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Einleitung

Innovative technologische Entwicklungen sowie neue Geschdfts-
praktiken beschleunigen die digitale Transformation von Banken.
Die Entwicklungen in der Technologie werden insbesondere von
alternativen Finanzdienstleistern forciert. In der Tat sehen sich
traditionelle Finanzdienstleister einem zunehmenden Druck durch
FinTechs ausgesetzt. Banken empfinden die disruptiven und
kosteneffizienten Lésungen dieser Start-ups als direkten Angriff auf
ihre Wertschopfungsketten oder ihre bisherigen Geschéftsmodelle
und befirchten einen Verlust von Marktanteilen.

Zunehmend findet bei einer Vielzahl von Banken aber ein Um-
denken statt: Statt mit FinTechs zu konkurrieren, wollen sie die
Synergiepotenziale nutzen und FinTechs in ihre strategischen
Uberlegungen integrieren’.

Im Rahmen der BearingPoint Studie ,,7 digital questions for banks®
wurden bereits digitale Anforderungen an Banken analysiert

und Handlungsempfehlungen aufgezeigt. Immer mehr Banken
entscheiden sich fir die Zusammenarbeit mit FinTechs. Der
Zugang zu neuen Technologien und die Einhaltung der Kunden-
anforderungen gelten als die bemerkenswertesten Moglichkeiten
einer potenziellen Zusammenarbeit®. Aber wie ist solch eine
Zusammenarbeit anzugehen und welche Faktoren miissen im
Zuge einer Partnerschaft beachtet werden?

Unser Paper beantwortet genau diese Fragen und schafft einen
Uberblick tiber potenzielle Kooperationsmodelle: wir haben
maogliche Ansdtze analysiert und Merkmale herausgearbeitet,
die fur alle beteiligten Parteien zu beachten sind.

Drei herausfordernde Faktoren, die bei der Planung einer Zusam-
menarbeit berticksichtigt werden mussen:

® Wahl des passenden FinTechs
® Wahl der Form der Zusammenarbeit

e Uberwindung kultureller Unterschiede

BearingPoint hat Banken und FinTechs in Deutschland befragt, um
Meinungen Uber eine potenzielle Partnerschaft zwischen diesen
beiden Parteien sowie Méglichkeiten zur Anndherung unterschied-
licher Vorstellungen einer Zusammenarbeit gegentiberzustellen.
Die Auswahl an befragten FinTechs reprasentiert Anbieter ver-
schiedener Sektoren. Im Rahmen der Analyse konnten bisherige
marktibliche Praktiken von Banken im Hinblick auf FinTechs
untersucht und passende Handlungsempfehlungen ausgespro-
chen werden. Um verschiedene Sichtweisen und Anforderungen
gegentberzustellen, wurden neben den Experteninterviews mit
Banken und FinTech-Griindern auch die Meinungen erfahrener
Experten von BearingPoint und FinTech-Investoren eingeholt.

Unsere Analyse hilft Banken dabei, mégliche Potenziale von Kolla-
borationen mit FinTechs wahrzunehmen, die Herausforderungen
und Risiken einer Zusammenarbeit zu Gberwinden sowie zentrale
Handlungsfelder zu identifizieren.

' ‘Gemeinsam gegen die Giganten’, Handelsblatt, Elisabetz Atzler & Katharina Schneider 2017. http://www.handelsblatt.com/my/finanzen/banken-versicherungen/banken-kooperieren-mit-fin-

techs-gemeinsam-gegen-die-giganten/19519340.html?ticket=ST-4934045-TJyYWvePoabtzgDsvbUL-ap3, Abruf am 15.05.2018

2 7 digital questions for banks', BearingPoint Institute Report, Dr Robert Bosch 2015. https://www.bearingpoint.com/de-de/unser-erfolg/thought-leadership/7-digital-questions-for-banks/, Abruf

am 15.05.2018



Welche Herausforderungen stehen einer Bank bei
einer erfolgreichen Zusammenarbeit mit einem
FinTech gegeniiber?

Unsere Umfrage unter Banken und FinTechs enthiillt drei Meilensteine,
die fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit ausschlaggebend sind.

In den Medien wird die Zusammenarbeit von Banken und FinTechs ~ Um herauszufinden wie eine Zusammenarbeit sowohl fiir Banken

haufig als Win-Win-Situation beschrieben. Der Weg dorthin ist als auch fur FinTechs zum Erfolg wird, haben wir die Meinungen
nicht einfach. Was miissen Banken bei einer Zusammenarbeit von Banken, FinTech-Griindern sowie Investoren und hauseigenen
beachten und wie kénnen Fehler im Voraus vermieden werden? Beratern im Rahmen von Interviews ausgewertet.

Herausforderungen bei der Vorbereitung sind Wahl des passenden
Ziel FinTechs, Wahl der Form der Zusammenarbeit sowie Uberwindung

.:...

kultureller Unterschiede.

Uberwindung
kultureller Unterschiede

Wahl des passenden
FinTechs

Wahl der Form der
Zusammenarbeit

Abbildung 1: Drei Meilensteine, die fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit ausschlaggebend sind



1. Wabhl des passenden FinTechs Bei Smart Data-Losungen besteht erhebliches ungenutztes
Zu Beginn einer Zusammenarbeit steht jede Bank vor der Potenzial. Die innovativen Anwendungen kdnnen in einer
Entscheidung welches FinTech in Frage kommt. Fiir Banken Vielzahl von Bereichen Effizienz und Effektivitat erhdhen.
ist die Wahl des passenden FinTechs die groBte der drei Smart Data-L6sungen werden jedoch fur eine Kooperation
Herausforderungen: Das Angebot wiichst stetig, der Markt nicht als alleinstehende Mdglichkeit wahrgenommen, son-
ist generell von sehr unbesténdiger Natur sowie von Verén- dern vielmehr als Kombination mit einer weiteren Lésung.
derung geprdgt und hinzu kommt die Entscheidung, welcher
Bereich fiir eine Zusammenarbeit sinnvoll ist3. Die Meinungen beziiglich Lésungen aus dem Bereich

Banking Technology sind sehr unterschiedlich. Skepsis und
Im Rahmen der Interviews wurden Experten nach ihrer Misstrauen der Banken im Hinblick auf die Anpassung
Einschétzung zur Zusammenarbeit mit sechs verschiedenen interner Prozesse tiberwiegen haufig. Auch wenn sich jede
FinTech-Segmenten befragt: Payments, Investments/Robo Bank in ihren Prozessen unterscheidet und ihre internen
Advisory, Financing Services, Risk & Compliance, Smart Data Prozesse ungern offenlegt, birgt das Segment der Banking
und Banking Technology. Technology Kooperationspotenzial. Hierfir spricht vor allem
die Vereinfachung der Prozessabldufe. Der Aufwand einer
FinTechs aus den Bereichen Payments, Investments/Robo Zusammenarbeit wird hier héher im Vergleich zu anderen
Advisory und Financing Services werden von dem Grofteil Losungen eingestuft.
der Experten als besonders sinnvolle Kooperationssegmente
eingestuft. Griinde hierfirr sind die Relevanz des Angebots Risk und Compliance Themen gehen mit sehr komplexen
fiir viele Kundengruppen, finanzieller Aufwand und ange- Abldufen einher und gelten dartiber hinaus als duferst
messener Schwierigkeitsgrad der internen Umsetzung. Fiir sensibel. Vor diesem Hintergrund wird eine Zusammenarbeit
den Fall, dass bei hohen Investitionssummen im Invest- zum jetzigen Zeitpunkt von der Mehrheit der Experten noch
ment-Bereich von Kunden aus Vertrauensgriinden direkter in Frage gestellt.
Beraterkontakt gewUinscht wird, ist dariber hinaus ein
hybrides Modell denkbar.
6
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Banken sehen in der Wahl des
passenden FinTechs fir eine
Zusammenarbeit die grofte
Herausforderung.

Vor allem FinTechs aus den
Bereichen Payments, Invest-
ments/Robo Advisory und
Financing Services gelten als
besonders erfolgsversprechende
Partner.

Payments Investments/ Financing Smart Data Banking Risk &
Robo Advisory  Services Technology Compliance

6 = Segment ist fir Kooperation vollstdndig geeignet
0 = Segment ist fiir Kooperation nicht geeignet

Abbildung 2: Rangordnung der FinTech Segmente flr eine Zusammenarbeit mit Banken

3 Google news search



2. Wahl der Form der Zusammenarbeit

Es sind vier Formen der Zusammenarbeit zwischen FinTechs
und Banken maglich: FinTech als Dienstleistung, Koopera-
tion, Akquisition oder Eigenentwicklung®.

Mit FinTech als Dienstleistung stellen FinTechs der Bank —
wie der Name schon sagt — ihren Service oder ihr Produkt
zur Nutzung bereit. Banken tdtigen keine kostenintensiven
Investitionen, sondern kaufen regelmdfig oder auf Abruf
Dienstleistungen ein°®.

Kooperation beschreibt die strategische Partnerschaft
zwischen FinTechs und traditionellen Finanzinstituten. Durch
Co-Working kénnen Banken von den innovativen Start-ups
lernen und neue Ideen fir die Weiterentwicklung bekom-
men. Die Kooperation ist aktuell die haufigste der Form der
Zusammenarbeit in Deutschland®.

Durch eine Akquisition wird ein bestehendes FinTech voll-
standig in die Strukturen der Bank integriert. Das Hauptziel
einer Akquisition ist der Erwerb einer innovativen Technolo-

Bei der Eigenentwicklung entwickelt die Bank ein eigenes
FinTech und bindet es in die bestehende Struktur ein.

Welche Form der Zusammenarbeit sollen Banken
wdahlen?

Diese Entscheidung hdngt von den verfligbaren Ressourcen
und der Zielsetzung ab. Die Eigenentwicklung verspricht bei-
spielsweise einen geringen Wettbewerbsdruck beziehungs-
weise eine sehr starke Wettbewerbsfdhigkeit, gleichzeitig
sind die zu tdtigen Investitionen sowie der Zeitaufwand und
das Risiko hoch. Beispielsweise besteht bei der Eigenentwick-
lung das Risiko, dass die neue Lésung kaum an Innovation
dazugewinnt, da diese unter gewohnten Rahmenbedingun-
gen entwickelt wird und nicht von der FinTech-Kultur profi-
tiert. Die Form der Dienstleistung hat wiederum den Vorteil,
dass das Angebot schnell realisierbar ist und vergleichsweise
geringe Kosten und geringes Risiko mit sich bringt, da das
Produkt des dienstleistenden FinTechs bereits fertig gestellt
ist und von der Bank genutzt werden kann. Da die Dienstleis-
tung in der Regel von mehreren Banken genutzt wird, ist der

gie und eines erfahrenen Entwicklungsteams, das die Bank Wettbewerbsdruck dadurch deutlich héher im Vergleich zu

bei der Optimierung der Produkte oder Dienstleistungen anderen Formen der Zusammenarbeit.

unterstatzt.
Dienstleistung Kooperation Akquisition Eigenentwicklung

Wettbewerbsdruck - - - -
Investitionen - - - -
Risiko - - - -
Zeitaufwand - - - -

Legende Die Formen der Dienstleistung und Kooperation sind in Deutschland aktuell die

) Sehr gering meist genutzten Formen der Zusammenarbeit zwischen Banken und FinTechs.

- Gering
- Hoch
G cSchrhoch

Die Eigenentwicklung verspricht einen hohen Wettbewerbsvorteil. Hohe Investi-
tionskosten und hohes Risiko sowie lange Vorlaufszeiten erschweren die
Umsetzung.

Abbildung 3: Eigenschaften der vier Formen der Zusammenarbeit

“ 'Die strategischen Plane der Banken mit Fintechs', finance-magazin, P. Habdank 2016, http://www.finance-magazin.de/maerkte-wirtschaft/banken/die-strategischen-plaene-der-ban-
ken-mit-fintechs-1381300/, Abruf am 15.05.2018

> ‘The Future of FinTech: Integrating Finance and Technology in Financial Services’, Springer, B. Nicoletti 2017.

‘Die jungen Wilden werden erwachsen’, Springer, Barbara Bocks 2017, https://www.springerprofessional.de/fintechs/bank-it/die-jungen-wilden-werden-so-langsam-reifer-fintechs-wach-
sen-lang/15144350, Abruf am 15.05.2018



3. Uberwindung kultureller Unterschiede

Kulturelle Unterschiede traditioneller Finanzinstitutionen
und FinTechs werden von Banken oft unterschatzt oder
sogar ignoriert. Die Unterschiede kénnen sich im Laufe der
Vorbereitungen einer Zusammenarbeit zu einem tiefgrei-
fenden Problem entwickeln, da die Arbeitsweise oder die
Ziele nicht miteinander vereinbar sind. Trotz beidseitigem
Interesse an einer Zusammenarbeit mussten in der Vergan-
genheit Kooperationen abgebrochen werden, da kulturelle
Unterschiede uniiberwindbar waren.

Wie unterscheiden sich die beiden Parteien kulturell?

Banken haben eine komplexe Infrastruktur, unterliegen
regulatorischen Einschrankungen, kénnen jedoch auf eine
breite Kundenbasis zurlickgreifen. Wéhrend sich traditionelle
Finanzdienstleister Uber die Jahre grof3es Kundenvertrauen
erarbeitet haben, kdmpfen FinTechs noch um diesen stabi-
len Riickhalt. FinTechs stiitzen sich auf neue Technologien,
moderne Prozesse und zeichnen sich durch einen innovati-
ven Charakter aus.

Banken FinTechs
Starre, komplexe Wenig
Kundenvertrauen

Infrastruktur

Einfache Prozess und
moderne IT Infrastruktur

Kundenwiinsche sind

untergeordnet Streben nach

Innovative und
effiziente Losungen

effizienten, zukunfts-
fahigen Losungen
fur eine breite

Risikoaversion

Grof3es Kundenvertrauen
) Kostentransparenz
Kundenbasis

Flache Hierarchien mit
agiler Kommunikation

Hierarchische
Entscheidungsprozesse

Kurze
Entscheidungsprozesse

Strenge Regulierungen

Abbildung 4: Kulturelle Merkmale von Banken von FinTechs,
die im Rahmen der Experteninterviews genannt wurden

Die FinTech Experten nannten im Interview vor allem die
Arbeitsweise der Banken, gekennzeichnet durch hierarchi-
sche Entscheidungsprozesse sowie der geringe Kundenfokus
als Hindernisse fir eine nachhaltige Zusammenarbeit.

Die Bank-Experten bewundern die innovativen Losungen
der FinTechs, stellten jedoch die Leistung der Start-ups in
Frage. Das heift sie sind skeptisch, ob diese aufgrund ihrer
oftmals noch geringen GréBe das leisten kdnnen, was sie
versprechen.

Im Hinblick auf die drei Meilensteine hat die Uber-
windung kultureller Unterschiede fir FinTechs hochste
Prioritdt. Banken nehmen die Problematik dieser Diver-
genzen zwar wahr, dennoch steht fir diese das Produkt

beziehungsweise wie dieses an das bestehende
Losungsmodell angebunden werden kann, im
Vordergrund.

Beide Parteien streben gemdf den Befragten nach
effizienten, zukunftsfahigen Losungen fir eine
maoglichst breite Kundenbasis.

Wie ist mit diesen kulturellen Unterschieden
umzugehen?

Grundsatzlich lehnen es Banken nicht ab, traditionelle
Strukturen aufzugeben und sich einer innovativeren Kultur
anzundhern. Sie stellen sich eine Zusammenarbeit mit
FinTechs sogar einfacher vor, wenn ihre Kultur bereits offener
fr Innovationen ist.

FinTechs betonen im Rahmen der Umfrage, dass Erwar-
tungen und Ziele kontinuierlich aufeinander abgestimmt
werden mussen, um nicht auseinander zu driften.

Es empfiehlt sich, dass die beiden Parteien gemeinsam und
in beidseitigem Einverstandnis definieren, wie und von wem
Entscheidungen getroffen werden. Regeln wie diese verein-
fachen die Zusammenarbeit maBgeblich. Es ist wichtig, dass
die Rahmenbedingungen die Vorstellungen aller Akteure
abbilden und klar definieren. Falls eine klare Rollenverteilung
fehlt oder sich eine Partei benachteiligt fuhlt, konnen
rechtliche und burokratische Probleme auftreten, welche

die Geschwindigkeit oder den dynamischen Charakter
reduzieren.

Trotz konkreter Organisation kann die Zusammenarbeit
jedoch nur dann funktionieren, wenn diese durch gegen-
seitige Wertschdtzung, Vertrauen sowie Akzeptanz gekenn-
zeichnet ist — und zwar nicht nur wéhrend der Vorbereitung,
sondern wdhrend der gesamten Zusammenarbeit. Vor allem
FinTechs legen Wert auf Anerkennung ihrer Leistungen und
die Wahrnehmung als gleichwertiger Partner.

Insbesondere FinTechs sehen Erfolgspotenzial fiir eine
Zusammenarbeit in gegenseitiger Wertschatzung,
Vertrauen und Akzeptanz.



Welche Faktoren sind fiir den nachhaltigen Erfolg
einer Zusammenarbeit ausschlaggebend?

Auf Basis der drei Meilensteine lassen sich fiinf Erfolgsfaktoren fiir eine

gelungene Partnerschaft ableiten

Intensive Vorbereitung der Zusammenarbeit

0

Wahrnehmung von FinTechs als gleichwertige Partner

Durchfiihrung der FinTech-Auswahl

Festlegung der Formen der Zusammenarbeit =

Verstandnis fur kulturelle Besonderheiten

&8

®)

Abbildung 5: Finf Erfolgsfaktoren fir eine gelungene Partnerschaft von Banken und FinTechs
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m’ﬂ Intensive Vorbereitung der Zusammenarbeit

Fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit ist eine strukturierte Vorge-

hensweise unerlasslich. Nur so konnen alle Besonderheiten bertick-

sichtigt sowie mdgliche Probleme bereits im Voraus vermieden
werden. Es ist essenziell, sich einen Uberblick iber das bestehende
FinTech-Angebot zu verschaffen, das interne Bewusstsein fir Ver-
dnderung zu stdrken und sich fir eine Form der Zusammenarbeit

zu entscheiden.

@ Ein kontinuierliches Erwartungsmanagement hilft die Vorstel-
lungen sowie Ziele beider Parteien aufeinander abzustimmen.

@ Durchfiithrung der FinTech-Auswahl

Nur wenn Banken schon vor einer Zusammenarbeit interne
Bedarfe analysieren, gelingt es, eine zielgerichtete Partnerschaft
einzugehen.

® Vor allem FinTechs aus den Bereichen Payment und Invest-
ment gelten aus Expertensicht als sinnvolle Segmente zur
Zusammenarbeit. Smart Data-Anwendungen bieten ebenfalls
vielseitige Ansatzpunkte. Die Partnerschaft mit FinTechs aus
dem Risk & Compliance-Segment wird als sensibel und
komplex erachtet.

—a
| E—jll Festlegung der Formen der Zusammenarbeit

Verfligbaren Ressourcen und spezifischen Ziele einer Bank beein-
flussen die Wahl zur Form der Zusammenarbeit.

@ Kooperation und FinTech als Dienstleistung sind die hdufigsten
Formen einer Zusammenarbeit. Von den Modellen Akquisition
und Eigenentwicklung wird aus Zeit- und Kostengriinden und
aufgrund von hohem (wirtschaftlichem) Risiko in den meisten
Fdllen abgeraten.

O\

Unulberwindbare kulturelle Unterschiede flihren nicht selten zum
Abbruch einer Zusammenarbeit. Das kann sich dndern, wenn
beide Parteien gegenseitiges Verstdndnis fur die kulturellen Beson-

Verstédndnis fiir kulturelle Besonderheiten

derheiten aufbringen.

® Kulturelle Differenzen sind bereits zu Beginn der Verhand-
lungen aktiv zu thematisieren. Eine Zusammenarbeit ist
nur moglich, wenn die bestehenden Kulturen ausreichend
analysiert werden, um anschlieend gegenseitiges Verstandnis
aufzubauen.

Wahrnehmung von FinTechs als gleichwertige
Partner

Ny

Fir FinTechs ist es von enormer Bedeutung im Zuge einer Zusam-
menarbeit mit Banken als gleichberechtigter Partner anerkannt
zu werden. Die neuen Marktteilnehmer lehnen es ab, als externe
Dienstleister mit Auftragsarbeit wahrgenommen zu werden. Die
Integration einer FinTech-Lsung ist nicht nur als Erweiterung
bestehender technischer Anwendungen zu sehen.

® FEin respektvoller Umgang und eine Gleichverteilung der
Zustdndigkeiten sind fir eine erfolgreiche Partnerschaft
wichtig.
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Y Fazit

Von der Idee einer Partnerschaft bis zur Entwicklung bzw. Realisierung eines neuen,
gemeinsamen Geschdftsmodells ist es ein weiter Weg. Dieser darf nicht unterschatzt
werden. Die beschriebenen Anforderungen sind nicht immer kurzfristig zu bewdltigen —
vor allem die Uberbriickung kultureller Unterschiede ist ein langwieriger Prozess. Dennoch
durfen sich sowohl Banken als auch FinTechs nicht von der Komplexitét abschrecken
lassen und miissen Moglichkeiten, die sich aufgrund der Zusammenarbeit bieten, als
groBe Chance sehen, sich vom Wettbewerb abzuheben und einen wesentlichen Mehrwert
zu schaffen.

Banken, denen eine Neupositionierung tber eine erfolgreiche Zusammenarbeit mit
FinTechs gelingt, miissen den Wettbewerb mit anderen Finanzinstituten zukinftig nicht
scheuen. BearingPoints Meilensteine und Erfolgsfaktoren helfen dabei diese Méglich-
keiten wahrzunehmen und zu erreichen.

Unterstutzung durch BearingPoint

Im Rahmen einer Zusammenarbeit von Banken und FinTechs bieten wir Unterstdit-
zung bei der Auswahl eines passenden Partners, beraten in der Entwicklung einer
zielorientierten Digitalisierungsstrategie und bei der Begleitung des gesamten
Kooperationsprozesses.
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Uber BearingPoint

BearingPoint ist eine unabhdngige Management- und Technologieberatung mit euro-
pdaischen Wurzeln und globaler Reichweite. Das Unternehmen agiert in drei Bereichen:
Consulting, Solutions und Ventures. Consulting umfasst das klassische Beratungsgeschdift,
Solutions fokussiert auf eigene technische Losungen in den Bereichen Digital Trans-
formation, Regulatory Technology sowie Advanced Analytics, und Ventures treibt die
Finanzierung und Entwicklung von Start-ups voran. Zu BearingPoints Kunden gehéren
viele der weltweit flihrenden Unternehmen und Organisationen. Das globale Netzwerk
von BearingPoint mit mehr als 10.000 Mitarbeitern unterstiitzt Kunden in Gber

75 Landern und engagiert sich gemeinsam mit ihnen fur einen messbaren und lang-
fristigen Geschdftserfolg.

Fir weitere Informationen: www.bearingpoint.com



BearingPoint.




