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Beyond Brokerage: Warum Banken und Broker sich
neu erfinden miissen

Verriickte Finance-Welt: Trade Republic bewirbt nicht mehr vorrangig seine Handelsfunktionen, sondern seinen Zins-
satz. Klassische Banken kontern mit aggressiv vermarkteten, glinstigen Tradingangeboten. Beide Seiten drangen in

das Terrain des jeweils anderen, als wahnten sie das Gras auf der anderen Seite des Zauns griner.

Die Grenzen zwischen dem Retail-Angebot klassischer Banken und dem der Neo-Finance-Anbieter verschwim-
men immer starker. Preise, Funktionen und Nutzererlebnis gleichen sich zunehmend an. Im Fachjargon wird die-
se Entwicklung als »Commoditization of Finance« bezeichnet. Das bedeutet: Finanzprodukte werden austauschbar.
Der Wettbewerb entscheidet sich zunehmend Uber Preis, Reichweite und Marketingbudget. Echte Differenzierung

wird immer seltener.

Wie sind wir an diesen Punkt gekommen?

Die Griinde dafir sind vielschichtig, lassen sich aber auf einige Entwicklungen der letzten Jahre herunterbrechen:

1. Der Erfolg des Neo-Geschafts: Die hohen Nutzer- und Wachstumszahlen von Trade Republic zeigen das echte
Potenzial des Marktes auf. Viele Institute hielten eine solche Entwicklung fur unrealistisch. Jetzt folgt der
Gegenangriff, der aber kaum mehr ist als ein Nachahmen des Erfolgsrezepts. Dabei spielt auch die Absicht eine

Rolle, die Abwanderung von Kunden zu stoppen.

2. Neo-Finance-Anbieter arbeiten nach dem klassischen Venture-Capital-Playbook: Hohe Akquisitionskosten und
vorerst niedrige Margen werden in Kauf genommen, um ein hohes Kundenwachstum zu erzielen. Entsprechend
wird auch die mediale Aufmerksamkeit gesteuert. Dass dieses Rezept in vielen Branchen funktioniert, wurde

schon haufig genug bewiesen — und klassische Branchen tun sich regelmaBig schwer, hier entgegenzuhalten.

3. Im Vergleich zu friher trifft heute ein deutlich hoheres Niveau an Finanzbildung auf maximale Markttransparenz
und barrierefreie Bankzugange. Eine Depoteroffnung mit elD kann innerhalb weniger Minuten abgeschlossen
werden. Die Folge: Anbieter werden haufiger gewechselt als noch vor 10 Jahren, Beratungsangebote verlieren
an Zugkraft, und ohne Depotfiihrungsgebihren entféllt auch die letzte Hurde fir ein Zweit- oder Drittdepot.

Die Kundenloyalitat erodiert.
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4. Finanzen werden als Thema salonfahiger. Was friiher auf dem Golfplatz oder im Herrensalon besprochen wurde,
wird heute auf TikTok geteilt, im Pausenraum diskutiert oder auf der Studentenparty erortert. Aktien sind kein

Nischenprodukt der High Society mehr, sondern langst ein Massenthema.

In Summe muss man festhalten: Wir haben es nicht mit einem Trend zu tun, sondern mit einem strukturellen Wandel
des gesamten Brokerage-Marktes. Wir bewegen uns weg von der Goldgraberstimmung hin zur harten Realitat eines
gesattigten Marktes, eines sogenannten »Red Oceang, in dem Anbieter intensiv um dieselben Kunden konkurrieren.
Damit ahnelt das Marketing zunehmend jenem klassischer Konsumgutermarkte: Targeting, Sponsoring und Influen-

cer werden zu zentralen Faktoren im Wettbewerb um Aufmerksamkeit und Kundenwachstum.
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Flihrt das nicht dazu, dass das »Laws of Internet« greift
und sich der Markt auf einen Anbieter konsolidiert?

Mit der Commoditization of Finance und der abnehmenden Relevanz physischer Kontaktpunkte wie Bankfilialen
liegt die Frage nahe, ob sich der Markt langfristig auf wenige dominante Anbieter konsolidieren wird. Dieses Muster
Iasst sich in vielen digitalen Geschaftsmodellen beobachten, und erste Vorzeichen zeigen sich auch im Brokerage-

Markt.

Man muss aber auch berlicksichtigen: Im Banking greifen die typischen Mechanismen des »Laws of Internet« nur
eingeschrankt. Der wichtigste Treiber digitaler Dominanzmodelle ist meist der Netzwerkeffekt: Je mehr Nutzer sich
auf einer Plattform blindeln, desto attraktiver wird sie. Mehr Teilnehmer fihren zu mehr Angebot, mehr Daten und

damit zu zusatzlichem Wachstum.

Diese Dynamik ist im Brokerage nur begrenzt gegeben. Ob ein Broker flnf oder flnfzig Millionen Kunden hat,
macht das Angebot flr den einzelnen Kunden nicht attraktiver. Die Preiseffekte, die aus den Skaleneffekten
resultieren, nivellieren sich aktuell auf so niedrigem Niveau aus, dass weitere Effizienzen weniger kundenrelevante

Preissenkungen produzieren kénnen.
Dazu kommt auch das groBe regulatorische Interesse, insbesondere in Europa. Die Vorstellung eines einzigen
dominanten Banking-Anbieters wirkt eher wie ein Szenario aus George Orwells »1984« als wie eine realistische

Marktprognose.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche Implikationen das fir die Aufstellung von Brokern im kommen-

den Jahrzehnt hat. Aus unserer Sicht werden daflir drei Maximen entscheidend sein.
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Drei Maximen, was es jetzt zu tun gilt

Veranderungsgeschwindigkeit meistern

Die Zeit von der Idee bis zum Go-Live wird immer kirzer — haufig als »Product Velocity« beschrieben. In Zeiten von
Kl sind neue Features eher eine Frage von Tagen und Wochen als von Jahren. Damit sinkt auch der Wert fertiger
Implementierungen und einzelner Funktionen deutlich. Der Hauptwerttreiber wird die Geschwindigkeit sein, mit der
man Anpassungen vornehmen und die Vorteile anderer nivellieren kann. Fiir das Organisationsdesign bedeutet das

konkret:

1. Uber die Entwicklungssteuerung muss die Organisation in der Lage sein, Change-Ressourcen innerhalb von
zwei Wochen Uber die komplette Systemlandschaft hinweg neu zu priorisieren und innerhalb von vier Wochen

ein Release flir neue Funktionen zu erméglichen.

2. Architektonische Entflechtung und Unabhéngigkeit gewinnen an Bedeutung. Die groBen Monolithen - also
komplexe, historisch gewachsene Software-Systeme — werden unter der Last der Geschwindigkeit immer mehr

an ihre Grenzen kommen.

3. Anderungen von Prozessen entwickeln sich von der Ausnahme hin zum Standard. Anpassungen an der schrift-
lich fixierten Ordnung (SfO), der Arbeitsanweisung im Service und zahlreichen weiteren Prozess- und Regel-

werken sollten kiinftig kein Sonderfall mehr sein, sondern ein routinierter, jederzeit wiederholbarer Vorgang.

4. Pilotierung wird der neue Standard. Die Fahigkeit, neue Angebote schnell im Markt bereitzustellen, sie aber im
Zweifel auch genauso schnell wieder abwickeln zu kdnnen, gewinnt an Relevanz. Nur so kann man selbst aktiv

mehr Einfluss auf Kundenverhalten und Produktentwicklung ausuben.
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Ertrage meistern

Am Markt gibt es bei den Endkundenpreisen aktuell nur eine Richtung: nach unten. Damit rlicken das aktive Manage-

ment von Produktionskosten, Preisen und Margen in den Vordergrund. Daraus ergeben sich vier zentrale Imperative:

1. Transparenz Uber Produktionskosten schaffen
Klarheit Uber aktuelle Kosten, deren Bestandteile und ihre Entwicklung tber die Zeit wird zum entscheidenden
Faktor, um in einem Umfeld sinkender Margen wettbewerbsféhig zu bleiben. Entsprechend wichtig ist der

Aufbau eines belastbaren Messsystems fir Produktionskosten.

2. Kostenoptimierung als Daueraufgabe etablieren
Die Optimierung der Prozesskosten entwickelt sich von einer sporadischen Aktivitat hin zu einer permanen-
ten Aufgabe, die jeden Tag Aufmerksamkeit und MaBnahmen fordert. In Kombination mit der aus dem vorigen
Imperativ abgeleiteten Fahigkeit, Veranderungen schnell umzusetzen, entsteht so eine Organisation, die sich

stetig weiter optimieren kann.

3. Standardisierung konsequent nutzen
Die Standardisierung von (Teil-)Produkten und Prozessen wird zum Rickgrat eines aktiven Kostenmanage-
ments. Abweichungen sollten nur dort bestehen bleiben, wo sie unmittelbare Werttreiber oder Differenzierungs-

merkmale darstellen.

4. Ertragsmanagement aktiver steuern
Aktives und individualisiertes Preismanagement, kontinuierliche Verhandlungen mit Providern sowie der Auf-
bau neuer Ertragsstrome werden zu wichtigen Disziplinen. Nur so Idsst sich vermeiden, dass der Druck auf die

Marge ausschlieBlich Uber Kostensenkungen beantwortet wird.
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Differenzierung meistern

Die beiden vorigen Maximen sind wichtige Voraussetzungen, um kiinftig Gberhaupt mitspielen zu kénnen - im Po-
ker wiirde man von den »Table Stakes« sprechen, also dem Mindesteinsatz, um am Tisch Platz nehmen zu dirfen.
Gewonnen ist damit noch gar nichts. Stattdessen gilt es, sich in einem primar durch Branding und Marketing geprag-

ten Umfeld neu zu orientieren. Entscheidend sind dabei vor allem drei Dimensionen:

1. Brokerage sozial erweitern
Mit dem Thema Ausdruck von Personlichkeit halt der Social Layer Einzug in das Brokerage: Freunde und Familie
in das eigene Depotmanagement einzubeziehen oder gezielt Mdglichkeiten der Interaktion zu schaffen, eréffnet

neue Mdoglichkeiten fiir Austausch, Sichtbarkeit und Selbstdarstellung.

2. Zugehorigkeit schaffen
Bereits vor dem konkreten Produkterlebnis ist es wichtig, die Vermarktung zu scharfen und spitzer auszu-
richten. Dabei geht es einerseits darum, Interessenten emotionale Anknlipfungspunkte zu bieten und anderer-
seits bestehenden Kunden die Mdglichkeit zu geben, sich gegenuber anderen Produkten und Anbietern ab-
zugrenzen (siehe auch Infobox). Ein Depot bei Broker X zu haben, sollte sich ahnlich anfiihlen wie das Tragen

einer bestimmten Sneaker-Marke: Es signalisiert Zugehdrigkeit zu einer Gruppe.

Ein Blick Uiber die Branche hinaus

Die Automobilindustrie ist das Paradebeispiel fur eine postfunktionale Positionierung:
Differenzierung entsteht heute Uber Emotionen und Identitat. Wer BMW fahrt, tut das, weil
das Unternehmen meisterhaft ein Geflihl vermittelt: Freude am Fahren. Auch Audi, Mercedes

und andere bauen ahnliche Geflihiswelten auf. Das Fahrzeug wird so zur Aussage Uber die

eigene Personlichkeit.
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3. Personlichkeit ausdriicken
Die Personlichkeit der Kunden sollte sich auch im Produkt widerspiegeln. Wer sich als Heavy Trader versteht,
erwartet umfangreiche Einstellungsmaéglichkeiten und Individualisierungsoptionen. Gleichzeitig gewinnt auch
die AuBenwirkung an Bedeutung: Eigene Trades oder Strategien sichtbar zu machen und sie beispielsweise in
ein Wikifolio zu Ubertragen, wird Teil der personlichen Identitat als Anleger. Auch die visuelle Gestaltung der
Plattform oder exklusive Community-Formate kénnen Ausdruck persénlicher Werte und Uberzeugungen sein

(siehe die Beispiel-Screens unten).

Ve Interface Design mit Fokus auf Heavy Trader ~N

Visualisierung erstellt mit generativer Kl

Ve Interface Design mit Fokus auf nachhaltige Anleger ~N

Visualisierung erstellt mit generativer Kl

- /
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Handlungsempfehlung:
Denrichtigen Startpunkt identifizieren

Alle drei Maximen sind wichtig fur die zukiinftige Aufstellung von Banken und Brokern. Gleichzeitig ist Fokus ent-

scheidend, um schnell erste Ergebnisse zu erzielen und nicht erst ein riesiges Transformationsportfolio aufzubauen.

Deshalb empfiehlt es sich, zundchst mit einer der drei Maximen zu starten und darauf aufbauend einen schlanken
PilotmaBnahmenkatalog mit klarer Zielstellung zu entwickeln. Welche Maxime dabei den sinnvollsten Einstieg bietet,
hangt stark von der jeweiligen Ausgangslage der Organisation ab. Folgende Leitplanken kénnen dabei Orientierung

geben:

« Organisationen mit historisch hoher Stabilitat, aber geringer Innovationsgeschwindigkeit starten tiber Maxime 1:
Veranderungsgeschwindigkeit meistern @.

«  Wenn der Preisdruck die Marge auffrisst und Kostentransparenz fehlt, beginnen Anbieter mit Maxime 2: Ertrage

meistern @.

« Markenstarke, aber funktional austauschbare Broker setzen frih auf Maxime 3: Differenzierung meistern @.

Fur die Einordnung der eigenen Organisation helfen dabei unter anderem folgende Fragen:

Wie lange dauert es aktuell von der Produktidee bis zum produktiven Rollout - real gemessen,

nicht geplant?

Wie transparent ist die tatsachliche Nutzung der eigenen Produkte und Funktionen?

Trifft die Organisation mit ihnren Losungen die Bedirfnisse der Kunden?

Wo bremsen Organisation, Architektur oder Governance die Verdnderungsgeschwindigkeit?

entstehen sie?

Welche Teile des Angebots sind funktional austauschbar, und wo entsteht echte Differenzie-

Welche Kosten fallen pro Trade, pro Depot und pro aktivem Kunden tatsachlich an, und wo

rung aus Kundensicht?
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Fazit: Brokerage ist kein Produkt mehr, sondern eine
Haltung

Die Zukunft des Brokerage wird nicht von einzelnen Features, glinstigen Preisen oder kurzfristigen Marketingeffekten
entschieden. Diese Faktoren sind zur Grundvoraussetzung geworden. Entscheidend ist vielmehr, ob es Brokern ge-
lingt, sich in einem aus Kundensicht gesattigten und austauschbaren Markt neu zu positionieren: als lernfahige Orga-
nisationen, als kostenbewusste Produzenten — und vor allem als Marken mit einer klaren, emotional anschlussfahigen
Identitat. Wer Geschwindigkeit meistert, Kosten aktiv steuert und Kunden eine Blihne zur Selbstdarstellung bietet,

wird auch im nachsten Jahrzehnt relevant bleiben.

Beyond Brokerage bedeutet daher nicht Optimierung im Detail, sondern einen grundlegenden Perspektivwechsel:

weg vom Handel als Funktion, hin zum Brokerage als Erlebnis, Ausdruck und Zugehdrigkeit.
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Uber Cofinpro (www.cofinpro.de)

Cofinpro unterstiitzt Deutschlands fihrende Banken und Kapitalverwaltungsgesellschaften in der Management-,
Fach- und Technologieberatung. Zu den Kunden zahlen groBe Geschaftsbanken, die Sparkassen-Finanzgruppe
und die Genossenschaftliche FinanzGruppe. Gegriindet 2007 als mitarbeitergetragene Aktiengesellschaft beschaf-
tigt die Unternehmensberatung inzwischen rund 250 Bank- und Technologieexperten. Das Haus hat 2026 zum
16. Mal in Folge vom Great Place to Work® Institut die Auszeichnung, als einer der besten Arbeitgeber Deutsch-

lands erhalten.
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