ohne dass Nachteile fiir die Mitnutzer entstehen. Ein Nutzer erleidet z.
B. keinen Nachteil dadurch, dass die Information iiber aktuelle Borsennotierungen
auch anderen Nutzern zur Verfligung steht. Streng genommen kdnnen Informatio-

110 ygl. Clement et al. (2019), S. 35 f.

'vgl. Kerber (2016), S. 15.

112 Vgl. Belleflamme (2016), S. 1.

113 Vgl. Dapp (2014), S. 6.

114 Vgl. Shapiro / Varian (1999), S. 3 f., dazu ausfiihrlich in Kapitel 2.1.3.1.
115 Vgl. Linde (2008), S. 7.
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nen nicht verbraucht werden. Durch ihre Kontextabhéngigkeit unterliegen sie je-
doch oftmals hohen Verinderungsraten z. B. aktuelle Borsennotierungen und wer-
den daher permanent neu produziert und konsumiert.!!

Informationen sind datenbasiert und ermoglichen die Generierung von Wissen. Da-
ten sind kontextfreie Angaben, die aus Zeichen bestehen und nach bestimmten Syn-
tax-Regeln zusammengesetzt sind. Informationen hingegen sind Daten, denen eine
Bedeutung zukommt. Das bedeutet, dass Daten mit kontextualer Bedeutung Infor-
mationen sind, die zur Vorbereitung von Entscheidungen und Handlungen dienen.
Werden Informationen zweckdienlich mit persénlichen Erfahrungen und Erwartun-
gen verkniipft, entsteht daraus Wissen. Informationen stellen also den Rohstoff dar,
aus dem Wissen generiert wird.!'” Der Prozess der Wissensbildung ist kognitiv an-
spruchsvoll und bedarf bei Bankdienstleistungen der Fahigkeit, finanzwirtschaftli-
che Zusammenhinge zu erkennen und daraus plausible Entscheidungen abzulei-

ten.!18

Im Bankkontext ist ein Datum z. B. ein Zeitpunkt, ein Produkt oder ein Kunde. Eine
Information liegt vor, wenn ein bestimmter Kunde in der Vorweihnachtszeit das
Kontokorrentkonto iiberzieht. Wissen ist die Ableitung von Implikationen, z. B. die
Steigerung der Profitabilitdt des Kunden durch eine Produktempfehlung und die

daraus mégliche Verbesserung der Kunde-Bank-Beziehung.'"”

Der Zusammenhang zwischen Zeichen, Daten, Informationen und Wissen ist in
Form der Wissenspyramide in Abb. 3 dargestellt.

Informationen zdhlen ebenso wie Dienstleistungen zu den immateriellen Giitern.
Sie sind von Dienstleistungen dahingehend zu differenzieren, dass sie nicht verb-
rauchbar sind. Zudem weisen Informationen anders als die meisten Dienstleistun-
gen die Eigenschaft auf, dass Herstellung und Verbrauch nicht zeitgleich anfallen
miissen.'?® Dienstleistungen kdnnen einen Informationsbezug aufweisen, dieser
muss jedoch nicht zwingend gegeben sein. Dienstleistungen ohne Informationsbe-
zug sind z. B. ein Frisorbesuch oder die Fahrt mit einem Taxi. Bankdienstleistungen

116 Vgl. Clement et al. (2019), S. 40.
17 Vgl. Linde (2008), S. 7.

118 Vgl. Wiechers (2013), S. 84.

119 Vgl. Bartmann et al. (2011), S. 273.
120 Vgl. Clement et al. (2019), S. 40.
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zahlen hingegen zu den Dienstleistungen mit Informationsbezug, da zur Erbringung
der Leistung Informationen des Kunden bereitgestellt werden miissen. %!

Vernetzung: Informationen werden
mit Erfahrungen und Erwartungen
verkniipft und bilden dadurch
Wissen

Informationen

Semantik: Daten
wird eine Bedeutung

zugeordnet
Daten
Synthax: Zeichen
werden durch
Ordnungsregeln zu
. Daten
Zeichen

Abb. 3: Das Konzept der Wissenspyramide!*?

Immaterielle Giiter, die nicht als Dienstleistung klassifiziert werden, sind z. B. die
Marke oder unternehmensspezifisches Know-How. Die Marke und das Know-How
eines Unternehmens stellen Informationen dar, die durch Vernetzung von Erfah-
rungen und Erwartungen zu Wissen werden.!?3

Bankdienstleistungen kdnnen in Abhéngigkeit von der Integration einer menschli-
chen Komponente auch als digitale Giiter klassifiziert werden. Die Anwendung
standardisierter Bankdienstleistungen, wie z. B. die Abfrage des Kontostands im
Online Banking ist ein digitales Gut, solange der Nutzer keine weitergehende
menschliche Unterweisung oder Beratung erhilt. Eine individuelle Beratungs-
dienstleistung ist hingegen kein digitales Gut, da sie iiber einen physischen Charak-
ter verfiigt. Gleiches gilt fiir Online Beratungen und Schulungen.'*

121 ygl. Bode (1997), S. 462 ff.

122 Eigene Darstellung in Anlehnung an North (2016), S. 35 ff.
123 ygl. North (2016), S. 35 ff.

124 Vgl. Clement et al. (2019), S. 11.
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Eine Abgrenzung der relevanten Giiterbegriffe ist in Abb. 4 dargestellt.

Dienst-
leistungen

Immaterielle
Giiter

= Frisérbesuch
=  Taxifahrt

*  Know-How
Markenname

Bankdienstleistungen mit
menschlicher Komponente
Online-Beratung
Online-Schulung

Online Banking
* Bankdienstleistungen ohne
menschliche Komponente

Digitale

Giiter
E-Books
*  Wertpapierkurse
Musikdatei

Biicher
=  Wertpapiere
*  Musik-CDs

Informations-
giiter

Abb. 4: Abgrenzung relevanter Giiterbegriffe!>

2.1.2.3 Bankdienstleistungen im Kontext der Internetékonomie

Bankdienstleistungen kennzeichnen sich sowohl durch bankspezifische als auch
dienstleistungsspezifische Eigenschaften.!?® Bankdienstleistungen zéhlen aufgrund
ithres Dienstleistungscharakters zu den immateriellen Giitern. In der Immaterialitét
der Dienstleistung liegt begriindet, dass ihr Schutz {iber Patente nicht bzw. nur ein-
geschriinkt moglich ist.!'?’

Bei Bankdienstleistungen liegt eine zeitliche Diskrepanz von Leistung und Gegen-
leistung vor, sodass eine Bediirfnisbefriedigung des Kunden hiufig erst zeitverla-
gert einsetzt. Die Dienstleistung ldsst sich erst im Zeitverlauf erfahren und ex post
beurteilen.'?® Im Unterschied zu anderen Dienstleistungen ist der Gegenstand einer
Bankdienstleistung zudem nicht ein konkretes Produkt, sondern Geld. Daher dient

125 Eigene Darstellung in Anlehnung an Bode (1997), S. 462 ff.; Clement et al. (2019), S. 35.
126 Vgl Voit (2002), S. 143 f.

127 Vgl. Mayer (2018), S. 46; Thomas (2008), S. 20.

128 Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 82 f.
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die Bankdienstleistung nur mittelbar der Bediirfnisbefriedigung, die aus der Geld-
verwendung entsteht. 2

Gleichzeitig erfordert die Erbringung der Bankdienstleistung eine direkte Bezie-
hung zwischen Bank und Kunde. Der Kunde ist Teil der Leistungserstellung. Durch
die Einbeziehung des Kunden ist die Leistung in hohem Male personengebunden
und findet in einem interaktiven Prozess statt.!** Dies fiihrt dazu, dass Dienstleis-
tungen nicht transportfahig sind. Das fiir Dienstleistungen geltende ,,uno-actu-Prin-
zip* wird im Zuge der IKT aufgeweicht, da eine Entkopplung der Leistungspartner
in Bezug auf Zeit- und Ortsgleichheit ermdglicht wird.!3!

Bankdienstleistungen sind nicht lagerfahig, das Ergebnis eines Dienstleistungspro-
zesses hingegen kann lagerfihig sein.!*? In Abhiingigkeit von der Integration einer
personlichen Komponente folgt daraus, dass bei individuellen Bankdienstleistun-
gen mit der Entstehung auch der Absatz der Dienstleistung verbunden ist, da diese
Dienstleistung nicht vorriitig gehalten werden kann.'** Diese Eigenschaft bedingt
Schwankungen in der Qualitdt der Dienstleistung, da die Beurteilung der Qualitit
davon abhingt, wer die Leistung zu welchem Zeitpunkt an welchem Ort erbringt
und fiir wen die Leistung erbracht wird.'*

Ein weiteres konstitutives Merkmal fiir Bankdienstleistungen ist deren Abstrakt-
heit. Bankdienstleistungen sind bis auf wenige Ausnahmen in der Regel nicht un-
mittelbar erlebbar. Der teilweise hohe Abstraktionsgrad und die Komplexitét bera-
tungsintensiver Bankdienstleistungen generieren einen hohen Erkldrungsbedarf,
wobei dieser in Abhéngigkeit von der Bankdienstleistung stark variiert.'*> Bank-
dienstleistungen, die einen hohen Standardisierungscharakter aufweisen, sind we-
niger erkldrungsbediirftig als solche, die sich durch hohe Individualitdt auszeich-
nen.

In Abhingigkeit von der Individualitdt der Bankdienstleistung steigt meist die
Komplexitit. Standardisierte Bankdiensteistungen wie die Eroffnung eines Giro-
kontos, Kredit-, Anlage- und Bausparprodukte weisen eine geringe Individualitét
auf und sind wenig komplex. Eine Differenzierung zu den Wettbewerbern ist bei

129 y/gl. Keck / Hahn (2006), S. 24.

130 Vgl. Voit (2002), S. 139 f.

131 Vgl. Zanner (2002), S. 43.

132 Vgl. Auge-Dickhut et al. (2014), S. 60.
133 Vgl. Bruhn et al. (2019), S. 66.

134 ygl. Keck / Hahn (2006), S. 24.

135 Vgl. Hellenkamp (2018), S. 10 f.
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standardisierten Dienstleistungen nur schwer moglich.!*¢ Diese Dienstleistungen
sind aufgrund ihrer Immaterialitidt und der fehlenden individuellen Komponente
vollstidndig digitalisierbar und kénnen verstérkt {iber Kanéle der IKT bedient wer-
den.!’

Digitale Bankdienstleistungen sind z. B. Anwendungen des mobilen Bankings, die
digitale Kontoerdffnung und -fiihrung, Online-Uberweisungen, die digitale Vermo-
gensverwaltung und digitale Kreditabschliisse.!*® Eine Bankdienstleistung ist ein
digitales Gut, solange der Nutzer keine weitergehende menschliche Unterweisung
oder individuelle Beratung erhélt. Eine individuelle Beratungsdienstleistung ist hin-
gegen kein digitales Gut, da sie iiber einen physischen Charakter verfiigt. Gleiches

gilt fiir Online-Beratungen und -Schulungen.'®

Die Komplexitit einer Bankdienstleistung ist positiv abhdngig von ihrer Individu-
alitit, sodass der Beratungsbedarf entsprechend zunimmt.!*® Sobald die Bank-
dienstleistung einen individuellen Beratungsbedarf erzeugt, ist sie nicht mehr stan-
dardisierbar und kann nicht als digitales Gut klassifiziert werden.'*! Dies gilt fiir
beratungsintensive Bankdienstleistungen, wie z. B. den Erwerb einer Immobilie,
die Vermogensstrukturierung oder das Financial Planning. Diese Dienstleistungen
ermoglichen aufgrund ihrer Individualitit und Komplexitét eine Differenzierung zu
den Wettbewerbern.!*? In Abhingigkeit von der Komplexitit fillt eine objektive
Qualitdtsbeurteilung schwer, sodass Bankdienstleistungen in hohem Mafle von
Vertrauen geprigt sind.!*?

2.1.3  Schliisselressourcen des Bankgeschifts
2.1.3.1 Relevanz personenbezogener Daten im Bankgeschéft

Kundendaten und die daraus generierbaren Informationen sind ein zentraler Roh-
stoff des Bankgeschifts, der durch die IKT verstéirkt wird. Die Erhebung und Aus-
wertung von Kundendaten ist daher von hoher Relevanz.'*

136 Vgl. Thomas (2008), S. 19.

137 Vgl. Keck / Hahn (2006), S. 17.

138 V/gl. Hellenkamp (2016), S. 392; Peters (2010), S. 4.
139 Vgl. Clement et al. (2019), S. 11.

140 Vgl. Faust (2019), S. 7 f.

141'Vgl. Dapp (2014), S. 6.

142 gl Riith (2019), S. 229; Schlag (2019), S. 580.

43 Vgl. Auge-Dickhut et al. (2014), S. 61.

144 Vgl. Skinner (2014), S. 106.
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Dabei divergiert die Datenrelevanz in Abhéngigkeit von ihrer Kategorisierung.
Reine Produktkonditionen, die frei von personlichen Daten der Verbraucher sind,
weisen eine geringere Relevanz auf als personenbezogene Daten.'*’ Die Differen-
zierung der Daten ist insbesondere fiir datenschutzrechtliche Aspekte von Bedeu-
tung. Sind die Daten personenbezogen, ist die Erhebung, Verarbeitung'*® und Nut-
zung datenschutzrechtlich bedeutend und bedarf einer entsprechenden Legitimie-
rung durch den Kunden.'*” Personenbezogene Daten im Sinne der Datenschutz-
grundverordnung (DSGVO) sind ,,alle Informationen, die sich auf eine identifi-
zierte oder identifizierbare natiirliche Person [...] beziehen; als identifizierbar wird
eine natiirliche Person angesehen, die direkt oder indirekt, insbesondere mittels Zu-
ordnung zu einer Kennung wie einem Namen, zu einer Kennnummer, zu Standort-
daten, zu einer Online-Kennung oder zu einem oder mehreren besonderen Merk-
malen identifiziert werden kann, die Ausdruck der physischen, physiologischen,
genetischen, psychischen, wirtschaftlichen, kulturellen oder sozialen Identitét die-
ser natiirlichen Person sind.“!*® Auch fiir die Abgrenzung der rechtlichen und &ko-
nomischen Analyse ist die Differenzierung zwischen personenbezogenen und
nicht-personenbezogenen Daten unerlisslich.'*’

Personenbezogene Daten konnen entweder maschinell erzeugt werden, wie z. B.
Informationen iiber das Such- und Kaufverhalten, Standortdaten, IP-Adresse, URL
und gespeicherte Cookies, oder solche Informationen, die von den Kunden selbst
zur Verfligung gestellt werden, wie z. B. Kontaktinformationen, demographische
Informationen oder Konto- und Zahlungsdaten.'* Aus der Definition geht zudem
hervor, dass auch personenbeziehbare Daten, also Daten, die durch Zusatzinforma-
tionen einen unmittelbaren Personenbezug erzeugen, personenbezogene Daten wer-
den."! Der Begriff ,,personenbezogene Daten* erscheint jedoch irrefiihrend, da sich

145 Vgl. Heiserowski (2019), S. 14.

146 Verarbeitung* bezeichnet jeden mit oder ohne Hilfe automatisierter Verfahren ausgefiihrten

Vorgang oder jede solche Vorgangsreihe im Zusammenhang mit personenbezogenen Daten wie

das Erheben, das Erfassen, die Organisation, das Ordnen, die Speicherung, die Anpassung oder

Verinderung, das Auslesen, das Abfragen, die Verwendung, die Offenlegung durch Ubermitt-

lung, Verbreitung oder eine andere Form der Bereitstellung, den Abgleich oder die Verkniipfung,

die Einschridnkung, das Loschen oder die Vernichtung; vgl. Art. 4 Nr. 2 VERORDNUNG (EU)

2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND DES RATES.

Im Folgenden wird stellvertretend fiir die Erhebung, Verarbeitung und Nutzung der Daten nur

noch der Terminus Verarbeitung genutzt.

148 Art. 4 Nr. 1 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND
DES RATES.

149 Vgl. Dewenter / Liith (2018), S. 5.

150 Vgl. Dewenter / Liith (2018), S. 7.

11yl Witt (2010), S. 6 ff.

147
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ein personenbezogenes Merkmal erst ergibt, wenn Daten interpretiert werden, sie
also zu Informationen werden. !>

Wenn Daten pseudonymisiert!>® vorliegen, findet die DSGVO in einer abge-
schwichten Form Anwendung. Der Verantwortliche beriicksichtigt in diesem Fall
unter anderem das Vorhandensein geeigneter Garantien - wozu die Pseudonymisie-
rung gehdren kann - um festzustellen, ob die Verarbeitung zu einem anderen Zweck
als demjenigen, zu dem die personenbezogenen Daten urspriinglich erhoben wur-

den, vereinbar ist.!>*

Anonymisierte Daten unterliegen nicht den Grundsédtzen der DSGVO. Anonymi-
sierte Daten sind solche Daten, die sich nicht auf eine identifizierte oder identifi-
zierbare natiirliche Person beziehen, oder personenbezogene Daten, die in einer
Weise anonymisiert worden sind, dass die betroffene Person nicht oder nicht mehr
identifiziert werden kann.!> Anonymisierte Daten konnen ungehindert verarbeitet
werden. !¢

Universalbanken verfiigen historisch iiber grole Datenbestinde aus ihren Kunden-
beziehungen und der Kunde-Bank-Interaktion. Sie sind daher in einer guten Posi-
tion, auf die individuellen Bediirfnisse ithrer Kunden eingehen zu konnen. Die Her-
ausforderung liegt hier in der passgenauen Extrahierung der Daten, um dem Kun-
den die richtigen Produkte anbieten zu konnen.'>’ Eine Analyse des Kundenverhal-
tens ist zweckmafig, um gezielte Malnahmen zur Bediirfnisbefriedigung zu gene-
rieren und damit die Kundenbindung mittelbar zu erhohen. !>

Die Digitalisierung ermoglicht die Sammlung und Auswertung von Daten und Ver-
haltensmustern des Kunden, wie z. B. das Zahlungs-, Konsum- und Sparverhalten

152 Vgl. Jendrian / Weinmann (2010), S. 108.

153 Pseudonymisierung® definiert die Verarbeitung personenbezogener Daten in einer Weise, dass
die personenbezogenen Daten ohne Hinzuziehung zusétzlicher Informationen nicht mehr einer
spezifischen betroffenen Person zugeordnet werden konnen, sofern diese zusétzlichen Informa-
tionen gesondert autbewahrt werden und technischen und organisatorischen MaBinahmen unter-
liegen, die gewdhrleisten, dass die personenbezogenen Daten nicht einer identifizierten oder
identifizierbaren natiirlichen Person zugewiesen werden; vgl. Art. 4 Nr. 5 VERORDNUNG (EU)
2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND DES RATES.

154 Vgl. Art. 6 Abs. 4 lit. ¢ VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLA-
MENTS UND DES RATES.

155 Vgl. Erwigungsgrund 26 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLA-
MENTS UND DES RATES.

156 Vgl. Neckel / Knobloch (2015), S. 150 ff.

157 Vgl. Torrens (2016), S. 232.

158 Vgl. Arnold (2018), S. 271.
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oder dessen Risikoaversion. Anhand dieser Daten kann die Bank das Dienstleis-
tungsangebot individualisieren und auf kundenspezifische Lebensereignisse reagie-
ren.'>” So kann auf Basis der Auswertung dieser Daten geschlossen werden, ob und
wann ein Kunde die néchste groflere Anschaffung plant. Hierzu kann die Bank dann
ein entsprechendes Angebot offerieren.!®® Eine Folge dessen ist die Steigerung der
Vertriebseffizienz, da die Kontaktfrequenz zum Kunden im Online Banking deut-
lich hoher ist und der Kunde iiber diesen Kanal wesentlich einfacher mit individu-
ellen Produktvorschlédgen angesprochen werden kann, als tiber das personliche Be-
ratungsgesprach. In Abhéngigkeit von der personlichen Praferenz des Kunden kon-
nen bei Bedarf individuelle Beratungsgesprache zu komplexen Dienstleistungen of-
feriert werden, aus denen sich Cross Selling Potenziale erdffnen.'®!

Da der Nutzen abhédngig von der Menge und der Qualitit der zugrundeliegenden
Daten ist, stellt die aggregierte Datennutzung einen Erfolgsfaktor plattformbasierter
Geschéftsmodelle dar. Die zielgerichtete Nutzung von Daten kann zu Wohlfahrts-
gewinnen fithren, indem die Bank diese kontextual verwendet und aus den gene-
rierten Informationen konkrete Handlungen ableitet.'®* Diese konnen in personali-
sierten Angeboten umgesetzt werden, die fiir den Kunden nutzenstiftend sind. Es
sind jedoch auch Szenarien denkbar, in denen eine nachteilige Preisdifferenzierung
zu Wohlfahrtsverlusten fiihrt.!®

Personenbezogenen Daten kommt somit ein 6konomischer Wert zu, der sich aus
den fiir den einzelnen Nutzer entstehenden individuellen Entscheidungs- und Hand-
lungsoptionen ableiten ldsst.!** Eine exklusive Herrschaft iiber wettbewerbsrele-
vante Daten kann eine Marktbarriere fiir neue Wettbewerber darstellen und dem
Dateninhaber Marktmacht verschaffen.!® Fiir den Kunden ist die Abwigung der
Vor- und Nachteile aus der Freigabe personenbezogener Daten bedeutend. Die Da-
tensouveranitit des Kunden wird in der DSGVO manifestiert, sodass es dem Kun-
den obliegt, zu entscheiden, welche Daten und an wen die Daten weitergegeben

werden. 60

159 Vgl. Briihl (2017), S. 179; Klein (2018), S. 25; Kleine / Jolmes (2019), S. 243.
160 Vgl. Klein (2018), S. 26.

161 Vgl. Schuster / Hastenteufel (2017), S. 76.

162 ygl. Klein (2018), S. 24.

163 gl Ehrlich et al. (2015), S. 16.

164 Vgl. Bernet (2018), S. 140 f.

165 Vgl. Jentzsch (2018), S. 7.

166 Vgl Klein (2018), S. 26.
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Dem Kunden obliegt es, ob seine personenbezogenen Daten zukiinftig monetari-
siert werden. Eine Monetarisierung personenbezogener Daten liegt vor, wenn ein
Kunde zusétzliche Daten von sich Preis gibt, die der Bank bisher noch nicht zur
Verfligung stehen. Dies konnen Daten zu spezifischen Interessen oder Vertragsda-
ten sein. Durch Aggregation mit den bereits vorhandenen Daten ist es der Bank
moglich, die tatsdchlichen Interessen und Bediirfnisse des Kunden besser zu bedie-
nen.'%” Die Monetarisierung personenbezogener Daten stellt fiir mehr als 40 Prozent
der Verbraucher in Deutschland eine Option dar, wenn sie im Gegenzug von bes-
seren Konditionen profitieren.'®® Fast die Hilfte der deutschen Bankkunden wiirden
fiir mehr und individuellere Beratungsdienstleistungen, eine schnellere Kreditge-
nehmigung und giinstigere Produkt- und Servicepreise den notwendigen Zugang zu
ihren Daten zur Verfiigung stellen.!®® Die notwendige Voraussetzung dafiir ist ein
vertraulicher Umgang mit den personenbezogenen Daten. Ist diese Voraussetzung
gegeben, kann die Bank zur Kompensation der Datenmonetarisierung optimierte
Angebote offerieren.!””

Sofern Banken garantieren, dass personenbezogene Daten weder an Dritte moneta-
risiert noch fiir andere unternehmensfremde Projekte zweckentfremdet werden und
der Kunden zustimmt, ist eine Datenanalyse mdglich. Eine hierfiir mit dem Kunden
vereinbarte und dokumentierte Einwilligung schafft die notwendige und vertrau-
ensbildende Transparenz, manifestiert den datenschutzkonformen Umgang mit
ebendiesen und stellt die informationelle Selbstbestimmung des Kunden sicher.!”!
Eine datenschutzrechtliche Einwilligung ermdglicht, dass die aus der Datenanalyse
gewonnenen Erkenntnisse mit weiteren Daten angereichert werden kdnnen, um per-
sonalisierte Produktangebote zu offerieren und den Kundennutzen zu maximie-
ren.!”

Die Interpretationsmoglichkeiten in Folge der Datenanalyse sinken in Abhéngigkeit
von der Abstufung, sodass anonyme Daten fiir Banken und Plattformunternehmen
den geringsten Mehrwert generieren. Eine Zuordbarkeit der Daten ist fiir persona-
lisierte Angebote daher eine zentrale Voraussetzung.!”> Banken miissen sich daher

167 Vgl. Bundesverband deutscher Banken e. V. (2018a), S. 5.
168 Vgl. Fischer (2019c¢), S. 5.

169 Vgl Wunderlich (2017), S. 28.

170 Vgl. van der Kleij (2016), S. 32.

7' Vgl. Dapp (2015a), S. 15 f.

172 ygl. Klein (2018), S. 26.

173 Vgl. Dapp (2014), S. 19.
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im Spannungsfeld zwischen einem vertraulichen und datenschutzrechlich konfor-
men Umgang mit Kundeninformationen und einer verstarkten Informationsanalyse
positionieren.!”

2.1.3.2 Datenschutz im Bankgeschaft

Die Nutzung personenbezogener Daten fiir Analyse- und Marketingzwecke bedarf
einer sorgfiltigen datenschutzrechtlichen Priifung. Nur wenn eine datenschutz- und
bankaufsichtsrechtskonforme Verwendung gegeben ist, konnen personenbezogene
Daten entsprechend genutzt werden.!”

Der Datenschutz ist dabei von der Datensicherheit zu trennen. Der Datenschutz ver-
folgt die Intention, den Biirger vor unerwiinschten Folgen einer zweckwidrigen
Verarbeitung seiner personenbezogenen Daten zu schiitzen.!”® Die Datensicherheit
thematisiert im Gegensatz dazu den Schutz der gespeicherten Daten vor Beeintréich-
tigungen durch hohere Gewalt, menschliche und technische Fehler sowie Miss-
brauch.!”” Der Datenschutz setzt somit die Gewihrleistung der Datensicherheit vo-

raus.!”®

Die DSGVO harmonisiert den Datenschutz im Geltungsraum der Européischen
Union und 16st das Bundesdatenschutzgesetz (BDSG)!” als giiltigen Rechtsrahmen
zur Nutzung und Verarbeitung personenbezogener Daten ab.!®® Der europiische
Gesetzgeber hat sich bei der Ausgestaltung der DSGVO jedoch am BDSG orien-
tiert.!8! Das BDSG behilt nur im Rahmen von Offnungsklauseln Giiltigkeit, in de-
nen den nationalen Gesetzgebern die Moglichkeit eingerdumt wird, eigene Rege-
lungen zu erlassen.'®? Das Datenschutzrecht schiitzt, wie in Kapitel 2.1.3.1 darge-
stellt, die in den Daten enthaltenen Informationen, welche sich mit einer Person in

Beziehung setzen lassen, nicht die Daten als solche.'®3

174 Vgl. Hellenkamp (2016), S. 390.

175 Vgl. Klein (2018), S. 27.

176 Vgl. Heiserowski (2019), S. 12.

177 Vgl. Witt (2010), S. 3 fF.

178 Vgl Witt (2010), S. 41 f.

17 Bundesdatenschutzgesetz Artikel 1 des Gesetzes vom 30.06.2017 (BGBI. I S. 2097), in Kraft
getreten am 25.05.2018.

180 Vgl. Bornemann / Brandes (2018), S. 372.

181 Vgl. Militzer (2018), S. 20.

182§ 1 Abs. 5 BDSG.

183 Vgl. Dewenter / Liith (2018), S. 36 f.



Die Digitalisierung des Bankgeschifts 31

Jede Verarbeitung personenbezogener Daten bedarf einer Rechtsgrundlage. Fiir
Banken liegen héufig spezialgesetzliche Regelungen vor, die gegeniiber der
DSGVO Vorrang haben. So ist die Dokumentation eines amtlichen Lichtbildaus-
weises eines potenziellen Neukunden zwar eine Verarbeitung personenbezogener
Daten, spezialgesetzliche Regelungen des Geldwischegesetzes (GWG) erfordern
diese Aufzeichnungspflicht jedoch. Die Verarbeitung personenbezogener Daten ist
auch dann rechtméfig, wenn sie zur Durchfiihrung eines Vertrags erforderlich ist.
Dies ist z. B. der Fall, wenn das Girokonto eines Kunden auch sein Lohn- und Ge-
haltskonto ist.'®* Die Bank verarbeitet auch Informationen iiber das Nettoeinkom-
men und das Arbeitsverhidltnis des Kunden. Des weiteren diirfen Banken die perso-
nenbezogenen Daten der Kunden auch dann verarbeiten, wenn dies filir die Wah-
rung der berechtigten Interessen der Bank oder eines Dritten erforderlich ist und

nicht die berechtigten Interessen des Kunden im konkreten Fall iiberwiegen. '8

Erginzend zu den spezialgesetzlichen Regelungen sind die Vorgaben der DSGVO
rechtlich bindend. Neben der Definition personenbezogener Daten sind im Rahmen
dieser Arbeit die in der DSGVO formulierten Grundsitze bedeutend. Diese Grunds-
atze sind die Zweckbindung und die Datenminimierung. Fiir Banken bedeutet das,
dass personenbezogene Daten nur fiir festgelegte, eindeutige und legitime Zwecke
erhoben und weiterverarbeitet werden diirfen und zu diesen Zwecken angemessen
sein miissen, sowie auf das fiir die Zwecke der Verarbeitung notwendige Mal} be-
schriinkt sein miissen.'3® Weiterhin wird auch das Léschen personenbezogener Da-
ten in der DSGVO geregelt. Banken diirfen personenbezogene Daten nur solange
speichern, wie es fiir die Zwecke, fiir die sie verarbeitet werden, erforderlich ist.
Das ,,Speichern® bezeichnet das Erfassen und Aufbewahren von Daten auf einem
Datentrdger, um diese Daten in der Folge nutzen zu konnen. Personenbezogene Da-
ten sind gemiB DSGVO zu léschen, wenn kein Recht mehr zur Speicherung be-
steht.'®” Dies kann aus rechtlicher und IT-seitiger Perspektive groBe Herausforde-
rungen mit sich bringen, da Banken aufgrund von handels-, gesellschafts- und steu-
errechtlichen Vorschriften diversen Aufbewahrungspflichten unterliegen. In der

184 Vgl. Art. 6 Abs. 1 lit. b, ¢, f VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLA-
MENTS UND DES RATES.

185 ygl. Militzer (2018), S. 21.

186 Vol. Art. 5 Abs. 1 lit. b, c VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLA-
MENTS UND DES RATES.

187 Vigl. Art. 5 Abs. 1 lit. ¢ VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLA-
MENTS UND DES RATES.



32 Die Digitalisierung des Bankgeschéfts

Vergangenheit wurden personenbezogene Daten daher gar nicht oder erst nach lan-
ger Zeit geloscht. Dieses Vorgehen ist durch Artikel 5 der DGSVO nicht mehr er-
laubt.'88

Artikel 6 der DSGVO legt das Verbot mit Erlaubnisvorbehalt als Grundprinzip fest.
AuBer in den dort geregelten Fallen ist die Verarbeitung personenbezogener Daten
nicht zuldssig. Somit ist die Einwilligung des Kunden fiir die Verarbeitung seiner
personenbezogenen Daten Voraussetzung. Diese muss freiwillig und in unmissver-
standlicher Weise vorliegen.'®’

Die DSGVO legt einen starken Fokus auf die Erhohung der Transparenz. Banken
miissen ihre Kunden bei der Erhebung personenbezogener Daten iiber den Zweck
und die Rechtsgrundlage der Verarbeitung sowie die Dauer der Speicherung der
Daten informieren. Diese Vorgaben sollen eine faire und transparente Verarbeitung
sicherstellen.!”® Werden personenbezogene Daten nicht direkt erhoben, sondern
iiber Dritte bezogen, muss den Betroffenen dies unter Nennung der Datenquelle
mitgeteilt werden.!”! Gleichzeitig muss der Kunde dariiber aufgeklirt werden, ob
eine Weitergabe seiner Daten an Dritte erfolgt und wenn ja, zu welchem Zweck und
auf welcher Grundlage.'”? Fiir Verbraucher erhéht sich die Transparenz dadurch
deutlich, da Unternehmen Datenkdufe bisher weitgehend unerkannt titigen konn-

ten.!?3

Zusiatzlich haben Verbraucher einen Anspruch auf ein umfassendes Auskunfts-
recht. Dieser Anspruch beinhaltet die Auskunft der iiber sie gespeicherten perso-
nenbezogenen Daten. Die Auskunft umfasst u. a. auch den Zweck und die Dauer
der Verarbeitung sowie die Empfinger, denen die personenbezogenen Daten offen-
gelegt wurden. Der Verbraucher kann die Ubermittlung einer Kopie dieser Daten

verlangen.'**

188 Vgl. Durmus et al. (2019), S. 787; Militzer (2018), S. 23.

189 Vgl. Art. 4 Abs. 11 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS
UND DES RATES.

190 vgl. Art. 13 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND
DES RATES.

91 ygl. Art. 14 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND
DES RATES.

192 Vgl Militzer (2018), S. 21 f.

193 Vgl. Dewenter / Liith (2018), S. 55 f.

194 Vgl. Art. 15 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND
DES RATES.
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Verbraucher konnen zudem die Loschung ihrer personenbezogenen Daten verlan-
gen. Das Recht auf Loschung setzt an den genannten Grundsitzen der Zweckbin-
dung und Datenminimierung an und kann aus verschiedenen Griinden erfolgen.
Moglichkeiten des Betroffenen, von diesem Recht Gebrauch zu machen, ergeben
sich z. B., wenn die Speicherung der Daten nicht mehr notwendig ist oder der Be-
troffene die Einwilligung zur Datenverarbeitung widerrufen hat.!> Dies entspricht

einem Opt-out Modell, da der Verbraucher aktiv widerrufen muss.!*®

Die Nutzung von Kundendaten fiir werbliche Zwecke ist fiir Banken von hoher Re-
levanz, um ihre Dienstleistungen (potenziellen) Kunden anzubieten. Ohne Verar-
beitung oder Nutzung personenbezogener Daten ist dies nicht moglich. Je besser
eine Werbung auf den Adressaten zugeschnitten ist, umso hoher ist die Erfolgs-
quote und umso mehr fiihrt dies beim Werbeempfanger zu einer Erkenntnisberei-
cherung. Die DSGVO macht aufgrund des Rechts der informationellen Selbstbe-
stimmung eine Verwendung personenbezogener Daten fiir Werbezwecke von der
Einwilligung des Kunden abhéngig. Eine Ausnahme macht der Gesetzgeber fiir
Werbe- und Marketingzwecke bei Bestandskunden. Die Eigenwerbung einer Bank
unter Nutzung ihrer Kundendaten ist rechtlich zuldssig, wenn eine maBgebliche und

angemessene Beziehung zwischen der betroffenen Person und der Bank besteht.!®’

Im Rahmen des Rechts der informationellen Selbstbestimmung wird Verbrauchern
ein Widerspruchsrecht zur Nutzung personenbezogener Daten bei der werblichen
Kundenansprache eingerdumt. Wird einer Verarbeitung fiir Zwecke der Direktwer-
bung widersprochen, diirfen die personenbezogenen Daten nicht mehr fiir diese
Zwecke verarbeitet werden.'”® Zusitzlich obliegt es dem Verbraucher, zu entschei-
den, welche Kaniile fiir Werbezwecke genutzt werden diirfen. 1 Fiir eine werbliche
Ansprache tiber Telemedien galt bis zur Einfiihrung der DSGVO das Telemedien-
gesetz (TMGQG) als rechtlicher Rahmen des Datenschutzes im Onlinebereich. Der
Datenschutz, der im TMG in den §§ 11-15a geregelt wurde, féllt in weiten Teilen
in den Anwendungsbereich der DSGVO, sodass diese vorzuziehen ist. Die DSGVO

195 Vgl. Art. 17 Abs. 1 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS
UND DES RATES.

19 Vgl. Dewenter / Liith (2018), S. 55 f.

197 Vgl. Erwigungsgrund 47 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLA-
MENTS UND DES RATES.

198 Vgl. Art. 21 Abs. 2 und 3 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLA-
MENTS UND DES RATES.

199 Vgl. Weichert (2015), S. 19.
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regelt also auch die Verarbeitung personenbezogener Daten im Bereich der elekt-
ronischen Kommunikation.?%

Abzugrenzen von der Werbetdtigkeit ist die Beratungstatigkeit. Letztere basiert auf
dem ausdriicklichen Wunsch des Verbrauchers. Daraus resultiert ein zweiseitiger
Kommunikationsprozess, in dem der Verbraucher personenbezogene Daten preis-
gibt. Auch bei der Beratungstétigkeit sind jedoch die Interessen des Verbrauchers
zu schiitzen, sodass die Daten nicht ohne Einwilligung fiir andere Zwecke genutzt
werden diirfen.?%!

Die DSGVO stirkt das Recht des Verbrauchers an seinen personenbezogenen Da-
ten. Der Verbraucher hat das Recht, die ihn betreffenden personenbezogenen Daten,
die einem Verantwortlichen bereitgestellt wurden, in einem strukturierten, géngi-
gen und maschinenlesbaren Format zu erhalten. Gleichzeitig wird ihm das Recht
eingerdumt, diese Daten einem anderen Verantwortlichen zu tibermitteln, ohne Be-
hinderung durch den Verantwortlichen, dem die personenbezogenen Daten ur-
spriinglich bereitgestellt wurden.?’> Die Ubertragung personenbezogener Daten
wird unter der Voraussetzung der technischen Umsetzbarkeit fiir den Verbraucher

deutlich vereinfacht.?®

Ein datenschutzrechtlich konformer Umgang mit personenbezogenen Daten ist fiir
die Vertrauensbildung der Verbraucher substanziell, da die Verarbeitung personen-
bezogener Daten oft mit Bedenken einhergeht.?’* Gleichzeitig ist dieser auch im
Interesse der Bank, da dies die Grundlage fiir eine langfristige Kundenbindung bil-
det.?%> Der Schutz personenbezogener Daten ist fiir Kunden von hoher Relevanz.
Ein Grofteil der Kunden gibt im Internet nur die fiir die Nutzung erforderlichen
Daten frei. Auch im Umgang mit personenbezogenen Daten zeigt sich ein Unter-
schied zwischen den Generationen. Wéhrend bei den Digital Natives jeder Fiinfte

200 ygl. Konferenz der unabhiingigen Datenschutzaufsichtsbehdrden des Bundes und der Linder
(2019),S.2 f.

201 vgl. Weichert (2015), S. 19.

202 ygl. Art. 20 Abs. 1 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS
UND DES RATES.

203 ygl. Art. 20 Abs. 2 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS
UND DES RATES.

204 Vgl. Jentzsch (2017), S. 27.

205 Vgl. Weichert (2015), S. 18.
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samtliche Daten freigibt, die angefragt werden, liegt der Anteil bei den Digital Im-
migrants nur bei 5 Prozent. Jiingere Kunden gehen tendenziell weniger restriktiv
mit ihren personenbezogenen Daten um als #ltere.?%

Die Anforderungen des Datenschutzes stellen einen Wettbewerbsfaktor dar, den
Banken, die traditionell iiber Kompetenzen im datenschutzrechtlich addquaten Um-
gang mit personenbezogenen Daten verfiigen, fiir sich nutzen kénnen. Da der Stel-
lenwert des Datenschutzes bei den Kunden hoch ist, sollten Banken diese Kompe-
tenz kommunizieren.?’” Auch besteht die Gefahr des Kundenverlustes in Folge ei-
nes sorglosen Umgangs mit personenbezogenen Daten. Eine Missachtung des Da-
tenschutzes zieht eine negative Beeinflussung der Vertrauensbeziehung nach
sich.20%

2.1.3.3 Datensicherheit im Bankgeschéft

Die Datensicherheit ist in der DSGVO in drei Abstufungen geregelt.’” Die erste
Stufe stellt der Grundsatz der Sicherheit da. Dieser besagt, dass personenbezogene
Daten in einer Weise zu verarbeiten sind, dass eine angemessene Sicherheit ge-
wihrleistet ist. Dies beinhaltet den Schutz vor unbefugter und unrechtmifBiger Ver-
arbeitung und vor unbeabsichtigtem Verlust, unbeabsichtigter Zerstdrung oder un-
beabsichtigter Schadigung durch geeignete technische und organisatorische MaB3-
nahmen. Der Fokus liegt auf einem integren und vertraulichen Umgang mit perso-
nenbezogenen Daten. Zudem muss die Bank gewdhrleisten, dass der Grundsatz der
Sicherheit eingehalten wird. Sie unterliegt der Rechenschaftspflicht.?!°

Die zweite Stufe beschreibt die verschiedenen sicherheitsrelevanten Vorgaben. Die
Bank muss unter Beriicksichtigung der Art, des Umfangs, der Umstidnde und des
Zwecks der Verarbeitung geeignete technische und organisatorische MaBBnahmen
umsetzen, um die Rechte und Freiheiten natiirlicher Personen sicherzustellen. Dies
erfolgt unter Beriicksichtigung der unterschiedlichen Eintrittswahrscheinlichkeiten
und der Schwere der Risiken. Der Verantwortliche muss zudem einen Nachweis

206 v gl. Postbank (2019), S. 1.

207 Vgl. Dapp (2017), S. 375; Weichert (2015), S. 20.

208 Vgl. Feri et al. (2016), S. 145.

209 Vgl. Schneider (2019), S. 250.

210 ygl. Art. 5 Abs. 1 lit. F und Abs. 2 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN
PARLAMENTS UND DES RATES.
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der Sicherstellung erbringen.?!! Konkretisiert werden die Vorgaben durch Regelun-
gen zur Technikgestaltung und durch datenschutzfreundliche Voreinstellungen.?!?

Die dritte Stufe regelt die interne und technische Sicherheit der Verarbeitung. Die
DSGVO sieht vor, dass der Verantwortliche unter Berticksichtigung des Stands der
Technik und der Implementierungskosten geeignete technische und organisatori-
sche Maflnahmen treffen muss, um ein Schutzniveau zu gewéhrleisten, das dem
Risiko angemessen ist. Diese Mallnahmen umfassen unter anderem die Pseudony-
misierung und Verschliisselung personenbezogener Daten sowie die Fahigkeit, die
Vertraulichkeit, Integritdt, Verfligbarkeit und Belastbarkeit der Systeme und
Dienste im Zusammenhang mit der Verarbeitung auf Dauer sicherzustellen. Der
Verantwortliche muss gewdhrleisten, dass die Verfiigbarkeit der personenbezoge-
nen Daten und der Zugang zu ihnen infolge eines physischen oder technischen Zwi-
schenfalls rasch wiederhergestellt wird und ein Verfahren vorliegt, das zur regel-
miBigen Uberpriifung, Bewertung und Evaluierung der Wirksamkeit der techni-
schen und organisatorischen Mainahmen zur Gewéhrleistung der Sicherheit der
Verarbeitung geeignet ist. Banken miissen somit in Abhéngigkeit von der Schwere
des mdglichen Schadens und der Eintrittswahrscheinlichkeit unterschiedliche

Schutzniveaus gewihrleisten.*!?

Die DSGVO regelt auch die Verarbeitung personenbezogener Daten, wenn die
Bank Outsourcing betreibt. Sie iibertrégt beim Outsourcing Aufgaben und Dienst-
leistungen an Dritte. Die vorrangige Intention des Outsourcings liegt in der Reduk-
tion der Kosten in Folge einer Spezialisierung. Zugleich kann sich die Bank auf ihre
Kernkompetenzen fokussieren.”!* Wenn Outsourcing betrieben wird, muss die
Bank als ,,Verantwortlicher Garantien dafiir bieten, dass sie nur auf Outsourcing-

nehmer als ,,Auf‘tragsverarbeiter215

zuriickgreift, die geeignete technische und or-
ganisatorische MaBBnahmen durchfiihren, dass die Verarbeitung im Einklang mit

den Anforderungen der DSGVO erfolgt und der Schutz der Rechte der betroffenen

211 ygl. Art. 24 Abs. 1 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS
UND DES RATES.

212 ygl. Art. 25 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND
DES RATES.

213 vgl. Art. 32 Abs. 1 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS
UND DES RATES.

214 ygl. Kohler (2014a), S. 12 ff.

215 Als ,,Auftragsverarbeiter wird eine natiirliche oder juristische Person, Behorde, Einrichtung oder
andere Stelle, die personenbezogene Daten im Auftrag des Verantwortlichen verarbeitet, be-
zeichnet, vgl. Art. 4 Abs. 8 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLA-
MENTS UND DES RATES.



Die Digitalisierung des Bankgeschifts 37

Person gewihrleistet ist. 2! Die Bank muss also sicherstellen, dass auch die Drittan-

bieter die Datensicherheit gewihrleisten.?!”

Neben den Vorgaben der DSGVO unterliegen Banken auch den Anforderungen des
Gesetzes iiber das Bundesamt fiir Sicherheit in der Informationstechnik (BSIG)?'%.
Banken sind als Betreiber kritischer Infrastrukturen verpflichtet, angemessene or-
ganisatorische und technische Vorkehrungen zur Vermeidung von Stérungen der
Verfligbarkeit, Integritdt, Authentizitét und Vertraulichkeit ihrer informationstech-
nischen Systeme, Komponenten oder Prozesse zu treffen, die fiir die Funktionsfa-
higkeit der von ihnen betriebenen kritischen Infrastrukturen mafgeblich sind. Dabei
soll der Stand der Technik eingehalten werden. Organisatorische und technische
Vorkehrungen sind angemessen, wenn der dafiir erforderliche Aufwand nicht auller
Verhiltnis zu den Folgen eines Ausfalls oder einer Beeintrachtigung der betroffe-
nen kritischen Infrastruktur steht.?!” Die Vorgaben der DSGVO aus Art. 32 Abs. 1
weisen also ein hohes MaB an Ubereinstimmung zu denen des § 8a BSIG auf, be-
treffen jedoch konkret personenbezogene Daten.??° Die Betreiber kritischer Infra-
strukturen miissen zudem mindestens alle zwei Jahre die Erfiillung der Anforderun-
gen auf geeignete Weise nachweisen. Der Nachweis kann in Form von Sicherheits-
audits, Priifungen oder Zertifizierungen erfolgen.?!

Banken miissen auch die bankaufsichtlichen Anforderungen an die IT (BAIT) ein-
halten.??? Die BAIT sind ein Rundschreiben der Bundesanstalt fiir Finanzdienstleis-
tungsaufsicht (BaFin), das die gesetzlichen Anforderungen des § 25a Abs. 1 Satz 3
Nr. 4 und 5 Kreditwesengesetz (KWG)?** umsetzt. Die BAIT konkretisieren die
Anforderungen an eine angemessene personelle und technisch-organisatorische
Ausstattung des Instituts, sodass die Integritit, Verfligbarkeit, Authentizitit und die
Vertraulichkeit der Daten gewéhrleistet ist. Zudem sehen die BAIT die Festlegung
eines angemessenen Notfallkonzepts fiir IT-Systeme vor. Ziel des Rundschreibens

216 Vgl Art. 28 Abs. 1 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS
UND DES RATES.

217 Vgl. Im Brahm (2019), S. 588.

218 Gesetz iiber das Bundesamt fiir Sicherheit in der Informationstechnik vom 14. August 2009
(BGBI.1S.2821), das zuletzt durch Artikel 1 des Gesetzes vom 23. Juni 2017 (BGB1.1S. 1885)
gedndert worden ist.

219§ 8a Abs. 1 BSIG.

220 Vgl. Schneider (2019), S. 276.

221 § 8a Abs. 3 BSIG.

222 Rundschreiben 10/2017 (BA) in der Fassung vom 14.09.2018.

223 Kreditwesengesetz in der Fassung der Bekanntmachung vom 9. September 1998 (BGBI. I S.
2776), das zuletzt durch Artikel 267 der Verordnung vom 19. Juni 2020 (BGBI. I S. 1328) geén-
dert worden ist.
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ist die Verbesserung der Informationssicherheit und der IT-Infrastruktur in Ban-
ken.??*

Die hohen regulatorischen Hiirden im Bereich der Datensicherheit und des Daten-
schutzes stellen einen Wettbewerbsfaktor dar, in dem traditionelle Banken einen
komparativen Vorteil gegeniiber neuen Wettbewerbern innehaben, da sie diese
Vorgaben bereits erfiillen. 2> Um diesen Vorteil nutzen zu kdnnen, bedarf es einer
angemessenen Infrastruktur, die weder einen Datenmissbrauch, noch eine Veriu-
Berung von Daten an Dritte zuldsst. Diese wiirde sich, neben den rechtlichen Folgen
einer Nichteinhaltung der Vorgaben in Bezug auf Datenschutz und Datensicherheit
in Form der nicht autorisierten Weitergabe personenbezogener Daten, auch negativ
auf die Vertrauensbeziehung zwischen Unternehmen und Kunde auswirken. Daher
fullt eine vertrauensvolle Beziehung zwischen Bank und Kunde auf einem adiqua-
ten Umgang mit personenbezogenen Daten.??°

Die Fortschritte in der IKT und die verstirkte Relevanz von Daten in der Interne-
tokonomie haben eine Uberpriifung und Uberarbeitung der Datenschutzgesetze der
Européischen Union erforderlich gemacht, die in den Vorgaben der DSGVO mani-
festiert wurden.??” Auch in der medialen Offentlichkeit hat das Thema Datensicher-
heit, insbesondere in Anbetracht der Datenpraktiken der BigTech, an Relevanz ge-

wonnen.??8

Gegeniiber diesen potenziellen Wettbewerbern verfiigen Banken bei den Themen
Datenschutz und Datensicherheit iiber einen Vertrauensvorsprung. 60 Prozent der
Deutschen geben an, dass sie liberzeugt sind, dass ihre personenbezogenen Daten
bei Banken gut vor Zugriffen Dritter geschiitzt sind. Bei FinTech liegt dieser Wert
bei 17 Prozent und bei BigTech bei 10 Prozent.?*° Die Relevanz der Datensicherheit
divergiert dabei zwischen den verschiedenen Generationen. Jiingere Kunden sind
im Umgang mit persdnlichen Daten vergleichsweise weniger sorglos, geben diese
héufiger preis und schitzen zugleich die Datensicherheit im Internet hoher ein als
dltere Kunden. Bei dieser Kundengruppe geniefen BigTech im Bereich Datensi-
cherheit ein #hnlich hohes Vertrauen wie traditionelle Banken.?*°

224 Vgl. Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2018), S. 8.

225 Vgl. Auge-Dickhut et al. (2014), S. 37 f.; Dapp (2014), S. 33.

26 Vgl Paul et al. (2016), S. 643 f.

227 Vgl. European Data Protection Supervisor (2018), S. 1.

228 Vgl. Dapp (2015a), S. 13 .

229 Vgl. Bundesverband deutscher Banken e. V. (2017a), S. 6.

230 Vgl. Bundesverband deutscher Banken e. V. (2018b), S. 11; Paul et al. (2016), S. 632.
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2.1.3.4 Vertrauen im Bankgeschéft

Die Besonderheiten von Bankdienstleistungen und die Relevanz des Schutzes per-
sonenbezogener Daten bedingen, dass dem Vertrauen im Bankgeschift eine auller-
ordentliche Relevanz zuteil wird.?*! Die teils hohe Komplexitit und Abstraktheit
der Bankdienstleistungen erschwert dem Kunden eine objektive Qualitdtsbeurtei-
lung, sodass Bankdienstleistungen in hohem Malle von Vertrauen gepragt sind. Fiir
den Kunden geht mit der Komplexitit eine erhdhte Unsicherheit der Qualitdt einher,
sodass der Erklirungsbedarf steigt.*? Die zeitliche Diskrepanz von Leistung und
Gegenleistung verstidrken zudem die Unsicherheit von Bankdienstleistungen.

Da es sich Bankdienstleistungen oft um Entscheidungen mit hoher finanzieller
Tragweite handelt, konnen falsche Entscheidungen potenziell mit erheblichen
Schiden einhergehen. Daher ist der Aufbau von Vertrauen ein zentrales Element
der Kunde-Bank-Beziehung.>*

Vertrauen ist ein psychologischer Zustand, in dem sich der Vertrauensgeber auf-
grund positiver Erwartungen auf den Vertrauensnehmer verlasst, mit der Moglich-
keit verletzt zu werden. Der Vertrauensgeber erwartet, dass der Vertrauensnehmer
so handelt, dass der Vertrauensgeber nicht benachteiligt wird.>** Vertrauen ist dann
notwendig, wenn zukiinftige Entwicklungen nur eingeschrénkt antizipierbar und
somit unsicher sind. Wenn der Kunde als Vertrauensgeber die Wahrnehmung ent-
wickelt, dass die Bank als Vertrauensnehmer in seinem Sinne handelt, wird er auch
zukiinftig der Bank vertrauen.?*> Da ein enttiuschtes Vertrauen mit negativen Kon-
sequenzen einhergeht, steigt die Relevanz einer Vertrauensbeziehung in Abhéngig-

keit von der Tragweite der Entscheidung.?3

Das Vertrauen des Kunden in die Bank als Geschéftspartner ist aufgrund der Be-
sonderheiten von Bankdienstleistungen wettbewerbsrelevant.?*” Vertrauen ist eine
unverzichtbare Pramisse fiir die Entstehung, den Erhalt und den Ausbau einer Kun-
denbeziehung.>*® Kunden miissen Vertrauen in die Integritit, Kompetenz und das
Wohlwollen des Geschiftspartners haben. Insbesondere in Situationen, die durch

231 Vgl. Waschbusch et al. (2018), S. 98.

232 Vgl. Auge-Dickhut et al. (2014), S. 61.
233 Vgl. Friedman et al. (2000), S. 34 f.

234 Vgl. Rousseau et al. (1998), S. 395.

235 Vgl. Auge-Dickhut et al. (2014), S. 125 f.
236 Vgl. Osterloh / Weibel (2006), S. 35.

237 Vgl. Keck / Hahn (2006), S. 25.

238 Vgl. Waschbusch et al. (2018), S. 50 f.
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Unsicherheit und Abhingigkeit vom Geschiftspartner gekennzeichnet sind, ist Ver-
trauen ein entscheidender Faktor. Der Kunde muss sich darauf verlassen konnen,
dass die Bank ihre Verpflichtungen erfiillt und opportunistisches Verhalten unter-
lasst. Vertrauen fiihrt dazu, dass sich die wahrgenommene Unsicherheit des Kunden
reduziert.?*

Vertrauen entsteht in einem langfristigen Prozess und fulit meist auf personlichen
und sozialen Kontakten.>** Ein entscheidendes Merkmal zur Auswahl einer Bank
aus Perspektive des Kunden ist das Gefiihl von Vertrauen, das zum Grofteil aus
dem personlichen Kontakt resultiert.?*! Der Mehrwert der persdnlichen Beratung
ist abhdngig von der Komplexitét der Dienstleistung. Je komplexer und abstrakter
die Dienstleistung, desto stérker ist sie mit einer Qualitdtsunsicherheit verkniipft
und desto hoher ist die Relevanz einer vertrauensvollen Beziehung zwischen Kunde
und Bank.?*? Der Kunde ist auf die Empfehlung und Einschitzung des Beraters an-
gewiesen, sodass er ihm zu einem gewissen Grad vertrauen muss.*** Der Berater
erfiillt die Funktion eines Lotsen, der den Kunden bei komplexen Entscheidungen
mit hoher finanzieller Tragweite unterstiitzt.>**

Durch personliche Erfahrungen wird das Vertrauen in die Bank im allgemeinen und
in den Berater im speziellen manifestiert.>*> Den Kundenberatern kommt dabei eine
besondere Bedeutung zu, da das Beratungsgesprich zumindest bei komplexen
Dienstleistungen den zentralen Kontaktpunkt mit dem Kunden darstellt, iiber den
Vertrauen generiert und aufgebaut werden kann. Der Aufbau von Vertrauen steht
daher in direktem Zusammenhang zur Bewertung der Beratung durch den Kun-
den.?*® Kunden priferieren es, einen Berater zu haben, zu dem sie iiber eine lang-
fristige Bindung verfiigen und der sie bei ihren Entscheidungen begleitet.?*’

Die Beziehung zwischen Kunde und Bank basiert auf der zwischenmenschlichen
Beziehung innerhalb der Beratung, in der das interpersonelle Vertrauen von hoher
Relevanz ist. Der Kunde differenziert meist nicht zwischen dem Vertrauen in den

239 Vgl. Hoffmann et al. (2014), S. 139; Osterloh / Weibel (2006), S. 70.
240 vgl. Clement et al. (2019), S. 194 f.

241 ygl. Sprenger (2017), S. 22.

242 Vgl. Meisner (2017), S. 61.

243 Vgl. Waschbusch et al. (2018), S. 53 ff.

244 Vgl. Wiechers (2013), S. 90.

25 Vol Nguyen (2020), S. 229.

246 Vgl. Waschbusch et al. (2018), S. 70.

27 Vgl. Sprenger (2017), S. 21.
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Berater und dem Vertrauen in die Bank, sodass der Berater als Kontaktpunkt auch
fiir den Aufbau des Vertrauens gegeniiber der Bank dient.?*®

Da eine qualitative Beurteilung der Bankdienstleistung oft erst ex post moglich ist,
muss die Bank das Vertrauen des Kunden gewinnen. Neben dem Aufbau von Ver-
trauen in Form einer langfristigen Beziehung kann auch die Marke als vertrauens-
bildendes Merkmal genutzt werden. Zwar ist die Markenbindung in jlingeren Ge-
nerationen riickldufig, dennoch kann die Marke einen entscheidenden Wettbe-
werbsvorteil, insbesondere bei komplexen Bankdienstleistungen, darstellen.>*’

Zudem ist das Thema Vertrauen differenziert zu betrachten. Das Vertrauen gegen-
iber der Bankenbranche und der eigenen Bank differiert teils stark. Wéhrend ledig-
lich etwas mehr als die Halfte der Deutschen groB3es oder sehr groBBes Vertrauen in
die Branche bekundet, haben iiber 85 Prozent ein grof3es oder sehr gro3es Vertrauen
in die eigene Bank. Ahnlich grof ist die Zufriedenheit mit der eigenen Bank.?>°
Zugleich zeigt das Meinungsbild, dass eine Diskrepanz zwischen der eigenen Be-
urteilung der Branche und der wahrgenommenen Meinung zu Banken in der Be-
volkerung vorliegt. Nur jeder Vierte ist der Auffassung, dass die Branche einen
guten oder sehr guten Ruf hat. Vertrauen unterscheidet sich zwischen dem Ver-
trauen in die Bankenbranche, in die eigene Bank und in die personliche Beratung.
Je ndher die Frage der personlichen Erfahrung mit der eigenen Bank ankniipft, desto
positiver ist die Einstellung der Kunden.?*! Dariiber hinaus zeigt sich, dass beson-
ders die Regionalbanken ein groBeres Vertrauen als private GroBBbanken, Direkt-
banken und FinTech genieBen.??

248 Vgl. Keck / Hahn (2006), S. 25; Waschbusch et al. (2018), S. 98 f.

249 Vgl. Betsch / Thomas (2005), S. 42 ff.; Seidl (2017), S. 471 f.; Sprenger (2017), S. 21.
230 Vgl. Bundesverband deutscher Banken e. V. (2017b), S. 6.

231 Vgl. Bundesverband deutscher Banken e. V. (2016), S. 2.

252 Vgl. Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (2019a), S. 26; Statista (2017), S. 1.
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2.2 Der Einfluss der Digitalisierung auf Universalbanken
2.2.1 Charakteristika von Universalbanken
2.2.1.1 Begriffliche Einordnung von Universalbanken

Fiir Banken gibt es keine vorherrschende Definition, da die Rahmenbedingungen
der Betitigungsfelder einem fortwihrenden Anderungsprozess unterliegen. Eine
Begriffsabgrenzung kann jedoch in Form einer juristischen und einer 6konomi-
schen Sichtweise vorgenommen werden.

Aus juristischer Perspektive ist das KWG fiir die operative Ausgestaltung einer
Bank bedeutsam. Eine Definition findet auf Basis der Geschifte statt, die eine Bank
titigt.”> GemiB § 1 Abs. 1 Satz 1 KWG sind Kreditinstitute Unternehmen, die
Bankgeschifte gewerbsméBig oder in einem Umfang betreiben, der einen in kauf-
ménnischer Weise eingerichteten Geschiftsbetrieb erfordert. Bankgeschéfte sind
beispielweise Einlagengeschifte, Kreditgeschéfte, Diskontgeschéfte, Finanzkom-
missionsgeschéfte, Depotgeschifte, Garantiegeschifte, Scheckeinzugsgeschifte,

Wechselgeschiifte, Reisescheckgeschifte und Emissionsgeschéfte.>>*

Die Bezeichnung ,,Bank* ist ein rechtsgeschiitzter Begriff, den gemall § 39 Abs. 1
Satz 1 KWG nur Kreditinstitute nutzen diirfen, die eine Erlaubnis gemiB § 32 KWG
besitzen, oder eine Zweigniederlassung eines Unternehmens mit Sitz in einem an-
deren Staat des Europdischen Wirtschaftsraums gemill § 53b KWG sind. Damit
eine Bank samtliche in § 1 Abs. 1 Satz 2 KWG aufgefiihrten Bankgeschifte vor-
nehmen darf, ist die Beantragung einer Vollbanklizenz erforderlich.>> Banken, die
sich auf die Erbringung einzelner Bankgeschifte konzentrieren, konnen eine Teil-
banklizenz beantragen. Ohne Banklizenz ist die Erbringung von Bankgeschéften
nicht gestattet. Mit einer Vollbanklizenz gehen zugleich umfassende Regulierungs-
pflichten einher, die zur Stabilitit des Bankensystems beitragen sollen.?*¢

Aus 6konomischer Perspektive stellen Banken Intermedidre dar, die insbesondere
die Fristen-, Risiko- und LosgréBentransformation ermdglichen.?>” Weiterhin zéhlt

233 Vgl. Hellenkamp (2018), S. 5 f.

24 Vgl. § 1 Abs. 1 Satz 2 KWG.

255 Vgl § 32 Abs. 1 Satz | KWG.

236 Vgl. Alt/ Puschmann (2016), S. 10.; dazu ausfiihrlich Kapitel 2.3.1.1.
257 Dazu ausfiihrlich Kapitel 2.2.2.
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zu ihren Aufgaben, die Kapitalallokation innerhalb der Volkswirtschaft zu mode-
rieren. Durch eine effiziente Allokation ermdglichen Banken eine Steigerung der
Produktivitit.>*8

In Deutschland ist das Finanzsystem bankbasiert, da den Banken eine zentrale Rolle
in der Kapitalallokation zukommt.?>® Ein GroBteil der Vermdgensbildung der Haus-
halte sowie der Unternehmensfinanzierung werden iiber Banken realisiert. Die Ka-
pitalmérkte spielen in diesem System eine untergeordnete Rolle. Davon abzugren-
zen ist das marktbasierte Finanzsystem, in denen die privaten Haushalte und Unter-
nehmen verstérkt auf Kapitalmarktprodukte zugreifen. Dieses System ist vorwie-
gend im angelsichsischen Raum zu finden.?*°

Das bankbasierte Finanzsystem in Deutschland ldsst sich in Universalbanken und
Spezialbanken untergliedern, die sich in ihrer Struktur voneinander unterscheiden.
Wihrend Universalbanken eine Vielzahl von Bankgeschiften im Sinne des § 1 Abs.
1 Satz 2 KWG ausiiben, fokussieren sich Spezialbanken auf bestimmte Bankge-
schéfte. Fiir Universalbanken hat das Kredit- und Einlagengeschéft einen hohen
Stellenwert.”*! Neben diesen Bankgeschiften bieten Universalbanken aber auch
Leistungen an, die traditionell nicht zu den Bankdienstleistungen gezédhlt werden.
Beispiele fiir solche Leistungen sind Versicherungsleistungen, die Immobilienver-
mittlung und Beratungsleistungen fiir Unternehmen.?> Universalbanken verfolgen
somit hiufig eine Allfinanzstrategie. Ziel dieser Strategie ist es, durch Biindelung
von Produkten und Leistungen aus verschiedenen Segmenten als Ansprechpartner
fiir simtliche finanziellen Belange des Kunden zu fungieren. Die Allfinanzstrategie
kann entweder innerhalb einer Konzernstruktur oder innerhalb eines Verbundes
verfolgt werden.?®?

Das deutsche Universalbankensystem kennzeichnet sich durch ein Drei-Sédulen-
System. Diese Sdulen sind privatrechtlich, 6ffentlich-rechtlich und genossenschaft-
lich organisiert.?** Die der ersten S4ule zugeordneten privatwirtschaftlichen Kredit-
institute sind gekennzeichnet durch das Streben nach Gewinnmaximierung fiir die

258 Vgl. Hackethal / Inderst (2015), S. 27.

259 Vgl. Hellenkamp (2018), S. 66 f.

260 v gl. Hackethal / Inderst (2015), S. 29.

261 Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 29.

262 Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 22 f.

263 Vgl. Thomas (2008), S. 38 ff.; dazu ausfiihrlich in Kapitel 2.2.1.1.
264 Vgl. Deutsche Bundesbank (2017b), S. 95 f.



44 Der Einfluss der Digitalisierung auf Universalbanken

Eigentiimer, die gleichzeitig privatwirtschaftlich haften. In dieser Sdule sind insbe-
sondere die Gro3banken zu nennen. Neben dem Privat- und Firmenkundengeschaft
sind diese Banken auch im Wertpapiergeschift und Investmentbanking titig.26°

Die zweite Séule bilden die Sparkassen und Landesbanken. Die Sparkassen befin-
den sich im 6ffentlich-rechtlichen Eigentum, arbeiten aufgrund ihrer Struktur in ei-
nem regional begrenzten Geschiftsgebiet und verfolgen einen 6ffentlichen Auf-
trag.?%® Darunter ist die Forderung der Kreditvergabe an die Bevolkerung und den
gewerblichen Mittelstand sowie die Forderung der Sparaktivitit zu verstehen. Der
Fokus der Geschiftsaktivitit liegt auf dem Privat- und mittelstdndischen Firmen-

kundengeschiift.?®”

Die dritte Sdule bilden die Genossenschaftsbanken und die DZ Bank AG als genos-
senschaftliche Zentralbank. Die Ausrichtung der Genossenschaftsbanken dhnelt der
Ausrichtung der 6ffentlich-rechtlichen Institute. Sie kennzeichnet ebenfalls ihre re-
gionale Verankerung. Auch sie weisen einen Schwerpunkt im Privat- und Firmen-
kundengeschiift auf.?®® Ein zentrales Ziel der Genossenschaftsbanken ist die
Foérderung ihrer Mitglieder, die sowohl Kunde als auch Eigenkapitalgeber sind.?*

Der Forderauftrag ist in § 1 Genossenschaftsgesetz?’? (GenG) verankert.?’!

Die Relevanz der Universalbanken im deutschen Bankensystem zeigt sich am
Marktanteil nach Geschéftsvolumina. Die Gruppe der privaten Kreditbanken liegt
mit 38,8 Prozent an der Spitze, wovon GroBBbanken 20,2 Prozent ausmachen. Das
Geschiftsvolumen der Sparkassen macht 18 Prozent am Gesamtvolumen aus, das
der Genossenschaftsbanken 13 Prozent. In der Summe liegt das Geschiftsvolumen
der Universalbanken somit bei fast 70 Prozent.?’? Fiir die weitere Untersuchung ist
neben einer Abgrenzung des deutschen Bankenmarktes auch die Analyse der bank-
betrieblichen Wertschopfungskette notwendig.

265 Vgl. Arts (2016), S. 3.

266 Vgl. Brunner et al. (2004), S. 1.

267 Vgl. Hackethal / Inderst (2015), S. 32.

268 Vgl. Arts (2016), S. 4.

269 Vgl. Becker / Peppmeier (2015), S. 111 f.

270 Genossenschafisgesetz in der Fassung der Bekanntmachung vom 16. Oktober 2006 (BGBI. I S.
2230), zuletzt geandert durch Gesetz vom 12.August 2020 (BGBI1.1S. 1874) m. W. v. 19. Au-
gust 2020.

71 Vel. Arts (2016), S. 4.

272 Vgl. Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (2019b), S. 37.
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2.2.1.2 Die bankbetriebliche Wertschopfungskette

Die Wertschopfungskette stellt ein grob strukturiertes Abbild des Unternehmens
und dessen wichtigster Aktivitdten dar. Sie dient zur Analyse der wertschdpfenden
Aktivitdten eines Unternehmens und zur Generierung einer Wettbewerbsstrategie.
Die Wertschopfungskette wird in primédre und unterstiitzende Aktivitdten unterglie-
dert. Die priméren Aktivitdten sind die zur Erstellung der unternehmerischen Kern-
leistung relevanten Aktivititen. Die unterstiitzenden Aktivitdten dienen der Versor-
gung der primiren Aktivititen und gewihrleisten deren Ausfiihrung.?’?

Die Wertschopfungskette ist unternehmensspezifisch zu definieren und differiert
zwischen Unternehmen der Produktionsgiiterindustrie und des dienstleistenden Ge-
werbes. Die bankbetriebliche Wertschopfungskette ist abhéngig von den strategi-
schen Geschiéftsfeldern, in denen eine Bank aktiv ist, sodass es keine allgemeingiil-
tige Auspriagungsform dieser gibt. In Abb. 5 ist die Wertschopfungskette einer Uni-
versalbank in verallgemeinerter Form dargestellt.?’*

Infrastruktur \
Unter- Personalmanagement \
stitzende - -
Aktivititen Technologieentwicklung \
Risikomanagement \
Marketing & Vertrieb Produkte Abwicklung \
Produktentwicklung
Markenbildung Produkterbringung Wertpapier-
Preispolitik Finanzierung Anlage Service abwicklung
Vertriebspolitik Kredite Einlagen Emissionen Zahlungsver-
Produktpolitik : e - kehrs-
Diskont- | Wertpapiere Vermdgens- abwicklung
Kommunikation geschifte Derivate verwaltung
Verkauf Garantie- Anlageberatung
geschafte Zahlungsverkehr
M&A
Primire Aktivititen

Abb. 5: Die bankbetriebliche Wertschopfungskette?’s

213 Vgl. Porter (2014), S. 67 ff.

274 Vgl. Petry / Rohn (2004), S. 5 f.

275 Bigene Darstellung in Anlehnung an Lammers et al. (2004), S. 5; Petry / Rohn (2004), S. 5; Porter
(2014), S. 64.



46 Der Einfluss der Digitalisierung auf Universalbanken

Da das Bankgeschéft kundengetrieben ist, beginnt die Wertschdpfungskette der pri-
miren Aktivititen mit der Marktseite. Den Beginn des Wertschopfungsprozesses
stellen Werbemalinahmen fiir die Dienstleistungen der Bank dar. In der Folge wird
die Dienstleistung an den Kunden verkauft und vertraglich fixiert. Im weiteren Ver-
lauf wird dem Kunden das in der Dienstleistung vermittelte Produkt zur Verfiigung
gestellt und abschlieBend werden die mit der Dienstleistung einhergehenden Trans-
aktionen abgewickelt. Die beschriebenen Prozesse bilden die primiren Wertschop-
fungsaktivititen ab und umfassen die Elemente Marketing und Vertrieb, Produkte
und Abwicklung. Die unterstiitzenden Aktivitdten einer Bank umfassen die Infra-
struktur der Bank, das Personalmanagement, die Technologieentwicklung und die
Unternehmenssteuerung.>’®

Marketing und Vertrieb bilden die erste Aktivitdt der primdren Wertschopfungs-
kette. Das Marketing befasst sich mit der Markenbildung der Bank und ihrer Pro-
dukte anhand derer sich die Bank von ihren Wettbewerbern differenziert. Die Preis-
politik umfasst die Entscheidungen der Preisfestsetzung und -&nderung, wéihrend
die Vertriebspolitik Entscheidungen {iber die gewéhlten Vertriebskanéle und deren
Gestaltung beinhaltet. Die Produktpolitik trifft Entscheidungen in Bezug auf die
Produktqualitit, das Sortiment und den Kundenservice. Die Kommunikation um-
fasst Entscheidungen iiber WerbemaBnahmen, verkaufsférdernde MaBnahmen, Of-
fentlichkeitsarbeit und die bankinterne Kommunikation. Zu den Aufgaben des Ver-
kaufs zdhlen die Akquisition von Kunden, das Management der Vertriebskanéle
und die Kundenberatung.?”’

Das Wertschopfungselement Produkte beinhaltet die Aktivitdten der Produktent-
wicklung und -erbringung. Die Produkte einer Bank sind den Kategorien Finanzie-
rung, Anlage und Service zuordbar. Die Finanzierung umfasst sdmtliche Kreditar-
ten, Diskont- und Garantiegeschifte. Den Anlageprodukten werden Einlagen,
Wertpapiere und Finanzderivate zugeordnet. Das Serviceangebot umfasst Emissio-
nen, die Vermdgensverwaltung, die Anlageberatung, den Zahlungsverkehr und
Mergers & Acquisitions (M & A). Die Abwicklung umfasst die Wertpapier- und
Zahlungsverkehrsabwicklung.>’®

276 Vgl. Lammers et al. (2004), S. 5 f.
277 Vgl. Petry / Rohn (2004), S. 4 f.
278 Vgl. Petry / Rohn (2004), S. 5.
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Die primédren Wertschopfungsaktivitidten werden durch die unterstiitzenden Aktivi-
tiaten ermOglicht. Diese sind die Infrastruktur der Bank, das Personalmanagement,

die Technologieentwicklung und das Risikomanagement.?”

Die Wertschopfungsarchitektur kennzeichnet ein System von aufeinander abge-
stimmten Wertschopfungsaktivititen, die dem Kunden einen Nutzen stiften sol-
len.?®® Die Wertschopfungsarchitektur einer Universalbank ist meist durch einen
hohen horizontalen und vertikalen Diversifikationsgrad gekennzeichnet. Der hori-
zontale Diversifikationsgrad umfasst die Leistungsbreite in Form der strategischen
Geschiftsfelder einer Bank. Der vertikale Diversifikationsgrad umfasst die Leis-
tungstiefe, die die Anzahl der selbst durchgefiihrten Wertaktivitéiten beschreibt.?8!
Mit einer hohen Leistungsbreite und -tiefe fallt es umso schwerer, Erfahrungs- und
Skaleneffekte zu realisieren. Zudem geht damit eine sinkende Flexibilitdt und An-
passungsfihigkeit an Marktverinderungen einher.??

Universalbanken verfligen meist {liber eine integrierte Architektur, d. h. eine weit-
gehend geschlossene Wertschopfungskette.3® Traditionell agieren Banken als In-
tegrator und fiihren einen GroBteil der Wertschopfung selbst aus.?®* Zu differenzie-
ren sind die Spezialbanken von den Universalbanken. Beide verfiigen {iber eine
hohe vertikale Diversifikation. Universalbanken sind dariiber hinaus jedoch auch
durch eine hohe horizontale Diversifikation gekennzeichnet, da sie in mehreren
strategischen Geschéftsfeldern aktiv sind. Spezialbanken fokussieren sich hingegen
auf einzelne strategische Geschiftsfelder.”®® In der Architektur des Integrators ver-
fiigen Banken iiber die Moglichkeit, die Kundenbediirfnisse umfassend zu bedie-
nen, Synergieeffekte auf Basis geringerer Transaktionskosten zu generieren und Ri-
sikoreduzierung durch Diversifikation zu betreiben. Gleichzeitig fiithrt die komple-
xere Organisation eines Integrators aber zu héheren Koordinations-, Integrations-
und Kompromisskosten sowie Informations- und Kontrollverlusten durch Erfolgs-
und Kostenintransparenz und einer moglichen Quersubventionierung unrentabler
Aktivititen, 86

279 Vgl. Lammers et al. (2004), S. 6.

280 Vgl. Bach et al. (2012), S. 97.

281 Vgl. Petry / Rohn (2004), S. 6.

282 Vgl. Betsch / Thomas (2005), S. 37 f.

283 Vgl. Bach et al. (2012), S. 109.

284 Vgl. Auge-Dickhut et al. (2014), S. 113.

285 Vgl. Bach et al. (2012), S. 103 f.; Petry / Rohn (2004), S. 9 ff.
286 Vgl. Petry / Rohn (2004), S. 12.
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Die Fortschritte in der IKT und die damit sinkenden Transaktionskosten im inter-
organisationalen Leistungsaustausch sowie der verstirkte Kostenwettbewerb und
Zwang, hohere Skaleneffeke zu realisieren, Kosten zu variabilisieren und die Ser-
vicequalitdt zu verbessern, fithren zu einer starkeren Fokussierung von (Universal-
)Banken auf ihre Kernkompetenzen.?®’ Die Folge ist eine Dekonstruktion der bank-
betrieblichen Wertschdpfung.?*® Die Dekonstruktion hat eine Verringerung der Fer-
tigungstiefe zur Folge, da einzelne Aktivitdten der Wertschopfung ausgelagert oder
gebilindelt werden kdnnen. Dies kann sowohl die unterstiitzenden Aktivititen um-
fassen als auch einzelne primére Aktivititen, in denen die Bank keine Kernkompe-
tenzen aufweist oder deren Wertschopfungsbeitrag als zu gering erachtet wird.?*
Geeignet sind hierfiir insbesondere standardisierte Leistungen.?”° Die IKT erleich-
tert die Erbringung dieser Leistungen, sodass sie keine oder nur geringe Differen-

zierungsmoglichkeiten gegeniiber den Wettbewerbern bieten.?”!

Ziel der Auslagerung ist der Zugriff auf spezialisiertes Know-How, eine Variabili-
sierung der Kosten und die Freisetzung gebundener Ressourcen. Eine Auslagerung
unterstiitzender Aktivitdten findet bereits starke Verbreitung, die Auslagerung von
primdren Aktivitdten erfolgt jedoch zdgerlich, obgleich die strategische Entschei-
dung der Eigenproduktion oder des Fremdbezugs durch die Moglichkeiten der IKT
an Bedeutung gewinnt. Die Moglichkeiten der Kooperation iiber Schnittstellen ver-
einfachen die Integration von Fremdleistungen in das bankeigene Portfolio.>?

Die Dekonstruktion der Wertschopfung ermoglicht alternative Wertschopfungsar-
chitekturen.?”* Die Architektur des Integrators kann durch eine zunehmende Modu-
larisierung und durch Kombination von Teilleistungen der Wertschopfung durch
verschiedene Anbieter ersetzt werden. Neben dem Modell des Integrators lassen
sich drei weitere charakteristische Grundtypen differenzieren. Diese sind der Or-
chestrator, der Schichtenspezialist und der Pionier.?**

Der Orchestrator konzentriert sich auf einzelne Wertschopfungsaktivititen, in de-
nen seine Kernkompetenzen liegen und ldsst andere Wertaktivititen, die vorher

287 Vgl. Schierenbeck (2005), S. 804.

288 Vgl. Petry / Rohn (2004), S. 7.

289 Vgl. Bernet (2018), S. 181 f.

290 Vgl. Bernet (2018), S. 180.

21 Vgl. Betsch / Thomas (2005), S. 77 ff.

22 Vgl Briihl (2017), S. 179 £.; Funk / Welsch (2005), S. 280.
293 Vgl. Oliver Wyman (2018), S. 18.

294 Vgl. Petry / Rohn (2004), S. 8 f.
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meist integriert waren, von anderen Anbietern ausfiihren. Der Orchestrator koordi-
niert und steuert die fremdbezogenen Wertaktivititen aus seiner eigenen Marke her-
aus, sodass auch ausgelagerte Produkte mit seinem Markennamen in Verbindung
stehen.?> In der Rolle des Koordinators ist es dem Orchestrator mdglich, die Kon-
trolle der Schnittstelle zum Kunden zu erhalten und eine Kombination aus eigenen
und fremdbezogenen Dienstleistungen anzubieten.?*°

Die Entscheidung zur Auslagerung von Wertaktivitdten, die nicht als Kernkompe-
tenzen identifiziert werden, ist abhidngig von der Wirtschaftlichkeit, der Spezifitit
und der strategischen Bedeutung. Wirtschaftlich ist ein Fremdbezug dann, wenn die
Kosten fiir diesen geringer sind als die eigene Erstellung. Spezifische Dienstleis-
tungen sind fiir einen Fremdbezug nicht geeignet, da sie im Gegensatz zu standar-
disierten Leistungen nicht kurzfristig bezogen werden kénnen und ein starkes Ab-
héngigkeitsverhiltnis zum Lieferanten entsteht. Auch Aktivititen mit strategischer

Bedeutung sind ungeeignet, da sie fiir den Erfolg der Bank verantwortlich sind.?*’

Das Marketing ist von hoher strategischer Bedeutung fiir den Orchestrator, sodass
diese Leistung nicht fremdbezogen werden kann. Das Marketing bietet eine Ab-
grenzung zu Wettbewerbern und manifestiert durch die Preis-, Vertriebs- und Pro-
duktpolitik die Positionierung der Bank im Markt.

Fiir Banken, die nur standardisierte Produkte vertreiben, die wenig bis keine Bera-
tung erfordern, sind die Wertaktivititen Vertrieb und Produkte von geringer strate-
gischer Bedeutung, da diese keine Differenzierung zu den Wettbewerbern bieten
und daher keinen Wettbewerbsvorteil generieren. Bei komplexen Produkten, die
durch einen hohen und individuellen Beratungsbedarf gekennzeichnet sind, liegt
eine strategische Bedeutung der Wertaktivititen Vertrieb und Produkte vor.

Die Abwicklung umfasst automatisierte und meist standardisierte Abldufe mit ge-
ringer Spezifitit. Daher bieten sich bei der Auslagerung der Abwicklung auf einen
spezialisierten Anbieter Moglichkeiten, durch die Nutzung von Skaleneffekten die
entsprechende Leistung giinstiger anzubieten.?*®

295 Vgl. Alt/ Puschmann (2016), S. 133; Bach et al. (2012), S. 105 f.
2% Vgl. Oliver Wyman (2018), S. 19.

297 Vgl. Lammers et al. (2004), S. 3 f.; Petry / Rohn (2004), S. 13 f.
2%8 Vgl. Petry / Rohn (2004), S. 15 f.
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Der Orchestrator kann seinen Kunden eine Vielzahl an Bankdienstleistungen an-
bieten und seine Beratungskompetenz zur Verfiigung stellen, um komplexe Dienst-
leistungen zu erkldren und als ,,finanzieller Lotse* dem Kunden einen nachhaltigen
Nutzen stiften.?®® Diese Position erdffnet dem Orchestrator die Moglichkeit, den
Kunden in Situationen zu betreuen, in denen eine personliche Beratung auch zu-
kiinftig von Bedeutung ist.>°* In Folge der IKT ist die digitale Erbringung von Stan-
dardleistungen komfortabel, zeitnah und fehlerfrei mdglich, sodass die Beziehung
zwischen Kunde und Bank als Differenzierungsmoglichkeit zum Wettbewerb an
Relevanz zunimmt. Bei Finanzentscheidungen mit grofler Tragweite ist eine um-
fassende Beratung wettbewerbsrelevant.>’! Zu beriicksichtigen ist dabei, dass die
Kooperationspartner, ebenso wie die Bank, die datenschutzrechtlichen Vorgaben
einhalten, da in Folge eines missbriauchlichen Umgangs mit den personenbezoge-
nen Daten der Kunden auch ein Vertrauensverlust bei der orchestrierenden Bank
einsetzen kann.3%?

Ein weiterer Architekturtyp ist der Schichtenspezialist.>®> Der Schichtenspezialist
schafft, dhnlich dem Orchestrator, durch die Kooperation mit anderen Unterneh-
men, die iiber komplementiire Ressourcen verfiigen, wert.>** Der Schichtenspezia-
list nutzt die Dekonstruktion der Wertschopfungskette und fokussiert sich auf ein-
zelne isolierbare Wertschopfungsaktivititen, die von anderen Banken ausgelagert
wurden. Er spezialisiert sich auf eine oder wenige Aktivititen, die er fiir seine Ko-
operationspartner iibernimmt, wie den Vertrieb, die Produktentwicklung und -er-
bringung oder die Abwicklung.*®> Durch die Fokussierung zielt der Schichtenspe-
zialist darauf ab, Grofen- und Wissensvorteile zu generieren, um einen Beitrag zur
Wertschopfung wettbewerbsfihig anbieten zu konnen.’®® Der Schichtenspezialist
ist somit die logische Erginzung des Orchestrators.*?” Fiir den Erfolg eines Schich-
tenspezialisten ist ausschlaggebend, zu wissen, in welchen Wertaktivititen die
Kernkompetenzen liegen. Diese Kompetenz sollte schwer imitierbar sein und die

299 Vgl. Oliver Wyman (2018), S. 24.

390 Vgl. dazu auch Kapitel 2.1.2.3.

301 ygl. Oliver Wyman (2018), S. 30.

392 Vgl. Petry / Rohn (2004), S. 14 f.

303 Der Schichtenspezialist ist auch unter den Begriffen ,,Layer Player* und ,,Funktionsspezialist
bekannt. Die Begriffe werden synonym genutzt, vgl. Petry / Rohn (2004), S. 9; Funk / Welsch
(2005), S. 280.

304 Vol. Bach et al. (2012), S. 105 f.

305 Vgl. Auge-Dickhut et al. (2014), S. 106.

306 Vgl. Oliver Wyman (2018), S. 19.

307 Vgl. Bach et al. (2012), S. 104; Petry / Rohn (2004), S. 8 f.
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Moglichkeit erdffnen, Skaleneffekte zu generieren.*® Wenn der Schichtenspezia-
list in der Lage ist, seine Dienstleistungen einer kritischen Masse von Kunden zur
Verfligung zu stellen, die die Generierung von Spezialisierungsvorteilen ermog-
licht, ist eine dauerhafte Etablierung im Markt moglich.?%

Zielfiihrend fiir einen Schichtenspezialisten ist die Existenz von Branchen-Stan-
dardarchitekturen und standardisierten Schnittstellen, da die Leistungen des
Schichtenspezialisten dann effizient in bestehende Wertschopfungsketten einge-
bracht werden kénnen.?!°

Die dritte Alternative ist der Architekturtyp des Pioniers. Er zeichnet sich durch die
Einflihrung einer neuen Wertaktivitét innerhalb der traditionellen Wertschopfungs-
kette mit dem Ziel der Etablierung eines neuen Standards aus. Die Wertaktivitat
kann auch anderen Unternehmen der Branche angeboten werden.’!! Da die pri-
méren Aktivititen einer Bank wenig Spielraum fiir eine neue Wertschopfungsakti-
vitit bieten, sind Innovationen in den bestehenden Wertaktivititen wahrscheinli-
cher. Dies konnte z. B. die Innovation des Vertriebs durch einen neuen Absatzkanal
darstellen oder eine Innovation des Zahlungsverkehrs, die dessen Abwicklung effi-
zienter gestaltet. Der Pionier ist losgeldst von den anderen Architekturtypen zu be-
trachten, da er zugleich auch Integrator, Orchestrator oder Schichtenspezialist sein
kann und umgekehrt.3!?

2.2.1.3 Das Produktspektrum von Universalbanken

Universalbanken verfolgen meist eine Allfinanzstrategie. Das angebotene Leis-
tungsspektrum determiniert sich anhand derin § 1 Abs. 1 KWG aufgelisteten Bank-
geschifte. Universalbanken verfiigen in der Regel {iber eine Vollbanklizenz und
sind daher befugt, simtliche Bankdienstleistungen zu erbringen und zu vertreiben.
Ziel ist, durch die Biindelung oder Kombination von Produkten und Leistungen aus
verschiedenen Bedarfsfeldern als Ansprechpartner fiir alle finanziellen Belange des
Kunden zur Verfiigung zu stehen.’!*> Dabei werden bestimmte Dienstleistungen,
wie z. B. der Zahlungsverkehr von fast allen Universalbanken angeboten, andere

3% Vgl. Petry / Rohn (2004), S. 17 f.

309 Vgl. Oliver Wyman (2018), S. 24.

310 Vgl Bach et al. (2012), S. 103; Funk / Welsch (2005), S. 279 f.
311 ygl. Petry / Rohn (2004), S. 8 f.

312 Vgl. Petry / Rohn (2004), S. 19 f.

313 Vgl. Thomas (2008), S. 38.



52 Der Einfluss der Digitalisierung auf Universalbanken

Leistungen wie z. B. die Vermdgensverwaltung hingegen seltener.>'* Eine Allfi-
nanzstrategie folgt daraus jedoch erst, wenn Banken Leistungen aus den Geschéfts-
feldern anderer Institutionen in das Produktspektrum integrieren. Neben branchen-
spezifischen Produkten wird das Produktspektrum auch um brancheniibergreifende
Produkte erweitert.>!

Das Portfolio von Universalbanken umfasst Produkte aus den Bedarfsfeldern der
Liquiditit, der Finanzierung, der Vermogensanlage, der Vorsorge und der Absiche-
rung. Produkte im Bedarfsfeld der Liquiditét sind dem Zahlungsverkehr und dessen
Abwicklung zuzuordnen, z. B. Kontokorrentkonten, oder dem bargeldlosen Bezah-
len mittels Debit- und Kreditkarte, sowie Anwendungen des mobilen Bezahlens.
Produkte im Bereich der Finanzierung decken den Kreditbedarf der Kunden. Pro-
dukte der Vermdgensanlage sind Sparprodukte, Anlageprodukte und Wertpapiere.
Vorsorgeprodukte umfassen neben Versicherungsprodukten auch staatlich gefor-
derte Banksparpline.’!® Versicherungsprodukte lassen sich auch dem Produktfeld
Absicherung zuordnen, sofern diese nicht dem Vermdgensaufbau dienen. Dazu
zihlen u. a. Haftpflicht-, Berufsunfihigkeits- und Unfallversicherungen.®!”

Universalbanken bieten diese Produkte meist im Rahmen einer Verbund- oder Kon-
zernlosung an. Die Konzernldsung sieht vor, dass die Muttergesellschaft Tochter-
unternehmen griindet oder solche Unternehmen kauft, deren Geschéftsschwerpunkt
in einem komplementdren Tatigkeitsbereich liegt. Eine Verbundldsung sieht vor,
dass die angeschlossenen Institute innerhalb des Verbunds auf freiwilliger oder ver-
traglicher Basis zusammenarbeiten. Wichtiges Merkmal einer Verbundldsung ist
die Individualitit und dezentrale Betreuung des Kunden, die durch das Spezialwis-
sen der Allfinanzpartner erginzt wird.>'8

Ein breites Produktspektrum bietet Diversifikationsmoglichkeiten im Sinne einer
Risikostreuung, sodass negative Entwicklungen in einem Segment durch andere
Segmente kompensiert werden konnen. Zudem ermdoglicht das Angebot von Pro-
dukten aus unterschiedlichen Bedarfsfeldern, dass der gesamte Bedarf des Kunden
an Finanzprodukten abgedeckt wird. Aus Vertriebsperspektive besteht die Chance,
komplementire Nachfragebeziehungen zu nutzen, indem das Kerngeschéft der

314 Vgl. Schildbach (2012), S. 3.

315 Vgl. Becker / Peppmeier (2015), S. 129 f.

316 Versicherungsprodukte sind keine originiren Bankprodukte und werden daher nicht in der bank-
betrieblichen Wertschopfungskette aufgefiihrt, vgl. § 1 Abs. 19 KWG.

317 Vgl. ZerfaB (2016), S. 201.

318 Vgl. Becker / Peppmeier (2015), S. 130 f.; Thomas (2008), S. 37 f.
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Bank durch zusétzliche Produkte erweitert wird, die iiber die verschiedenen Kanéle

der Bank vertrieben werden.?!®

2.2.1.4 Die Vertriebs- und Kommunikationskanile von Universalbanken

Universalbanken verfiigen hiufig iiber ein breites Filialnetz. Dies flihrt zum einen
zu Fixkosten durch den Filialbetrieb, stellt aber auch eine Markteintrittsbarriere fiir
potenzielle Wettbewerber dar, da der personliche Kundenkontakt Wettbewerbsvor-
teile in Form einer Kundenschnittstelle generieren kann, auf die Wettbewerber ohne
Filialnetz keinen Zugriff haben. Universalbanken sind in der Lage, sdmtliche Ver-

triebs- und Kommunikationskanile zu bedienen.>?°

Sie kommunizieren iiber verschiedene Kanile mit ithren Kunden. Diese Kanéle dif-
ferenzieren sich in den stationdren Vertrieb, den mobilen Vertrieb und den Direkt-
vertrieb.>?! Der stationiire Vertrieb in Form des Filialgeschifts stellt den konzepti-
onell dltesten und bis heute klassischen Vertriebskanal dar. Der Fokus liegt auf der
Sicherstellung der Marktbearbeitung in der Flidche durch eine enge rdumliche Bin-
dung zum Kunden.*?? Mit dem Filialgeschift verkniipft ist die SB-Filiale. Neben
der Durchfiihrung von Routinegeschéften wie der Bargeldversorgung und der Ab-
wicklung des Zahlungsverkehrs dient die SB-Filiale als Vertriebsunterstiitzung bei
komplexen Produkten durch Offerieren gezielter Werbung.3?3

Der mobile Vertrieb verfolgt die Intention, den Kunden in Form einer aktiven Be-
ratung, Betreuung und Repréisentation vor Ort, also auBerhalb der Geschéftsrdume
zu betreuen. Der mobile Vertrieb ermdglicht eine Beratung auBlerhalb der Ge-
schéftszeiten des Filialvertriebs. Die Auspriagung in Form eines Auflendienstes bie-
tet eine intensive Kundenbindung und damit Mdoglichkeiten des Cross oder Up Sel-
ling. Da der mobile Vertrieb mit hoheren Personalkosten einhergeht, liegt der Fokus
der AuBlendienstmitarbeiter in der Regel auf der Zielgruppe gehobener Privat- und
Firmenkunden.?*

Der Direktvertrieb umfasst das Online Banking, das Telefon Banking, das Video
Banking und das Mobile Banking. Der Direktvertrieb entspricht dem stetig zuneh-

319 Vgl. Becker / Peppmeier (2015), S. 133 ff.
320 Vgl. Hellenkamp (2016), S. 392.

321 yg]. Keck / Hahn (2006), S. 182.

322 Vgl. Flesch / Kohlleppel (2017), S. 25.

323 gl Keck / Hahn (2006), S. 188.

324 Vgl. Keck / Hahn (2006), S. 190 f.
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menden Bediirfnis des Kunden, jederzeit in Interaktion mit der Bank treten zu kon-
nen.*?’ Das Online Banking nutzt als Vertriebsweg das Internet. Der entscheidende
Unterschied zur Geschiftsstelle liegt im Auseinanderfallen des Ortes der Leistungs-
erbringung und -nutzung. Der Vertrieb iiber das Internet ist kostengiinstiger als der
Filialvertrieb, ermoglicht eine leicht skalierbare Leistungsbereitstellung und ist un-
abhéngig von den Geschéftszeiten der Filiale. Der Internetvertrieb eignet sich daher
besonders flir den Vertrieb wenig erklarungsbediirftiger, standardisierter Leistun-
gen.>?® Auch die automatisierte Nutzung von Chatbots zur Kundenkommunikation
stellt eine Form des Online Banking dar.*?’

Das Telefon Banking ist die ilteste Form des Direktvertriebs.**® Die Intention bei
Einfiihrung des Telefon Bankings war die kostengiinstige Abwicklung von Basis-
leistungen im Mengengeschéft. Fiir beratungsintensive Geschifte ist das Telefon
Banking hingegen nicht geeignet.’?’ Das Telefon Banking hat sich im Laufe der
Zeit weiterentwickelt und ist heute vornehmlich unter dem Begrift des Call Centers
bekannt. Uber das Telefon Banking werden standardisierte Geschéftsvorfille oder
Vorabanfragen zu komplexeren Produkten abgewickelt.**°

Das Video Banking beschreibt den Vertrieb von Produkten in Form einer interakti-
ven Kommunikation mit dem Kunden. Dies ermoglicht einen ortsunabhidngigen,
direkten Kontakt zwischen Kunde und Bank.**!

Das Mobile Banking beschreibt die Interaktion zwischen Bank und Kunde mittels
mobiler Endgerite iiber das Internet.>*? Dieser Vertriebsweg ist durch die in Folge
der Leistungssteigerung des Internets zugénglichen Bankdienstleistungen und der
Ausstattung der Kunden mit mobilen Endgeriten zunehmend wichtig.*3

Die Fortschritte der IKT ermdglichen auch die Kundenkommunikation in Form in-
novativer Kanéle wie das Voice Banking. Der Kunde tritt iber das mobile Endgerét

325 Vgl Brock (2015), S. 45 f.

326 gl Keck / Hahn (2006), S. 192.

327 Vgl. Hohmann (2019), S. 609.

328 Vgl. Klein (2018), S. 25.

329 Vgl. Grundmann (1993), S. 18 f.

330 Vgl. Keck / Hahn (2006), S. 193 f.

31 vgl. Keck / Hahn (2006), S. 197.

332 Vgl. Keck / Hahn (2006), S. 195.

333 Vgl. Flesch / Kohlleppel (2017), S. 25.
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via Sprachsteuerung in Kontakt mit der Bank, um standardisierte Auskiinfte zu er-
halten. 334

Die Interaktion zwischen Kunde und Bank hat sich in den letzten Jahren durch die
Fortschritte in der IKT deutlich gewandelt.*** Mit der zunehmenden Internetaffini-
tit der Kunden nimmt die Bedeutung medialer Vertriebs- und Kommunikationska-

nile zu.33¢

Das Online Banking stellt den Vertriebskanal dar, der am Héaufigsten genutzt wird.
Wie in Kapitel 2.1.1.3 dargestellt, ist der Anteil der Nutzer in den letzten Jahren
deutlich gestiegen, insbesondere in der Gruppe der Digital Natives und Digital Im-
migrants.**’

Die SB-Filiale ist der Vertriebskanal, der nach dem Online Banking am Haufigsten
genutzt wird. Sie dient jedoch vorwiegend der Bargeldbeschaffung.**® Das Nutzer-
verhalten der Kunden fiihrt dazu, dass die Relevanz der Filiale riickldufig ist. Nur
jeder sechste Kunde nutzt mindestens einmal die Woche die Filiale. Die Nutzung
ist dabei wie in Kapitel 2.1.1 gezeigt abhédngig von Alter, Vermdgensstruktur und
Produktbedarf, da der Vertrieb iiber die Filiale insbesondere bei komplexen und
individuellen Bankdienstleistungen weiterhin unentbehrlich ist.>3*

Das Telefon und Video Banking spielt als Vertriebskanal bisher kaum eine Rolle.
In Folge der COVID-19 Pandemie wird das Video Baning stirker genutzt, da der
personliche Kontakt durch voriibergehende FilialschlieBungen nur eingeschréankt
bzw. nicht mdglich ist. Ob die Entwicklung einer stirkeren Nutzung des Video Ban-
kings langfristig anhélt oder nur einen voriibergehenden Effekt darstellt, ist derzeit
noch nicht nachvollziehbar.*** Das Mobile Banking gewinnt zunehmend an Bedeu-
tung.**! Im Zeitraum von 2015 bis 2019 ist der Anteil der Nutzer, die iiber ihre
mobilen Endgerite auf das Online Banking zugreifen, von 34 Prozent auf 52 Pro-

334 Vgl. Kleine / Jolmes (2019), S. 247.

335 Vgl Paul et al. (2016), S. 631 f.

336 Vgl. Gruber / Bouché (2017), S. 38.

337 Vgl Berg (2019), S. 3.

338 Vgl. Kaya (2019), S. 1; Statista (2014), S. 1.

339 Vgl. Anenberg et al. (2018), S. 1; Buhl et al. (2012), S. 48.
340 Vgl. Zieglgruber / Tenner (2020), S. 4.

341 Vgl. Statista (2014), S. 1.



56 Der Einfluss der Digitalisierung auf Universalbanken

zent gestiegen. Auch hier differiert der Anteil in Abhdngigkeit von dem Alter. Wéh-
rend der Anteil in den Kohorten der Generation X und Y bei knapp 60 Prozent liegt,
sinkt er in der Kohorte der Babyboomer auf unter 30 Prozent.*?

Die Nutzung der verschiedenen Vertriebs- und Kommunikationskanéle ist abhén-
gig von der Komplexitdt und dem Erklarungsbedarf der Bankdienstleistung sowie
den kundenspezifischen Charakteristika.>** Die meisten Kunden nutzen bedarfsab-
hiingig verschiedene Kanile, um mit der Bank zu interagieren.*** Die Verkniipfung
und Harmonisierung aller Vertriebskanéle in Form eines Omnikanalvertriebs ist
Voraussetzung fiir die Optimierung des Kundenerlebnisses.** Der Omnikanalver-
trieb ist dann erfolgreich, wenn keine Briiche zwischen den Kommunikations- und
Vertriebskanilen auftreten, der Kunde also zwischen verschiedenen Vertriebskana-
len wechseln kann.’*® Die Méglichkeit eines kanaliibergreifenden Abschlusses
stellt dabei eine Wettbewerbsvoraussetzung, keinen Wettbewerbsvorteil dar.>*’

Die IKT ermoglicht Unternehmen, sich als digitale Plattform zu positionieren, auf
der eine direkte Interaktion von Angebot und Nachfrage stattfinden kann.**® Uni-
versalbanken konnen die Eigenschaften plattformbasierter Unternehmen adaptie-
ren, um den Vertrieb {iber eine bankeigene Plattform zu forcieren, die um komple-
mentére oder bankfremde Leistungen ergénzt wird. Dies kann zu einer Steigerung
der Attraktivitit des Angebotsportfolios beitragen und der Bank zu einer héheren
Relevanz im Alltag des Kunden verhelfen.**

2.2.2 Die Intermediationsfunktion von Banken
2.2.2.1 Informationsasymmetrien in der Kunde-Bank-Beziehung

Die Beziehung zwischen Vertragspartnern ist dadurch gekennzeichnet, dass eine
Vertragspartei in der Regel besser informiert ist als die andere. Dies gilt auch fiir
die spezifische Kunde-Bank-Beziehung, die durch eine wechselseitige Informati-
onsasymmetrie geprigt ist.>>°

32 ol Berg (2019), S. 4.

343 Vgl Hellenkamp (2016), S. 384; Keck / Hahn (2006), S. 25.

344 Vgl. Alt/ Puschmann (2012), S. 204.

345 Vgl. Kleine / Jolmes (2019), S. 247.

346 Vgl. Lieberknecht (2016), S. 32.

347 Vgl. Gruber / Bouché (2017), S. 35; Moormann et al. (2009), S. 53.
348 Vgl. Kenney / Zysman (2016), S. 65.

3% Vgl. Kleine / Jolmes (2019), S. 245 f.

330 Vgl. Bernet (2018), S. 98 f.
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Asymmetrische Informationen treten durch die skizzierten Unsicherheiten iiber zu-
kiinftige Zustédnde sowie durch Anreiz- und Informationsprobleme auf. Die Kunde-
Bank-Beziehung zeichnet sich dadurch aus, dass eine Partei {iber einen Informati-
onsvorsprung gegeniiber der anderen Partei verfiigt.>>!

Die Beziehung zwischen Bank und Kunde entspricht einer Auftraggeber- und Auf-
tragnehmer-Beziehung im Sinne der Prinzipal-Agent-Theorie. Der Kunde verfiigt
tiber ein groferes Wissen in Bezug auf seine Bediirfnisse und Préferenzen, wihrend
die Bank in Person des Beraters iiber groferes finanzwirtschaftliches Wissen zu den
verschiedenen Bankdienstleistungen und deren Qualitdt und Eignung verfiigt. Der
Kunde muss seinen finanzbezogenen Bedarf moglichst genau kommunizieren, da-
mit die Bank eine addquate Dienstleistung anbieten kann, die seinem Bedarf ent-
spricht.

Im Kontext der Bankdienstleistung agiert der Kunde als Prinzipal, der die Bank
beauftragt, eine auf seine Bediirfnisse zugeschnittene Bankdienstleistung zu offe-
rieren. Das Wohlergehen des Kunden ist davon abhingig, dass sich die Bank bzw.
der Berater in seinem Sinne verhilt. Fiir den Kunden besteht das Problem, dass er
die Qualitit des Agenten nicht oder nur unzureichend beurteilen kann. Die Quali-
titsunsicherheit aus Perspektive des Kunden ist fiir diesen kaum kontrollierbar, da
nur wenige Kunden tiber die ndtige Kompetenz verfiigen, die Qualitét der erbrach-
ten Leistung beurteilen zu konnen. Dariiber hinaus besteht ein Risiko darin, dass
der Agent die bestehende Informationsasymmetrie zu Lasten des Prinzipals nutzt
und z. B. Losungen offeriert, die fiir die Bank optimal sind, fiir den Kunden jedoch
nicht (moral hazard).*>

Moral hazard liegt vor, wenn der Agent einen Verhaltensspielraum besitzt und sein
tatsdchliches Verhalten vom Prinzipal nicht beobachtet werden kann. Dabei steigt
der Spielraum fiir opportunistisches Verhalten in Abhingigkeit von dem Unter-
schied im Informationsstand. Je grofer die Unterschiede im Informationsstand sind,
desto groBer ist der Spielraum fiir opportunistisches Verhalten.>>* Bankdienstleis-
tungen, die einen geringen Beratungsaufwand bendtigen und deren Qualitét hinrei-
chend genau bestimmt werden kann, weisen die geringsten Differenzen im Infor-
mationsstand auf. Komplexe und individuelle Bankdienstleistungen, die einen ho-
hen Beratungsaufwand mit sich bringen, weisen ein héheres Mal} an Qualitédtsunsi-
cherheit auf, da eine objektive Bewertung der Qualitit fiir den Kunden meist nicht

351 Vgl. Hackethal / Inderst (2015), S. 41.
352 Vgl. Bernet (2018), S. 98 f.
353 Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 96 ff.
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moglich ist. Insbesondere bei diesen Dienstleistungen wirkt eine vertrauensvolle
Beziehung zwischen Kunde und Bank risikomindernd.***

Zusatzlich unterliegt der Prinzipal auch einer Verhaltensunsicherheit, die sich
dadurch kennzeichnet, dass der Agent seinen Informationsvorsprung ausnutzt und
dem Kunden solche Produkte verkauft, die aus Perspektive der Bank Nutzenopti-

mal sind, jedoch nicht im Einklang mit den Bediirfnissen des Kunden stehen.>*

Aus Perspektive der Bank ist eine Reduktion von Informationsasymmetrien und
den damit verbundenen Qualitits- und Verhaltensunsicherheiten anzustreben. Eine
Moglichkeit ist das Aussenden glaubwiirdiger Signale (Signaling). Dabei zeigt die
Bank als besser informierte Partei z. B. durch Zertifizierungen und Qualifikationen
ihrer Mitarbeiter die Qualitit dieser.>>® Auch der Aufbau von Reputation ist eine
Form des Signalings, das dem Kunden die Vertrauenswiirdigkeit zeigt.>’

Dariiber hinaus kann eine Informationsasymmetrie auch in Form des Hold up auf-
treten. Eine Form des Hold up liegt vor, wenn die Bank die bestehende Bindung
des Kunden ausnutzt und das Engagement im Sinne des Kunden auf ein Minimum
reduziert, indem auf eine umfassende Beratung verzichtet wird.*>®

Die wechselseitigen Informationsasymmetrien zwischen Kunde und Bank bedin-
gen, dass auch der Kunde als Agent und die Bank als Prinzipal charakterisierbar
sind. Der Kunde verfligt iiber Informationen in Bezug auf seine Bediirfnisse, Pré-
ferenzen und finanzielle Situation, die der Bank mdoglicherweise nicht vorliegen.
Fiir die Bank sind die Intention und die Eigenschaften des Kunden nicht vollstidndig
nachvollziehbar. Die Bank kann die ,,versteckten* Eigenschaften (hidden charac-
teristics) des Kunden nicht in Giinze nachvollziehen.>>® Falls der Kunde relevante
Informationen nicht oder nur unvollstindig zur Verfiigung stellt, fiihrt dies zu einer
Minderung der Qualitdt der Bankdienstleistung, die nicht von der Bank verschuldet
ist. Moral hazard liegt in dieser Beziehung vor, wenn der Kunde bewusst falsche
Informationen zur Erzielung besserer Vertragskonditionen vorgibt oder opportunis-
tische Verhaltensweisen verschweigt.>®

354 Vgl. Clement et al. (2019), S. 194 f.

355 Vgl. Wiechers (2013), S. 136.

356 Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 96 ff.; Leland / Pyle (1977), S. 371.
357 Vgl. Bernet (2018), S. 93; Hackethal / Inderst (2015), S. 41.

358 Vgl. Wiechers (2013), S. 136.

3% Vgl. Leland / Pyle (1977), S. 371.

360 Vgl. Bernet (2018), S. 91 f.
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Eine Situation des Hold up liegt vor, falls sich der Kunde anders verhélt, als es
erwartet wird. Dies ist z. B. der Fall, wenn der Kunde die kostenlose Beratung der
Bank in Anspruch nimmt, im Anschluss jedoch die Bankdienstleistung bei einem
Wettbewerber zu giinstigeren Konditionen abschlieft oder das zur Verfiigung ge-
stellte Kapital zu einem anderen als dem vorgesehenen Verwendungszweck ein-

setzt.30!

Aus Perspektive des Prinzipals sind Mafinahmen vorzunehmen, um diese Verhal-
tensunsicherheiten zu reduzieren. Auch hier eignen sich MaBBnahmen des Scree-
nings, z. B. durch Beschaffung zuséitzlicher Informationen iiber den Kunden oder
durch die laufende Uberwachung des Kunden.*¢?

Die wechselseitigen Informationsasymmetrien zeigen, dass die Kunde-Bank-Be-
ziehung ein Vertrauensverhiltnis in zweifacher Hinsicht darstellt. Sowohl die Bank
als auch der Kunde konnen die Rolle des Prinzipals einnehmen. Fiir die wechsel-
seitige Beziehung ist es daher zielfithrend, die Informationsasymmetrien weitestge-
hend zu reduzieren. Da diese auch im Zuge der IKT nicht génzlich abgebaut werden
konnen, kommt dem Vertrauen in der Kunde-Bank-Beziehung eine hohe Bedeu-
tung 7u.3%

2.2.2.2 Die Informationsfunktion von Finanzintermedidren

In effizienten Mérkten verfiigt kein Marktteilnehmer iiber Informationsvorteile ge-
geniiber anderen Marktteilnehmern. Eine Entscheidung auf Basis spezieller Infor-
mationen ist nicht moglich, Ressourcenallokationsprobleme treten nicht auf. In ei-
nem solchen Markt sind Finanzintermedidre nicht notwendig, da sie keinen Nut-
zenbeitrag stiften.>®*

In der Realitdt ist die Herstellung eines Zustands der vollstdndigen Information mit
so hohen Kosten verbunden, dass nicht allen Marktteilnehmern sdmtliche 6kono-
misch notwendigen Informationen zur Verfiigung stehen.% Dies fiihrt aufgrund der

361 Vgl. Bernet (2018), S. 92.

362 Vgl. Bernet (2018), S. 93.

363 Vgl. Waschbusch et al. (2018), S. 73.
364 Vel Black (1975), S. 324

365 Vgl. Petersen (2018), S. 340 f.
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Ungleichverteilung von Informationen zwischen Marktpartnern zu Informationsas-
ymmetrien.**® Aufgrund der Informationsasymmetrien existieren keine vollstindi-
gen Finanzkontrakte®®’, da ex ante nicht alle zukiinftigen Zustinde und die damit
verbundenen Handlungsmoglichkeiten und Konsequenzen vertraglich festgelegt
werden konnen. Finanzkontrakte werden unter Unsicherheit geschlossen.*®® Die
Anbahnung, der Abschluss sowie die Uberwachung und Durchsetzung von Rege-
lungen zur Einhaltung der vertraglichen Vereinbarungen sind mit Transaktionskos-
ten verbunden.>®

Marktteilnehmer sind zwar in der Lage, die fiir sie notwendigen Informationen zu
beschaffen, jedoch nur mit entsprechenden Kosten. Wenn mit der Beschaffung von
Informationen Skaleneffekte verbunden sind, ist davon auszugehen, dass sich Un-
ternehmen griinden, die sich als Informationsproduzent spezialisieren.’’® Finanzin-
termedidre, die als zentrale Einheit eine Mittlerfunktion einnehmen, konnen die
Rolle des Informationsproduzenten einnehmen.*’! Sie tragen zu einer Verbesserung
der Informationsbasis bei, auf deren Grundlage die Marktteilnehmer Entscheidun-
gen treffen. Daraus folgt eine Reduktion der entscheidungsinhdrenten Unsicherheit

bei gleichzeitig geringeren und gleichmiBiger verteilten Transaktionskosten.*”

Finanzintermedidre sind in enger Auslegung als Institutionen definiert, die Kapital
von Anlegern entgegennehmen und an Kapitalnehmer weitergeben. Diese enge
Auslegung umfasst neben Banken auch Versicherungen. Im weiteren Sinne sind
Finanzintermediére Institutionen, die den Handel zwischen Kapitalgebern und Ka-
pitalnehmern ermdglichen oder erleichtern, z. B. Finanzmakler oder Borsen-

dienste.’”3

Informationsasymmetrien und die damit verbundenen Transaktionskosten sind ein
Hauptgrund fiir die Existenz von Finanzintermediiren.?’ Die Einschaltung von Fi-
nanzintermedidren wirkt transaktionskostensenkend, da der Intermediér vertrauli-
che Informationen iiber den jeweiligen Vertragspartner zu geringeren Kosten erhilt

366 Vgl. Bernet (2018), S. 91 ff.

367 Finanzkontrakte sind Vertriige, die dadurch gekennzeichnet sind, dass sie Anspriiche auf gegen-
wartige oder zukiinftige Zahlungen konstituieren. Leistung und Gegenleistung erfolgen bei Fi-
nanzkontrakten meist nicht zeitgleich. Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 82 f.

368 Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 83.

399 Vgl. Lobel (2016), S. 106 f.

370 Vgl. Coase (1960), S. 15 f.

371 Vgl. Breuer (1993), S. 141.

372 Vgl. Bernet (2018), S. 13 £, 117.

373 Vgl. Buhl / Kundisch (2003), S. 503.

374 Vgl. Walter (2007), S. 54 ff.
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als andere Marktteilnehmer. Dies liegt darin begriindet, dass der jeweilige Vertrags-
partner davon ausgeht, dass die vertrauliche Behandlung von Informationen durch
einen Intermedidr eher sichergestellt ist als durch andere mogliche Transaktions-
partner.’” Intermediiire tragen dazu bei, dass eine Transaktion zwischen Anbieter
und Nachfrager auch dann zustande kommt, wenn beide Parteien nur unzureichend
voneinander informiert sind oder ihnen die Kenntnis von der Existenz der jeweils
anderen fehlt.>’® Der Intermediir kann Degressionseffekte infolge der Spezialisie-
rung realisieren und ermdglicht eine effizientere Kapitalallokation.’”” Zugleich ver-
ringern sich die Kosten der Suche nach einem Vertragspartner durch die Einschal-
tung eines Intermedidrs. Die Relevanz eines zentralen Mittlers steigt in Abhéngig-
keit von der Individualitit und Komplexitit des Kundenbedarfs, da die Suche eines

passenden Vertragspartners umso schwerer fillt.>”®

Die Entwicklungen der Internetokonomie wirken sich auch auf die asymmetriebe-
dingten Transaktionskosten aus. Die IKT trigt dazu bei, dass die Transaktionskos-
ten fiir Informations- und digitale Giiter sinken. Die Such-, Anbahnungs- und Ab-
wicklungskosten sinken, da potenzielle Transaktionspartner schneller gefunden und

Informationen in Echtzeit verarbeitet werden kénnen.?”’

Neben sinkenden Transaktionskosten fiihrt die Masse der verfiigbaren Informatio-
nen, die sich aus der Erweiterung des Suchraums in Form des Internets ergeben,
jedoch auch dazu, dass die Kosten fiir die Navigation, Selektion und Interpretation
der Informationen steigen.*®*® Kunden miissen im Rahmen ihrer individuellen Ent-
scheidungsfindung in der Lage sein, die zur Verfligung stehenden Informationen zu
selektieren, zu analysieren und zu verarbeiten. Die Informationsfunktion von Fi-
nanzintermedidren kann sich in diesem Kontext dahin verdndern, dass sie den Kun-
den bei der Bewiltigung der Masse an Informationen zur Seite stehen. Finanzinter-
medidre konnen sich auf die Sichtung und Bewertung der Informationen konzent-
rieren und den Kunden bei der Analyse von Informationen unterstiitzen. !

375 Vgl. Giaglis et al. (2002), S. 234 f.; Waschbusch et al. (2018), S. 73.

376 Vgl. Busch (2018), S. 6 f.; Constantiou et al. (2017), S. 233; van Tassel (2011), S. 490.
377 Vgl. Breuer (1993), S. 79 f.; Dapp (2014), S. 17.

378 Vgl. Benston / Smith, JR. (1976), S. 222 f.

37 Vgl. Clement et al. (2019), S. 158 f.; Meisner (2017), S. 63.

380 Vgl. Giaglis et al. (2002), S. 237.

381 Vgl. Bernet (2018), S. 151 f.
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2.2.2.3 Die Transformationsfunktionen von Finanzintermediidren

Neben der Informationsfunktion liegt die volkswirtschaftliche Bedeutung von Fi-
nanzintermedidren in der Ubernahme von Transformationsleistungen.®®? Das Ziel
der Finanzintermediation ist die zeit- und raumiibergreifende, optimale Allokation
von Kapital zwischen allen Wirtschaftsakteuren.*%3

Die Intermediationsfunktion der Banken kommt dabei in der Transformationsfunk-
tion zum Tragen, die sich in Risikotransformation, Fristentransformation und Los-

groBentransformation niederschligt.’®

Finanzintermedidre stellen einen intertemporalen Ausgleich zwischen Sparen und
Konsumieren, Finanzieren und Investieren sicher.’®® Sie nehmen eine Vermittler-
rolle ein, indem sie das Kapital der Kapitalgeber an Kapitalnehmer weiterleiten.
Diese beiden Gruppen weisen zumeist verschiedene Interessen iiber Fristigkeit,

LosgroBe und Risiko auf.>%¢

Durch Fristentransformation ermdglichen Banken die Zusammenfithrung von Ka-
pitalnachfrage und Kapitalangebot mit unterschiedlicher Fristigkeit.*®’ Die Vorstel-
lungen der Kapitalgeber und Kapitalnehmer konnen in Bezug auf die Kontraktdauer
divergieren. Ein kurzfristig orientierter Anleger kann beispielweise einem langfris-
tig orientierten Kapitalnehmer gegeniiberstehen. Ein Vertrag ohne Finanzinterme-
didr wiirde in diesem Fall nur dann Zustandekommen, wenn eine Seite von ihrer
urspriinglichen Fristenvorstellung abweicht.’®® Der Finanzintermediir {ibernimmt
die Ausgleichsfunktion in diesem Konstrukt, indem er fiir den kurzfristig orientier-
ten Anleger die termingerechte Riickzahlung der Einlagen sicherstellt und dem lan-
gerfristig orientierten Kreditnehmer den Kapitalbetrag fiir die vereinbarte Fristig-

keit zur Verfiigung stellt.>®’

Die Losgroflentransformation ermoglicht den Ausgleich divergierender Volumina
in der Kapitalanlage und Kapitalauthahme. Kapitalgeber und Kapitalnehmer moch-

32 Vgl Voit (2002), S. 37 f.

383 Vgl. Auge-Dickhut et al. (2014), S. 59.

384 Vgl. Hellenkamp (2018), S. 7 f.

385 Vgl. Bernet (2018), S. 10 f.

386 Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 11 ff.
387 Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 5 ff.
38 Vgl Bitz (2006), S. 1 f.

389 Vgl. Bernet (2018), S. 10 f.
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ten in der Regel nicht die identischen Kapitalbetrdge anlegen bzw. aufnehmen, so-
dass eine individuelle Zuordnung einzelner Einlagen zu Krediten nicht moglich ist.
Der Kapitalbedarf zur Durchfithrung einer unternehmerischen Investition fallt zum
Beispiel hoher aus, als der bereitgestellte Betrag eines einzelnen Anlegers.>*° Fi-
nanzintermediire 16sen diese Problematik, indem sie sich durch das Ansammeln
vieler kleiner Einlagenbetrige refinanzieren und das dadurch geschaffene Kapital-

angebot im Rahmen der Kapitalnachfrage an andere Kunden vergeben.*"!

Unter der Annahme eines vollkommenen Marktes, in dem keine Transaktionskos-
ten existieren, kann ein Kapitalanleger, der aufgrund der Risikoaversion sein Geld
nicht an einen einzigen Kapitalnachfrager verleihen mochte, in ein gut diversifizier-
tes Portfolio investieren, ohne auf einen Finanzintermedidr zuriickgreifen zu miis-
sen. Diese Diversifikation ist eine der bedeutenden Leistungen, die eine Bank im
Rahmen ihrer Risikotransformationsfunktion vollzieht.*** Die Risikotransforma-
tion verfolgt das Ziel, das von den Kapitalgebern akzeptierte Risiko in Einklang mit
dem Risikopotenzial der Kapitalnehmer zu bringen. Die Risikoperspektive besteht
hier aus der Perspektive des Kreditgebers, der das Risiko eingeht, die Zahlungen
nicht zu den vereinbarten Zeitpunkten und in der vereinbarten Hohe zu erhalten.’*?
Die Funktion des Finanzintermedidrs liegt darin, dass Kredite an die Kapitalnehmer
gezahlt werden und eine Refinanzierung iiber Einlagen erfolgt. Aus diesem Kon-
strukt resultiert ein Ausfallrisiko fiir den Finanzintermediér, da die Zahlungen des
Kapitalnehmers unsicher sind, die genutzten Einlagen jedoch zuriickgezahlt werden
miissen. Banken reduzieren dieses Ausfallrisiko durch Diversifikation des Kunden-
portfolios, durch die Uberwachung der Kreditnehmer und eine risikoadjustierte Be-
preisung.’®* Die Haftung der Intermediiire durch Eigenkapital schafft zusitzlich ei-
nen Risikopuffer zwischen Kapitalgeber und Kapitalnehmer.*>

Finanzintermedidre weisen des Weiteren Spezialisierungsvorteile gegeniiber den
Einlagengebern auf, die sich in einer ressourceneffizienteren Uberwachung der
Kreditnehmer und einer besseren Kreditrisikoquantifizierung ausdriicken. Sie kon-

390 Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 5 ff.
31 Vgl. Hellenkamp (2018), S. 8 f.

392 Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 106 f.
393 Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 5 ff.
3% Vgl. Hellenkamp (2018), S. 8 f.

395 Vgl. Bernet (2018), S. 11 ff.
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nen die potenziellen Risiken eines Engagements besser abschidtzen und mit entspre-
chenden Sicherungs- und KontrollmaBnahmen reagieren.’*® Das Management der
Risiken stellt eine zentrale Tatigkeit der Finanzintermediire dar.>®’

Eine Transaktion zwischen Kapitalanbieter und -nachfrager ist, wie beschrieben,
aufgrund ihrer asymmetrischen Préiferenzen ohne Finanzintermedidre mit enormen
Such- und Transaktionskosten verbunden.**® Den Interessenausgleich ermdglichen
Intermediére, die damit einen Beitrag zur Wohlfahrtsoptimierung einer Volkswirt-
schaft beitragen.>”’

Die Internetokonomie beeinflusst die Funktionen von Banken im Finanzintermedi-
ationssystem, da zunehmend Wettbewerber substituierende Intermediationsleistun-
gen anbieten.**’ Die Dekonstruktion der Wertschopfungskette fiihrt dazu, dass ein-
zelne Wertschdpfungsaktivititen von neuen Anbietern erbracht werden.*"!

Das Auftreten neuer Wettbewerber oder die Nutzung der IKT zur Entwicklung von
Losungen, die Kapitalangebot und -nachfrage zusammenbringen, stellen Moglich-

d.*2 Wenn

keiten dar, in denen Banken als Intermediére nicht mehr notwendig sin
Finanzintermedidre durch alternative Mittler ersetzt werden, liegt eine Reinterme-
diation vor.** Eine Disintermediation liegt hingegen vor, wenn Funktionen traditi-
oneller Finanzintermdidre génzlich wegfallen und Angebot und Nachfrage ohne In-
tegration eines Intermediirs {ibereinkommen.*** Griinde fiir eine zunehmende Di-
sintermediation sind neben den Entwicklungen der IKT auch der direkte Zugang

von Kapitalnehmern zum Geld- und Kapitalmarkt.*®

Die Nutzung der IKT ist zwar ein Treiber fiir die Disintermediation, sie bietet je-
doch nicht den einzigen Erkldrungsansatz. Informationstransparenz und marginali-
sierte Transaktionskosten fiihren nicht dazu, dass Nachfrager direkt mit Anbietern
interagieren. Sie nutzen Online-Intermediére als digitale Vermittler. Diese Interme-

39 Vgl Bitz (2006), S. 4 f.

397 Vgl. Allen / Santomero (1998), S. 1465.
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didre besetzen den Interaktionspunkt zwischen Anbieter und Nachfrager und ver-
driangen dabei urspriingliche Intermedidre. Sie agieren als digitale Plattform, auf
der Angebot und Nachfrage direkt interagieren.**®

Die Transformationsfunktion ist auf Plattformen umso besser umsetzbar, je mehr
Nutzer auf der Angebots- und Nachfrageseite aktiv sind. Mit zunehmender Nutzer-
zahl steigt die Wahrscheinlichkeit, dass sich Transaktionspartner finden, die iiber
die gleichen Priferenzen in Bezug auf Fristigkeit und LosgroBe verfiigen.*”” Die
Priaferenzen in Bezug auf das Risiko konnen ebenfalls iibereinstimmen, in bilatera-
len Transaktionen ist jedoch eine Risikodiversifikation nicht gegeben. In der Diver-
sifikationsfunktion liegt ein Vorteil traditioneller Finanzintermediére.**®

Da das Vertrauen ein herausragendes Merkmal eines Finanzintermediirs ist und die
Entstehung einer Vertrauensbeziehung eine Folge des personlichen Kontakts zwi-
schen Kunde und Intermediér ist, weisen traditionelle Intermedidre einen Vorteil

gegeniiber Online-Intermedidren auf, der auch in der Internetokonomie Bestand
hat. %

406 Vgl. Currie / Lagoarde-Segot (2017), S. 215.

407 Vgl. Bernet (2018), S. 169; Evans / Gawer (2016), S. 18 f.
408 Vol Bitz (2006), S. 4 f.; Kaiser (2006), S. 117.

409 Vgl. Clement et al. (2019), S. 154 f.; Meisner (2017), S. 74 f.
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2.3 Verdnderungen im Marktumfeld

2.3.1 Makrookonomischer Einfluss auf das Geschiftsmodell von Universalban-
ken

2.3.1.1 Regulatorische Anforderungen

Das Marktumfeld fiir Banken unterliegt in den vergangenen Jahren starken Veran-
derungen. Die regulatorischen Verdnderungen im Zuge der Finanzmarktkrise ab
2007 stellen einen wichtigen Einflussfaktor auf die Rentabilitdtssituation von Ban-
ken dar.*!° In Folge der regulatorischen Verinderungen ist das Zinsniveau im Eu-
roraum deutlich gefallen. Neben Mafinahmen, die den kurzfristigen Zins beeinflus-
sen, wie die Senkung der Leitzinssitze, beeinflusst die Europédische Zentralbank
(EZB) durch den Ankauf von Wertpapieren des Offentlichen Sektors auch die
Marktrenditen im lingerfristigen Bereich.*!! Diese MaBnahmen bedingen die Be-
sonderheit, dass die Einlagezinsen in Folge der Leitzinssenkungen im Jahr 2012
iber den kurzfristigen Marktzinsen liegen. Die dadurch positive Abweichung zwi-
schen Einlagen- und Marktzins stellt einen mageblichen Kostenfaktor fiir Univer-
salbanken mit traditionellem Geschéft dar, da der Zinskonditionsbeitrag der Passiv-
seite, also die Differenz zwischen dem Zins im Kundengeschift im Vergleich zum
laufzeit- und zahlungsstrukturkongruenten Geld- und Kapitalmarktgeschift, deut-

lich zuriick geht und sogar negativ sein kann.*!?

Die Zinsstrukturkurve bewegt sich im Zuge der geldpolitischen Maflnahmen zum
einen auf sehr niedrigem Niveau und flacht zum anderen zunehmend ab. In Kom-
bination mit der skizzierten Entwicklung der Einlagen- und Marktzinsen fiihrt die
Abflachung der Zinsstrukturkurve dazu, dass das Zinsergebnis aus Fristentransfor-
mation zunehmend sinkt.*!* Insbesondere Banken, die eine starke Zinsabhiingigkeit
aufweisen, stellt diese Entwicklung vor Herausforderungen, da die Ertréige aus der
Fristentransformation eine wesentliche Quelle fiir Zinsiiberschiisse sind.*'* Sie ma-

chen bis zu einem Viertel des Zinsiiberschusses aus.*'

Die Moglichkeiten zur Fristentransformation werden zudem durch regulatorische
Liquiditatsanforderungen erschwert. Die Net Stable Funding Ratio (NSFR) soll die

410 vgl. Kohler (2014a), S. 15 fF.

411 vgl. Deutsche Bundesbank (2019c¢), S. 45.

412 Vgl. Deutsche Bundesbank (2019c¢), S. 50.

413 Vgl. Thiesmeyer (2015), S. 19.

414 Vgl. Memmel (2011), S. 288.

415 Vgl. Deutsche Bundesbank (2019¢), S. 51; Kéhler (2014b), S. 327.
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strukturelle Liquiditét iiber einen Zeitraum von einem Jahr sicherstellen. Banken
sind dadurch gezwungen, sich starker fristenkongruent zu refinanzieren. Die Fris-
tentransformation wird dahingehend begrenzt, dass kurzfristige Refinanzierungen
mit einer Laufzeit unter einem Jahr nicht zur langfristigen Kreditvergabe genutzt
werden konnen. !

Zusitzlich zu den Auswirkungen auf das Zinsniveau im Euroraum fiihren die stei-
genden regulatorischen Anforderungen zu einem Anstieg der Kosten. Dies begriin-
det sich neben einer steigenden Anzahl an einzuhaltenden Regularien auch in der
steigenden Komplexitit und dem laufenden administrativen Aufwand zur Umset-
zung ebendieser. Die Steigerung der qualitativen und quantitativen Anforderungen
an die Kapitalausstattung belasten die Rentabilitit der Banken.*!” Der regulatori-
sche Aufwand steigt liberproportional fiir kleinere Banken, die durchschnittlichen
Kosten der Regulatorik liegen bei kleinen Instituten in der Regel hoher als bei gro-
Beren.*!® Die mit den steigenden regulatorischen Anforderungen verbundenen Kos-
ten und das zugleich veridnderte Zinsumfeld erschweren die Mdglichkeiten zur Er-
tragsgenerierung. Fiir Universalbanken erwichst daraus die Herausforderung, dass
sie ihr Geschéftsmodell so aufstellen miissen, dass sie einerseits die Kosten weiter
reduzieren und andererseits solide Ertrdge generieren.

Die Regulatorik beeinflusst auch den Wettbewerb in der Branche. Mit der Zweiten
Zahlungsdiensterichtlinie (PSD 2) gehen weitreichende Veranderungen fiir Banken
einher. Die PSD 2 verfolgt das Ziel, Online- und Mobil-Zahlungen im EU-Binnen-
markt mit Hilfe eines gemeinsamen rechtlichen Rahmenwerks zu harmonisieren.*'?
Damit einher geht eine Verringerung der Markteintrittsbarrieren fiir neue Wettbe-
werber, da Banken Drittanbietern*?® den Zugang zu Kontodaten des Kunden ermog-
lichen miissen.**! Dieser Zugang wird iiber Programmierschnittstellen (API)** er-
moglicht.** Fiir die Ubermittlung der Daten benétigt der Drittanbieter die Zustim-
mung des Kunden, um auf diese Daten zugreifen zu diirfen. Liegt die Zustimmung

vor, muss die betroffene Bank die Daten iiber APIs portabel machen.*** Die Daten-

416 Vgl. Windl (2019), S. 57.

47 ygl. Kirmfe (2017), S. 298 f.

418 Vgl. Hackethal / Inderst (2015), S. 7 ff.

419 Vgl. Hellenkamp (2018), S. 48 f.

420 Drittanbieter sind Dienstleister, die eine Bankinfrastruktur nutzen, ohne diese selbst zu betreiben.

41 vgl. Cortet et al. (2016), S. 18.

422 Die Abkiirzung API bezieht sich auf den englischsprachigen Begriff ,,Application programming
interface®.

423 Vgl. El Kherdali et al. (2018), S. 31.

424 Vgl. Bank for International Settlements (2019), S. 72.
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weitergabe an Dritte verstirkt die Disintermediation der Banken, da sich Drittan-
bieter zwischen Bank und Kunde schalten konnen. Aus der Perspektive einer Bank
kann dies in einem negativen Szenario dazu fiihren, dass Banken ihre Infrastruktur

zur Verfiigung stellen, die direkte Beziehung zum Kunden jedoch verloren geht.*?’

Die PSD 2 definieren explizit zwei neue Gruppen von Zahlungsdiensteanbietern.
Die erste Gruppe sind Zahlungsauslésedienste (ZAD). Ein ZAD ist ein Dienst, der
auf Antrag des Kunden einen Zahlungsauftrag in Bezug auf ein bei einem anderen
Zahlungsdienstleister gefiihrtes Zahlungskonto ausldst.*?® ZAD initiieren elektro-
nische Zahlungsvorgénge im Namen des Kunden und greifen dabei auf dessen Zah-
lungskonto zu, ohne dass ein Vertrag zwischen dem ZAD und dem kontofiihrenden
Zahlungsdienstleister zustande kommt. Der Funktion traditioneller Debit- und Kre-
ditkartenunternehmen wird dadurch eine Alternative geboten.*?” In Abb. 6 ist der
bisherige Zahlungsprozess ohne ZAD abgebildet.
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Abb. 6: Zahlungsprozess ohne Zahlungsauslosedienst*?

Vor Einfithrung der PSD 2 ist bei der Transaktion mit einem Online-Héndler neben
der Bank des Zahlers und des Online-Héandlers auch ein Kredit-/Debitkartenunter-
nehmen involviert. Beim Kauf werden die Kundendaten erfasst und an die Bank

425 Vgl. Brodsky / Oakes (2017), S. 4.

426 Art. 4 Nr. 15 RICHTLINIE (EU) 2015/2366 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND
DES RATES.

427 Vgl. Tijssen et al. (2017), S. 3.

428 Eigene Darstellung in Anlehnung an Mastercard (2019), S. 1; Wirecard (2019), S. 1.
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des Online-Héndlers iibermittelt. Die Bank des Online-Héndlers fordert das Kredit-
kartenunternehmen auf, eine Genehmigung der Bank des Kunden einzuholen. Die
Kundenbank autorisiert die Transaktion, leitet die Antwort an den Héndler zuriick
und die Zahlung an die Bank des Online-Héndlers weiter, der die Zahlung auf dem
Konto des Hindlers gutschreibt.*?

Durch PSD 2 kann der ZAD direkt auf das Konto des Kunden zugreifen, die Zah-
lung initiieren und den Zahlungsnachweis an den Online-Héndler tibermitteln.
Durch die Zahlungsinitiierung wickelt die Kundenbank die Zahlung mit der Bank
des Online-Héndlers ab, die wiederum dem Online-Héndler die Zahlung bestitigt.
Der Zahlungsprozess unter Nutzung eines ZAD ist in Abb. 7 dargestellt.
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Abb. 7: Zahlungsprozess mit Integration eines Zahlungsauslésedienstes**

Die zweite Gruppe stellen die Kontoinformationsdienste (KID) dar. Ein KID ist ein
Online-Dienst, der zur Mitteilung konsolidierter Informationen iiber ein Zahlungs-
konto oder mehrere Zahlungskonten dient, das/die ein Kunde entweder bei einem
oder bei mehr als einem anderen Zahlungsdienstleister hilt.**! KID haben Zugriff
auf die Kontoumsétze und den Saldo eines Zahlungskontos, sofern der Kunde dem
Zugriff zustimmt.**? Fiir KID eroffnet das neue Moglichkeiten, da durch PSD 2

429 Vgl. Mastercard (2019), S. 1.

430 Vgl. Art. 1 Nr. 29-32 RICHTLINIE (EU) 2015/2366 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS
UND DES RATES.

#$1ygl. Art. 4 Nr. 16 RICHTLINIE (EU) 2015/2366 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND
DES RATES.

432 Vgl. Korschinowski et al. (2017), S. 321.
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simtliche Konten eines Kunden in einer Ubersicht zusammengefasst werden kon-
nen. Dies ermdglicht einen ganzheitlichen Uberblick iiber die finanzielle Situation
des Kunden, dem durch diese Mallnahme gleichzeitig ein hoherer Komfort ermog-

licht wird.*3

Resultierend aus den Zahlungsverkehrstransaktionen und der Uber-
sicht liber die finanzielle Situation des Kunden, liegen einem KID gegebenenfalls
samtliche finanzbezogenen Daten vor. Eine Auswertung dieser Daten ermdglicht
dem KID, individuelle und maBigeschneiderte Angebote zu offerieren, sofern die
datenschutzrechtlichen Vorgaben eingehalten werden.*** Der Bedarf solcher Ange-
bote auf Seite der Kunden steigt zunehmend. In 2019 wiinschten sich 21 Prozent
der Kunden, dass Banken unter Zustimmung die Kontobewegungen analysieren
und Sparmoglichkeiten erarbeiten. Im Vergleich dazu lag die Zustimmungsrate in

2018 bei 12 Prozent.*** Der Prozess mit und ohne KID ist in Abb. 8 dargestellt.

Bank A @ Bank A
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Abb. 8: Kontoinformation mit und ohne Nutzung eines KID*¢

Da es sich bei der PSD 2 um eine européische Richtlinie handelt, ist die Umsetzung
fiir jeden Mitgliedsstaat der Européischen Union verbindlich. Die Form und Mittel
sind den innerstaatlichen Stellen {liberlassen, sodass diese eine Umsetzung in natio-
nales Recht vornehmen miissen. In Deutschland erfolgt diese Umsetzung in natio-
nales Recht durch die Neufassung des Zahlungsdiensteaufsichtsgesetzes*’” (ZAG)

und des Einfiihrungsgesetzes zum Biirgerlichen Gesetzbuchs (EGBGB).*®

433 Vgl. Tijssen et al. (2017), S. 3.

434 Vgl. European Banking Authority (2018a), S. 21..

45 Vl. Berg (2019), S. 13.

436 Eigene Darstellung in Anlehnung an Vgl. Bouazza / Schad (2019), S. 62 f.; Tijssen et al. (2017),
S. 3.

437 Zahlungsdiensteaufsichtsgesetz in seiner Neufassung vom 17. Juli 2017 (BGB1. 1 S.2446).

438 Vgl. Art. 288 Abs. 3 VERTRAG UBER DIE ARBEITSWEISE DER EUROPAISCHEN UN-
ION; Art. 248 §§ 8, 10 EGBGB.
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Die Vorgaben der PSD 2 vereinfachen den Zahlungsprozess unter Nutzung eines
ZAD. Der Zahlungsverkehr generiert einen grof3en Pool an Informationen iiber den
Kunden. Daraus er6ffnet sich die Moglichkeit, auch im Mengengeschift individu-
elle Ansprachen und Produktempfehlungen zu offerieren. Durch die PSD 2 haben
auch Nicht-Banken die Moglichkeit, auf die Kontodaten zuzugreifen, sodass auch
von dieser Seite neue Wettbewerber in den Markt driingen.*° Die PSD 2 ermégli-
chen im Zahlungsverkehr die Vernetzung zwischen Nicht-Banken und Kunden und
fordern in diesem Bedarfsfeld die Reintermediation.*4

Die Offnung der APIs fiir ZAD und KID bietet die Moglichkeit, sich als Plattform-
unternehmen zu positionieren.**! Der Anbieter eines KID schaltet sich iiber eine
API zwischen den Kunden und die Banken, bei denen der Kunde ein Konto unter-
hilt. Der KID verbindet die Nachfrageseite mit der Angebotsseite. Essenziell fiir
den KID ist, dass die API standardisiert ist, da er dadurch Skaleneffekte generieren
kann.**? Denkbar ist zudem, dass zukiinftig auch weitere APIs gedffnet werden, um

einen standardisierten Zugang zu anderen Bankdienstleistungen herzustellen.**?

2.3.1.2 Entwicklung der Rentabilitétssituation

Nach der Beschreibung der Auswirkungen der regulatorischen Verdnderungen auf
Banken findet im Folgenden eine Betrachtung der Rentabilitétssituation von Uni-
versalbanken statt. Banken weisen vier Ertragsquellen auf. Diese Quellen sind der
Zinstiberschuss, der Provisionsiiberschuss, das Handelsergebnis sowie das sonstige
betriebliche Ergebnis.***

Der Zinsiiberschuss als Differenz zwischen Zinsertragen und Zinsaufwendungen
stellt dabei die wichtigste Ertragskomponente dar. Der Anteil des Zinsiiberschusses
an den operativen Ertrdgen betrdgt im Jahr 2018 iiber alle Bankengruppen hinweg
im Durchschnitt 72,3 Prozent. Bei GroB3banken ist die Relevanz des Zinsiiberschus-
ses mit 64,4 Prozent geringer und bei Genossenschaftsbanken mit einem Anteil von
74,6 Prozent hoher als im Durchschnitt. Sparkassen liegen in 2018 mit 71,6 Prozent
knapp unter dem Durchschnitt, im langfristigen Mittel jedoch dariiber.

49 Vgl Paul et al. (2016), S. 635 f.

40 Vgl, European Banking Authority (2018a), S. 21.
441 vgl. Zachariadis / Ozcan (2017), S. 9 f.

442 Vol Bach etal. (2012), S. 121 f.

443 Vgl. Hanard (2018), S. 117.

444 Vgl. Deutsche Bundesbank (2018), S. 38.



72 Verdnderungen im Marktumfeld

Neben dem Zinsiiberschuss weist auch der Provisionsiiberschuss eine iibergeord-
nete Bedeutung auf. Uber alle Bankengruppen hinweg liegt der Anteil des Provisi-
onsiiberschusses bei 24,5 Prozent. Bei GrofSbanken liegt der Anteil bei 34,5 Prozent
und ist somit grofer als bei Sparkassen und Genossenschaftsbanken mit 26 Prozent
resp. 23,5 Prozent.

Das Handelsergebnis ist mit 2,9 Prozent im Durchschnitt differenziert zu betrach-
ten. Wihrend diese Ertragskomponente einen Anteil von 7,2 Prozent bei den GroB3-
banken aufweist, ist diese bei Sparkassen und Genossenschaftsbanken aufgrund der
Spezifika des Geschiftsmodells irrelevant. Das sonstige betriebliche Ergebnis ist
von untergeordneter Bedeutung.**

Insbesondere bei Banken, die einen hohen Anteil ihrer Ertrige iiber den Zinsiiber-
schuss generieren, ist der Einfluss des anhaltenden Niedrigzinsniveaus verstérkt er-
kennbar.**® Der Zinsiiberschuss wird im zinsabhiingigen Kredit- und Einlagenge-
schift generiert.**” Der Zinsiiberschuss verringerte sich, weil die Zinsertrige stirker
sanken als die Zinsaufwendungen.**® Eine Nulluntergrenze bei Einlagenprodukten
verstéirkt diesen Effekt.**

Den in Folge des Niedrigzinsniveaus sinkenden Zinsiiberschuss versuchen Banken
durch verschiedene Mafinahmen zu kompensieren. Eine Maflnahme zur Stabilisie-
rung der Ertrdge liegt in der Ausweitung des Kredit- und Einlagengeschéftsvolu-
mens.*** Diese Ausweitung des Geschiftsvolumens ist jedoch mit Risiken verbun-
den. Mit steigendem Kreditvolumen steigt auch das Kreditrisiko, da mit zunehmen-
dem Volumen die Qualitit der Kreditnehmer tendenziell sinkt.*!

Eine weitere Moglichkeit ist eine verstirkte Fristentransformation. Auch diese
Malnahme ist risikobehaftet, da bei erhohter Fristentransformation das Zinsénde-
rungsrisiko steigt und wie oben gezeigt, durch die NSFR teilweise beschriinkt ist.**>

445 Vgl. Deutsche Bundesbank (2019d), S. 90.
446 Vgl. Deutsche Bundesbank (2015), S. 53 ff.
47 Vgl. Deutsche Bundesbank (2018), S. 45.
448 Vgl. Claessens et al. (2017), S. 2.

49 Vgl. Busch / Memmel (2017), S. 386.

430 Vgl. Deutsche Bundesbank (2015), S. 53 ff.
41 Vgl. Delis / Kouretas (2011), S. 852.

452 Vgl. Deutsche Bundesbank (2019c¢), S. 51.



Verdnderungen im Marktumfeld 73

Zudem konnen aus einem erhohten Zinsédnderungsrisiko zusitzliche Eigenkapital-
anforderungen resultieren. Die Aufsicht hat einen Zinsrisikokoeffizienten imple-
mentiert, der die Auswirkungen einer plétzlichen und unerwarteten Zinsédnderung
von 200 Basispunkten auf den wirtschaftlichen Wert der Geschifte des Anlage-
buchs einer Bank untersucht. Wenn der Wert dieser Geschifte um mehr als 20 Pro-
zent der Eigenmittel absinkt, ist die Bank als Institut mit erhohtem Zinsdnderungs-
risiko zu klassifizieren. Eine Folge der Uberschreitung kann z. B. eine zusitzliche
Eigenkapitalunterlegung sein.**?

Gemil des Supervisory Review and Evaluation Process (SREP) miissen Banken
auch fiir Zinsédnderungsrisiken im Anlagebuch zusitzliche Eigenkapitalanforderun-
gen einhalten. Die SREP-Leitlinie sieht vor, dass die hohere negative Barwerténde-
rung des Zinsschocks, die aus einer positiven und negativen Zinssédnderung von 200
Basispunkten resultiert, in Relation zum Gesamtforderungsbetrag gemafl Art. 92
der Kapitaladiquanzverordnung** (CRR) gesetzt wird. Der Zinsrisikokoeffizient
und das Risikoprofil des Instituts, beeinflussen den Eigenkapitalzuschlag fiir Zins-
anderungsrisiken im Anlagebuch, der zwischen 0 und 3,5 Prozent liegen kann. Das
Risikoprofil wird fiir nicht systemrelevante Institute jdhrlich von der BaFin und der
Deutschen Bundesbank erstellt. Die Beurteilung des Risikoprofils orientiert sich an
den jdhrlichen Priifungsberichten und Erkenntnissen aus Sonderpriifungen und be-
riicksichtigt verschiedene Kriterien, wie z. B. die Qualitdt des Instituts oder die po-
tenziellen Auswirkungen einer Solvenz- oder Liquidititskrise des Instituts auf die
Stabilitit des Finanzsektors. Auf Basis des ermittelten Risikoprofils wird die Inten-

sitdt der Aufsicht und der Eigenkapitalzuschlag bestimmt.*

Ergidnzend zum Kapitalzuschlag fiir das Zinsédnderungsrisiko im Anlagebuch sind
Friihwarnindikatoren zu implementieren, die insgesamt sechs Zinsszenarien und
deren Auswirkungen auf den Barwert des Anlagebuchs untersuchen. Neben den
Basisszenarien eines Parallelschocks von 200 Basispunkten nach oben und unten
umfassen die Szenarien eine Versteilung und Verflachung der Zinsstrukturkurve
sowie einen kurzfristigen Schock nach oben und unten.*® Das Szenario, welches
den groBten barwertigen Verlust aufweist, wird in Relation zum Kernkapital des

433 Vgl. Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2019), S. 1; European Banking Authority
(2018b), S. 30.

434 Verordnung (EU) Nr. 575/2013 des Europiischen Parlaments und des Rates vom 26. Juni 2013
iiber Aufsichtsanforderungen an Kreditinstitute und Wertpapierfirmen und zur Anderung der
Verordnung (EU) Nr. 646/2012

455 Vgl. Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2020b), S. 65.

436 Vgl.Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2019), S. 3; European Banking Authority
(2018b), S. 40.
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Instituts gesetzt. Sollte der barwertige Verlust in diesem Szenario mehr als 15 Pro-
zent des Kernkapitals des Instituts betragen, ist die zustdndige Aufsicht dariiber zu
informieren.*” Mit einer verstirkten Fristentransformation und damit einhergehen-
den Zinsdnderungsrisiken sind potenziell hohere Kapitalanforderungen verbunden.

Die Mallnahmen zur Ausweitung des Geschéftsvolumens und einer verstarkten
Fristentransformation wiirden sich aufgrund der eingegangenen Risiken im Falle
eines Zinsanstiegs kurzfristig negativ auf die Ertragslage auswirken. Mittel- bis
langfristig wirkt ein Zinsanstieg jedoch positiv auf die Ertragslage. Die kurzfristig
dominierenden negativen Effekte eines Zinsanstiegs auf das Ergebnis konnten iiber
héhere Provisionseinnahmen teilweise kompensiert werden.*8

Bei Betrachtung des Provisionseinkommens ist eine Differenzierung zwischen den
Groflbanken und den retailorientierten Sparkassen und Genossenschaftsbanken
zielfiihrend, da die Ertrdge aus dem Provisionsgeschift zwischen diesen Banken-
gruppen stark divergieren. Wihrend Gro3banken einen grof3en Teil des Provisions-
einkommens iiber kapitalmarktnahe Aktivititen generieren, weisen bei Sparkassen
und Genossenschaftsbanken die Bereiche Zahlungsverkehr, Vermittlungsgeschéft
und Wertpapiergeschiift den groBten Anteil am Provisionseinkommen auf.**° In der
Niedrigzinsumfrage der Deutschen Bundesbank geben die befragten Banken an,
dass der bis 2021 zu erwartende sinkende Zinsiiberschuss iiber ein stirkeres Provi-
sionsergebnis annihernd kompensiert wird.**® Eine Kompensation iiber steigende
Provisionsertridge kann dariiber hinaus risikomindernd wirken, da die Abhéngigkeit
vom Zinsiiberschuss reduziert und die Risikodiversifizierung verbessert wird.*¢!

Neben den Verdnderungen der ErtragsgrofBen wirkt auch die Kostenseite auf die
Rentabilitdt der Banken. Ein signifikanter Kostenfaktor fiir Universalbanken stellt
das Filialnetz dar. Exemplarisch ist hier, dass fast jedes dritte Institut der Sparkas-
sen und Genossenschaftsbanken mit seinen privaten und gewerblichen Kunden
nicht die zur Kostendeckung notigen Erlose erwirtschaftet und im Kundengeschéft
somit defizitir arbeitet.**> Diese Entwicklung spiegelt sich im jihrlichen Bankstel-
lenbericht der Deutschen Bundesbank wider. Insbesondere die Sparkassen und Ge-
nossenschaftsbanken durchleben eine kontinuierliche Konsolidierung. Die Anzahl

47 Vgl.Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2019), S. 2; European Banking Authority
(2018b), S. 30 f.

438 Vgl. Deutsche Bundesbank (2018), S. 55.

439 vgl. Kohler (2014b), S. 328; Deutsche Bundesbank (2018), S. 44 ff.

460 Vgl. Deutsche Bundesbank (2017a), S. 7.

41 Vgl Kohler (2015), S. 195.

462 vgl. Fischer (2018), S. 2.
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der Genossenschaftsbanken hat sich von 2008 bis 2018 um 306** Institute oder
26,15 Prozent reduziert. Ahnlich, wenn auch abgeschwiichter, ist die Entwicklung
bei den Sparkassen. Hier ist die Anzahl der Institute im gleichen Zeitraum um 434

Institute resp. 9,82 Prozent zuriickgegangen.*%

Abb. 9 zeigt, dass ebenso ein Riickgang des Filialnetzes zu attestieren ist. Die
SchlieBung physischer Niederlassungen ist fiir Universalbanken eine permanente
strategische Uberlegung, um zum einen die Betriebskosten durch einen héheren
Automatisierungs- und Digitalisierungsgrad der Finanzdienstleistungen und zum
anderen die Gemeinkosten und Personalkosten zu senken. Dieser Trend spiegelt
auch, wie in Kapitel 2.1.1 gesehen, die verinderten Kundenbediirfnisse wider.*%
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Abb. 9: Entwicklung der Filialstellen von Universalbanken in Deutschland von 2008 bis
201847

Neben der Betrachtung als Kostenfaktor muss aber auch die Ertragsseite bei der
Entscheidung iiber einen Filialabbau beriicksichtigt werden. Wie bereits aufgezeigt,

463 Die Anzahl der Genossenschaftsbanken ist von 1170 Instituten in 2008 auf 864 Institute in 2018
zuriickgegangen.

464 Die Anzahl der Sparkassen ist von 438 Instituten in 2008 auf 386 Institute in 2018 zuriickgegan-
gen.

465 Vgl. Deutsche Bundesbank (2019a), S. 3 ff.

466 Vo, European Banking Authority (2018a), S. 10.

467 Eigene Darstellung in Anlehnung an die Bankstellenberichte der Deutschen Bundesbank von
2008 bis 2018.
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nutzen eher vermdégende Kunden die Filiale fiir den Abschluss von Bankdienstleis-
tungen. Auch der Lebenszykluseffekt muss in die strategische Entscheidung iiber
die SchlieBung von Filialen einflieBen.*6®

Der absolute und relative Riickgang der Filialstellen ist, anders als bei der Anzahl
der Banken, bei den Sparkassen am grof3ten. Der relative Riickgang liegt bei den
Sparkassen bei 27,4 Prozent. Dies entspricht einer SchlieBung von 3.815 Filialen.
GrofB3banken weisen im gleichen Zeitraum einen relativen Riickgang von 26,2 Pro-
zent resp. 2.238 Filialen auf. Der Riickgang bei den Genossenschaftsbanken ist re-
lativ betrachtet mit 20,4 Prozent am geringsten. Aufgrund der Gréf3e des Filialnet-
zes fallt die Anzahl der geschlossenen Filialen mit 2.522 Filialen aber absolut hdher
aus als bei den GroBbanken. ¢

Das ausgeprigte Filialnetz trigt dazu bei, dass es den Universalbanken in Deutsch-
land in den vergangenen Jahren nicht gelungen ist, ihre Kosten in entsprechender
Héhe zu senken.*”® Trotz der Konsolidierung des Filialnetzes liegt Deutschland bei
der Filialstellendichte mit 3,5 Filialen pro 10.000 Einwohner im europdischen Mit-
telfeld und knapp unter dem Durchschnitt der Mitgliedsstaaten der Européischen
Union mit 3,7 Filialen pro 10.000 Einwohner.*”!

Im Vergleich zu anderen européischen Landern weisen die deutschen Universal-
banken eine im Verhiltnis zur Filialstellendichte deutlich hohere Cost Income Ratio
(CIR) auf.*’? Die CIR setzt den Verwaltungsaufwand einer Periode ins Verhiltnis
zum Rohertrag. Sie zeigt an, welcher Anteil der Ertridge durch allgemeine Veral-
tungsaufwendungen aufgezehrt wird. Je niedriger die CIR, desto produktiver arbei-
tet eine Bank.*’® Die CIR deutscher Filialbanken liegt mit 69 Prozent deutlich iiber
dem mitteleuropdischen Durchschnitt mit 56 Prozent.*’* Bei differenzierter Be-
trachtung der Universalbanken in Deutschland zeigt sich, dass die CIR der GroB-
banken in 2017 bei 95,3 Prozent liegt, die CIR der Sparkassen bei 67,5 Prozent und

468 Vgl. Kaya (2019), S. 3.

469 Die Angaben basieren bei den Sparkassen auf einem Riickgang von 13.939 Filialen in 2008 zu
10.124 Filialen in 2018, bei den Genossenschaftsbanken auf einem Riickgang von 12.356 Filialen
in 2008 auf 9.834 in 2018 und bei den GroBbanken auf einem Riickgang von 8.536 Filialen in
2008 auf 6.298 in 2018.

470 Vgl. Dombret et al. (2019), S. 168.

471 Vgl. Schwartz et al. (2017), S. 3.

472 Vgl. Bohmert (2019), S. 3.

4713 Vgl. Botsis et al. (2015), S. 94.

474 Vgl. Schwartz et al. (2017), S. 3.
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die CIR der Genossenschaftsbanken bei 67,1 Prozent liegt.*”> In Abb. 10 ist die
Entwicklung der CIR deutscher Universalbanken abgebildet.
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Abb. 10: Entwicklung der CIR von Universalbanken in Deutschland von 2007 bis 2017476

Eine Verbesserung der CIR der Universalbanken in Deutschland ldsst sich bisher
nicht attestieren. Wihrend Sparkassen und Genossenschaftsbanken seit 2012 na-
hezu konstant eine CIR von circa 67 Prozent aufweisen, liegt die CIR der GroB3ban-
ken deutlich dartiber. In der jiingeren Vergangenheit weist die CIR bei den Grof3-
banken aufgrund eines deutlichen Riickgangs der operativen Ertrége bei nur gering-
fiigigem Riickgang der Verwaltungsaufwendungen zudem eine steigende Tendenz
auf. Neben den sinkenden Ertrdgen aufgrund des niedrigen Zinsniveaus gelingt es
den Banken nicht, ihre Kosten entsprechend zu reduzieren. Da sich die CIR als In-
dikator fiir die Kosteneffizienz im Bankengruppenvergleich aufgrund der Unter-
schiede in den Geschaftsmodellen nur bedingt eignet, ist ein zusétzlicher Vergleich
der Eigenkapitalrentabilitit (EKR) zielfiihrend.*”’ Die EKR stellt neben der CIR die
zweite zentrale Kennzahl fiir den Leistungsvergleich zwischen Banken dar.*”

Die EKR errechnet sich als Quotient aus Jahresiiberschuss und bilanziellem Eigen-
kapital und gibt Aufschluss {iber die Verzinsung des von den Eigentiimern einge-

475 Vgl. Deutsche Bundesbank (2019¢), S. 1.

476 Eigene Darstellung in Anlehnung an Deutsche Bundesbank (2019c¢), S. 1 ff.
477 Vgl. Deutsche Bundesbank (2018), S. 49.

478 Vgl. Moormann et al. (2009), S. 74.
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setzten Kapitals. Die in Kapitel 2.3.1.1 kurz dargelegten Verdnderungen in der Qua-
litdt und Quantitét der Kapitalausstattung fiihren dazu, dass die Banken hohere Ei-
genkapitalquoten aufweisen miissen. Die Eigenkapitalquote deutscher Banken stieg
mit durchschnittlich 5,9 Prozent auf einen neuen Hochststand. Damit einher geht
eine Steigerung des bilanziellen Eigenkapitals um iiber 60 Prozent seit 2007.47° Um
eine konstante EKR zu erzielen, miissen Banken den Jahresiiberschuss ebenfalls
steigern, um bei der gezeigten Verdnderung des bilanziellen Eigenkapitals weiter-
hin die gleiche Rendite zu generieren.

Bei der Betrachtung der verschiedenen Bankengruppen zeigt sich analog zur CIR
ein differenziertes Bild. Wahrend die Sparkassen 2018 eine EKR vor Steuern von
7,25 Prozent und die Genossenschaftsbanken eine EKR vor Steuern von 8,20 Pro-
zent erwirtschafteten, lag die EKR vor Steuern der GroBbanken bei 1,14 Prozent.
Da die EKR aufgrund ihrer Konzeption im Jahresvergleich deutlichen Schwankun-
gen unterliegt, ist ein statischer Vergleich zweier Perioden nicht zielfithrend. Eine
Analyse der Abweichungen zum langfristigen Mittel ist besser zur Beurteilung der
EKR geeignet. Dabei zeigt sich, dass die EKR vor Steuern in 2018 bei allen be-
trachteten Bankengruppen unter dem langfristigen Durchschnitt*° liegt, die Abwei-
chungen bei den GroB3banken jedoch deutlich stirker ausfallen als bei Sparkassen
und Genossenschaftsbanken. Der langfristige Durchschnitt der Sparkassen liegt bei
12,60 Prozent, der Durchschnitt der Genossenschaftsbanken bei 11,96 Prozent und
der Durchschnitt der GroBbanken bei 5,80 Prozent.**! Dariiber hinaus ist erkennbar,
dass in der jiingeren Vergangenheit ein Trend hin zu sinkenden EKR vorliegt.

Die EKR wird offenkundig durch die sinkende Differenz zwischen lang- und kurz-
fristigen Zinssdtzen beeinflusst. Zudem sinkt die EKR umso mehr, je linger die

Zinsen niedrig sind.*®?

Im Ergebnis zeigt die Entwicklung der Rentabilitatssituation, dass Universalbanken
durch die regulatorischen Vorgaben mit einer sinkenden Ertragskraft im zinsabhén-
gigen Geschift konfrontiert sind, da die Moglichkeiten zur Generierung von Zins-
tiberschiissen sinken. Eine Kompensation iiber den Kostenabbau lésst sich bisher
nicht attestieren, da die Reduzierung der CIR nicht gelingt. Auch die steigenden
Provisionsertrige leisten nur eine Teilkompensation der sinkenden Ertrige aus dem

479 Vgl. Deutsche Bundesbank (2019d), S. 84.

480 Der langfristige Durchschnitt wird dabei als arithmetisches Mittel aus den jihrlichen EKR vor
Steuern gebildet. Auf Grundlage der Datenbasis der Deutschen Bundesbank ist dabei eine Be-
rechnung des arithmetischen Mittels fiir den Zeitraum von 1994 bis 2017 mdoglich.

481 vgl. Deutsche Bundesbank (2019b), S. 1.

482 Vgl. Claessens et al. (2017), S. 2.
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zinsabhingigen Geschéft. Universalbanken sind daher dazu angehalten, neue Ge-
schéftsfelder zu erschlieBen oder ihre Kompetenzen auf einzelne Bereiche zu fo-
kussieren, um sich von der Abhéngigkeit des Zinsgeschéfts sukzessive zu 16sen.

2.3.1.3 Demografische Entwicklung

In Kapitel 2.1 wurden bereits die Veranderungen im Verhalten der Kunden in Ab-
hiangigkeit von ihrer Generationenkohorte und der Affinitéit zur IKT erarbeitet. Die
demografische Entwicklung ist ein weiterer substanzieller Einflussfaktor auf Ban-
ken in Deutschland. Die demografische Entwicklung wird von den Parametern der
drei Bevélkerungsvorginge Fertilitit, Mortalitit und Migration bestimmt.*3

Die Fertilitdtsrate in Deutschland weist seit rund 40 Jahren nur geringfiigige
Schwankungen aufund liegt im langfristigen Schnitt bei circa 1,3 Kindern pro Frau,
sodass jede neue Generation etwa ein Drittel kleiner ist als die Vorgéngergenera-
tion.*3* In den letzten Jahren weist die Fertilititsrate einen Anstieg auf aktuell 1,57

Kinder pro Frau in 2017 auf.**

Die Mortalitétsrate in Deutschland ist seit den 1980er Jahren hoher als die Fertili-
titsrate.*3® Allerdings steigt durch die stetig steigende Lebenserwartung und die
grofle Kohorte der Generation der Babyboomer das Durchschnittsalter der Bevol-
kerung.*%’

Dass die Gesamtbevdlkerung in Deutschland bei circa 82 Millionen Menschen stag-
niert, liegt neben der hoheren Lebenserwartung auch in der Migration begriindet.
Ohne Zuwanderung wire die Bevélkerungszahl in Deutschland riickldufig.**® Die
geringere Fertilititsrate wurde in den letzten Jahren durch Zuwanderung sogar
iiberkompensiert.*®

Die Altersstruktur der deutschen Bevolkerung lésst sich auf die verschiedenen Ge-
nerationenkohorten weiter aufschliisseln. Der Personenkreis der Generation Z, die
ilter als 16 Jahre sind, umfasst 6,9 Millionen Menschen. Die Generation Y umfasst
insgesamt 15,8 Millionen Menschen, die Generation X 16,9 Millionen Menschen.

43 Vgl. Schmid (2017), S. 29.

484 Vgl. Borsch-Supan (2017), S. 140.

485 Vgl. Statista (2019c¢), S. 32.

486 Vgl. Statista (2019c¢), S. 40.

487 Vgl. Barth / Doblhammer (2017), S. 207 f.
488 Vgl. Borsch-Supan (2017), S. 140.

489 Vgl. Mayer (2017), S. 4.
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Die Kohorte der Babyboomer ist mit 20,5 Millionen Menschen die grof3te Kohorte.
Der Rest der Bevolkerung ist entweder jiinger als 16 Jahre oder ilter als 72 Jahre.**°

Der Anteil der Internetnutzer ist in den letzten Jahren {iber alle Generationenkohor-
ten hinweg gestiegen. 2018 betrdgt der Anteil der Internetnutzer in der Altersklasse
von 14 bis 50 Jahre durchschnittlich 98 Prozent. In der Alterklasse von 60 bis 69
Jahre betrdgt der Anteil noch 80 Prozent und in der Gruppe der iiber 70-jdhrigen 45
Prozent.*! Insgesamt sind 16 Prozent der deutschen Bevolkerung resp. 10 Millio-
nen Menschen sogenannte ,,offliner*, die keinen Zugang zum Internet haben. 75
Prozent dieser Menschen sind 65 Jahre oder élter. Fiir die Gruppe der ,,offliner*
kommen digitale Bankdienstleistungen nicht in Frage.*”

Ein groBer Teil der Digital Deniers wird die Kanile der IKT auch zukiinftig meiden,
sodass Banken dieses Verhalten in ihrer strategischen Ausrichtung berticksichtigen
miissen. Die Einkommens- und Vermogenssituation in Abhéngigkeit von dem Alter
zeigt, dass Banken in dieser Zielgruppe die hochsten Ertridge generieren konnen, da
sie komplexere Produkte nachfragen, die verstirkt iiber die personliche Beratung
vertrieben werden. Ob sich dieses Verhalten im Alter im Zuge der IKT verdndert,
ist bisher nicht nachweisbar, da entsprechende Untersuchungen aufgrund des Fort-
schritts der IKT noch nicht méglich sind.**?

Fiir Banken resultieren aus den Veridnderungen in der Demografie unterschiedliche
Effekte. Die steigende Lebenserwartung und die damit einhergehende Alterung der
potenziellen Kundenbasis fiihrt dazu, dass Banken ihr Dienstleistungsportfolio an-
passen miissen. Mit zunehmender Lebenserwartung werden Produkte im Bereich
des Vermogensaufbaus relevanter, die einen angemessenen Lebensstandard ge-
wiihrleisten.*** Dienstleistungen im Bereich der Vermogensberatung und -verwal-
tung zdhlen zu den profitableren Produkten und konnten durch die Altersstruktur
der Kunden zunehmend nachgefragt werden.**

Die Verdnderungen im Zusammenleben der Bevolkerung zeigt zudem, dass die
Zahl der Haushalte steigt und die durchschnittliche Haushaltsgrof3e entsprechend

490 Vgl Statista (2019a), S. 1.

91 Vol Initiative D21 e. V. (2019), S. 13.
492 Vol Initiative D21 e. V. (2019), S. 18 f.
43 Vgl. Anenberg et al. (2018), S. 1.

494 Vgl. Hellenkamp (2018), S. 64 ff.

495 Vgl. Berlemann et al. (2014), S. 91.
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riickldufig ist.**® Das hat zur Folge, dass der Wohnraumbedarf und damit die Nach-

frage im Bereich der Immobilienvermittlung und -finanzierung steigt.**’

2.3.2 Entwicklung des Wettbewerbsumfelds in der Bankenbranche
2.3.2.1 Direktbanken

Der deutsche Bankenmarkt weist aufgrund seiner Struktur bereits eine starke Wett-
bewerbsintensitét auf, die sich in Folge der digitalen Disruption und mit fortschrei-
tender Globalisierung weiter intensivieren wird.*’

Durch die Fortschritte der IKT sind Banken entstanden, die génzlich auf den Filial-
vertrieb verzichten.*”” Diese Direktbanken nutzen die im Zuge der Internetékono-
mie gesunkenen Eintrittsbarrieren, um in Form einer virtuellen Filiale den Wettbe-
werbsdruck auf Universalbanken zu erhdhen. Sie verfiigen iiber eine Banklizenz
und sind daher autorisiert, verschiedene Bankdienstleistungen zu erbringen.>®

Direktbanken nutzen ausschlieBlich digitale Vertriebs- und Kommunikationska-
nile, die fiir den Kunden eine permanente Erreichbarkeit der Bank bieten.’®! Diese
Spezialisierung auf den Kundenkontakt mittels IKT bringt Vor- und Nachteile mit
sich. Ein Vorteil liegt darin, dass die Leistungserbringung aufgrund des hohen Gra-
des der Technisierung und Standardisierung des Produktportfolios giinstiger aus-
fillt.>°2 Neben der kostengiinstigeren Leistungserbringung liegt ein weiterer Vorteil
der Direktbanken in einer besseren Kostenstruktur aufgrund des Verzichtes auf ein
Filialnetz und damit einhergehend geringeren Verwaltungs- und Vertriebsaufwen-
dungen. Die CIR von Direktbanken liegt daher deutlich unter der CIR von Univer-
salbanken.>%

Diese Kostenvorteile kdnnen in Form giinstigerer Konditionen direkt an den Kun-
den weitergegeben werden.’* Das Angebot bezieht sich bisher auf standardisierte

49 Vgl. Bundesinstitut fiir Bevolkerungsforschung (2018), S. 1.
497 Vgl. Becker / Peppmeier (2015), S. 131.

498 Vol Arts (2016), S. 7.

499 vgl. Sleegers (2018), S. 3.

500 vgl. Alt/ Puschmann (2012), S. 213.

01 Vgl Auge-Dickhut et al. (2014), S. 26.

502 Vgl. Dapp (2014), S. 28.

503 Vgl. Alt/ Puschmann (2016), S. 31.

S04 Vgl Peifer (2006), S. 174 f.
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Produkte wie Zahlungsverkehrsleistungen, Spar- und Kontokorrentkonten, Bro-
kerageservices und die Vergabe von Konsumentenkrediten.’*® Beratungsintensive
Produkte werden in der Regel nur spezialisierten Zielgruppen angeboten.>%

Direktbanken richten sich an Kunden aus, die einen hohen Grad an Selbstinforma-
tion aufweisen und in ihren Finanzentscheidungen autark sind. Aufgrund ihres Ge-
schiftsmodells stof3en sie bisher an ihre Grenzen, wenn der Kunde eine individuelle
Losung oder eine personliche Beratung wiinscht.>?

Die Marktdurchdringung der Direktbanken ist in den letzten Jahren deutlich gestie-
gen.”” Da die Kunden bei bestimmten Dienstleistungen jedoch weiterhin regionale
Prasenz erwarten, werden die Direktbanken in den meisten Fillen nur ergédnzend
genutzt. Die Hauptbankverbindung des tiberwiegenden Teils der Kunden liegt wei-
terhin bei einer Universalbank mit physischer Filialprisenz.’” Diese Treue zur
Hausbankverbindung nimmt im Zuge der Digitalisierung zwar ab, der Anteil der
Kunden, die ihr Hauptkonto bei einer Online-Bank fiihren, liegt bisher jedoch bei
nur 14 Prozent.’!® Direktbanken profitierten von der Entwicklung, dass mehr als
zwei Drittel der Deutschen Geschiftsbeziehungen zu mehr als einer Bank unterhal-
ten.’!! Dies liegt darin begriindet, dass Kunden von den besten Preisen der jeweili-
gen Anbieter profitieren mdchten und weil sie verschiedene Anbieter flir unter-
schiedliche Dienstleistungen priferieren.’'? Eine Folge der derzeitigen Rentabili-
tatssituation der Banken in Deutschland ist, dass die Gebiihren fiir die Kontofiih-
rung steigen oder eingefiihrt werden. Diese Entwicklung betrifft auch Direktban-
ken, die zunechmend Kontofiihrungsgebiihren erheben.’'* Ein Anstieg der Konto-
fiihrungsgebiihren fiihrt tendenziell dazu, dass sich die Kunden auf weniger Konten
fokussieren. Eine Herausforderung fiir Direktbanken liegt darin, Kunden als Haupt-
bankverbindung zu gewinnen.’!

Trotz der dargestellten Standardisierung der Produkte entwickeln sich Direktban-
ken weiter. So bauen Direktbanken im Zuge der wachsenden Relevanz einer fun-

305 Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 33 f.
306 Vgl. Keck / Hahn (2006), S. 184.

07 Vgl ZerfaB (2016), S. 191.

S08 Vgl Pfeifer (2006), S. 174 f.

509 Vel Arts (2016), S. 5 f.

510 Ve, Statista (2019d), S. 21.

SVel. Grigo etal. (2019), S. 5.

512 Vgl. Statista (2019e), S. 1.

513 Vel Groth (2020), S. 1.

514 Vgl. Lieberknecht (2016), S. 34 f.
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dierten personlichen Finanzplanung ein verstérktes Berater- und Geschiftsstellen-
netzwerk auf und nihern sich dadurch dem Angebot der Universalbanken an. Das
bisherige Portfolio wird um Leistungen aus den Bereichen Versicherungen und den
Vertrieb von Fonds- und Finanzierungsprodukten erweitert.’!

Aus der Struktur des Produktportfolios der Direktbanken ergeben sich jedoch auch
Nachteile. Diese liegen zum einen darin begriindet, dass Produkte mit hohem Indi-
vidualisierungsgrad, wie z. B. Immobilienfinanzierungen nicht angeboten werden
konnen und ihnen daraus ein Wettbewerbsnachteil gegeniiber Universalbanken ent-
steht.’!® Obgleich die Direktbanken durch Verbesserung ihrer Vertriebskanile
Marktanteile gewinnen konnen, ist die personliche Beratung in Bezug auf komplexe
Produkte in naher Zukunft kaum substituierbar.’!” Zudem bedingt die Ausrichtung
auf den Online-Vertrieb, dass Kundentypen, die ihre Bankgeschifte vorwiegend
oder ausschlieBlich offline abwickeln, nicht zur Zielgruppe der Direktbanken zih-
len.>'® Dies betrifft einen groBen Teil der Babyboomer.>!’

Die Standardisierung und fehlende Komplexitit des Produktportfolios macht Di-
rektbanken zudem leichter angreifbar fiir neue Anbieter. Die fortschreitende Tech-
nisierung der Finanzdienstleistungen geht zu Lasten ebendieser. Beratungsintensive
und komplexe Produkte bieten bisher eine geringere Angriffsflache fiir neue An-
bieter, die technologiegetriebene Finanzdienstleistungen anbieten.>?

2.3.2.2 FinTech

Unternehmen, die technologiegetriebene Finanzdienstleistungen anbieten, sind Fin-
Tech, die eine weitere Wettbewerbergruppe bilden. Der Begriff FinTech leitet sich
aus der Kopplung zweier sich ergidnzender Bereiche ab: Finanzdienstleistungen und
Losungen auf der Grundlage fortschrittlicher Technologien.*?! FinTech sind Unter-
nehmen, die mittels IKT Produkte zum Einsatz in der Finanzindustrie entwickeln,
um kundenorientierte und benutzerfreundliche Lsungen anzubieten.’?? Sie sind

515 Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 34.
316 Vgl. ZerfaB (2016), S. 204.

517 Vl. Keck / Hahn (2006), S. 139.

518 Vo], Keck / Hahn (2006), S. 193.

519 Vel. Buhl et al. (2012), S. 47.

520 Vgl. Dapp (2014), S. 28.

321 Vgl. Nicoletti (2017), S. 12.

522 Vgl. Hornuf et al. (2018), S. 3.
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Nischenanbieter und spezialisieren sich auf einzelne Elemente der Wertschop-
fungskette.

Analog zu den Direktbanken verfiigen FinTech durch den Verzicht auf Filialen und
die Konzentration auf den Vertrieb mittels IKT {liber Kostenvorteile gegeniiber Uni-
versalbanken.>?* Diese Kostenvorteile werden in Form giinstigerer Konditionen an
den Kunden weitergegeben, so dass der Druck auf die Preise der etablierten Anbie-
ter zunimmt.’** Die Verfolgung einer Nischenstrategie ermdglicht dariiber hinaus
die stringente Orientierung an den Erwartungen der Kunden.>? Gleichzeitig fordern

FinTech durch ihr Auftreten die Disintermediation traditioneller Banken.%¢

Anders als Direktbanken fokussieren sich FinTech nur auf einzelne Aktivititen der
Wertschopfungskette. Sie sind in einem abgrenzbaren Segment titig und verfolgen
die Wertschépfungsarchitektur eines Schichtenspezialisten.’?’ Sie fokussieren sich
dabei sowohl auf primére als auch auf unterstiitzende Aktivititen der Wertschop-
fung.>?® Einige FinTech agieren zudem als Pioniere, da sie Wertschopfungsaktivi-
tdten durch innovative Ergiinzungen erweitern.>*’

Besondere Bedeutung haben FinTech-Ldsungen derzeit in Bereichen, die einen ho-
hen prozessualen Standardisierungsgrad aufweisen. Bei den primaren Wertschop-
fungsaktivititen werden liberwiegend Angebote im Bereich der Produkte und der
Abwicklung angeboten.>*°

Der Zahlungsverkehr ist die Wertschopfungsaktivitit, die dem stirksten Wettbe-
werb durch neue Anbieter unterliegt. Drei von vier Kunden, die Dienstleistungen
von FinTech nutzen, verwenden Zahlungsverkehrsldsungen von diesen.’*' Durch
die Spezialisierung der FinTech konnen internationale Zahlungsverkehrstransakti-
onen deutlich giinstiger abgewickelt werden, sodass in diesem Bereich ein Verdrin-
gungsprozess traditioneller Banken stattfindet.>*? Der Zahlungsverkehr ist fiir Fin-

23 Vgl Arts (2016), S. 20.

24 Vgl Paul et al. (2016), S. 631 f.

525 Vgl. Schuster / Hastenteufel (2017), S. 81 ff.

526 Vgl. Nicoletti (2017), S. 175.

527 Vg, Reinig et al. (2018), S. 1323.

328 Vgl. Ferrari (2016), S. 249.

529 Vgl. Schmitz / Miiller-Tronnier (2018), S. 35.

330 Vgl. Deutsche Bundesbank (2018), S. 35; Reinig et al. (2018), S. 1314.
31 Vgl. Hatch et al. (2019), S. 10.

332 Vgl. Schuster / Hastenteufel (2017), S. 84 f.
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Tech von ausgeprigter Relevanz, da dort Informationen liber das Konsum-, Inves-
titions- und Nutzerverhalten der Kunden gewonnen werden kénnen.** In Folge der
PSD 2 wird sich der Wettbewerb im Zahlungsverkehr durch Losungen von Drittan-
bietern noch verstirken.>** Als Innovation im Zahlungsverkehr sind auch virtuelle
Wiéhrungen anzusehen. Diese stellen eine kryptographische, sprich verschliisselte
Wihrung dar, die mittels mathematischer Verfahren erzeugt wird und die eine be-
grenzte Geldmenge darstellt. Diese Zahlungsmittel konnen sich zu einer Alternative
etablierter Zahlungsmittel entwickeln.>*

Im Bereich der Vermodgensanlage erdffnen sich den Kunden ebenfalls neue Alter-
nativen. Anlageprodukte werden von knapp einem Drittel der Kunden genutzt, die
FinTech-Lésungen verwenden.>*° FinTech bieten Lésungen an, mit deren Hilfe Pri-
vatinvestoren in ihren Depots die Entscheidungen anderer Investoren spiegeln kon-
nen, um so an deren Performance zu partizipieren.”*’” Zum anderen werden Com-
putersysteme, sogenannte Robo Advisor, zur Anlageberatung angeboten.>** Robo
Advisor nutzen die IKT und geben automatisierte Anlageempfehlungen. Diese wer-
den mit Hilfe von Algorithmen und auf Basis der individuellen Risikopriferenz so-
wie des geplanten Anlagehorizonts generiert.>* FinTech 6ffnen in der Vermdgens-
anlage den Marktzugang fiir ein breiteres Kundenspektrum, da sie mittels IKT die
Kostenstruktur so skalieren kdnnen, dass sie ihre Leistungen zu Konditionen anbie-
ten, die sonst nur bei hoheren Volumina umsetzbar sind.>*°

Auch im Bereich der Finanzierung bieten FinTech Losungen an, die Alternativen
fiir das Kerngeschift der Banken darstellen. Die Moglichkeiten der Finanzierung
werden z. B. durch Peer-to-Peer Kredite, also Kredite von Privatpersonen an Pri-
vatpersonen, erweitert.>*! Des Weiteren bieten FinTech auch Lésungen in Form au-
tomatisierter Kreditentscheidungen an oder vermitteln in Kooperation mit einer
Partnerbank Kredite an Privatpersonen und Unternehmen.>** Losungen im Bereich
der Finanzierung werden von einem Viertel der Fintech-Kunden genutzt.>*

533 Vgl. Paul et al. (2016), S. 631 f.

33 Vgl. Ferrari (2016), S. 250.

335 Vgl. Cortet et al. (2016), S. 15 f.

336 Vgl. Hatch et al. (2019), S. 10.

337 Vgl. Skinner (2014), S. 140 f.

538 Vgl. Chen et al. (2019), S. 2067.

5% Vgl. Dorfleitner et al. (2016), S. 7 f.

340 Vgl. Dorfleitner et al. (2016), S. 86; Ferrari (2016), S. 250.

341 Vgl. Dorfleitner et al. (2016), S. 5; Schuster / Hastenteufel (2017), S. 84 f.
342 Vgl. Dorfleitner et al. (2016), S. 7; Tiberius / Rasche (2017), S. 2.
33 Vgl. Hatch et al. (2019), S. 10.
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Auch in den unterstiitzenden Wertschopfungsaktivititen bieten FinTech Losungen
an. Sie bieten z. B. Moglichkeiten der Personenidentifikation, die génzlich mittels
IKT vorgenommen werden kénnen oder stellen IT-Infrastruktur zur Verfiigung.**

Analog zur Konkurrenzsituation durch Direktbanken bieten die beratungsintensi-
ven und komplexen Produkte derzeit die geringste Angriffsfliche fiir FinTech. Auf-
grund der Geschwindigkeit und Innovationskraft der FinTech kann sich jedoch
auch bei diesen Produkten der Wettbewerb verschérfen.>*

Bei isolierter Betrachtung sind FinTech fiir Banken nur geringfligig wettbewerbs-
relevant. Durch ihre Spezialisierung stellen sie in der Gesamtheit jedoch eine ernst-
zunehmende Herausforderung fiir Banken dar, da fiir nahezu jedes Glied der Wert-
schopfungskette eine Alternativlosung angeboten wird.’*¢ Diese Verschirfung des
Wettbewerbs kann sich durch sinkende Zins- und Provisionsertrige negativ auf die
Rentabilitit auswirken.>*” Auch die Mdglichkeiten des Cross Sellings kénnen durch
Konkurrenz im Zahlungsverkehr eingeschrinkt werden, da dieser Bereich fiir die
Interaktion und Verankerung der Kundenbeziehung maBgeblich ist.>*®

Die Entwicklungsgeschwindigkeit bei FinTech ist hoch und Produkte werden oft
frith und teilweise unvollstindig eingefiihrt. Per Feedbackschleife im Markt wird
das Produkt kontinuierlich verbessert. Diese Methode steht kontrdr zur Herange-
hensweise, dass Produkte erst in ausgereiftem Stadium auf den Markt kommen.>*
Die Konkurrenz um den First-Mover-Effekt nimmt durch diese Entwicklung zu.>*°
Insbesondere technologieaffine Kunden, die ihre Kaufentscheidung hauptsichlich
auf Basis monetdrer Aspekte treffen, stellen die primére Zielgruppe von FinTech
da.! Aufgrund ihrer Offenheit gegeniiber neuen Technologieformen sind die Ge-

neration Y und Z in der Regel der Zielmarkt fiir FinTech.>? Sie nutzen Produkte

4 Vgl. Puschmann (2017), S. 74 f.; Reinig et al. (2018), S. 1322 f.

545 Vgl Dapp (2014), S. 28.

346 Vgl. Geyer (2019), S. 5; Schmitz / Miiller-Tronnier (2018), S. 36; Schuster / Hastenteufel (2017),
S. 84 f.

47 Vgl. European Banking Authority (2018a), S. 34.

348 Vgl. Cortet et al. (2016), S. 14.

549 Vgl Cimiotti / Dahl (2016), S. 255.

330 Vgl. European Banking Authority (2018a), S. 37.

351 Vgl. Omarini (2017), S. 2.

352 Vgl. Augustine (2017), S. 1.
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von FinTech hdufiger als die Generation X und die Babyboomer. Tendenziell
nimmt die Nutzung von FinTech-Lésungen mit zunehmendem Alter ab.’

Die wichtigste Markteintrittsbarriere fiir FinTech stellt die Regulatorik dar. In
Deutschland gilt ein priventives Gewerbeverbot mit Erlaubnisvorbehalt>** fiir das
Bankgewerbe. Die Priifung und die Erlaubniserteilung wird durch die BaFin aus-

geiibt.>%

FinTech fokussieren sich meist auf Produkte und Dienstleistungen, die ohne eine
Vollbanklizenz angeboten werden konnen oder kooperieren mit einer Partnerbank,
die die Geschiifte abschlieBt, wihrend das FinTech als Vermittler agiert.>® FinTech
verfliigen héufig nicht iiber die notwendige Infrastruktur, um die regulatorischen
Anforderungen fiir den Erwerb einer Banklizenz zu erfiillen.®” Der Bewerbungs-
prozess um eine Vollbanklizenz ist langwierig und mit hohen regulatorischen und
Kapitalanforderungen verbunden. Daher beantragen FinTech oft nur eine E-Geld-
Lizenz. In diesem Fall sind sie per Definition Zahlungsdienstleister und unterliegen
dem ZAG.>*® Eine E-Geld-Lizenz erlaubt die Erbringung von Dienstleistungen
rund um elektronisches Geld. E-Geld-Institute diirfen jedoch keine Kundeneinlagen
entgegennehmen und sind nicht befugt, E-Geld zu verzinsen.>>* Auch die Kredit-
vergabe ist E-Geld-Instituten nur eingeschrinkt moglich. Die Gewdhrung eines
Kredits ist als Nebentdtigkeit und ausschlieBlich im Zusammenhang mit der Aus-
fiihrung eines Zahlungsvorgangs gestattet, darf eine Laufzeit von zwdlf Monaten
nicht liberschreiten und darf nicht fiir den Zweck der Ausfiihrung eines Zahlungs-
vorgangs gewihrt werden.**® Ebenfalls nicht gestattet ist die Erbringung von Wert-
papiergeschéften und Dienstleistungen mit Bargeldbezug, wie der Transport, die
Entgegennahme, Aushiindigung und Abwicklung von Banknoten.>*! Um ein voll-
standiges Portfolio an Bankdienstleistungen anbieten zu kdnnen, miissen E-Geld-
Institute auf einen Kooperationspartner zuriickgreifen, der iiber eine Banklizenz
verfiigt.

533 Vgl. Gulamhuseinwala et al. (2017), S. 16.

354 Das Gewerbeverbot mit Erlaubnisvorbehalt ist ein Rechtsprinzip. Es besagt, dass die Ausiibung
des Gewerbes grundsitzlich verboten ist, sofern nicht die ausdriickliche Erlaubnis dafiir erteilt
wird, Vgl. Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2016), S. 1.

555 Vgl. Moormann et al. (2009), S. 61.

356 Vgl. Schwartz et al. (2017), S. 3.

357 Vgl. Kroner (2018), S. 134,

358 Vgl. Hornuf et al. (2018), S. 8 f.

39 Vgl § 11 Abs. 1 ZAG; § 3 Abs. 1, 3 ZAG.

360 Vgl. § 3 Abs. 4 ZAG.

61 Vgl. § 2 Abs. 1 ZAG.
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Die unterschiedlichen Zulassungsvoraussetzungen einer Vollbanklizenz und E-
Geld-Lizenz sind in Abb. 11 dargestellt. Die Zulassung und die Kontrolle beider

Lizenzen obliegt der BaFin.

562

Vollbanklizenz E-Geld-Lizenz
Rechtsnorm § 32,33 KWG § 11,12 ZAG
Zulassungsvo- | Als Anfangskapital muss ei- | Als Anfangskapital muss bei
raussetzungen nem CRR-Kreditinstitut ein einem E-Geld-Institut ein
Betrag von mind. 5 Mio. Betrag von mind. 350.000
EUR zur Verfiigung stehen; | EUR zur Verfligung stehen;
Vorgaben in Bezug auf ei- | Vorgaben in Bezug auf die
nen tragfahigen Geschéfts- | Geschiftstitigkeit, Beschrei-
plan, die Organisationsstruk- | bung des Geschaftsmodells;
tur, interne Kontrollverfah- | Ausreichende Qualifikation
ren, das Risikomanagement | der Geschéftsleiter, zuver-
und die Compliance; ldssige und solide Ge-
ausreichende Qualifikation | schiftsfithrung des Instituts
der Geschiftsleiter in Ab-
héngigkeit von den beab-
sichtigten Geschiften, zu-
verlédssige und solide Ge-
schéftsfithrung des Instituts
Verbundene Erbringung von Finanz- Erbringung von Zahlungs-
Rechte mit der | dienstleistungen und das Be- | diensten und E-Geld-Ge-
Zulassung treiben von Bankgeschiften schiften

Abb. 11: Vergleich Vollbanklizenz und E-Geld-Lizenz%

Derzeit verfolgen Banken unterschiedliche Strategien im Umgang mit FinTech.
Eine Moglichkeit ist das Eingehen einer Kooperation mit FinTech, die nicht iiber
eine Banklizenz verfiigen.’®* Eine weitere Alternative ist das Eingehen einer strate-
gischen Partnerschaft oder die Integration von Drittanbietern iiber API in das Wert-
schopfungsnetz der Bank.’®> Auch eine Kombination dieser Strategien kann ver-
folgt werden. In diesem Fall nutzen etablierte Institute ihre Kundenbasis, um inno-
vative Produkte in Partnerschaft mit FinTech im gewohnten Bankumfeld anzubie-

562 Vgl § 32 Abs. 1 KWG, § 11 Abs. 1 ZAG.

363 Eigene Darstellung in Anlehnung an § 32 und 33 KWG, § 11 und 12 ZAG.
364 Vgl. Hornuf et al. (2018), S. 8 f.

365 Vgl. Dapp (2017), S. 379.
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ten und parallel dazu eine Integration von Drittanbietern iiber API voranzutrei-
ben.>® Die Beteiligung oder die Ubernahme stellen weitere Méglichkeiten im Um-
gang mit FinTech dar.>®’

2.3.2.3 BigTech

Eine Verschirfung des Wettbewerbsumfelds erfolgt auch durch den Markteintritt
der BigTech.’®® BigTech verfiigen aufgrund ihrer Geschiftsaktivititen iiber einen
groBen Kundenstamm.*® Zu den BigTech zihlen neben den amerikanischen Tech-
nologieunternehmen Google, Amazon, Facebook und Apple auch die chinesischen

Technologieunternehmen Baidu, Alibaba und Tencent.>”°

BigTech sind iiberwiegend im Zuge der Internetdkonomie entstanden. Ihr Ge-
schiftsmodell fullit auf dem Plattformkonzept. Plattformen sind als Marktplitze aus-
gestaltet, auf denen Angebot und Nachfrage zusammengebracht werden und um-
fassen zwei oder mehr Teilnehmergruppen.’’! Die Ausgestaltung der Plattform
kann verschiedene Formen annehmen, die abhingig vom unternehmensspezifi-
schen Geschéftsmodell ist. BigTech erbringen onlinebasierte Dienstleistungen, wie
das Betreiben von Einzelhandelsplattformen, Suchmaschinen, sozialen Netzwerken
oder kundenorientierter Datenspeicherung und EDV-Verarbeitungsdienstleistun-
gen.”’? Allgemein ist eine Differenzierung der Plattformen in datenzentrierte, trans-
aktionszentrierte und Audience-Maker-Plattformen moglich.>”

BigTech sind historisch nicht aus der Finanzbranche erwachsen, bieten jedoch zu-
nehmend auch Finanzdienstleistungen an, sodass sie das Potenzial haben, sich zu
Wettbewerbern fiir Banken zu entwickeln.>’* Anders als FinTech verfiigen sie auch
iiber die finanziellen Ressourcen, die Investitionen ermdglichen.’”® Aus der globa-
len Aktivitdt kann den BigTech bei der Erbringung von Finanzdienstleistungen ein

366 Vgl. European Banking Authority (2018a), S. 24.

567 V. Arts (2016), S. 19.

568 Vgl. Basel Committee on Banking Supervision (2018), S. 42.

% Vgl. Deutsche Bundesbank (2018), S. 35.

570 Vgl. Basel Committee on Banking Supervision (2018), S. 15.

571 Vgl. Stone et al. (2017), S. 224.; dazu ausfiihrlich Kapitel 3.1.1.1.

572 Vgl. European Banking Authority (2018a), S. 13 f.

73 Vgl. Filistrucchi et al. (2014), S. 297 f.; dazu ausfiihrlich Kapitel 3.1.2.1.
574 Vgl. Alt / Puschmann (2012), S. 213.

575 Vgl. Beau (2018), S. 2.
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Wettbewerbsvorteil gegeniiber etablierten Banken entstehen, da sie schnell einen
erheblichen Marktanteil gewinnen kénnen.>”®

BigTech bieten insbesondere im Bereich des Zahlungsverkehrs Losungen an, die
dem Kunden durch Kombination einer komfortablen Transaktionsverarbeitung und
einem hohen Sicherheitsniveau einen Mehrwert generieren. Dabei nutzen die
BigTech als Vertriebskanal mobile Endgerite.>’’” Der Markt fiir mobile Bezahlsys-
teme weist Wachstumschancen auf und ist daher attraktiv fiir neue Wettbewer-
ber.>’8 Uber die Angebote im Zahlungsverkehr schalten sie sich als Interaktions-

punkt zwischen Kunde und Héindler und tragen zur Disintermediation der Banken
bei.””

Die Angebote im Zahlungsverkehr sind dabei in zwei Arten zu unterteilen. Der erste
Typ nutzt die bestehende Infrastruktur von Drittanbietern, um Zahlungen zu verar-
beiten und abzuwickeln. Der Zugang zu einer Kredit-/Debitkarte eines Drittanbie-
ters muss gegeben sein. Bekannte Beispiele hierfiir sind Apple Pay und Google Pay.
In der zweiten Variante sind Kunden in der Lage, Zahlungen vorzunehmen, die auf
einem System beruhen, das zu einem BigTech gehort. Bekannteste Beispiele sind
Alipay und WePay. %

Durch die Integration des Zahlungsverkehrs in das Produktportfolio von BigTech
profitieren die Verbraucher von komfortablen Kauf- und Bezahlmdglichkeiten.*®!
Fir traditionelle Banken besteht die Gefahr, dass die Schnittstelle zum Kunden und
die Zahlungsabwicklung vollstéindig den BigTech unterliegt.®> Es scheint unver-
meidlich, dass sich die Wettbewerbsbedrohung durch BigTech in Folge der PSD 2
weiter verstarkt, da der Zugang zu den Bankkonten der Kunden iibergeordnete Re-
levanz hat.’®® Dieser Zugang ermdglicht neben dem Zugriff auf mehr persénliche
Daten auch einen Einblick in das (Zahlungs-)Verhalten der Kunden.’®* Zusitzlich
zu Suchdaten und Kundenpriferenzen konnen dadurch individuelle, an den Kun-

denbediirfnissen ausgerichtete, Angebote generiert werden.>®®

576 Vgl. Basel Committee on Banking Supervision (2018), S. 15.
577 Vgl. Cimiotti / Dahl (2016), S. 256.

578 Vgl. Dapp (2014), S. 200.

579 Vgl. Milkau / Bott (2015), S. 329.

380 Vgl. Bank for International Settlements (2019), S. 57 f.

81 Vgl. Dapp (2014), S. 21.

582 V], Cimiotti / Dahl (2016), S. 257 f.

83 Vgl. Cortet et al. (2016), S. 20.

84 Vgl. Cortet et al. (2016), S. 15.

385 Vgl. Auge-Dickhut et al. (2014), S. 107 f.
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Neben dem Zahlungsverkehr bieten BigTech zunehmend auch Losungen fiir wei-
tere Elemente der Wertschdpfungskette an.’®® Produkte im Bereich der Kredit-
vergabe und Versicherungsprodukte gehdren ebenfalls zum Portfolio einiger
BigTech.’® Bisher ist die Absicht zur Nutzung von Finanzprodukten von BigTech
nicht stark ausgeprédgt. Zwischen 2 Prozent und 9 Prozent der Deutschen kénnen
sich in Abhéngigkeit von der Bankdienstleistung vorstellen, diese von BigTech zu
Nutzen.’®® Zudem zeigt sich, dass der Anteil derjenigen, die Produkte und Dienst-
leistungen von BigTech nutzen, altersabhingig ist. Die jlingeren Generationen sind
iiberproportional Nutzer der Produkte und Dienstleistungen, éltere Generationen
seltener oder gar nicht. Aufgrund der digitalen Affinitét stellen die Digital Natives
und die Digital Immigrants die Zielgruppe fiir BigTech dar. >*

Anders als fiir FinTech stellen die finanziellen Herausforderungen zur Beantragung
einer Vollbank- oder E-Geld-Lizenz keine erhebliche Hiirde dar. Einige BigTech
verfiigen iiber eine E-Geld-Lizenz, um ihr Angebot an Finanzdiensten auszuwei-
ten.>" Das wesentliche Kriterium, weshalb die Beantragung einer Vollbanklizenz
vermieden wird, sind die damit einhergehenden regulatorischen Anforderungen.
Fiir die Aufsichtsbehorden ergibt sich aus der Struktur der BigTech die Herausfor-
derung, dass sie teilweise Tétigkeiten ausiiben, die nicht erlaubnispflichtig sind, sie
jedoch zunehmend an Bedeutung in der Finanzdienstleistungsbranche gewinnen.*"

Einige BigTech nutzen auch Kooperationsmdoglichkeiten mit Banken, um in die Fi-
nanzdienstleistungsbranche vorzudringen. Durch diese Kooperation unterliegen die
BigTech nicht direkt den regulatorischen Anforderungen, kénnen jedoch auf fi-
nanzbezogene Kundendaten zugreifen.>*> Kooperationen stellen daher eine Option
im Umgang mit BigTech dar, indem ihnen die Moglichkeit offeriert wird, als
Drittanbieter Lésungen anzubieten.*”?

386 Vgl. Im Brahm (2019), S. 584.

387 Vgl. Bank for International Settlements (2019), S. 57.

388 Vgl. Statista (2018a), S. 7.

89 Vgl. Statista (2018b), S. 1; Verbrauchs- und Medienanalyse (2018), S. 1.
390 Vgl. Schwartz et al. (2017), S. 3.

91 Vel. Hufeld (2019), S. 1.

$92 V|, Thier (2019), S. 2.

393 Vgl. Basel Committee on Banking Supervision (2018), S. 15.
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Aufgrund der GroBe der BigTech sind weder der Kauf noch der Beteiligungserwerb

eine strategische Handlungsalternative. Durch Kollaborationen z. B. im Bereich des

mobilen Bezahlens konnten Synergieeffekte erzielt werden.>*

3% Vgl. Dapp (2017), S. 379.
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3  Wirkung der Plattformékonomie auf Universalbanken
3.1 Anforderungen fiir den Einsatz von Plattformanwendungen
3.1.1 Charakteristika von Plattformen

3.1.1.1 Die Konzeption einer Plattform

Plattformen sind in der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung kein neues Pha-
nomen. Marktpldtze, auf denen Angebot und Nachfrage zusammenkommen, stellen
physische Plattformen dar.’” Plattformen werden auch als zwei- bzw. mehrseitige
Mirkte oder mehrseitige Plattformen bezeichnet,*”® da sie per definitionem mindes-
tens zwei Teilnehmergruppen umfassen.>®” Durch die Fortschritte in der IKT erlan-
gen Plattformen in digitaler Auspriigung zunehmende Relevanz.>”®

Plattformen kennzeichnen sich durch verschiedene Spezifikationen. Zum einen be-
steht das Kerngeschift einer Plattform darin, dass ein gemeinsamer Treffpunkt ge-
schaffen wird, der die Interaktion zwischen unabhingigen und komplementéren
Teilnehmergruppen erleichtert.’® Zum anderen hingt der Nutzen der Teilnehmer
der einen Gruppe von der Anzahl der Teilnehmer der anderen Gruppe ab.%*° Kon-
zeptionell steht die Theorie der mehrseitigen Mirkte im Zusammenhang mit der

Theorie der Netzwerkexternalititen, !

Das Ziel einer Plattform besteht darin, Wertschopfung fiir die Teilnehmer zu gene-
rieren, indem die verschiedenen Marktseiten zusammengefiihrt und eine oder meh-
rere Formen eines Handels ermdglicht werden.®*? Dabei kann es sich um Informa-

tionen, Giiter, Dienstleistungen und Wihrungen handeln. 5%

Die Plattform wird von einem Intermediér betrieben, der es den verschiedenen Teil-
nehmern ermoglicht, Transaktionen zu titigen, die den speziellen und voneinander
abhingigen Anforderungen entspricht, damit die Interaktion lohnend gestaltet

95 Vgl. Haberstock (2018), S. 10.

5% Im weiteren Verlauf wird der Terminus Plattform genutzt. Dieser Terminus impliziert die Zwei-
bzw. Mehrseitigkeit des Marktes.

397 Vgl. Stone et al. (2017), S. 224.

3% Vgl. Baums (2015), S. 15.

3% Vgl. Evans / Schmalensee (2007), S. 151.

600 Vgl. Rochet / Tirole (2006), S. 664 f.

601 vgl. Rochet / Tirole (2004), S. 3.; ausfiihrlich dazu in Kapitel 3.2.1.1.

602 o] Milkau / Bott (2015), S. 327 f.

603 Vgl. Parker et al. (2016), S. 38.
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wird.®* Die Plattform triigt dazu bei, das Transaktionskostenproblem zwischen den
Marktseiten zu 16sen.%%°

Der Betreiber einer Plattform kann das Transaktionsvolumen zwischen den Markt-
seiten beeinflussen, indem die Preisstruktur angepasst wird. Durch eine differen-
zierte Bepreisung der verschiedenen Marktseiten kann die Plattform so ausgestaltet
werden, dass die Teilnehmer der gewiinschten Marktseite der Plattform beitreten.5
Gleichzeitig kann der Betreiber durch Zugangsvoraussetzungen und differenzierte
Gestaltung der Zugangs- bzw. Transaktionsgebiihren die Zusammensetzung der un-

terschiedlichen Marktseiten beeinflussen.®?’

Plattformen ermdglichen eine direkte Interaktion zwischen zwei oder mehreren un-
terschiedlichen Seiten. Dabei liegt die Kontrolle {iber die Schliisselkomponenten
der Interaktion, die je nach Interaktionstyp z. B. die Preisgestaltung, die Art und
Qualitit einer Dienstleistung oder einer gehandelten Ware sein kann, bei den Nut-
zergruppen, nicht bei dem Anbieter der Plattform.5%

Plattformen konnen sowohl einen physischen als auch einen virtuellen Ort darstel-
len. Ein Einkaufszentrum ist z. B. eine Auspridgungsform einer physischen Platt-
form, da Kiufer und Verkiufer an diesem Ort interagieren konnen.” Im Zuge der
Digitalisierung haben sich verstarkt Plattformen entwickelt, die iiberwiegend den
virtuellen Ort zur Interaktion nutzen und nur begrenzt physische Elemente in ihr
Produktangebot integrieren.®'® Ein entscheidender Unterschied zwischen den phy-
sischen und den virtuellen Plattformen liegt in der 6rtlichen und zeitlichen Limitie-
rung, die physische Plattformen kennzeichnet. Plattformen, die einen virtuellen Ort
nutzen, 16sen sich von diesen Beschriankungen, wodurch die Eintrittsbarrieren flir

potenzielle Teilnehmer deutlich reduziert werden.®!!

Digitale Plattformen weisen durch ihre Reichweite, Bequemlichkeit, Flexibilitét
und Schnelligkeit fiir die Teilnehmer ein hohes Komfort- und Effizienzpotenzial
auf. Zudem konnen digitale Pattformen in Bereiche vordingen, die in der Vergan-
genheit keine traditionellen Marktplatzcharakteristika aufgewiesen haben, wie z. B.

%4 Vgl. Voigt / Hinz (2015), S. 139.

605 Vgl. Evans / Schmalensee (2013), S. 2 f.; Jentzsch (2017), S. 18.
606 Vgl. Rochet / Tirole (2004), S. 40.

07 Vgl. Stone et al. (2017), S. 224.

%08 Vgl. Hagiu / Wright (2015), S. 163 f.

609 Vgl. Evans (2016), S. 6.

610 Vgl. Evans / Gawer (2016), S. 5 f.

611 Vgl Arnold (2018), S. 268.
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Finanzdienstleistungen.®!? Digitale Plattformen sind in vielen Branchen aktiv, so z.
B. auf den Finanzmirkten, in werbegestiitzten Medien und verschiedenen internet-

basierten Branchen.®!3

Um ein hohes Autkommen an Marktteilnehmern und die damit verbundenen Inter-
aktionen zu fordern, ist es notwendig, dass eine Plattform sowohl fiir die Anbieter
als auch fiir die Nachfrager einen Pull-Effekt erzeugt. Dieser Effekt kann durch eine
entsprechende Infrastruktur und Matchingqualitdt der Plattform ermoglicht wer-
den.®'* Eine erfolgreiche Plattform kennzeichnet sich unter anderem dadurch aus,
dass sie die richtigen Teilnehmer zusammenbringt und sicherstellt, dass Transakti-
onen mit hoher Relevanz zwischen diesen stattfinden. Dieses Ziel ist umso besser

zu erreichen, je mehr Daten iiber die einzelnen Teilnehmer zur Verfiigung stehen.®!

Die Qualitit des Matchings hat daher libergeordnete Relevanz fiir den Erfolg einer
Plattform. Daraus folgt, dass auch die Anzahl der Marktteilnehmer auf jeder Seite
des Marktes relevant fiir den Erfolg der Plattform ist. Plattformbetreiber sehen sich
dadurch unterschiedlichen Herausforderungen ausgesetzt. Eine Herausforderung
liegt in der Losung des ,,Henne-Ei-Problems*. Das Problem tritt bei Unternehmen
auf einseitigen Markten in dieser Auspragung nicht auf, da nur isolierte Geschéfts-
beziehungen zu einer Marktseite bestehen und die individuelle Nachfrage eines
Marktteilnehmers unabhingig von der Nachfrage anderer Akteure ist.%'® Auf zwei-
seitigen Mairkten bestehen Wechselbeziehungen zwischen der Angebots- und
Nachfrageseite. Wenn die Anzahl der Anbieter bzw. das Angebot gering ist, werden
keine Nachfrager die Plattform nutzen. Ist umgekehrt die Anzahl der Nachfrager
gering, werden auch keine Anbieter der Plattform beitreten.®!” Potenzielle Teilneh-
mer werden die Plattform nicht aufsuchen, wenn diese keinen Mehrwert bietet, zu-
gleich bietet sie keinen Mehrwert, wenn sie keine Teilnehmer aufweist.®'® Die Prob-
lematik wird beim Launch einer Plattform hiufig dadurch gelost, dass sich der Be-
treiber zunichst auf eine Marktseite fokussiert und sich erst bei gegebener Teilneh-
merbasis der anderen Seite zuwendet.®"”

612 Vgl. Parker et al. (2016), S. 60.

613 Vgl. Evans / Schmalensee (2013), S. 2 f.
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615 Vgl. Parker et al. (2016), S. 46.

616 Vgl. Dewenter / Liith (2018), S. 24.

617 Vgl. Clement et al. (2019), S. 211.

618 Vgl. Parker et al. (2016), S. 45.

619 Vgl. Baldwin / Woodard (2009), S. 21.
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Gleichzeitig unterliegen Plattformen dem Problem, eine kritische Masse generieren
zu miissen. In Abhdngigkeit von dem Design der Plattform kann es vorkommen,
dass nur eine eingeschriankte Beteiligung einzelner Marktteilnehmer zugelassen
wird, sodass das Marktpotenzial der Plattform zu gering ist, um diese kritische
Masse zu erreichen.’?’ Die bereits auf der Plattform vorhandene Teilnehmerbasis
beeinflusst den Nutzen fiir neu hinzukommende Marktteilnehmer, da mit steigender
Nutzerzahl auch die Anzahl der méglichen Transaktionspartner zunimmt. Je grofer
die bestehende Basis ist, desto groBer ist auch der Nutzen fiir die Plattformteilneh-
mer.®?! Diese Systematik stellt das Wesen von Netzwerkexternalitéiten innerhalb
und zwischen den Marktseiten dar. Die Entscheidungen jeder Seite beeinflussen die
Ergebnisse der anderen Seite.®?? Die Plattform versucht positive Externalititen zu
fordern und zugleich die Transaktionskosten zwischen den Marktseiten zu mini-

mieren.%?

Das Geschéftsmodell einer Plattform ist in Abb. 12 schematisch dargestellt. Dabei
stellt das Geschéftsmodell ein komplexes Konstrukt aus gleichseitigen und wech-
selseitigen Zusammenhéngen zwischen den Marktteilnehmern dar.

Governance-Regelwerk

Interaktion / Transaktion

Angebots-
seite

Nachfrage-
seite

Wechselseitige
Netzwerkexternalititen

Gleichseitige Gleichseitige
Netzwerkexternalititen Netzwerkexternalititen

Abb. 12: Das Geschiftsmodell einer zweiseitigen Plattform%24
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623 Vgl. Evans / Schmalensee (2007), S. 154.
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Anforderungen fiir den Einsatz von Plattformanwendungen 97

Die Teilnehmer sind untereinander in Form von Netzwerkexternalitdten miteinan-
der verbunden und verfolgen die Intention, mit der anderen Marktseite zu intera-
gieren. Die Interaktion wird durch die Plattform mittels Kuratierung sichergestellt.
Dartiber hinaus werden die Infrastruktur und die Governance-Regeln festgelegt, die
das Agieren auf der Plattform determinieren. Im Gegenzug erfolgt die Monetarisie-
rung der beiden Marktseiten, wobei diese meist asymmetrisch gelagert ist.

Die Besonderheiten, die mit der Konzeption einer Plattform einhergehen, beein-
flussen auch die Wertschopfung auf der Plattform. Diese erfolgt anhand von Res-
sourcen, die der Plattformbetreiber nicht besitzt oder die nur bedingt unter seiner
Kontrolle stehen. Der Fokus der Wertschdpfung wird dadurch von innen nach au-
Ben auf die Teilnehmer der Plattform verlagert.®?

3.1.1.2 Besonderheiten der Wertschdpfung auf Plattformen

Die Besonderheit, dass die Wertschopfung nur zum Teil unter der Kontrolle der
Plattform stattfindet, fiihrt dazu, dass sich die Geschaftsmodelle von Plattform-Un-
ternehmen signifikant von denen auf einseitigen Markten unterscheiden. Plattfor-
men ermoglichen eine direkte Interaktion zwischen mehreren Seiten und unter-
scheiden sich dadurch von vertikal integrierten Unternechmen.®*¢ Wihrend die
Wertschopfung in Plattform-Unternehmen durch die Schaffung von Wettbewerbs-
vorteilen durch die Orchestrierung der von den Teilnehmern eingebrachten Res-
sourcen sowie durch die Interaktion der Marktseiten generiert wird, findet die Wert-
schopfung in vertikal integrierten Unternehmen in Form einer Pipeline statt.®” Da
die Kunden keine voneinander abhingigen Anforderungen haben, sind diese im
Unterschied zu Plattform-Unternehmen einseitig.®?

Pipeline-Unternehmen greifen auf ihre internen Ressourcen zu, um Produkte und
Dienstleistungen herzustellen und versuchen durch Optimierung dieser und der Pro-
zesse Wert zu schaffen.®?”” Die Wertschopfungskette eines Pipeline-Unternehmens
verlduft linear,*° d. h. die Inputs durchlaufen iiber die Wertschdpfungskette eine
Reihe von Prozessen, die sie in einen Output wandeln, das Endprodukt.®’!

625 Vgl. Parker et al. (2016), S. 15.
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630 Vgl. Parker et al. (2016), S. 6 f.

631 Vgl. van Alstyne et al. (2016), S. 56.
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Dienstleistungsunternechmen verfolgen ein solches Modell, da die Dienstleistung
vollstindig von ihren Mitarbeitern erbracht wird.®*? Das konventionelle Bankge-
schift ist ebenfalls in Form eines Pipelinesystems strukturiert, da die Wertschop-
fung allein auf Basis interner Produktionsfaktoren und Prozesse erfolgt. Die Bank
stellt die Dienstleistung bereit, fiir deren Kauf sich der Kunde entscheiden kann.
Darauf aufbauend kann das Bankgeschift durch einen Ansatz der Ko-Kreation er-
weitert werden. In diesem Paradigma riickt die Interaktion und Beteiligung poten-
zieller Kunden in den Fokus der Wertschopfung. Die gemeinsame ko-kreative
Wertschopfung aus der Interaktion von Bank und Kunde geht davon aus, dass der
Kunde nicht mehr nur als passiver Konsument von Bankdienstleistungen gesehen
wird, sondern als Wertschopfungspartner der Bank, der die nachgefragten Leistun-
gen mitgestaltet oder mitentwickelt. Diesen Gedanken der aktiven Beteiligung und
Interaktion greift das Wertschdpfungsmodell einer Plattform partiell auf.®*

Die Besonderheiten einer Plattform bedingen, dass ein Grof3teil der Aktivitdten von
den Teilnehmern gesteuert wird, sodass die Art und Weise der Nutzung nur be-
grenzt im Einflussbereich des Betreibers liegt.%** Die Plattform nutzt die Teilneh-
mer auf beiden Marktseiten als externe Ressourcen und stellt ihnen die Infrastruktur
als Ressource zur Wertschopfung zur Verfiigung.%*®> Der Schwerpunkt der Wert-
schopfung liegt somit in der Koordination und Steuerung der Plattform, um den
Teilnehmern eine mdglichst friktionslose Interaktion zu erméglichen.®*¢ Der Be-
treiber der Plattform gibt die Gestaltungsmacht an die Teilnehmer ab, kann diese
jedoch iiber den Zugang zur Plattform steuern.®*” Neben der Steuerung und Koor-
dination muss der Betreiber auch eine bestmogliche Qualitit der Interaktion sicher-
stellen. Dazu triigt die Zertifizierung der Teilnehmer bei.®*®

Durch den Zugriff auf externe Ressourcen sind Plattformen in der Lage, schneller
zu wachsen als Pipeline-Unternehmen. Sie konnen zusédtzliche Kapazititen durch
neue Teilnehmer auf der Angebotsseite zur Verfiigung stellen, also mittels externer
Ressourcen. Pipeline-Unternehmen benétigen dazu zusétzliche interne Ressour-

cen.®®
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Auch die Wettbewerbssituation auf Plattformen unterscheidet sich von der auf kon-
ventionellen Mirkten. Zum einen weisen Plattformen einen Wettbewerb innerhalb
der Plattform auf, bei dem unterschiedliche Teilnehmer der gleichen Marktseite
miteinander konkurrieren, um in Interaktion mit der anderen Marktseite zu treten.
Zum anderen kénnen auch Plattformen untereinander konkurrieren, da das Ziel der
Plattform darin besteht, jede Gruppe von der Teilnahme an der Plattform zu iiber-
zeugen. Wihrend die Kunden in einseitigen Markten durch giinstigere Preise und
einen hoheren Nutzen fiir ein Produkt angezogen werden, ist der Wettbewerb auf
Plattformen vielseitig. Hier findet ein Wettbewerb zwischen den Plattformen statt,
da sowohl die angebotsseitigen Teilnehmer als auch die Teilnehmer der Nachfra-
geseite gewonnen werden miissen. Zusétzlich konkurrieren die Teilnehmer der An-
gebotsseite um die Teilnehmer der Nachfrageseite. Fiir Plattformen ist es daher von
strategischer Bedeutung, wie die Zugangsvoraussetzungen und Transaktionsgebiih-

ren festgelegt werden, da dies einen Einfluss auf den externen und internen Wett-
bewerb hat.®4

3.1.1.3 Designprinzipien von Plattformen

Der Erfolg einer Plattform ist maf3geblich vom Aufbau und Design der Plattform
abhiingig. Der Fokus des Designs liegt auf der Gestaltung des Okosystems der Platt-
form, sodass ein Verstindnis der Komponenten des Okosystems unerlisslich ist.
Damit der Nutzen fiir alle Beteiligten des Okosystems maximiert wird, sind Regeln
zur Partizipation zwischen den Interessengruppen zu definieren.®*! Plattforméko-
systeme miissen das Gleichgewicht zwischen Koordination und Autonomie wah-

ren. %42

Konzeptionell besteht das Okosystem einer Plattform aus verschiedenen Kompo-
nenten. Integraler Bestandteil ist der Plattformkern, der unter dem Einfluss des
Plattformbetreibers steht und die technologische Infrastruktur sowie das betriebs-
wirtschaftliche Regelwerk der Plattform darstellt.%* Der Kern der Plattform besteht
aus den langlebigen Elementen des Systems und unterliegt im Zeitablauf nur ge-
ringfiigigen Verdanderungen. Im Kern werden implizit oder explizit die Schnittstel-
len und Regeln fiir die Interaktion der verschiedenen Teilnehmer festgelegt.54*

60 Vgl Li et al. (2010), S. 245.

641 Vgl. Parker / van Alstyne (2012), S. 4 f.; dazu ausfiihrlich in Kapitel 3.1.3.
642 Vgl. Tiwana (2013), S. 79 f.

643 Vgl. Tiwana (2013), S. 225.

644 Vgl. Baldwin / Woodard (2009), S. 19.
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Dariiber hinaus besteht das Okosystem aus Randkomponenten, der sogenannten Pe-
ripherie. Die Peripherie umfasst Komplemente, die tiber Schnittstellen an die Platt-
form angebunden werden und einen Mehrwert flir die Teilnehmer der Plattform
schaffen sollen. Diese Komplemente weisen eine hohe Vielfalt auf und unterliegen
im Zeitablauf hohen Anderungsraten.®*> Die Randkomponenten kénnen unabhéin-
gig voneinander gestaltet werden, da sie liber Schnittstellen an den Kern der Platt-
form angebunden sind. Sie miissen sich daher nur an den iibergreifenden Designre-
geln orientieren.%*

Die Kombination von stabilen Kernkomponenten und verdnderbaren Randkompo-
nenten fithrt dazu, dass Plattformen erweiterbar sind. So konnen Verdanderungen am
Okosystem vorgenommen werden, ohne dass das Okosystem vollig neu entwickelt

werden muss.®’

Der Plattformbetreiber muss sich beim Design der Plattform zunichst mit der Frage
der Schliisselinteraktion befassen. Die Schliisselinteraktion stellt die zentrale Akti-
vitdt zwischen den Anbietern und Nachfragern dar. Sie stellt den Austausch der
relevanten Werteinheit und damit fiir die Mehrheit der Teilnehmer den eigentlichen
Anlass dar, iiberhaupt die Plattform zu nutzen.®*® Als Schliisselinteraktion einer
Plattform, die von einer Bank betrieben wird, bieten sich verschiedene Bankdienst-
leistungen an. In Abhingigkeit von der Komplexitit der individuellen Bankdienst-
leistung ist dabei abzuwégen, ob sich eine direkte Einbindung auf der Plattform
anbietet oder nicht.** Aufbauend auf der Schliisselinteraktion kann die Plattform
um weitere Interaktionen ergidnzt werden. Dabei muss es sich nicht zwingend um
Bankdienstleistungen handeln. Bei einer Interaktion sind grundsétzlich zwei Teil-
nehmer integriert. Zum einen der Anbieter, der die Werte zur Verfiigung stellt, und

zum anderen der Kunde, der diese Werte nachfragt.5>°

Die Schliisselinteraktion folgt stets aus einem Informationsaustausch, der fiir die
Teilnehmer der Interaktion von Wert ist. Bei Bankdienstleistungen sind die dazu-
gehdrigen Informationen die Werteinheit, die vom Anbieter der Dienstleistung er-
zeugt wird und dem Kunden aufgrund seiner Préaferenzen und Wiinsche prasentiert

645 Vgl. Baldwin / Woodard (2009), S. 39.
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wird. Die Werteinheit stellt die Grundlage fiir die Entscheidung der Marktteilneh-
mer dar, ob ein weiterer Austausch von beiderseitigem Nutzen ist.®>! Das vorran-
gige Ziel des Plattformbetreibers liegt darin, dass der Verbreitung von Werteinhei-

ten auf der Plattform nichts im Wege steht.5>

Zusitzlich ist auch der Filter fiir das Design einer Plattform relevant. Den Markt-
teilnehmern der Nachfrageseite sollen die bereitgestellten Werteinheiten moglichst
passend zur Verfligung gestellt werden. Dabei ist der Filter ein Softwaretool, das
die Plattform nutzt, um den Austausch der Werteinheiten zwischen den Plattform-
teilnehmern zu ermoéglichen. Die Qualitit des Filters tragt dazu bei, dass den Teil-
nehmern der Plattform nur Werteinheiten préasentiert werden, die fiir sie von Rele-
vanz sind. Der Plattformbetreiber nutzt dazu die von den Teilnehmern zur Verfii-
gung gestellten Daten, um Interaktionen zwischen Anbietern und Nachfragern zu
erleichtern.®>® Qualitativ schlechte Filter konnen dazu fithren, dass die Teilnehmer
eine Vielzahl irrelevanter Werteinheiten angeboten bekommen und sie infolgedes-

sen die Plattform verlassen.®*

Obwohl sich Plattformen je nach Typus in der konkreten Ausgestaltung unterschei-
den, weisen sie ein Okosystem mit der gleichen Grundstruktur auf, die vier Arten
von Akteuren beinhaltet.®° Diese Akteure sind die Marktteilnehmer auf der Ange-
bots- und Nachfrageseite, der Plattformbetreiber und der Plattformsponsor.5*°

Die nachfrageseitigen Teilnehmer sind die Zielkonsumenten der Plattform. Die an-
gebotsseitigen Teilnehmer bieten Produkte und Dienstleistungen an, die die Nach-
frageseite in Anspruch nehmen. Der Plattformbetreiber ist der primére Ansprech-
partner fiir simtliche Marktteilnehmer. Er stellt die Schnittstellen zur Interaktion
zwischen den angebots- und nachfrageseitigen Teilnehmern zur Verfiigung und ge-
wiahrleistet dadurch das Zustandekommen der Interaktion zwischen diesen. Der
Plattformsponsor ist fiir das zugrundeliegende geistige Eigentum und die Kompe-
tenzverteilung zustdndig. Er hat die rechtliche Kontrolle iiber die Technologie der

651 Vgl. Parker et al. (2016), S. 40.
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Plattform. Dabei tritt der Sponsor nicht in direkten Kontakt mit den Marktteilneh-
mern.%’” Oftmals verkdrpert ein Unternehmen sowohl den Betreiber als auch den

Sponsor der Plattform, was jedoch nicht zwingend der Fall sein muss.®®

3.1.2 Infrastrukturelle Anforderungen
3.1.2.1 Abgrenzung verschiedener Plattformtypen

Aufbauend auf dem Design der Plattform kann diese im Hinblick auf die Teilneh-
mer, das Geschiftsmodell und dessen Ausgestaltung unterschieden werden.®>
Plattformen lassen sich in datenzentrierte, transaktionszentrierte und Audience-Ma-
ker-Plattformen differenzieren. Transaktionszentrierte Plattformen umfassen
Matchmaker-Plattformen und Transaktionssysteme, auf denen der Betreiber vor-
dergriindig die Funktion eines Vermittlers erfiillt.5¢

Bei datenzentrierten digitalen Plattformen steht die datenbasierte Vernetzung im
Fokus. Die Plattform schafft durch Integration komplementérer Produkte ein daten-
basiertes Gesamtsystem. Eine datenzentrierte Plattform sorgt fiir Kompatibilitat
und Interoperabilitidt zwischen den Systemkomponenten und schafft durch diese
transaktionskostensenkende Funktion die Voraussetzung fiir das Funktionieren des
Gesamtsystems. Datenzentrierte Plattformen sind héufig als Softwareplattformen
ausgestaltet, ¢!

Plattformen, die als Matchmaker agieren, sind solche, bei denen zwei unterschied-
liche Teilnehmergruppen, zumeist Anbieter und Nachfrager, in Interaktion treten,
um eine beiderseitig vorteilhafte Transaktion zu titigen. Kennzeichnend fiir diese
Plattformen ist, dass jede Gruppe versucht, die von ihr nachgefragten bzw. angebo-
tenen Produkte und Dienstleistungen zum bestmoglichen Preis zu erwerben bzw.
zu verkaufen. Der Betreiber der Plattform fungiert als Bindeglied zwischen den
Marktseiten, unterstiitzt diese bei der Suche und ermdglicht die Interaktion. Die
Reduktion der Such- und Informationskosten durch Aufbereitung der relevanten
Informationen tiiber die jeweils andere Marktseite sowie durch ausdifferenzierte
Suchfunktionen steht im Fokus der Titigkeit des Matchmakers.®®* Die beiden
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Marktseiten beeinflussen einander in der Form, dass Kdufer und Verkdufer mit zu-
nehmender Gréfe der anderen Gruppe einen Nutzenzuwachs verzeichnen. Steht der
Nachfrageseite ein grofleres Angebot gegeniiber, profitieren diese von der hoheren
Angebotsvielfalt und von einem dadurch héheren Konkurrenzdruck fiir die Anbie-
ter. Fiir die Angebotsseite steigt die Attraktivitit der Plattform, wenn die Zahl der
Nachfrager steigt. Mit zunehmender Kéauferzahl steigt die Nachfrage, sodass gege-
benenfalls hohere Verkaufspreise oder hohere Absatzzahlen erzielt werden kon-
nen.®®3 Matchmaker kénnen als physische Plattform aber auch als digitale Plattfor-
men auftreten. 64

Ein Matchmaker agiert zumeist wirtschaftlich und rechtlich unabhéngig im Markt,
kann jedoch auch nicht-neutral auftreten. Wenn der Plattformbetreiber auf einer o-
der beiden Seiten des Marktes agiert, ist letzteres der Fall. Dies kann dann auftreten,
wenn der Plattformbetreiber selber Leistungen nachfragt oder anbietet.®®> Auf einer
verkaufsseitigen Plattform, die dadurch gekennzeichnet ist, dass wenige Anbieter
einen Grofiteil des Angebots stellen, ist einer der Anbieter oft auch der Betreiber
der Plattform. Eine einkaufsseitige Plattform weist wenige Nachfrager bei einer
hiufig fragmentierten Angebotsseite auf. Hier agiert der Betreiber als Nachfra-
ger.566

Eine Plattform, die als Transaktionssystem agiert, stellt dhnlich einer Matchmaker-
Plattform eine direkte Verbindung zwischen den Teilnehmern der verschiedenen
Marktseiten her. Sie ermoglicht Transaktionen zwischen Anbietern und Nachfra-
gern und fiihrt diese durch. Transaktionssysteme sind z. B. Netzwerke, die den Zah-
lungsverkehr zwischen Kéufern und Verkdufern abwickeln. Die Plattform generiert
durch die Abwicklung Einnahmen auf beiden Seiten des Marktes, die in Auspré-

gung und Héhe abhiingig von der Struktur des Marktes sind.%®”

Alternativ konnen Plattformen auch als Audience-Maker auftreten. Dieser Platt-
formtyp generiert den Grofteil der Einnahmen, wenn nicht sogar die gesamten Ein-
nahmen, aus der Werbung. Die Marktseiten bestehen hier aus den Werbetreibenden
und den Rezipienten dieser Werbung. Der Schwerpunkt der Geschéftstitigkeit des
Betreibers der Plattform liegt darin, ein mdglichst gro8es Publikum zu attrahieren,
da dies forderlich fiir das Geschédft der Werbetreibenden ist. Daher ist der Erfolg

663 Vgl. Evans / Schmalensee (2007), S. 154 f.
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665 Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 19.
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eines Audience-Makers mallgeblich davon abhingig, dass die geschaltete Werbung
auf die Priferenzen der Rezipienten ausgerichtet ist.5®

Auch Audience-Maker konnen als physische und digitale Plattform agieren, wobei
die Bedeutung der Audience-Maker durch die fortschreitende Digitalisierung an
Bedeutung erheblich gewonnen hat. Beispiele fiir Audience-Maker sind Print-
medien, soziale Netzwerke und Online-Suchmaschinen.®®’

Softwareplattformen lassen sich von den anderen Plattformtypen abgrenzen, da
diese spezifisch fiir die digitale Okonomie sind. Der Betreiber der Softwareplatt-
form stellt den Anwendungsentwicklern grundlegende Dienste {iber eine API be-
reit, damit diese auf plattformspezifische Funktionen zuriickgreifen kdnnen. Die
Entwickler kénnen so ergdnzende Technologien, Produkte oder Dienstleistungen
entwickeln.®’® Das reduziert den Aufwand der Entwickler. Auf der anderen Markt-
seite nutzen die Konsumenten die entwickelten Applikationen.®’! Der Plattformbe-
treiber gewihrleistet durch die Definition von Standards, dass Interoperabilitit in-
nerhalb des Systems gegeben ist. Diese Standards sind fiir alle beteiligten Akteure
verbindlich, sodass die Transaktionskosten gesenkt werden.5’?

Plattformen miissen sich nicht zwingend an der definitorischen Trennung der un-
terschiedlichen Typen orientieren. Auch integrierte Plattformen, die Elemente ver-
schiedener Typen beinhalten, sind in der Praxis mdglich. So weisen Universalban-
ken aufgrund ihrer Konzeption neben transaktionszentrierten Elementen auch da-

tenzentrierte Elemente auf.®”?

3.1.2.2 Offenheit der Plattform

Plattformbetreiber miissen bei der infrastrukturellen Ausgestaltung den Grad der
Offenheit festlegen. Diese Offenheit betrifft unter anderem die Entscheidung hin-
sichtlich der Beteiligung von Sponsoren, Anbietern und Nachfragern.®’* Auf der
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669 Vgl. Dewenter / Liith (2018), S. 27.

670 Vgl. Evans / Gawer (2016), S. 9.

71 Vgl. Evans / Schmalensee (2007), S. 157 f.
672 Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 22.

673 Vgl. Evans / Gawer (2016), S. 9.

674 Vgl. Parker et al. (2016), S. 156.
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Ebene der Teilnehmer beschreibt die Offenheit, inwieweit die Plattform fiir neue
Benutzer zuginglich gemacht wird.®”

Prinzipiell konnen verschiedene Positionierungen auf dem Kontinuum zwischen ei-
ner vollstdndig geschlossenen und einer vollstindig offenen Plattform eingenom-
men werden. Eine vollstindig geschlossene Plattform hat keine Beteiligung Dritter.
Sie ist architektonisch geschlossen und schriankt die Beteiligung an ihrer Entwick-
lung, Vermarktung und Nutzung ein.®”®

Auf einer geschlossenen Plattform kontrolliert der Plattformbetreiber den Zugang
als wesentlichen Engpass fiir die Teilnehmer. Die Kontrolle iiber den Zugang zur
Plattform impliziert auch, dass die Bedingungen und Ausschlusskriterien vom Be-
treiber festgelegt werden.®”” Eine geschlossene Plattform erméoglicht den Teilneh-
mern der Nachfrageseite nicht, von einem vielféltigen Angebot zu profitieren.
Wenn die Plattform hingegen zu offen ist, kann sich dies in Form einer minderwer-
tigen Qualitdt der Dienstleister niederschlagen. Dies fiihrt in der Folge zu einem
Reputationsverlust des Plattformbetreibers.®’®

Die Offenheit betrifft auch die Eigentumsrechte der Plattform. Die beiden Pole bil-
den analog zur Kontrolle auch hier die vollstindig geschlossene Plattform und die
vollstidndig offene Plattform, auf deren Kontinuum verschiedene Positionierungen
eingenommen werden kénnen.®”” Geschlossene Plattformen sind vollstindig im
Besitz des Betreibers und stehen unter dessen proprietirer Kontrolle, wihrend eine
vollstidndig 6ffentlich zugéngliche Plattform, ohne Einschrankungen in Entwick-
lung und Nutzung, nicht im Besitz und nicht unter der Kontrolle des Betreibers
steht. Der Betreiber muss einen Kompromiss finden, der die Vor- und Nachteile,
die mit dem Grad der Offenheit einhergehen, beriicksichtigt.®*

Die Problematik besteht darin, dass mit zunehmender Offenheit der Plattform zwar
eine schnellere Verbreitung moglich wird, die Kontrolle iiber die Entwicklung der
Plattform jedoch abnimmt. Es zeigt sich, dass geschlossene Plattformen leichter
gesteuert werden kdnnen als offene Plattformen.®8!

675 Vgl. Ondrus et al. (2015), S. 263.

676 Vgl. Thomas et al. (2014), S. 57.

77 Vgl. Boudreau / Hagiu (2009), S. 169 f.
78 Vgl. Parker et al. (2016), S. 143.

67 Vgl. Boudreau (2010), S. 1851.

680 Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 28 1.
81 Vgl. Baums (2015), S. 16 f.
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Beschriankungen des Zugangs und Kontrollmechanismen verbessern die Qualitit
der Plattform. Dies geht jedoch zu Lasten des potenziellen Wachstums. Es besteht
ein Trade-off zwischen dem Grad der Offenheit und dem damit verbundenen
Wachstum einerseits und mangelnder Transparenz und Qualitiit andererseits.*®? Ein
ungehinderter Zugang zur Plattform kann zu iiberméBigen und qualitativ minder-
wertigen Inhalten fiihren und die Interaktion zwischen den Teilnehmern storen.®®3
Fiir eine geschlossene Plattform spricht auch die damit verbundene Informations-
hoheit, mit dem gleichzeitig einhergehenden Verzicht auf mogliche Geschiftschan-

cen durch Einbindung von Drittanbietern.®%

Eine offene Plattform fordert im Vergleich zu einer geschlossenen Plattform Inno-
vationen, da die Plattform von den Beitrdgen, Ideen und dem Wissen eines breiten
Spektrums von Mitwirkenden profitiert. Wenn Plattformbetreiber sich auf ihre
Kernkompetenzen fokussieren, konnen sie die Plattform fiir externe Wettbewerber
offnen. Ein offener Plattformansatz vermindert durch den gestiegenen Wettbewerb
auf der Angebotsseite die Gewinnmargen und reduziert die Moglichkeit, Kunden
an die Plattform zu binden, da die Wechselkosten bei offenen Plattformen gering
sind.%%°

Die Gestaltung der Offenheit ist auch unter dem Kontext des Vertrauens in die
Plattform zu betrachten. Durch den Verzicht auf ein gewisses Mal3 an Kontrolle
iiber die Plattform kann ein Plattformbetreiber glaubwiirdig vermitteln, dass die
Teilnehmer nicht ausgenutzt werden, wodurch ein Anreiz fiir Investitionen in er-

giinzende Innovationen geschaffen wird.5%

Plattformen starten meist mit einer geschlossenen Architektur und 6ffnen sich im
Laufe der Zeit, um neue Wertschopfungsquellen zu erschlieBen. Der Grad der Of-
fenheit ist im Laufe der Zeit flexibel und verdndert sich meist in Abhingigkeit von
dem Wachstum der Plattform.%%

Der Zugang zu einer Plattform kann {iber API ermdglicht werden. API stellen einen
kontrollierten, sicheren und kostengiinstigen Zugriff auf Daten und Funktionen
durch Dritte zur Verfiigung, der durch den Betreiber reglementiert wird.®*® Sie sind

682 Vgl. Schreieck et al. (2018), S. 60 f.

683 Vgl. van Alstyne et al. (2016), S. 60 f.

684 Vgl. Schreieck et al. (2018), S. 60.

685 Vgl. Zachariadis / Ozcan (2017), S. 9.

686 Vgl. Boudreau (2010), S. 1853 f.

87 Vgl. Parker et al. (2016), S. 156; van Alstyne et al. (2016), S. 60 f.
688 Vgl. Euro Banking Association (2016), S. 7 f.
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meist Ausdruck einer eher geschlossenen Plattform, da die Angebotsseite den Zu-
gang nur iiber definierte, standardisierte Schnittstellen erhilt, iiber die sie Zugriff
auf die Daten der Plattformteilnehmer hat.%® Uber API kénnen auch Anwendungen
von Drittanbietern oder Komplementéren an die bestehende Plattform angebunden
werden. Sie ermoglichen die Interaktion unterschiedlicher Systeme oder Software-
anwendungen, ohne dass ein externer Entwickler dabei in das Kernsystem der Platt-
form eingreifen muss. Neue Dienste oder Anwendungen lassen sich auf diesem
Wege unkompliziert in eine bestehende Infrastruktur integrieren.’®® Durch die In-
teroperabilitidt zwischen Anwendungen Dritter und der Plattform steigt der Wert der
Plattform fiir die Teilnehmer, da diese einen Zugang zu einem breiteren Spektrum
an Produkten und Dienstleistungen der Plattform erhalten.®"

API sind differenzierbar anhand ihres Grades der Offenheit. Die restriktivste Form
sind private API. Diese sind geschlossen und dienen daher nur als Schnittstelle in-
nerhalb der Grenzen eines Unternehmens. Private API ermdglichen den Datenaus-
tausch zwischen verschiedenen Abteilungen innerhalb eines Unternehmens.

Partner-API sind weniger restriktiv, da sie ausgewdhlten Partnern zur Verfiigung
gestellt werden. Sie sind jedoch ebenso nur im Ermessen des Plattformbetreibers
zuganglich.

Mitglieder-API stehen jedem offen, der ein formelles Mitglied einer definierten Ge-
meinschaft ist. Die in Kapitel 2.3.1.1 vorgestellten Kontoinformations- und Zah-
lungsinitiierungsdienste sind PSD2-mandatiert und fallen in die Kategorie der Mit-
glieder-API, da nur regulatorisch autorisierte und registrierte Drittanbieter einen
Zugang erhalten.

Offentliche API weisen keine Restriktionen auf und sind daher prinzipiell fiir jeden
zuganglich. Der Zugang zum System wird dabei jedoch typischerweise erst durch
eine Registrierung zur Identifizierung und Authentifizierung ermoglicht, damit die
Sicherheit, der Datenschutz und die Vertragsbedingungen mit den Kunden gewahrt
werden. %2

89 Vgl. Baums (2015), S. 16 f.; Gawer (2014), S. 1246.

690 Vgl. Hiring (2018), S. 29.

1 Vgl. OECD Competition Division (2012), S. 11.

92 Vgl. Brodsky / Oakes (2017), S. 2; Euro Banking Association (2016), S. 7 f.
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3.1.2.3 Verschiebung in den digitalen Raum

Die Geschiftsmodelle einiger Plattformtypen kommen erst im Zuge der IKT zur
Geltung. Wihrend auf transaktionszentrierten und Audience-Maker-Plattformen
basierende Geschiftsmodelle auch in der analogen Welt existieren, haben daten-
zentrierte Plattformen erst durch die Fortschritte in der IKT an Relevanz gewon-

nen.%

Digitale Plattformen stellen eine technologische Weiterentwicklung der physischen
Marktplatzidee dar. Sie weisen jedoch entscheidende Unterschiede zu diesen auf.
Das Potenzial digitaler Plattformen besteht in ihrer Reichweite, ihrer Effizienz so-
wie der Bequemlichkeit fiir die Kunden.%**

Die Reichweite digitaler Plattformen ist dadurch gekennzeichnet, dass sie unabhén-
gig von der rdumlichen Entfernung arbeiten konnen. Die raumliche Distanz stellt,
anders als bei physischen Plattformen, kein Ausschlusskriterium fiir den Abschluss
einer Transaktion dar.%°> Die IKT ermdglicht, dass die Teilnehmer einer digitalen
Plattform keinen geografischen Restriktionen in Bezug auf die Partizipation an ei-
ner Plattform ausgesetzt sind.%%

Die Eftizienz digitaler Plattformen besteht darin, dass die Grenzkosten der Bereit-
stellung digitaler Dienstleistungen geringer ausfallen als auf physischen Plattfor-
men. Durch die Koordination der Interessen der beiden Marktseiten steigt die
Transaktionseffizienz.%”

Die Bequemlichkeit fiir die Kunden zeichnet sich durch die jederzeitige Erreichbar-
keit der digitalen Plattform sowie die Individualisierung der Angebote aus. Durch
die Implementierung von Algorithmen, Filtermdglichkeiten und Suchfunktionen
verringert sich der Suchaufwand auf einer digitalen Plattform im Vergleich zu einer
physischen Plattform.%%®

93 Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 28 f.

94 Vgl Arnold (2018), S. 268; Mihm (2019), S. 4.
695 Vgl. Haucap / Heimeshoff (2017), S. 7.

9 Vgl. Evans (2016), S. 15 ff.

897 Vgl. Parker et al. (2016), S. 60.

0% Vgl. Fenwick et al. (2019), S. 188.
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3.1.3 Prinzipien der Governance auf Plattformen
3.1.3.1 Besonderheiten der Governance auf Plattformen

Die erfolgreiche Implementierung einer Plattform bendtigt ein passendes Gover-
nance-Regelwerk. Das Ziel der Governance besteht darin, Regeln fiir die Partizipa-
tion von Komplementoren und Verbrauchern zu entwickeln, den geschaffenen
Mehrwert aufzuteilen und einen Beitrag zur Konfliktlosung zwischen Marktteilneh-
mern zu schaffen. Die Governance ist ebenso fiir die Orchestrierung des Plattfor-
mokosystems zustindig.®” Im Ergebnis sollen Regeln implementiert werden, die
das Vertrauen der Marktteilnehmer in die Plattform stiirken.”®

Der Plattformbetreiber muss entscheiden, welchen Teilnehmern der Zugang zur
Plattform gewihrt wird und welchen nicht. Ist der Zugang zur Plattform ungeregelt,
besteht die Gefahr, dass angebotene Produkte und Dienstleistungen nicht den ge-
forderten Qualitdtsanspriichen geniligen und die Teilnehmer der Nachfrageseite die
Plattform verlassen. Zugleich miissen die langfristigen Folgen einer Ausgrenzung
dieser Teilnehmer fiir die Plattform abgeschiitzt werden.”®! Ist die Plattform hinge-
gen zu stark reglementiert, fehlt die Innovations- und Teilnahmebereitschaft der
Angebotsseite.”*?

Die Governance der Plattform trigt dazu bei, dass die Qualitdt der Interaktion auf
der Plattform sichergestellt wird.”®® Sie umfasst alle Richtlinien und Mechanismen,
mit denen der Betreiber Einfluss auf die Teilnehmer beider Seiten ausiibt und mit
denen die Abliufe auf der Plattform koordiniert werden.’® Dazu obliegt es dem
Betreiber, MaBBnahmen zu ergreifen, die ein regelkonformes Verhalten fordern und
die Moglichkeit schaffen, einen Marktteilnehmer von der Plattform auszuschliefen,
wenn dieser nicht die Qualititsvorgaben und Regeln der Plattform einhilt.”® Der
Betreiber ist zwar nicht grundsétzlich fiir die Vergehen einzelner Teilnehmer ver-
antwortlich, unterliegt jedoch im Sinne der Qualitétsoptimierung einer intrinsischen
Motivation, ein Fehlverhalten der Teilnehmer zu vermeiden.”® Die Fihigkeit, MaB-
nahmen zur Qualitdtssicherung umzusetzen, ist entscheidend fiir das Funktionieren

09 Vgl. Parker et al. (2016), S. 158.
700 Vgl. Reuver et al. (2015), S. 341.
01 ygl. Parker et al. (2016), S. 240.
702 Vgl. Tiwana et al. (2010), S. 679.
703 Vgl. Schreieck et al. (2018), S. 54.
704 Vgl. Song et al. (2018), S. 125.

705 Vgl. Evans / Gawer (2016), S. 19.
706 Vgl. Parker et al. (2016), S. 165 f.
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der Governance.’"” Der Plattformbetreiber kann zudem auf veriinderte Rahmenbe-
dingungen reagieren und im Laufe der Zeit die Governance-Mechanismen anpas-

sen, sofern dies notwendig ist.”%®

Der Schwerpunkt der Strategie einer Plattform liegt auf der Beseitigung moglicher
Barrieren fiir Produktion und Konsum, damit die Wertschopfung maximiert wird.
Fiir sie ist ein Open-Governance-Ansatz denkbar, sodass neben dem Betreiber auch
andere Akteure die Regeln fiir das Handeln auf der Plattform mitgestalten kdnnen.
Plattformen starten, in Analogie zur Offenheit der Architektur, meist mit einer ge-
schlossenen Governance und 6ffnen diese sukzessive. Eine effektive Governance
kann dazu beitragen, dass Dritte dazu inspiriert werden, wertvolles geistiges Eigen-
tum auf die Plattform zu bringen.”®

Eine Besonderheit der Governance auf Plattformen ist die Berticksichtigung exter-
ner Effekte. Sie sind ebenfalls die Folge von Netzwerkexternalitdten, die auf ver-
netzten Mirkten auftreten.”!® Marktteilnehmer generieren Spillover-Effekte,
wodurch ihr Handeln Auswirkungen auf die anderen Marktteilnehmer hat. Diese
Effekte stellen eine Quelle der Wertschopfung dar und miissen in der Ausgestaltung
der Governance Beriicksichtigung finden.”!! Die Maximierung des Okosystem-
werts steht im Zentrum der Aktivitét des Plattformbetreibers, da Ertrdge in Abhén-

gigkeit von dem Erfolg der Plattform generiert werden.”!?

Die konkrete Ausgestaltung der Governance muss sich mit den Fragen der Platt-
formkontrolle mittels formaler und informaler Kontrollmechanismen sowie der
Aufteilung von Entscheidungsrechten zwischen den Marktteilnehmern und dem
Plattformbetreiber befassen.”!?

3.1.3.2 Kontrollfunktion des Plattformbetreibers

Die Kontrollfunktion ist elementarer Bestandteil der Governance einer Plattform.
Kontrolle ist das Bestreben, Individuen zu motivieren, um gewiinschte Ergebnisse
zu erzielen.”'* Dabei kann zwischen der Person bzw. dem Unternehmen, das die

07 Vgl. Evans (2012), S. 1245 f.

798 Vgl. Boudreau / Hagiu (2009), S. 188.

7% Vgl. van Alstyne et al. (2016), S. 60 f.

10 Vgl. dazu ausfiihrlich in Kapitel 3.2.1.

1 Vgl. Evans (2012), S. 1221 £; Parker et al. (2016), S. 164.
712 Vgl Evans (2012), S. 1241 fF.

13 Vgl. Tiwana (2013), S. 39.

714 Vgl Ouchi (1979), S. 845 f,
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Kontrolle ausiibt und der Person bzw. Personengruppe, die der Kontrolle ausgesetzt
ist, unterschieden werden.”!”

Der Plattformbetreiber hat eine Position innerhalb des Plattformdkosystems inne,
die es ihm ermdglicht, Kontrollmechanismen einzusetzen, die die Qualitdt der auf
der Plattform angebotenen Produkte und Dienstleistungen sicherstellt. Er iibt die
Kontrolle iiber die Plattform aus und muss die Dynamik der Plattform steuern und
eine Harmonisierung der Ziele der einzelnen Interessengruppen sicherstellen, um

eine bestmogliche Wertschdpfung auf der Plattform zu gewihrleisten.’'®

Dabei besteht ein Trade-off zwischen dem Grad der Offenheit auf der einen Seite
und der Kontrolle iiber den In- und Output sowie {iber die Plattform als Ganzes auf
der anderen Seite.”!” Da der Plattformbetreiber einen fiir die Marktteilnehmer we-
sentlichen Engpass kontrolliert, hat er die Mdglichkeit, Teilnehmer zur Plattform
zuzulassen oder von der Plattform auszuschlieBen. Ein hoher Grad an Offenheit
fordert einerseits die Vielfalt der Plattform, andererseits ist die Kontrolle des Inputs
schwicher ausgeprégt. Dies kann sich negativ auf die Qualitit auswirken. Die Kon-
trolle des Outputs wird hdufig an die Teilnehmer der Plattform delegiert, da sich
der administrative Aufwand des Betreibers in diesem Fall reduziert. Fiir den Betrei-
ber der Plattform ist die Administration mit hohem Kosten- und Zeitaufwand ver-
bunden, wenn jede Transaktion auf der Plattform liberwacht und gegebenenfalls

beeinflusst werden muss.”'®

Das Verhiltnis zwischen dem Betreiber der Plattform und den potenziellen Drittan-
bietern unterliegt ebenfalls der Kontrolle. Drittanbieter sind nicht in das Unterneh-
men des Plattformbetreibers eingebunden und sind in ihren Entscheidungen weit-
gehend autark. Die Interessen und Ziele dieser beiden verfiigen iiber Schnittmen-
gen, da beide Akteure darauf abzielen, die Teilnehmer der Nachfrageseite zufrie-
denzustellen und Umsitze zu erwirtschaften.”’” Da die Interessen zwischen den
Drittanbietern und dem Betreiber in Teilen auch divergieren, muss die Balance zwi-
schen der Kontrolle iiber die Drittanbieter und gleichzeitiger Flexibilitét dieser er-
moglicht werden, damit die Anbieter weiterhin Input zur Plattform beisteuern. Dies
ist nur dann mdglich, wenn die Drittanbieter dem Betreiber der Plattform ver-
trauen.”?° Die Sicherstellung des Gleichgewichts zwischen der Kontrolle durch den

715 Vgl. Goldbach / Benlian (2015), S. 349.
716 Vgl. Boudreau / Hagiu (2009), S. 169 f.
17 Vgl. Schreieck et al. (2018), S. 54.

718 Vgl. Schreieck et al. (2018), S. 61.

19 Vgl. Goldbach / Benlian (2015), S. 349.
720 Vgl. Reuver et al. (2015), S. 334.
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Betreiber und der Autonomie der Teilnehmer ist durch die Governance sicherzu-

stellen.”?!

Der Zugang zur und die Kontrolle auf der Plattform variieren auf einem Kontinuum
von keinerlei Beschrinkungen bis hin zu detaillierten Hintergrundpriifungen vor
dem Beitritt zur Plattform.”?> Dem Betreiber der Plattform stehen verschiedene
Kontrollmechanismen zur Verfligung, die sich in formale und informale Kontroll-
mechanismen unterscheiden lassen und miteinander kombiniert werden konnen.”*?
Er greift auf diese Mechanismen zuriick, um wiinschenswertes Verhalten der Platt-
formteilnehmer zu férdern und unerwiinschtes Verhalten zu unterbinden. Formale
Kontrolle basiert auf vertraglich festgelegten Regeln, deren Einhaltung regelméBig
iiberwacht und entsprechend belohnt bzw. sanktioniert wird. Sie kann auf unter-
schiedlichen Wegen erfolgen.’*

Der Plattformbetreiber kann den Zugang, den Prozess oder das Ergebnis kontrol-
lieren. Bei der Zugangskontrolle wird geregelt, wer Zugang zur Plattform erhlt.
Der Plattformbetreiber kann iiber Eintrittsbarrieren festlegen, wer an der Plattform
partizipieren darf. Durch die Schaffung solcher Eintrittsbarrieren soll gewihrleistet
werden, dass die potenziellen Marktteilnehmer an einer qualitativ hochwertigen
Partizipation interessiert sind. Zusétzlich kann der Betreiber der Plattform durch
Zugangskontrollen verifizieren, dass die Teilnehmer der Angebots- und Nachfra-
geseite vertrauenswiirdig sind.

Die Prozesskontrolle dient der Steuerung und Uberwachung des Verhaltens und der
Aktivititen der Teilnehmer. Im Zeitverlauf wird der Prozessfortschritt laufend
tiberwacht, sodass die Qualitéit der auf der Plattform getdtigten Transaktionen si-
chergestellt werden kann.’*

Die Ergebniskontrolle priift die Zielerreichung einer abgeschlossenen Transaktion.
Die Ergebnisse werden mit Hilfe vordefinierter Metriken analysiert und entspre-
chend ihrer Zielerreichung belohnt bzw. sanktioniert. Gegenseitige Bewertungen

71 Vgl Tiwana (2013), S. 53.

722 Vgl. Schreieck et al. (2018), S. 56.

723 Vgl. Tiwana (2013), S. 139.

724 Vgl. Tiwana et al. (2010), S. 680.

725 Vgl. Goldbach / Benlian (2015), S. 350.



Anforderungen fiir den Einsatz von Plattformanwendungen 113

und Kommentare durch die Marktteilnehmer untereinander stellen ein Qualitétssig-
nal dar, sodass eine Belohnung bzw. Sanktionierung indirekt in Form des Marktes
stattfindet.”*

Informale Kontrollmechanismen beziehen sich auf soziale und (zwischen-)
menschliche Strategien und konzentrieren sich auf die Rolle, die individuelle und
gruppenspezifische Werte und Normen bei der Ausiibung von Kontrolle spielen.
Die Klan-Kontrolle ist ein bewéhrter informaler Kontrollmechanismus. Sie findet
dann Anwendung, wenn Prozesse und Ergebnisse nur schwer oder sehr kostspielig
tiberpriift und tiberwacht werden konnen.

Die Klan-Kontrolle ermdglicht der Kontrollinstanz, dass sich Individuen auf Basis
gemeinsamer Normen und Werte fiir gemeinsame Ziele einsetzen. Belohnungen
und Sanktionen finden durch die Marktteilnehmer statt, sodass eine direkte Uber-
wachung durch den Kontrolleur nicht notwendig ist und dieser nur geringe Res-

sourcen zur Kontrolle der Teilnehmer aufbringen muss.”*’

3.1.3.3 Entscheidungsrechte der Teilnehmer

Entscheidungsrechte beziehen sich darauf, ob dem Plattformbetreiber oder einem
Drittanbieter die Befugnis und Verantwortung obliegt, Entscheidungen zu treffen,
die die Plattform direkt beeinflussen.”?® Entscheidungsrechte betreffen den Aufbau
und das Design der Plattform, die Implementierung von Leistungen Dritter sowie
die Funktionalititen und Schnittstellen der Plattform.”?’ Sie legen fest, wer die Au-
toritdt und Verantwortung hat, diesbeziiglich Entscheidungen zu treffen. Wenn die
Entscheidungsrechte beim Plattformbetreiber liegen, liegt eine Zentralisierung die-
ser vor. Falls sie bei Drittanbietern liegen, sind die Entscheidungsrechte dezentral
ausgestaltet. Analog zur Ausgestaltung der Kontrolle iiber die Plattform kann auch
die Aufteilung der Entscheidungsrechte iiberall auf dem Kontinuum zwischen voll-
standiger Zentralisierung und vollstdndiger Dezentralisierung liegen. In den meis-
ten Fillen ist die Auspridgung nicht an einem Ende des Kontinuums verortet, sodass
die Autoritit und Verantwortung sowohl beim Betreiber als auch bei den Drittan-
bietern liegt.”*° Die Governance der Plattform kann so strukturiert werden, dass bei
wachsender GroBe eine Ubertragung der Entscheidungsrechte auf die Teilnehmer

726 Vgl. Goldbach / Benlian (2015), S. 352.
27 Vgl. Kirsch et al. (2002), S. 485.
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stattfindet, damit kleine Konflikte zwischen den Teilnehmern gelost werden kon-
nen, ohne dass der Plattformbetreiber eingeschaltet werden muss.”!

Eine geschlossene Governance mit zentralisierten Entscheidungsrechten beim
Plattformbetreiber geht zumeist mit einem reduzierten Wachstum und Problemen
bei der Kommerzialisierung der Plattform einher. In diesem Fall besteht die Gefahr,
dass der Plattformbetreiber der Versuchung unterliegt, Drittanbieter auszuschlie-
Ben, um seine eigenen Angebote zu schiitzen oder um das Entstehen eines potenziell
wettbewerbsfahigen Drittanbieters zu verhindern, der die Dominanz des etablierten

Betreibers in Frage stellen konnte.”?

Fin dezentraler Ansatz ermdglicht durch die Nutzung von Selbstorganisationsef-
fekten eine Reduktion der administrativen Arbeit des Plattformbetreibers. Dies
kann sich z. B. in Form von Bewertungssystemen zur Bestimmung der Produkt-

oder Dienstleistungsqualitit ausdriicken.”*

Wenn Drittanbietern Mitspracherechte bei der Plattformgestaltung eingerdumt wer-
den, fordert das die Identifikation dieser mit der Plattform. Werden Entscheidungen
zentral vom Plattformbetreiber getroffen, kann der Eindruck entstehen, dass diese
nicht im Sinne aller Interessengruppen ausfallen. Eine abschreckende Wirkung auf
Drittanbieter ist die Folge.”**

Je hoher das Mal3 der Dezentralisierung, desto stirker sind die den Drittanbietern
eingerdumten Entscheidungsrechte. Das kann das Wachstum der Teilnehmerbasis
fordern, fithrt jedoch zu Spannungen aufgrund mangelnder Kontrolle iiber die Platt-
form.”?

Die Entscheidungsrechte auf einer Plattform lassen sich in zwei Kategorien eintei-
len. In strategische Entscheidungsrechte und Entscheidungsrechte zur Implemen-
tierung. Strategische Entscheidungsrechte sind iibergeordnete und richtungswei-
sende Entscheidungen zum Aufbau und den Zielen der Plattform.

31 Vgl. Parker et al. (2016), S. 169.

732 Vgl. OECD Competition Division (2012), S. 10.
733 Vgl. Schreieck et al. (2018), S. 59.

34 Vgl. Parker et al. (2016), S. 178.

735 Vgl. Tiwana et al. (2010), S. 679 f.
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Implementierungsentscheidungen sind Entscheidungen, die sich auf die Funktiona-
litdten, die Schnittstellen und Implementierungsdetails beziehen. Sie reprisentie-
ren, wie eine Plattform die strategisch definierten Ziele erreicht.’3®

736 Vgl. Tiwana (2013), S. 122.
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3.2 Erfolgsfaktoren der Plattformdkonomie
3.2.1 Netzwerkexternalitdten und Bepreisung der Marktteilnehmer
3.2.1.1 Die Besonderheiten von Netzwerkexternalititen

Ein wesentliches Merkmal von Plattformen, auf denen Teilnehmer von verschiede-
nen Marktseiten interagieren, ist die Existenz von Netzwerkexternalititen.”>” Eine
Externalitdt entsteht, wenn die Handlung eines Marktteilnehmers den Nutzen eines
anderen Marktteilnehmers beeinflusst, dieser dafiir jedoch weder eine Kompensa-
tion zahlt noch erhélt. Der passive Marktteilnehmer ist durch das Handeln des akti-
ven Marktteilnehmers indirekt betroffen, kann jedoch keinen direkten Einfluss auf
die Aktivitit nehmen.”*® Netzwerkexternalititen beschreiben den Effekt, dass der
Nutzen fiir die Teilnehmer der Plattform sich mit zunehmender Anzahl der Teil-
nehmer verindert.”*® Diese Nutzenverinderung fiir die bestehenden Teilnehmer der
Plattform wird in der Regel nicht abgegolten.”*

Netzwerkexternalitidten weisen zwei elementare Eigenschaften auf, welche die Aus-
richtung und die Seitigkeit der Externalitdt betreffen. Die Ausrichtung der Netz-
werkexternalititen kann positiv oder negativ sein. Eine positive Netzwerkexterna-
litat liegt dann vor, wenn ein zusitzlicher Teilnehmer sich positiv auf den Nutzen
der bestehenden Teilnehmer auswirkt. Analog dazu liegt eine negative Netzwerk-
externalitdt vor, wenn sich ein zusédtzlicher Teilnehmer negativ auf den Nutzen der
bestehenden Teilnehmer auswirkt.

Die zweite Eigenschaft von Netzwerkexternalititen ist die Seitigkeit. Sie be-
schreibt, ob die Externalititen gleichseitig’*! oder wechselseitig’*? auftreten. Eine
gleichseitige Netzwerkexternalitét liegt vor, wenn ein zusétzlicher Teilnehmer auf
einer Seite der Plattform den Wert fiir alle anderen Teilnehmer auf der gleichen
Seite der Plattform verdndert. Gleichseitige Netzwerkexternalitidten beziehen sich
also auf die Wirkung, die Nachfrager auf andere Nachfrager bzw. die Anbieter auf

37 Vgl. Rysman (2009), S. 127 £; in der Literatur werden unterschiedliche Bezeichnungen gewihilt,
um ,,Netzwerkexternalitdten zu beschreiben. Die Begriffe ,,Netzwerkeffekte* und ,,Netzeffekte*
werden synonym genutzt.

738 Vgl. Mankiw (2015), S. 196.

739 Vgl. Reuver et al. (2018), S. 125; Schilling (2009), S. 195 f.

740 Vgl. Clement et al. (2019), S. 43.

74! In der Literatur wird der Begriff ,,direkt* in diesem Kontext synonym fiir den Begriff ,,gleichsei-
tig* genutzt.

742 In der Literatur werden fiir den Begriff ,,wechselseitig® in diesem Kontext synonym die Begriffe
Hindirekt®, , marktiibergreifend* oder ,,seiteniibergreifend* genutzt.



Erfolgsfaktoren der Plattformdkonomie 117

andere Anbieter haben. Im Gegensatz dazu entstehen wechselseitige Netzwerkex-
ternalitdten, wenn ein zusétzlicher Teilnehmer auf der einen Seite der Plattform den
Wert fiir alle anderen Teilnehmer auf der anderen Seite der Plattform erh6ht oder
verringert. Sie zeigen die Wirkung, die Nachfrager auf Anbieter et vice versa aus-
strahlen. Der Zusammenhang zwischen gleich- und wechselseitigen Netzwerkex-
ternalitdten ist in Abb. 13 dargestellt. Bei der Konzeption einer Plattform sind die
verschiedenen Ausgestaltungsformen von Netzwerkexternalitdten zu berticksichti-

gen.™

1 1
1 1
1 . 1
| Wechselseitige 1
A/:/,/_' Netzwerkexternalititen x:\
1 1
1 1
1 1
1 1

Gleichseitige Gleichseitige

:_Netzwel‘kextemalitﬁten ! :_Ne’rzwerkex’remali’rﬁten !

Abb. 13: Gleichseitige und wechselseitige Netzwerkexternalititen’*

Der Plattformbetreiber muss die unterschiedlichen Teilnehmergruppen in Abhén-
gigkeit von ihren Externalititen von der Nutzung der Plattform iiberzeugen. Die
Stirke von Netzwerkexternalitdten ist zudem asymmetrisch ausgestaltet. Sie hingt
von der Anzahl der bereits auf der Plattform aktiven Teilnehmer ab. Dadurch ist es
auch einer Plattform mit einer kleinen Teilnehmerbasis mdoglich, erfolgreich zu
konkurrieren, wenn sie {iber eine ausreichend hohe Netzwerkstérke verfiigt. Daraus
folgt, dass die Systematik der Netzwerkexternalititen nicht der Logik folgt, dass
die Plattform mit der groBten Teilnehmerbasis zwangsldufig auch die erfolgreichste
ist.”#

73 Vgl Tiwana (2013), S. 33 fF.
744 Eigene Darstellung in Anlehnung an Tiwana (2013), S. 33.
745 Vgl. Shankar / Bayus (2003), S. 382.
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Durch Kombination der beiden Eigenschaften von Netzwerkexternalitdten lassen
sich vier Arten von Netzwerkexternalititen differenzieren. Positive gleichseitige
Externalititen ergeben sich, wenn ein zusitzlicher Teilnehmer sich positiv auf den
Nutzen der anderen Teilnehmer der gleichen Marktseite auswirkt. Negative gleich-
seitige Externalititen entstehen, wenn ein zusétzlicher Teilnehmer den Nutzen der
bereits bestehenden Teilnehmerbasis auf der gleichen Marktseite reduziert.

Positive seiteniibergreifende Netzwerkexternalititen beschreiben den steigenden
Nutzen fiir die Teilnehmer einer Marktseite, wenn ein zusétzlicher Teilnehmer der
anderen Marktseite die Plattform betritt. Entsprechend verringert sich bei negativen
seiteniibergreifenden Netzwerkexternalitidten ihr Nutzen, wenn ein zusétzlicher
Teilnehmer der anderen Marktseite die Plattform nutzt.”#®

Die verschiedenen Auspragungen von Netzwerkexternalititen auf Plattformen sind
in Abb. 14 zusammengefasst.

Ein weiterer Teilnehmer Ein weiterer Teilnehmer
Positiv steigert die Attraktivitit steigert die Attraktivitit
fiir alle bestehenden fiir alle bestehenden
Teilnehmer der gleichen Seite | Teilnehmer der anderen Seite
Ein weiterer Teilnehmer Ein weiterer Teilnehmer
Negativ verringert die Attraktivitat verringert die Attraktivitat
' fiir alle bestehenden fiir alle bestehenden
Teilnehmer der gleichen Seite | Teilnehmer der anderen Seite

Gleichseitig Wechselseitig

Abb. 14: Netzwerkexternalititen auf Plattformen’’

Fiir den Plattformbetreiber besteht die Aufgabe darin, Bedingungen zu schaffen,
die auf der einen Seite positive Netzwerkexternalititen verstdrken und positive
Feedbackschleifen generieren und auf der anderen Seite negative Netzwerkexter-
nalititen minimieren.”*® Feedbackschleifen ermdglichen es einer Plattform, weiter

746 Vgl. Parker et al. (2016), S. 29 ff.
747 Eigene Darstellung in Anlehnung an Tiwana (2013), S. 34.
748 Vgl. Ondrus et al. (2015), S. 261.



Erfolgsfaktoren der Plattformdkonomie 119

zu wachsen, da neue Marktteilnehmer im Falle positiver Erfahrungen auf der Platt-
form diese weiter empfehlen.’*

3.2.1.2 Positive Netzwerkexternalitdten auf Plattformen
3.2.1.2.1 Gleichseitige Netzwerkexternalititen

Positive gleichseitige Netzwerkexternalitdten liegen vor, wenn der Nutzen einer be-
stehenden Teilnehmerbasis durch einen zusitzlichen Teilnehmer auf der gleichen
Marktseite steigt. Fiir einen Anbieter generiert eine Plattform positive Netzwerkex-
ternalitidten, wenn sich positive Feedbackschleifen einstellen. Eine Plattform, die
potenziellen Nachfragern eine groflere Angebotsvielfalt offeriert, gewinnt gegen-
tiber konkurrierenden Plattformen an Attraktivitit. Daraus folgt, dass die mogliche
Absatzmenge und das Umsatzvolumen der Plattform steigt, sodass die Attraktivitat
fiir weitere Anbieter, an der Plattform zu partizipieren, zunimmt. Dies zieht tenden-
ziell eine weitere Erhohung der Angebotsvielfalt nach sich.”°

Zusitzlich wird die Plattform umso wertvoller, je mehr Nutzen sie fiir die Markt-
teilnehmer stiftet. Dieser Nutzen ist in bestimmtem Malle davon abhingig, wie viele
Anbieter im Okosystem Produkte und Dienstleistungen anbieten. Die daraus ent-
stehende Dynamik ermutigt mehr Teilnehmer, die Plattform zu nutzen, wodurch
die Teilnahme fiir mehr Komplementoren lukrativ wird, sodass ein katalytischer
Prozess einsetzt.”!

Wenn Verbraucher ein Produkt oder eine Dienstleistung mehr schétzen, falls dhn-
liche Verbraucher dieses Produkt ebenfalls verwenden, wird dies als positive
gleichseitige Netzwerkexternalitit bezeichnet.”>

Positive gleichseitige Netzwerkexternalititen treten insbesondere auf Plattformen
auf, die als Audience-Maker agieren. Dieser Plattformtyp stellt die unmittelbare
Vernetzung der Teilnehmer der Nachfrageseite in den Vordergrund. Der Nutzen
der Plattform steigt unmittelbar in Abhéngigkeit von der bestehenden Teilnehmer-
basis. Jeder weitere Teilnehmer fordert in der Regel die Interaktion auf der Platt-
form und lockt wiederum weitere Teilnehmer an.”>* Dadurch sind Mirkte, in denen

¥ Vgl. Parker et al. (2016), S. 20.

750 Vel. Stelzer (2000), S. 839.

51 Vgl. Cusumano (2010), S. 33.

752 Vl. Evans (2009), S. 104 f.

733 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2016), S. 28.
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Plattformen als Audience-Maker agieren, hdufig durch eine hohe Konzentration ge-
kennzeichnet.”>*

Auch auf transaktionszentrierten Plattformen entstehen positive gleichseitige Netz-
werkexternalititen. Diese sind jedoch nicht so stark ausgepriagt wie bei Audience-
Maker-Plattformen, da die Interaktion auf transaktionszentrierten Plattformen in
der Regel zwischen Teilnehmern unterschiedlicher Gruppen stattfindet. Ein Teil-
nehmer der Nachfrageseite interagiert vornehmlich mit einem Teilnehmer der An-
gebotsseite, et vice versa.”>

Gleichseitige Netzwerkexternalititen lassen sich zudem in lokale und globale Ex-
ternalitdten differenzieren. Globale Netzwerkexternalititen gelten fiir alle Teilneh-
mer, wihrend lokale Netzwerkexternalitdten abhéngig von der Teilnehmerzahl aus
dem personlichen Umfeld sind. Durch die Fortschritte der IKT sind lokale Netz-
werkexternalititen nicht zwingend geografisch begrenzt. Lokale Externalititen
konnen aufgrund der hoéheren Zahl der Teilnehmer aus dem personlichen Umfeld
und den damit verbundenen Interaktionsmoglichkeiten einen grofleren Nutzen stif-
ten als globale Externalititen, da die Interaktion jedes Teilnehmer auf eine be-

grenzte Anzahl anderer Teilnehmer beschrinkt ist.”*

Eine Plattform fiir Bankdienstleistungen kann positive gleichseitige Netzwerkex-
ternalitdten dadurch generieren, dass sich mit zunehmender GroB3e der Plattform der
Nutzen aller Teilnehmer erhoht. Somit ist in einem gewissen Mal3 ein Wachstum
der Angebotsseite fiir die Anbieter lukrativ, weil dadurch auch die Nachfrageseite
besser bedient werden kann.””’ Zusitzlich stellen komplementire Produkte und
Dienstleistungen, die iiber die Plattform angeboten werden, eine positive gleichsei-
tige Netzwerkexternalitéit dar. Ein Anbieter profitiert von weiteren Teilnehmern auf
der Angebotsseite, wenn dieser Produkte und Dienstleistungen offeriert, die mit
dem eigenen Angebot nicht konkurrieren. Analog dazu profitiert ein Nachfrager
dann von einer wachsenden Teilnehmerzahl, wenn sich die Interessen der Nachfra-
ger nicht iiberschneiden. Diese Externalitdten sind bei transaktionszentrierten Platt-
formen auf beiden Seiten der Plattform gegeben, bei Audience-Makern nur auf der
Nachfrageseite.”

754 Vgl. Dewenter / Liith (2018), S. 27.

755 Vgl. Voigt / Hinz (2015), S. 141.

756 Vgl. Clement / Schollmeyer (2009), S. 177; Lee et al. (2006), S. 1841.
57 Vgl. Economides (1996), S. 679 f.

758 Vgl. Evans (2009), S. 104 f,
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Auf datenzentrierten Plattformen hangt die Attraktivitédt der Plattform fiir jeden An-
bieter von der Anzahl anderer Anbieter ab. Je mehr Anbieter die Plattform nutzen,
desto grofer sind die Moglichkeiten, Erfahrungen oder auch Daten auszutauschen.
Daraus folgt, dass die Entscheidung eines Anbieters, Elemente fiir ein bestimmtes
System zu entwickeln, auch davon beeinflusst wird, wie viele weitere Anbieter
ebenfalls Elemente fiir dieses System anbieten. Mit zunehmender Teilnehmerzahl
entwickelt sich eine positive Feedbackschleife, die Plattform wird wiederum inte-
ressanter flir weitere Anbieter, sodass die Plattform zunehmend an Attraktivitit ge-
winnt.”>’

3.2.1.2.2 Wechselseitige Netzwerkexternalititen

Positive wechselseitige Netzwerkexternalititen liegen dann vor, wenn der Nutzen
einer bestehenden Teilnehmerbasis durch einen zusétzlichen Teilnehmer auf der
anderen Marktseite steigt.”®® Auch wechselseitige Netzwerkexternalititen weisen
eine positive Riickkopplung auf. Je mehr Teilnehmer auf der Nachfrageseite einer
Plattform aktiv sind, desto interessanter ist es fiir die Angebotsseite, Produkte und
Dienstleistungen anzubieten. Ein groferes Angebot steigert wiederum den Nutzen
der Nachfrageseite, da das Angebot an Produkten und Dienstleistungen attraktiver
wird.”®!

Positive wechselseitige Netzwerkexternalitidten sind je nach Plattformtyp unter-
schiedlich in Stirke und Auspriagung. Auf Audience-Maker-Plattformen sind sie
fiir die Angebotsseite positiv. Je mehr Rezipienten auf der Plattform aktiv sind,
desto lukrativer ist die Schaltung von Werbung durch die Anbieter. Fiir die Nach-
frageseite liegen nur dann positive wechselseitige Netzwerkexternalititen vor,
wenn die geschaltete Werbung an den Préaferenzen der Rezipienten ausgerichtet ist.
Auf Audience-Maker-Plattformen sind die wechselseitigen Netzwerkexternalititen
daher asymmetrisch gelagert und fiir die Anbieter relevanter als fiir die Nachfra-

ger 762

Auch auf transaktionszentrierten und datenzentrierten Plattformen sind die Netz-
werkexternalititen bidirektional positiv und asymmetrisch gelagert, da die beste-
hende Teilnehmerbasis auf der Nachfrageseite einen groBeren Einfluss auf das
Wachstum der Teilnehmer der Angebotsseite hat als umgekehrt. Das Wachstum der

759 Vgl. Stelzer (2000), S. 839.

760 Vgl. Song et al. (2018), S. 123.

761 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2016), S. 28; Evans / Schmalensee (2013),
S. 9.

762 Vgl. Clement et al. (2019), S. 45; Dewenter / Liith (2018), S. 27.
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Anzahl der Kdufer wird durch die bestehende Basis der Verkaufer, die Vielfalt und
die Qualitit des Angebots getrieben. Das Wachstum der Anzahl der Verkdufer wird
hingegen durch die bestehende Basis der Kéufer und den Preis getrieben.”®?

Fiir die Teilnehmer der Nachfrageseite ist entscheidungsrelevant, wie die Wirkung
einer Vergroferung der Plattform auf die Bereitstellung komplementérer Leistun-
gen ist. Wenn die Plattform wichst, steigt in der Regel auch das Angebot an Kom-
plementirleistungen.’®* Die Integration von Leistungen, die bisher nicht auf der
Plattform angeboten werden, stellt eine zusétzliche Quelle fiir wechselseitige Netz-
werkexternalititen dar.”®® Fiir Marktteilnehmer der Nachfrageseite ist die Plattform
umso wertvoller, je mehr Drittanbieter einen Zugang haben, da dies mit einer gro-
Beren Bandbreite an Dienstleistungen einhergeht. Die Folge ist eine positive Wir-
kung auf die Bedarfsabdeckung der Nachfrageseite und eine Erhohung des Markt-
anteils der Plattform.”® Die positive Feedbackschleife von Netzwerkexternalititen
ist in Abb. 15 grafisch dargestellt.

Fiir die Angebotsseite steigt die Attraktivitit der Plattform, wenn die Anzahl der
Nachfrager auf der Plattform moglichst hoch ist. Mit der Zahl der Kéufer steigt die
Nachfrage, wodurch gegebenenfalls hohere Verkaufspreise generiert werden kon-
nen. Die abgesetzte Stiickzahl kann bei hoherer Nachfrage in jedem Fall gesteigert
werden, sodass sich auf der Angebotsseite die Mdglichkeit zur Realisierung von
Skaleneffekten ergibt.”®’

763 Vgl. Chu / Manchanda (2016), S. 891 f.

764 Vgl. Clement / Schollmeyer (2009), S. 177 f.
765 Vgl. Suarez / Cusumano (2009), S. 85 f.

766 Vgl. Evans / Schmalensee (2013), S. 6.

767 Vgl. Dewenter / Liith (2018), S. 25 f.
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Zunehmendes
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Abb. 15: Feedbackschleife von Netzwerkexternalititen auf Plattformen’®®

Netzwerkexternalitidten haben zudem einen Einfluss auf die Innovationsrate der An-
gebotsseite, da diese in Abhdngigkeit von der GroBe der Plattform das bestehende
Angebot erweitert. Diese Ausweitung des Angebots wirkt sich positiv auf die In-
vestitionsneigung und damit die Innovationsrate aus.”®

Bei der Betrachtung wechselseitiger Netzwerkexternalitéiten ist des Weiteren zu be-
riicksichtigen, dass diese sich im Laufe der Zeit in Abhingigkeit von der Marktseite
und GroBe unterschiedlich entwickeln und sich in negative Netzwerkexternalitdten
wandeln konnen. Aus der Perspektive des Plattformbetreibers ist die Aufdeckung
der zeitlichen Dynamik der gegenseitigen Anpassung zwischen den beiden Seiten
wichtig, um die Strategie der Plattform den beiden Seiten anzupassen und Riick-
kopplungsschleifen zu optimieren.””

3.2.1.3 Negative Netzwerkexternalititen auf Plattformen
3.2.1.3.1 Gleichseitige Netzwerkexternalititen

Analog zu den positiven gleichseitigen Netzwerkexternalititen ergeben sich nega-
tive Externalititen dann, wenn der Nutzen einer bestehenden Teilnehmerbasis

768 Eigene Darstellung in Anlehnung an Clement et al. (2019), S. 244; Stelzer (2000), S. 840.
7% Vgl. OECD Competition Division (2012), S. 6.
770 Vgl. Song et al. (2018), S. 122.
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durch einen zusitzlichen Teilnehmer auf der gleichen Marktseite abnimmt. Nega-
tive gleichseitige Netzwerkexternalititen sind auf der Angebotsseite starker als auf
der Nachfrageseite. Je groBer das Angebot von Produkten und Dienstleistungen, die
fiir die Nachfrageseite untereinander substituierbar sind, desto geringer ist der Be-
darf der Anbieter, an der Plattform zu partizipieren. Der Plattformbetreiber muss
daher fiir einen angemessenen Wettbewerb auf der Plattform sorgen, der jedoch
nicht dazu fiihren darf, dass Teilnehmer der Angebotsseite sich dafiir entscheiden,
die Plattform zu meiden bzw. zu verlassen.”’! Ein ausgewogenes MaB ist entschei-
dend, da die positiven wechselseitigen Netzwerkexternalitdten der Nachfrageseite,
die von einer Zunahme des Angebots profitieren, und die negativen gleichseitigen
Netzwerkexternalitidten der Angebotsseite gegeneinander abgewogen werden miis-

sen.”’?

Auf der Nachfrageseite stellen sich negative gleichseitige Netzwerkexternalititen
dann ein, wenn die auf der Plattform verfligbaren Produkte und Dienstleistungen
knapp sind, da die Teilnehmer der Nachfrageseite dann in direkter Konkurrenz zu-
einander stehen. Entsprechend bewerten die Teilnehmer die Anwesenheit weiterer
Teilnehmer auf der gleichen Marktseite negativ.””?

Auf einer Audience-Maker-Plattform treten negative gleichseitige Externalitdten in
der Form auf, dass der Nutzen der Teilnehmer, die auf der Plattform Werbung
schalten, mit einer wachsenden Anzahl weiterer Werbender abnimmt, da die Rele-
vanz der geschalteten Werbung des einzelnen Anbieters sinkt.”’* Fiir nachfragesei-
tige Plattformteilnehmer liegen die gleichseitigen negativen Externalitidten vorran-
gig in Kommunikationseffekten. Mit dem Wachstum der Teilnehmerzahl kénnen
ungewollte Kontakte und eine storende Kommunikation zunehmen. Eine zu starke
Vernetzung kann sich dann negativ auswirken und geht zudem mit einem groBeren
Zeitaufwand einher, da der einzelne Nachfrager mehr Informationen ausgesetzt ist,
die selektiert werden miissen.””

Auf transaktionszentrierten Plattformen sind die gleichseitigen Netzwerkexternali-
titen differenziert zu betrachten. Neben den bereits erorterten positiven Netzwerk-
externalitdten treten negative Netzwerkexternalititen in der Form auf, dass die An-
zahl der Teilnehmer auf der Angebotsseite negativ auf den Nutzen eines Vertreters

7 Vgl. Parker / van Alstyne (2012), S. 9.
772 Vgl. Roson (2005), S. 145.

73 Vgl. Eisenmann et al. (2006), S. 97.
774 Vgl. Dewenter / Liith (2018), S. 27.
775 Vgl. Clement et al. (2019), S. 51.
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der Angebotsseite wirkt, sofern es sich bei dem angebotenen Produkt bzw. der an-
gebotenen Dienstleistung um ein Substitut handelt.”’®

3.2.1.3.2 Wechselseitige Netzwerkexternalitdten

Negative wechselseitige Netzwerkexternalititen treten dann auf, wenn der Nutzen
einer bestehenden Teilnehmerbasis auf einer Seite der Plattform durch einen zu-
sitzlichen Teilnehmer auf der anderen Seite der Plattform abnimmt.””’ Sie liegen
vor, wenn durch eine wachsende Teilnehmerzahl die Ubereinstimmungen fiir
Transaktionen zwischen Anbietern und Nachfragern zwar steigen, die GroBe der
jeweils anderen Marktseite es jedoch zunehmend schwieriger macht, die beste
Ubereinstimmung zu finden.””

Auf Audience-Maker-Plattformen sind negative indirekte Netzwerkexternalitdten
stark ausgeprégt. Der Nutzen der nachfrageseitigen Marktteilnehmer nimmt in Ab-
hingigkeit von einer zielgerichteten Werbung zunéchst zu. Ein steigendes Angebot
der Werbetreibenden fiihrt jedoch dazu, dass der Nutzen abnimmt und negativ wird,
da der Verbraucher nicht an einem UbermaBl an Werbung interessiert ist. Mit zu-
nehmendem Angebot wird die Werbung als storend empfunden.””

Auf transaktionszentrierten Plattformen treten negative indirekte Netzwerkexterna-
litditen seltener auf. Sie liegen meist dann vor, wenn durch ein deutliches Uberge-
wicht der Teilnehmerzahlen auf einer Seite der Plattform, die Such- und Informati-
onskosten ansteigen und die Gefahr besteht, dass nicht die bestmogliche Transak-
tion getdtigt wird. Der Abschluss einer Transaktion wird dadurch erschwert, sodass
die Qualitét der Plattform darunter leidet. Zugleich kann ein ungeziigeltes Wachs-
tum der Plattform dazu fiihren, dass sich die Qualitit der Teilnehmer und damit
verbunden die Qualitit der Angebote verschlechtert.”®

Zugleich kdnnen negative wechselseitige Netzwerkexternalitidten auch dann auftre-
ten, wenn der Teilnehmeriiberhang auf einer Marktseite ein kritisches Niveau tiber-
schreitet. Die Marktseite, die keine Transaktionspartner findet, verldsst die Platt-
form. Analog der Riickkopplungseffekte bei positiven Externalititen, setzt dann
eine Abwirtsspirale ein, in deren Folge die Teilnehmer die Plattform sukzessive

776 Vgl. Dewenter / Liith (2018), S. 25 ; Li et al. (2011), S. 52 f.
77 Vgl. Evans (2009), S. 105 ff.

778 Vgl. Parker et al. (2016), S. 26.

79 Vgl. Roson (2005), S. 142; Wilbur (2008), S. 376 f.

780 Vgl. Zachariadis / Ozcan (2017), S. 8 f.
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verlassen. Die mdglichen Beziehungskreislaufe sind eine wesentliche Anforderung
an das erfolgreiche Management einer Plattform.”®!

Um die Qualitit der Interaktion auf der Plattform sicherzustellen, muss der Platt-
formbetreiber positive Netzwerkexternalititen fordern und gleichzeitig mdgliche
negative Netzwerkexternalitidten beseitigen. Eine Gewéhrleistung der Qualitédt kann
mit Hilfe einer effektiven Kuratierung erfolgen, die es den Teilnehmern erméglicht,
bei geringen Such- und Informationskosten eine bestmdgliche Ubereinstimmung zu
finden, wodurch die Wertschopfung der an der Plattform beteiligten Interessen-

gruppen maximiert wird.”®?

3.2.1.3.3 Kuratierung negativer Netzwerkexternalitdten

Negative Netzwerkexternalititen konnen durch eine geeignete Kuratierung der
Plattform reduziert werden. MaBnahmen der Kuratierung werden genutzt, um das
Qualititsniveau der Plattform sicherzustellen und zugleich die Entstehung positiver
Netzwerkexternalititen zu fordern.”®? Bei der Kuratierung werden die Aktivititen
der Teilnehmer auf der Plattform sowie ihre Interaktionsmoglichkeiten gefiltert, ge-
steuert und gegebenenfalls beschrinkt.’s*

Die Kuratierung zielt darauf ab, dass durch die Verbindung von Zugang, wieder-
holter Interaktion und technologischer Identifikation ein System des Vertrauens
entsteht. Der Betreiber implementiert dazu Formen der privaten Regulierung. Diese
umfassen Hintergrundiiberpriifungen der Marktteilnehmer beim Zugang zur Platt-
form, Bewertungen der Teilnehmer untereinander und daraus entstehende Empfeh-
lungen. Die Merkmale konnen miteinander kombiniert werden, um die Kuratierung
stetig zu verbessern.’®’

Je besser die Plattform kuratiert ist, desto leichter fillt es den Teilnehmern, die fiir
sie optimale Ubereinstimmung zu finden. Die Plattform trigt zur Wertschopfung
bei, indem sie die verschiedenen Marktteilnehmer {iber einen Suchalgorithmus ko-
ordiniert und iiber eine hohe Matchingqualitit verfiigt.”*® Je hoher die Matching-
qualitét ist, desto effektiver arbeitet die Plattform. Weist eine Plattform hingegen

81 Vgl. Clement et al. (2019), S. 265 f.

82 Vgl. Parker et al. (2016), S. 26.

83 Vgl. Zachariadis / Ozcan (2017), S. 8 f.
84 Vgl. Parker et al. (2016), S. 189 ff.

785 Vel. Lobel (2016), S. 146 f.

786 Vgl. Evans / Schmalensee (2013), S. 2 f.
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eine mangelhafte Kuratierung auf, ist die Suche potenziell geeigneter Transaktions-
partner fiir die Teilnehmer mit hohen Suchkosten verbunden.”®’

Eine MafBnahme der Kuratierung einer Plattform ist das Screening des Zugangs zur
Plattform. Der Plattformbetreiber nutzt diese MaBnahme, damit nur Teilnehmer mit
gewlinschter Qualitit an der Plattform partizipieren. Fiir bestehende Marktteilneh-
mer ist die Qualitit eines neuen Marktteilnehmers vorab nicht erkennbar, sodass
der Betreiber der Plattform als Zertifizierer dient, der die Qualitét der neuen Markt-
teilnehmer gewihrleistet und so das Vertrauen in die Plattform fordert.”®

Die Kuratierung kann durch menschliche Gatekeeper erfolgen, die personlich iiber-
priifen, ob ein Teilnehmer Zugang zur Plattform erhilt oder nicht.”®® Drei Voraus-
setzungen miissen erfiillt sein, damit die Steuerung mittels Gatekeeper realisierbar
ist. Der Plattformbetreiber muss die Kompetenz aufweisen, die Qualitét der Teil-
nehmer beurteilen zu kénnen. Er muss zudem in der Lage sein, die Uberpriifung
zeitnah durchzufiihren und die potenziellen Teilnehmer miissen bereit sein, sich ei-
ner solchen Uberpriifung zu unterziehen. Wenn der Plattformbetreiber nicht als ob-
jektiv, fair und schnell in der Beurteilung wahrgenommen wird, meiden die poten-

ziellen Marktteilnehmer die Plattform.”*°

Der Betreiber der Plattform stellt durch die Uberpriifung bei der Zulassung zur
Plattform zudem sicher, dass keine Marktteilnehmer mit falschen Identitdten auf
der Plattform agieren. Der Aufwand dieser Uberpriifung ist abhéingig von den be-
reits zur Verfligung stehenden Daten der potenziellen Teilnehmer. Dieser Aspekt
ist insbesondere fiir den Aufbau einer Plattform fiir Bankdienstleistungen ein we-
sentlicher Wettbewerbsvorteil etablierter Universalbanken, die von der bestehen-

den Teilnehmerbasis profitieren.”!

Als weitere Maflnahme der Kuratierung werden Bewertungsmoglichkeiten der
Teilnehmer untereinander genutzt. Bewertungen in Folge einer abgeschlossenen
Transaktion stellen eine der wichtigsten Ma3nahmen dar, da die Reputation eines
Teilnehmers abhidngig von positiven Bewertungen ist. Die Marktteilnehmer sind
daran interessiert, sich als vertrauenswiirdige Transaktionspartner zu prasentie-
ren.”? Das Feedback in Form einer Bewertung ermdglicht den Teilnehmern, die

87 Vgl. Parker et al. (2016), S. 189 ff.

88 Vgl. Leyer / Hirzel (2018), S. 38.

8 Vgl. Boudreau / Hagiu (2009), S. 184 f.
7 Vgl Tiwana (2013), S. 123 f.

1 Vgl. Peters (2010), S. 174 f.

72 Vgl. Parker et al. (2016), S. 151 f.



128 Erfolgsfaktoren der Plattformdkonomie

Qualitdt des Transaktionspartners zu beurteilen. Wenn Kunden zufrieden mit der
Qualitdt der nachgefragten Dienstleistung bzw. des nachgefragten Produkts sind,
kann dies in Form einer guten Bewertung kundgetan werden. Dies trdgt dazu bei,
dass zwischen guten und schlechten Marktteilnehmern unterschieden werden
kann.””* Die abgegebenen Bewertungen werden gesammelt, aggregiert und allen

Teilnehmern der Plattform zuginglich gemacht.”*

Die Implementierung von Bewertungsmoglichkeiten auf der Plattform fiihrt dazu,
dass Teilnehmer, denen eine schlechte Qualitit in Form von negativen Bewertun-
gen attestiert wurde, von der Plattform verdringt werden, da sie in der Folge keine
weiteren Transaktionspartner finden.”®®> Zusitzlich reduzieren sich die Uberwa-
chungskosten fiir den Betreiber der Plattform, da die Gewissheit einer moglicher-
weise schlechten Bewertung ex ante Anreize schafft, die vereinbarten Bedingungen
der Transaktion einzuhalten.”®

Der Betreiber ist bei der Konzeption der Plattform vorab in der Lage, bestimmte
Aktivitdten zu ermoglichen oder auszuschlieBen. Bewertungssysteme sind oft so
ausgestaltet, dass eine Abgabe von Bewertungen nicht zwingend vorgeschrieben
ist. In diesen Féllen ist das Bewertungsprofil der Marktteilnehmer haufig unvoll-
stindig und nur begrenzt aussagekriftig.””’ Das Bewertungssystem kann jedoch
auch so konzipiert werden, dass beide Transaktionspartner eine Bewertung abgeben
miissen, sodass das System Vollstindigkeit aufweist. Moglichkeiten, dies sicherzu-
stellen, liegen in der Sanktionierung einer nicht abgegebenen Bewertung oder der
Belohnung einer abgegebenen Bewertung. Diese Maflnahmen ermdglichen, dass
keine Trittbrettfahrerproblematik auf der Plattform auftritt. Eine solche Problema-
tik liegt vor, wenn einige Teilnehmer zwar von den Bewertungen anderer Teilneh-
mer profitieren mdchten, selbst jedoch keine Bewertungen abgeben.”

Fiir die Ausgestaltung eines Bewertungssystems existieren unterschiedliche Dar-
stellungstechniken. Neben einer Nettobewertung, die die guten abziiglich der
schlechten Bewertungen abbildet, kann auch eine Durchschnittsmethode genutzt
werden. Des Weiteren kann zwischen Bewertungen von Teilnehmern mit hoher und
niedriger Reputation differenziert werden, indem die Bewertung unterschiedlich
gewichtet wird. Der Plattformbetreiber kann die subjektiven Einzelbewertungen

93 Vgl. Zachariadis / Ozcan (2017), S. 8 f.
794 Vgl. Peters (2010), S. 165 f.

5 Vgl. Evans (2012), S. 1225 f.

7% Vel. Lobel (2016), S. 112.

7 Vgl. Clement et al. (2019), S. 196 f.

8 Vgl. Peters (2010), S. 172 f.
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zudem objektivieren, indem detaillierte Bewertungsrichtlinien vorgegeben wer-
den.”

Im Laufe der Zeit fiihrt eine Vielzahl an Bewertungen auf einer Plattform dazu,
dass zum einen das Vertrauen der Marktteilnehmer untereinander zunimmt und sich
zum anderen auch ein Vertrauen in die Funktionalitiit der Plattform manifestiert.5*
Bewertungen stellen somit ein geeignetes Mittel zur Kuratierung dar, jedoch erst,
wenn die Plattform gereift ist und Bewertungen fiir die Marktteilnehmer vorliegen.
Zu Beginn sind keine Bewertungen verfligbar, sodass dieses Mittel im Anfangssta-
dium einer Plattform und auch bei neu hinzugekommenen Marktteilnehmern nicht

zur Kuratierung geeignet ist.

Wenn noch keine Bewertungen fiir einen Plattformteilnehmer vorliegen, konnen
sich die anderen Marktteilnehmer nur auf die Qualitit der Uberpriifung des Platt-
formbetreibers stiitzen. Dann helfen Marktmechanismen, diese fehlenden Bewer-
tungen zu kompensieren. In einem solchen Fall kann es fiir einen neuen Marktteil-
nehmer der Angebotsseite sinnvoll sein, mit niedrigeren Preisen auf der Plattform
zu starten, um trotz fehlender Bewertungen in die Interaktion mit den Teilnehmern

der Nachfrageseite treten zu kénnen. !

Die Nicht-Einhaltung der festgelegten Regeln kann zu einem zeitweiligen oder
vollstdndigen Ausschluss von der Plattform fiihren. Zugleich muss die Plattform in
der Lage sein, Verstof3e aufzudecken. Maflnahmen der Kuratierung bilden daher
eine Kombination aus proaktiver Erkennung und Reaktion auf Beschwerden.®%?

3.2.1.4 Monetarisierung

Eine der wichtigsten strategischen Entscheidungen des Plattformbetreibers betrifft
die Monetarisierung. Dabei ist zu berlicksichtigen, dass jeder Marktteilnehmer nicht
nur Nutzer der Plattform ist, sondern zugleich auch einen Input darstellt, da seine
Teilnahme einen Nutzen fiir andere Teilnehmer schafft.®”® Aufgrund der Netzwer-
kexternalititen weist die Ausgestaltung der Monetarisierung auf Plattformen im
Vergleich zu einseitigen Mérkten Besonderheiten auf. Analog zu normalen Preis-
setzungseffekten fiihrt eine Preiserhdhung flir die Marktteilnehmer einer Seite in

7 Vgl. Clement et al. (2019), S. 197 f.
800 Vgl Lobel (2016), S. 153.

801 Vgl. Edelman (2017), S. 635 f.

802 Vgl. Evans (2012), S. 1222.

803 Vgl Jullien (2008), S. 2.
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Abhingigkeit von ihrer Preissensitivitit zu einem Teilnehmerriickgang auf der ent-
sprechenden Seite. Bei einem normalen Preissetzungseffekt ware der Nettoeffekt

dann positiv, wenn der Preisanstieg den Nutzerriickgang iiberkompensiert.8%4

Bei der Preissetzung ist auch die Interaktion der Gruppen zu beriicksichtigen. Der
Betreiber muss nicht nur darauf achten, wie stark die Preissensitivitit der Markt-
teilnehmer auf beiden Seiten der Plattform ist, sondern auch, wie sich eine Preiser-
hohung iiber Netzwerkexternalititen auf die Teilnehmer der anderen Marktseite
auswirkt. Die wechselseitigen Netzwerkexternalitdten bewirken, dass die Attrakti-
vitit der Plattform ebenfalls fiir die Marktseite nachlésst, die nicht direkt von der
Preiserhdhung betroffen ist. Umgekehrt kann eine Preissenkung durch wechselsei-
tige Netzwerkexternalititen tiberkompensiert werden, sodass der Nettoeffekt dar-
aus positiv ist. Das ist insbesondere dann der Fall, wenn die Preissenkung auf der
Marktseite stattfindet, die starke Externalitdten fiir die andere Marktseite schafft.?%
Verianderungen der Preisstruktur konnen dazu fithren, dass Marktteilnehmer die

Plattform verlassen und dadurch das Wachstum konkurrierender Plattformen befor-
dern.8%¢

Haufig wird die Preisstruktur so gewihlt, dass eine Marktseite den Grof3teil der
Preisbelastung tragt und damit die andere Marktseite subventioniert. Diese Beprei-
sung findet unter Beriicksichtigung der Preiselastizititen der verschiedenen Markt-
teilnechmer statt, die vor allem von der Intensitdt der Netzwerkexternalitdten abhén-
gen. Die Marktseite, deren Nutzen weniger von der Groe der anderen Marktseite
abhingt, d. h. deren wechselseitige Netzwerkexternalitdt stirker ausgeprigt ist,
wird preislich besser gestellt.’’” Sie weist eine hohere Preiselastizitit auf und ihre
Teilnahme an der Plattform wirkt sich positiv auf die andere Marktseite aus, die

relativ preisunelastisch ist.8%®

Ein Plattformbetreiber muss diese Interdependenz der Marktteilnehmer in seine
strategischen Entscheidungen einbeziehen, um seinen Gewinn auf der Plattform zu
maximieren. Je stirker die Asymmetrie der Netzwerkexternalititen zwischen den
beiden Marktseiten ist, desto stirker ist der Subventionsgrad, da die Seite, die die
Beteiligung der anderen Seite weniger schitzt, zum Gegenstand eines intensiven
Wettbewerbs wird, da sie im Vergleich zur anderen Marktseite wertsteigernd flir

804 Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 13 ff.; Roson (2005), S. 144.
805 Vgl. Rochet / Tirole (2004), S. 34 ff.

806 Vgl. Evans / Schmalensee (2013), S. 18 f.

807 Vgl. Rochet / Tirole (2004), S. 9 f.; Schmidt (2017), S. 11.
808 Vgl. Rysman (2009), S. 130.
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die Plattform wirkt. Dieser Effekt fiihrt dazu, dass die Monetarisierung ausschlie3-
lich auf einer Seite der Plattform stattfindet.8%

Die Monetarisierung einer Plattform kann unterschiedliche Auspridgungen aufwei-
sen. Der Betreiber kann die Plattform kostenfrei fiir simtliche Marktteilnehmer an-
bieten. Dieser Fall ist in der Praxis aber nur selten zu beobachten. Alternativ wird
eine fixe Gebiihr erhoben, die als regelméBiger Mitgliedsbeitrag zu zahlen ist oder
in Form einer einmaligen Zugangsgebiihr anfallt. Der Betreiber kann auch ein Nut-
zungsentgelt in Form einer Transaktionsgebiihr erheben.®!’ Wihrend sich eine Zu-
gangsgebiihr hauptsichlich auf die Anzahl der Marktteilnehmer auswirkt, beein-
flusst eine Nutzungsgebiihr die Anzahl der getétigten Transaktionen auf der Platt-
form.3!! Es besteht auch die Mdglichkeit, dass nur ein erweiterter Zugang zur Platt-
form monetarisiert wird, die Teilnehmer fiir diese Mehrleistung also eine Gebiihr
entrichten.®!2

Mit den verschiedenen Monetarisierungsmoglichkeiten gehen unterschiedliche
Vor- und Nachteile fiir den Betreiber einher. Auf Plattformen, die keine Gebiihren
auf beiden Seiten erheben, erfolgt die Monetarisierung iiber Datenaggregatoren.
Unter Genehmigung des Plattformbetreibers und der Teilnehmer sammelt dieser
Daten {iiber die Interaktionen der Marktteilnehmer. Diese Daten werden dann mo-
netarisiert, indem sie zur gezielten und individuellen Werbung genutzt werden. Die
Plattform als Datenquelle wird auf diese Weise an der Monetarisierung beteiligt,
die Marktteilnehmer bezahlen in Form der iiber sie erhobenen Daten.®!?

Die Monetarisierung in Form einer fixen Gebiihr bietet sich in solchen Féllen an,
in denen die Transaktionen auf der Plattform nicht vollstindig beobachtet werden
konnen oder deren Uberwachung kostspielig ist.*'* Fixe Gebiihren konnen als ein-
malige Zugangsgebiihr oder regelméfig anfallen. Eine einmalige Zugangsgebiihr
stellt sicher, dass die richtige Zielgruppe die Plattform nutzt. Dies wirkt sich vor-
teilhaft auf die Qualitét der Plattform aus, da nur Teilnehmer mit ernsthaften Trans-
aktionsabsichten angezogen werden.®!® Fiir den Betreiber ermdglicht dies zudem,
dass die Fixkosten der Plattform durch die Gebiihren fiir den Zugang zur Plattform

89 Vol Dewenter / Liith (2018), S. 24; Jullien (2008), S. 4.

810 vgl. Rochet / Tirole (2004), S. 5 f.

811 Vgl. Evans / Schmalensee (2007), S. 160 f.

812 Vgl. Parker et al. (2016), S. 119 ff.

813 Vgl. Parker et al. (2016), S. 145.

814 Vgl. Roson (2005), S. 146.

815 Vgl. Roger / Vasconcelos (2010), S. 1 ff.; Schreieck et al. (2018), S. 62 f.
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teilkompensiert werden.®'® Die Erhebung einer regelmiBigen Gebiihr verhindert,
dass Marktteilnehmer aufgrund einer Zugangsgebiihr die Plattform meiden. Die
iiber den Zeitraum ihrer Aktivitdt regelméBig anfallenden Gebiihren fithren dazu,
dass im Vergleich zur einmaligen Gebiihr der Lock-In-Effekt, der die Bindung der
Teilnehmer an die Plattform beschreibt, geringer ausfillt.?!”

Nachteilig bei dieser Methode ist, dass eine Zugangsgebiihr dazu fiihren kann, dass
auch gewiinschte Teilnehmer die Plattform gidnzlich meiden. Das potenzielle Inter-
aktionsvolumen und damit auch die Anzahl tatsdchlicher Interaktionen wird da-
durch direkt beschrinkt. Dies reduziert die Wertschdpfung der Plattform und macht
sie aufgrund der Netzwerkexternalitdten weniger attraktiv fiir bestehende Teilneh-
mer.®!® Der Betreiber muss sicherstellen, dass die Zugangsgebiihr nicht so hoch
ausfillt, dass sie einen Widerstand gegen die Partizipation an der Plattform erzeugt
und gleichzeitig nicht so niedrig, dass ,,schlechte* Teilnehmer angezogen wer-

den 819

Eine Alternative bieten Transaktionsgebiihren. Anders als Zugangsgebiihren fallen
diese nur an, wenn ein Teilnehmer die Plattform tatsdchlich nutzt.*° Transaktions-
gebiihren fallen ex post, also nach Abschluss einer Transaktion, an. Sie stellen ein
geeignetes Mittel dar, um die Interaktionen zwischen beiden Marktseiten zu kon-
trollieren.?! Der Plattformbetreiber kann die getiitigten Transaktionen monetarisie-
ren, indem entweder ein prozentualer Anteil am Transaktionsvolumen berechnet
wird oder ein Pauschalpreis pro Transaktion zu entrichten ist. Der Vorteil von
Transaktionsgebiihren besteht darin, dass der Zuwachs von Netzwerkexternalititen
nicht behindert wird. Die Marktteilnehmer miissen nur dann eine Gebiihr entrich-
ten, wenn es zu einer Transaktionsbeteiligung gekommen ist, sodass dies keine
Hiirde zur Teilnahme an der Plattform darstellt.®?? Auf diese Weise wird eine risi-
kolose Unterbreitung der Angebote sichergestellt, da eine Gebiihr nur anfillt, wenn
ein geeigneter Transaktionspartner gefunden wurde. Die Zahlung beruht so auf der
erbrachten Leistung und ist fiir die Teilnehmer, in Abhédngigkeit von der Hohe der

816 Vgl. Rochet / Tirole (2004), S. 19 f.

817 Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 22 f.; dazu aufiihrlich in Kapitel 3.2.3.1.
818 Vgl. Parker et al. (2016), S. 107.

819 Vgl. Parker / van Alstyne (2012), S. 9; Roger / Vasconcelos (2010), S. 17.
820 Vgl. Tiwana (2013), S. 127 f.

81 Vgl. Clement et al. (2019), S. 266.

822 Vgl. Armstrong (2006), S. 669.
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Transaktionsgebiihr, oft vernachléssigbar, da sie zur Erfiillung der Transaktion bei-
trigt.5?

Der Nachteil von Transaktionsgebiihren liegt darin, dass sie die Transaktionshdu-
figkeit negativ beeinflussen. Sie wirken sich nachteilig auf den Konsum und die
Attraktivitit der Plattform aus.®** Ein weiterer Nachteil der bloBen Erhebung einer
Transaktionsgebiihr liegt darin, dass die Marktteilnehmer bei sich wiederholenden
Transaktionen die Plattform umgehen konnen und die Transaktion bilateral vollzie-
hen 8%

Auch ein Monetarisierungsmodell in Form eines erweiterten Zugangs kann vom
Betreiber genutzt werden. Dieses Modell sieht vor, dass den Marktteilnehmern ge-
gen Entrichtung einer Gebiihr eine bessere Positionierung auf der Plattform ermog-
licht wird. Das Verfahren wirkt sich nicht nachteilig auf die Netzwerkexternalititen
aus, da allen Marktteilnehmern weiterhin der Zugang zur Plattform ermdglicht
wird. Das Angebot eines erweiterten Zugangs sollte jedoch nicht dazu fiihren, dass
die Teilnehmer, die keinen erweiterten Zugang haben, darin eine starke Benachtei-

ligung sehen.%

Konzeptionelle Ahnlichkeiten zur Monetarisierung des erweiterten Zugangs weist
das Freemium-Modell auf. Dieses Modell dient der Akquisition von Teilnehmern
iiber ein kostenloses Kernangebot, um in der Einfiihrungsphase einer Plattform
schnell eine kritische Masse zu erreichen. Spiter wird die Plattform um Zusatzan-

gebote ergiinzt, die dann jedoch kostenpflichtig sind. 8?7

Der Betreiber kann auch Kombinationen der verschiedenen Monetarisierungsstra-
tegien nutzen. Die gewinnmaximierende Kombination hidngt dabei von mehreren
Faktoren ab, unter anderem der Moglichkeit einer Transaktionsiiberwachung und
der Art der Externalitiit zwischen den beiden Seiten.®?® Da sich die Zugangsgebiih-
ren auf die Qualitédt der Plattform und die Hohe der Transaktionsgebiihren auf die
Anzahl der Transaktionen auswirken, wéhlen Plattformen in Abhingigkeit von ih-
rem Typ meist eine Kombination dieser beiden Varianten.®*’

823 Vgl. Rochet / Tirole (2006), S. 647.

824 Vgl. Parker et al. (2016), S. 108 f.
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826 Vgl. Parker et al. (2016), S. 119 ff.

827 Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 23.

828 Vgl. Evans / Schmalensee (2007), S. 160 f.
829 Vgl. Roger / Vasconcelos (2010), S. 17.



134 Erfolgsfaktoren der Plattformdkonomie

Sowohl auf transaktionszentrierten als auch auf datenzentrierten Plattformen ist zu
beobachten, dass neben einer regelmifBigen oder fixen Gebiihr hdufig zusitzlich
eine Bepreisung in Form einer Nutzungsgebiihr realisiert wird. Fiir transaktions-
zentrierte Plattformen fiéllt eine Transaktionsgebiihr und fiir datenzentrierte Platt-
formen eine Gebiihr fiir die Datennutzung an. Bei datenzentrierten Plattformen ist

auch die Monetarisierung aus der Datenauswertung eine relevante Erlosquelle.®*°

Transaktionszentrierte Plattformen zeichnen sich dadurch aus, dass die Transaktio-
nen in den meisten Fillen beobachtbar sind. Dadurch kann neben dem Preis fiir den
Beitritt zur Plattform auch ein Preis fiir die Nutzung erhoben werden.®*! Auf trans-
aktionszentrierten Plattformen liegt in Folge der Netzwerkexternalititen eine asym-
metrische Preisstruktur vor, bei der die Verkduferseite eine Gebiihr entrichtet und
somit die Kduferseite subventioniert.®3?

Auf Audience-Maker-Plattformen finden keine Transaktionen zwischen den Teil-
nehmern statt, sodass die Erhebung einer Transaktionsgebiihr nicht moglich ist. Die
Bepreisung ist daher so ausgestaltet, dass die Nachfrageseite unentgeltlich an der
Plattform partizipieren darf und die Angebotsseite einen Preis fiir die Schaltung der
Werbung zahlen muss. Dies steht in direktem Zusammenhang zu den asymmetrisch
gelagerten wechselseitigen Netzwerkexternalitdten, die auf der Angebotsseite deut-

lich stirker ausgeprigt sind als auf der Nachfrageseite.®*?

3.2.2 Nutzen fiir die Plattformteilnehmer
3.2.2.1 Generierung von Skaleneffekten

Eine Besonderheit von Plattformen ist, dass die Konzeption und der Betrieb mit
einem hohen Anteil fixer Kosten und einem geringen Anteil variabler Kosten ein-
hergehen. Die Fixkosten zur Entwicklung, Bereitstellung und Pflege der techni-
schen Infrastruktur einer Plattform bilden einen erheblichen Anteil der Kosten des
Plattformbetreibers. Diese Kosten sind zu einem Grofiteil unabhingig vom Trans-
aktionsvolumen auf der Plattform, sodass bei zunechmender Teilnehmerzahl die
Durchschnittskosten stetig sinken.®** Die laufenden Betriebskosten der Plattform
fallen hingegen gering aus, da die Wertschopfung der Plattform nur in der Vermitt-
lung von Produkten und Dienstleistungen liegt. Dadurch sind die Grenzkosten auf

830 Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 22 f.

81 Vgl. Filistrucchi et al. (2014), S. 299 f.
832 Vgl. Dewenter / Liith (2018), S. 28.

833 Vgl. Filistrucchi et al. (2014), S. 299 f.
834 Vgl. Evans / Schmalensee (2007), S. 165.
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digitalen Plattformen marginal, da zusétzliche Teilnehmer und der Vertrieb zusatz-
licher Dienstleistungen kaum zusitzliche Kosten verursachen.®%

Diese Besonderheiten bedingen, dass auf Plattformen Skaleneffekte genutzt werden
konnen.?*¢ Skaleneffekte sind besonders von Relevanz, wenn das Verhiltnis zwi-
schen Fixkosten und variablen Kosten extrem hoch ist.®*” Sie stehen in direktem
Zusammenhang zu den Netzwerkexternalititen der Plattform, da mit zunehmender
Attraktivitit der Plattform auch die Zahl der getiitigten Transaktionen steigt.®%

Skaleneffekte sind Kostenvorteile, die sich aus der Menge der Transaktionen auf
der Plattform ergeben. Steigt die Zahl der Transaktionen, sinken die Durchschnitts-
kosten, da sich die mengenunabhéngigen Kosten, die bei einer Plattform den Grof3-
teil der Kosten ausmachen, auf eine grofBere Menge verteilen. Der Plattformbetrei-
ber kann die aus der Stiickkostendegression resultierenden Gewinne entweder rea-
lisieren oder die Preise fiir den Zugang zur bzw. die Nutzung der Plattform sen-
ken.®*° Die Folge sinkender Preise bei sonst gleichen Bedingungen ist eine Vergro-
Berung des Marktanteils. Auch hieraus resultiert eine positive Feedbackschleife, da
mit jedem zusétzlichen Teilnehmer die Durchschnittskosten sinken und die Attrak-
tivitit fiir jeden weiteren potenziellen Teilnehmer steigt.*** Die Feedbackschleife
ist in Abb. 16 dargestellt.

Besonders ausgeprigt sind die Skaleneffekte auf digitalen Plattformen. Diese wei-
sen im Vergleich zu physischen Plattformen eine héhere Skalierbarkeit und Reich-
weite auf, da die Rechenkapazitit meist keinen technischen Engpass darstellt und
schnell und flexibel angepasst werden kann. Das ermdglicht der Plattform, in kurzer
Zeit schnell und flexibel auf zusétzlichen Bedarf zu reagieren.®*! Die Stiickkosten-
degression ist daher auf digitalen Plattformen starker ausgeprégt als auf physischen,
sodass digitale Plattformen bereits bei geringen Transaktionsmengen Skaleneffekte
generieren. 542

85 Vgl. Zerdick et al. (2001), S. 166.

86 Vgl Tiwana (2013), S. 50.

87 Vgl Stelzer (2000), S. 838.

838 Vgl. Jentzsch (2018), S. 10.

839 Vgl. Zimmerlich / Aufderheide (2004), S. 4.
80 Vol Stelzer (2000), S. 838.

841 Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 11.

842 Vgl. Zerdick et al. (2001), S. 166.
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Hoherer
Marktanteil
Preise kémen Skaleneffekte auf Sﬁ}ckkosten §inl<en
schneller als die der stiarker als die der
: Plattformen
Wettbewerber sinken Wettbewerber

Abb. 16: Feedbackschleife von Skaleneffekten auf Plattformen3+
3.2.2.2 Reduktion der Transaktionskosten

Das zentrale Leistungsversprechen einer Plattform liegt nicht im Verkauf von Pro-
dukten und Dienstleistungen, sondern in der Reduktion der bei einer vermittelten
Transaktion anfallenden Kosten. Wenn der Plattformbetreiber in der Lage ist, durch
ein entsprechendes Leistungsangebot die Transaktionskosten signifikant zu senken,
sodass eine Interaktion zu niedrigeren Kosten als bei der Nutzung einer anderen
Organisationsform mdglich ist, kann sich der Betreiber als Intermedidr zwischen
den Marktteilnehmern etablieren.*** Dies wird dadurch erméglicht, dass ein Aus-
tauschort zwischen Anbietern und Nachfragern geschaffen wird, der es jedem Teil-
nehmer ermdglicht, Kontakt mit einer groen Gruppe von Marktteilnehmern auf
der anderen Marktseite aufzunehmen und eine fiir sie nutzenstiftende Interaktion zu
titigen. 34

843 Eigene Darstellung in Anlehnung an Clement et al. (2019), S. 244; Stelzer (2000), S. 840.
844 vgl. Coase (1960), S. 15 .
845 Vgl. Baums (2015), S. 16.
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Plattformen tragen auf verschiedene Weise dazu bei, dass die Transaktionskosten
der Marktteilnehmer sinken. Die Transaktionskosten setzen sich dabei aus den In-
formationskosten, die den Aufwand darstellen, einen geeigneten Transaktions-
partner zu finden, den Verhandlungs- und Vertragskosten, die mit dem Vertragsab-
schluss einhergehen, den Kontroll- und Durchsetzungskosten, die aus der Uberwa-
chung und Durchsetzung der vertraglich determinierten Leistungen resultieren und
den Koordinationskosten, die aus der Koordination des Okosystems der Plattform
resultieren, zusammen. Damit sind die Transaktionskosten ein erheblicher Einfluss-
faktor, ob eine bestimmte Transaktion iiberhaupt zustande kommt.%*¢

Die MaBnahmen zur Reduktion der Transaktionskosten sind je nach Plattformtyp
unterschiedlich. Eine Gemeinsamkeit der verschiedenen Typen liegt darin, dass ein
virtueller oder physischer Ort fiir Marktteilnehmer geschaffen wird und dass die
Uberwachung der Einhaltung der Regeln fiir wirtschaftliches Verhalten, die Sicher-
stellung der Qualitit sowie die RechtmiBigkeit durch den Plattformbetreiber kos-
tengiinstiger sicherzustellen ist.®’

Audience-Maker-Plattformen erzielen einen 6konomischen Mehrwert, indem sie
die Transaktionskosten reduzieren. Dies wird ermdglicht, indem die Werbetreiben-
den und die Nachfrageseite zusammengefiihrt und durch personalisierte Werbung
die Effizienz der Transaktion gesteigert wird.®*3

Bei datenzentrierten Plattformen liegt der Fokus darauf, dass die Duplikationskos-
ten minimiert werden. Dies wird durch Kompatibilitit und Interoperabilitit zwi-
schen den verschiedenen Systemkomponenten sichergestellt.34’

Transaktionszentrierte digitale Plattformen reduzieren die Transaktionskosten
durch die Vermittlung von Angebot und Nachfrage und die daraus resultierende
Moglichkeit der Realisation einer Transaktion. Dazu dient eine gute Suchfunktion,
die das Auffinden potenzieller Transaktionspartner und damit ein qualitatives Mat-
ching ermdglicht, indem den Teilnehmern relevante Informationen iiber potenzielle
Transaktionspartner der anderen Marktseite zur Verfligung gestellt werden, sodass
die Kosten fiir das Screening und die Interaktion zwischen den Teilnehmern sinken.

846 Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 11 ff.

847 Vgl. Evans / Schmalensee (2007), S. 158.

848 Vgl. Evans / Schmalensee (2007), S. 158.

849 Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 17; Evans / Schmalensee (2007), S. 158.
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Durch die Implementierung von Reputationsmechanismen werden zudem die Kon-
troll- und Durchsetzungskosten reduziert.5>°

3.2.3 Besonderheiten des Plattformwettbewerbs
3.2.3.1 Lock-In-Effekte und Wechselkosten

Der Wettbewerb zwischen Plattformen weist verschiedene Besonderheiten auf.
Eine Besonderheit ist der Lock-In-Effekt, der auf Plattformen zu beobachten ist.
Dieser Effekt beschreibt, dass die Bindung zwischen der Plattform und den Teil-
nehmern im Laufe der Zeit enger wird, da die Teilnehmer in die Partizipation an
der Plattform investieren. Die Marktteilnehmer sind zwar nicht vertraglich an die
Plattform gebunden, mit der Dauer der Beziehung erhdhen sich jedoch die Wech-
selbarrieren in Form von Wechselkosten. Je hoher die Wechselkosten sind, desto
geringer ist das Bediirfnis eines Plattformwechsels.®! Wenn die Wechselkosten
sehr hoch sind, kann der Lock-In-Effekt eintreten. 5>

Wechselkosten sind die Kosten, die einem Marktteilnehmer durch den Wechsel der
Plattform entstehen. Sie bilden die Summe aus den Integrationskosten auf der kon-
kurrierenden Plattform und den Opportunitétskosten, die den Nutzenverlust be-
schreiben, der durch das Verlassen der bestehenden Plattform entsteht. Wenn ein
Marktteilnehmer die Geschiftsbeziehung zu einer Plattform beendet, muss diese
Beziehung auf der neuen Plattform zunédchst wieder aufgebaut werden. In Abhén-
gigkeit von der Integration des Teilnehmers auf der bestehenden Plattform kénnen
die damit einhergehenden Wechselkosten erheblich sein.?>

Die Marktteilnehmer hinterlassen durch ihre Interaktionen auf der Plattform digi-
tale Spuren, die sich zu individuellen Profilen verdichten lassen. Diese individuel-
len Profile beinhalten neben den Priferenzen und abgeschlossenen Transaktionen
auch die Bewertungen des Marktteilnehmers durch Transaktionspartner, die die Ba-
sis fiir die Reputation des Marktteilnehmers darstellen. Wechselt der Marktteilneh-
mer die Plattform, ist es in der Regel nicht moglich, dass die erhobenen Daten und
damit die aufgebaute Reputation auf die neue Plattform iibertragen wird. Eine po-
sitive Reputation stellt somit nicht nur fiir den individuellen Marktteilnehmer einen

850 Vgl. Tiwana (2013), S. 68; Zachariadis / Ozcan (2017), S. 7 f.
851 Vgl Stelzer (2000), S. 840,

852 Vgl Busch (2018), S. 7.

853 Vgl. Clement et al. (2019), S. 249.
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Vorteil dar, sondern auch fiir den Plattformbetreiber, da die Wechselkosten in Ab-
hiéingigkeit von der Reputation zunehmen. 3

Wenn eine konkurrierende Plattform keine signifikanten Qualitdts- und Preisvor-
teile aufweist, die die entstehenden Wechselkosten kompensieren, ist die Wechsel-
neigung der Marktteilnehmer gering. Da der Lock-In-Effekt in engem Zusammen-
hang mit den Netzwerkexternalitdten einer Plattform steht, kann der Nutzen, den
die Marktteilnehmer durch eine groBere Teilnehmerbasis generieren, zudem hdher
sein als der Nutzen einer preiswerteren oder qualitativ besseren Plattform, die je-
doch geringere Teilnehmerzahlen aufweist.®>> Eine konkurrierende Plattform muss
daher nicht nur mindestens so giinstig sein wie die etablierte Plattform. Zusétzlich
miissen auch die Wechselkosten kompensiert werden, damit ein Wechsel lukrativ
ist. Wenn ein Marktteilnehmer mit hohen Wechselkosten konfrontiert ist, kann sich
der Plattformbetreiber ein schlechteres Preis-Leistungs-Verhiltnis als die Wettbe-
werber erlauben.®>® Die Netzwerkexternalititen einer Plattform beeinflussen die
Skalen- und Lock-In-Effekte, sodass diese zusammenwirken. Dies wird in Abb. 17
veranschaulicht.

Der Plattformbetreiber kann durch die Bindung der Marktteilnehmer an die Platt-
form und die damit einhergehende Schaffung und Aufrechterhaltung hoher Wech-
selkosten einen Wettbewerbsvorteil generieren.®” Der Aufbau von Wechselkosten
ist daher strategisch wichtig, da der Plattformbetreiber die Marktteilnehmer zu-
nichst an die Plattform bindet und im weiteren Verlauf die Plattform so gestaltet,

dass ein Wechsel fiir die Teilnehmer nicht attraktiv ist.®®

Wechselkosten konnen nicht nur durch Bewertungen, sondern auch durch das An-
gebot komplementirer Giiter und durch die Ausgestaltung der Monetarisierung auf-
gebaut werden. Das Angebot komplementirer Giiter wirkt aufgrund der Netzwerk-
externalitdten fiir die Marktteilnehmer nutzensteigernd, so dass die Entscheidung,
auf eine konkurrierende Plattform zu wechseln, an Attraktivitit verliert.®>

854 Vgl. Peters (2010), S. 171 f.

855 Vgl. Zerdick et al. (2001), S. 162; Zimmerlich / Aufderheide (2004), S. 5 f.
856 Vel. Stelzer (2000), S. 840.

857 Vgl. Gawer / Cusumano (2008), S. 32.

858 Vgl. Cusumano (2010), S. 33 f.

859 Vgl. Tiwana (2013), S. 37.
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Zunehmendes Angebot Zunehmende Bindung

/_} komplementirer Giiter \/ /_} an die Plattform \/
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Abb. 17: Zusammenwirken von Netzwerkexternalitiiten, Skalen- und Lock-In-Effekten®®

Durch die Ausgestaltung der Monetarisierung ist ebenfalls der Aufbau von Wech-
selkosten moglich. Wenn der Plattformbetreiber eine einmalige oder eine zeitraum-
bezogene Zugangsgebiihr festlegt, entstehen den Marktteilnehmern nach Beitritt

zur Plattform hohere Wechselkosten als bei der Erhebung einer Transaktionsge-
biihr 36!

Je groBBer der Mehrwert einer Plattform fiir seine Teilnehmer ist, desto geringer ist
die Neigung der Teilnehmer, die Plattform zu verlassen. Die hohen Wechselkosten
fiihren in der Folge dazu, dass ein Lock-In-Effekt entsteht.®*> Wihrend der Platt-
formbetreiber einen Lock-In-Effekt schaffen und aufrechterhalten mochte, legen
Marktteilnehmer in der Regel Wert darauf, dass sie sich nicht von einem Betreiber
abhingig machen.®® Ein Verhalten, bei dem die Marktteilnehmer auf mehreren
Plattformen aktiv sind, ist das Multihoming.

860 Eigene Darstellung in Anlehnung an Clement et al. (2019), S. 244; Stelzer (2000), S. 840.
86! Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2016), S. 47.

862 Vgl. Ehrlich et al. (2015), S. 16; Zachariadis / Ozcan (2017), S. 12.

863 Vgl. Clement et al. (2019), S. 250.
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3.2.3.2 Vermeidung des Multihomings der Teilnehmer

Die Hohe der Wechselkosten ist nicht nur fiir das Entstehen eines Lock-In-Effekts
maligeblich. Sie beeinflussen auch das Bediirfnis der Marktteilnehmer, Multi-
homing zu betreiben. Ein Marktteilnehmer betreibt Multihoming, wenn er mehrere
Plattformen in einer bestimmten Branche nutzt, die miteinander konkurrieren und
Singlehoming, wenn er nur eine Plattform in dieser Branche nutzt.®** Generell be-
schreibt Multihoming eine Situation, in denen die Marktteilnehmer auf einer oder
beiden Seiten des Marktes mehr als eine Plattform nutzen, so dass Interaktionen
iiber verschiedene, alternative Kanile stattfinden konnen.®®> In Abb. 18 ist eine
Marktsituation dargestellt, in der einige Marktteilnehmer Multihoming betreiben.
In diesem Beispiel konkurrieren zwei Plattformen um die Marktteilnehmer, die zum
Teil beide Plattformen nutzen. Ist Multihoming méglich, reduziert dies die Tendenz
zur Herausbildung einer dominierenden Plattform.3¢

Anbieter Nachfrager

Plattform,

Abb. 18: Multihoming auf Plattformen®’

Dabei ist zu beachten, dass Multihoming nur den einzelnen Marktteilnehmer betrifft
und nicht die die gesamte Marktseite. Multihoming bedingt also nicht, dass alle
Teilnehmer einer Marktseite auf sdmtlichen Plattformen aktiv sind. Vielmehr ist es
so, dass verschiedene Marktteilnehmer mehreren Plattformen beitreten, es jedoch

864 Vgl. Evans / Schmalensee (2013), S. 15 f.

865 Vgl. Roson (2005), S. 151 f.

866 Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 15 1.

867 Bigene Darstellung in Anlehnung an Engelhardt et al. (2017), S. 15; Rochet / Tirole (2004), S. 9.
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auch Marktteilnehmer gibt, die nur einer Plattform beitreten und somit Sin-
glehoming betreiben. 6

Fiir Plattformbetreiber ist die Vermeidung des Multihomings eine grundlegende
Wettbewerbstaktik, da sich der Wettbewerb zwischen Plattformen intensiviert,
wenn Multihoming nicht unterbunden werden kann.®® Sobald die Teilnehmer auf
einer Marktseite zu Multihoming tendieren, beeinflusst dies den Grad des Wettbe-
werbs. Wenn Teilnehmer einer Marktseite Singlehoming betreiben, also nur auf ei-
ner Plattform aktiv sind, konnen die Marktteilnehmer der anderen Seite nur in In-
teraktion mit diesen treten, wenn sie derselben Plattform beitreten. Diese Marktseite
weist dann die stirkeren Netzwerkexternalititen auf, sodass die Plattformen inten-
siv um die Seite konkurrieren, die Singlehoming betreibt.®’® Dieser Wettbewerb
spiegelt sich in der Preisgestaltung wider, da die Teilnehmer der Marktseite die
Singlehoming betreibt, subventioniert werden und die Kompensation iiber die Seite
erfolgt, die Multihoming betreibt.?”!

Fiir die Marktteilnehmer resultiert die Entscheidung, Multihoming zu betreiben, aus
der Abwégung, ob der Nutzen aus der Vermeidung einer Abhéingigkeitssituation zu
einer Plattform die entstehenden monetiren und nicht-monetiren Kosten fiir die
Teilnahme an mehreren Plattformen kompensiert. Das Multihoming erméglicht den
Teilnehmern, die Vorteile zu nutzen, die verschiedene konkurrierende Plattformen
ihnen bieten.?”?

Die aus dem Multihoming resultierenden Kosten sind monetéirer und nicht-mone-
tarer Art. Sie umfassen alle Kosten, die den Teilnehmern aus der Ubernahme und
dem Betrieb entstehen und beinhalten auch die Opportunitdtskosten der Zeit, um
die Plattformzugehdrigkeit herzustellen und aufrechtzuerhalten.®”® Je hoher diese
Kosten sind, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass ein Marktteilnehmer
Multihoming betreibt. Der Plattformbetreiber kann Multihoming unterbinden, in-
dem er die Kosten fiir das Homing auf seiner Plattform gegeniiber konkurrierenden
Plattformen senkt.®”*

868 Vgl. Roson (2005), S. 151 f;; Sun / Tse (2007), S. 18 f.

869 Vgl. Parker et al. (2016), S. 213; Rochet / Tirole (2003), S. 994.

870 Vgl. Evans / Schmalensee (2013), S. 15 f.

871 Vgl. Rochet / Tirole (2003), S. 993; Roson (2005), S. 153 f.

872 Vgl. Evans / Schmalensee (2007), S. 166.

873 Vgl. Doganoglu / Wright (2006), S. 63 f.; Eisenmann et al. (2006), S. 99.
874 Vgl. Tiwana (2013), S. 36.
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Die monetdren Kosten entstehen aus mehrfach zu entrichtenden Gebiihren. So ist
die Wahrscheinlichkeit des Multihomings grofer, wenn keine oder niedrige Zu-
gangsgebiihren erhoben werden und eine Gebiihr pro Transaktion zu entrichten
ist.}”> Die nicht-monetiren Kosten ergeben sich aus dem Aufwand, der aus der Ko-
ordination der Teilnahme auf mehreren Plattformen einhergeht.?7¢

Je starker die Tendenz zum Singlehoming ist, desto groBer ist die Wahrscheinlich-
keit, dass der Wettbewerb von wenigen Plattformen dominiert wird. Diese Entwick-
lung wird als ,,Winner-takes-all* Tendenz beschrieben.®””

3.2.3.3 Besonderheiten der Marktkonzentration

Die Kombination aus Netzwerkexternalititen sowie Lock-In- und Skaleneffekten
fiihrt dazu, dass Mérkte auf denen Plattformen agieren, von einem Ungleichgewicht
hinsichtlich der Anzahl der Wettbewerber und der Verteilung von Marktanteilen
gekennzeichnet sind.?”® In einem solchen Markt sind tendenziell weniger konkur-
rierende Unternehmen vorhanden als in einem Markt mit konventionellen Unter-
nehmensstrukturen.®” Der Anteil des marktfilhrenden Unternehmens betriigt oft-
mals ein Vielfaches der Wettbewerber. Dies liegt im Zusammenspiel der obigen
Effekte begriindet, durch die ab einer gewissen Plattformgrofle die Akquisition
neuer Marktteilnehmer erleichtert wird.®® Der Extremfall ist der Eintritt einer
»Winner-takes-all* Situation, bei der sich eine Plattform als Monopolist durch-
setzt.58!

Die Frage der Marktmacht im Kontext von Plattformen wird kontrovers diskutiert,
da die Monopolisierung der Mirkte und die damit einhergehende Konzentration
von Macht als wettbewerbsgefihrdend wahrgenommen wird.®¥? Das Entstehen mo-
nopolistischer Marktstrukturen ist jedoch keine unvermeidliche Folge von Netz-
werkexternalitéiten.5%3

Tatsachlich ist nur selten zu beobachten, dass Mérkte, auf denen Plattformen agie-
ren, monopolistische Strukturen aufweisen. In Abhéngigkeit von der Branche teilen

875 Vgl Eisenmann et al. (2011), S. 1274 £; Roson (2005), S. 151 f.
876 Vgl. Parker et al. (2016), S. 224 ff.

877 Vgl. Sun / Tse (2007), S. 37 f.

878 Vgl. Zimmerlich / Aufderheide (2004), S. 6 f.

879 Vgl. Arslanian / Fischer (2019), S. 210 f.

880 Vgl. Zimmerlich / Aufderheide (2004), S. 6 f.

81 Vgl. Petersen (2018), S. 344.

82 Vgl. Baums (2015), S. 20 f.

83 Vgl. OECD Competition Division (2012), S. 125.
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sich entweder mehrere grof3e differenzierte Plattformen den Markt oder viele kleine
Plattformen, die z. B. einen lokalen Fokus haben und daher verteilt auftreten.®®* Es
zeigt sich, dass sich meist oligopolistische Strukturen herausbilden, da die Teilneh-
mer bewusst Multihoming betreiben.?°

Neben den Effekten, die eine Marktkonzentration fordern, existieren auch Faktoren,
die einen negativen Effekt auf die Marktkonzentration haben. Die Determinanten
und ihre Auswirkungen auf die Marktkonzentration sind in Abb. 19 aufgefiihrt.
Wihrend die Auswirkungen der indirekten Netzwerkexternalitidten, der Skalenef-
fekte und des Multihomings bereits ausfiihrlich thematisiert wurden, wirken sich
sowohl die Uberlastung und die Differenzierung der Plattform sowie lokale Netz-
werkexternalititen negativ auf die Marktkonzentration aus.

Eine Uberlastung der Plattform wirkt sich negativ auf die Marktkonzentration aus,
da in der Folge Teilnehmer die Plattform verlassen. Wahrend auf physischen Platt-
formen die Teilnehmerzahl durch die Plattformgrée determiniert ist und der Nut-
zen der Teilnehmer ab einer bestimmten Teilnehmerzahl abnimmt, da die Suchkos-
ten steigen, konnen digitale Plattformen durch die Implementierung von Filtern und
Suchmechanismen diesen Uberlastungseffekt reduzieren.®¢

Das Vorliegen von lokalen Netzwerkexternalitdten fiihrt dazu, dass keine Plattform
eine branchenweite Marktmacht aufbauen kann. In lokalen Netzwerken tritt die Be-
sonderheit auf, dass die Marktteilnehmer die Interaktion mit anderen Marktteilneh-
mern im lokalen Umfeld als wesentlichen Nutzen sehen. In diesen Féllen liegt eine
Tendenz zur Marktmacht weniger Plattformen nicht vor.%’

Auch durch Differenzierung kann einer Marktkonzentration entgegengewirkt wer-
den. Je stéirker sich Plattformen differenzieren konnen und je heterogener die Teil-
nehmer sind, desto weniger konzentriert ist der entsprechende Markt. 5%

84 Vgl. Evans / Schmalensee (2007), S. 166.

85 Vgl. Baums (2015), S. 18.

86 Vgl. Evans / Schmalensee (2008), S. 680 f.; OECD Competition Division (2012), S. 141.
87 Ve, Lee et al. (2006), S. 1846 f.

88 Vgl. Evans / Schmalensee (2008), S. 680 f.
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Ursache Auswirkung auf die
Marktkonzentration
Indirekte Netzwerkexternalitdten Positiv
Skaleneffekte Positiv
Uberlastung Negativ
Differenzierung Negativ
Multithoming Negativ
Lokale Netzwerkexternalitdten Negativ

Abb. 19: Determinanten der Marktkonzentration®’
3.2.4 Psychologische Faktoren
3.2.4.1 Transparenz

Die Akzeptanz und der Erfolg einer Plattform ist auch maf3geblich von psychologi-
schen Faktoren abhéngig. Plattformen sollten daher Transparenz im Hinblick auf
ihr Geschiftsmodell aufweisen.®® Fiir die Marktteilnehmer ist entscheidend, zu
verstehen, wie sich das Geschéftsmodell einer Plattform auf die Produkte und
Dienstleistungen auswirkt, die ithnen offeriert werden und die Empfehlungen, die
sie erhalten sowie auf etwaige Interessenkonflikte, die der Plattformbetreiber haben
konnte. Fiir die Teilnehmer muss nachvollziehbar sein, wie der eingesetzte Algo-

rithmus der Plattform arbeitet.?""!

Der Betreiber sollte den Marktteilnehmern auch die eigene Rolle transparent dar-
stellen und offenlegen, ob und in welchen Féllen er als neutraler Vermittler agiert
und in welchen Fillen er als Anbieter zu betrachten ist.’? In diesem Zusammen-
hang ist auch offenzulegen, ob die eigenen Angebote oder Angebote von Drittan-
bietern, die in einer Geschéftsbeziehung zum Plattformbetreiber stehen, bevorzugt
dargestellt werden.®"

Dartiber hinaus ist Transparenz hinsichtlich des Einsatzes von Bewertungssystemen
auf der Plattform sicherzustellen. Die Marktteilnehmer sind iiber die Kriterien der

889 Eigene Darstellung in Anlehnung an Evans / Schmalensee (2008), S. 679.
80 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2017), S. 74.

81 Vgl. Arslanian / Fischer (2019), S. 211.

82 Vgl. Busch et al. (2016), S. 9.

893 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2017), S. 74.
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Bewertung sowie deren Gewichtung in Kenntnis zu setzen. Gleiches gilt fiir die
Voraussetzungen fiir den Zugang zur Plattform, die dafiir anfallenden Gebiihren
und die Gebiihren, die mit der Transaktion auf der Plattform verbunden sind. Dazu
zahlt auch die Information, wenn die Monetarisierung auf einer kostenlosen Platt-
form in Form der zur Verfligung gestellten Daten erfolgt. Dies steht im Zusammen-

hang mit dem Schutz der personenbezogenen Daten vor Missbrauch durch Dritte 3%

Der Plattformbetreiber muss den Marktteilnehmern zudem gewihrleisten, dass ge-
wiinschte Interaktionen durch Transparenz, Qualitit oder Versicherungen ermog-
licht werden.®*> Das Nutzungsrisiko fiir die Marktteilnehmer sollte soweit wie mdg-
lich reduziert werden, da die Reputation der Plattform und das Vertrauen in die
Plattform davon abhidngen, dass die Marktteilnehmer positive Erfahrungen mit der
Nutzung der Plattform verbinden.®®

3.2.4.2 Vertrauen der Marktteilnehmer

Der Aufbau und das Manifestieren des Vertrauens der Marktteilnehmer in die Platt-
form ist eine notwendige Voraussetzung fiir den Erfolg der Plattform.®” Das Ver-
trauen bemisst, inwieweit sich die Teilnehmer in Anbetracht der mit Interaktionen
auf der Plattform einhergehenden Risiken sicher fiihlen. Dieses Vertrauen kann
durch Kuratierung und Transparenz der Plattformteilnehmer erreicht werden.®”®

Der Plattformbetreiber trigt dazu bei, die Unsicherheiten im Zusammenhang mit
Transaktionen zwischen Marktteilnehmern, die nicht iiber simtliche Informationen
in Bezug auf den Transaktionspartner verfiigen, zu mindern. Dies ist notwendig, da
die Marktteilnehmer ansonsten nicht darauf vertrauen konnen, dass der Transakti-
onspartner eine Qualitit aufweist, die mit den eigenen Interessen korrespondiert.®*’
Dariiber hinaus muss der Betreiber sicherstellen, dass die Qualitit der auf der Platt-
form erbrachten externen Dienstleistungen ausreichend ist, um die Kundenbindung
zu sichern. Schlechte Qualitédt oder unzuverlissige Dienstleistungen wirken sich di-
rekt negativ auf den externen Dienstleister, aber auch indirekt auf die Plattform, die
die Vermittlung der Leistung erméoglicht hat, aus.”*

894 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2017), S. 75; Busch (2018), S. 4.
895 Vgl. Parker et al. (2016), S. 164.

896 Vgl. Zachariadis / Ozcan (2017), S. 15.

87 Vgl. Ondrus et al. (2015), S. 261.

838 Vgl. Parker et al. (2016), S. 189 ff.

89 Vgl. Leyer / Hirzel (2018), S. 38; Munkee (2017), S. 39.

900 Vgl. Zachariadis / Ozcan (2017), S. 12.
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Durch die Implementierung von Identifikations-, Uberpriifungs- und Bewertungs-
systemen kann der Betreiber ein wechselseitiges Vertrauen aufbauen.’’! Nicht nur
der Betreiber selbst muss vertrauenswiirdig erscheinen, auch die gegenseitige
Wahrnehmung der Marktteilnehmer und der auf der Plattform ausgetauschten Res-
sourcen ist zu beriicksichtigen.”*

Eine vertrauensvolle Einstellung der Marktteilnehmer untereinander ist Vorausset-
zung fiir die Interaktion auf der Plattform. Dieses Vertrauen setzt sich aus den Ein-
schiatzungen der Marktteilnehmer beziiglich verschiedener Eigenschaftsdimensio-
nen zusammen, die einen vertrauenswiirdigen Interaktionspartner auszeichnen. Die
Eigenschaftsdimensionen sind die Kompetenz, das Wohlwollen, die Vorhersagbar-
keit und die Integritit.”%

Vertrauen in die Kompetenz driickt sich dadurch aus, dass der anderen Partei die
Féhigkeit und Qualifikation zugesprochen wird, dass zu leisten, was von ihr erwar-
tet wird.

Vertrauen in Form des Wohlwollens bedeutet, dass davon ausgegangen wird, dass
die andere Partei motiviert ist, im Interesse des Transaktionspartners zu handeln.
Ein wohlwollender Transaktionspartner handelt nicht opportunistisch. Wohlwollen
spiegelt dabei die spezifische Beziehung zwischen Vertrauensgeber und Vertrau-
ensnehmer wider.

Das Vertrauen in Form der Integritdt geht davon aus, dass die andere Partei Verein-
barungen in gutem Glauben trifft, die Wahrheit sagt, ethisch handelt und Verspre-
chen einhilt. Dies spiegelt die Uberzeugung wider, dass der Transaktionspartner
seine Versprechen und ethischen Verpflichtungen einhélt, z. B. Produkte oder
Dienstleistungen zu liefern oder private Informationen zu schiitzen. Der Fokus der
Integritét liegt starker auf dem Charakter des Vertrauensnehmers als auf der Bezie-
hung zwischen den Transaktionspartnern.

Vertrauen als Vorhersagbarkeit bedeutet, dass davon ausgegangen wird, dass die
Handlungen der anderen Partei konsistent genug sind, um sie in einer bestimmten
Situation vorhersagen zu kdnnen. Die Vorhersagbarkeit ist von den anderen Kon-
strukten getrennt, interagiert aber mit ihnen, denn Vorhersagbarkeit bedeutet, dass

91 Vgl Lobel (2016), S. 153.
92 vgl. Hawlitschek et al. (2016), S. 36; Light / Miskelly (2019), S. 608.
903 Vgl. McKnight / Chervany (2002), S. 40.
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die Bereitschaft und Fahigkeit des Vertrauensnehmers, den Interessen der Vertrau-
ensgeber zu dienen, sich im Laufe der Zeit nicht dndert.”*

Die verschiedenen Eigenschaften ergénzen einander und bilden die Grundlage fiir
vertrauensbasiertes Verhalten. Wenn der Vertrauensgeber die Eigenschaften des
Vertrauensnehmers in Bezug auf Kompetenz, Integritat, Wohlwollen und Vorher-
sehbarkeit als gegeben ansieht, wird der Vertrauensgeber bereit sein, sich auf den
Vertrauensnehmer zu verlassen, weil diese Eigenschaften fast jeden mdglichen
Umstand in der Beziehung ansprechen.”®

Neben dem Vertrauen der Marktteilnehmer ist auch die vertrauensvolle Einstellung
eines Marktteilnehmers zum genutzten System von Relevanz. Im Gegensatz zum
interpersonellen Vertrauen kann das Vertrauen in abstrakte Systeme nicht die Inti-
mitdt und Gegenseitigkeit liefern. Das Systemvertrauen bildet die Einschétzung ei-
nes Marktteilnehmers ab, dass das genutzte System frei von Risiken und sicher ist,
um dieses fiir den eigenen Bedarf zu nutzen. Systemvertrauen soll den Aspekt der
Normalitdt umfassen, d. h. die Wahrnehmung der Marktteilnehmer, dass die Platt-
form eine normale Transaktionsumgebung darstellt.”*® Bei einer unbekannten Platt-
form kann Vertrauen durch die Informationen, die der Marktteilnehmer durch Dritte
erhilt, aufgebaut werden. Auch die Nutzung medialer Informationsquellen wie
Massenmedien, Informationsdienste oder Giitezeichen erfiillt diesen Zweck.”"’

3.2.4.3 Reputation der Plattform

In engem Zusammenhang zum Vertrauen in die Plattform steht die Reputation der
Plattform.”® Die Reputation nimmt eine bedeutende Rolle bei der Erfiillung der
Vertrauenserwartungen des Vertrauensgebers ein. Sie wird als das wahrgenom-
mene Ansehen der Plattform und damit als das Vertrauen in die Qualitét der Platt-
form verstanden. Je zahlreicher die Transaktionen, die allein auf Basis eines Ver-
trauensmechanismus organisiert werden, desto erstrebenswerter ist der Autbau und
Erhalt einer vertrauenswiirdigen Reputation. Dieser Zusammenhang gilt insbeson-
dere fiir Dienstleistungsunternehmen, deren Leistungen vorab iiber Vertrauensei-
genschaften charakterisiert sind.”” Friihere Erfahrungen werden dabei in der Regel

904 Vgl. McKnight / Chervany (2002), S. 48 f.
95 Vgl. McKnight / Chervany (2002), S. 49.
%6 Vgl. Einwiller et al. (2005), S. 27.

%7 Vgl. Esch / Riihl (2015), S. 154.

908 Vgl. ZerfaB3 / Griinberg (2016), S. 191.

%9 Vgl. Herger (2006), S. 49 f.
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in die Zukunft projiziert, sodass das zukiinftige Verhalten eines Marktteilnehmers
oder eines Plattformbetreibers antizipiert werden kann.”!°

Die Reputation einer Plattform wird durch Informationen iiber die Vertrauenswiir-
digkeit generiert. Sie ist geprigt durch den Kontakt mit der Plattform und den dabei
entstehenden personlichen Wahrnehmungen und Erfahrungen. Zudem bildet sich
die Reputation bei den Teilnehmern der Plattform auch mittels interpersonaler
Kommunikation, im Rahmen derer die Wahrnehmungen, Erfahrungen und Bewer-
tungen der Beteiligten zum Ausdruck kommen. Die Teilnehmer der Plattform kom-
binieren im Laufe der Zeit verschiedene Wahrnehmungen und Erfahrungen, bewer-
ten diese unter Beriicksichtigung der eigenen Anspriiche und kondensieren diese zu

einer gesamthaften Reputation.”!!

Die Reputation ist dann von Relevanz, wenn die Qualitit des Vertrauensnehmers
nur unvollkommen bewertet werden kann. Die Reputation dient Dritten als Infor-
mationsquelle {iber die Qualitdt und Integritit des Vertrauensnehmers und stellt zu-
gleich einen Sanktionsmechanismus gegen diesen dar. Dadurch soll Fehlverhalten

sichtbar gemacht und Anreize zu konformem Verhalten geschaffen werden.”!?

Potenzielle Marktteilnehmer konnen die Qualitit der Marktteilnehmer der Platt-
form nicht oder nur schwer beurteilen. Die Reputation der Plattform, die indirekt
durch erfolgreiche Transaktionen der Marktteilnehmer aufgebaut wird, kann dazu
beitragen, dass die Marktteilnehmer die Plattform weiterempfehlen. Gleichzeitig
beeintrichtigt schiadigendes Verhalten von Marktteilnehmern auf der Plattform de-
ren Reputation. Der Aufbau und der Verlust von Reputation sind asymmetrisch ge-
lagert. Wahrend der Aufbau einer positiven Reputation zeitaufwendig und langwie-
rig ist, konnen negative Einfliisse die Reputation kurzfristig schiddigen und eine

Riickgewinnung erschweren.”!?

Plattformen koénnen iiber den Erwerb von Reputation ihre strategische Wettbe-
werbsposition verbessern und dadurch bestehende Teilnehmer binden und potenzi-
elle Teilnehmer anziehen. Eine gute Reputation ist ein strategischer und nicht imi-
tierbarer Wettbewerbsvorteil.”'# Sobald sich potenzielle Marktteilnehmer zwischen
Plattformen entscheiden miissen, wird die Entscheidung bewusst oder unbewusst

910 Vgl. Clement et al. (2019), S. 196.

911 Vgl. Peters / Liehr-Gobbers (2015), S. 921.

12 Vgl. Herger (2006), S. 49 f.

13 Vgl. Roger / Vasconcelos (2010), S. 1 ff.; Schierenbeck et al. (2004), S. 6.
914 Vgl. Peters / Liehr-Gobbers (2015), S. 924.
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durch die Reputation der Plattform beeinflusst. Diese basiert neben dem Marken-
versprechen des Betreibers auf den kommunizierten Erfahrungen aller Teilnehmer
der Plattform. Aus diesen Erfahrungen entstehen Assoziationen mit der Platt-
form.”1®

Eine positive Reputation stellt einen immateriellen Vermogenswert dar, der lang-
fristig Wettbewerbsvorteile generiert. Eine unverdanderte oder verbesserte Reputa-
tion wird auf bestehende Marktteilnehmer keinen Einfluss haben, ist jedoch rele-
vant zur Akquisition neuer Teilnehmer. Eine Verschlechterung der Reputation
wirkt sich hingegen nicht nur auf potenzielle Teilnehmer aus, sondern kann sich
auch in Form einer Abwanderung der bestehenden Teilnehmer bemerkbar ma-

chen.’'®

915 Vgl Seidl (2017), S. 462 f.
916 Vgl. Auge-Dickhut et al. (2014), S. 124 f.
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3.3 Universalbanken unter dem Einfluss der Plattformékonomie
3.3.1 Erfolgsfaktoren fiir Universalbanken
3.3.1.1 Vertrauensvorsprung

Die Plattformdkonomie bringt verschiedene Verdnderungen fiir Universalbanken
mit sich. Unter Beriicksichtigung der in Kapitel 2.3.2 bereits thematisierten Verén-
derungen im Wettbewerbsumfeld weisen Universalbanken Vorteile auf, die sie im
Kontext der Plattformékonomie nutzen kénnen.

Universalbanken weisen aufgrund ihrer Historie einen Vertrauensvorsprung gegen-
{iber neuen Wettbewerbern auf.”!’ Sie verfiigen meist iiber langfristige Beziehun-
gen zu thren Kunden, aus denen Vertrauen entsteht. Langfristige Beziehungen stel-
len eine Situation dar, in der beide Seiten voneinander profitieren, da der Kunde die
Bereitschaft zeigt, sich auf die Bank als Vertrauenspartner einzulassen, ohne im
Hinblick auf deren zukiinftiges Verhalten weitere Priifungen veranlassen zu miis-
sen.”'® Fiir die Mehrheit der Kunden fuBt die Beziehung zu etablierten Banken auf
einer ausgeprigten Vertrauensbasis, die als einer der groBten Wettbewerbsvorteile

fiir die etablierten Banken angesehen werden kann.”"”

Kunden bevorzugen es, wenn sie einen Berater haben, der sie iiber Jahre hinweg
bei relevanten Entscheidungen begleitet. Sie schitzen eine kontinuierliche Bezie-
hung, da diese unter anderem mit Effizienzgewinnen einhergeht, da der Berater die
Ziele, Priferenzen und den Hintergrund des Kunden kennt und ihn daher auf anste-
hende Finanzentscheidungen in seinem personlichen Rahmen aufmerksam machen
kann.”?® Das Vertrauen ist die gemeinsame Grundlage der Zusammenarbeit mit ei-
ner Bank.**!

Ein GroBteil der Kunden hat Bedenken wegen der moglichen Weitergabe ihrer Fi-
nanzdaten an Dritte. Daher ist das Vertrauen in ihre Hausbank grofler als das in
Technologiekonzerne, die iiber ihre Plattformen teils eigene Bankdienstleistungen
anbieten. Diese Tatsache bietet den Banken die Chance, durch die richtige Anspra-
che die Kunden langfristig an sich zu binden.”?? Die Kundenfluktuation deutscher

917 Vgl. Fischer (2019a), S. 5; Ritter (2020), S. 6.

18 Vgl. Auge-Dickhut et al. (2014), S. 125 f.

19 Vgl. Arslanian / Fischer (2019), S. 209 f.; European Banking Authority (2018a), S. 9; Tiberius /
Rasche (2017), S. 20.

20 Vgl. Sprenger (2017), S. 21.

92l Vgl. Euro Banking Association (2016), S. 22.

922 Vgl. Kleine / Jolmes (2019), S. 245 f.
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Banken ist derzeit noch gering. Diese Wettbewerbsposition gilt es zu nutzen, um
die Kunden langfristig an die Bank zu binden und einen Wechsel zur Konkurrenz
zu vermeiden.’?® Bankdienstleistungen sind stets vertrauensbasiert und die etablier-
ten Universalbanken profitieren in hohem MaBe von der Loyalitit ihrer Kunden.”*
Da der Aufbau von Vertrauen ein langwieriger Prozess ist, sind Wettbewerber nicht
in der Lage, diesen Vorsprung kurzfristig aufzuholen.®?

Universalbanken erweisen sich zudem als diskret im Umgang mit personenbezoge-
nen Kundendaten und verdufern diese nicht an Dritte. Vertrauensbildende MaBnah-
men wie diese konnten zukiinftig iiber viele Branchen hinweg iiber Erfolg und
Misserfolg entscheiden. Die Chance fiir Banken ist daher grof3, den Vertrauensvor-
sprung zu manifestieren, da das Thema Datenschutz und Datensicherheit von vielen
Teilnehmern inzwischen neu bewertet wird.”?® Universalbanken miissen diese The-
men daher mit hochster Prioritdt behandeln, um das Vertrauen der Kunden zu er-

halten und weiterzuentwickeln.”?’

Fiir den Aufbau eines Plattformokosystems ist die Reputation als vertrauensvolle
Instanz vorteilhaft. Eine Universalbank als Plattformbetreiber hat sich eine entspre-
chende Reputation in der Branche bereits erarbeitet und kann diese einsetzen, um
eine Plattform fiir den Vertrieb von Bankdienstleistungen aufzubauen, an der sich
auch ausgewdhlte Dritte beteiligen konnen. Neben Dienstleistern der gleichen
Branche konnen auch branchenfremde Dienstleistungen iiber die Plattform vertrie-
ben werden.”?® Universalbanken verfiigen iiber den Vorteil, dass eine Vertrauens-
beziehung durch den personlichen Kontakt aufgebaut und gestérkt wird. Diesen
personlichen Kontakt weisen die potenziellen Wettbewerber, die im Zuge der In-
ternetokonomie entstanden sind, meist nicht auf.’?’

3.3.1.2 Bestehende Datenbasis

Universalbanken verfiigen traditionell {iber groBe Datenmengen, die in den eigenen
Systemen gehalten werden, jedoch oftmals unstrukturiert erhoben werden.”** Wert-

923 Vgl. Fischer (2019¢), S. 5; Kemper (2018), S. 16.

924 Vgl. Friedman et al. (2000), S. 34 f.

925 Vgl. Neckel / Knobloch (2015), S. 149.

926 Vgl. Dapp (2014), S. 29.

927 Vel Paul et al. (2016), S. 643 f.

928 Vgl. Fischer (2019b), S. 4.

929 Vgl. Hoffmann et al. (2014), S. 139; Mellinghoff (2018), S. 164.
930 V. Briihl (2017), S. 179.



Universalbanken unter dem Einfluss der Plattformékonomie 153

voll sind insbesondere die vorliegenden Transaktionsdaten auf Basis von Kontobe-
wegungen oder Einzelgeschiftsabschliissen. In der Regel ist das Kontokorrent-
konto der relevante Knotenpunkt zwischen Bank und Kunde. Daraus lassen sich
wertvolle Verhaltensmuster des Kunden ableiten. Das Wissen, wer mit wem welche
Transaktionen durchgefiihrt hat, hilft dabei, die Kundenbediirfnisse und das Kauf-
verhalten zu erkennen und liefert Informationen, die sie dazu einsetzen konnen,
weitere Aktivititen zu erzeugen.”! Fiir Universalbanken bietet es sich also an, dass
diese Datenbasis genutzt wird, um mittels Datenauswertungsverfahren den Kunden
Dienstleistungen anzubieten, die anhand ihres Verhaltensmusters fiir sie von Rele-

vanz sein konnten.”*?

Durch den Einsatz von Big Data Analytics und kiinstlicher Intelligenz kénnen Kun-
dendaten detaillierter analysiert werden. Die Verarbeitung grof3er Datenmengen er-
moglicht individualisierte Angebote, sodass der Nutzen filir die Marktteilnehmer
durch groBe Datenmengen zunimmt.”** Eine mit dem Datenschutz vereinbare Ana-
lyse dieser Daten bietet das Potenzial, die Beziehung zum Kunden weiter zu inten-
sivieren und seinen Bediirfnissen besser zu entsprechen. Banken verfiigen iiber eine
Vielzahl von sensiblen Kundendaten und weisen gute Voraussetzungen auf, diese
sicher und vertrauenswiirdig zu verwenden. Hieraus kann sich ein Wettbewerbs-
vorteil entwickeln, der den Bediirfnissen der Kunden entgegen kommt.”**

Der Zugang zu wettbewerbsrelevanten Daten kann eine wirkungsvolle Marktbarri-
ere fiir Wettbewerber darstellen. Wenn Wettbewerber nicht iiber diese Daten ver-
fiigen, sind sie auch nicht in der Lage, die dazugehorigen Werte hervorzubringen.
Daraus folgt, dass keine Interaktionen stattfinden kénnen, wodurch der Zugang zu
den Daten weiter eingeschriinkt wird.”*

Die Datenbasis von Universalbanken ist aus diesen Griinden hochattraktiv fiir Un-
ternehmen mit datenbasierten Geschiftsmodellen.”*® Fiir den Aufbau einer Platt-
form sind vorhandene und neu hinzukommende personenbezogene Daten relevant,
da durch Auswertung und Analyse dieser Daten ein moglichst spezifisches Angebot
generiert wird. Da die Matchingqualitit auf Plattformen mafBgeblich von der zur
Verfligung stehenden Datenbasis abhéngig ist, verfiigen Universalbanken {iber eine
gute Wettbewerbsposition zur Implementierung einer Plattform. Je mehr Daten

91 Vgl. Parker et al. (2016), S. 275 ff.

%2 Vgl Arnold (2018), S. 271; Dapp (2015b), S. 58.
933 Vgl. RoBbach / Ebner (2018), S. 29.

%4 Vgl. Buhl et al. (2012), S. 50.

935 Vgl. Parker et al. (2016), S. 218 ff.

936 Vgl. Neubacher (2019b), S. 2.
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iiber die Priaferenzen der Angebots- und Nachfrageseite vorliegen, desto besser kon-
nen die Interessen der beiden Marktseiten in Einklang gebracht werden.??’

Die bereits vorhandene Datenbasis tragt zudem dazu bei, dass die Kuratierung der
Plattform in der Aufbauphase mit einem deutlich geringeren Aufwand einhergeht.
Wie in Kapitel 3.2.1.3.3 dargelegt, muss der Plattformbetreiber den Zugang zur
Plattform mit Hilfe von ScreeningmalBBnahmen iiberwachen, damit nur Teilnehmer
mit gewiinschter Qualitdt an der Plattform partizipieren. Der Gatekeeper muss fiir
diese Uberpriifung die entsprechende Qualitit und Kompetenz aufweisen und die
Zugangsentscheidung zeitnah treffen. Durch die bereits zur Verfligung stehenden
Daten einer Vielzahl potenzieller Plattformteilnehmer, erfiillt die Bank als Gate-
keeper diese Anforderungen und ist in der Lage, die Qualitdt eines potenziellen
Marktteilnehmers effizienter zu iiberpriifen, als ein Gatekeeper, dem keine Daten
vorliegen. Dariiber hinaus verfiigt die Bank dadurch auch iiber die Kompetenz, so-
dass die Marktteilnehmer Vertrauen in die Zugangsentscheidung haben.”®

3.3.1.3 Kompetenzen

Banken verfiigen iiber Kompetenzen, die potenzielle Wettbewerber nicht in glei-
chem Mafle aufweisen. Wertvolle komparative Vorteile, die eine etablierte Bank
bietet, sind die spezifische Finanzkompetenz in Form der Risikoexpertise, der dis-
krete Umgang mit kundenspezifischen Daten und die Erfahrungen im Umgang mit
regulatorischen Vorgaben. Sie verfiigen iiber Kenntnisse im Krisenmanagement
und der Besonderheiten des Finanzmarktes.”*’

Die Risikoexpertise driickt sich in der Einschédtzung, Bewertung und im Manage-
ment der Risiken aus einer Kreditbeziehung aus. Banken sind im Umgang mit der
Quantifizierung des Risikos, auch auf Grundlage der zur Verfiigung stehenden Da-
ten, kompetenter als potenzielle Wettbewerber. Banken investieren Ressourcen in
die Anbahnung einer Kreditbeziehung und liefern wichtige Informationen iiber die
Bonitit eines Kreditnehmers. Die Bank als Vertrauensinstanz bezieht dabei private
Informationen iiber den Kreditnehmer mit ein, sodass ein diskreter Umgang zur
Wahrung des Kreditnehmervertrauens essenziell ist.**

937 Vgl. Arslanian / Fischer (2019), S. 211; Dapp (2014), S. 25.

938 Vgl. Boudreau / Hagiu (2009), S. 184 f.; Leyer / Hirzel (2018), S. 38; Tiwana (2013), S. 123 f.
939 Vgl. Dapp (2015a), S. 19; Neubacher (2019a), S. 2.

940 Vgl. van Tassel (2011), S. 490.
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Universalbanken sichern durch die rdumliche Distanz zwischen Filiale und Kunde
die Versorgung mit Bankdienstleistungen. Eine groBere Néhe zwischen Kreditge-
ber und -nehmer ist dabei mit einem besseren Informationsfluss, insbesondere wei-
cher Informationen konnotiert. Qualitative Aspekte, die zum Teil nur durch lang-
fristige Beziehungen zwischen Kreditgeber und -nehmer zuginglich werden, flie-
en mit in die Risikobewertung des Kreditnehmers ein. Rdumliche Ndhe sowie re-
gelméBige und langfristige Kontakte konnen zu einer addquaten Risikoquantifizie-
rung beitragen.”*!

Bei Betrachtung der Transformationsfunktion, die ein Finanzintermedidr leistet,
stellt insbesondere die addquate Risikobepreisung, also die Risikotransformation,
eine wesentliche Herausforderung fiir eine Plattform, die Bankdienstleistungen ver-
treibt, dar. Wahrend mit zunechmender Teilnehmerzahl die Wahrscheinlichkeit
steigt, dass auf beiden Marktseiten Teilnehmer mit der gleichen Losgréflen- und
Fristenpréferenz (und gegebenenfalls auch Risikopriferenz) aktiv sind, muss auch
die addquate Bepreisung des Ausfallrisikos des Kreditnehmers durch den Kreditge-
ber sichergestellt sein. Wenn der Kreditgeber, also der Teilnehmer der Ange-
botsseite, dazu nicht in der Lage ist, ist er weiterhin auf eine vertrauenswiirdige
Instanz angewiesen, die diese Dienstleistung iibernimmt. Diese Instanz ist die Bank
als Betreiber der Plattform.’*

Haufig ist zu beobachten, dass auch Plattformen, die auBerhalb der Finanzbranche
aktiv sind, auf klassische Verfahren der Risikostreuung zuriickgreifen. Dazu bieten
sie einen Versicherungsschutz an, der in Form eines Risikopoolings eingesetzt
wird, um das Risiko des Ausfalls eines Marktteilnehmers zu reduzieren und den
Mehrwert der Plattform zu steigern. Auch hier weisen Banken einen komparativen
Vorteil auf, da genau diese Expertise ein Teil ihres Geschiftsmodells darstellt.”*
Da der Schaden, der aus einem nicht bedienten Kredit entsteht, deutlich groBer aus-
fallt als z. B. die Anzeige eines ungewiinschten Inhalts auf einer Audience-Maker-
Plattform, z6gern potenzielle Marktteilnehmer beim Zutritt zur Plattform, wenn sie
die Kosten fiir einen Fehlschlag als hoch einschitzen. Durch eine adéquate Risiko-
bepreisung kann der Plattformbetreiber dieses Risiko reduzieren.”**

941 Vgl. Schwartz et al. (2017), S. 4.

942 Vgl. Hackethal / Inderst (2015), S. 28.
93 Vgl. Parker et al. (2016), S. 175 f.

944 Vgl. Parker et al. (2016), S. 263.
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3.3.2 Kiiterien fiir eine erfolgreiche Umsetzung
3.3.2.1 Gestaltung des Produktportfolios

Die Folge von wechselseitigen Netzwerkexternalititen ist, dass der Nutzen fiir die
nachfrageseitigen Marktteilnehmer abhdngig von der Angebotsseite ist. Ein grof3e-
res Angebot steigert daher den Nutzen der Nachfrageseite. Fiir den Plattformbetrei-
ber ist es daher zielfithrend, ein breites Angebotsportfolio auf der Plattform zu im-
plementieren, das sich an den Bediirfnissen der Nachfrageseite orientiert, um so die
wechselseitigen Netzwerkexternalititen zu fordern.”* Eine Moglichkeit ist die Nut-
zung komplementérer Nachfragebeziehungen. Dabei wird das Kerngeschéft um zu-

sitzliche, erginzende Produkte erweitert.**

Dadurch, dass Universalbanken meist eine Allfinanzstrategie verfolgen, verfligen
sie bereits iiber ein breit gefdchertes Produktportfolio. Dabei erfolgt auch der Ver-
trieb von Leistungen aus Geschiftsfeldern, die von Verbund- oder Kooperations-
partnern bedient werden.’*’ Hier findet sich ein Ansatz fiir den Aufbau einer Platt-
form. Diese kann die Bank dabei unterstiitzen, sich auf das eigene Kerngeschift zu
fokussieren. Das Angebot von zusitzlichen Leistungen, die das eigene Produktport-
folio nicht bietet, stiarkt die Beziehung zum Kunden, ohne dass das eigene Angebot
ausgeweitet werden muss. Das ist vor dem Hintergrund eines immer fragmentierte-
ren Marktes nicht zu unterschitzen.’*® Banken sollten nicht der Versuchung unter-
liegen, ihr Leistungsangebot und damit die Kundenbeziehung gegeniiber der Um-
welt abzuschotten. Vielmehr besteht eine Chance darin, dass der Wert ihrer Ge-
schiftsbeziehungen durch die Vernetzung von internen und externen Ressourcen
gesteigert wird.**” Zudem steigert dies auch die Konversions- und Abschlussquoten
und trigt zu einer hoheren Kundenzufriedenheit bei.”°

Der Plattformbetreiber muss also nicht zwingend der Anbieter aller oder der meis-
ten Produkte auf der Plattform sein. Die Rolle des Plattformbetreibers kann auch
darin liegen, ein vielfiltiges Okosystem von Produkten vieler verschiedener Anbie-

945 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2016), S. 28; Evans / Schmalensee (2013),
S. 9.

%46 Vgl. Becker / Peppmeier (2015), S. 134 f.

%47 Vgl. Becker / Peppmeier (2015), S. 129.

948 Vgl. Peters (2018), S. 28.

9% Vgl. Wiechers (2013), S. 179.

950 Vol. Mihm (2019), S. 5.
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ter zu kuratieren und die Kundendaten zu nutzen, um personalisierte Finanzemp-
fehlungen iiber die fiir sie am besten geeigneten Produkte abzugeben.”>! Der Platt-
formbetreiber tritt dann in Form eines virtuellen Aggregators und Distributors fiir
Bankdienstleistungen auf. Ziel einer solchen Strategie ist die Maximierung der In-
teraktionen und damit verbundene mittelfristige Wettbewerbsvorteile.”>? In dieser
Rolle wiirde der Plattformbetreiber jedoch entsprechend einen Teil der Produkt-
marge verlieren. Vor dem Hintergrund des Kosten- und Ertragsdrucks, dem Banken
gegeniiberstehen, wird das Aufrechterhalten aller Funktionen einer Vollbank im-
mer schwieriger, sodass eine Spezialisierung wahrscheinlicher wird.”>?

Idealtypisch wire flir den Plattformbetreiber, dass der Kunde die Plattform nicht
mehr verlassen muss, da die Gesamtheit seiner nachgefragten Dienstleistungen auf
der Plattform abgewickelt werden kann. Damit einher geht fiir den Nachfrager ein
hohes Maf3 an Bequemlichkeit und Zeitersparnis, bei einem tiberschaubaren Maf}
an Komplexitit. Der Plattformbetreiber profitiert im Gegenzug davon, dass iiber
das Okosystem eine kontinuierliche Interaktion mit den Teilnehmern stattfindet,
sodass der Betreiber tiefe Einblicke in die individuellen Priaferenzen des Kunden
und damit zahlreiche Ankniipfungspunkte fiir die Wertschdpfung erhilt.”>* Die Bin-
dung der Kunden an die Plattform kann nur gestdrkt werden, wenn ihnen das fiir sie
relevanteste Angebot gemacht wird, auch wenn ein Teil dessen nicht von der Bank
selbst stammt.*>

3.3.2.2 Bestehende Teilnehmerbasis

Fiir den Aufbau und die Etablierung einer Plattform ist eine bereits zur Verfiigung
stehende, breite Teilnehmerbasis niitzlich. Das in Kapitel 3.1.1.1 dargestellte
,Henne-Ei-Problem®, welches besagt, dass ohne Teilnehmer auf der einen Seite des
Marktes die Plattform keinen Nutzen fiir die Teilnehmer auf der anderen Marktseite
hat, ldsst sich durch eine bereits vorhandene Basis abschwichen.’>® Bereits vor
Markteintritt der einen Gruppe von Marktteilnehmern miissen Teilnehmer der an-

91 Vgl. Arslanian / Fischer (2019), S. 207 f.

952 Vgl. Zachariadis / Ozcan (2017), S. 15.

933 Vgl. El Kherdali et al. (2018), S. 29.

954 Vgl. Paul et al. (2016), S. 632; Wiechers (2013), S. 179 f.
955 Vgl. Arslanian / Fischer (2019), S. 209 f.

936 Vgl. Parker et al. (2016), S. 81 f.
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deren Marktseite fiir die Plattform gewonnen werden. Die Zielsetzung ist, dass be-
reits beim Markteintritt zumindest auf einer der Marktseiten eine signifikante, im

Idealfall sogar kritische Masse vorhanden ist.”’

Universalbanken sind dahingehend in einer guten Marktpositionierung, da ihr Ge-
schiftsmodell den Zugang zu einer Vielzahl von Kunden ermdglicht.”® Im Falle
einer Konzern- oder Verbundlosung verfiigen sie liber einen direkten Zugang zu
thren Kunden. Wenn vertragliche Kooperationen vorliegen, ermdglicht das eben-
falls den Zugriff auf einen groBen Kundenstamm, ohne das eine Konzern- oder Ver-
bundlésung bestehen muss. *>° Sie sind so in der Lage, ihren Kunden sowohl eigene
als auch Angebote von Verbund- oder vertraglichen Partnern zur Verfiigung zu stel-
len, um die Kundenbindung zu stirken.”®°

Eine bereits bestehende Teilnehmerbasis erh6ht die Wahrscheinlichkeit, dass der
Betreiber in der Lage ist, aus dieser entsprechende Marktteilnehmer fiir die Platt-
form zu akquirieren.”®' Dazu betreibt die Plattform ,,Envelopment®, sie nutzt die
bestehende Teilnehmerbasis der Bank, um in einen Plattformmarkt einzusteigen.”®?
Branchenfremde Anbieter miissen hingegen eine Teilnehmerbasis meist in Génze
neu aufbauen, verbunden mit einem héheren Aufwand der Kundenakquise und da-
mit einer kostenintensiveren Kundengewinnung.”®?

Gerade vor dem Hintergrund der Relevanz von Netzwerkexternalitidten und ihren
positiven Feedbackschleifen auf Plattformen ist eine bereits vorhandene Teilneh-
merbasis eine wertvolle Ressource. Die Grofle der installierten Basis ist zwar nicht
das einzige bestimmende Kriterium fiir das Auftreten von Netzwerkexternalitdten,
je groBer jedoch die Teilnehmerbasis ist, desto groBBeren Wert liefert sie fiir ihre
potenziellen Teilnehmer.’** Zudem wirkt sich eine vorhandene Teilnehmerbasis
positiv auf das Interesse von angebotsseitigen Marktteilnehmern aus, an der Platt-
form zu partizipieren.”®®

957 Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 20.

958 Vol. Mellinghoff (2018), S. 164

9% Vgl. Becker / Peppmeier (2015), S. 131 f.

90 Vgl. European Banking Authority (2018a), S. 24.

%1 Vgl. Eisenmann et al. (2006), S. 99 f.

92 Vgl. Eisenmann et al. (2011), S. 1282.

93 Vgl Kindert (2018), S. 129.

%4 Vgl. Eisenmann et al. (2011), S. 1282; Shankar / Bayus (2003), S. 382.
95 Vgl. Zachariadis / Ozcan (2017), S. 22.
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3.3.2.3 Offnung der Plattform

Das Leistungsspektrum der Plattform ist abhéingig vom Design der Plattform. Sieht
der Betreiber vor, dass die Plattform ein breites Spektrum an Bankdienstleistungen
anbietet, kann eine Offnung der Plattform zielfiihrend sein. Dafiir spricht, dass sich
das Angebot des Plattformbetreibers durch Angebote Dritter ergéinzen lisst. Eine
sichere Anbindung von Drittanbietern ist dann erforderlich.”®¢

Es ist nicht erforderlich, dass der Plattformbetreiber sdmtliche in seinem Okosys-
tem unverzichtbaren Ressourcen selbst besitzt, er sollte jedoch liber die Ressourcen,
die den groBten Wert besitzen, die Kontrolle ausiiben.”®” Die Offnung fiir Drittan-
bieter trigt dazu bei, dass die Kunden auf eine Vielzahl von Produkten Zugriff ha-
ben und dabei fiir sich entscheiden konnen, welches das fiir sie beste Produkt ist,
ohne dass der Betreiber jedes Produkt herstellen muss. Die Integration verschiede-
ner Anbieter wirkt sich positiv auf die Auswahlmdglichkeiten der Plattformteilneh-

mer 211,18.968

Von strategischer Relevanz ist daher die Entscheidung des Plattformbetreibers, in
welchem Maf3e die Plattform ge6ffnet werden soll und ob Angebote verschiedener
Wettbewerber integriert werden sollen.”®

Die Plattform kann sich zum einen fiir die Teilnehmer der Angebots- und Nachfra-
geseite O6ffnen, aber auch auf Seiten des Plattformbetreibers und Plattformsponsors
offen sein. In Abb. 20 sind verschiedene Variationen der Offenheit in einem Platt-
formokosystem dargestellt.

Die meisten etablierten Banken weisen dabei ein restriktives Okosystem auf. Sie
haben meist noch kein offenes Plattformmodell etabliert, das es Drittanbietern er-
moglicht, ihre APIs zu nutzen und eigene Dienstleistungen zu entwickeln. Die Of-
fenheit ist hier nur fiir potenzielle Teilnehmer der Nachfrageseite gegeben, ansons-
ten ist die Plattform geschlossen.

Sogenannte Challenger Banken sind hingegen auch zur Angebotsseite offen. Chal-
lenger Banken nutzen die IKT, um dem Kunden Produkte und Dienstleistungen
anzubieten, ohne iiber physische Niederlassungen zu verfiigen. Challenger Banken

%6 Vgl. Cortet et al. (2016), S. 26.

%7 Vgl. Parker et al. (2016), S. 216.

98 Vgl. Arslanian / Fischer (2019), S. 44.
%9 Vgl. Stone et al. (2017), S. 224.
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sind FinTech, die eine Banklizenz erworben haben. Anders als Direktbanken fo-
kussieren sich Challenger Banken auf die Leistungserbringung via Smartphone. Sie
richten sich daher vorrangig an Digital Natives, die als Interaktionspunkt mit der
Bank ihr Smartphone nutzen.””°

Challenger Banken gehen Kooperationen mit Drittanbietern ein. Die Kerninfra-
struktur wird fiir Drittanbieter in Form einer API zur Verfiigung gestellt. Allerdings
hilt der GroBteil dieser Banken ihr Betriebssystem fiir andere Institute geschlossen,
sodass den Drittanbietern nur ein standardisierter Zugang gewihrt wird.”’! Der Vor-
teil liegt darin, dass die API nicht angepasst werden muss, um einen Output zu ge-
nerieren.”’?

Dariiber hinaus kann die Plattform auch so ausgestaltet sein, dass sie bankunabhén-
gig ist und APIs zur Verfligung stellt, die von jeder Bank iibernommen und genutzt
werden konnen. Dazu wird eine technische Infrastruktur zur Verfiigung gestellt, auf
die Banken zuriickgreifen konnen, sodass sie diese nicht mehr selbst entwickeln
miissen.

Open Source Banking Chall Die meisten
APIPlatt- | API Platt- AINECT | etablierten
Banken
form form Banken
Nachfrageseitige Offen Offen Offen Offen
Nutzer
A botsseiti
NECLOISSEILEe Offen Offen Offen Geschlossen
Nutzer
Plattformbetreiber Offen Offen Geschlossen | Geschlossen
Plattformsponsor Offen Geschlossen | Geschlossen | Geschlossen

Abb. 20: Variationen der Offenheit in einem Plattformokosystem®”

Die vierte Variation ist offen in Bezug auf alle Plattformrollen. In diesem Fall ist

auch das Design und die technische Infrastruktur offen, sodass auch Veridnderungen

970 Vgl. Arts (2016), S. 19; Judt / Klausegger (2020), S. 39.
971 Vgl. Ondrus et al. (2015), S. 270.
972 Vgl. Neubacher (2019a), S. 2.

973 Eigene Darstellung in Anlehnung an Eisenmann et al. (2009), S. 133.
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am Quellcode der zugrundeliegenden Software der Plattform vorgenommen wer-
den kénnen. Dieser Grad der Offenheit findet jedoch nur wenig Verbreitung.”’*

3.3.3 Aktueller Stand der Plattformokonomie in Banken

Die verschiedenen Variationen der Offenheit eines Plattformdkosystems finden
sich derzeit in unterschiedlich starker Auspragung wieder. Der iiberwiegende Teil
der Banken hat bereits Losungen fiir KID und ZAD implementiert. Neben den re-
gulatorisch verpflichtend zur Verfiigung gestellten API gemif3 PSD 2 6ffnen sich
einige Banken zunehmend fiir die Angebote von Drittanbietern. In dieser Rolle bie-
ten sie Produkte von Drittanbietern iiber ihre eigenen Vertriebskanile an.””> Im Fol-
genden werden verschiedene Auspriagungsformen dargestellt. Die Ausfithrungen
besitzen jedoch nicht den Anspruch auf Vollstindigkeit.

Die Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA) bietet neben den PSD 2 mandatier-
ten Moglichkeiten zur Nutzung von KID und ZAD auch eine bankfremde Dienst-
leistung in Form einer Identititsiiberpriifung an. °’ Die BBVA untersucht &ffentli-
che und private Datenbanken zur Verifizierung der potenziellen Kunden eines Un-
ternehmens. Fiir seine Kunden bietet die BBV A die Moglichkeit, ihre personlichen
Daten sicher speichern zu kdnnen, indem sie eine kryptografische Verschliisselung
nutzen. Wenn ein Unternehmen die Identitdt eines Benutzers iiberpriifen mochte,
kann es sich iiber eine API mit der Datenbank der BBVA verbinden. Wenn der
Kunde dieser Verifizierung zustimmt, stellt die Bank die Daten zur Verfiigung. Der
Kunde behilt auf diese Weise die Kontrolle iiber seine personlichen Daten und das
anfragende Unternehmen muss keinen eigenen Mechanismus zur Kundenidentifi-
zierung implementieren. Dadurch reduziert sich der Zeit- und Arbeitsaufwand fiir
Kunde und Unternehmen und die Bank garantiert die Einhaltung der Vorgaben in
Bezug auf Datenschutz und Datensicherheit.””’

Die Deutsche Bank bietet fiir ihre Kunden einen ,,Zinsmarkt“, auf dem fortlaufend
Angebote fiir die Anlage von Festgeldern bei verschiedenen Banken ermdglicht
werden. Das derzeitige Angebot ist dabei noch nicht stark ausgeprégt, da bisher nur
mit drei Banken kooperiert wird. Die Deutsche Bank als Betreiber der Plattform
kuratiert die Teilnehmer der Angebotsseite und ergénzt das Angebot durch Zusatz-

974 Vgl. Zachariadis / Ozcan (2017), S. 11 f.

975 Vgl. Euro Banking Association (2016), S. 19.
976 Vgl. Kemper (2018), S. 14.

977 Vgl. (2020), S. 1.
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services wie einen automatisierten Freistellungsauftrag. Die Deutsche Bank ist wei-
terhin zentraler Bezugspunkt fiir ihre Kunden, die fiir den Abschluss des Geschifts
kein Konto bei der Drittbank er6ffnen miissen. Dadurch stellt der Plattformbetrei-
ber sicher, dass die Kundenbeziechung weiter aufrechterhalten wird. Dem Ge-
schéftsmodell dieser Plattform kommt zugute, dass die Einlagen der Nachfrager
durch die europdische Einlagensicherung gedeckt sind, sodass das mit der Anlage
korrespondierende Risiko bei geringen Volumina vernachléssigbar ist. Die Kunden
konnen auf eine groBere Produktauswahl bei ihrer Hauptbank zuriickgreifen, ohne
ein Konto bei den teilnehmenden Banken er6ffnen zu miissen. Fiir die Teilnehmer
der Angebotsseite, die oftmals keinen Zugang zu Kundeneinlagen haben, ermdg-
licht dies die Plattform.”’®

Die Credit Agricole geht einen dhnlichen Weg. Uber ihre Tochtergesellschaft Cre-
ditplus Bank AG, die auf Konsumentenkredite spezialisiert ist, wird eine Strategie
verfolgt, bei der die Bank als Einlagennehmer auftritt. So ist sie auch Teil des von
der Deutschen Bank betriebenen Zinsmarkts und agiert als Anbieter fiir Festgelder.
Uber die Plattform haben einlagennehmende Banken einen Zugang zu einer Viel-
zahl von Kunden, zu denen sie auf Basis ihres Geschiaftsmodells ansonsten keinen
Zugang hitten.”””

Einen dhnlichen Ansatz im Einlagengeschéft nutzt die genossenschaftliche Finanz-
gruppe. Die Miinchner Hypothekenbank ist der Immobilienkreditspezialist inner-
halb der Gruppe. Durch diese Spezialisierung ist es der Bank nicht moglich, Einla-
genprodukte an Privatkunden zu vertreiben. Die Genossenschaftsbanken sind je-
doch in der Lage, ihren Kunden Einlageprodukte der Miinchener Hypothekenbank
anzubieten. Die Miinchner Hypothekenbank kann durch Privatkundeneinlagen ih-
ren Refinanzierungsmix diversifizieren, ohne dabei in direkten Kontakt mit Retail-
kunden treten zu miissen. Die Kunden der genossenschaftlichen Finanzgruppe pro-
fitieren hingegen von besseren Konditionen fiir ihre Einlagen. Da der Zugang zur
Plattform nur Teilnehmern der genossenschaftlichen Finanzgruppe ermoglicht

wird, ist diese Plattform restriktiv. °%°

Die Hongkong & Shanghai Banking Corporation Holdings (HSBC) PLC nutzt eine
Schuldscheinplattform, auf der Unternehmen und Investoren fiir ihre Schuldschein-
transaktionen direkt zusammengebracht werden. Die HSBC stellt die Einhaltung
der regulatorischen Anforderungen an Datensicherheit und Compliance sicher.

978 Vgl. Godenrath (2019a), S. 2.
9 Vgl. Sievers (2019b), S. 5.
%0 Vgl. Sievers (2019b), S. 6.
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Durch die digitale Abwicklung der Platzierungen sollen die Transaktionskosten re-
duziert werden.”®!

Analog zur HSBC agiert auch die Landesbank Baden-Wiirttemberg auf einer Platt-
form fiir Schuldscheindarlehen. Auf der Plattform Debtvision agieren Anbieter und
Nachfrager von Schuldscheindarlehen. Auch bei dieser Plattform liegt der Fokus
auf der Reduzierung von Transaktionskosten unter Beriicksichtigung der regulato-
rischen Vorgaben.”®?

Der Markt fiir Schuldscheine ist stark fragmentiert, sodass es hier weitere Plattfor-
men gibt, die mit den zuvor beschriebenen konkurrieren. Die VC Trade Plattform
fungiert analog zur Debtvision. Banken, die an dieser Plattform beteiligt sind, sind
z. B. die Landesbank Hessen-Thiiringen und die Bayern LB.%%3

Die SutorBank ermdglicht liber die Plattform ,,Zinspilot* die Anlage von Tages-
und Festgeldern bei verschiedenen europdischen Banken. Die Teilnehmer der
Nachfrageseite bendtigen nur das Konto bei der SutorBank und kénnen die Fest-
gelder nach ihrem personlichen Bedarf bei den teilnehmenden Banken anlegen.
Analog zum ,,Zinsmarkt* ibernimmt der Plattformbetreiber den Freistellungsauf-
trag. Die Anzahl der teilnehmenden Banken auf der Angebotsseite ist jedoch deut-

lich groBer als auf dem ,,Zinsmarkt*.”%*

Die Fidor Bank, eine Tochter der franzdsischen Bankengruppe BCPE, hat eine On-
lineplattform eingerichtet, auf der sich die Kunden gegenseitig Anlagetipps geben
konnen. Die Fidor Bank hat zudem eine Plattform integriert, auf der die Kunden
nach Finanzprodukten von Kooperationspartnern suchen konnen, an die sie bei ei-
genem Bedarf vermittelt werden.”®®

Die Credit Suisse bietet eine Investorenplattform an. Auf dieser Plattform kénnen
Investoren Anteile von Unternehmen in der Wachstumsphase oder von Unterneh-
men, die vor einer Nachfolge stehen, erwerben, falls diese einen Kapitalbedarf ha-
ben, der iiber die Bankfinanzierung nicht gedeckt werden kann. Die Bank kuratiert
potenzielle Investoren und ermdglicht das Zustandekommen der Transaktion. Die

%1 Vgl. Stevens (2018), S. 1.

%2 Vgl. Lochner (2019), S. 3.

%3 Vgl Paulus (2018), S. 1.

%84 Vgl. PreiBler (2018), S. 1.

%85 Vgl. RoBbach / Ebner (2018), S. 29 f.
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Teilnahme an der Plattform ist angebots- und nachfrageseitig auf Kunden der Bank
limitiert.”3¢

Die Toronto-Dominion (TD) Bank bietet ihren Kunden bei Konsumentenkrediten
eine ,,Wasserfalllosung* an. Der potenzielle Kreditnehmer beantragt den Konsu-
mentenkredit bei der TD Bank. Bei gegebener Qualitit iibernimmt die TD Bank die
Finanzierung. Ansonsten wird der Antrag automatisch an einen sekundaren Kredit-
geber libermittelt, der geringere Kreditanforderungen aufweist. Entspricht die Qua-
litdt des Kreditnehmers dessen Anspruch, iibernimmt der sekundére Kreditgeber die
Finanzierung. Falls nicht, wird der Kunde an einen Drittanbieter vermittelt, der das
Konsumgut kauft und an den Kunden vermietet. Dieses Konzept ist ebenfalls eine
restriktive Plattformlosung, da die TD Bank stets als Hauptkreditgeber auftritt und
die sekundéren Kreditgeber selber zuldsst. Zudem wird jeder Kreditantrag zunichst
von der TD Bank bearbeitet.”®’

Die DBS Bank hat eine Plattform implementiert, auf der kleine Unternehmen, die
nicht die Kriterien zur Kreditvergabe der DBS Bank erfiillen, an angeschlossene
P2P-Kreditplattformen vermittelt werden. Im Gegenzug erhalten Unternehmen, die
zwei erfolgreiche Runden der Kapitalbeschaffung auf den P2P-Plattformen abge-
schlossen haben, Zugang zu den Kreditmdglichkeiten der DBS. Die DBS Bank zielt
durch diese Kooperation darauf ab, die Kundenbeziehung zu halten und auszu-
bauen.”®® Zusitzlich bietet die DBS Bank eine Plattform fiir Lebensversicherungen
an, auf der ihre Kunden aus den Angeboten von drei Kooperationspartnern die fiir
sie geeignetste Alternative wéhlen konnen. Die DBS Bank unterstiitzt sie durch
analytische Verfahren in der Entscheidungsfindung.”® Auch bankfremde Dienst-
leistungen werden den Kunden auf der bankeigenen Plattform zuginglich gemacht.
Kunden haben die Moglichkeit, Fliige und Hotels zu buchen, Autos und Immobilien
zu kaufen und zu verkaufen oder den optimalen Stromanbieter in Abhéngigkeit von
der Wohnfliche zu finden.””° Der Kunde muss die Plattform nicht verlassen, da die
Dienstleistungen per API an die Plattform angeschlossen sind. Die DBS Bank bietet
zu den bankfremden Dienstleistungen die passenden Finanzierungsmoglichkeiten
an. %!

%86 Vgl. Credit Suisse (2020), S. 1.

%87 Vgl. TD Partnership Programs (2019), S. 1.
%5 Vol DBS Bank (2016), S. 1.

%9 Vol DBS Bank (2017), S. 1.

9% Vol DBS Bank (2019), S. 1.

91 Vol Patel (2018), S. 1.



Universalbanken unter dem Einfluss der Plattformdkonomie 165

Die UBS plant die Einfiihrung einer Plattform fiir Hypothekenkredite, auf der auch
andere Kreditgeber ein Angebot platzieren konnen. Die UBS plant auf der Plattform
restriktiv zu agieren, da dem Kunden Angebote der UBS bevorzugt angeboten wer-
den, wenn Volumen und Laufzeit ihrer Praferenz entspricht. Ziel ist dariiber hinaus,
dass die UBS alleiniger Vertragspartner der Kreditnehmer bleibt. Die Offnung fiir
Nicht-Kunden ist ebenfalls vorgesehen, jedoch nur in Kombination mit der Eroff-

nung eines Kontos bei der UBS.%?

Weitere Auspriagungen sind Plattformen, auf denen die Angebote verschiedener
Banken aufgelistet und verglichen werden. Interessierte Kunden werden an die
Bank vermittelt, diese zahlt im Gegenzug eine Provision an den Plattformbetreiber.
Der Unterschied zu bankeigenen Plattformen ist, dass die Aktivitdt vom Kunden
durch die Suchanfrage auf der Plattform ausgeht. Der Betreiber der Plattform erhalt
Informationen iiber den finanziellen Bedarf des Kunden und vermittelt diesen an
die kooperierenden Banken.”*

Spezialisierte Vermittlungsplattformen vergleichen z. B. verschiedene Angebote zu
Baufinanzierungsprodukten. Die angeschlossenen Banken agieren als Produktlie-
feranten und stellen ihre Dienstleistungen fremden Vertrieben iiber die Vermitt-
lungsplattform zur Verfiigung. Zugleich konnen die Banken auf diesen Plattformen
auch weiterhin selber die Rolle des Vertriebs der eigenen Produkte iibernehmen.
Durch das Angebot auf den digitalen Plattformen besteht die Moglichkeit, eine
grofle Reichweite zu generieren. Zum Einsatz kommen dabei verschiedene Platt-
formen, deren Angebotsspektrum privatwirtschaftliche, 6ffentlich-rechtliche und
genossenschaftliche Banken umfassen,”* oder die verbundspezifisch im Genossen-
schafts-"*° und Sparkassensektor”® zum Einsatz kommen. Die verbundspezifischen
Losungen bieten nur Leistungen von Banken an, die dem Verbund angeschlossen
sind. Die Schnittstelle zur Kundenseite ist offen, zur Angebotsseite jedoch nicht.
Die Plattform tibernimmt den Einstieg in die Baufinanzierungsberatung, indem die
wesentlichen Vorabinformationen zusammengetragen werden. Auf Basis dieser
Angaben werden dem Kunden verschiedene Anbieter prasentiert. Diese Plattfor-
men sind entweder teilweise oder komplett im Besitz einer Bank resp. Banken-
gruppe, sodass sie in Teilen als bankeigene Plattformen klassifizierbar sind.”®’

92 Vgl. finews.ch (2019), S. 1.

993 Vgl Herr (2019), S. 3.

94 Vgl. Interhyp AG (2020a), S. 1.

95 Vgl. Genopace GmbH (2020a), S. 1.

9% Vgl. Finmas GmbH (2020a), S. 1.

97 Vgl. Interhyp AG (2020b), S. 1; Finmas GmbH (2020b), S. 1; Genopace GmbH (2020b), S. 1.
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Die verschiedenen Beispiele zeigen, dass unterschiedliche Elemente des Produkt-
portfolios zum Teil bereits iiber Plattformen vertrieben werden. Eine umfassende
Plattform fiir Bankdienstleistungen ist aufgrund der Komplexitdt und der regulato-
rischen Vorgaben bisher nicht implementiert worden. Ziel einer solchen Plattform
wiire die Abdeckung simtlicher finanzieller Kundenbediirfnisse.””®

998 Vgl. Zachariadis / Ozcan (2017), S. 15.
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4 Ausgestaltung einer digitalen Plattform fiir Universalbanken

4.1 Rahmenbedingungen fiir den Aufbau einer digitalen Plattform in
der Bankenbranche

4.1.1 Rechtliche Implikationen fiir den Betrieb einer Plattform
4.1.1.1 Haftungsrecht auf digitalen Plattformen

Die Konzeption einer digitalen Plattform bedingt, dass Vertrdge zwischen drei un-
terschiedlichen Parteien zustande kommen kénnen: Ein Vertrag zwischen dem Be-
treiber und der Angebotsseite, dem Betreiber und der Nachfrageseite und zwischen
Angebots- und Nachfrageseite.””” Der Betreiber agiert als Intermediir und macht
einen Vertragsschluss zwischen Anbietern und Nachfragern moglich und gestaltet
diesen unter Umstdnden auch aktiv mit. Diese Konstellation birgt Unklarheiten iiber
den Vertragspartner, die Art des Vertrags und Fragen der Haftung,'%°

Das derzeitige Recht in der Européischen Union ist auf die bilaterale Beziechung
zwischen Anbieter und Nachfrager fokussiert und gibt keine klare Antwort darauf,
welche Position der Plattformbetreiber in der vertraglichen Beziehung einnimmt
und welche rechtlichen Konsequenzen sich aus der Einbindung der Plattform in den
Prozess des Vertragsabschlusses zwischen Marktteilnehmern ergeben.!®! Auf-
grund fehlender einheitlicher Standards in Europa greifen die allgemeinen Vor-
schriften des nationalen Vertragsrechts. Auch im deutschen Vertrags- und Verbrau-
cherrecht existieren derzeit kaum spezifische Regelungen, die einem angemessenen

Interessenausgleich bei Transaktionen auf Plattformen dienen.'%%?

Eine Orientierung fiir die rechtlichen Auswirkungen des Betriebs einer Plattform
fiir Bankdienstleistungen und Komplementirleistungen kann das TMG geben. !
Das TMG setzt insbesondere die Vorgaben aus den Artikeln 12 bis 15 der E-Com-

merce-Richtlinie!®* um.'%% Das TMG sieht vor, dass der Betreiber grundsitzlich

99 Vgl. Busch (2018), S. 7.

1000 v o], Sachverstindigenrat fiir Verbraucherfragen (2016), S. 24.

1001 v o], Wiewidrowska-Domagalska (2017), S. 6 f.

1002y g], Busch (2018), S. 7.

1003 Telemediengesetz vom 26.02.2007 (BGB1. 1 S. 197), das zuletzt durch Artikel 11 des Gesetzes
vom 11.07.2019 (BGBI1. I S. 1066) gedndert worden ist.

1004 RICHTLINIE 2000/31/EG DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND DES RATES vom
8. Juni 2000 tiber bestimmte rechtliche Aspekte der Dienste der Informationsgesellschaft, ins-
besondere des elektronischen Geschiftsverkehrs, im Binnenmarkt (,,Richtlinie iiber den elekt-
ronischen Geschaftsverkehr®).

1005y g], Domurath (2016), S. 12.
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fiir eigene Informationen verantwortlich ist. Er ist jedoch nicht verpflichtet, die von
ihm tibermittelten oder gespeicherten Informationen zu tiberwachen oder nach Um-
stinden zu suchen, die auf eine rechtswidrige Titigkeit hinweisen.'%% Fiir fremde
Informationen ist eine Haftungsfreistellung determiniert.'”’’ Diese sieht vor, dass
der Betreiber nicht fiir fremde Informationen verantwortlich ist, die fiir einen Teil-
nehmer gespeichert werden, sofern der Betreiber keine Kenntnis von einer Rechts-
verletzung hat. Die Haftungsfreistellung greift ebenfalls, wenn dem Betreiber bei
Schadensersatzanspriichen keine Tatsachen oder Umstinde bekannt sind, aus denen
die rechtswidrige Handlung oder die Information offensichtlich wird oder er unver-
ziiglich tétig geworden ist, um die Information zu entfernen oder den Zugang zu ihr
zu sperren, sobald er Kenntnis von dieser erlangt hat. Er ist jedoch haftbar, wenn er
von der Rechtswidrigkeit wusste.!%® Das eingestellte Angebot eines Drittanbieters
muss im Falle einer Rechtsverletzung zeitnah geldscht und Vorsorge getroffen wer-
den, dass es moglichst nicht zu weiteren Rechtsverletzungen kommt.!%

Wenn der Betreiber nicht neutral agiert, indem er z. B. Angebote bewirbt oder op-
timiert, gelten die Voraussetzungen einer Privilegierung gemif § 10 TMG nicht.!%°

Da sich das TMG aus der E-Commerce-Richtlinie determiniert und diese die Rege-
lung des technischen Prozesses des Vertragsabschlusses, nicht jedoch die vertrags-
rechtlichen Aspekte einschlieBlich der Bestimmung der Vertragsparteien, vorsieht,
ist unklar, in welchem Umfang der Betreiber verpflichtet ist, die Teilnehmer der
Plattform iiber seine beabsichtigte vertragliche Rolle zu informieren.'?!!

Die unklare Rechtslage bedingt, dass eine paneuropidische Forschergruppe einen
Diskussionsentwurf fiir eine Richtlinie iiber Online-Vermittlungsplattformen ent-
worfen hat. Ziel ist die Ausgestaltung einer Rechtsvorschrift mit gesetzlicher Haf-
tungserweiterung fiir Plattformbetreiber, die in aktiver Weise auf den Inhalt und die
Durchfiihrung des Vertrags zwischen den Teilnehmern eingreifen. %!

Der Entwurf sieht vor, dass in Abhédngigkeit von dem Engagements des Betreibers
auf der Plattform die Erwartungen der Teilnehmer an diesen zu bewerten sind. Da-
bei wird ein subjektiver Ansatz und ein System der Vertrauenshaftung verfolgt.

1006 yg], § 7 Abs. 1 und 2 TMG.

1007 v o], Sachverstindigenrat fiir Verbraucherfragen (2016), S. 25.

1008 gl § 10 Satz 1 TMG.

1009 gl Hiirting (2015), S. 101.

1010y g], Domurath (2016), S. 13; Harting (2015), S. 103.

1011y gl Busch et al. (2016), S. 5.

1012'yg], Domurath (2016), S. 23; Wiewidrowska-Domagalska (2017), S. 9.
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Wenn der Betreiber den Marktteilnehmern ermoglicht, auf der Plattform unabhin-
gig zu agieren und selber hinreichend deutlich als Vermittler auftritt, haftet er nicht
fiir die Nichterfiillung in der Vertragsbeziehung zwischen Anbieter und Nachfra-

ger 1013

Wenn die Nachfrageseite verniinftigerweise darauf vertrauen kann, dass der Platt-
formbetreiber einen beherrschenden Einfluss auf die Angebotsseite hat, kommt eine
Haftung des Betreibers in Frage.!’!'* Die Beurteilung, ob ein beherrschender Ein-
fluss vorliegt, ist von verschiedenen Kriterien abhédngig. Ein solcher Einfluss kann
vorliegen, wenn der Betreiber die Bedingungen fiir die geschlossenen Vertrage fest-
legt oder an der Vertragserfiillung beteiligt ist.'°!> Ein beherrschender Einfluss kann
auch vorliegen, wenn der Vertrag zwischen Anbieter und Nachfrager ausschlieBlich
iber Systeme geschlossen wird, die vom Betreiber zur Verfiigung gestellt werden,
der Preis oder die vertraglichen Bedingungen im Wesentlichen vom Betreiber fest-
gelegt werden oder die Werbung den Betreiber herausstellt und nicht den Anbieter.
Auch die Moglichkeit des Plattformbetreibers, Zahlungen zuriickbehalten zu kon-
nen, die im Rahmen des Vertrags zwischen Anbieter und Nachfrager zu leisten sind,
stellt ein mogliches Kriterium fiir einen beherrschenden Einfluss dar, der insbeson-

dere fiir die Vermittlung komplementirer Leistungen von Relevanz ist.!%

Die Kriterien sind dabei nicht ausschlieBliche oder kumulative Bedingungen fiir
eine Haftung des Betreibers, sondern dienen als Indikatoren, die zu der Annahme
fiihren konnen, dass der Betreiber so in den Vertrag zwischen den Teilnehmern in-
volviert ist, dass eine sekundire Haftung angebracht ist.!%!”

Zudem kommt eine Haftung des Plattformbetreibers in Frage, wenn nicht deutlich
wird, ob eine vertragliche Beziehung zum Plattformbetreiber oder zu einer dritten
Partei zustande kommt. Eine entsprechende Unklarheit liegt etwa dann nahe, wenn
ein Plattformbetreiber teils als Anbieter und teils als Vermittler agiert. Sollte die
Gestaltung der Plattform keine klare Zuordnung erlauben, kann dies ein Verstof3

1013 Vo], Busch (2018), S. 12 f.

1014 yg], Research group on the Law of Digital Services (2016), S. 165.

1015 v gl, Wiewiérowska-Domagalska (2017), S. 6 f.

1016 o], Domurath (2016), S. 14; Research group on the Law of Digital Services (2016), S. 168.
1017y g]. Busch et al. (2016), S. 9.
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gegen das Gesetz gegen den unlauteren Wettbewerb (UWG) 1°!8 darstellen, das ir-
refiihrende Angaben iiber die Identitit des Unternehmers untersagt.'”!® Die Teil-
nehmer sind daher ausdriicklich darauf hinzuweisen, wenn sie einen Vertrag mit
einem Dritten abschlieBen, da ansonsten die Haftung des Betreibers oder ein Scha-
densersatzanspruch gegen diesen in Frage kommt.'%%

Wenn der Betreiber nicht eindeutig iiber seine Rolle auf der Plattform informiert,
kann dies ebenfalls eine Sekundérhaftung nach sich ziehen. In einer restriktiven
Auslegung wird ein abgeschlossener Vertrag so betrachtet, als wére der Betreiber
Vertragspartner. Diese Losung kommt jedoch nur dann in Frage, wenn aus Sicht
der Marktteilnehmer der Betreiber als alleinige Partei des Vertrags erscheint, die
eine Leistung verspricht.!%!

Zugleich sieht der Diskussionsentwurf vor, dass der Betreiber in Anlehnung an die
E-Commerce-Richtlinie und das TMG verpflichtet werden kann, rasch auf eine Be-
schwerde eines Teilnehmers zu reagieren. Dies bedeutet, dass der Betreiber weder
einer allgemeinen Verpflichtung unterliegt, die tibermittelten oder gespeicherten
Informationen zu liberwachen, noch aktiv nach Umstidnden zu suchen, die auf Tat-
sachen oder Umstidnde hinweisen, die auf eine rechtswidrige Tatigkeit hinwei-
sen.'%?? Eine Haftung des Betreibers gegeniiber der Nachfrageseite kann vorliegen,
wenn irrefithrende Angaben eines Anbieters nicht entfernt werden. Gegeniiber den
Teilnehmern beider Marktseiten kann eine Haftung vorliegen, wenn der Betreiber
irrefiihrende Angaben macht. Ebenso haftet der Betreiber fiir Garantien, die er fiir
Anbieter, Nachfrager oder deren angebotene Dienstleistungen gegeben hat.!9?

Ergidnzend zur potenziellen Haftung kann ein Betreiber auch verpflichtet sein, Teil-
nehmer, die ihren vertraglichen Verpflichtungen nicht nachkommen, von der Platt-
form auszuschlieBen.'”** Um haftungsrechtliche Risiken zu minimieren, muss der
Betreiber aktiv darauf hinweisen, dass er als Vermittler zwischen den Marktseiten
auftritt und die VertragsschlieBung zwischen den Teilnehmern auf der Angebots-
und Nachfrageseite ohne Einbeziehung des Betreibers erfolgt. Der Betreiber muss

1018 Gesetz gegen den unlauteren Wettbewerb in der Fassung der Bekanntmachung vom 03.03.2010
(BGBL. I S. 254), das zuletzt durch Artikel 5 des Gesetzes vom 18.04.2019 (BGBI. I S. 466)
gedndert worden ist.

1019 vg] § 5 Abs. 1 Satz 2 Nr. 3 UWG.

1020 Vgl Busch (2018), S. 9; Wiewiérowska-Domagalska (2017), S. 5 f.

1021'ygl. Busch et al. (2016), S. 7 f.

1022 Vgl. Busch et al. (2016), S. 9.

1023 'y gl. Research group on the Law of Digital Services (2016), S. 167 f.

1024 Vgl. Busch et al. (2016), S. 7.
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vermeiden, dass ein beherrschender Einfluss attestiert wird oder vertragliche Un-
klarheiten eine Haftung nahelegen, um das Risiko einer Haftung auszuschlieen.
Der Betreiber der Plattform kann eine potenzielle Haftung durch Einhaltung der
Vorgaben aus dem Diskussionsentwurf vermeiden, letztlich ist jedoch auch bei aus-
geschlossener Haftung des Plattformbetreibers ein Reputations- und Vertrauens-
schaden als Folge einer gescheiterten Transaktion mdglich, sodass der Betreiber
dieses Risiko ebenfalls beriicksichtigen muss.!??°

4.1.1.2 Wettbewerbsrechtliche Implikationen

Neben dem Haftungsrecht muss der Betreiber der Plattform auch die wettbewerbs-
rechtlichen Vorgaben zum Betrieb der Plattform beriicksichtigen. Digitale Plattfor-
men weisen aufgrund der Kostenstruktur mit einem hohen Anteil Fixkosten und
einem geringen Anteil variabler Kosten und aufgrund der Netzwerkexternalitdten
die Tendenz zur Marktkonzentration auf. Daher kann die Bewertung der Markt-
macht bei klassischen Pipeline-Unternehmen nicht auf das Geschiftsmodell digita-
ler Plattformen iibertragen werden.!*?® Durch die Erweiterung des Gesetzes gegen
Wettbewerbsbeschrinkungen (GWB)!%?” um Kriterien, die die Besonderheiten von
digitalen Plattformen beriicksichtigen, 10st der Gesetzgeber diese Problematik. Die
Feststellung einer Marktbeherrschung orientiert sich an verschiedenen Indikatoren.
Diese sind die Marktstruktur sowie Eigenschaften und Marktverhalten des Unter-
nehmens. Die Marktstruktur und der Marktanteil des Unternehmens haben dabei
die groBte Aussagekraft.!'®”® Ein Unternehmen wird dann als marktbeherrschend
vermutet, wenn der Marktanteil bei iiber 40 Prozent liegt.!%%

Neben den Kriterien, die fiir die Marktbeherrschung von Pipeline-Unternehmen re-
levant sind, hat der Gesetzgeber die 6konomischen Besonderheiten von digitalen
Plattformen beriicksichtigt. Die Kriterien zur Bewertung der Marktstellung einer
Plattform sind die direkten und indirekten Netzwerkexternalititen, der Aufwand
des Wechsels und des Multihomings, die Grof3envorteile der Plattform, der Zugang
zu wettbewerbsrelevanten Daten und der innovationsgetriebene Wettbewerbs-
druck.'®® Die Kriterien sind ergéinzend zu betrachten und beriicksichtigen, dass

1025 Vgl. Morse (2015), S. 479.

1026 Vgl. dazu Kapitel 3.1.1.2; Kumkar (2017), S. 134.

1027 Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrinkungen in der Fassung der Bekanntmachung vom 26. Juni
2013 (BGBL. I S. 1750, 3245), das zuletzt durch Artikel 2 Absatz 8 des Gesetzes vom 25. Juni
2020 (BGBI. I S. 1474) gedndert worden ist.

1028 Vo] Kumkar (2017), S. 130 f.

1029'ygl. § 18 Abs. 4 GWB.

1030yg], § 18 Abs. 3a GWB.
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hohe Marktanteile auf digitalen Plattformen nicht zwangslaufig Mdéglichkeiten zu
missbrauchlichem Verhalten er6ffnen. Speziell die indirekten Netzwerkexternalité-
ten wirken disziplinierend, da die Verbindung der beiden Marktseiten die Preiselas-
tizitdt der Nachfrage und somit die Grenze, bis zu der die Preise profitabel erhoht
werden konnen, beeinflusst.'?3!

Digitale Plattformen unterliegen aufgrund ihrer Konzeptionierung einer Konzent-
rationsneigung, sodass die Feststellung von Marktmacht nicht allein auf den Markt-
anteil fokussiert sein sollte. Eine einzelfallbezogene Priifung wird befiirwortet.!%?

Erginzend zu den bisherigen gesetzlichen Regelungen werden in der 10. GWB-
Novelle unter anderem Regelungen zu missbriauchlichem Verhalten von Unterneh-
men mit Uiberragender marktiibergreifender Bedeutung fiir den Wettbewerb festge-
legt. Die Novelle sieht vor, dass das Bundeskartellamt durch Verfiigung feststellen
kann, dass ein Unternehmen, welches in erheblichem Umfang auf Mérkten im
Sinne des § 18 Absatz 3a GWB titig ist, eine liberragende marktiibergreifende Be-
deutung fiir den Wettbewerb hat. Diese Bedeutung orientiert sich an der marktbe-
herrschenden Stellung des Unternehmens, der Finanzkraft oder dem Zugang zu
sonstigen Ressourcen, der Tétigkeit auf miteinander verbundenen Mérkten, dem
Zugang zu wettbewerbsrelevanten Daten und der Bedeutung seiner Téatigkeit fiir
den Zugang Dritter zu Beschaffungs- und Absatzmirkten sowie der damit verbun-
dene Einfluss auf die Geschéftstitigkeit Dritter. %%

Der Terminus des Zugangs Dritter zu Beschaffungs- und Absatzmérkten stellt si-
cher, dass auch die Intermediationsmacht eine marktbeherrschende Stellung be-
griinden kann.!'%** Damit trigt der Gesetzgeber der zunehmenden Relevanz von In-
termedidren auf digitalen Plattformen Rechnung. Die Regelung der Intermediati-
onsmacht soll insbesondere hybride und noch verdnderliche Geschiftsmodelle, die
sowohl Elemente einer Angebots- als auch Nachfragetétigkeit enthalten, besser er-
fassen. In diesen Konstellationen konnen sich der eigene Marktzugang als Anbieter
und die Schaffung des Zugangs fiir andere Unternehmen als Vermittler ergén-
zen.'% Die Novellierung sieht fiir Intermediiire auch die Beriicksichtigung einer
relativen Marktmacht vor. Diese ist gegeben, wenn ein Unternehmen als Nachfra-
ger oder Anbieter von einem anderen Unternehmen abhédngig ist und iiber keine

1031 Vo] Kumkar (2017), S. 132.

1032 'y gl. Monopolkommission (2015), S. 18.

1033 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2020b), S. 9.
1034 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2020b), S. 10.
1035 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2020b), S. 71 f.
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ausreichende und zumutbare Ausweichmdglichkeit verfiigt. Relevanz erhélt die Re-
gelung der Intermediationsmacht fiir Schichtenspezialisten, die auf den Zugang zur
Nachfrageseite angewiesen sind.!%*

Eine Selbstbevorteilung des Plattformbetreibers ist nicht per se missbrauchlich. Zu-
dem agiert der Betreiber in einem Zielkonflikt zwischen der Maximierung der Ein-
nahmen aus dem Vertrieb eigener Produkte und den Einnahmen durch eine aus
Teilnehmerperspektive mdglichst optimale Vermittlungsleistung. Das Fehlen von
Ausweichmoglichkeiten der Teilnehmer oder eine mangelnde Transparenz iiber die
Bevorteilung konnen jedoch dazu fiithren, dass es zu einer Verfalschung des Wett-

bewerbs und zur Verdringung von Wettbewerbern kommt.'%%’

Bei Feststellung der liberragenden marktiibergreifenden Bedeutung kann dem Un-
ternehmen untersagt werden, bei der Vermittlung des Zugangs zu Beschaffungs-
und Absatzmérkten die Angebote von Wettbewerbern anders zu behandeln als ei-
gene Angebote. Zudem darf dem Unternehmen untersagt werden, Wettbewerber
mittelbar oder unmittelbar zu behindern. Auch die Untersagung der Nutzung wett-
bewerbsrelevanter Daten eines beherrschten Marktes fiir den Zutritt auf einem an-

deren Markt kann seitens des Bundeskartellamts vorgeschrieben werden.!%#

Aufgrund der ausgewogenen Marktanteile der verschiedenen Bankengruppen in
Deutschland ist eine marktbeherrschende Stellung bisher nicht gegeben. Der Platt-
formbetreiber muss die wettbewerbsrechtlichen Vorgaben und die wettbewerbs-
rechtlichen Besonderheiten fiir digitale Plattformen laufend beobachten und auch
bei einer potenziellen regionalen Marktbeherrschung dafiir Sorge tragen, dass diese
nicht missbriuchlich genutzt wird.'®* Da die potenziellen Drittanbieter von Bank-
dienstleistungen und komplementéren Dienstleistungen in der Regel {iber weitere
Vertriebswege verfiigen, ist insbesondere im Anfangsstadium der Plattform keine
marktbeherrschende Stellung gegeben.

4.1.1.3 Erlaubnispflicht zum Betrieb einer Plattform

Der Betrieb einer digitalen Plattform, auf der Bankdienstleistungen vermittelt wer-
den, ist auch aus bankaufsichtlicher Perspektive zu betrachten, da sie einer Erlaub-

1036 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2020b), S. 82.
1037 g, Lenz (2020), S. 11.

1038 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2020b), S. 10.
1039 Vgl Moormann et al. (2009), S. 65.
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nispflicht unterliegen kann. Wéhrend die reine Vermittlung von Krediten grund-
sitzlich nicht erlaubnispflichtig ist, kann die Gewerbeordnung (GewO)'%° eine sol-
che erforderlich machen.!®! In Abhingigkeit von der vertraglichen Ausgestaltung
des einzelnen Geschiftsvorhabens liegt ein Betreiben von Bankgeschéften sowohl
durch die Teilnehmer der Plattform als auch den Betreiber der Plattform selbst vor.
Die Erlaubnispflicht seitens der Plattformnutzer betrifft sowohl das Kreditgeschift
als auch das Einlagengeschéft, wenn Bankgeschéifte gewerbsmaflig oder in einem
Umfang betrieben werden, der einen in kaufménnischer Weise eingerichteten Ge-
schiftsbetrieb erfordert.!’*? Geldgeber und Darlehensnehmer wiirden mit der Ge-
wihrung von Gelddarlehen bzw. durch die Annahme fremder Gelder als Einlagen
ein Bankgeschift betreiben.!

Der Plattformbetreiber bedarf einer Erlaubnis, wenn er sich von potenziellen Geld-
gebern vor Abschluss konkreter Darlehensvertriage die Geldbetrdge einzahlen ldsst,
die diese iiber die Plattform als Darlehen ausreichen méchten.!%** In dem Fall be-
treibt dieser selbst ein erlaubnispflichtiges Einlagengeschiift.!%*> Der Betrieb der
Plattform erfordert zudem die Erlaubnis der BaFin, wenn der Betreiber in die An-
bahnung, den Abschluss oder die Abwicklung der Geschéfte einbezogen ist. Dies

ist bei dem Betrieb einer Plattform fiir Bankdienstleistungen der Fall.!%4¢

Der Betrieb einer digitalen Plattform fiir Bankprodukte ist fiir Institute, die eine
Zulassung zum Geschiftsbetrieb gemil § 32 Abs. 1 KWG verfiigen, einfacher re-
alisierbar, da die oben genannten Kriterien bereits implizit erfiillt werden. Daher
bendtigen Kreditinstitute, denen eine Bankerlaubnis erteilt wurde, sowie Zweigstel-
len von Unternehmen geméal § 53b Abs. 1 Satz 1 KWG keine explizite Erlaubnis
im Sinne der GewO.'*’

1040 Gewerbeordnung in der Fassung der Bekanntmachung vom 22. Februar 1999 (BGBI. I S. 202),
die zuletzt durch Artikel 5 des Gesetzes vom 19. Juni 2020 (BGBI. I S. 1403) gedndert worden
ist.

1041 vol], § 34¢c Abs. 1 GewO.

1042 Vo], Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2007), S. 1.

1043 Vgl § 1 Abs. 1 Satz 2 Nr. 1 und 2 KWG.

1044 Vgl. Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2007), S. 1.

1045Vgl. § 1 Abs. 1 Satz 2 Nr. 1 KWG.

1046 gl § 37 Abs. 1 Satz 4 KWG.

1047V gl. § 34¢c Abs. 5 GewO.
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4.1.1.4 Aufsichtsrechtliche Anforderungen

Neben einer potenziellen Erlaubnispflicht zum Betrieb einer Plattform sind weitere
aufsichtsrechtliche Anforderungen einzuhalten. Die Bankenbranche ist stark regu-
liert, sodass Banken eingeschréinkter in ihrem Handeln sind als Plattformbetreiber
in anderen Branchen. ! Naheliegend ist eine zunehmende Bedrohung der IT-Si-
cherheit in Folge der PSD 2, da Banken sich fiir autorisierte Drittanbieter 6ffnen
miissen. Gleiches gilt fiir die potenzielle Offnung der Plattform fiir Drittanbieter.

Im KWG finden sich fiir digitale Plattformen, die von Banken betrieben werden,
keine expliziten Vorgaben. Das KWG sieht jedoch vor, dass Kreditinstitute iiber
eine angemessene technisch-organisatorische Ausstattung verfiigen miissen.!%%
Die Vorgaben aus dem KWG werden in den MaRisk und in den BAIT prizisiert.'%°
Die MaRisk legen fest, dass fiir IT-Risiken angemessene Uberwachungs- und Steu-
erungsinstrumente einzurichten sind. Diese Instrumente umfassen die IT-Risikokri-
terien, die Identifikation von IT-Risiken, den Schutzbedarf und daraus abgeleitete
MaBnahmen fiir den Umgang mit den Risiken.!%! Unter IT-Risiken werden alle
Risiken fiir die Vermogens- und Ertragslage zusammengefasst, die das IT-Manage-
ment, die Vertraulichkeit, Integritdt und Authentizitdt der Daten, das interne Kon-
trollsystem der IT-Organisation und IT-Strategie sowie IT-Leitlinien und Aspekte
der Geschiftsordnung oder den Einsatz von IT betreffen.!%>

Ziel der BAIT ist die Schaffung eines verstiandlichen und flexiblen Rahmens fiir
das Management von IT-Ressourcen, des Informationsrisikos und der Informati-
onssicherheit, der auch zu einem unternehmensweiten IT-Risikobewusstsein bei-
trigt.'%? In den BAIT finden sich keine expliziten Vorgaben fiir den Betrieb einer
digitalen Plattform. Die Vorgaben zur IT-Governance, die sich aus den Vorgaben
der MaRisk ergeben, bieten jedoch Anhaltspunkte fiir zu beachtende Elemente aus
aufsichtsrechtlicher Perspektive. Banken sind durch die BAIT verpflichtet, das In-
formationsrisikomanagement, das Informationssicherheitsmanagement, den IT-Be-
trieb und die Anwendungsentwicklung qualitativ und quantitativ angemessen aus-
zustatten. Die IT-Systeme der Bank miissen die Integritét, die Verfligbarkeit, Au-
thentizitit und Vertraulichkeit der Daten sicherstellen. Diese Anforderungen gelten
auch fiir den Betrieb einer digitalen Plattform. Hier muss die Bank als Betreiber

1048 v o], RoBbach / Ebner (2018), S. 29.

10499 Vo], § 25a Abs. 1 Satz 3 Nr. 4 und 5 KWG.

1050y g], Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2018), S. 3.
1051 'y gl. Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2017), S. 8.
1052y g, Essler / Gampe (2018), S. 18.

1053 g, Essler / Gampe (2018), S. 17 f.
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sicherstellen, dass die Kriterien des Informationsrisikomanagements eingehalten
werden. %% Zudem sind die IT-Systeme so zu konzipieren, dass Informationssicher-
heitsvorfillen vorgebeugt wird. Ein solcher Fall liegt vor, wenn eines der Schutz-
ziele der Integritit, Verfiigbarkeit, Authentizitit und Vertraulichkeit verletzt ist.!%%

Die MaRisk legen zudem fest, dass der Umfang und die Qualitdt der technisch-
organisatorischen Ausstattung einer Bank sich an den Geschaftsaktivitdten, der Ri-
sikosituation und an betriebsinternen Erfordernissen orientieren muss.'% Die Off-
nung fiir Drittanbieter kann die Risikosituation der Bank beeinflussen, sodass die
technisch-organisatorischen Anforderungen an den Betreiber einer Plattform ten-
denziell hoher sind, als dies bei einer Bank, die als Integrator agiert, der Fall ist.

Zusitzlich von Relevanz ist der Neu-Produkt-Prozess fiir den Plattformbetreiber.
Die Bank muss die von ihr betriebenen Geschiftsaktivititen verstehen und fiir neue
Produkte oder neue Mérkte ein Konzept ausarbeiten, das sowohl den Risikogehalt
der neuen Geschéftsaktivitit als auch deren Einfluss auf das Gesamtrisikoprofil der
Bank adiiquat abbildet.!%’

Der Betreiber sollte sich auf die Rolle des Vermittlers und die damit einhergehen-
den Vorgaben fokussieren. Er muss vermeiden, Outsourcing zu betreiben, da das
Outsourcing mit komplexeren aufsichts- und datenschutzrechtlichen Anforderun-
gen einhergeht. Outsourcing ist gegeben, wenn eine Bank ein anderes Unternehmen
mit der Wahrnehmung von Aktivititen und Prozessen im Zusammenhang mit der
Durchfiihrung von Bankdienstleistungen oder sonstigen institutstypischen Dienst-

leistungen beauftragt, die das Kreditinstitut ansonsten selbst erbringen wiirde.!%%

Datenschutzrechtlich gelten die Vorgaben gemdfl DSGVO, wihrend Outsourcing
aufsichtsrechtlich in den MaRisk explizit geregelt wird. Die Umsetzung dieser Vor-
gaben geht mit einem deutlich hoheren Aufwand einher als die Positionierung als
Vermittler. Bei Auslagerungen gilt, dass das Auslagerungsunternehmen die bank-
aufsichtsrechtlichen Anforderungen einhalten muss.'%° Dabei ist der Betreiber ver-

1054 Vo], Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2018), S. 5 f.

1055 Vo], Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2018), S. 10.

1056 gl. Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2017), S. 8.

1057V gl. Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2017), S. 18 1.

1058 Vgl. Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2017), S. 20.

1059 Vgl. Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2017), S. 21; Kelp (2019), S. 14 f.
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pflichtet, die erbrachten Leistungen des Auslagerungsunternehmens zu iiberwa-
chen. Ahnlich den datenschutzrechtlichen Vorgaben liegt die Letztverantwortung
beim Plattformbetreiber, wenn Leistungen auslagert werden. !¢

4.1.2 Risk Governance der Plattform
4.1.2.1 Spezifische Risiken auf digitalen Plattformen

Der Aufbau und Betrieb einer digitalen Plattform ist mit verschiedenen Risiken ver-
bunden. Der Austausch von Kundendaten auf der Plattform und zwischen den Teil-
nehmern ist, neben datenschutzrechtlichen Aspekten, auch mit operationellen Risi-
ken verbunden. Neben den in Kapitel 4.1.1.1 betrachteten Haftungsrisiken kénnen
auch Cyberrisiken auftreten, die fiir den Betreiber der Plattform zu Reputations-
schidden flihren konnen. Auch die Auswirkungen betriigerischer Handlungen und
Fehler in Transaktionen kénnen sich negativ auf die Reputation der Plattform aus-
wirken. 106!

Die digitale Natur der Plattform bedingt, dass sie zwangsldufig Cyberrisiken aus-
gesetzt ist, die in verschiedenen Variationen auftreten und weitreichende Folgen fiir
den Betreiber haben konnen. Cyberrisiken konnen in Form des Diebstahls von Da-
ten oder Identititen bis hin zur Ubernahme der IT-Systeme auftreten.'°? Die immer
starkere Verflechtung zwischen Technologien und dem Finanzsystem fiihrt dazu,
dass sich Cyberrisiken von idiosynkratischen Risiken zu einer potenziellen Quelle
fiir systemische Risiken verindern.!°® Sie haben daher sowohl eine globale als
auch eine unternehmerische Relevanz, speziell fiir digitale Plattformen.'%%*

Die unternehmerische Relevanz von Cyberrisiken ist in der jiingeren Vergangenheit
kontinuierlich gestiegen. In 2020 werden Cyberrisiken erstmals als das relevanteste
Geschiiftsrisiko fiir Unternehmen klassifiziert.!® Fiir Banken zeigt sich die zuneh-
mende Bedeutung auch darin, dass die BaFin IT- und Cyberrisiken als Aufsichts-
schwerpunkte 2020 festgelegt hat.!%®® Banken bendtigen neben der in den MaRisk
und BAIT festgelegten angemessenen technisch-organisatorische Ausstattung der

1060 Vgl Kelp (2019), S. 13.

1061 o], Riek et al. (2016), S. 262; Zachariadis / Ozcan (2017), S. 12.
1062 Vgl. Lee (2009), S. 131 f.; World Economic Forum (2020), S. 62.
1063 gl Beau (2018), S. 2 f.

1064 g, World Economic Forum (2020), S. 11.

1065 gl Allianz Global Corporate & Specialty (2020), S. 11.

1066 o], Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2020a), S. 10.
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IT-Systeme auch ein addquates Management von IT-Risiken. Dazu gehort das Si-
cherstellen einer angemessenen Erkennung, Bearbeitung und Nachverfolgung von
IT-Sicherheitsrisiken bei Dienstleistern.!%’

Aufgrund ihrer potenziell weitreichenden Auswirkungen bedarf der Umgang mit
Cyberrisiken einem hohen Mal} an Aufmerksamkeit auch in der Unternehmenslei-
tung, da sie in der Folge zu Reputationsschiden fiir das betroffene Unternehmen
fiihren. Die potenzielle Tragweite von Cyberrisiken bedingt, dass sie auf strategi-
scher Ebene Relevanz bekommen und auch das Wissen externer Partner in die Be-

obachtung und Bewertung dieser integriert werden sollte.!%6®

Risiken, die mit der Verwendung von IKT einhergehen, sind in hohem Mafle auch
Personalrisiken.!%® Die Anforderungen an das digitale Know-How der Mitarbeiter
steigt, zudem miissen alle Mitarbeiter ein Bewusstsein fiir Cyberrisiken und deren
potenzielle Auswirkungen entwickeln. Es gilt daher, dass die Bank als Betreiber
der Plattform ein Bewusstsein fiir Cyberrisiken bei den Mitarbeitern schafft, damit
diese sich im Umgang mit Cyberrisiken richtig verhalten.!?”° Neben den Mitarbei-
tern gilt dies ebenso fiir die Teilnehmer der Angebots- und Nachfrageseite.!?’! Da
Cyberrisiken oftmals das Ergebnis menschlichen Versagens sind, ist eine Betrach-
tung aus breiter Stakeholderperspektive zielfiihrend, um die Sensibilisierung fiir
Cyberrisiken zu steigern.!?’”> Die Plattform muss so ausgestaltet sein, dass die Da-
tensicherheit und der Schutz vor Cyberattacken gewihrleistet ist.!%73

Im Ergebnis sind der Betreiber und die Teilnehmer der Angebots- und Nachfra-
geseite direkt von Cyberrisiken auf digitalen Plattformen betroffen. Im erweiterten
Umfeld der Plattform sind der Gesetzgeber, die Regulierung, Wettbewerber und die
Gesellschaft im Allgemeinen relevante Stakeholder.'%*

Reputationsrisiken kdnnen nicht nur die Folge von eingetretenen Cyberrisiken sein,
sondern auch aus einem Fehlverhalten der Teilnehmer resultieren. Reputationsrisi-

1067 Vo], Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (2020a), S. 23.
1068 Vo] Camillo (2016), S. 199 f.

1089 Vo], Wiedemann et al. (2018), S. 303.

1070 Vgl Wright (2019), S. 26.

1071 gl Wright (2019), S. 40.

1072 'y gl. Allianz Global Corporate & Specialty (2020), S. 13.

1073 Vgl. Engels et al. (2017), S. 36.

1074 Vgl. Engels et al. (2017), S. 25.
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ken sind in der Regel vorab kaum monetir zu bemessen, konnen jedoch existenz-
gefihrdende Folgen fiir das betroffene Unternehmen nach sich ziehen.!’”> Reputa-
tionsrisiken gehoren zu den nicht-finanziellen Risiken, die sdmtliche Stakeholder
betreffen. Das Zusammenspiel der Netzwerkexternalitdten auf Plattformen bedingt,
dass die Orientierung an den Interessen der Stakeholder ein integraler Bestandteil
des Erfolgs der Plattform ist.!?7

Neben den Anforderungen an die IT-Sicherheit stellt der Datenschutz eines der
grofften Hemmnisse fiir den Einsatz von digitalen Plattformen dar. Das Risiko der
missbrauchlichen Datennutzung ist auf Plattformen durch die Interaktion verschie-
dener Marktteilnehmer omniprisent und muss seitens des Plattformbetreibers mi-
nimiert werden.!?”” Auch das Risiko eines potenziell béswilligen Verhaltens ein-

zelner Nutzer ist zu beriicksichtigen.!%’

Der Betreiber muss sicherstellen, dass die Risiken fiir die Teilnehmer minimiert
werden. Dies kann durch entsprechende AuthentifizierungsmafBnahmen, die das Ri-
siko einer boswilligen Nutzung der Plattform reduzieren, durch eine technisch ein-
wandfreie Plattform und durch Vorkehrungen, die der Verletzung der Privatsphére

und Fehlern in der Transaktionsabwicklung vorbeugen, erfolgen.!”

Damit den Teilnehmern der Plattform ein weitgehend autonomes Agieren ermog-
licht wird, ist die Etablierung einer Governance notwendig. Dies wird notwendig,
da die Reputation des Plattformbetreibers und der Wert der Plattform sinken, wenn
die Teilnehmer nicht den Qualitéts- und Erfiillungsstandards des Betreibers ent-
sprechen.!® Das groBte Risiko aus Teilnehmerperspektive und damit die groBte
Barriere der Nutzung einer digitalen Plattform ist die Sicherheit der Nutzerdaten.
Dabei ist die IT-Sicherheit nicht nur ein technisches Problem, sondern auch ein
kulturelles Problem, da sie notwendig fiir die Offnung einer Plattformarchitektur
ist. Dieses Problem kann durch einen entsprechenden rechtlichen Rahmen, Normen
und Standards gelost werden, die das notwendige Vertrauen in die Plattform schaf-
fen.!%! Einen solchen Rahmen bietet Risk Governance.!%®? Durch die Vernetzung

1075 Vgl. Allianz Global Corporate & Specialty (2020), S. 22.

1076 Vo], Schénhofen / Schockert (2017), S. 1486.

1077 Vg]. Nietan / Gentemann (2020), S. 21.

1078 yol. Riek et al. (2016), S. 262.

1079 Vo], Martins et al. (2014), S. 10.

1080 v o], Zachariadis / Ozcan (2017), S. 12.

1081 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2019), S. 32 ff.

1082 Risk Governance findet seinen Ursprung in Forschungsartikeln um die Jahrtausendwende. Der
urspriingliche Fokus von Risk Governance liegt in der Behandlung von Herausforderungen fiir
Wissenschaft und Gesellschaft auf Makroebene. Die Losung dieser Herausforderungen verfolgt
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verschiedener Akteure auf der Plattform ist die Risk Governance in besonderer
Weise geeignet, da Risk Governance den Fokus auf die Stakeholder!'%® richtet.!9%4

4.1.2.2 Das Konzept der Risk Governance

Risk Governance betrachtet das komplexe Geflecht aus Akteuren, Regeln, Konven-
tionen, Prozessen und Mechanismen, die sich mit der Sammlung, Analyse und
Kommunikation relevanter Risikoinformationen befassen und auf Basis derer Ma-
nagemententscheidungen getroffen werden.! Risk Governance wendet die Prin-
zipien der Governance auf die Identifizierung, Bewertung, Beurteilung, Steuerung
und Kommunikation von Risiken an und hilft Entscheidungstridgern bei der risiko-
behafteten Entscheidungsfindung unter Einbeziehung sdmtlicher Interessengrup-
pen.!%6 In der Vergangenheit wurden auch komplexe Risiken oftmals wie einfache
Risiken gehandhabt. Die Versdumnisse zeigen, dass alternative Ansitze fiir den
Umgang mit komplexen Risiken entwickelt werden miissen. Dies ermoglicht Risk

Governance.'%’

Risk Governance nimmt neben konventionellen Risiken auch systemische Risiken
in den Fokus.'®® Wihrend sich konventionelle Risiken durch bekannte Wahr-
scheinlichkeitsverteilungen auszeichnen und auf einen begrenzten Bereich nachtei-
lig auswirken konnen, thematisieren systemische Risiken die Ausfille eines Ge-

das International Risk Governance Council (IRGC), vgl. van Asselt/ Renn (2011), S. 433 f. Risk
Governance hat durch die gesellschaftliche Relevanz einer effektiven und demokratischen Steu-
erung und Regelung komplexer und mehrdeutiger Risiken an Bedeutung gewonnen, vgl. Klinke
/ Renn (2019), S. 6 f. Sie befasst sich mit dem rechtlichen, institutionellen, sozialen und wirt-
schaftlichen Kontext, in denen ein Risiko bewertet wird, vgl. IRGC (2005), S. 11.

Risk Governance gibt allen relevanten Akteuren der Gesellschaft Hinweise fiir einen verantwor-
tungsvollen Umgang mit Risiken und fordert ein breiteres Risikodenken und neue Ansitze zur
Einbeziehung der beteiligten Akteure, um den Herausforderungen einer globalisierten Welt und
der damit einhergehenden, erhohten Komplexitit Rechnung zu tragen, vgl. IRGC (2017), S. 8;
van Asselt / Renn (2011), S. 443. Risk Governance verfolgt das Ziel, dass die verschiedenen
Interessengruppen von den Chancen neuer Technologien profitieren kénnen und zugleich die
negativen Folgen der damit verbundenen Risiken minimiert werden, vgl. IRGC (2017), S. 5 f.
Die breite Stakeholderorientierung erfordert eine differenzierte Betrachtung der Risikowahrneh-
mung der einzelnen Interessengruppen, vgl. IRGC (2018), S. 12. Wesentlicher Aspekt dieser
Risikowahrnehmung ist das Vertrauen in die handelnden Personen bzw. Institutionen. Wenn die
Stakeholder den handelnden Personen vertrauen, wirkt sich dies tendenziell positiv auf die Be-
reitschaft aus, Risiken einzugehen, vgl. Eiser et al. (2002), S. 2430 f.

1084 o], Wiedemann et al. (2018), S. 306.

1085 ygl. Renn (2008), S. 9.

1086 Vol IRGC (2017), S. 7.

1087V gl. van Asselt / Renn (2011), S. 443.

1088 Vol. IRGC (2018), S. 45.

1083
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samtsystems aufgrund hoher Konnektivitdt, groBer Unsicherheiten und nichtlinea-
rer Ursache-Wirkungs-Beziehungen.!®® Die Relevanz systemischer Risiken ist in
Folge der globalen Finanzkrise deutlich geworden. In einer globalisierten Welt wer-
den systemische Risiken wie Cyberangriffe, die Zerstorung von kritischer Infra-
struktur oder der dkologischen Nachhaltigkeit zunehmend bedeutend.!'*° Systemi-
sche Risiken sind auf Makro- und Mikroebene relevant und betreffen daher auch
Unternehmen und Banken. Fiir systemische Risiken sind die Féhigkeiten des tradi-
tionellen Risikomanagements nicht ausreichend, sodass ein umfassenderer Ansatz
zur Identifizierung, zur Bewertung und zum Management dieser erforderlich ist.!%!

Risk Governance bietet ein Rahmenwerk, das die klassische Risikoanalyse um die

Aspekte der Vorabbewertung von Risiken und deren Charakterisierung erginzt.!%?

1093

Daraus ergibt sich ein Prozess, der mit der Risikovorabbewertung " und der darauf

aufbauenden interdisziplinidren Risikobewertung'®* beginnt. In der Folge werden

die Risiken charakterisiert und beurteilt.!%> In Abhingigkeit von der Beurteilung

1096

werden die Risiken im Prozessschritt des Managements von Risiken ™" gesteuert.

1089 yol IRGC (2017), S. 5.

1090 ygl, IRGC (2018), S. 11 f.

1091 ygl. IRGC (2018), S. 45.

1092'yg], Klinke / Renn (2012), S. 274.

1993 Die Vorabbewertung von Risiken umfasst die Einschitzung des Risikos, die Friithwarnung und
die Vorbereitungen fiir den Umgang mit dem Risiko und bezieht alle relevanten Akteure und
Interessengruppen ein, um die verschiedenen Perspektiven auf das Risiko, die damit verbunde-
nen Chancen und die mdglichen Strategien fiir den Umgang mit dem Risiko zu erfassen. Eine
Vorabbewertung findet insbesondere bei neu auftretenden Risiken Anwendung vgl. IRGC
(2017), S. 11; Klinke / Renn (2012), S. 274.

10% Die interdisziplindre Risikobewertung legt die Basis fiir die Entscheidung, ob ein Risiko einge-
gangen, gesteuert oder vermieden werden soll. Sie geht {iber die konventionellen Methoden der
Risikobewertung im Risikomanagement hinaus, indem auch die Interessen der verschiedenen
Stakeholder Beriicksichtigung finden, vgl. IRGC (2017), S. 13 ff.

1095 Die Risiken lassen sich als iiberwiegend einfach, komplex, unsicher, mehrdeutig oder eine Kom-
bination dieser charakterisieren. Auf Basis dieser Charakterisierung wird eine Risikobeurteilung
und Entscheidungsfindung zur Risikosteuerung vorgenommen. Beispiele fiir komplexe Risiken
sind die Risiken einer Unterbrechung kritischer Infrastrukturen, wie z. B. dem Internet. Unsi-
chere Risiken kennzeichnen sich durch einen Mangel in der Verfligbarkeit oder Qualitit von
Daten, z. B. im Einsatz neuer Technologien, deren potenzielle Auswirkungen vorab nicht voll-
standig moglich ist. Mehrdeutige Risiken liegen vor, wenn die Werte und Interessen von Stake-
holdern unterschiedlich gelagert sind und sich dadurch Konfliktpotenzial ergibt, da die Einschit-
zung eines Risikos, dessen Eintrittswahrscheinlichkeit und Schwere divergieren, vgl. IRGC
(2017), S. 17 £. In der auf die Charakterisierung folgenden Risikobeurteilung werden die Risiken
in akzeptabel, tolerabel und intolerabel unterteilt, vgl. IRGC (2017), S. 20.

109 Das Management der Risiken baut auf der Risikobeurteilung auf und stellt die Risikosteuerung
im engeren Sinne dar, vgl. Klinke / Renn (2019), S. 7. Wihrend einfache Risiken durch routine-
basierte Strategien gemanagt werden kdnnen, erfordern komplexe, ungewisse oder mehrdeutige
Risiken die Beteiligung von Experten und die Nutzung wissenschaftlicher Modelle. Bei unsi-
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Der Risk-Governance-Prozess wird in jeder Phase um die Aspekte der Kommuni-
kation, der Integration der Stakeholder und des Kontextes erginzt. %’

Da die Risk Governance auf Mikro- und Makroebene unterschiedlich auszugestal-
ten ist, wurde sie auch fiir Unternehmen konzeptualisiert.!®® Risk Governance ist
eine Unternehmenssteuerungsphilosophie, die die Durchdringung des Unterneh-
mens mit einer stakeholderorientierten Risikosteuerung aus strategischer Sicht an-
strebt.!?” Risk Governance zielt auf die ganzheitliche Erfassung der Risikoland-
schaft eines Unternechmens und deren Weiterleitung an die Entscheidungstriager ab,
um die Nachhaltigkeit und die kontinuierliche Wertschopfung des Unternehmens
sicherzustellen.''% Risiken sollten daher auf strategischer Ebene auf den Risikora-

dar gehoben werden, anstatt sie auf den operativen Ebenen herauszufiltern.!'%!

Auf Unternehmensebene legitimiert sich Risk Governance aus den Defiziten des
traditionellen Risikomanagements und der Corporate Governance in der Steuerung
von Risiken, die das Geschiftsmodell eines Unternehmens betreffen.''%? Im Laufe

cheren Risiken ist eine vorsorgeorientierte Strategie zu nutzen, um zu vermeiden, einer Risiko-
quelle mit groBen Unsicherheiten ausgesetzt zu sein. Ziel ist die Resilienz des Systems, damit
die Grundfunktionalitdt nach einem Risikoereignis aufrechterhalten bleibt oder wiederherge-
stellt werden kann. Mehrdeutige Risiken erfordern eine diskursbasierte Entscheidungsfindung,
an der alle relevanten Interessengruppen beteiligt sind. Ziel ist die Entwicklung einer Strategie,
um die verschiedenen Ansichten und Werte der Beteiligten miteinander in Einklang zu bringen,
vgl. Renn (2015), S. 10 f. Nach der Entscheidung werden die ausgewéhlten Maflnahmen ange-
wandt, auf ihre Wirksamkeit {iberpriift und gegebenenfalls angepasst, vgl. IRGC (2017), S. 25
f.
Die Kommunikation umfasst den Austausch und die gemeinsame Nutzung risikorelevanter In-
formationen der verschiedenen Anspruchsgruppen. Eine effektive und frithzeitige Kommunika-
tion ist der Schliissel zur Schaffung eines langfristigen Vertrauens, insbesondere bei komplexen,
unsicheren oder mehrdeutigen Risiken, vgl. IRGC (2017), S. 27. In den Prozess werden zudem
die Interessen der verschiedenen Stakeholder integriert, die von dem Risiko und den Malnah-
men betroffen sein konnten. Risk Governance schafft dadurch ein breites Spektrum an Perspek-
tiven und erhoht so die Akzeptanz der getroffenen Entscheidungen bei den verschiedenen Inte-
ressengruppen. In Abhédngigkeit von der Charakterisierung des Risikos und des Kontextes sind
verschiedene Stakeholder einzubeziehen. Wenn ein Risiko als einfach betrachtet wird, ist ein
routineméfiger Umgang zielfiihrend. Bei komplexen und unsicheren Risiken ist ein breiter Di-
alog zwischen Experten und den betroffenen Stakeholdern zielfithrend. Bei Risiken, die durch
ein hohes Mal} an Ungewissheit gekennzeichnet sind, kann zusétzlich die Zivilgesellschaft ein-
bezogen werden, um die verschiedenen Betrachtungsweisen fiir das Risiko und die Hand-
lungsoptionen vollstindig zu erfassen, vgl. IRGC (2017), S. 29 f.
1098 Vo], Stein / Wiedemann (2016), S. 813 ff.
109 Vgl, Letza et al. (2004), S. 251; Wiedemann et al. (2016), S. 40.
1100y g, Stein et al. (2019), S. 1229.
1101y g], Hiebl et al. (2018), S. 318.
1102 Tn der jiingeren Vergangenheit hat sich gezeigt, dass weder die Mechanismen der Corporate
Governance noch die des Risikomanagements ausreichend auf Bedrohungen reagiert haben, de-

1097
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der Zeit haben sich die institutionell orientierte Corporate Governance und das me-
thodisch orientierte Risikomanagement zu zwei nebeneinander existierenden, aber
isolierten Funktionen entwickelt.!!'”® Die Spezialisierung der beiden Funktionen
fihrt dazu, dass insbesondere solche Risiken, die die Existenz von Unternehmen
gefdhrden konnen, in der Regel weder von der Corporate Governance noch vom
Risikomanagement erfasst werden.'!%*

Um der Komplexitit heutiger Organisationen gerecht zu werden, ist ein zusétzlicher
Spezialist erforderlich. Diese Liicke zwischen Risikomanagement und Corporate
Governance schliefit Risk Governance, die ein ganzheitliches Steuerungskonzept
anstrebt.!'% Risk Governance ist neben den bestehenden Unternehmensfunktionen

nen Unternehmen ausgesetzt waren. Prominente Beispiele sind der Emissionsskandal bei Volks-
wagen und die Fille von Klagen um Walmart, vgl. Stein et al. (2018a), S. 64 f.; Stein et al.
(2019), S. 1228.

Das Risikomanagement fokussiert sich im Rahmen der Risikoanalyse auf das Identifizieren,
Messen und Bewerten von Risiken anhand einer quantitativen Modellierung. Die bewerteten
Risiken konnen in der Folge gesteuert und kontrolliert werden. Ziel ist es, Mainahmen zu er-
greifen, um die quantifizierten Risiken im Rahmen der Risikotragféhigkeit zu vermeiden oder
aufein vertretbares Maf} zu reduzieren, vgl. Hardy / Maguire (2016), S. 86. Die Standardisierung
von Risikomodellen und Risikomanagementprozessen bedingt eine eher mechanistische Aus-
richtung des Risikomanagements, dessen Wirksamkeit gegeben ist, wenn es alle oder moglichst
viele der Risiken herausfiltert, kontrolliert und von der Unternehmensleitung fernhalt. Dadurch
ist es der Unternehmensleitung jedoch nicht moglich, die Risikoinformationen in die strategi-
schen Entscheidungen fiir die Zukunft zu integrieren, vgl. Stein et al. (2019), S. 1228. Zwar hat
sich das Risikomanagement in Unternehmen ausgehend von der Absicherung finanzieller Risi-
ken weiterentwickelt und beriicksichtigt auch nicht-finanzielle Risikoarten wie operationelle Ri-
siken, Reputationsrisiken und strategische Risiken, es wird jedoch dahingehend kritisiert, dass
auch unsichere, komplexe und mehrdeutige Risiken in der Vergangenheit wie einfache Risiken
gehandhabt wurden, vgl. Nocco / Stulz (2006), S. 8; van Asselt / Renn (2011), S. 438. Dem
Risikomanagement fehlt ein Rekontextualisierungsmechanismus, sodass es nicht in der Lage ist,
die Angemessenheit seiner Standardverfahren und Risikopréferenzen von innen heraus zu beur-
teilen. Dies stellt ein Risiko an sich dar, insbesondere in einem immer dynamischeren Umfeld
mit einer wachsenden Zahl relevanter Akteure, vgl. Stein / Wiedemann (2016), S. 819.

Auch die Corporate Governance ist im Management der Unternehmensrisiken eingeschriankt, da
viele Vorschriften freiwillig sind bzw. sich nicht auf die gesamte Breite der Risikolandschaft
beziehen oder den Fokus auf Risiken im Zusammenhang mit Fithrungsschwiéche, regulatorischer
Compliance und mangelnder Transparenz legen, vgl. Stein / Wiedemann (2018), S. 99. Zudem
ist die Corporate Governance weitgehend formbar und ohne expliziten Fokus auf die geschifts-
modellbezogene Risikokontrolle, vgl. Stein et al. (2019), S. 1228.

1103 Vg, Baule / Fandel (2016), S. 809.

1104 ygl, Hiebl (2019), S. 1217.

1105 Risk Governance dient als Vermittler zwischen den Funktionen, ohne zu versuchen, diese zu
ersetzen. Vielmehr beabsichtigt Risk Governance die jeweiligen Defizite der spezialisierten
Funktionen auf komplementére Weise zu 16sen, vgl. Stein et al. (2019), S. 1229. In diesem Sinne
ist Risk Governance eine iibergreifende Philosophie der Kontrolle strategischer Geschéftsrisi-
ken, die auf die Durchdringung des Unternehmens mit seiner stakeholderorientierten Sichtweise
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Risikomanagement, interne Revision, Compliance und Corporate Governance zu
institutionalisieren.!'% Die systematische Integration der Risk-Governance-Ideen
in die Prozesse der einzelnen betrieblichen Funktionen stirkt das Risikobewusst-

sein und damit die Risikorobustheit des Geschaftsmodells.!'%’

Risk Governance strebt den Aufbau einer Risikosteuerungsinfrastruktur an, die pro-
aktiv antizipiert, wie sich zukiinftige Risiken auf das Geschéftsmodell auswirken
konnen, um dieses darauf auszurichten und das Unternehmen zukunftssicher posi-
tionieren zu kénnen.!'% Um dies zu erreichen, werden vier Aufgaben als wesentlich
angesehen.!'” Diese Aufgaben sind das Design von Risikomodellen!!!?, die Be-

1 " die Forschung und Entwicklung in Risikothe-
113

stimmung von Modellrisiken

men'!!? sowie die Beratung der Unternehmensleitung.

abzielt, vgl. Stein / Wiedemann (2016), S. 813. Risk Governance richtet den Fokus auf das Ge-
schiftsmodell des Unternehmens, indem die Interessen und Ziele der Stakeholder abgebildet
werden. Sie strebt ein nachhaltiges Geschiftsmodell an und verpflichtet sich den Normen der
,»Good Governance®, indem sie den Stakeholdern klare ethische Signale in Bezug auf die risi-
kobezogene Nachhaltigkeit sendet. Das bedeutet, dass sich Risk Governance den Anspriichen
wie Vorsicht, Partizipation, Partnerschaft, Kommunikation und Einbeziehung, Transparenz und
Rechenschaft verpflichtet und damit zur Nachhaltigkeit und Lebensfahigkeit von Unternehmen
beitragt, vgl. Stein / Wiedemann (2016), S. 823.

1106 yg], Hiebl et al. (2018), S. 318.

1107y g], Stein et al. (2018b), S. 1295.

1108 vo]. Wiedemann et al. (2016), S. 42.

1109y g, Stein / Wiedemann (2016), S. 824 ff.

1110 Dag Design von Risikomodellen umfasst die kontinuierliche Festlegung der Art der Risikowahr-
nehmung, -priorisierung und -aggregation unter Beriicksichtigung der individuellen Stakehol-
derbedingungen, vgl. Wiedemann et al. (2016), S. 40. Dabei werden die finanziellen und nicht-
finanziellen Risiken in die bestehenden Risikomodelle integriert, vgl. Stein / Wiedemann
(2016), S. 825. Ziel der Aufgabe ist es, dass sich die Risikomodelle von einer reaktiven Aus-
richtung zu einer proaktiven Ausrichtung verdndern, um neben den gegenwartigen Risiken auch
potenzielle Risiken besser wahrzunehmen, vgl. Hardy / Maguire (2016), S. 96.

I Auf die Bestimmung von Modellrisiken zielt weder das Risikomanagement noch die Corporate
Governance systematisch ab, vgl. Stein / Wiedemann (2016), S. 825. Das Modellrisiko wird als
das Verlustrisiko definiert, das sich daraus ergibt, dass zur Losung eines risikorelevanten Prob-
lems nicht das am besten geeignete Modell eingesetzt wird. Modellrisiken entstehen aus der
Verwendung von Modellen, die falsch spezifiziert, oder in ihrer Nutzung und Ausfiihrung Fehler
aufweisen und daher nicht anwendbar sind, z. B. in Folge von technischen oder Programmier-
fehlern, vgl. Derman (1996), S. 6 ff. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit einer permanenten
Rekontextualisierung der Risikosteuerung, vgl. Wiedemann et al. (2016), S. 42.

112 Die Forschung und Entwicklung in Risikothemen befasst sich mit der Suche und Integration
innovativer Methoden zur Modellentwicklung. Dazu zielt Risk Governance darauf ab, neue Ent-
wicklungen in Wissenschaft und Wirtschaft zu integrieren, vgl. Stein / Wiedemann (2016), S.
826; Wiedemann et al. (2016), S. 40.

113 Die Beratung der Unternehmensleitung verfolgt das Ziel, die Unternehmensleitung in Risiko-
themen zu beraten. Die Unternehmensleitung kann diese Risikoinformationen fiir die Gestaltung
der Geschiftsprozesse nutzen und nachhaltige Entscheidungen treffen, vgl. Stein / Wiedemann
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Die konsequente Umsetzung von Risk Governance driickt sich auch in der Imple-
mentierung einer Risikokultur und der Steigerung der Unternehmenseffizienz
aus.!!'* Eine Studie der Universitit Siegen in regional titigen Kreditinstituten zeigt,
dass Risk Governance Wert schafft, sie ist somit kein Selbstzweck. Je bewusster
Banken die Risk-Governance-Aufgaben umsetzen, desto besser ist deren Risiko-
kultur und letztlich auch ihre Institutseffektivitit.!''> Zu #hnlichen Ergebnissen
kommt eine Studie von AEBI ET AL. (2012), die aufzeigt, dass Banken, die Risk
Governance implementiert haben, eine bessere Performance aufweisen als Banken,
bei denen dies nicht der Fall ist.!!!6

Die Implementierung von Risk Governance kann in Form eines oder mehrerer Risk-
Governance-Zirkel erfolgen, in denen regelméBig die individuelle Risikowahrneh-
mung offen diskutiert wird. Die Mitglieder des Zirkels tragen das Wissen eines ri-
sikoangemessenen Verhaltens in die einzelnen Unternehmensbereiche, wodurch
die Risikokultur und das Risikobewusstsein gefordert wird.!!!” Dabei ist eine hete-
rogene Zusammensetzung des Zirkels zielfithrend, da der Erfolg eines Teams posi-
tiv von der Heterogenitiit der Mitglieder beeinflusst wird.!!!®

Im Ergebnis werden konkret spezifizierte Risiken und ihre Wirkungen auf das stra-
tegische Geschiftsmodell identifiziert und die Risikowahrnehmungen kontinuier-
lich an die Unternehmensleitung iibermittelt. Der Unternehmensleitung muss eine
ganzheitliche Erfassung der Risikolandschaft des Unternehmens ermdglicht wer-
den. Dazu sind auch die potenziellen Risiken, die mit einer Verdnderung des Ge-
schiftsmodells einhergehen, zu erfassen. Dadurch ist die Unternehmensleitung in

(2016), S. 827. Die Unternechmensleitung ist fiir den Erhalt eines tragfdhigen Geschéftsmodells
verantwortlich und muss sicherstellen, dass sich das Geschéftsmodell an Verdnderungen in der
Risikolandschaft, in der sich das Unternehmen bewegt, anpasst, vgl. Stein et al. (2019), S. 1224
f. In der Beratung der Unternehmensleitung werden die Erkenntnisse aus den ersten drei Aufga-
ben an die Entscheidungstriger weitergeleitet, damit eine ganzheitliche Erfassung der Risiko-
landschaft des Unternehmens mdglich wird und die Unternehmensleitung den Uberblick iiber
die Vielfalt der miteinander verkniipften Risiken, die das Geschéiftsmodell des Unternehmens
bedrohen, behilt, vgl. Stein et al. (2019), S. 1229 f. Die Unternehmensleitung ist gegeniiber den
Stakeholdern in der Verantwortung, mit den Risiken verantwortungsvoll umzugehen. Risk
Governance unterstiitzt die Unternehmensleitung dabei, indem sie den Uberblick iiber die Viel-
falt und die Verflechtungen von Organisationen, Gesellschaft und Technologie gibt, vgl. Stein /
Wiedemann (2016), S. 829.

1114 Vo], Baule / Fandel (2016), S. 809.

115 Vgl, Wiedemann et al. (2016), S. 41 £,

1116 ygl. Aebi etal. (2012), S. 3224 1.

1117 ygl. Wiedemann et al. (2018), S. 309.

118 yg], Schippers et al. (2003), S. 779 f.
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der Lage, die iibermittelten Risikowahrnehmungen fiir die Gestaltung von Ge-

schiftsprozessen zu nutzen.'!'*®

Fiir Banken ist Risk Governance zudem auch aus aufsichtsrechtlicher Perspektive
relevant. Die Europdische Zentralbank hat Risk Governance in 2016 erstmals auf
die Prioritdtenliste des Single Supervisory Mechanism (SSM) gesetzt und legt im
Rahmen des SREP, der auf die Fehlentwicklungen in der Finanzkrise reagiert, einen

Fokus auf Risk Governance als Priifungsaufgabe der nationalen Bankenaufsichts-
behorden. '

4.1.2.3 Implementierung einer digitalen Plattform aus Risk-Governance-Per-
spektive

Der Aufbau und die Integration einer digitalen Plattform ist eine strategische Ent-
scheidung, die zu einer Verdnderung des Geschiftsmodells fiihrt. Diese Verdnde-
rung ist je nach Monetarisierungstyp und Plattformausrichtung institutsspezifisch
individuell ausgeprigt. Zur Spezifizierung der Auswirkungen einer strategischen
Geschiftsmodellanpassung ist eine Diskussion zielfithrend, an der verschiedene
Fachabteilungen mit unterschiedlichen Perspektiven beteiligt werden sollten, um
einen differenzierten und letztendlich institutsindividuellen Blick auf die Auswir-
kungen der Implementierung zu erhalten. Zwingend einzubeziehen sind die Abtei-
lungen der unternehmerischen Uberwachung, da diese das Ziel der Sicherung der
erfolgreichen Umsetzung des Geschéftsmodells und damit der Profitabilitidt und
nachhaltigen Wertschépfung des Unternehmens verfolgen.!'?! Gerade die dynami-
sche Entwicklung der IKT erfordert eine spezifische Fahigkeit der Geschéftspolitik,
sich flexibel an verdnderte Wettbewerbssituationen anzupassen und laufend Verén-
derungen in der Risikolandschaft aufzudecken.''*? Die Analyse der aufgezeigten,
plattformspezifischen Risiken ist daher aus einer umfassenden und adaptiven
Governance-Perspektive vorzunehmen.!!'??

Risk Governance kann bei der strategischen Geschiftsmodellanpassung unterstiit-
zen. Dies gelingt durch die Umsetzung eines Risk-Governance-Zirkels, an dem sich
Mitarbeiter aus unterschiedlichen Unternehmensfunktionen beteiligen. Der Zirkel
tragt damit der notwendigen, institutsspezifischen Individualitit Rechnung und er-

119 Vol Stein et al. (2018b), S. 1295.

1120y g], European Central Bank (2016), S. 2 f.

1121 ygl. Stein et al. (2018b), S. 1293 ff.

1122 ygl. Stein / Wiedemann (2016), S. 824.

1123 ygl. Klinke / Renn (2019), S. 3; Stein / Wiedemann (2016), S. 821.
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moglicht eine funktionsiibergreifende Kommunikation zwischen den verschiede-
nen Fachabteilungen, die ihre individuellen Risikowahrnehmungen diskutieren.!'?*
Die Organisation in Form eines Zirkels eignet sich insbesondere vor dem Hinter-
grund der spezifischen Risiken auf digitalen Plattformen, die sich aus den 6kono-
mischen Besonderheiten ergeben und eine differenzierte Zusammensetzung des
Zirkels notwendig machen, um einen moglichst breiten Blick auf potenzielle Risi-
ken zu erhalten. Innerhalb des Zirkels konnen die Verdnderungen, die eine digitale
Plattform fiir das Geschéftsmodell mit sich bringt, offen diskutiert und laufend
iiberpriift werden.!'?®> Durch regelmiBige Workshops trigt der Zirkel zum Erhalt
eines tragfdhigen Geschéftsmodells bei und erméglicht die Anpassung des Ge-
schiftsmodells an die Verdnderungen in der Risikolandschatft, in der sich das Un-
ternehmen bewegt.!12°

Die Durchdringung der verschiedenen Unternehmensfunktionen mit der Risk-
Governance-Idee fordert die Diskussion iiber die Auswirkungen der Implementie-
rung einer Plattform auf das Ertragsmodell, den Stakeholdernutzen und die Wert-
schopfungsorganisation.''?” Der Zusammenhang zwischen Risk Governance und
der strategischen Geschéftsmodellanpassung ist in Abb. 21 dargestellt.

Die Organisation der Wertschopfung verdndert sich durch die Implementierung der
Plattform und ist abhingig vom préferierten Plattformtyp und der Positionierung
des Betreibers.!!?8 Moglich ist eine vollstindige Fokussierung auf die T#tigkeit als
neutraler Vermittler ohne eigenes Produktangebot, das Agieren als nicht-neutraler
Vermittler oder eine Positionierung als Orchestrator, der das eigene Produktspekt-
rum gezielt um Leistungen von Drittanbietern ergénzt. Der Betreiber wiirde sich in
diesen Fillen von der Positionierung des Integrators 16sen. Die Vor- und Nachteile
sowie die Risiken, die mit der jeweiligen Wertschopfungsorganisation einhergehen,
gilt es im Risk-Governance-Zirkel zu diskutieren.!'!%’

1124 ygl. Stein et al. (2018b), S. 1294,

1125 Vo] [shikawa (1985), S. 35; Stein et al. (2018b), S. 1294 f.
1126 Vgl Stein et al. (2018b), S. 1295.

1127y gl. Stein et al. (2018b), S. 1294.

1128 g, dazu Kapitel 3.1.2.1 und Kapitel 4.3.1.2.

1129'ygl. Bach et al. (2012), S. 105 £; Petry / Rohn (2004), S. 8 f.
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Strategische Geschiftsmodellanpassung

TN

Verdnderungen im Nutzen der
Ertragsmodell Stakeholder

Organisation der
Wertschopfung

Risk Governance

Beratung der

Unternehmens-
leitung

F&E in
Risikothemen

A\ Modellrisiken

Risikomodelle

Abb. 21: Strategische Geschiiftsmodellanpassung mit Unterstiitzung der Risk Governance

Verénderungen in der Wertschopfungsorganisation bedingen oftmals ein verdnder-
tes Ertragsmodell. Eine Plattform, die z. B. Produkte und Dienstleistungen von
Drittanbietern und komplementdre Leistungen vermittelt, generiert liberwiegend
Provisionsertrige.!!*! In Abhiingigkeit von dem Ertragsmodell verindert sich auch
die Relevanz der Ertragskomponenten, die in Kapitel 2.3.1.2 thematisiert wurden,

insbesondere die des Zinsiiberschusses.

1130 Bigene Darstellung in Anlehnung an Stein et al. (2018b), S. 1295.
1131y gl. Euro Banking Association (2016), S. 23; Sievers (2019a), S. 7.
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Zugleich beeinflusst das verdnderte Ertragsmodell den Nutzen der Marktteilneh-
mer. Digitale Plattformen weisen aufgrund der gleich- und wechselseitigen Netz-
werkexternalititen die Besonderheit auf, dass der Nutzen der Marktteilnehmer von
der Anzahl der Nutzer auf der gleichen und der anderen Marktseite abhiingig ist.!!'*?
Die besondere Relevanz der unterschiedlichen Interessengruppen, die zum Funkti-
onieren der Plattform beitragen, wurde in Kapitel 3.1.3.1 aufgezeigt. Das systema-
tische Abstimmen und die Integration der Interessen samtlicher Stakeholder ist eine
wichtige Voraussetzung fiir eine effektive, effiziente und faire Risk Governance.
Risk Governance unterstiitzt hierbei, indem sie den Uberblick iiber die Vielfalt der
miteinander verkniipften Risiken, die mit der Verdnderung des Geschiftsmodells
einhergehen, behélt und die Verflechtungen der verschiedenen Stakeholder auf der
Plattform aufzeigt.!!*®> Dies wird durch die zunehmende Vernetzung mittels IKT
notwendig, da die Risiken der verschiedenen Stakeholder stirker miteinander ver-
netzt sind und damit die Komplexitit zunimmt.!'** So wirken sich z. B. Cyberrisi-
ken in Form einer missbrauchlichen Nutzung der Plattform negativ auf die Reputa-
tion des Anbieters und auf das Vertrauen der Marktteilnehmer aus.!!** Die Unter-
nehmensleitung ist gegeniiber den Stakeholdern in der Verantwortung, zu zeigen,
dass das eigene Verhalten Risk-Governance-konform ist und mit den Risiken ver-

antwortungsvoll umgegangen wird.!'!*¢

Im Ergebnis verfolgt die Risk Governance das Ziel, ein Bewusstsein fiir die unter-
nehmensweiten Verdnderungen, die mit der Anpassung des strategischen Ge-
schiftsmodells einhergehen, zu schaffen und die Unternehmensleitung so zu bera-
ten, dass diese die institutsspezifische Entscheidung zur Implementierung einer di-
gitalen Plattform treffen und gegeniiber den Stakeholdern vertreten kann. Zugleich
kann sie das Geschiftsmodell kontinuierlich auf Risikobedrohungen iiberprii-
fen.!137 Dabei ist auch darauf zu achten, dass die Entscheidung der allgemeinen
Risikokultur des Unternehmens entspricht und dass die Fithrungskrifte im Rahmen
threr Mitarbeiter- und Stakeholderkommunikation in der Lage sind, das Bewusst-

sein auf die Verbindung zwischen Risikobewusstsein und Geschiftsmodell zu len-
ken. 1138

1132 Vgl Reuver et al. (2018), S. 125; Schilling (2009), S. 195 f.

1133 Vgl Stein et al. (2019), S. 1229 1.

1134 Vgl. Stein / Wiedemann (2018), S. 97; van Asselt / Renn (2011), S. 432.
1135 ygl. Camillo (2016), S. 199.

1136 ygl. Renn (2015), S. 13; Stein / Wiedemann (2016), S. 829.

1137 ygl. Stein / Wiedemann (2016), S. 827 f.; Stein et al. (2018b), S. 1295.
1138 ygl, Renn (2015), S. 13; Stein / Wiedemann (2016), S. 829.
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4.2 Implementierung einer digitalen Plattform
4.2.1 Teilnehmer der Plattform
4.2.1.1 Zugang zur Plattform

Aufbauend auf den rechtlichen Implikationen, die mit der Implementierung einer
Plattform verbunden sind, muss der Plattformbetreiber entscheiden, welche Markt-
teilnehmer an der Plattform partizipieren diirfen. Dies reglementiert der Betreiber
iiber den Zugang zur Plattform. Wie in Kapitel 3.1.2.2 erldutert, steht der Zugang
zur Plattform in engem Zusammenhang zu der Offenheit der Plattform. Der Betrei-
ber muss den Trade-off zwischen dem Grad der Offenheit und der Qualitit beriick-
sichtigen.!'* Die Partizipation an der Plattform wird fiir potenzielle Teilnehmer
umso interessanter, je weniger restriktiv der Zugang geregelt ist. Fiir den Betreiber
besteht hingegen die Gefahr, dass die Konkurrenz fiir die eigenen Angebote zu-
nimmt, sofern der Betreiber selber als Anbieter auf der Plattform aktiv sein mochte.
Zugleich muss gewihrleistet sein, dass die Angebote transparent sind, mit der Ge-
fahr, dass die Konkurrenz diese unterbietet.'!*°

Unter Beriicksichtigung der Forderung von Netzwerkexternalititen ist eine zu
starke Reglementierung des Zugangs zu vermeiden, da die Plattform einen Mehr-
wert schafft, indem sie die Interaktion zwischen den Teilnehmern der Angebots-
und Nachfrageseite ermdglicht.!!*! Die Erzeugung von wechselseitigen Netzwerk-
externalitdten wird durch einen offenen Zugang gestirkt, da sich eine wachsende
Anzahl von Anbietern positiv auf die Nachfrageseite auswirkt et vice versa. Je mehr
Interaktionsmdglichkeiten den Teilnehmern er6ffnet werden, desto grofer ist ihr
Nutzen und desto attraktiver wird die Plattform fiir weitere Teilnehmer. Im Um-
kehrschluss wirkt sich ein restriktiver Zugang negativ auf die potenziellen Netz-
werkexternalititen aus. Der Betreiber muss daher abwégen, dass der Zugang von
Wettbewerbern sich positiv auf die Attraktivitdt der Plattform fiir die Nachfra-
geseite auswirkt, sich die Marge der Anbieter und die Marktanteile dadurch jedoch
verringern konnen.!'*? Die Interaktionsvolumina und die Wertschdpfung auf der
Plattform steigen mit zunehmender Offnung.!'*

1139 vgl, Schreieck et al. (2018), S. 60 f.
1140y g, Strucken / Drummer (2019), S. 61.
1141 g, Nicoletti (2017), S. 266 f.

1142y g], Buchholz / Bie (2019), S. 109.

1143 g, Parker / van Alstyne (2012), S. 7.
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Damit die Plattform fiir die Teilnehmer der Nachfrageseite einen Mehrwert gene-
riert, ist eine Offnung der Angebotsseite fiir Drittanbieter und fiir Anbieter komple-
mentdrer Leistungen zielfiihrend, damit die Teilnehmer der Nachfrageseite Zugang

zu einem groBeren Dienstleistungsangebot erhalten. !4

Uber API besteht die Méglichkeit, dass der Betreiber einen kontrollierten, sicheren
und kostenglinstigen Zugriff auf Daten und Funktionen durch Dritte zur Verfiigung
stellt und sich potenzielle Anbieter der Plattform anschlieBen konnen.!'*> Der Be-
treiber kann entscheiden, ob er sich auf ein Kernangebot fokussiert und das Angebot
um Leistungen Dritter vervollstidndigt, als neutraler Vermittler agiert oder die An-
gebote Dritter ergdnzend anbietet. Die Entscheidung determiniert auch, welche
Leistungen von Drittanbietern offeriert werden diirfen.!!*¢ Zugleich sollte der Zu-
gang flir Komplementoren gedffnet werden, die einen Beitrag zur Plattform leisten
und zur Wertschopfung beitragen.!'*” Auch eine hybride Ausgestaltung des Zu-
gangs ist moglich, wenn der Anbieter ein Kernangebot weiterhin selber erbringen
mochte. In diesem Fall agiert er bei einigen Dienstleistungen proprietir und 6ffnet
die Plattform bei anderen Dienstleistungen. Fiir Dienstleistungen, die Differenzie-
rungsmoglichkeiten bieten und die der Betreiber als Kernkompetenz sieht, werden
keine Drittanbieter akquiriert. Fiir Dienstleistungen, die nur ein geringes Differen-
zierungspotenzial aufweisen, wird die Plattform hingegen fiir Dritte gedftnet. Ziel
muss dabei sein, dass der Kunde samtliche Dienstleistungen, die der finanziellen
Bedarfserfiillung dienen, auf der Plattform erhalten kann.''*® Durch die Koopera-
tion mit Drittanbietern kann den Teilnehmern der Nachfrageseite ein breites Spekt-
rum an Dienstleistungen offeriert werden. Gleichzeitig erschlief3t sich der Betreiber

neue Ertragsquellen.!!'*

Zielfiihrend ist auch die Integration von Leistungen, die mit den bankeigenen Leis-
tungen korrespondieren. Eine bei der Bank abgeschlossene Immobilienfinanzie-
rung kann durch vor- und nachgelagerte Leistungen, wie z. B. die Vermittlung eines
Maklers oder eines Umzugsunternehmens erginzt werden. Durch den Zugang die-

1144 vl Reuver et al. (2015), S. 334.

1145 Vg, Euro Banking Association (2016), S. 7 f.

1146 Vg, Torrens (2016), S. 233.

1147 ygl. Gawer (2009), S. 65; Lenz (2020), S. 11; Ondrus et al. (2015), S. 263.
1148 yg], RoBbach / Ebner (2018), S. 28.

1199y gl. Arslanian / Fischer (2019), S. 209.
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ser Anbieter konnen Kunden bei themenspezifischen Anliegen an die Bank ange-
bunden werden, sodass die Notwendigkeit, auf andere Dienstleister zugreifen zu

miissen, reduziert wird.'!>°

Universalbanken profitieren davon, dass sie in Form ihrer Bestandskunden Zugang
zu einer Vielzahl von Teilnehmern sowohl auf der Angebotsseite als auch auf der
Nachfrageseite haben. Bestehende Kundenbeziehungen bieten den Vorteil, dass die
Kunden beim Eingehen der ersten Geschéftsbeziehung einen Onboarding-Prozess
durchlaufen haben, der eine geldwéschekonforme Legitimierung und Geeignet- und
Angemessenheitspriifungen flir das gewéhlte Finanzprodukt umfasst. Von einem
verifizierten Kunden profitieren sdmtliche Teilnehmer der Angebotsseite, die die
Kunden bedienen konnen, ohne diese Prozesse ebenfalls durchfiithren zu miis-

sen.!®! Zudem unterliegt die Ansprache geringeren rechtlichen Restriktionen.!!>

Bei potenziellen Teilnehmern, zu denen noch keine Geschiftsbeziehung besteht,
muss vorab die Echtheit des Teilnehmers und dessen Seriositit gepriift werden. !>
Durch die Kontrolle des Zugangs muss gewéhrleistet sein, dass ein Teilnehmer
nicht unter einer gefélschten Identitit an der Plattform partizipieren kann. Die Ve-
rifizierung dient der Identititsfeststellung des Teilnehmers. Die Kontrolle des Zu-
gangs ist eine zentrale Funktion, die der Betreiber gegeniiber den Teilnehmern si-
cherstellen muss. Der administrative Aufwand fillt bei Bestandskunden entspre-

chend geringer aus als bei Neukunden.!!'>

4.2.1.2 Nachfrageseitige Marktteilnehmer

Der Zugang zur Nachfrageseite der Plattform ist offen auszugestalten und sollte
moglichst keinen Restriktionen unterliegen, da die Teilnehmer der Nachfrageseite
sowohl Kunden des Plattformbetreibers als auch Kunden der Anbieter, die die vom

Kunden genutzten Dienstleistungen zur Verfiigung stellen, sind.!'*®

1150 vl Strietzel et al. (2018), S. 18.
1151 Vgl. Giesen (2018), S. 26.

1152 vgl. Gorwa (2019), S. 863.

1153 Vgl. Buchholz / Bie (2019), S. 109.
1154 gl Peters (2010), S. 174 £.

1155 Vgl. Baums (2015), S. 15.
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Ein groBer Kundenstamm auf der Nachfrageseite wirkt iiber die wechselseitigen
Netzwerkexternalititen fordernd auf das Interesse der Partizipation der Ange-
botsseite.!!>® Fiir den Betreiber der Plattform ist daher wichtig, mdglichst viele Teil-
nehmer auf der Nachfrageseite zu akquirieren. Durch eine einfache Angebotsge-
staltung wird sichergestellt, dass sich die Nachfrager auf der Plattform zurechtfin-
den und die Méglichkeiten des digitalen Angebots in Anspruch nehmen.!''*” Zu-
gleich muss die Echtheit des Marktteilnehmers durch eine schnelle Verifizierung
sichergestellt werden. Primére Zielgruppe fiir die Teilnahme auf der Nachfrageseite
sind Privatkunden. Durch die Akquisition von Bestandskunden fiir die Teilnahme
an der Plattform kann der Betreiber eine Basis aufbauen, die dem weiteren Wachs-
tum dient.'>®

Die Verdnderungen im Kundenverhalten zeigen, dass insbesondere in der Gruppe
der Digital Natives und Digital Immigrants ein zunehmender Relevanzverlust des
personlichen Vertriebs bei standardisierten Produkten stattfindet. Um den personli-
chen Kontakt halten zu konnen, miissen Universalbanken ihr Angebot spezifisch
auch auf diese Gruppen ausrichten.!!® Dazu muss die Bank ihr Geschiftsmodell
kontinuierlich weiterentwickeln und einen breiteren Nutzungskontext des Kunden
einnehmen. Kunden nutzen in ihrem privaten Umfeld bereits Plattformen, auf de-
nen verschiedene Dienstleistungen integriert sind, wéhrend das Bankgeschift meist
noch als isolierter und monolithischer Bereich wahrgenommen wird. Dies liegt
auch darin begriindet, dass Kunden hohere Anforderungen an Banken haben als an
andere Dienstleister und das Vertrauen in den Interaktionspartner fiir sie von grof3er
Bedeutung ist. Durch den Aufbau einer Plattformldsung fiir das Bankgeschift kon-
nen etablierte Banken die bestehende Vertrauensbeziehung nutzen und ihren Kun-
den einen Mehrwert bieten. Entscheidend ist dabei, dass die Plattform eine Alltags-

relevanz bei den Nutzern erhilt und dadurch die Kundenbindung stérkt.!'®

Der Betreiber sollte zudem das Ziel verfolgen, einziger Ansprechpartner des Kun-
den zu sein, ohne dass das gesamte Produktportfolio angeboten werden muss. Der
Kunde muss in der Lage sein, sdmtliche finanzbezogenen Dienstleistungen auf der
Plattform abzuwickeln, sodass durch den Zugang zur Plattform keine weiteren
Bankbeziehungen unterhalten werden miissen, da siamtliche Leistungen {iber die

1156 Vgl Dewenter / Liith (2018), S. 25 f.

1157y gl. Kollmann (2019), S. 609 f.

1158 g, Zachariadis / Ozcan (2017), S. 22.

1159 Vgl. Paul et al. (2016), S. 635 1.

1160 gl Neubacher (2019b), S. 2; Singh (2019), S. 30.
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Plattform verfiigbar sind.!'®! Der Betreiber fokussiert sich auf die Erbringung aus-
gewdhlter Dienstleistungen und trigt durch die Erweiterung des Kernangebots

durch zusitzliche Anbieter zur Bedarfserfiillung der Kunden bei.!!%?

4.2.1.3 Angebotsseitige Marktteilnehmer
4.2.1.3.1 Verbundpartner und eigene Angebote

In seiner Rolle als Vermittler agiert der Plattformbetreiber zwischen den Teilneh-
mern der Angebotsseite und den Teilnehmern der Nachfrageseite. Welche Gruppen
zur Angebotsseite zdhlen, ist nicht determiniert. So kann der Betreiber selber als
Anbieter auftreten und das Portfolio an Bankdienstleistungen um Angebote von ex-
ternen Partnern erginzen.'!63

Im Fokus der Plattform stehen sdmtliche Bankdienstleistungen, deren Vertrieb iiber
digitale Kanile moglich ist. Speziell in der Startphase der Plattform sollte der Be-
treiber selber als Anbieter agieren, um die Teilnehmer der Nachfrageseite bedienen
zu konnen. Grundsitzlich obliegt es dem Betreiber, ob er und seine Verbundpartner
das gesamte Leistungsspektrum auf der Plattform erbringen oder bestimmte Leis-
tungen auch oder nur von Drittanbietern erbracht werden.!'®* Es ist jedoch sicher-
zustellen, dass die Teilnehmer der Nachfrageseite Zugriff auf sdémtliche Leistungen
haben, die sie fiir ihre finanziellen Bediirfnisse bendtigen.'!%

Der Plattformbetreiber kann die Strategie verfolgen, dass zum einen Produkte von
Banken angeboten werden, mit denen der Betreiber kooperiert und zum anderen
das Produktportfolio um Produkte ergéinzt wird, die die Kooperationspartner nicht

anbieten oder deren Erbringung nicht zu den Kernkompetenzen der Bank gehort.!1%

Der bisher verfolgte Ansatz des AusschlieBlichkeitsprinzips, der den Vertrieb eige-
ner Leistungen und die der Verbundpartner vorsieht, ist durch die verstirkte Nut-
zung der IKT, der Mdglichkeit der einfachen Vergleichbarkeit der Konditionen und
der Preissensibilitit der Kunden, nicht nachhaltig.''®’

1161 vl Peters (2018), S. 28.

1162 o], Becker / Peppmeier (2015), S. 134 f.
1163 Vgl El Kherdali et al. (2018), S. 29.

1164 ygl. Fuchs (2005), S. 179 ff.

1165 Vg], Zachariadis / Ozcan (2017), S. 15.
166 g, Herr (2019), S. 3.

1167y g]. Schinnenburg (2003), S. 286.
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4.2.1.3.2 Drittanbieter von Bankdienstleistungen

Zusitzlich ist eine Offnung der Plattform fiir Drittanbieter mdglich, um die Attrak-
tivitit fiir die Kunden zu steigern.''°® Der Betreiber stellt die notwendige Infrastruk-
tur zur Verfligung, damit Dritte ihre Dienstleistungen iiber API auf der Plattform
anbieten konnen. Dabei kommt dem Betreiber der Plattform die Aufgabe zu, ein
optimales Matching zwischen den Nachfragern und den Anbietern zu gewéhrleis-

ten.“69

Die Anbieteraktivierung fiir die Plattform verfolgt das Ziel, Anbieter fiir die Platt-
form zu gewinnen und diese langfristig zu binden. Aufgrund der Netzwerkexterna-
litdten ist der Nutzen einer Plattform aus Perspektive der Nachfrageseite von der
Anzahl der partizipierenden Anbieter und von der Qualitdt und Aktualitit des An-
gebots abhéngig. Neben den eigenen Angeboten und denen von (Verbund-)partnern
kann das Angebot um Leistungen von Drittanbietern ergénzt werden, die von (Ver-
bund-)partnern nicht angeboten werden oder deren Erbringung nicht zu den Kern-

kompetenzen der Bank gehort.!!7°

Der Betreiber offeriert seinen Kunden durch die Offnung der Plattform fiir Dritte
ein breiteres Angebot an Dienstleistungen.!!”! Zugleich ermdglicht die Integration
von Drittanbietern eine Verschlankung des eigenen Leistungsspektrums. Uber eine
Ventillosung kann der Betreiber Dienstleistungen von Drittanbietern vermitteln.
Die Ventillosung gewdhrleistet eine ganzheitliche Betreuung des Kunden und eig-
net sich zum Schutz der bestehenden Kundenbeziehung gegeniiber Wettbewer-
bern.!'”? Die Bank bleibt im Besitz der Kundenschnittstelle, wihrend der Drittan-
bieter die Dienstleistung erbringt. Fiir die Vermittlung erhilt der Betreiber eine Pro-
visionszahlung von den angeschlossenen Drittanbietern.!'”> Wenn die Bank in de-
finierten Bereichen Produkte von Drittanbietern vertreibt, kann dies die Kundenzu-
friedenheit steigern. Die Bank generiert dadurch einen Wettbewerbsvorteil gegen-
iiber Anbietern, die weiterhin das AusschlieBlichkeitsprinzip nutzen.!!”*

1168 v o, Peters (2018), S. 28.

1169 Vg, Zachariadis / Ozcan (2017), S. 10.

1170 Vgl Herr (2019), S. 3.

7' Vgl, Judt / Klausegger (2020), S. 40.

1172 Vgl. Schinnenburg (2003), S. 282. Eine Ventilldsung im engeren Sinne kommt nur dann zum
Einsatz, wenn das Bedienen des Kundenbedarfs im eigenen Unternehmen bzw. Verbund nicht
moglich ist.

1173 Vgl. Schinnenburg (2003), S. 283.

1174 ygl. Schinnenburg (2003), S. 286.
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Bei der Integration der Leistungen von Drittanbietern muss sich die Bank entschei-
den, ob die Dienstleistungen konkurrierend angeboten werden oder nur verfiigbar
sind, wenn die Bank diese nicht selber erbringt. Ein konkurrierendes Angebot kann
dazu fiihren, dass etablierte Banken geneigt sind, ihre eigenen Dienstleistungen be-

vorzugt anzubieten.!!”®

Fiir die Kunden ermdglicht die Offnung den Zugang zu verschiedenen Angeboten
von unterschiedlichen Anbietern, sodass sie das fiir sie individuell optimale Ange-
bot auswithlen kénnen.!'”® Gerade vor dem Hintergrund des verinderten Nutzerver-
haltens stellt die Integration von Drittanbietern eine Moglichkeit dar, die Kunden-
beziehung zu halten, den Kundenbedarf abzudecken und sich als Kundenspezialist
zu etablieren, der insbesondere bei standardisierten Bankdienstleistungen nicht die
Konditionen bieten kann, die ein spezialisierter Dienstleister bietet.!'”” Speziali-
sierte Institute weisen eine deutlich geringere CIR auf, sodass sie in der Lage sind,
giinstigere Angebote zu offerieren.!!’®

Ein Vorteil fiir beide Marktseiten ist die nicht mehr notwendige, gegenseitige Ve-
rifizierung. Diese iibernimmt der Betreiber, sodass keine zusétzlichen Kosten fiir
die Identifizierung anfallen. Die Position des vertrauensvollen Mittlers motiviert
den Kunden, die Leistungen des Drittanbieters iiber die Plattform zu nutzen statt in
direkter Interaktion mit diesem.!'!'”®

Fiir Drittanbieter eignet sich die Teilnahme an der Plattform aus verschiedenen
Griinden. Zum einen ermoglicht die Teilnahme die ErschlieBung neuer Geschifts-
felder. Durch die Bereitstellung ihrer Leistungen auf der Plattform kénnen Kunden
angesprochen werden, ohne selbst in die Kundenakquise investieren zu miissen.
Drittanbieter profitieren von der Kundenbasis des Plattformbetreibers. Dies gilt ins-
besondere fiir spezialisierte Banken, die bisher nur {iber einen kleinen Kunden-
stamm verfiigen oder aufgrund ihres Geschéftsmodells nur begrenzten Zugang zu
Kundengeldern haben. Da Plattformen in der digitalen Wirtschaft rdumlich nicht
beschrinkt sind, konnen auch Anbieter aus dem Ausland ihre Produkte anbieten.
Das Kundenerlebnis bleibt lokal, auch wenn die Anbieter auf der Plattform iiberre-

gional oder international agieren. %

1175 Vgl. Zachariadis / Ozcan (2017), S. 10.

1176 Vg, Clement et al. (2019), S. 206; Sprenger (2017), S. 10.
177V gl. Hornuf et al. (2018), S. 9; Singh (2019), S. 30.

178 Vgl. Alt / Puschmann (2016), S. 31.

1179 v gl. RoBbach / Ebner (2018), S. 29.

1180 v g], Judt / Klausegger (2020), S. 40; Sievers (2019a), S. 6.



Implementierung einer digitalen Plattform 197

Die Integration von Drittanbietern kann in Form eines Verrechnungskontos vorge-
nommen werden. Der Betreiber stellt den Drittanbietern die Daten zur Verfligung,
die fiir die nachgefragte Bankdienstleistung von Relevanz sind. So wird sicherge-
stellt, dass die datenschutzrechtlichen Vorgaben eingehalten werden.!'®! Wenn ein
Kunde z. B. eine Geldanlage bei einem Drittanbieter titigen mochte, werden die
Zahlungen liber das Verrechnungskonto abgewickelt. Das Kapital des Kunden wird
treuhdnderisch angelegt und nach Vertragsende zuriickgezahlt. Der Kunde hat fiir
die festgelegte Vertragsdauer keinen Zugriff auf das Kapital. Der Betreiber tiber-
nimmt die Transaktionsabwicklung mit der Drittbank. Die Zahlungen des Drittan-
bieters werden iiber das Verrechnungskonto abgewickelt. Das Verrechnungskonto
dient nur fiir den Transfer zwischen dem Kundenkonto bei der Betreiberbank und
dem Drittanbieter. Gemall § 17 der DSGVO kann der Kunde nach Abschluss der
Transaktion die Loschung seiner personenbezogenen Daten verlangen. Dadurch
reicht die bestehende Verbindung zum Plattformbetreiber aus, um verschiedene
Dienstleistungen in Anspruch zu nehmen, ohne dass langfristig Konten bei ver-

schiedenen Anbietern unterhalten werden miissen.''®?

Die Bank als Vermittler muss dabei sicherstellen, dass die Drittanbieter, an die die
Kundengelder vermittelt werden, den eigenen Sicherheitsstandards entsprechen.
Dies ist sowohl aus datenschutzrechtlicher Perspektive als auch aus monetérer Per-
spektive relevant. Eine Vermittlung ist z. B. nur zielfithrend, wenn das Kapital des
Kunden gegen Ausfille geschiitzt ist. Daher ist die Integration solcher Angebote
vorrangig im Rechtsraum der Europédischen Union umsetzbar, da dort ein gemein-
sames Einlagensicherungssystem implementiert ist.!!83 Die Mitgliedsstaaten der
Europédischen Union gewihrleisten, dass die Deckungssumme fiir die Gesamtheit
der Einlagen desselben Einlegers auf 100.000 Euro festgesetzt sind, falls die Einla-
gen nicht verfiigbar sind.!'®* In der Richtlinie wird festgelegt, dass Einlagen sowohl
Spar- als auch Festgeldeinlagen umfassen.!!®> Zugleich diirfen nur Kreditinstitute

1181 vo], Heiserowski (2019), S. 12.

1182 o], Art. 17 Abs. 1 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS
UND DES RATES.

1183 yg], RICHTLINIE 2014/49/EU DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND DES RATES
vom 16.04.2014 {iber Einlagensicherungssysteme (Neufassung).

1184 Vol Art. 6 Abs. 1 RICHTLINIE 2014/49/EU DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND
DES RATES vom 16.04.2014 iiber Einlagensicherungssysteme (Neufassung).

1185 vgl. Art. 2 Abs. 3 RICHTLINIE 2014/49/EU DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND
DES RATES vom 16.04.2014 iiber Einlagensicherungssysteme (Neufassung).
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Einlagen entgegennehmen, die Mitglied eines Einlagensicherungssystems sind, das
in seinem Herkunftsmitgliedsstaat amtlich anerkannt ist.!!%

4.2.1.3.3 Branchenfremde Drittanbieter

Neben Bankdienstleistungen kann die Plattform auch durch zusétzliche Angebote
von branchenfremden Drittanbietern erginzt werden, um den Mehrwert fiir den
Kunden zu steigern und zugleich die Kontaktfrequenz zwischen Kunde und Bank
zu erhdhen.!'®” Diese Leistungen sollten mit den bankeigenen Leistungen korres-
pondieren, damit der Kunde bei themenspezifischen Anliegen an die Bank gebun-
den und die Notwendigkeit reduziert wird, dass der Kunde auf Dienstleister au3er-
halb der Plattform zugreifen muss.!'®® Uber API kénnen branchenfremde Drittan-
bieter an die Plattform angeschlossen werden. Zielfiihrend ist dabei, dass es sich
um Angebote handelt, die Komplementére zu den angebotenen Bankdienstleistun-
gen sind.!1%

Komplementére Leistungen, die einen direkten Bezug zu den auf der Plattform ver-
triebenen Bankdienstleistungen aufweisen, sind z. B. Leistungen rund um den Er-
werb einer Immobilie oder eines Autos. Knapp die Hilfte der Kunden sieht einen
Bedarf darin, dass die Bank sie auch beim Erwerb von bankfremden Produkten wie
dem Immobilien- oder Automobilkauf unterstiitzt. Der Kunde kann im Anschluss
an die Immobilienfinanzierung die Plattform nutzen, um Zugang zu Komplemen-
tirleistungen zu erhalten.!®® Ahnlich groB ist der Anteil bei transaktionsbezogenen
Dienstleistungen, wie z. B. passenden Versicherungsprodukten oder die Unterstiit-
zung bei Verkdufen oder Vertragsabschliissen. Banken konnen in diesem Kontext
durch Integration von Drittanbietern niitzliche Hilfestellungen leisten.''*! Da kom-
plementire Leistungen optionale Giiter sind, verdndert sich das Marktpotenzial fiir
Bankdienstleistungen auf der Plattform nicht, sie konnen sich jedoch positiv auf

den Nutzen fiir die Teilnehmer der Nachfrageseite auswirken.'!*?

1186 Vgl. Art. 4 Abs. 3 RICHTLINIE 2014/49/EU DES EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND
DES RATES vom 16.04.2014 iiber Einlagensicherungssysteme (Neufassung).

1187 Vol Singh (2019), S. 29.

1188 Vgl Strietzel et al. (2018), S. 18.

1189 Vg, Jovanovi¢ / Voigt (2016), S. 121; Strietzel et al. (2018), S. 18.

1190 g, Disselkamp (2019), S. 476.

1191 vgl, Wunderlich (2017), S. 28.

1192ygl. Ondrus et al. (2015), S. 263.
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Durch die Integration von bankfremden Dienstleistungen erzeugt der Betreiber
wechselseitige Netzwerkexternalititen, da der Nutzen fiir die Nachfrager mit zu-
nehmendem Anteil von komplementiren Anbietern steigt.'!”® Uber die digitale
Plattform ist das Potenzial der anzusprechenden Kunden deutlich umfangreicher,
sodass dies eine reichweitenstarke Ergénzung fiir branchenfremde Drittanbieter
sein kann. Da die Teilnehmer der Nachfrageseite den potenziellen Markt eines
Komplementérs definieren, werden Komplementére von Plattformen angezogen,
die eine grofe installierte Basis aufweisen.!!** Fiir die Bank stellt die Integration

eine zusitzliche Moglichkeit zur Generierung von Provisionsertrigen dar.!!'>

Der Autbau einer eigenen Plattform bietet speziell regional titigen Universalban-
ken die Moglichkeit, als Netzwerker in der Region zu fungieren und durch Integra-
tion bankfremder Dienstleistungen einen Mehrwert fiir die Kunden zu schaffen. Sie
verfiigen aufgrund der Kenntnis der regionalen Spezifika {iber Wettbewerbsvor-
teile. Des Weiteren bietet die teilweise starke regionale Verankerung Differenzie-

rungsmerkmale. !¢

Ein geeignetes Bedarfsfeld zur Integration von Drittanbietern stellt der Bereich
»Bauen und Wohnen* dar. Die Bank als Betreiber kann {iber Kooperationen mit
Komplementédren die Wertschopfung liber den gesamten Lebenszyklus begleiten
und Dienstleistungen in diesem Bedarfsfeld vermitteln.''*” Bei der Akquisition von
Anbietern weisen Universalbanken Vorteile gegeniiber potenziellen Wettbewer-
bern auf, da insbesondere die regional titigen Institute mit den lokalen Handwerks-
betrieben gut vernetzt sind. Sie verfiigen bereits iiber langjidhrige Beziehungen zu

einer Vielzahl von potenziellen, branchenfremden Marktteilnehmern.!'!%8

Dies zeigt sich unter anderem dadurch, dass der GroBteil der ausgegebenen Kredite
von Universalbanken an Handwerksbetriebe und hier speziell von 6ffentlich-recht-
lichen und genossenschaftlichen Instituten begeben wird. Der Anteil der Sparkas-
sen liegt in 2020 bei 69 Prozent aller vergebenen Kredite, der Anteil der Kreditge-
nossenschaften bei iiber 12 Prozent und der Anteil der privatrechtlichen Banken bei
ca. 6 Prozent. Der Anteil der regional tétigen Institute liegt im Zeitraum von 2010

1193 Vgl. Zachariadis / Ozcan (2017), S. 17.
1194 Vol Suarez / Kirtley (2012), S. 36.

1195 Vgl Meisner (2017), S. 42.

119 Vgl Wittkowski (2019), S. 2.

1197y gl. Strucken / Drummer (2019), S. 61.
1198 g, Judt / Klausegger (2020), S. 39 f.
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bis 2020 durchgehend bei iiber 80 Prozent der vergebenen Kredite an das Hand-
werk.!'”? Auch die Kreditvergabe an Soloselbststéindige erfolgt {iberwiegend durch
Sparkassen und Genossenschaftsbanken, die einen Anteil von 40 Prozent resp. 34
Prozent aufweisen, wihrend der Anteil privatrechtlicher Banken bei 28 Prozent
liegt. 2% Knapp 40 Prozent der Handwerksbetriebe sind Soloselbststiindige.'2°!

Die Kreditvergabesituation an das Baugewerbe weist dhnliche Charakteristika auf.
Auch hier ist der Anteil der vergebenen Kredite der 6ffentlich-rechtlichen und ge-
nossenschaftlichen Institute signifikant. Der Marktanteil ist im Zeitraum von 2010
bis 2020 kontinuierlich gestiegen und liegt in 2020 bei iiber 69 Prozent. Dabei ent-
fallen fast 42 Prozent auf die Sparkassen und 27,5 Prozent auf die Genossenschafts-

banken. Der Anteil der privatrechtlichen Institute betriigt ca. 21 Prozent.!?*

Die prozentualen Anteile der vergebenen Kreditvolumina geben zwar keinen ge-
nauen Aufschluss iiber die korrekte prozentuale Verteilung der Kunden auf die ein-
zelnen Bankengruppen. Es ist jedoch von einer positiven Korrelation zwischen den
Kreditvolumina und der absoluten Kundenzahl auszugehen. Daher zeigt sich, dass
die regional titigen Institute liber eine gute Wettbewerbsposition verfiigen, um An-
bieter fiir bankfremde Leistungen aus den Kundengruppen der Handwerker, Solo-
selbststandigen und dem Baugewerbe zu akquirieren, da sie liber den Grof3teil der
Geschiéftsbeziehungen zu diesen verfiigen.

Die Teilnahme an der Plattform eroffnet fiir die Handwerksbetriebe die Moglich-
keit, einen einfachen Zugang zu verifizierten Kunden zu erhalten. Dadurch kénnen
neue Kundenkreise akquiriert werden. Speziell fiir junge Betriebe, die noch iiber
einen kleinen Kundenstamm verfiigen, erdffnet die Partizipation an der Plattform
die Méglichkeit, neue Kunden zu gewinnen.!'?”* Zudem erméglicht die Teilnahme
an der Plattform die Reduzierung der Marketingaktivititen, da sie Zugang zu Kun-
den iiber die Plattform haben.'?*

Der Markt fiir Dienstleistungen des Handwerks ist kleinteilig und fiir Verbraucher
oft intransparent, sodass eine digitale Plattform die Transparenz steigern kann, in-
dem sie das Matching zwischen Handwerker und Kunde erleichtert. Zudem weist
der Umsatz iiber digitale Plattformen im Handwerk noch Wachstumspotenziale

119 Vg, Deutsche Bundesbank (2020c), S. 1.
1200 Vo], Deutsche Bundesbank (2020d), S. 1.
1201 ygl. Haverkamp (2019), S. 1.

1202 Vgl. Deutsche Bundesbank (2020b), S. 1.
1203 Vgl. Fredriksen / Runst (2016), S. 15.
1204 ygl. Sommer (2019), S. 1.
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auf.'?% Durch die Teilnahme an der Plattform passen sich die Betriebe an den ver-
anderten Kundenbedarf an. Kunden sehen den Kontakt iiber digitale Kanéle zuneh-

mend als neuen Standard.'?%°

Neben den Vorteilen des Zugangs zu neuen Kunden bietet die Plattform die Mog-
lichkeit einer Absicherung gegen Forderungsausfille, sodass sich die Betriebe auf
ihr Kerngeschift fokussieren konnen. Wenn die Forderungsausfille eines Betriebs
auf mehr als ein Prozent des Umsatzes ansteigen, wird die finanzielle Situation fiir
den betroffenen Betrieb kritisch.'?°7 In 2019 gaben fast 17 Prozent der Handwerks-
unternehmen im Bauhauptgewerbe und knapp 10 Prozent im Ausbauhandwerk an,
dass dieser Wert tiiberschritten wurde. Es zeigt sich, dass die Forderungsausfille
abhéingig von der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung sind und eine Schwichung
der Konjunktur die Zahlungsmoral negativ und die Zunahme der Forderungsaus-
fille positiv beeinflusst.'>°® Zwar haben die Betriebe die Mdglichkeit, eine gebiih-
renpflichtige Vermogensauskunft einzuholen, diese geht jedoch stets auch mit ei-
nem erhohten personlichen Aufwand einher. Eine Bankauskunft von Privatkunden
konnen Betriebe nur unter deren Zustimmung einholen. Zusitzlich miissen sie eine
Gebiihr entrichten.

Der Betreiber der Plattform kann ein gewisses Mal} an Sicherheit bieten. Zum einen
verifiziert der Betreiber die Echtheit des Kunden gegeniiber dem Handwerksbetrieb
und zum anderen besteht die Moglichkeit, dass die Bank die Zahlungsfahigkeit
bzw. die zugestandene Finanzierung bestitigt.'?" Zudem ist die Zahlungstransak-
tion zwischen Dienstleister und Kunde friktionslos durchfiihrbar, da beide Markt-
seiten auf der Plattform mit der Betreiberbank vernetzt sind.'*!° Ein aktives Ein-
greifen in den Zahlungsprozess ist seitens des Plattformbetreibers zu vermeiden, da
ein solches Verhalten Einfluss auf die Bewertung einer marktbeherrschenden Stel-
lung hat. Wenn der Betreiber z. B. Zahlungen zwischen der Angebots- und Nach-
frageseite zurlickhilt, greift er aktiv in den Zahlungsprozess ein und ist aus wettbe-
werbsrechtlicher Perspektive nicht mehr nur Vermittler zwischen den beiden
Marktseiten.!?!!

1205 Vgl. Sommer (2018), S. 1.

1206 o], Sommer / Kittnar (2019), S. 1.

1207 ygl. Lotze / Frohlich (2014), S. 1.

1208 Vo], Creditreform Wirtschaftsforschung (2020), S. 20.

1209 Vgl. Erichsen (2015), S. 1.

1210y gl. Dapp (2015b), S. 61.

1211 Vgl. Domurath (2016), S. 14; Research group on the Law of Digital Services (2016), S. 168;
dazu ausfiihrlich Kapitel 4.1.1.2.
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Durch den Aufbau eines Bewertungssystems kann die Bank eine zusitzliche Form
der Zertifizierung implementieren. Haufig weisen Online-Bewertungssysteme das
Problem auf, dass automatisierte Bewertungen systematisch und nicht nachvoll-
ziehbar manipuliert werden. Die Bank als Betreiber der Plattform kann hingegen
sicherstellen, dass nur tatséchlich getdtigte Transaktionen zwischen der Angebots-
und Nachfrageseite bewertet werden diirfen. Eine Manipulation durch automati-
sierte Bewertungen wird so vermieden.'?!? Fiir die teilnehmenden Betriebe kann ein
Bewertungssystem sowohl positiv als auch negativ sein. Einerseits fithren gute Be-
wertungen dazu, dass potenzielle Kunden auf die Dienstleistungen aufmerksam
werden, andererseits besteht die Gefahr, dass einzelne Betriebe aufgrund einer
schlechten Reputation keine relevante Rolle auf der Plattform einnehmen.!'?!3

Neben den Vorteilen, die die Partizipation fiir die Betriebe mit sich bringt, gilt es
zu beriicksichtigen, dass die Attraktivitit fiir die Teilnehmer der Angebotsseite in
Abhéngigkeit von den Wettbewerbern auf der Plattform abnimmt und sich ein stér-
kerer Wettbewerb auf die generierbaren Preise auswirkt.!2!4

Mit zunehmendem Wachstum kann die Plattform auch in weiteren Bedarfsfeldern
Dienstleistungen von Drittanbietern integrieren. Analog zur Umsetzung der Vorga-
ben gemél PSD 2 kann ein KID auch fiir Versicherungsleistungen implementiert
werden. Der Betreiber kann sich als KID fiir Versicherungsprodukte zertifizieren
lassen und dem Kunden einen zusatzlichen Nutzen stiften, indem dieser eine detail-
lierte Ubersicht iiber seine Versicherungsvertriige erhilt, so wie es die KID bei Kon-
ten bei verschiedenen Banken bereits ermdglichen.!?!®> Der Anteil der Kunden, die
sich vorstellen konnen, ihre Versicherungsangelegenheiten iiber das Online Ban-
king abzuwickeln, steigt sukzessive, sodass sich dies bereits jeder zweite Kunde
vorstellen kann.'?'® Durch die Integration von Komplementirleistungen ist es dem
Betreiber moglich, verschiedene Themenfelder ganzheitlich abzudecken. So kon-
nen auf der Plattform angebotene Vorsorgeprodukte z. B. mit einem Versicherungs-
angebot eines Drittanbieters kombiniert werden.'?!”

Auch die Integration von Mietwagenanbietern, Reisebiiros oder lokalen Einzel-
héndlern stellen Moglichkeiten einer weiteren Vergrof3erung der Plattform dar. Ei-
nen Mehrwert fiir den Kunden stellen vor allem Angebote mit regionalem Bezug

1212 Vgl. Leyer / Hirzel (2018), S. 38.

1213 Vgl. Fredriksen / Runst (2016), S. 1.

1214 ygl. Fredriksen / Runst (2016), S. 1.

1215 Vgl. Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (2019b), S. 25.
1216 ygl. Berg (2019), S. 16.

1217y gl. Strietzel et al. (2018), S. 19.
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dar.'!® Je groBer das Dienstleistungsangebot der Plattform ist, desto groBer ist der
wahrgenommene Nutzen der Nachfrageseite. Zugleich erhoht sich durch die geti-
tigten Transaktionen die Menge der Daten, anhand derer die Bediirfnisse der Kun-
den bedient werden kénnen.!!”

4.2.2 Launch einer digitalen Plattform
4.2.2.1 Ansitze zur Akquisition der Teilnehmer
4.2.2.1.1 Die Diffusionstheorie auf digitalen Plattformen

Die Identifizierung potenzieller Teilnehmer auf der Angebots- und Nachfrageseite
bildet die Grundlage zur Akquisition ebendieser. Die Teilnehmerakquisition ver-
folgt das Ziel, Anbieter und Nachfrager fiir die Plattform zu gewinnen, um zwi-
schen beiden Seiten eine Interaktion zu ermoglichen. Die Kundengewinnung ist ab-
hingig von der Kommunikationsstrategie des Plattformbetreibers. Insbesondere in
der Phase vor und wihrend des Launchs der Plattform ist ein erhohtes Werbeauf-
kommen sinnvoll, um das Erreichen einer kritischen Masse sicherzustellen.'??° Die
durchgefiihrten Mafinahmen miissen auf die potenziellen Teilnehmer ausgerichtet
sein und im Rahmen der zuldssigen werblichen Kundenansprache erfolgen.

Der Betreiber der Plattform muss die Teilnehmer akquirieren, die fiir den Aufbau
und das Bestehen der Plattform von primirem Wert sind und diese Seite im Oko-
system subventionieren. Diese Teilnehmer kénnen durch monetére und nicht-mo-
netéire Anreize gewonnen werden.'?*! Speziell zum Start einer Plattform ist es sinn-
voll, eine Penetrationsstrategie zu wihlen und Zugangsanreize zu fordern. Die
Preise zur Teilnahme und Interaktion werden zu Beginn und fiir einen begrenzten
Zeitraum niedrig angesetzt, um moglichst viele potenzielle Teilnehmer davon zu
iiberzeugen, an der Plattform zu partizipieren.'???

Fiir die Akquisition von Teilnehmern sind verschiedene Ansitze relevant. Zum ei-
nen kann die Diffusionstheorie!*? eine Indikation geben, wie sich die Teilnehmer-

1218 Vo], Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (2019b), S. 25.

1219 Vgl Lunn (2016), S. 242.

1220 Vg, Kollmann (2019), S. 605.

1221 Vgl. Evans (2009), S. 103; Parker / van Alstyne (2012), S. 8.

1222 Vgl. Kollmann (2019), S. 607; Parker et al. (2016), S. 81 f.

1223 Die Diffusionstheorie untersucht, wie, weshalb und in welchem Zeitraum sich Innovationen
verbreiten, vgl. Rogers (2003), S. 21. Digitale Plattformen stellen gesamtwirtschaftlich betrach-
tet keine Innovation dar, vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2020a), S. 1. Wie
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zahlen einer Plattform entwickeln und welche Teilnehmer potenziell akquiriert wer-
den miissen, um ein Wachstum der Plattform zu ermdglichen. Die Diffusionstheorie
umfasst die Konzepte der Adoption und der Diffusion und ist auf Mikro- und Mak-
roebene darstellbar. Auf der Mikroebene bezieht sich die Diffusionsforschung auf
die Adoption eines einzelnen Nutzers, wihrend die Makroebene die Verbreitung in
verschiedenen Zielgruppen in den Vordergrund der Untersuchungen stellt.'?** Die
Diffusion bildet die Aggregation der individuellen Entscheidungen vom ersten bis

zum theoretisch letzten Nutzer in einem sozialen System ab. 2%’

Die Entscheidung, ob ein Teilnehmer an der Plattform partizipieren mdchte, folgt
gemil der Diffusionstheorie einem mehrstufigen Prozess. In der ersten Phase er-
langt der Teilnehmer Kenntnis von der Existenz der Plattform und ein Verstindnis
fiir deren Funktionsweise. Dabei wird differenziert zwischen dem Wissen iiber die
Existenz der Plattform, dem grundlegenden Verstidndnis ihrer Funktionsweise und
dem Verstindnis iiber tieferliegende Prozesse. Fiir die Adoption ist das Verstindnis

der Funktionsweise der Plattform notwendig.'*?®

In der zweiten Phase entwickelt ein Teilnehmer eine Einstellung gegeniiber der
Plattform. Auf individueller Ebene findet eine Abwagung des Fiir und Wider der
Adoption statt. Dabei muss eine positive Einstellung nicht zwingend zu einer Adop-
tion fiihren. Die relevanten Eigenschaften, die die Einstellung beeinflussen, bezie-
hen sich auf den relativen Vorteil, die Kompatibilitét, die Komplexitdt, die Erprob-
barkeit und die Kommunizierbarkeit.'**’

Die Nutzung der Plattform muss einen relativen Vorteil generieren, der sich in 6ko-
nomischen Vorteilen, Sozialprestige und Nutzen der Anwendung ausdriickt und als
Gradmesser fiir die subjektive Beurteilung der Plattform gilt. Eine digitale Platt-
form generiert einen relativen Vorteil durch zusétzliche Bequemlichkeit in Form
der Authebung von zeitlichen und rdumlichen Beschrinkungen und der Kosten-

in Kapitel 3.3.3 dargestellt, ist der Ausbaustand digitaler Plattformen in der Bankenbranche je-
doch wenig ausgeprigt. Der Aufbau und die Implementierung einer digitalen Plattform weist
aus Perspektive des einzelnen Instituts Parallelen zur Verbreitung einer Innovation auf. Unter
der Annahme, dass der Betreiber die Plattform als neues ,,Produkt® offeriert, ist auch eine diffu-
sionstheoretische Untersuchung der Teilnahme an der Plattform mdglich, vgl. Kollmann /
Stockmann (2008), S. 45. Die Diffusionstheorie kann daher wertvolle Implikationen fiir die Ak-
quisition von Teilnehmern auf digitalen Plattformen bieten, vgl. Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Energie (2019), S. 48; Kollmann (2019), S. 586 ff.

1224 ygl. Rogers (2003), S. 36.

1225 Vgl. Clement et al. (2019), S. 223.

1226 Vgl. Rogers (2003), S. 172 f.

1227 Vgl. Rogers (2003), S. 177 ff.
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und Zeitersparnis fiir die Teilnehmer.!??® Der relative Vorteil ist die Eigenschaft,
der die groBte Bedeutung beigemessen wird. 2%

Die Wahrscheinlichkeit der Teilnahme an der Nutzung der Plattform steigt, wenn
diese kompatibel mit den Wertvorstellungen und Bediirfnissen des Teilnehmers ist.
Je geringer die Verdnderung ist, die mit der Nutzung der Plattform einhergeht, desto
grofer ist die Akzeptanz zur Nutzung. Fiir Bankkunden, die bereits die Online-Ban-
king-Funktionen nutzen, ist die Verdnderung, die mit der Nutzung einer digitalen
Plattform einhergeht, geringer als fiir Kunden, die diese Funktionen bisher nicht

genutzt haben,!23°

Die Wahrscheinlichkeit der Nutzung der Plattform ist zudem von der Komplexitét
abhingig und steht in negativem Zusammenhang zu dieser. Der Lernaufwand, die
Funktionsweise der Plattform zu verstehen, wirkt sich negativ auf die Adoptions-
wahrscheinlichkeit aus. Je intuitiver die Plattform gestaltet ist, desto wahrscheinli-
cher wird sie von den Teilnehmern genutzt.!?!

Wenn die Plattform vor der Nutzung getestet werden kann, sinkt die von den Teil-
nehmern wahrgenommene Unsicherheit. Auch die Kommunizierbarkeit fordert die
Wabhrscheinlichkeit der Adoption. Wenn die Ergebnisse der Plattformnutzung kom-
munizierbar sind, steigt die Wahrscheinlichkeit der Adoption durch weitere Nut-
zer.!?3?

Erst in der dritten Phase wird die Entscheidung zur Nutzung getroffen. Wird die
Teilnahme an der Plattform abgelehnt, ist eine Unterscheidung in aktive und pas-
sive Ablehnung moglich. Eine aktive Ablehnung stellt das Resultat einer sorgfalti-
gen Abwidgung dar, wihrend bei der passiven Ablehnung die Adoption nie in Er-
wigung gezogen wurde.'?** Bei einer Ablehnung kann der Prozess der Entschei-
dungsfindung bei einem spiteren wiederholten Durchlaufen des Adoptionsprozes-
ses aufgrund eines verdnderten Kenntnisstands iiber die Plattform zu einer positiven
Entscheidung fiihren.'?*

1228 Vgl. Kalaiarasi / Srividya (2013), S. 102.
1229 Vgl Schmidt (2009), S. 22.

1230 Vg, Laukkanen et al. (2008), S. 449 ff.
1231 Vgl. Kalaiarasi / Srividya (2013), S. 104.
1232 ygl. Rogers (2003), S. 177 ff.

1233 Vgl. Rogers (2003), S. 178.

1234 Vgl. Schmidt (2009), S. 26.
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Die vierte Phase stellt die tatsdchliche Verwendung der Plattform dar. In dieser
Phase kann auch eine Re-Invention stattfinden, die eine Veranderung der Plattform
im Zuge der Adoption und Implementierung durch die Nutzer beschreibt. Werden
Unzuldnglichkeiten nicht behoben, kann dies die weitere Nutzung der Plattform
verhindern. Ein hoherer Grad der Re-Invention fordert die Adoptionsrate und geht
mit einer groferen Nachhaltigkeit der Nutzung der Plattform einher. Je flexibler die
Plattform die individuellen Bediirfnisse der Teilnehmer bedienen kann, desto mehr

Teilnehmer werden von ihr angesprochen. 2%

In der fiinften Phase sucht der Marktteilnehmer nach Informationen, die seine
Adoptionsentscheidung stiitzen. Dabei wird versucht, Widerspriiche im Denken
und Handeln zu vermeiden, also Dissonanzen zu reduzieren. Daher wird unterbe-
wusst nach Informationen gesucht, die die Entscheidung bestirken. In dieser Phase
wird zwischen der Fortsetzung der Adoption oder der Abldsung entschieden. Eine
Ablosung findet statt, wenn der Marktteilnehmer die Plattform durch eine neue In-
novation ersetzt oder Ernilichterung einsetzt, da die Nutzung als enttduschend emp-
funden wird. Hohe Wachstumsraten der Plattform und eine grofle Produktauswahl
starken die Adoptionsentscheidung der Teilnehmer. Individuen, die sich erst spét
fiir die Teilnahme an der Plattform entscheiden, neigen dabei eher zum Verlassen
der Plattform als friihe Ubernehmer.!3

Fiir den Diffusionsprozess sind die Kommunikationskanéle, der zeitliche Verlauf,
die Innovation und das soziale System, in dem die Diffusion ablduft, von Relevanz.
Die Kommunikationskanéle befassen sich mit der Weitergabe und dem Austausch
von Informationen und der Rolle von interpersonalen Kanilen und Massenmedien.
Wihrend Massenmedien fiir allgemeine Informationen geeignet sind, bieten sich
interpersonale Kanile dafiir an, eine entscheidungsrelevante Uberzeugung zu erlan-
gen, da die Akteure sich kennen und intensiven Einfluss aufeinander nehmen kon-
nen.'?¥7 Der zeitliche Verlauf betrachtet die Entwicklung von den Anfingen bis hin
zur Reife der Plattform und umfasst die verschiedenen Phasen der Meinungsbil-
dung in Bezug auf die Plattform.'?*® Die Eigenschaften thematisieren die Vorteile,
die mit der Nutzung der Plattform einher gehen. Das soziale System betrachtet die

1235 Vgl. Rogers (2003), S. 183; RoBnagel (2009), S. 25.
1236 Vgl. Rogers (2003), S. 190 f.

1237 Vgl. Rogers (2003), S. 18.

1238 Vgl. Rogers (2003), S. 20.
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Entwicklung in Abhéingigkeit von gesellschaftlichen Strukturen und regionalspezi-
fischen Normen. %%

Auf der Makroebene untersucht die Diffusionsforschung die Verbreitung in einer
bestimmten sozialen Gruppe. Nicht alle Mitglieder einer sozialen Gruppe werden
zur gleichen Zeit ein Interesse an der Teilnahme an der Plattform haben. Sie erfah-
ren zu unterschiedlichen Zeitpunkten von ihrer Existenz und auch die Adoptions-
geschwindigkeit der verschiedenen Teilnehmer variiert.!?* Daher lassen sich die
potenziellen Teilnehmer in unterschiedliche Adopterkategorien segmentieren. Zu
unterscheiden sind die Innovatoren, die friihen Ubernehmer, die frithe und spite
Mehrheit sowie die Nachziigler. Der Prozess der Diffusion ist entscheidend davon
abhingig, wie die Personlichkeitsstruktur und die sozialen Positionen der Schliis-
selakteure sind. Nicht alle Mitglieder sozialer Systeme haben die gleiche Chance
auf Einflussnahme, daher ist es bei der Einfiihrung der Plattform wichtig, die Mit-

glieder mit besonders groBem Einfluss zu iiberzeugen.!!

Die Gruppe der Innovatoren umfasst die ersten 2,5 Prozent der Nutzer. Innovatoren
sind meist jung, zeichnen sich durch eine hohe Risikobereitschaft aus und verfiigen
in der Regel iiber eine Vielzahl von verstreuten Kontakten. Sie sind so in der Lage,
neue Ideen in das eigene soziale System zu integrieren. Sie weisen tendenziell einen
hoheren Bildungsstand auf und verfiigen {iber ein komplexes technisches Wissen.
Sie weisen auch einen hdheren sozio-6konomischen Status auf und nutzen massen-
mediale und interpersonale Kommunikationskanile stirker.'?*

Die friihen Ubernehmer sind stiirker als die Innovatoren in das lokale soziale Sys-
tem integriert und spielen daher eine Schliisselrolle im Prozess der Diffusion. Sie
dienen der Stimulierung der Diffusionsgeschwindigkeit und stellen 13,5 Prozent
der Nutzer dar.'*} In der Gruppe der Innovatoren und insbesondere der Gruppe der
friihen Ubernehmer sind Meinungsfiihrer, also Personen, die einen groBen Einfluss
auf das Verhalten und die Einstellungen ihrer Mitmenschen ausiiben, meist tiber-
proportional stark vertreten. Sie dienen in ihrem sozialen Umfeld als Vergleichs-
personen, verbreiten ihre Erfahrungen mit der Innovation und treiben so den Diffu-
sionsprozess an.'?** Friihe Ubernehmer haben in ihrem Sozialsystem oftmals den

1239 Vgl. Rogers (2003), S. 36.

1240 v gl. RoBnagel (2009), S. 33.

1241 ygl. Clement et al. (2019), S. 220.

1292 yg|. Rogers (2003), S. 282 f.; Schmidt (2009), S. 28.
1243 vg|. Rogers (2003), S. 283; Schmidt (2009), S. 28.
1244 ygl. Schenk (2012), S. 418.
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Stellenwert eines Vorbilds, sodass sie zu einer grofleren Akzeptanz einer Innova-
tion beitragen konnen.'?*> In der Anfangsphase des Aufbaus der Plattform muss
sich die Kommunikation an den Interessen der Innovatoren und frithen Ubernehmer
orientieren, damit diese den Nutzen der Plattform kommunizieren und weitere Teil-
nehmer fiir die Plattform akquirieren. Das Werben neuer Plattformteilnehmer kann

auch durch das Setzen monetirer Anreize gefordert werden. !4

Der Ubergang zwischen der Gruppe der frithen Ubernehmer und der Gruppe der
frithen Mehrheit ist durch das Erreichen der kritischen Masse gekennzeichnet. Die
Gruppe der frithen Mehrheit orientiert sich an den Erfahrungen der frithen Uber-
nehmer. Folglich muss der Betreiber sicherstellen, dass die Gruppe der frithen
Ubernehmer Vertrauen in die Plattform hat, damit sie dieses gegeniiber potenziellen
Adoptierenden kommuniziert. Bei mangelndem Vertrauen oder einem zu langsa-
men Wachstum verlieren die friihen Ubernehmer sukzessive das Interesse an der
Plattform. Gelingt es jedoch, die frithe Mehrheit von der Nutzung zu {iberzeugen,

stellt sich eine kritische Masse ein und das Wachstum der Plattform beschleunigt
sich.'?47

Die Gruppe der frithen Mehrheit umfasst knapp 34 Prozent der Nutzer. Im Ver-
gleich zu den friihen Ubernehmern zihlt diese Gruppe nicht zu den Meinungsfiih-
rern, verfligt jedoch tiber eine Vielzahl an sozialen Kontakten, sodass eine weitere
Verbreitung der Plattform begiinstigt wird.'?*®

Die spéte Mehrheit umfasst weitere 34 Prozent der Nutzer. Diese Gruppe ist bei der
Nutzung der Plattform eher zuriickhaltend und tibernimmt diese erst, wenn der wirt-
schaftliche oder soziale Druck dies bedingt. Die Individuen dieser Gruppe gelten
als risikoavers und akzeptieren nur wenig Unsicherheit.!** Fiir sie ist der personli-
che Kontakt zur Bank sehr wichtig, sodass die Akzeptanz zur Nutzung von digitalen
Angeboten stark gehemmt ist.!?>°

1245 Vgl. Rogers (2003), S. 283.

1246 Vg, Parker et al. (2016), S. 104.

1247 Vgl. Evans (2009), S. 113 .

1248 Vgl. Rogers (2003), S. 283 f.

1249V gl. Rogers (2003), S. 284.

1250 Vgl. Laukkanen et al. (2008), S. 449 ff.



Implementierung einer digitalen Plattform 209

Die Nachziigler umfassen die letzten 16 Prozent eines sozialen Systems. Sie sind
grundsétzlich misstrauisch gegeniiber Innovationen, sind eher vergangenheitsori-
entiert und sind wenig vernetzt.'?*! Sie werden nur dann an der Plattform teilneh-
men, wenn ihnen keine Alternative bleibt.'?>?

Die Prozentzahlen je Gruppe sind idealtypisch an die Normalverteilung angelehnt,
der tatsidchliche Diffusionsprozess findet abweichend von diesen Werten statt, da
die frithen und spiten Ubernehmer in der Regel etwas zdgerlicher agieren und die
Funktion daher linksschief verlduft.!?>3 Der Verlauf des Diffusionsprozesses ent-
spricht einer charakteristischen S-Kurve. Die Steigung ist zu Beginn des Prozesses
gering und steigt mit dem Erreichen der kritischen Masse stark an. Wenn die kriti-
sche Masse erreicht ist, verbreitet sich die Nutzung der Plattform weiter und flacht
gegen Ende des Diffusionsprozesses ab.!2>*

Das Adoptionsverhalten einer digitalen Plattform kann in Analogie zu dem Verhal-
ten bei Einfiihrung des Online Bankings betrachtet werden. Bisherige Forschungen
zeigen, dass die Nutzung des Online Bankings neben den Innovationsattributen aus
der Diffusionsforschung auch durch die damit verbundenen Risiken beeinflusst
wird.'?*> Wesentliche Risiken sind die potenziellen Verluste in Folge einer betrii-
gerischen Aktivitit und die Verletzung der Privatsphire.!?>® Der Betreiber muss den
Schutz und die Sicherheit der personenbezogenen Daten gewihrleisten, um diese
Risiken zu reduzieren. Wenn die potenziellen Nutzer von der Sicherheit und dem
Schutz ihrer Daten iiberzeugt sind, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass sie die Platt-
form nutzen.'?” Hinzu kommt, dass die Nutzung von digitalen Bankdienstleistun-
gen abhdngig von der Risikoaversion der Teilnehmer ist. Je risikoscheuer ein Ver-
braucher sich selbst einschitzt, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass er

digitale Bankdienstleistungen nutzt.!>>

AuBerdem zeigt sich, dass das Online Banking von Kunden genutzt wird, die eine
grofBere Nachfrage nach Bankdienstleistungen aufweisen und die Wert auf eine

1251 Vgl. Rogers (2003), S. 284 f.

1252 Vgl. Yousafzai / Yani-de-Soriano (2012), S. 62 f.

1253 Vgl. Clement et al. (2019), S. 221.

1254 Vgl. Rogers (2003), S. 36.

1255 Vgl. Lee (2009), S. 138 f.; Kalaiarasi / Srividya (2013), S. 108.
1256 Vgl. Featherman / Pavlou (2009), S. 455.

1257 Vgl. Kalaiarasi / Srividya (2013), S. 104.

1258 Vgl. Bauer / Hein (2006), S. 1724.
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hohe Effizienz legen. Beide Elemente sind anhand der Transaktionsdaten der Kun-

den messbar und fiir die Ausgestaltung der Akquisition geeignet.'?>

Eine Etablierung der Plattform ist erst dann moglich, wenn eine kritische Masse
erreicht ist, da die Plattform erst mit Uberschreiten dieser in eine Phase der Stabili-
tét tibergeht. Die Adoptions- und Diffusionstheorie leistet einen Beitrag zum Ver-
stdndnis des Prozesses der Verbreitung einer digitalen Plattform. Sie unterliegt je-
doch einer zusétzlichen Differenzierung. Der Nutzungs- und Interaktionsprozess
auf einer Plattform ist, anders als beim Kauf von Singulirgiitern, reversibel.!?*° Die
Nutzungs- und Interaktionsbeteiligung kann sich auch negativ entwickeln und zu
einer Abkehr von der Plattform fiihren. Fiir den Aufbau einer Plattform stellt die
Teilnahme daher eine notwendige Bedingung zur Adoption dar. Aber erst die wie-
derholte und kontinuierliche Nutzung und Interaktion auf der Plattform entscheidet
iiber den Markterfolg,'2%!

Fiir den Betreiber der Plattform ist die fortgesetzte Nutzung relevant, um die Poten-
ziale der Entwicklung einer langfristigen und fiir beide Seiten vorteilhaften Bezie-
hung zu heben. Das tatsdchliche Nutzungsverhalten der Teilnehmer nach der Adop-
tion ist ausschlaggebend fiir den Wert der Beziehung und die Moglichkeit iiber die

Kommunikation der Plattformnutzer neue Teilnehmer zu gewinnen. 2%

Ein erfolgreiches Wachstum einer Plattform folgt also aus einer erfolgreichen Dif-
fusion und Adoption, in deren Folge die Marktteilnehmer auf der Plattform aktiv
werden. Die Netzwerkexternalitdten bedingen, dass es nicht ausreicht, wenn ein
Teilnehmer die Plattform einmalig aufsucht. Neben der Anzahl der Marktteilneh-
mer ist auch die Frequenz der Nutzung entscheidend, um ein moglichst hohes In-
teraktionsvolumen zu generieren. Der Betreiber muss im Anschluss an die Akqui-
sition der Teilnehmer sicherstellen, dass die Netzwerkexternalititen gefordert wer-
den und sich kein Gleichgewichtsproblem!?%3 einstellt, das das Matching zwischen
Anbietern und Nachfragern erschwert.!2%

1259 Vgl. Xue et al. (2011), S. 305 f.

1260 Vg, Clement et al. (2019), S. 222 f.

1261 Vg, Kollmann (2019), S. 586 f.

1262 Vgl. Qertzen / Odekerken-Schroder (2019), S. 1413.

1263 Bin Gleichgewichtsproblem liegt vor, wenn die quantitative Anzahl der vorhandenen Angebote
und Gesuche auf der Plattform voneinander abweichen. Je stirker die Abweichung, desto grofBer
ist das Gleichgewichtsproblem. Im Idealfall gleichen sich die Anzahl der vorhandenen Angebote
und Gesuche in etwa aus; vgl. Kollmann (2019), S. 576.

1264 ygl. Kollmann (2019), S. 576.
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4.2.2.1.2 Akquisition von Bestandskunden

Eine Moglichkeit fiir Universalbanken, Teilnehmer fiir die Plattform zu akquirie-
ren, ist die Nutzung des bestehenden Kundenstamms. Dazu kann aufbauend auf der
Diffusionstheorie auch die bisherige Nutzung der digitalen Kanéle als Ansatzpunkt
fiir die Akquisition potenzieller Teilnehmer genutzt werden. Die Motivation und
Absicht der Nutzung ist gepriagt durch Alter, Geschlecht, finanzielle Bildung und

Einkommen der potenziellen Nutzer.!?6

Wie in Kapitel 2.1.1.3 gezeigt, ist der Anteil der Nutzer des Online Bankings, also
unter Verwendung von IKT, deutlich gestiegen. Dabei zeigt sich, dass der Anteil in
den Generationenkohorten Y und Z am hochsten ist, in der Generation X langsam

abnimmt und in der Generation der Baby Boomer am geringsten ist.!2%

Fiir den Launch einer digitalen Plattform kommen vorrangig die Personengruppen
in Frage, die ihren Online-Zugang regelméfig nutzen und gewillt sind, Bankdienst-
leistungen online abzuschlieBen. Die relevanten Zielgruppen, insbesondere fiir die
Startphase der Plattform, stellen Kunden mit regelmiBiger Nutzung der Online
Banking Funktionen dar. Diese sind vorwiegend in den Generationen Y und Z so-
wie in Teilen in der Generation X beheimatet.'?®” Die Kohorte der Baby Boomer
und Teile der Generation X ist Online-Angeboten gegeniiber kritischer. Dies gilt in
Bezug auf die spezifischen Vor- und Nachteile von Online-Transaktionen. Sie le-
gen Wert auf die Marke und den Ruf des Anbieters und sind daher offener gegen-
iiber Anbietern, die sie bereits aus der Offline-Welt kennen. Die jiingeren Genera-
tionenkohorten weisen aufgrund ihrer Mediensozialisation eine groBere Affinitdt
fiir Angebote in Online-Umgebungen auf und sind weniger stark auf Anbieter mit
einer Offline-Priisenz ausgerichtet.'?% Es zeigt sich, dass jiingere Kunden mit einer

hoheren Wahrscheinlichkeit digitale Bankdienstleistungen nutzen als éltere Kun-
den.'2%

Zusitzlich fragen Ménner mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit digitale Bank-
dienstleistungen nach. Auch das Einkommen hat einen signifikanten Einfluss auf
die Adoptionsentscheidung. Die Wahrscheinlichkeit, dass ein Kunde digitale Bank-
dienstleistungen nutzt, ist umso grofer, je hoher das personliche Einkommen ist.

1265 Vgl. Venkatesh et al. (2012), S. 174.

1266 Vgl. Bundesverband deutscher Banken €. V. (2018b), S. 3 f.
1267 vgl. Berg (2019), S. 3.

1268 gl. Hoffmann et al. (2014), S. 159 1.

1269 Vgl. Bauer / Hein (2006), S. 1720.
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Dies steht nicht im Widerspruch zu den Ausfiihrungen in Kapitel 2.1.1.4, da in Ab-
héngigkeit von dem personlichen Einkommen die allgemeine Nachfrage nach
Bankdienstleistungen steigt.!?”°

Zwischen der finanziellen Bildung der Kunden und der Wahrscheinlichkeit der
Nutzung digitaler Bankdienstleistungen liegt ebenfalls eine signifikante positive
Korrelation vor, sodass sich speziell die Kunden konzentriert werden sollte, die
iiber eine {iberdurchschnittliche finanzielle Bildung verfiigen.'?”!

Auch die Auswertung der Kontakthédufigkeit kann bei der Akquisition der Teilneh-
mer niitzlich sein. Wenn die Kunde-Bank-Beziechung vorrangig durch die digitale
Interaktion gepréagt ist, ist die Wahrscheinlichkeit hoher, dass der Kunde die Platt-
form nutzen wird. Durch die IKT weisen Kunden eine deutlich hohere Kontaktfre-
quenz zu ihrer Bank auf, da sie die Funktionen des Online Bankings regelméafig
nutzen.'?’? Eine Analyse der Nutzungshiufigkeit und -dauer erméglicht, diejenigen
Kunden zu identifizieren, die primér die digitalen Kanéle nutzen.

Die grundsitzliche Affinitdt gegeniiber digitalen Losungen fiir Bankdienstleistun-
gen stellt eine notwendige Bedingung fiir die Teilnahme an einer digitalen Plattform
dar. Darauf aufbauend ist auch das Vertrauen der Kunden in die Bank als Betreiber
von Relevanz. Je groBBer das Vertrauen in die Bank ist, desto groBer ist die Akzep-
tanz der Innovation, 273

Die aufgezeigten Spezifika in der Nutzung digitaler Bankdienstleistungen bieten
Ansatzpunkte, anhand derer die direkte Ansprache potenzieller Teilnehmer zur Par-
tizipation an der Plattform erfolgen kann. Dariiber hinaus sind auch MaBnahmen
der indirekten Ansprache moglich, fiir die eine Analyse der sozio-demografischen
Merkmale der potenziellen Teilnehmer nicht notwendig ist. Grundsétzlich gilt, dass
sich die Akquisition bei bestehenden Kundenbeziehungen, auch aufgrund rechtli-
cher Aspekte, einfacher gestaltet als in den Féllen, in denen noch keine Beziehung
zwischen dem Betreiber und den Teilnehmern besteht.'?"

1270 Vgl. Gerrard et al. (2006), S. 166 f.
1271 Vgl. Konigsheim et al. (2017), S. 345.
1272 gl Singh (2019), S. 29.

1273 ygl. Hu et al. (2019), S. 351.

1274 Vgl. Jovanovi¢ / Voigt (2016), S. 121.
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4.2.2.2 Rechtliche Aspekte der Kundenakquise

Die Akquisition von Teilnehmern fiir die Plattform muss im Rahmen der Zuléssig-
keit der werblichen Kundenansprache erfolgen und ist zu differenzieren in die Ak-
quisition von Teilnehmern der Nachfrageseite, die in der Regel als Verbraucher
agieren, und die Akquisition von Teilnehmern der Angebotsseite, die iiberwiegend
als Unternehmer agieren. Die Begriffe des Verbrauchers und des Unternehmers
sind im Biirgerlichen Gesetzbuch!?’> (BGB) definiert. GemiB § 13 BGB ist ein
Verbraucher eine natiirliche Person, die ein Rechtsgeschéft zu Zwecken abschlief3t,
die iiberwiegend weder einer gewerblichen noch einer selbststdndigen beruflichen
Tétigkeit zugerechnet werden konnen. Ein Unternehmer ist gemél3 § 14 Abs. 1 BGB
eine natiirliche oder juristische Person oder eine rechtsfahige Personengesellschaft,
die bei Abschluss eines Rechtsgeschifts in Ausiibung ihrer gewerblichen oder
selbststidndigen beruflichen Tétigkeit handelt.

In der Einfiihrungsphase kann zwischen direkter und indirekter Ansprache sowie
der On- und Offline-Kommunikation unterschieden werden. Zudem ist eine Diffe-
renzierung zwischen der zielgruppenorientierten Ansprache anhand der relevanten
Merkmale potenzieller Nutzer und einer allgemeinen Ansprache mdglich. 276

Die Online-Kommunikation umfasst simtliche Kommunikationsaktivititen, die die
Erreichung der Marketing- und Unternehmensziele beeinflussen und die iiber das
Internet Protocol abgewickelt werden.'?’” Die direkte Online-Kommunikation um-
fasst den Versand von Angeboten, Werbebotschaften oder Newslettern, sofern die
Nutzung der E-Mail-Adresse des potenziellen Kunden DSGVO-konform er-
folgt.'?”® Neben der DSGVO ist in diesem Kontext auch das UWG relevant. Bei der
Direktwerbung per E-Mail sieht die DSGVO die Abwégung der berechtigten Inte-
ressen vor. Ein berechtigtes Interesse ist gegeben, wenn eine mafigebliche und an-
gemessene Beziehung zwischen dem Betroffenen (Kunde, sowohl Verbraucher als
auch Unternehmer) und dem Verantwortlichen (Bank) besteht.'?”® Eine Direktwer-
bung per E-Mail ist auch auf Basis des UWG moglich, wenn die Bank die E-Mail-
Adresse im Zusammenhang mit dem Verkauf einer Ware oder Dienstleistung von

1275 Biirgerliches Gesetzbuch in der Fassung der Bekanntmachung vom 02.01.2002 (BGB1.18S. 42,
2909; 2003 S. 738), das zuletzt durch Artikel 2 des Gesetzes vom 12.11.2020 (BGB1.18S. 2392)
gedndert worden ist.

1276 Vgl. Kollmann (2019), S. 652.

1277V gl. Meffert et al. (2015), S. 633.

1278 Vgl. Kollmann (2019), S. 607.

1279 yo|. Erwigungsgrund 47 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLA-
MENTS UND DES RATES.
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ithrem Kunden erhalten hat, die Adresse zur Direktwerbung fiir eigene dhnliche Wa-
ren oder Dienstleistungen verwendet wird, der Kunde keinen Widerspruch gegen
die Nutzung eingelegt hat und der Kunde bei Erhebung der Adresse ausdriicklich
darauf hingewiesen wurde, dass er jederzeit ein Recht auf Widerspruch hat. Wenn
alle vier Voraussetzungen gegeben sind, ist gemdll UWG eine Direktwerbung per
E-Mail ohne Einwilligung des Kunden rechtméfig, da in diesem Fall eine Opt-out
Losung vorliegt und der Kunde widersprechen muss, wenn er keine Werbung er-
halten méchte.'?%* Der Aspekt der Ahnlichkeit eigener Waren und Dienstleistungen
ist im Kontext der Werbung fiir eine Plattform strittig, da die angebotenen Leistun-
gen auf der Plattform dhnlich den bereits nachgefragten Produkten und Dienstleis-
tungen sind, die Plattform als solche jedoch nicht. Lasst sich die Werbung per E-
Mail nicht auf die Interessensabwégung stiitzen oder ist eine der Voraussetzungen
des § 7 Abs. 3 UWG nicht erfiillt, bedarf es einer aktiven Einwilligung des Kunden

(Opt-in) zur Nutzung seiner personenbezogenen Daten.'?8!

Eine Differenzierung zwischen der Werbung von Bestandskunden und potenziellen
Kunden der Bank ist dabei zwingend erforderlich. Wahrend die E-Mail-Werbung
bei Bestandskunden unter den oben aufgezeigten Vorgaben zuléssig ist, féllt die E-
Mail-Werbung fiir potenzielle Kunden in den Bereich der unzumutbaren Beldsti-
gung, wenn nicht eine vorherige ausdriickliche Einwilligung des potenziellen Kun-
den vorliegt."”®? In diesem Fall ist die Einwilligung des potenziellen Kunden zur
werblichen Ansprache notwendig (Opt-in).

Eine weitere Moglichkeit der direkten Ansprache stellt die Kommunikation {iber
das Online Banking in Form einer personlichen Mitteilung dar. Wie in Kapitel
4.2.2.1 gezeigt, eignen sich Bestandskunden, die das Online Banking nutzen, auch
fiir die Teilnahme an einer digitalen Plattform. Die personliche Mitteilung im On-
line Banking stellt eine elektronische Nachricht dar, sodass dieselben rechtlichen
Vorgaben wie bei der Werbung per E-Mail Anwendung finden. '?%3

MafBnahmen der indirekten Online-Kommunikation sind die Werbung fiir die digi-
tale Plattform auf der bankeigenen Homepage oder im Online Banking. Eine Mog-
lichkeit ist die Werbung in Form eines Banners. Die Bank kann genau bestimmen,

welche Inhalte auf der Homepage und iiber das Banner kommuniziert werden. 284

1280 ygl, § 7 Abs. 3 UWG.

1281 Vgl Art. 6 Abs. 1 lit. a VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLA-
MENTS UND DES RATES.

1282'ygl. § 7 Abs. 2 Nr. 3 UWG.

1283 ygl. § 7 Abs. 2 Nr. 3 UWG; § 7 Abs. 3 UWG.

1284 ygl. Esch et al. (2016), S. 147.
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Zusitzlich ist die Werbung in Form eines Banners im Online Banking personalisiert
oder nicht personalisiert moglich. Wenn das Banner nicht personalisiert ist, werden
keine personenbezogenen Daten genutzt. Eine rechtliche Legitimierung ist in die-
sem Fall nicht notwendig. Der Vorteil eines personalisierten Banners besteht darin,
dass dieses effektiver ist und mehr Klicks als standardisierte Werbung generiert. '3
Entsprechend miissen bei der Nutzung personenbezogener Daten die datenschutz-
rechtlichen Vorgaben eingehalten werden. Personalisierte Banner werden eher der
elektronischen Nachricht zugeordnet, sodass die rechtlichen Vorgaben des UWG
Anwendung finden.'?%¢ Die begrenzte GroBe des Banners fiihrt dazu, dass nur eine
eingeschrinkte Informationsiibermittlung an den Kunden méglich ist.!?%” Die Ver-
wendung eines Hyperlinks ermdoglicht die Weiterleitung des Kunden zu ausfiihrli-

chen Informationen.'?%8

Weitere Mdoglichkeiten der indirekten Online-Kommunikation zur Kundenanspra-
che sind Online-Werbeelemente auf externen Internetseiten, Verlinkungen und
Suchmaschinenwerbung. Der Einsatz solcher Kommunikationsmaf3inahmen bedarf
einer gezielten Analyse des Nutzungsverhaltens der Kunden, da ansonsten starke
Streuverluste eintreten. Zudem nimmt die Effektivitdt der Werbung zu, wenn sie
thematisch in das Umfeld der entsprechenden Homepage passt.'?*” Der Einsatz von
Online-Werbeelementen kann iiber Werbekooperationen erweitert werden, indem
Partnerschaften mit anderen Anbietern eingegangen werden, die auf ihrer Home-
page fiir die Plattform werben. Uber eine Verlinkung kdénnen potenzielle Teilneh-
mer auf die Plattform geleitet werden. Der Kooperationspartner erhilt im Gegenzug
dafiir eine Primie.'””° Neben den auftretenden Streuverlusten werden Banner auf
fremden Homepages auch eher als stdrend denn niitzlich empfunden, sodass dieses
Instrument zur indirekten Kommunikation nicht geeignet erscheint.!?*! Zudem neh-
men Nutzer diese aufgrund der mittlerweile vielfaltigen Nutzung héufig nicht mehr
bewusst wahr.!?*> Bei der Werbung iiber Suchmaschinen bezahlt die Bank den
Suchmaschinenbetreiber dafiir, dass sein Angebot separat auf der ersten Seite der

1285 Vgl. Bragge et al. (2012), S. 15.

1286 Vgl § 7 Abs. 2 Nr. 3 UWG; § 7 Abs. 3 UWG.
1287 Vgl. Meffert et al. (2015), S. 637.

1288 Vg, Meffert et al. (2015), S. 639.

1289 Vgl. Kilian / Langner (2010), S. 66.

1290 ygl. Kollmann (2019), S. 605 ff.

1291 Vo], Hettler (2012), S. 31 f.

1292 ygl. Kilian / Langner (2010), S. 61.
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Suchergebnisse erscheint.!?** Die Akzeptanz der Suchmaschinenwerbung ist hoch,
da sie die Wirkung eines reguliren Suchergebnisses hat.!?%*

Die Offline-Kommunikation stellt die Verstarkung der Plattform-Pridsenz in den
Vordergrund. Die Mdglichkeiten der direkten Offline-Kommunikation beziehen
sich speziell auf die Werbeansprache per Telefon und Brief. Die werbliche Anspra-
che eines Verbrauchers per Telefon bedarf immer einer vorherigen und ausdriickli-
chen Einwilligung des Betroffenen (Opt-in).!?**> Die werbliche Ansprache eines Un-
ternehmers orientiert sich ebenfalls an § 7 Abs. 2 Nr. 3 UWG, sieht jedoch die Er-
leichterung vor, dass eine ,,mutmalliche Einwilligung* ausreicht, um das Telefon
zur werblichen Ansprache zu nutzen. Eine mutmaBliche Einwilligung liegt vor,
wenn das objektive Interesse oder der mutmaBliche Wille des Adressaten durch das
Telefonat gegeben ist. Der Anrufer muss aufgrund konkreter Umstidnde ein sachli-
ches Interesse des Anzurufenden vermuten konnen. Fiir eine mutmaBliche Einwil-
ligung wurden von der Rechtsprechung Kriterien festgelegt. Diese sind abhéngig
von Art, Inhalt und Intensitét der bestehenden Geschiftsbeziehung, der Nahe des
Angebots zum spezifischen Bedarf des umworbenen Unternehmers und dem Vor-
verhalten des Unternehmers. Je enger die Geschéftsbeziehung und je enger der An-
ruf im Zusammenhang zu bisherigen Geschéften steht, desto eher liegt eine mut-
maBliche Einwilligung vor.'?’® Besteht keine Geschiftsbeziehung ist eine aus-
driickliche Einwilligung des Betroffenen notwendig.'**’

Die Werbung per Brief unterliegt einer Opt-out Losung, d. h., der Kunde muss aktiv
widersprechen, wenn er keine Werbung erhalten mochte. Ansonsten ist die Direkt-
werbung per Post fiir eigene Produkte und Dienstleistungen gegeniiber Bestands-
kunden ohne Einwilligung zuldssig. Die Werbung von Nicht-Kunden ist zuléssig,
wenn die Verarbeitung personenbezogener Daten zur Wahrung berechtigter Inte-
ressen der Bank oder eines Dritten erforderlich ist und nicht die Interessen oder
Grundrechte und Grundfreiheiten der betroffenen Person, die den Schutz personen-
bezogener Daten erfordern, iiberwiegen.!'?*® Die Direktwerbung kann dabei als eine

1293 Vgl Bruhn et al. (2019), S. 574.

1294 Vgl. Meffert et al. (2015), S. 637.

1295 Vgl. § 7 Abs. 2 Nr. 2 UWG.

1296 Y gl. Ohly / Sosnitza (2016), Rn. 57.

1297 Vgl. Weichert (2015), S. 19.

1298 Vgl. Art. 6 Abs. 1 lit. f VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLA-
MENTS UND DES RATES.
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einem berechtigten Interesse dienende Verarbeitung personenbezogener Daten be-
trachtet werden. 2

Neben den direkten Mallnahmen konnen auch indirekte Mafnahmen genutzt wer-
den. Diese sind nicht kundenspezifisch ausgestaltet und unterliegen daher Streuver-
lusten. Eine indirekte Kommunikationsmafinahme stellen Werbespots dar, die je-
doch nur bei einem ausreichend groBen Werbebudget als MaBBnahme in Frage kom-

men und sich vorrangig fiir die Kundenakquise nach dem Launch eignen, 3%

Die Kommunikationsmafinahmen sind auf Basis des unterschiedlichen Verhaltens
der in Kapitel 4.2.2.1.1 dargestellten Adoptergruppen moglichst zielgruppenorien-
tiert auszugestalten. Durch die individuelle Ansprache lassen sich Streuverluste re-
duzieren und moglichst viele Teilnehmer fiir die Partizipation an der Plattform

iiberzeugen.!3°!

4.2.2.3 Strategien zum Launch der Plattform

Aufbauend auf der Identifikation potenzieller Teilnehmer und den Moglichkeiten
und Restriktionen der Akquisition erfolgt der Launch der Plattform. Dabei miissen
die aufgezeigten Besonderheiten von digitalen Plattformen Beriicksichtigung fin-
den. Eine der bedeutendsten Herausforderungen ist die Losung des Henne-Ei-Prob-
lems. Der Betreiber muss zu Beginn MaBBnahmen ergreifen, um eine kritische
Masse zu generieren. 32 Damit verbunden ist die Generierung positiver Feedback-
schleifen, die zur Akquirierung von Teilnehmern der jeweils anderen Marktseite
beitragen. 3%

Das in Deutschland bestehende Drei-Sdulen-System erfordert eine differenzierte
Betrachtung. Wihrend GroBbanken {iber die notwendigen Ressourcen verfiigen,
um eine eigene Plattform zu launchen, ist fiir die 6ffentlich-rechtlichen und genos-
senschaftlichen Institute die Entwicklung einer Plattform auf Verbundebene ziel-
fiihrend, da die einzelnen Sparkassen und Genossenschaftsbanken oftmals nicht

iiber die notwendige Ressourcenausstattung verfiigen.'3%

1299 Vol. Erwigungsgrund 47 VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN PARLA-
MENTS UND DES RATES.

1300 ygl]. Kollmann (2019), S. 607.

1301 v gl. Neckel / Knobloch (2015), S. 79.

1302 ygl. Edelman (2015), S. 92.

1303 Vgl. Parker et al. (2016), S. 89 ff.

1304 Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 25 1.
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Da die Netzwerkexternalititen auf Plattformen auch von der Netzwerkstdrke ab-
héngig sind, kann ein Plattformbetreiber mit einer kleinen Kundenbasis konkur-
renzfahig sein, wenn die Plattform iiber eine ausreichend hohe Netzwerkstéarke ver-
fligt. Die GroB3e des Netzwerks ist zwar ein wettbewerbsrelevanter Faktor, die Platt-
form mit dem groften Netzwerk setzt sich jedoch nicht zwangslaufig durch. Daraus
folgt, dass unter Beriicksichtigung der Struktur der 6ffentlich-rechtlichen und ge-

nossenschaftlichen Institute auch regionale Plattformldsungen umsetzbar sind.!3%°

Der Launch einer Plattform bewegt sich in einem Spannungsfeld zwischen dem
Erreichen einer kritischen Masse und einem zu schnellen und unkontrollierten
Wachstum. Die Strategie, um jeden Preis ein starkes Wachstum zu generieren, kann
sich auf lange Sicht als schéidlich herausstellen. Ein zu starkes Wachstum der Platt-
form kann dazu fiihren, dass die Entwicklung kaum zu kontrollieren ist. Daher steht
beim Launch einer Plattform nicht ausschlieBlich der schnelle Aufbau eines gro3en
Netzwerks im Vordergrund. 3%

Nach PARKER/VAN ALSTYNE/CHOUDARY lédsst sich das ,,Henne-Ei*“-Problem durch
verschiedene Strategien beim Launch 16sen. Diese Strategien haben sich in der Ver-
gangenheit in anderen Branchen bewihrt.!**” Im Folgenden wird gepriift, ob und
inwieweit ein Transfer auf die Bankenbranche moglich ist.

Eine potenzielle Strategie ist die sogenannte Big-Bang-Strategie. Bei dieser Strate-
gie versucht der Plattformbetreiber moglichst schnell Teilnehmer beider Marktsei-
ten zu gewinnen, indem die Plattform durch hohen Ressourcenaufwand aktiv be-
worben wird. Dadurch sollen die Marktteilnehmer simultan zur Plattformnutzung
veranlasst werden.!*® Die aggressive Werbestrategie ist kostenintensiv und ver-
folgt ein schnelles Wachstum. Diese Strategie eignet sich vorrangig bei hoher Res-
sourcenausstattung und keinem bestehenden Teilnehmerpotenzial, sodass die Stra-
tegie fiir Universalbanken nicht empfehlenswert ist.

Das Problem des hohen Ressourcenaufwands bei Anwendung der Big-Bang-Stra-
tegie 10st die Mikromarktstrategie. Auch diese Strategie fokussiert auf beide Teil-
nehmerseiten beim Launch, konzentriert sich jedoch auf einen kleinen Markt. Dies
ermoglicht dem Betreiber den Aufbau der Plattform in einem iiberschaubaren Um-

1305 Vgl. Shankar / Bayus (2003), S. 382.

1306 Vgl. Cennamo / Santalo (2013), S. 1346.

1307y gl. Parker et al. (2016), S. 105.

1308 Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 20; Parker et al. (2016), S. 97 f.
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feld. Dadurch sind die Marktteilnehmer oft leichter zu gewinnen. Bereits in der frii-
hen Wachstumsphase kann die Plattform beim Matchmaking von Kunden und An-
bietern so effektiv sein wie eine grofle Plattform. Der Fokus auf eine kleine Platt-
form ermoglicht es, dass die Qualitit der Interaktion zwischen den Mitgliedern ana-
lysiert und verbessert werden kann, bevor die Plattform expandiert. Nach erfolgrei-
cher Etablierung in der Nische kann das Angebot um weitere Dienstleistungen und
damit auch um weitere Teilnehmer erweitert werden, um so langfristig einen gro-
Beren Markt zu bedienen.'?%

Die Bank muss fiir diese Strategie eine potenzielle Nische identifizieren, in der die
Plattform gestartet werden kann. Fiir Universalbanken kann diese Strategie in Form
einer Pilotregion umgesetzt werden. Durch die Wahl eines lokal abgegrenzten
Marktes ist die Fokussierung auf einen begrenzten Teilnehmerkreis moglich, ver-
bunden mit einem geringeren Ressourcenaufwand.!*!® Der Aufbau in der Nische
eignet sich vorrangig fiir die Einfiihrung von komplementéren Dienstleistungen, da
diese, wie in Kapitel 4.2.1.3.3 charakterisiert, einen regionalen Bezug aufweisen.
Fiir Leistungen ohne regionalen Bezug ist die Nischenstrategie hingegen nicht ziel-
fiihrend. Wenn sich die Etablierung der Plattform in der Pilotregion gelingt, kann
die Plattform auf weitere Regionen ausgeweitet werden. Vorteil dieser Strategie ist
der vergleichsweise geringe Ressourcenaufwand und die Moglichkeit der Identifi-
kation potenzieller Schwachstellen in der verfolgten Strategie. Diese lassen sich in
der Folge mit geringem administrativen Aufwand korrigieren. '3!! Ein Launch in
der Nische bietet sich daher vorrangig fiir Banken an, die {iber eine kleine Teilneh-
merbasis und geringe finanzielle Kapazititen verfligen.

Wihrend die Big-Bang-Strategie und der Launch in der Nische beide Marktseiten
ansprechen, kdnnen auch Strategien genutzt werden, die sich auf eine Marktseite
fokussieren, um dann unter Beriicksichtigung des Feedbacks der Teilnehmer in der
Folge Teilnehmer der anderen Marktseite zu akquirieren. In Kapitel 3.3.2.2 wurde
auf die gute Marktpositionierung von Universalbanken hingewiesen, da ihr Ge-
schiftsmodell den direkten Zugang zu einer Vielzahl von Kunden ermdglicht.!*!2
Universalbanken sollten daher diese Positionierung fiir den Launch nutzen. Eine

1399 Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 20; Parker et al. (2016), S. 98 f.
1310ygl. Edelman (2015), S. 93 f.

BB11'Vgl. Engelhardt et al. (2017), S. 20.

1312'ygl. Mellinghoff (2018), S. 164.
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bereits bestehende Teilnehmerbasis erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass der Betrei-
ber in der Lage ist, aus dieser Basis Marktteilnehmer fiir die Plattform zu akquirie-

ren.1313

Durch die Fokussierung auf eine Marktseite ist es dem Betreiber mdglich, das
"Henne-Ei"-Problem zu I6sen, indem zunichst selbst Dienstleistungen bereitge-
stellt oder nachgefragt werden und die Plattform im Laufe der Zeit fiir die andere
Marktseite gedffnet wird.!3'* Der Vorteil dieser Strategie liegt darin, dass die Fo-
kussierung auf eine Marktseite den Ressourcenaufwand reduziert und das Erreichen

einer kritischen Masse auf dieser Marktseite leichter fallt.!3!?

Sowohl die Seeding- als auch die Single-Side-Strategie fokussieren sich zunichst
auf eine Marktseite. Bei der Seeding-Strategie launcht die Bank die Plattform als
Betreiber in einem proprietdren Markt und trégt durch ihr Angebot zur Wertschop-
fung bei. Wenn die Teilnehmerzahl eine kritische Masse erreicht hat, 6ffnet der
Betreiber die Plattform fiir Teilnehmer der Angebotsseite, die mit der Nachfra-
geseite interagieren konnen.!*!® Ein Vorteil dieser Strategie ist die Anwendbarkeit
aufgrund der vorhandenen Teilnehmerbasis von Universalbanken. Da die Plattform
jedoch losgeldst von der Bank gelauncht wird, miissen die Teilnehmer der Nach-
frageseite 