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LUNENDONK®-STUDIE

Vorwort

Mario Zillmann, Partner,
Linendonk & Hossenfelder

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

Banken und Versicherungen befinden sich aktuell inmit-
ten eines fundamentalen Transformationsprozesses. Her-
ausforderungen gibt es fir die nahe Zukunft auch reichlich:
Die seit Jahren anhaltenden Niedrigzinsen drlicken die Er-
|6se sowie die Kapitaldecke von Banken und Versicherern.
Hinzukommen hohe Kosten fur die Umsetzung von Regu-
latorik. Gleichzeitig &hneln sich viele Bank- und Versiche-
rungsprodukte immer mehr, so dass der Wettbewerb bei
vergleichbaren Produkten haufig Uber den Preis ausgetra-
gen wird. Effizienzsteigerungs- und Kostensenkungspro-
gramme standen folglich in den letzten Jahren ganz oben
auf der strategischen Agenda von Banken und Versiche-
rungen — haufig bereits mit Hilfe der Digitalisierung.

Mit der im Marz 2020 ausgebrochenen Covid-19-Krise
kommt fur viele Banken und Versicherungen nun noch
der teilweise Verlust physischer Kunden-Kontaktpunkte
(Filialen, Agenturen) hinzu. Damit verbunden ist der
Druck, digitale Geschaftsmodelle aufzubauen. An dieser
Stelle scheint es moglich, dass Corona in den nachsten
Jahren zu einem Digitalisierungspush bei Banken und
Versicherungen fuhrt und die Entwicklung digitaler Ge-
schaftsmodelle nun fokussierter und kundenzentrierter

als in der Vergangenheit angegangen wird.

Eine weitere zentrale Herausforderung fir Banken und
Versicherer ist Disruption. Vor allem die sogenannten

GAFAs  (Google, Amazon,  Facebook,  Apple),

Zahlungsdienstleister wie PayPal oder Klarna, oder der
am europdischen Markt sehr ambitionierte chinesische
Versicherungskonzern Ping An verstarken seit Jahren
durch ein hohes Innovationstempo und digitale Ge-
schaftsmodelle den Wettbewerbsdruck.

Eine entscheidende Frage wird daher fir die nachsten
Jahre sein, Antworten auf die einsetzende digitale Plattfor-
mokonomie zu finden sowie die Effizienz- und Kosten-
strukturen nachhaltig zu verbessern. Ein wichtiger Baustein
fur die kinftigen Strategien von Banken und Versicherun-
gen sind digitale Technologien wie Cloud Computing,
Data Analytics sowie die intelligente Automatisierung mit
Hilfe von Kinstlicher Intelligenz und Robotic Process Auto-
mation (RPA). Aber auch dem Wandel der Unternehmens-
kultur zur mehr Agilitdt und Innovationsbereitschaft kommt
eine groBe Bedeutung zu. Viele Aufgaben also fur die Zukunft.

Die vorliegende Linendonk®-Studie ,Digital Outlook 2025
Financial Services — Strategien von Banken & Versicherun-
gen fur ihren Weg in eine digitale Zukunft” hat sich den Zu-
kunftsstrategien von Banken und Versicherungen im
deutschsprachigen Raum gewidmet. Dazu wurden Fih-
rungskrafte aus 129 Banken und Versicherungen zu ihren
kinftigen Strategien zu Themen wie Disruption, Vertrieb der
Zukunft, digitale Plattformdkonomie, Zusammenarbeit mit

Start-ups sowie der Nutzung digitaler Technologien befragt.

Fachliche Partner dieser Liinendonk®-Studie sind die Ma-
nagement- und IT-Beratungen Core, KPMG, Nexgen,
Q_Perior und Senacor. Wir bedanken uns bei allen Part-
nern fur ihre fachliche Unterstitzung und wiinschen lhnen

nun eine interessante und vor allem nutzliche Lekture!

Herzliche GruBe

Mario Zillmann

Partner
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Demografie

Fur diese Linendonk®-Studie wurden insgesamt 129 im
deutschsprachigen Raum tatige Banken und Versiche-
rungen (im Laufe der Studie als ,Finanzdienstleister” zu-
sammengefasst) im Zeitraum zwischen Marz und Mai
2020 befragt. Ihre Antworten und ihre Sicht auf die
zentralen Herausforderungen der jeweiligen Branche
formulierten die Studienteilnehmer folglich bereits zum
Teil unter dem Eindruck der Covid-19-Pandemie und
des Ende Marz 2020 begonnenen Lockdowns.

Die Interviews erfolgten sowohl telefonisch als auch
durch personliche Gesprache.

Um die Zukunftsstrategien der Banken und Versiche-
rungen und ihre Reaktion auf die Digitalisierung mitei-
nander vergleichen zu kdnnen, wurde auf ein ausgewo-
genes Sample geachtet. Demnach sind 53 Prozent der
befragten Finanzdienstleister dem Bankensektor zuzu-
ordnen und 47 Prozent der Versicherungswirtschaft.

FINANCIAL SERVICES

Die vorliegende Lunendonk®-Studie analysiert den Fi-
nanzdienstleistungsmarkt im DACH-Raum, wobei Ban-
ken und Versicherungen mit Hauptsitz beziehungs-
weise Niederlassung in Deutschland mit 68 Prozent die
groBte Gruppe darstellen.

Bei den jeweiligen Geschaftsmodellen wurde auf eine
aussagekraftige Verteilung geachtet. So kommen die
Studienteilnehmer aus der Versicherungswirtschaft je
zur Halfte aus der Komposit- und der Lebensversiche-
rung. Bei den untersuchten Banken dominieren die Uni-
versalbanken, die 54 Prozent der Studienteilnehmer aus
dem Banking ausmachen. Retail- und Spezialbanken
sind mit jeweils rund 20 Prozent ebenfalls vertreten.

Die drei Saulen des deutschen Banksektors sind mit Pri-
vatbanken, Genossenschaftsbanken sowie den 6ffentli-
chen rechtlichen Banken ebenfalls ausgewogen vertreten.

VERTEILUNG DER STUDIENTEILNEHMER

Landerverteilung

= Deutschland
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= Osterreich
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Abbildung 1: Branchen-, Ldnder- und Positionsabfrage; n = 129
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DEMOGRAFIE DER STUDIENTEILNEHMER AUS DEM BANKENUMFELD

Bilanzsummen der Banken Kategorisierung der Banken

3%1 .
Bis 250 Mio. Euro SN 6% u Universalbank
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50 Mrd. - 150 Mrd. Euro I 7% Direktbank

150 Mrd. - 500 Mrd. Euro Il 1%

o
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Subkategorisierung der Banken
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M Privatbanken Genossenschaftsbanken u dffentlich-rechtliche Banken/Sparkassen

Abbildung 2: Frage: Bilanzsumme, Kategorien sowie Subkategorie der Banken; n = 69

DEMOGRAFIE DER STUDIENTEILNEHMER AUS DEM VERSICHERUNGSUMFELD

Beitragssumme der Versicherungen Kategorisierung der Versicherung

= Komposit

® bis 2 Mrd. Euro
50% 50%

iber 2 Mrd. Euro

Leben

Abbildung 3: Frage: Beitragssumme und Kategorien der Versicherungen; n = 60
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Management Summary — Banking

VIELE BANKEN SEHEN KEINEN VERLUST DER KUNDENSCHNITTSTELLE

65 Prozent der Banken empfinden einen mdglichen Verlust der Kundenschnittstelle nicht als
Herausforderung fur die Zukunft. Ebenfalls sehr selbstbewusst gehen die Befragten mit dem
Thema Kundenloyalitédt und Kundenbindung um. Sieben von zehn Banken machen sich keine
groBBen Sorgen um eine mogliche hohe Wechselbereitschaft ihrer Kunden in der Zukunft.

Auch der personliche Kontakt zu den Kunden Uber das Filialgeschaft soll laut 57 Prozent der
Befragten weiter elementarer Bestandteil der Vertriebsstrategie bleiben, wahrend nur jede
zweite Bank konsequent plant, auf digitale und plattformbasierte Vertriebsmodelle umzustellen.

TREND ZUR PLATTFORMOKONOMIE IST NICHT UBERALL EINE GROBE HERAUSFORDERUNG
Obwohl sich 68 Prozent der befragten Banken in den nachsten funf Jahren als Anbie-

::@ == ter/Orchestrator eines digitalen Banking-Okosystems sehen, empfinden nur 55 Prozent
% der Studienteilnehmer den Trend zur digitalen Plattformdkonomie auch tatsachlich als

?_ eine groBBe Herausforderung fur ihr Unternehmen. Bemerkenswert ist, dass nur 27 Pro-
=~ zent der Banken in den nachsten Jahren einen Fokus auf den Aufbau eigener digitaler

Okosysteme legen wollen, wobei einige Studienteilnehmer digitale Okosysteme und di-
gitale Geschaftsmodelle nicht immer trennscharf auseinandergehalten haben.

IT-MODERNISIERUNG UND PROZESSOPTIMIERUNGEN STEHEN IM FOKUS
Die meisten befragten Banken forcieren dagegen in den kommenden Jahren zunéchst ihre
q:g‘ %%%D' technologische Transformation der IT-Landschaft zu einer API-basierten IT-Plattform, die
@ eine wichtige Voraussetzung fur digitale Geschaftsmodelle darstellt. 63 Prozent der Banken
(( 1 wollen daher in den néachsten Jahren in den IT-Umbau investieren. Gleichzeitig stehen vor
allem die Verbesserung der Customer Experience entlang der Kunden-Touchpoints, eigene
und nicht zwingend plattformbasierte digitale Geschaftsmodelle sowie die Prozessoptimie-

rung mit Hilfe der Digitalisierung im Fokus der Investitionsplanungen.

ZUNEHMENDE BEREITSCHAFT IN DIGITALE TECHNOLOGIEN ZU INVESTIEREN

W . Technologien wie Cloud, Cyber Security und Data Analytics sind bereits weit verbreitet, wo-

gegen Technologien wie Kinstliche Intelligenz oder Process Mining fur 41 beziehungsweise
o @ — | 32 Prozent aktuell (noch) nicht relevant sind. Die Cloud-Plattformen der Hyperscaler wie

AWS, Microsoft Azure und Google bieten dagegen bereits aus Sicht von 80 Prozent der

Studienteilnehmer einen konkreten Business-Mehrwert.

ZUSAMMENARBEIT MIT FINTECHS UND TECHNOLOGIEUNTERNEHMEN
Trotz eines hohen Innovationstempos von Start-ups und Technologieunternehmen hat
bisher nur jede dritte Bank digitale L6sungen von Fintechs in ihr Produkt-Portfolio inte-

griert. Beteiligungen an oder die Ubernahmen von Fintechs fanden ebenfalls nur sehr
selten statt. Dagegen arbeiten immerhin 48 Prozent der Banken mit Fintechs und Tech-

nologieunternehmen auf Basis von gemeinsamen Projekten zusammen.
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Management Summary — Versicherungen

AUCH VIELE VERSICHERER SEHEN IM VERLUST DER KUNDENSCHNITTSTELLE KEINE
HERAUSFORDERUNG

60 Prozent der Versicherungen empfinden — dhnlich wie die befragten Banken — einen még-
lichen Verlust der Kundenschnittstelle nicht als groBe Herausforderung fiir die Zukunft. Auch
beim Thema Kundenloyalitdt & Kundenbindung blickt die Mehrheit der Versicherungen posi-
tivin die Zukunft und sieht keine bis geringe Herausforderungen. Hinsichtlich der kiinftigen Ver-

triebsstrategien wird sich aus Sicht von jedem zweiten Studienteilnehmer in Zukunft nicht viel
andern und ein Schwerpunkt weiterhin auf den physischen Kontakt mit den Kunden gelegt. Die
andere Halfte der Befragten will jedoch kiinftig starker auf digitale Vertriebswege setzen.

TREND ZUR PLATTFORMOKONOMIE IST NICHT UBERALL EINE GROBE HERAUSFORDERUNG
Mit 72 Prozent sehen sich etwas mehr Versicherungen als Banken als ein Anbieter von digitalen
-= @ = Plattform-Okosystemen. Die befragten Versicherungen mit mehr als 2 Milliarden Euro Beitrags-
M einnahmen verfolgen sogar zu 77 Prozent eine Strategie des Plattformanbieters. Analog zu den
@_ befragten Banken gaben nur 54 Prozent der Versicherer an, dass der Trend zu plattformbasier-

=~ ten Geschaftsmodellen eine Herausforderung fir sie darstellt. Nur 20 Prozent — und damit noch

weniger Unternehmen als im Banksektor — wollen in den Aufbau von digitalen Okosystemen
investieren, wobei auch hier die Abgrenzungsthematik zu digitalen Geschaftsmodellen besteht.

IT-MODERNISIERUNG UND PROZESSOPTIMIERUNGEN STEHEN IM FOKUS
. ‘ Die meisten befragten Versicherungen forcieren dagegen in den kommenden Jahren zu-
4:@3 nachst die Digitalisierung ihrer Geschafts- und IT-Prozesse, um weitere Effizienzsteige-
@ rungs- und Kostensenkungspotenziale zu heben. Darlber hinaus steht bei 65 Prozent die
/(@_‘ Verbesserung der Customer Experience entlang der Kunden-Touchpoints im Fokus. In
die Modernisierung der IT-Landschaft wollen im Gegensatz zu den befragten Banken

deutlich weniger Versicherungen (55%) einen Fokus legen.

AUCH VERSICHERER WOLLEN DIGITALE TECHNOLOGIEN STARKER NUTZEN
| Technologien wie Cloud, Cyber Security und Data Analytics sind aus unter den befragten Ver-
O .

sicherungen weit verbreitet. Ein Drittel der Studienteilnehmer wollen kinftig mehr Fokus auf
die Einflhrung von Data Analytics legen, wogegen Technologien wie Kinstliche Intelligenz

oder Process Mining fiir jeweils 40 Prozent aktuell (noch) nicht relevant sind. Die Cloud-Platt-

formen der Hyperscaler wie AWS, Microsoft Azure und Google bieten dagegen bereits aus

Sicht von 70 Prozent der Studienteilnehmer einen konkreten Business-Mehrwert.

ZUSAMMENARBEIT MIT INSURTECHS UND TECHNOLOGIEUNTERNEHMEN

Auch Versicherungen arbeiten haufiger auf Projektbasis mit Insurtechs und Technologieunter-
nehmen zusammen, wahrend sie bisher deren digitale Produkte, &hnlich wie die befragten Ban-
ken, nur in 30 Prozent der Félle in ihrem Produkt-Portfolio integriert haben. Dagegen gaben 12

Prozent der Studienteilnehmer aus dem Versicherungssektor an, dass ihre Unternehmen bereits

Start-ups und Technologieunternehmen gekauft und in das Unternehmen integriert haben.
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Disruption und neue Strategien im
Finanzdienstleistungssektor

Der Finanzdienstleistungssektor ist neben dem produ-
zierenden Gewerbe und dem Dienstleistungssektor eine
der tragenden Saulen der Wirtschaftsleistung im
deutschsprachigen Raum. Sein Anteil am deutschen
Bruttoinlandsprodukt (BIP) lag 2019 mit rund vier Pro-
zent — in der Schweiz sind es immerhin 10 Prozent —
zwar deutlich unter denen anderer Sektoren, allerdings
ist die Systemrelevanz von Banken und Versicherungen
zur Finanzierung und Absicherung immens hoch.

Externe Einflisse, welche die Geschaftsmodelle von Ban-
ken und Versicherungen bedrohen oder zumindest den
Wettbewerb drastisch verscharfen, haben demnach stets
auch Auswirkungen auf die Volkswirtschaften.

In jingerer Vergangenheit gab es vier besonders groBe

EinflUsse, auf die Banken und Versicherungen sich bereits

einstellen mussten beziehungsweise zukunftig noch inten-

siver befassen mussen:

= |n der Zeit nach der Finanzmarkt- und Wirtschaftskrise
in den Jahren 2008 und 2009 wurden Banken und Ver-
sicherungen scharfer reguliert, neue Kontroll- und
Steuerungsmechanismen mussten geschaffen werden
und der Aufwand zur Umsetzung regulatorischer Vor-
gaben (z.B. in der IT) hat sich massiv erhoht.

= Als weitere Folge der Finanzmarkt- und Wirtschafts-
krise haben viele Zentralbanken die Leitzinsen gesenkt.
Die weltweite Niedrigzinspolitik halt bis heute an und
macht Bankgeschaftsmodelle wie Kreditvergabe und
Kontofiihrungen unrentabler, wahrend beispielsweise
Lebensversicherer immer starker in Probleme geraten,
die Garantiezinsen zu zahlen, weil sie seit Jahren am
Finanzmarkt eine geringere Verzinsung erhalten, als sie
es ihren Kunden garantiert haben. Als Konsequenz da-
raus sank die Eigenkapitalrentabilitdt von Banken

beziehungsweise die Rucklagen von Lebensversiche-
rungen.

Den nachhaltigsten Effekt auf die Geschaftsmodelle
von Banken und Versicherungen gab es aber bereits
ein Jahr vor der Finanzmarkt- und Wirtschaftskrise. Mit
der Einflhrung des iPhones im Jahr 2007 und Googles
Android-Betriebssystem ein Jahr spater entstand die
digitale Plattformokonomie, durch die Anbieter einer
nahezu unbegrenzten Zahl an Kunden digitale Ange-
bote zur Verflgung stellen kdnnen. Plattformanbieter
wie die GAFAs (Google, Amazon, Facebook, Apple) ha-
ben neue Wettbewerbsvorteile geschaffen, indem sie
Basisleistungen kostenlos (Freemium) anbieten und
durch Zusatzdienste Geld verdienen oder eine kosten-
lose Nutzung durch Werbeerl6se ermoglichen. lhre
groBten Vorteile sind ihre Offenheit gegentiber ande-
ren Akteuren, um Netzwerkeffekte zu erzielen, sowie
ihre Fahigkeit, Daten Uber das Kundenverhalten zu
sammeln und diese zur Individualisierung der Ange-
bote zu nutzen.

Mobile Endgerate und Apps haben die Anforderungen
vieler Kunden an die User Experience und damit an die
Interfaces (Kunden-Touchpoints) zwischen Anbietern
und Kunden radikal verandert. Plattformanbieter und
Start-ups wie Check24, Klarna, N26, PayPal, Stripe oder
Wefox haben einen klaren Fokus auf das User Interface,
die User Experience und auf Datenanalysen. Ihre digi-
talen Loésungen basieren auf Schnittstellenoffenheit
und hoher Integrationsfahigkeit zu anderen Produkten
und haben damit traditionelle Geschéftsprozesse wie
Zahlungsverkehr, Produktkauf oder Kreditvergabe re-
volutioniert und fur dringend notwendige Innovati-
onsimpulse in den immer noch eher konservativen

Branchen Banken und Versicherungen gesorgt.
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MEHRHEIT DER FINANZDIENSTLEISTER SIEHT DURCH
DIGITALISIERUNG KEINE BEDROHUNG

Trotz der hohen Verdnderungsdynamik im Finanzdienst-
leistungsmarkt nehmen zwei Drittel der Studienteilnehmer
die Bedrohung fur ihr Unternehmen durch Finanzdienst-
leister mit komplett digitalen Angeboten als gering bis gar
nicht vorhanden wahr. Nur sechs Prozent der befragten
Fuhrungskrafte aus dem Bankensektor sehen eine ,sehr
groBBe Bedrohung” durch disruptive Angebote, wogegen
immerhin ein Drittel der befragten Versicherungsmanager
(Banken: 26 %) eine gewisse Bedrohung sieht.

Die Einschatzungen der Mehrheit der Befragten lassen den
Schluss zu, dass sich ihre Unternehmen fur die notwendi-
gen Anpassungs- und VeranderungsmaBnahmen durch
die Digitalisierung als ausreichend gut aufgestellt sehen,
um die Anforderungen ihrer Kunden an innovative Pro-
dukte, Customer Experience und digitale Geschaftsmo-
delle zukunftig zu erfillen und ein Teil der digitalen Platt-
formdkonomie zu werden. Diese Sichtweise Uberrascht et-
was vor dem Hintergrund der nur geringen Abdeckung
von digitalen Geschaftsmodellen im Banken- und Versi-
cherungssektor im deutschsprachigen Raum auf der einen
Seite und der nahezu vollstandigen Abdeckung von

mobilen Endgeréten bei Internetgeschaften und einem da-
raus resultierenden Anstieg von Online-/Mobile Banking
und Onlineversicherungen auf der anderen Seite. Hinzu
kommen die Erfolge von Neobanken und Onlineversiche-
rungen, trotz in der Vergangenheit hoher regulatorischer
Hurden fur den Einstieg branchenfremder Unternehmen in
den Finanzdienstleistungssektor.

Mit der Zahlungsdienstleisterrichtline Payment Services
Directive2 (PSD2) hat der Gesetzgeber nun die Hurden
fur den Einstieg von branchenfremden Unternehmen —
zumindest im Banking — jedoch deutlich gesenkt, um
mehr digitale Geschéftsmodelle und Innovationen zu
ermdglichen. Unter der Bezeichnung Open Banking
werden nun Vorhaben umgesetzt, die Prozess- und IT-
Landschaften im Bankensektor durch Schnittstellen
(APIs) zu 6ffnen und digitale Geschaftsmodelle zu er-

maoglichen (API-Banking).

Auch wenn sich die meisten Studienteilnehmer durch
Disruption und neue Wettbewerber nicht in ihrer Zu-
kunftsfahigkeit bedroht sehen, werden sie sich in den
kommenden Jahren den Herausforderungen einer digi-
talisierten Welt stellen massen.

DIE MEISTEN BANKEN UND VERSICHERUNGEN SEHEN SICH NICHT VON DISRUPTION BEDROHT

| Bedrohung durch neue digitale Wettbewerber

I -

keine Bedrohung e

cher keine Bedrohung NN

eher cine Bedrohung TN -

-

sehr groBe Bedrohun:
9 9 0%

AR ® Banken

Versicherungen

33%

0% 10% 20%

30% 40% 50% 60%

Abbildung 4: Frage: Sehen Sie Ihr Unternehmen durch neue Wettbewerber bedroht, deren Angebote komplett digital sind (z. B. N26

fur Banken, Wefox fur Versicherungen)? Alle Unternehmen; Skala von 1 = ,keine Bedrohung” bis 5 = ,sehr groBe Bedrohung”; n = 68

(Banken), 60 (Versicherungen)



DIGITAL OUTLOOK 2025:

Um die veranderten Anforderungen vieler Kunden in
neuen Geschaftsmodellen abzubilden, bedarf es bei den
meisten Banken und Versicherungen signifikanter Inves-
titionen in die Customer Experience entlang aller Kun-
den-Touchpoints im Frontend (User Interfaces), in die In-
tegration aller Touchpoints untereinander (Omnichannel)
sowie in die Modernisierung ihrer IT-Kernanwendungen.

Gleichzeitig gilt es, das eigene Innovationstempo sowie
die Risikobereitschaft zu erhthen und digitale Produkte
Services entweder selbst und cloud-native zu entwickeln
oder alternativ die Produkte von Fintechs und Insurtechs
starker in das Portfolio zu integrieren.

STRATEGISCHE HERAUSFORDERUNGEN IN DEN
KOMMENDEN JAHREN

Die ,weiter zunehmende Regulatorik” bleibt aus Sicht
von 93 Prozent der befragten Bankmanager und 73
Prozent der Befragten aus dem Versicherungssektor
auch in Zukunft eine der gréBten Herausforderungen.
Beispiele sind die bereits erwdhnte PSD2-Richtlinie, bei
der Banken Drittanbietern Zugang zu Kontoinformatio-
nen ihrer Kunden gewahren missen (Open Banking),
das Lebensversicherungsreformgesetz (LVRG), Solvency
IDD sowie die EU-
Datenschutzgrundverordnung (DSGVO).

Il oder die Vermittlerrichtlinie

FINANCIAL SERVICES

Wahrend Uber 60 Prozent der Studienteilnehmer in der
,Geschwindigkeit der Innovations- und Technologiezyk-
len” sowie im ,Wettbewerbsdruck” eine Herausforderung
sehen, sieht eine deutliche Mehrheit dagegen keine we-
sentlichen Herausforderungen im ,Verlust der Kunden-
schnittstelle” sowie in einer sich abzeichnenden sinken-
den Kundenloyalitdt und Kundenbindung. Diese Ein-
schatzungen passen zu der von den meisten Studienteil-
nehmern (noch) nicht als besonders hoch wahrgenom-
menen Bedrohung durch Disruption und Wettbewerber
mit rein digitalen Geschaftsmodellen.

Allerdings gibt es durchaus einen Zusammenhang zwi-
schen Innovationskraft und Wechselbereitschaft der
Kunden: Aufgrund der exponentiellen Technologieent-
wicklung, wie sie Moore’s Law beschreibt, verdoppelt
sich die Rechenleistung etwa alle 18 Monate. In der
Folge fallen die Kosten fur Informationstechnologie, so-
dass sie von Fintechs, Insurtechs und Technologiekon-
zerne immer erfolgreicher zur Analyse immer groBerer
Datenmengen sowie zur Entwicklung plattformbasierter
Finanzdienstleistungen eingesetzt werden kénnen. So
ist es fur die Zukunft nicht ausgeschlossen, dass Tech-
nologiekonzerne wie Google oder Microsoft mit eige-
nen Plattformen an den Markt gehen, bei denen sie un-
terschiedliche Angebote integrieren.

BANKEN: STRATEGISCHE UND TAKTISCHE HERAUSFORDERUNGEN BIS 2025

Weiter zunehmende Regulatorik

Mangel an qualifizierten Fachkraften/Skills fiir digitale Transformation

Geschwindigkeit der Innovations- und Technologiezyklen

Wettbewerbsdruck
Trend in unserer Branche zu plattformbasierten Geschaftsmodellen [IEEAN
Demografischer Wandel der Gesellschaft

Verlust der Kundenschnittstelle

Sinkende Kundenloyalitdt & Kundenbindung 18%

___________________4916 ______ 7%
43% 23% 12%
35% 35% 3%
24% 38% 35% 3%
46% 36% 9%
35% 44% 16%
11%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m sehr groBe Herausforderung

groBe Herausforderung

m geringe Herausforderung u keine Herausforderung

Abbildung 5: Frage: Was sind die strategischen und taktischen Herausforderungen, mit denen Ihr Unternehmen bis zum Jahr 2025

konfrontiert sein wird?; Nur Banken; Skala von 1 = ,keine Herausforderung” bis 4 = ,sehr groe Herausforderung”; n = 63
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VERSICHERUNGEN: STRATEGISCHE UND TAKTISCHE

Mangel an qualifizierten Fachkraften/Skills fiir digitale Transformation

Geschwindigkeit der Innovations- und Technologiezyklen 15%

Wettbewerbsdruck

Trend in unserer Branche zu plattformbasierten Geschaftsmodellen

HERAUSFORDERUNGEN BIS 2025

35% 22% 59%
__________________ 1%
25% 47% 27%

52% 30% 3%
32% 33% 3%
22% 32% 39% 7%

Demografischer Wandel der Gesellschaft [IEREAN

Marktkonsolidierung

23%

49% 18%

22% 21%

0%

W sehr groBe Herausforderung

Abbildung 6: Frage: Was sind die strategischen und taktischen Her:

groBe Herausforderung

20% 40% 60% 80% 100%

m geringe Herausforderung u keine Herausforderung

ausforderungen, mit denen Thr Unternehmen bis zum Jahr 2025

konfrontiert sein wird?; nur Versicherungen; Skala von 1 = keine Herausforderung” bis 4 = ,sehr groBe Herausforderung”; n = 58

Der demografische Wandel in der Gesellschaft wird von
den meisten Studienteilnehmern mittlerweile nicht mehr
als besonders gro3e Herausforderung gesehen. Dagegen
ist flr 22 Prozent der Bankmanager und fiir 25 Prozent der
Versicherungsmanager der ,Mangel an qualifizierten Fach-
kréften fur die digitale Transformation” eine sehr groBe
Herausforderung. Mehr als 40 Prozent der Befragten se-
hen immerhin noch eine ,groBe Herausforderung”. Dieser
Widerspruch 16st sich unter anderem dadurch auf, dass
Banken und Versicherungen in Zukunft aufgrund von Au-
tomatisierungsfortschritten mit deutlich weniger Personal
auskommen kénnen, sie jedoch fir die Digitalisierung
neue Qualifikationen wie Softwareentwickler und Pro-
grammierer, Data Scientists, Agile Coaches oder Projekt-
manager bendtigen. Der Fachkraftemangel in diesen Fel-
dern ist in einer alternden Gesellschaft fur viele Unter-
nehmen ein dringendes Problem und fuhrte in der Ver-
gangenheit bereits oft dazu, dass die Umsetzung eini-
ger Digitalisierungsprojekte ins Stocken geriet.

Wegen des Fachkraftemangels, aber auch, um einen
starkeren Innovationstransfer als bisher zu erméglichen,
wurden in den letzten Jahren verstarkt externe Bera-
tungs- und IT-Dienstleister zur Umsetzung hinzugezo-
gen. So ist beispielsweise der IT-Beratungsmarkt in

Deutschland in den letzten zehn Jahren um rund 10 Pro-
zent pro Jahr gewachsen (vgl. Linendonk®-Studie ,Der
Markt fir IT-Dienstleistungen in Deutschland”). Fiir Ban-

ken und Versicherungen bedeutet der Mangel an Ex-
perten in Technologiethemen vor allem, dass sie ex-
terne Dienstleister tiefer in ihre Wertschépfung integ-
rieren und/oder erfolgreicher bei der Rekrutierung von
Talenten sein missen.

Um den Mangel an Fachkréften etwas abzumildern, kann
intelligente Automatisierung (Kunstliche Intelligenz in
Kombination mit Robotic Process Automation) dazu die-
nen, Teile der personalintensiven Leistungserbringung
effizient zu ersetzen. Aber auch hierfur sind zunéchst In-
vestitionen in Technologien und Organisationsverande-
rungen notwendig.

TREND ZUR PLATTFORMOKONOMIE BETRIFFT EINEN
GROBEN TEIL DER FINANZDIENSTLEISTER

Der demografische Wandel fihrt aber auch dazu, dass die
jungen und digital sehr affinen Zielgruppen mit attraktiven
Angeboten angesprochen und im Sinne der Profitabilitat
mit Cross- und Upselling-Strategien gebunden werden
mussen. Erfolgreiche digitale Geschaftsmodelle sind meis-
tens als digitales Plattform-Okosystem konzipiert, bei der
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ein Plattformanbieter die Kundenschnittstelle verantwortet
und eine Vielzahl an Third-Party-Lésungen fir einzelne Be-
reiche der Leistungskette integriert, um so das méglichst
beste Kundenerlebnis (Customer Experience) zu schaffen
und alle Beteiligten dazu motiviert, die Plattform zu nutzen
und die Daten zu teilen.

Der Erfolg von digitalen Plattformen ergibt sich somit vor
allem durch die Anzahl und Qualitét der einzelnen Services,
die ein Kunde uber eine Plattform abrufen kann, und die
von ihm wahrgenommene Customer Experience. Im Ideal-
fall sind Plattformokosysteme hinsichtlich ihrer User Expe-
rience so gut, dass die User bereit sind, ihre Daten zu teilen,
woraus sich wiederum enorme Mdglichkeiten fur Analytics

und individualisierte Ansprache (Personalisierung) ergeben.

Je besser die Plattform eine Zielgruppe anspricht, umso
mehr Kunden wird sie gewinnen, umso héher sind die
Wechselbarrieren fur die Kunden und umso wirkungsvoller
ist dann ihre disruptive Kraft.

Digitale plattformbasierte Geschaftsmodelle sind im Ban-
king und im Versicherungssektor derzeit noch sehr selten
zu finden, wobei die Entwicklung bei Versicherern sich der-
zeit dynamischer zu gestalten scheint.

FINANZDIENSTLEISTER VERSTEHEN DIE
PLATTFORMOKONOMIE ALS CHANCE

Jede zweite untersuchte Bank und Versicherung (54%)
sieht den Trend zu plattformbasierten Geschaftsmodellen
in jedem Fall als sehr groBe beziehungsweise gro3e Her-
ausforderung. Hierbei muss allerdings erwdhnt werden,
dass ein plattformbasiertes Geschaftsmodell von den gro-
Ben international tatigen privaten Universalbanken haufig
anders interpretiert wird als beispielsweise von lokalen

Sparkassen oder den Landesbanken.

Die untersuchten Versicherer bewerten die Herausforde-
rungen auf dem Weg zur Plattformdkonomie daher auch
etwas hoher als die Banken. Jeder flinfte Versicherer (22 %)
sieht im Trend zur Plattformékonomie eine ,sehr groBe
Herausforderung”, wahrend nur neun Prozent der Banken
diese Einschatzung teilen. Allerdings liegt der Anteil der
untersuchten Retailbanken — also Banken mit einem
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weitestgehend standardisiertem Privatkundengeschéft —
die in der Plattformokonomie eine sehr groBe bis groBe
Zukunftsaufgabe sehen, mit 64 Prozent deutlich Uber dem
Durchschnitt (Vergleich zu Universalbanken: 46%).

BANKEN UND VERSICHERUNGEN RECHNEN
WEITERHIN MIT HOHER KUNDENTREUE

Fr 65 Prozent der Banken und fir 60 Prozent der Versi-
cherer stellt es keine oder nur eine geringe Herausforde-
rung dar, dass sie in Zukunft die direkte Schnittstelle zu den
Kunden verlieren. Vor allem die befragten 6ffentlich-recht-
lichen Geldinstitute (75%) sehen im Verlust der Kunden-
schnittstelle fur die Zukunft keine groBBe Herausforderung
und auch die groBen Universalbanken sehen sich in die-
sem Punkt als gut fur die Zukunft aufgestellt.

Noch klarer sind die Einschatzungen der Befragten zu den
Themen Kundenloyalitdt und Kundenbindung: 70 Prozent
der Banken und sogar 80 Prozent der Versicherungen ma-
chen sich fur die Zukunft keine groBen Sorgen dariber,
dass die Loyalitat ihrer Kunden sinken koénnte und sie zu
anderen Anbietern oder Geschaftsmodellen wechseln. An-
ders als beim moglichen Verlust der Kundenschnittstelle,
gewichten die groBen Universalbanken das Risiko sinken-
der Kundenloyalitdt und Kundenbindung deutlich héher
als der Durchschnitt.

BANKEN UND VERSICHERER SEHEN SICH DEN
HERAUSFORDERUNGEN GRUNDSATZLICH GEWACHSEN
Die Mehrheit der befragten Banken und Versicherer
sieht sich hinsichtlich ihrer aktuellen und kunftigen Her-
ausforderungen insgesamt flr die Zukunft gut aufge-
stellt. Allerdings sollte insbesondere das Disruptionspo-
tenzial der Digitalisierung sowie die Innovationsge-
schwindigkeit von Technologieunternehmen und vor
allem die sich rasant verandernden Kundenanforderun-
gen nicht unterschatzt werden.

Die aktuelle Corona-Krise verstarkt jedoch den Druck fur
Banken und Versicherungen, von physischen zu digitalen
Kundenkanalen zu wechseln beziehungsweise im Sinne
von Omnichannelstrategien beide Kanale miteinander eng

verzahnt anzubieten.



LUNENDONK®-STUDIE

Plattformbasierte Geschaftsmodelle im
Finanzdienstleistungssektor

Der Druck auf Banken und Versicherungen, sich im Zuge
von verandernden Markt- und Kundenanforderungen
nun auch starker um die Entwicklung von digitalen Pro-
dukten und Plattformen zu kimmern, hat bereits in den
letzten Jahren zugenommen. In Zukunft werden weitere
Innovations- und Veranderungsimpulse erwartet. So ste-
hen viele Banken unter regulatorischem Druck, ihre Pro-
zesse und Datenbanken zu 6ffnen und Drittanbietern Zu-
gang zu den Kontoinformationen ihrer Kunden zu bieten
(Open Banking), um digitale Geschaftsmodelle im Finanz-
dienstleistungssektor zu erméglichen.

Neben Fintechs kénnen auch Telekommunikations- und
Energieunternehmen im Zuge von Smart Home oder Elekt-
romobilitatsplattformen durch Open Banking Zugang zu
den Kontoinformationen ihrer Kunden erhalten, beispiels-
weise um mobile Bezahllsungen besser in ihre loT-Plattfor-
men zu integrieren und somit die User Experience zu ver-
bessern und Wettbewerbsvorteile aufzubauen. Wie in den
folgenden Kapiteln noch deutlich wird, gibt es allerdings bei
einigen Studienteilnehmern eine Diskrepanz zwischen ihrer
strategischen Vision als Plattformanbieter und den tatsachli-
chen Prioritaten und Investitionsschwerpunkten. Dabei
kommt im weiteren Verlauf dieser Studie noch die Frage auf,
wie einige Banken und Versicherungen ihren geplanten
Weg in die digitale Plattformékonomie bewaltigen wollen.

Gefragt nach ihrer Zielpositionierung bis zum Jahr 2025
wollen 68 Prozent der befragten Banken trotz hohem In-
novationstempo von Fintechs und Technologiekonzer-
nen auch zukinftig die Kundenschnittstelle selbst beset-
zen und sehen sich in der Rolle des Plattformanbieters,
also eines Orchestrators von digitalen Bankplattformen.

Unter den befragten Versicherungen sind es mit 72 Pro-
zent sogar etwas mehr Studienteilnehmer als im Banking,
die sich zukinftig in der Rolle des Plattformbetreibers se-
hen. Die befragten Versicherungen mit mehr als 2 Milli-
arden Euro Beitragseinnahmen verfolgen sogar zu 77
Prozent eine Strategie des Plattformanbieters.

An dieser Stelle zeigt sich die Ambivalenz zum vorange-
gangenen Kapitel. Denn obwohl sich eine klare Mehrheit
der Banken und Versicherungen in Zukunft zu einem Platt-
formanbieter wandeln mdchte, sehen deutlich weniger
Studienteilnehmer diesen Transformationsprozess auch als
eine nennenswerte Herausforderung an. Diese Diskrepanz
mag — zumindest bezogen auf die Banken — damit zusam-
menhangen, dass bei den genossenschaftlichen sowie 6f-
fentlichen-rechtlichen Banken die Digitalisierungs- und IT-
Strategien fur den jeweiligen Bankenverbund zu einem
groBBen Teil zentral erstellt werden und die konkrete Um-
setzung die zentralen IT-Dienstleister (Finanz Information,
Fiducia & GAD) verantworten. Die einzelnen Volks- und
Raiffeisenbanken und Sparkassen sind somit Gberwiegend
Nutzer der zentral bereitgestellten Geschafts- und IT-
Prozesse und haben mit der konkreten Umsetzung von Di-

gitalstrategien oft nur eingeschrankt zu tun.

In der Rolle des Plattformanbieters werden die meisten
Banken und Versicherungen ihre aktuellen Geschaftsmo-
delle und Vertriebswege starker digitalisieren und zu in-
tegrativen, daten- und plattformbasierten Geschaftsmo-
dellen transformieren mussen, als es in der Vergangen-
heit geschehen ist. Diese Transformation wird jedoch nur
mit radikalen und konsequenten Organisationsverande-
rungen, mehr Agilitdt und einem konsequenten Umbau

der Banken-IT gelingen.
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DIE KUNDENSCHNITTSTELLE WOLLEN DIE MEISTEN FINANZDIENSTLEISTER BEHALTEN

Plattformanbieter/Plattformorchestrator: Aufbau unserer eigenen
digitalen Plattform und Integration anderer Anbieter in unser
Okosystem. Die Kundenschnittstelle verbleibt bei uns.

Komplementator/Produktanbieter: Integration unserer Services als
Third-Party-Losung in andere digitale PIattformen/Okosysteme. Die _ 34%

Kundenschnittstelle liegt bei den End-to-End-Anbietern der
Jjeweiligen Okosysteme.

Wir wissen es derzeit noch nicht.

.3%

3%

Weder noch, sondern

e

2%

W Banken

32% X
Versicherungen

* Portale oder Okosysteme spielen fur uns keine Rolle
» Suchen den direkten Kundenkontakt ohne Plattform

: + Plattformanbieter ohne eigene Kundenschnittstelle

Abbildung 7: Frage: Welche Zielpositionierung verfolgt Ihr Unternehmens bis zum Jahr 2025? Alle Unternehmen; Mehrfachantwort

maoglich; n = 68 (Banken), 60 (Versicherungen)

NICHT ALLE KONNEN PLATTFORMANBIETER SEIN
Die Antworten auf die Frage nach der Zielpositionierung
deuten darauf hin, dass sich der Wettbewerb sowohl im
Banking als auch im Versicherungsmarkt weiter verschar-
fen wird, wenn der Grofteil der etablierten Marktteilneh-
mer ein Plattformanbieter sein mdchte. So zielen digitale
Plattform-Okosysteme darauf ab, einen Markt so zu do-
minieren, dass der GroBteil der Kunden in einem Markt-
segment sich flr eine Plattform entscheidet und sich so-
mit Skaleneffekte, Kostenvorteile und hohe Wechselbar-
rieren ergeben — the winner takes it all. Die Erfahrung aus
der Vergangenheit in anderen Markten zeigte bisher,
dass in den meisten Fallen sich am Ende eine Plattform
durchsetzen wird, die einen Markt dominiert.

Viele der digitalen Plattforminitiativen von Banken und
Versicherungen lassen erkennen, dass sie in Zukunft ein
Geschéftsfeld — beispielsweise Smart Home oder Elekt-
romobilitat — mit einer eigenen Plattform besetzen oder
ein Teil einer Plattform sein zu wollen. Vor allem unter
den befragten 6ffentlich-rechtlichen Banken ist der An-
teil des Zielbildes eines Plattformanbieters mit 82 Pro-
zent enorm hoch. Diese Uberdurchschnittlich hohe Zu-
stimmung zum kunftigen Zielbild mag jedoch mit der
Struktur und dem Selbstverstandnis der Sparkassen und
Landesbanken sowie einer eigenen Definition von digi-

taler Plattform zusammenhangen.
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Fur die Positionierung als Anbieter einer digitalen Platt-
form sollte beachtet werden, dass bei Geschaftsmodellen
rund um Themen wie Elektromobilitat (Ladeinfrastruktur),
Smart Home, loT oder E-Commerce vielfach zu beobach-
ten ist, dass die etablierten Anbieter aus der Industrie,
dem Handel oder die groBen Technologiekonzerne mit
eigenen Plattformen bereits am Markt aktiv sind und
Zahlungsdienstleistungen oder Versicherungen nur ein
Baustein von vielen sind. Diese Entwicklung spricht eher
dafur, dass sich viele Banken und Versicherungen auch
mit dem Thema Whitelabel befassen werden, wenn sie
ihren Platz in der Plattformokonomie finden mdchten.

Die Strategie des Plattform-Owners kann auch durchaus
in eine Einbahnstralle fuhren — vor allem wenn Banken
und Versicherer nicht umfassend genug mit den jeweili-
gen Technologiethemen vertraut sowie nicht tief genug
in die jeweiligen Wertschopfungsketten integriert sind.
Daruber hinaus gilt es flr einen Plattform-Anbieter, mit
Innovationskraft neue MaBstdbe zu setzen, um die ei-
gene Plattform fir das Okosystem attraktiv zu halten.

STRATEGIE DES KOMPLEMENTARS

Eine Alternative zum Plattform-Owner wird es sein, sich
mit Finanzprodukten wie Haftpflicht- oder Hausratversi-
cherungen im Smart-Home-Bereich oder im Zahlungs-
verkehr bei Elektromobilitat in die bereits bestehenden

Plattformen zu integrieren beziehungsweise starker mit
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branchenfremden Unternehmen zu kooperieren. Immer-
hin 34 Prozent der Banken und 32 Prozent der Versiche-
rungen verfolgen das strategische Ziel, sich als Komple-
mentar in andere digitale Plattformen zu integrieren, in-
dem sie ihre Angebote als Third-Party-Services in andere
Plattformen einbringen. Mit dieser Strategie geben sie
die Kundenschnittstelle zwar ein Sttick weit auf, fokussie-
ren sich aber starker auf ihr Kerngeschéft und Uberlassen
die hohen Investitionen in neue User Interfaces, digitale
Plattformgeschaftsmodelle, Big Data Analytics sowie IT-
Umbau den Plattformanbietern.

KLEINERE BANKEN UND VERSICHERUNGEN SEHEN
SICH HAUFIGER ALS THIRD-PARTY-ANBIETER

Beim Vergleich der unterschiedlichen Unternehmens-
groBen und Geschaftsmodelle fallt auf, dass es gerade
die mittelstandischen Banken sind, die sich in Zukunft
Uberdurchschnittlich oft eher als Teil einer Plattform be-
trachten. Universalbanken verfolgen dagegen — haufi-
ger als Retailbanken — sowohl eine Strategie des Platt-
formanbieters als auch eines Anbieters von Third-Party-
Services gleichzeitig. Dagegen glauben 46 Prozent der
befragten Spezialbanken, dass die Strategie des Kom-
plementors die richtige Zukunftsvision fir sie ist.

Bei den Versicherungen mit weniger als 2 Milliarden
Euro Beitragseinnahmen wollen sich zwei Drittel der

Befragten zu einem Plattformanbieter und ein Drittel zu
einem Third-Party-Anbieter entwickeln.

FINANZDIENSTLEISTER STEHEN BEREITS HEUTE
UNTER DRUCK, NEUE PRODUKTE ZU ENTWICKELN
Wahrend die meisten der untersuchten Banken und Versi-
cherer eine fuhrende Rolle in der digitalen Plattformoko-
nomie einnehmen wollen, stellt sich die Frage, wie sie das
in den kommenden Jahren schaffen und den technologi-
schen Rickstand zu Neobanken, Onlineversicherungen
sowie den Technologiekonzernen verringern wollen.

Die Frage nach den gréften Herausforderungen bei der
Entwicklung von zukunftsfahigen Produkten zeigt, dass so-
wohl fir die Mehrheit der befragten Banken als auch fr
die Versicherer die Entwicklung von omnikanalfahigen
Produkten und Services eine ihrer groBten Herausforde-
rungen darstellt. Vor allem fur diejenigen Banken und Ver-
sicherungen, die kinftig ein Plattformanbieter sein wollen,
sind massive Investitionen in die IT-Modernisierung, User
Experience und in digitale Produkte ohne Alternative, um
die Kundenbindung hoch zu halten. Hierbei sind vor allem
Geschwindigkeit, Flexibilitat sowie End-to-End-Prozesse
erforderlich.

FINANZDIENSTLEISTER SPUREN DEN DRUCK BEI DER PRODUKTENTWICKLUNG

Entwicklung von omnikanalfahigen Produkten und Services 40% 39% 16% 5%
Hohe Geschwindigkeit bei der Produktentwicklung (Time to Market) 15% 46% 35% 4%)
Markteinflihrung tber neue Vertriebskanile (z. B. Direktvertrieb, White ’ .
iy 6% 35% 15%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Entwicklung von omnikanalfahigen Produkten und Services m A47% 25% 1%
Hohe Geschwindigkeit bei der Produktentwicklung (Time to Market) 45% 37% 7% @
Markteinfiihrung tiber neue Vertriebskanile (z. B. Direktvertrieb, White m 43% 33% 18%
Label)
0% 20% 40% 60% 80% 100%
u sehr oft oft u selten ¥ nie

Abbildung 8: Frage: Welchen Herausforderungen haben Sie sich bei der Entwicklung zukunftsfahiger Produkte in Ihrem Unterneh-

men zu stellen? Alle Unternehmen; Skala von 1 = ,nie” bis 4 = ,sehr oft”; n = 67 (Banken), n = 57 (Versicherungen)
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Die Einschatzungen der Studienteilnehmer im Hinblick
auf ihre gréBten Herausforderungen bei der Entwick-
lung neuer Produkte lassen den Schluss zu, dass vor al-
lem die Banken aktuell einen deutlich stérkeren Druck
versplren, Omnichannelstrategien und damit die Opti-
mierung der Customer Experience voranzutreiben. Da-
raus ergibt sich die Schlussfolgerung, dass sie durchaus
— anders als in Kapitel 1 beschrieben — einen gewissen
Verlust der Kundenschnittstelle und eine Wechselbe-
reitschaft ihrer Kunden befirchten und sich gezwungen
sehen, darauf zu reagieren.

RETAILBANKEN HABEN GROBEREN DRUCK ZUM
WANDEL ZU OMNICHANNELSTRATEGIEN

Innerhalb des Bankensektors sind es vor allem die befrag-
ten Retailbanken, fur die das Thema Omnichannel eine
haufig auftretende Herausforderung darstellt. So gaben
97 Prozent der Studienteilnehmer von Retailbanken an,
dass die Entwicklung von omnichannelfahigen Produkten
,sehr oft” bis ,oft” eine Herausforderung fir ihr Unter-
nehmen darstellt. Auch die befragten Genossenschafts-
banken sehen hier eine sehr groBe bis groBe Herausfor-
derung fur die Zukunft (96%). Die untersuchten Univer-
salbanken liegen mit ihren Antworten im Durchschnitt.

Demgegenuber ist Omnichannel fir mehr als jede dritte
befragte Spezialbank eher keine Herausforderung. Da-
gegen ist es fur die Spezialbanken von gréBerer Wich-
tigkeit, kiinftig ihre Produkte Uber neue, digitale Ver-
triebskanale zu vermarkten. Insgesamt 61 Prozent der
Spezialbanken erleben die Markteinfihrung Uber digitale
Touchpoints als haufig auftretende Herausforderung.

Bei den untersuchten Versicherungsgesellschaften gibt
es dagegen zwischen den beiden Sparten ,Kompo-
sit” und ,Leben” keine signifikanten Unterschiede hin-
sichtlich ihrer Einschatzung zu den abgefragten Heraus-
forderungen bei der Produktentwicklung. Die Antwor-
ten liegen somit im Bereich der Durchschnittswerte. Al-
lerdings bewerten 82 Prozent der Versicherungen mit
mehr als zwei Milliarden Euro Beitragseinnahmen die
Entwicklung von omnichannelfdhigen Produkten und
Services als haufig auftretende Herausforderung. Der

16

FINANCIAL SERVICES

Druck, (digitale) Produkte in immer kirzeren Zyklen zu
entwickeln, wird von den groéBeren Versicherungsge-
sellschaften ebenfalls deutlich haufiger als Herausforde-
rung angesehen.

BANKEN UND VERSICHERER MUSSEN IN
PRODUKTENTWICKLUNG SCHNELLER WERDEN

Als Resultat aus der hohen Innovationsgeschwindigkeit
und den kurzeren Technologiezyklen in der Digital-
branche stehen Banken und Versicherungen unter gro-
Berem Zeitdruck, eigene digitale Innovationen zu ent-
wickeln und am Markt einzufuhren. Dabei tut sich fir
die meisten Unternehmen ein Spannungsfeld auf zwi-
schen limitierten Investitionsmitteln, hdherer Wechsel-
bereitschaft ihrer Kunden bei hoher Markttransparenz
und regulatorischen Hirden. Die Summe dieser Fakto-
ren wird aller Voraussicht nach dazu fiihren, dass Fi-
nanzdienstleister haufiger bereit sind, ihre Krafte zu
bundeln und gemeinsame Plattformen fir die digitale
Transformation zu entwickeln.

NEED FOR SPEED: FINANZDIENSTLEISTER WOLLEN
KUNFTIG STARKER KOOPERIEREN

Die Herausforderungen bei der digitalen Transformation
sind hoch: IT-Modernisierung, Aufbau kundenzentrischer
Prozesse und digitaler Touchpoints, Automatisierung,
Data Insights, Adaption digitaler Technologien und Auf-
bau von agilen Softwareentwicklungsumgebungen, um
nur einige zu nennen. Da gleichzeitig die Mittel fur Inno-
vationen und Digitalisierung durch die Niedrigzinsphase,
den Preisdruck durch hohen Wettbewerb sowie durch
hohe Kosten flur Regulatorik limitiert sind, denken immer
mehr Banken und Versicherungen Uber Kooperationen
fur den Aufbau von unternehmensibergreifenden digi-

talen Plattformen nach.

Eine Reihe an Plattformen ist derzeit bereits dabei, sich am
Markt zu etablieren. So gibt es im Versicherungsmarkt bei-
spielsweise die Plattform der SDA SE Open Industry Solu-
tions, die sich zum Ziel setzt, sowohl digitale Customer
Touchpoints und digitale Losungen als auch eine Bran-
chenplattform mit schnittstellenoffener und serviceorien-

tierter Architektur zu entwickeln. Einen dhnlichen Ansatz
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verfolgt auch die Allianz-Tochter Syncier, an der auch
Microsoft beteiligt ist, oder die Banking-as-a-Service-Platt-
form der Solarisbank. Solche Plattformen erméglichen bei-
spielsweise traditionellen Anbietern via APIs die einfache
Integration der Lésungen von Fintechs und Insurtechs in
ihre Systemlandschaften und sich Uber Value-added Ser-
vices zu differenzieren. Dariber hinaus kénnen Entwickler
entweder auf vorhandene Services (DevOps, Security, Data
Analytics etc.) direkt zugreifen oder mithilfe der Plattform-
module eigene digitale Lésungen entwickeln. Solche Ban-
king as a Services beziehungsweise Insurance as a Ser-
vices werden aufgrund ihrer Vorteile, die sie bieten, der-
zeit am Markt intensiv diskutiert.

57 Prozent der Banken haben folglich auch bereits sehr
konkrete Uberlegungen dariiber, wie sie sich gemein-
sam mit anderen Marktteilnehmern am Aufbau von un-
ternehmensubergreifenden Plattformen beteiligen, um
damit Geschéftsprozesse zu vereinheitlichen, zu stan-
dardisieren und effizienter zu betreiben. Weitere 26
Prozent der Banken evaluieren gerade entsprechende
Losungsansatze, wie sie gemeinsam mit anderen Markt-
teilnehmern digitale Angebote besser und schneller
entwickeln und zur Marktreife bringen kénnen. Der An-
teil der befragten Banken, die bereits sehr konkrete Uber-
legungen dartber haben, zusammen mit anderen Markt-

teilnehmern wie Fintechs, Insurtechs oder Technologie-

unternehmen gemeinsame digitale Plattformen aufzu-
bauen, ist bei den kleineren Instituten mit bis zu einer Mil-
liarde Euro Bilanzsumme mit 65 Prozent Uberdurchschnitt-
lich hoch. Dies héngt unter anderem damit zusammen,
dass es fur kleinere Geldhauser zum einen deutlich schwe-
rer ist, die notwendigen Investitionen in neue Technolo-
gien zu stemmen. Darliber hinaus haben sie auch zum
Fachkraftemarkt in der Regel einen schlechteren Zugang
als groBe Hauser. Zum anderen gehéren einige der be-
fragten kleineren Geldinstitute zu den genossenschaftli-
chen und offentlich-rechtlichen Verbinden, bei denen die
zentrale Verbund-IT die strategische Richtung vorgibt und
die sich mehr in Richtung externe Kooperationen &ffnet.

Unter den befragten Versicherungen sind mit 48 Pro-
zent Uberdurchschnittlich viele Studienteilnehmer, die
bereits sehr klare Vorstellungen dazu haben, sich an un-
ternehmensubergreifenden Plattformokosystemen zu
beteiligen. Unter den Gesellschaften mit mehr als 2 Mil-
liarden Euro an Beitragseinnahmen sind es sogar 57
Prozent, die bereits eine klare Strategie haben, wie sie
mit anderen Unternehmen an gemeinsamen Plattform-
konzepten zusammenarbeiten wollen. Wahrend sich 20
Prozent der Versicherungen derzeit noch in der Evolution
befinden, ist die Zusammenarbeit mit anderen Marktteil-
nehmern an Plattformoékosystemen fir 17 Prozent der Stu-
dienteilnehmer nicht relevant.

ZUSAMMENARBEIT MIT ANDEREN MARKTTEILNEHMERN

u Ja, sehr konkrete Uberlegungen
Ja, wir evaluieren diese gerade
» Wir haben noch keine Strategie definiert

u Nicht relevant fiir uns

Versicherungen

Abbildung 9: Frage: Wie relevant sind in Ihrem Unternehmen strategische Uberlegungen, sich gemeinsam mit anderen Marktteilneh-

mern am Aufbau von unternehmensiibergreifenden Plattformen zu beteiligen, um damit Geschéaftsprozesse zu vereinheitlichen, zu

standardisieren und effizienter zu betreiben? Alle Unternehmen; n = 65 (Banken), 60 (Versicherungen)
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KAPITEL 3

FINANCIAL SERVICES

Innovationen von auf3en

So aufgeschlossen sich die befragten Banken und Versi-
cherungen gegenulber Kooperationen mit ihren Wettbe-
werbern bei der Digitalisierung zeigen, so zurlckhaltend
sind sie allerdings gegentber Start-ups und Technologie-
unternehmen. Knapp jede zweite befragte Bank und Ver-
sicherung (48%) arbeitet intensiv mit Start-ups und Tech-
nologieunternehmen auf Projektbasis zusammen. Weitere
28 Prozent setzen immerhin ,eher selten” auf die punktu-
elle Zusammenarbeit mit Start-ups. Besonders selten ar-
beiten die offentlich-rechtlichen Banken (29%) mit Fintechs
zusammen, wogegen 44 Prozent der Genossenschafts-
banken intensiv mit Fintechs auf Projektbasis kooperiert. Im
Falle der Volks- und Raiffeisenbanken hat sich der zentrale
IT-Dienstleister Fiducia/GAD im Sommer 2020 dazu &ffent-
lich geduBert, kiinftig starker mit Fintechs zu kooperieren
und nicht mehr alle digitalen Produkte selbst zu entwickeln.

Trotz groBer Herausforderungen in der Entwicklung digi-
taler Geschaftsmodelle sowie bei der Digitalisierung von
Verwaltungsprozessen hat bisher nur jede dritte Bank
und Versicherung digitale Losungen von Dritten in ihre
Produkte integriert. Jede flnfte Bank (21 %) nutzt digitale

Angebote von Fintechs bisher ,gar nicht” in ihrer Pro-
duktstrategie. Dabei gibt es am Markt eine ganze Reihe
an interessanten und marktreifen Lésungen von Start-
ups — angefangen mit Paymentlésungen, Onlinebanking-
funktionen oder Robo Advisors im Banking bis zu digita-
lem Vertragsmanagement und digitalen Abschlusspro-
zessen im Versicherungsbereich.

GRORBE VERSICHERUNGEN INTEGRIEREN INSURTECHS
HAUFIGER ALS BANKEN FINTECHS

Allerdings zeigen die Ergebnisse, dass unter den befragten
Versicherungen mit mehr als zwei Milliarden Euro Beitrags-
einnahmen bereits 43 Prozent die Angebote von Start-ups
als Third-Party-Losungen integriert haben, wahrend dies
nur bei 17 Prozent der kleineren Versicherungsgesellschaf-
ten der Fall ist. Die Analyse der beiden Sparten ,Kompo-
sit” und ,Leben” zeigt, dass die befragten Lebensversiche-
rer deutlich haufiger mit Insurtechs auf Projektbasis zusam-
menarbeiten (53 %), wogegen nur 36 Prozent der Kompo-
sitversicherer mit Insurtechs gemeinsame Projekte aufset-
zen. Dagegen hat jeder dritte Kompositversicherer bereits
Insurtech-Losungen in seine Produkte integriert.

BANKEN: HAUFIGE ZUSAMMENARBEIT MIT START-UPS UND INTEGRATION IN IHRE PRODUKTE

Zusammenarbeit auf Projektbasis “

Nutzung bzw. Integration von deren Produkten/Services in unser Portfolio

Unternehmensbeteiligung (vor allem bei Start-ups) m

Kauf bzw. Ubernahme und Integration in unser Unternehmen E

2%
Kauf bzw. Ubernahme bei Beibehaltung von deren Selbststandigkeit I

o aw
19% 73%
16% 78%

0%

Abbildung 10: Frage: Welche Strategien verfolgt Ihr Unternehmen

20% 40% 60% 80% 100%

W intensiv eher selten ™ gar nicht

bei der Zusammenarbeit mit neuen Marktteilnehmern (z. B. Fin-

techs, Insurtechs, Technologieunternehmen)?; nur Banken; Skala von 1 = ,gar nicht” bis 4 = ,sehr intensiv’; n = 63
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BETEILUNGEN UND UBERNAHMEN

Nur ein geringer Teil der Studienteilnehmer engagiert sich
finanziell an Start-ups, stattet sie mit Eigenkapital aus oder
ermoglicht ihnen Zugang zu anderen Ressourcen. Nur
acht Prozent der Studienteilnehmer aus dem Bankwesen
gaben an, sich ,intensiv’ an Fintechs zu beteiligen, wah-
rend nur sechs Prozent der Banken haufig Fintechs tber-
nehmen. So gab es in der Vergangenheit auch nur sehr
wenige Meldungen Uber Venture-Capital-Strategien im
Bankensektor, wogegen der Allianz-Konzern mit Allianz X
einen eigenen milliardenschweren Beteiligungsfonds auf-
gelegt und sich an interessanten Start-ups beteiligt hat, da-
runter N26 oder den Onlineversicherer Lemonade.

Obwohl die Gesamtinvestitionen in deutsche Fintechs im
Jahr 2019 erstmals die Marke von drei Milliarden Euro
Uberschritten haben, ist die Start-up-Finanzierung im eu-
ropaischen Finanzsektor im Vergleich zu China und den
USA immer noch verschwindend gering.

Im Versicherungsbereich haben die Investitionen in Insur-
techs ebenfalls stark angezogen, wobei vor allem Back-
office-Prozesse wie die Schadenbearbeitung oder das Ver-
tragsmanagement im Fokus der Investoren standen. Die
groB3en Versicherungen (mehr als 2 Milliarden Euro Bei-
tragseinnahmen) holen sich, verglichen mit dem Banken-
sektor, aufgrund eines geringeren Digitalisierungsgrades
frische

haufiger Innovationskraft  durch  Start-ups

(Insurtechs) und scheinen generell fokussierter vorzugehen.
Zwolf Prozent der befragten Versicherungen haben bereits
haufig Start-ups Gbernommen und in ihre Organisation in-
tegriert. Reine Beteiligungen an Start-ups finden aber auch
in der Versicherungsbranche eher selten statt.

Der aktuelle Stand der Kooperationen mit Start-ups ver-
deutlicht, dass sich viele Finanzdienstleister bisher mit dem
Aufbau von digitalen und plattformbasierten Geschafts-
modellen eher schwergetan haben. Dies fuhrt nun zu der
Frage, wie Banken und Versicherungen in Zukunft Innova-
tionen entwickeln wollen und mit Fintechs, Insurtechs und

Technologieunternehmen zusammenarbeiten werden.

Ohne Kooperationen wird es in jedem Fall sehr schwer fur
viele der etablierten Banken und Versicherungen sein, die
notwendigen Innovationen in kurzer Zeit zu stemmen und
gleichzeitig sowohl digitale Geschaftsmodelle aufzubauen
als auch die notwendige Prozessdigitalisierung zu forcieren.

Da Finanzdienstleister gleichzeitig zum hohen Innovati-
onsdruck noch eine veraltete Legacy-IT modernisieren und
schnittstellenoffen gestalten mussen, wird es fir viele Un-
ternehmen unausweichlich sein, durch mehr Kooperatio-
nen ihr Innovationstempo zu steigern und die Verantwor-
tung auf mehrere Schultern zu verteilen, um im Wettbe-
werb um die Kundenschnittstelle auch in Zukunft bestehen

zu koénnen.

VERSICHERUNGEN: HAUFIGERE UBERNAHMEN VON START-UPS ALS IM BANKENSEKTOR

Zusammenarbeit auf Projektbasis

Nutzung bzw. Integration von deren Produkten/Services in unser Portfolio

Kauf bzw. Ubernahme und Integration in unser Unternehmen

Kauf bzw. Ubernahme bei Beibehaltung von deren Selbststindigkeit

Unternehmensbeteiligung (vor allem bei Start-ups)

32% 23%

45%

|
®

20%

14%

79

23%

H‘

0%

20% 40% 60% 80% 100%

W intensiv eher selten W gar nicht

Abbildung 11: Frage: Welche Strategien verfolgt Ihr Unternehmen bei der Zusammenarbeit mit neuen Marktteilnehmern (z. B. Fintechs,

Insurtechs, Technologieunternehmen)?; nur Versicherungen; Skala von 1 = ,gar nicht” bis 4 = ,sehr intensiv’; n = 60
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Fahigkeit von Banken & Versicherungen zur
Umsetzung von Digitalisierungsstrategien

Eine Uberwiegende Mehrheit der Studienteilnehmer be-
trachtet ihre einzelnen Digitalisierungsinitiativen in einem
Gesamtkontext, also als integralen Teil der Unternehmens-
strategie. Allerdings zeigt der Branchenvergleich einige
Unterschiede zwischen Banken und Versicherungen. So
gaben 48 Prozent der befragten Versicherungsmanager
an, dass die einzelnen Digitalstrategien der Fach- und Ge-
schaftsbereiche ,sehr stark” in eine Ubergeordnete Unter-
nehmensstrategie eingebunden und damit eng aufeinan-
der abgestimmt sind. Von den befragten Bankmanagern
gaben nur 35 Prozent eine solch enge Integration an. Je-
doch sind die einzelnen bereichsspezifischen Digitalstrate-
gien in 38 Prozent der befragten Banken zumindest ,eher
stark” mit der zentralen Unternehmensstrategie vernetzt.

Aufféllig an den Antworten der Studienteilnehmer ist,
dass eher die kleineren und mittelgroB3en Finanzdienst-
leister ihre einzelnen Digitalstrategien mit ihrer Unter-

nehmensstrategie verbinden — haufig weil sie als

Genossenschaftsbank oder 6ffentlich-rechtliches Insti-
tut in einen zentralen Verbund eingebunden sind. Da-
gegen setzt etwa ein Drittel der privaten Retail- und
Universalbanken eher auf Einzelstrategien fir ihre Ge-
schaftsbereiche. Dies hangt unter anderem mit ihrer
breiten Aufstellung zusammen, durch die folglich meh-
rere sehr unterschiedlich ausgerichtete Geschaftsberei-
che unterschiedliche Anforderungen sowie Prioritaten
bei der Digitalisierung haben.

Bei den untersuchten Versicherungen sind es haufiger die
groBeren Gesellschaften mit mehr als zwei Milliarden
Euro Beitragseinnahmen (87 %), die ,eher stark” bis ,sehr
stark” ihre einzelnen Digitalstrategien in die Unterneh-
mensstrategie integriert haben. Unter den befragten Ver-
sicherungen mit weniger als zwei Milliarden Euro Bei-
tragseinnahmen sind es demgegentiber mit 73 Prozent
deutlich weniger Unternehmen, die mit einer ganzheitli-

chen Unternehmens- und Digitalstrategie operieren.

MEHRHEIT DER UNTERNEHMEN HAT VORAUSSETZUNGEN FUR TRANSFORMATION

Fahigkeit zum erfolgreichen Umsetzen
von Digitalisierungsprojekten

8% 7| Einbindung der Digitalisierungsstrategie
in die Gesamtstrategie
50% - 48%
40% 38%
32%
30%
22%
20% 17%
10% A
i 3%
0% -
gar nicht eher nicht eher stark sehr stark

nein I 2%
ja 8%
teilweise 22%
nein 0%

Abbildung 12: Frage: Sind die einzelnen Digitalisierungsstrategien lhrer Fach- und Geschéftsbereiche in eine Uibergeordnete Unter-

nehmensstrategie eingebunden? Alle Unternehmen; Skala von 1 = ,gar nicht” bis 4 = ,sehr stark”; n = 68 (Banken), n = 60 (Versiche-

rungen). Frage: Ist Ihr Unternehmen aus Ihrer Sicht in der Lage, Digitalisierungsstrategien und Transformationsprojekte erfolgreich

umzusetzen? Alle Unternehmen; n = 68 (Banken), n = 60 (Versicherungen)
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Ob Banken und Versicherer mit einer (bergeordneten
Digitalstrategie erfolgreicher sind als diejenigen, die
sich fir dezentrale Strategien entschieden haben, lasst
sich pauschal nicht beantworten. Grundsatzlich ist es je-
doch hilfreich, wenn sich einzelne Fachbereiche unter-
einander und mit der IT-Abteilung zu ihren Digitalisie-
rungsmaBnahmen eng abstimmen — vor allem, um
Doppelarbeiten und Insellésungen zu vermeiden. Aller-
dings kann eine zu enge Einbindung von Digitalstrate-
gien in die Unternehmensstrategie auch den Freiraum fur
Innovationen und neue Geschéftsmodelle einengen.

Einen Konigsweg gibt es nicht und jedes Unternehmen
muss seine eigene Kultur fir die digitale Transformation
finden. In jedem Fall ist es aber von hoher Dringlichkeit,
dass neue Strukturen fur interdisziplindres und bereichs-
Ubergreifendes Arbeiten geschaffen und in Reskilling und
neue Technologien investiert werden. Dartber hinaus gilt
es, die Unternehmenskultur so zu verandern, dass Inno-
vationen entstehen kdnnen, ohne durch bestehende
Strukturen zu stark gebremst zu werden.

UMSETZUNGSFAHIGKEIT WIRD ALS HOCH
EINGESCHATZT

Gefragt nach der Fahigkeit ihrer Unternehmen, Digitali-
sierungsprojekte erfolgreich umzusetzen, gaben die
Studienteilnehmer mehrheitlich gute Noten. Aus den
Bewertungen lasst sich schlieBen, dass die Befragten mit
den organisatorischen und technologischen Vorausset-
zungen sowie den ihnen zur Verfigung stehenden Skills
zufrieden sind.

Besonders viele der befragten Versicherungsmanager be-
urteilen die Umsetzungsfahigkeit ihrer Unternehmen bei
Digitalisierungsprojekten als hoch (78 %). Unter den be-
fragten Versicherungen mit mehr als zwei Milliarden Euro
Beitragseinnahmen sind es sogar 83 Prozent, die ihren Un-

ternehmen eine hohe Umsetzungskompetenz zusprechen.

Viele der befragten Flihrungskréfte aus dem Banken-
sektor sind dagegen nicht ganz so positiv gestimmt wie
einige ihrer Kollegen aus dem Versicherungsmarkt. Aus

Sicht von immerhin einem Drittel (32 %) ist nur teilweise
zutreffend, dass ihre Unternehmen in der Lage sind, Di-
gitalisierungsstrategien und Transformationsprojekte
erfolgreich umzusetzen. Diese einschrankende Bewer-
tung kommt mehrheitlich von den analysierten GroB3-
banken mit mehr als 50 Milliarden Euro Bilanzsumme,
wogegen 71 Prozent der Banken mit einer Bilanzsumme
bis zu 10 Milliarden Euro die Digitalkompetenz ihrer In-
stitute als hoch einschatzen. Auch die Gruppe der be-
fragten Genossenschaftsbanken sowie die 6ffentlichen-
rechtlichen Banken (70%) schatzen die Umsetzungsfa-
higkeit von Digitalstrategien haufiger als die befragten
Privatbanken (50%) als hoch ein. Dieser hohe Unter-
schied kann unter anderem damit zusammenhangen,
dass fur die Umsetzung der Digitalstrategien bei genos-
senschaftlichen und offentlich-rechtlichen Geldinstitu-
ten in der Regel die zentralen IT-Dienstleister verant-
wortlich sind und sie daher die Kompetenz einer zent-
ralen Verbund-IT als hoher einschatzen.

Ganzheitliche Digitalstrategien sowie eine konsequente
und nachhaltige Umsetzung sind in jedem Fall ein wich-
tiger Baustein flr die Zukunftsfahigkeit von Banken und
Versicherungen: Da sich immer mehr Bank- und Versi-
cherungsprodukte hinsichtlich der Konditionen und des
Preis-Leistungs- Verhaltnisses &hneln, mussen sich Fi-
nanzdienstleister kunftig anders differenzieren — bei-
spielsweise Uber Service Excellence entlang der Custo-
mer Journey und der miteinander vernetzten digitalen
Kunden-Touchpoints (Omnichannel). Wie das Kapitel 2
gezeigt hat, liegen demnach auch die gréten Heraus-
forderungen in der Entwicklung von digitalen Produk-
ten und Services sowie darin, diese in kirzerer Zeit zur
Marktreife zu bringen. Themen wie Open Innovation,
Agilitat und mehr Automatisierung und Simplicity in der
Softwareentwicklung — etwa durch DevOps und Low
Coding — sind hier relevante Faktoren.

Darlber hinaus zeigen die hohen Zuwachsraten von
Neobanken und Onlineversicherern, dass immer mehr
Kunden bereit sind, von traditionellen Anbietern zu

Start-ups, die vor allem mit einer positiven Experience
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und komplett digitalen Angeboten punkten, zu wech-
seln. Zu einer erfolgreichen Umsetzung von Digitalisie-
rungs- und Transformationsstrategien gehort folglich
auch der Markterfolg.

DIGITALISIERUNGSSTRATEGIEN BLEIBEN OFT AUF
DER KONZEPTIONELLEN EBENE STECKEN

Wahrend laut den Studienteilnehmern die Aufmerksam-
keit fur die digitale Transformation in den Fuhrungseta-
gen mehrheitlich als ,sehr hoch” wahrgenommen wird,
scheint der Transformationsdruck auf Ebene der Mitar-
beiter noch nicht so stark angekommen zu sein. So ga-
ben 36 Prozent der Befragten aus dem Bankensektor an,
dass die Aufmerksamkeit fur die digitale Transformation
unter den Mitarbeitern ,eher gering” ist. Weitere sechs
Prozent schatzen sie sogar mit ,sehr gering” ein.

Zur Interpretation sei darauf hingewiesen, dass bei der
digitalen Transformation oft vor allem das Management
strategisch und konzeptionell involviert ist, wahrend die
Ebene der Mitarbeiter die getroffenen Entscheidungen
umsetzen muss. Diese Situation verandert sich jedoch
derzeit mit zunehmender Agilisierung und dem damit
verbundenen Aufbrechen traditioneller hierarchischer
Strukturen. In diesem Zusammenhang bekommen in agi-
len Unternehmen die Mitarbeiter mehr gestalterische

Aufgaben sowie mehr Eigenverantwortung zugewiesen.

FINANCIAL SERVICES

Interessanterweise fallt das Urteil der befragten Fuh-
rungskrafte aus dem Versicherungssektor nicht ganz so
ernlichternd aus wie im Bankensektor. Hier sind es mit 27
Prozent deutlich weniger Studienteilnehmer, laut denen
die digitale Transformation ,eher gering” auf Mitarbeiter-
ebene angekommen ist, wahrend weitere finf Prozent die
Aufmerksamkeit als ,sehr gering” vorhanden betrachten.

Umgekehrt betrachtet lassen die Ergebnisse aber auch
den Schluss zu, dass sich bei etwa 60 Prozent der befrag-
ten Banken und Versicherungen die Mitarbeiter auf Pro-
jekt- und Change-Ebene bereits mit Fragestellungen
rund um die Digitalisierung und den notwendigen Trans-
formationsprozess beschaftigen.

Dennoch werden die zu Beginn dieses Kapitels gezeigten
guten Noten flr die Umsetzungsstarke der untersuchten
Finanzdienstleister dadurch relativiert, dass die Ergeb-
nisse die Beobachtung bestatigen, dass Digitalisierungs-
strategien in einigen Unternehmen nur halbherzig ange-
gangen werden und flr einen echten Change- und
Transformationsprozess oft die notwendige Konsequenz
fehlt. Bei diesem ganzheitlichen Transformationsprozess
ist die Mitarbeitereinbindung enorm wichtig, indem sie
hinsichtlich der Nutzung neuer Technologien und agilen

Arbeitens befahigt und motiviert werden.

IN DER UMSETZUNG STECKT NOCH NICHT DIE VOLLE POWER DER ORGANISATION

Top-Management 54% 40% m
(N
Mittleres Management 43% 9% ]
Mitarbeiter 12% 46% 36% 6%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Top-Management 25% |_10% | @
Mittleres Management 40% 7% |
Mitarbeiter 22% 46% 27% 5%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m sehr hoch eher hoch w eher gering m sehr gering

Abbildung 13: Frage: Wie hoch ist die Aufmerksamkeit, die der digitalen Transformation in lhrem Unternehmen in den folgenden

Ebenen eingeraumt wird? Alle Unternehmen; Skala von 1 = ,sehr gering” bis 4 = ,sehr hoch”; n = 67 (Banken), 59 (Versicherungen)
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KAPITEL 5

Vertriebswege der Zukunft im
Finanzdienstleistungsmarkt

In Zeiten von Digitalisierung und Disruption sind die
Antworten der Studienteilnehmer auf die Frage interes-
sant, wie sich der Vertrieb von Finanzdienstleistungen in
Zukunft verandern wird. Verstarkend kommt fr Banken
und Versicherungen seit Anfang 2020 die Covid-19-
Krise und damit der teilweise Verlust von physischen
Vertriebskanalen hinzu.

Ein vielleicht etwas Uberraschendes Ergebnis lautet, dass
57 Prozent der befragten Banken und 54 Prozent der
Versicherungen auch in Zukunft Uberwiegend auf den
personlichen Kontakt zu den Kunden setzen werden. Im
Umkehrschluss geht der GroBteil der befragten Manager
folglich nicht davon aus, dass sich die Branche zu einer
Uberwiegend digitalisierten Plattformdkonomie mit wei-
testgehend anonymen Geschéaftsbeziehungen wandeln
wird. Ein weiteres Drittel der Befragten schrankt den Fo-
kus auf personliche Kundenschnittstellen mit ,eher

stark” etwas ein. Banken und Versicherungen, die kinftig
ihre Vertriebskanale Uberwiegend auf digitale Plattfor-
men ausrichten, sind folglich in der Minderheit. Allerdings
wollen etwa 40 Prozent der befragten Finanzdienstleister
zukinftig ,eher stark” daten- und plattformbasierte Ge-
schaftsmodelle ausbauen.

Die Antworten der Studienteilnehmer zeigen sehr deutlich,
dass es trotz Digitalisierung auch in Zukunft auf den per-
sonlichen Kundenkontakt ankommt und es hybride Ver-
triebsstrategien geben wird. So wird zukinftig beispiels-
weise fur besonders erklarungs- und beratungsintensive
Produkte (Hauskredit, Baufinanzierung, Lebensversiche-
rung etc.) die Mehrheit der Kunden weiterhin auf den Be-
rater vor Ort setzen, wahrend sogenannte Commodity-
Produkte (Krankenzusatzversicherung, Kfz-Versicherung,
Girokonto, Konsumentenkredite etc.) verstarkt Gber On-
lineportale vertrieben werden.

EVOLUTIONARE ENTWICKLUNG: DER PERSONLICHE KONTAKT BLEIBT FUR BANKEN ZENTRALER
BESTANDTEIL, WIRD ABER PUNKTUELL UM DIGITALE DIENSTE ERWEITERT

Wir setzen weiterhin liberwiegend auf den persénlichen Kontakt zu unseren
Kunden (Filialgeschaft/Vertriebspartner).

Wir setzen weiterhin auf unsere klassischen Produkte und erganzen diese
punktuell um digitale Mehrwertdienste und Multichannel-
Kundenkommunikation

Wir setzen (iberwiegend auf den Vertrieb unserer Produkte lber neue !
daten- und plattformbasierte Geschaftsmodelle. :

Wir stellen (iberwiegend auf digitale - und durch Kiinstliche Intelligenz
unterstiitzte - Kommunikationsformen (z. B. Sprachassistenten) zu unseren
Kunden um.
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Abbildung 14: Frage: Aus welchen Elementen setzt sich die langfristige Produktportfoliostrategie Ihres Unternehmens zusammen?

Nur Banken; Skala von 1 = ,gar nicht” bis 4 = ,sehr stark”; n = 66
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EVOLUTIONARE WEITERENTWICKLUNG

Einhergehend mit den miteinander vernetzten analogen
und digitalen Vertriebsstrategien wollen die befragten Fi-
nanzdienstleister auch ihre Produkte kunftig starker digi-
talisieren. So planen in ihrer Langfristperspektive 41 Pro-
zent der befragten Banken und sogar 51 Prozent der Ver-
sicherungen ,sehr stark”, ihre aktuellen Produkte zwar
beizubehalten, diese jedoch um digitale Mehrwertdienste
zu erweitern. Nur etwa 20 Prozent der Studienteilnehmer
werden ihr Produktportfolio in Zukunft ,eher nicht” weiter
digitalisieren.

Allein durch die Umsetzung der regulatorischen Vorga-
ben zum Open Banking mussen Banken ihre Schnittstel-
len kiinftig starker 6ffnen, um beispielsweise Fintechs den
Zugang zu Kundendaten, aber auch den Kunden die ein-
fachere Nutzung mehrerer Bankdienstleister fur das glei-
che Konto zu erméglichen. Daraus werden sich aller Vo-
raussicht nach in Zukunft eine Reihe neuer, tberwiegend,

FINANCIAL SERVICES

API-basierter Produkte entwickeln. Gleiches — obwohl
nicht so stark regulatorisch getrieben — gilt auch fur die
Versicherungswirtschaft. Es ist also in Zukunft damit zu
rechnen, dass Banken und Versicherungen den Aufbau
eigener digitaler Okosysteme und entsprechender API-
basierten Geschaftsmodellen aus eigenem Antrieb for-
cieren, indem sie um ihr Kerngeschéaft herum verschie-
dene digitale Losungen von anderen Anbietern integrie-
ren, und damit ihren Kunden ein attraktives Leistungs-
portfolio durch die Kombination von eigenen Services
und Partnerangeboten zu bieten.

Fur diese Rolle des Plattformanbieters sind allerdings ein
hochwertiges User Interface und eine hohe User Experi-
ence notwendig, um Kunden und Partner Gberhaupt erst
einmal dazu zu bewegen, die Plattform zu nutzen. Zu-
dem muss dauerhaft in die User Experience investiert
werden, damit die Kunden und Partner auf der Plattform
bleiben und nicht wechseln.

VERSICHERUNGEN SIND GEGENUBER DEN MOGLICHKEITEN DIGITALER TECHNOLOGIEN AUFGESCHLOSSENER

ALS BANKEN

Wir setzen weiterhin tiberwiegend auf den persénlichen Kontakt zu unseren
Kunden (Filialgeschaft/Vertriebspartner).

Wir setzen weiterhin auf unsere klassischen Produkte und ergdnzen diese
punktuell um digitale Mehrwertdienste und Multichannel-
Kundenkommunikation.

Wir setzen liberwiegend auf den Vertrieb unserer Produkte (iber neue ! »
daten- und plattformbasierte Geschaftsmodelle. : 10%

Wir stellen tberwiegend auf digitale - und durch Kiinstliche Intelligenz
unterstiitzte - Kommunikationsformen (z. B. Sprachassistenten) zu unseren
Kunden um.
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Abbildung 15: Frage: Aus welchen Elementen setzt sich die langfristige Produktportfoliostrategie lhres Unternehmens zusammen?

Nur Versicherungen; Skala von 1 = ,gar nicht” bis 4 = ,sehr stark”
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Cyber Security

Die Bereitschaft der Kunden, digitale Geschaftsmodelle
zu nutzen, hangt neben Faktoren wie der User Experi-
ence und dem Design der Kundenschnittstelle vor allem
aber von der Sicherheit der Kundendaten ab. Das Risiko
von Hackerangriffen nimmt jedoch zu, je mehr Ge-
schaftsvorfalle im Internet abgewickelt und Kundenda-
ten abgreifbar sind. Folglich ist Cyber Security auch Ge-
genstand von Stresstests und Auflagen an das IT-
Risikomanagement durch die Finanzaufsichten. Die EU-
Datenschutzgrundverordnung hat dariiber hinaus die
Relevanz der Datensicherheit nochmals erhéht.

Die Einflugschneise fur Hackerangriffe ist bei vielen Ban-
ken und Versicherungen ihre veraltete IT-Landschaft.
Experten gehen pro Jahr von einigen Tausende Hacker-
angriffen bei groBen Banken aus. Ziel der Angriffe sind
oft die sensiblen Kundeninformationen wie Kontodaten
oder Stammdaten. Das Vertrauen vieler Kunden in ein
Online-Geschaftsmodell leidet nach dem Verlust per-
sonlicher Daten, weshalb der GroBteil der befragten

Banken und Versicherungen die IT-Security auf die Top-
Agenda gesetzt hat. Bei neun von zehn der befragten
Finanzdienstleister umfasst demnach die Gesamtunter-
nehmensstrategie eine unternehmensweite IT-Security-
Strategie. So weit, so gut.

Weniger erfreulich ist, dass trotz hoher Aufmerksamkeit fur
Cyber Security in den befragten Unternehmen die Umset-
zung entsprechender Sicherheitsstrategien noch nicht
Uberall weit vorangekommen ist. So gaben aber immerhin
77 Prozent der befragten Bankmanager an, dass bereits
mit konkreten MaBnahmen zur Umsetzung der IT-
Security-Strategie begonnen wurde. Die Ubrigen 23 Pro-
zent befanden sich zum Zeitpunkt der Studienerstellung
noch in der Planung entsprechender IT-Security-Projekte.

Die untersuchten Versicherungen sind sogar etwas weiter
bei der Operationalisierung von IT-Security-Strategien.
So haben mit 85 Prozent deutlich mehr Versicherungen

IT-Security-Projekte aufgesetzt als im Banking.

GRORBTEIL DER UNTERNEHMEN HAT EINE IT-SECURITY-STRATEGIE

Umfasst lhre Gesamtunternehmensstrategie
eine unternehmensweite IT-Security-Strategie?

Ableitung entsprechender Prozesse und
IT-Architekturen fur die IT-Security?

mJa
Banken Geplant
= Nein
5%
T h | =Ja
ersicherungen Geplant
= Nein

!

= Ja
Geplant
= Nein

= Ja
Geplant

= Nein

Abbildung 16: Frage: Umfasst Ihre Gesamtunternehmensstrategie auch eine unternehmensweite IT-Security-Strategie? Alle Unter-

nehmen; n = 67 (Banken), 60 (Versicherungen); Frage: Bei ,Ja": Hat Ihr Unternehmen aus der IT-Security-Strategie bereits die Prozesse, IT-

Architektur und eine zentrale Cyber-Security-Architektur abgeleitet? Alle Unternehmen; n = 57 (Banken), 52 (Versicherungen)
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KAPITEL 7

FINANCIAL SERVICES

Nutzung von digitalen Technologien

Die konsequente Modernisierung der IT-Landschaft so-
wie die Einflhrung und Nutzung neuer Technologien
sind fur Banken und Versicherungen ein elementarer
Baustein ihrer Zukunftsstrategie — zumindest fur dieje-
nigen, die sich in Zukunft starker in Richtung digitale

Angebote und digitale Vertriebswege entwickeln wollen.

Allerdings sind laut der Uberwiegenden Zahl der Stu-
dienteilnehmer digitale Technologien wie Kunstliche In-
telligenz, Robotic Process Automation oder Virtual Rea-
lity entweder erst fir die Zukunft in Planung oder sie sind
Uberhaupt nicht relevant. So ist die Technologie Virtual
Reality fur 73 Prozent der Banken und sogar fur 94 Pro-
zent der Versicherungen gar nicht erst von Relevanz.
Diese fast einstimmige Ablehnung hangt jedoch auch
mit der fur die private Nutzung noch unausgereiften
Technologie und den hohen Anschaffungskosten fir
VR-Brillen sowie mit fehlenden Use- und Business Cases
zusammen. Aber auch fur die Plattformékonomie sehr
wichtige Technologien wie Blockchain und Kdinstliche
Intelligenz sind fur viele Studienteilnehmer nicht von
Relevanz in der Zukunft.

CYBER SECURITY IST BEI GROBEN
FINANZDIENSTLEISTERN STARKER VERBREITET

Den groBten Verbreitungsgrad bei den untersuchten
Banken und Versicherungen haben — wenig Uberra-
schend — die Technologien Cloud Computing, Cyber
Security und Data Analytics. Hieraus geht allerdings
nicht hervor, wie intensiv diese beiden Technologien
tatsachlich genutzt werden und auch nicht, wie viele An-
wendungen beispielsweise bereits in der Cloud laufen.

Bei Cyber Security fallt allerdings auf, dass sowohl mehr
als drei Viertel der gréBeren Banken mit mehr als 10 Mil-
liarden Euro Bilanzsumme als auch der befragten Versi-
cherungen mit mehr als zwei Milliarden Euro Beitragsein-
nahmen deutlich haufiger Securitylésungen bereits ein-
gefuhrt haben als die kleineren Unternehmen (ca. 60 %).
Dieser deutliche Unterschied kann damit zusammenhan-
gen, dass die groBeren Finanzdienstleister bereits haufi-
ger Online-Geschaftsmodelle eingefiihrt haben, bei de-
nen eine Vielzahl an Daten gesammelt werden, und sie
haufiger Ziel von Hackerangriffen wurden, weshalb Fra-
gen rund um die Datensicherheit wichtiger sind.

BANKEN: STATUS BEI DER NUTZUNG AUSGEWAHLTER TECHNOLOGIEFELDER
cloe o

Gyrsecuiyciows seury [

45% 25% 3%

Process Mining @ 22%

Kiinstliche Intelligenz (inkl. Sprachassistenten) m 12%

43% 32%

38% 41%

Blockehain/Distributed Ledger (Smart Contracts etc.) m 6% 33% 55%

Virtual Reality [Elfa% 19%

73%

0% 20%
| bereits eingefiihrt

wird aktuell mit hoher Prioritdt eingefiihrt

40% 60% 80% 100%

W ist fir demnichst geplant M nicht relevant

Abbildung 17: Frage: Welche Technologiefelder haben fir Ihr Unternehmen in den kommenden 36 Monaten Prioritat?; Nur Banken;

Skala von 1 = ,bereits eingefiihrt” bis 4 = ,nicht relevant”; n = 51 bis 68
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DATA ANALYTICS HAT HOHE PRIORITAT

Durch die Digitalisierung stehen immer mehr Daten zur
Verfiigung — einerseits gewonnen aus digitalen Touch-
points wie Apps und Onlineportalen, andererseits aber
auch zunehmend aus dem Monitoring digitalisierter Pro-
zesse. Gleichzeitig gewinnen die Analyse von Informatio-
nen sowie datenbasierte Entscheidungsprozesse in einer
volatileren und komplexeren Welt (VUCA) an Relevanz fur
die Unternehmenssteuerung. In diesem Zuge bauen im-
mer mehr Unternehmen mithilfe von Selfservice BI, Cloud
Computing und Data Lakes ihre Reportingprozesse um,
damit sie schneller und flexibler an Steuerungskennzahlen
gelangen und die Datenqualitdt verbessern kénnen. Die-
sen Weg zu einem datengetriebenen Unternehmen
scheint ein groBer Teil der untersuchten Banken und Ver-
sicherungen einzuschlagen. 45 Prozent der befragten Ban-
ken fihren derzeit Data Analytics mit hoher Prioritét ein,
wahrend 26 Prozent der Versicherungen Gleiches tun. Da-
bei liegt der Anteil bei den Versicherungen, die Data-Ana-
lytics-Losungen bereits umfassend eingefiihrt haben, mit
32 Prozent etwas Uber dem der Banken (27 %). Positiv ist
weiterhin zu vermerken, dass nur ein geringer Teil der Ban-
ken (3 %) und der Versicherungen (7 %) sich in Zukunft
nicht mit Data Analytics naher beschéaftigen wird.

INTELLIGENTE AUTOMATISIERUNG & PROCESS MINING
Softwareanwendungen, die wiederkehrende, manuelle
(Routine-)Aufgaben automatisiert erledigen, werden als

Robotic Process Automation Tools bezeichnet. Beispiels-
weise lassen sich dadurch manuelle Buchungsprozesse au-
tomatisieren und Eingabefehler abstellen. Dartber hinaus
kann RPA massiv die Produktivitat steigern, da die Software
rund um die Uhr arbeitet und aufwendige, aber notwen-
dige Routinetatigkeiten zu geringeren Kosten durchge-
fUhrt werden kénnen. So wirken sich schnellere Prozessbe-
arbeitungszeiten und eine hdhere Prozessqualitat deutlich
auf die Kundenzufriedenheit aus — beispielsweise, wenn
Schadensmeldungen schneller bearbeitet oder Zahlungs-
anforderungen schneller verbucht werden.

Einer der weiteren Vorteile von RPA ist es, dass Prozesse
virtuell Uber ein grafisches User-Interface neu organisiert
und Automatisierungserfolge schneller und mit geringe-
rem Aufwand erzielt werden kdénnen als mit klassischen
Automatisierungsverfahren, fur die in der Regel eine An-
passung der IT-Backendprozesse notwendig ist.

Um ineffiziente Prozesse zunidchst zu erkennen, wird
zunehmend die Technologie des Process Minings ein-
gesetzt, um nicht optimal laufende Routineprozesse so-
wie Prozessbriiche, die zu einem hohen Bearbeitungs-
aufwand fuhren, zunachst zu identifizieren. Diese Pro-
zesse kdnnen anschlieBend mithilfe von Robotics auto-
matisiert werden. Bei einigen Anwendungen kommt be-
reits Kunstliche Intelligenz hinzu, welche kognitive Auf-
gaben Ubernehmen kann.

VERSICHERUNGEN: STATUS BEI DER NUTZUNG AUSGEWAHLTER TECHNOLOGIEFELDER
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Abbildung 18: Frage: Welche Technologiefelder haben fiir hr Unternehmen in den kommenden 36 Monaten Prioritat?; Nur Versiche-

rungen; Skala von 1 = ,bereits eingefihrt” bis 4 = ,nicht relevant”; n = 52
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Vor allem RPA ist fur die breite Mehrheit der Banken und
Versicherungen ein wichtiges Technologiethema. Nur 24
Prozent der befragten Banken und 37 Prozent der Versi-
cherungen wollen sich zukUnftig nicht mit Softwarerobo-
tern beschaftigen. Unter den befragten Finanzdienstleis-
tern befassen sich derzeit vor allem die gréBeren der un-
tersuchten Banken mit der Einfihrung von Robotics. Im-
merhin nutzen bereits 31 Prozent der Banken mit einer Bi-
lanzsumme zwischen 10 und 50 Milliarden Euro RPA im
produktiven Einsatz und mehr als 50 Prozent planen mit-
telfristig die Einfihrung von RPA-Software.

Dagegen haben nur 18 Prozent der gréBeren Versiche-
rungsgesellschaften bereits Robotics-Software im Pro-
duktiveinsatz, aber weitere 50 Prozent stellen derzeit
auf softwaregestutzte Workflows um beziehungsweise
planen, dies in den nachsten Monaten zu tun.

Da sich die Potenziale fur den Einsatz von Robotic Pro-
cess Automation erst durch eine intensive Uberpriifung
der Performance der Geschafts- und IT-Prozesse zeigen,
ist Process Mining eines von vier Technologiethemen,
mit dem sich mehr als zwei von drei der befragten Fi-
nanzdienstleister intensiv beschaftigen. Allerdings ha-
ben nur die wenigsten Process Mining bereits im Live-
betrieb, aber knapp 20 Prozent befanden sich zum Zeit-

punkt der Interviews fir diese Studie im Roll-out.

KUNSTLICHE INTELLIGENZ IST NOCH IN DER
HYPE-PHASE

Trotz enormer Fortschritte in der KI-Forschung und trotz
der Effekte gemaB Moore’s Law, wie beispielsweise einer
exponentiellen Zunahme an Rechenleistung bei gleichzei-
tigem Preisverfall fur Basistechnologien, haben bisher nur
9 Prozent der befragten Finanzdienstleister KI-Lésungen
implementiert. Zum Zeitpunkt der Studienerstellung waren
nur weitere 12 Prozent gerade dabei, KI-Services in den
Produktivbetrieb auszurollen. Das hohe Potenzial von KI
und die Hoffnungen auf Mehrwerte lassen sich aber daran
erkennen, dass knapp 40 Prozent der Banken und Versi-
cherungen derzeit die Einfihrung von Kl-Services wie Ma-
chine Learning, Natural Language Processing (NLP) oder

automatisierte Planungsmodelle vorbereiten.
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Aufgrund der enormen Datenmengen, die bei Finanz-
dienstleistern auflaufen, sowie einer Vielzahl an Compli-
ance- und Governance-Richtlinien in der sehr stark re-
gulierten Finanzwirtschaft kann Machine Learning dazu
beitragen, Muster in groBen Datenbergen zu erkennen
oder Prozesse effizienter zu steuern. NLP oder intelli-
gente Sprachassistenten konnen dartber hinaus im
Kundenservice eingesetzt werden, um Bearbeitungs-
und Reaktionszeiten zu verkirzen und damit einen gro-

Ben Schritt in Richtung Service Excellence zu gehen.

Dass dennoch 41 Prozent der Banken und 40 Prozent der
Versicherer Kl in Zukunft fur nicht relevant halten, tber-
rascht sehr und l&sst die Frage aufkommen, wie diese Un-
ternehmen in Zukunft die Datenflut, die sich aus der Di-
gitalisierung ihrer Prozesse ergeben wird, ohne KI-
Services bewaltigen wollen. Die fehlende Relevanz von K
fur einen grofen Teil der Befragten mag damit zusam-
menhangen, dass vielen Fuhrungskraften immer noch
nicht klar ist, wozu sie Kl eigentlich einsetzen kdnnen. An
dieser Stelle sei erneut auf die schwach ausgepragte Zu-
sammenarbeit mit Start-ups hingewiesen, die in diesem
Gebiet teilweise bereits sehr weit sind und fir einzelne
Fachbereiche digitale Loésungen entwickelt haben.

KEINE KLARE RICHTUNG BEI BLOCKCHAIN

Blockchain galt lange als das ,next big thing” bei der
digitalen Transformation. Das grundsatzliche Ziel der
Blockchain besteht darin, Vertrauen zu schaffen zwi-
schen den beteiligten Parteien. Manipulationen an den
Daten sowie Betrug sind durch Smart Contracts und die
dezentrale Speicherung der Vertragsdaten quasi ausge-
schlossen. Trotz des hohen disruptiven Potenzials der
Technologie fir einige Branchen ist der aktuelle Status
eher ernlichternd, denn die meisten Use Cases haben
es nicht in den Roll-out geschafft. So haben nur vier
Prozent der befragten Finanzdienstleister Blockchainl®-
sungen eingefuhrt und lediglich weitere acht Prozent

sind gerade mitten in der Implementierung.

55 Prozent der Banken und 60 Prozent der Versicherun-
gen planen mittelfristig gar keine Nutzung der Block-

chain und sehen damit auch keine Relevanz dieser
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Technologie. Mit zunehmendem technologischem Fort-
schritt bei der Rechenleistung ist allerdings davon auszu-
gehen, dass der Durchbruch der Blockchain in einigen
Jahren kommen wird, da die Vorteile Giberwiegen.

So galten Banken und Versicherungen lange als prades-
tiniert fur die Nutzung von Blockchaintechnologien, da
sich diese grundsatzlich dort besonders gut eignen, wo
sich Vertragsparteien nicht kennen und folglich auch
nicht vertrauen — beispielsweise bei fast allen digitalen
Geschéaftsmodellen, an denen Finanzdienstleister betei-
ligt sind und die durch den Trend zu Open Banking und
API-Geschaftsmodellen an Bedeutung gewinnen werden.
Aber auch im Clearing von Transaktionsprozessen, um
die Abrechnung von Handelstransaktionen besser abzu-
sichern, oder zur Absicherung und Durchfihrung von
Kredit- und Handelsgeschéaften kann die Blockchaintech-
nologie eingesetzt werden.

Versicherungen haben in der Vergangenheit vor allem
Use Cases im Bereich des Schadensmanagements entwi-
ckelt, um Versicherungsbetrug durch eine Kombination
von Blockchain und Kinstlicher Intelligenz nahezu auszu-
schlieBen, da die Daten der Vertragsparteien falschungs-

sicher und dezentral gespeichert sind.

Vor allem wenn dritte Parteien wie Schadensgutachter o-
der Werkstatten hinzukommen, kénnen sich Versiche-
rungen durch die dezentrale Speicherung der Vertrags-
daten in der Blockchain gegen Manipulation wahrend der
Schadensabwicklung absichern. Weitere interessante Ein-
satzbereiche der Blockchain sind aus Sicht der Befragten
Transportversicherungen und die Absicherung gegen-
Uber Beschadigungen oder verzogerten Lieferungen
ebenso wie der gesamte Bereich der Rickversicherung.

OB DER SCHEIN TRUGT? FINANZDIENSTLEISTER SEHEN
SICH TECHNOLOGISCH GUT AUFGESTELLT

Eine Begrindung daflr, warum so viele der befragten
Banken und Versicherungen neue Technologien wie K,
Softwareroboter oder Process Mining noch nicht nutzen
oder nutzen wollen, kann sein, dass die aktuell einge-
setzten Technologien laut einem groBen Teil der Be-
fragten den Anforderungen, die die Digitalisierung an
die Unternehmen stellt, zu entsprechen scheinen. Oft
fehlen aber auch Use Cases fur den Einsatz neuer Tech-
nologien, aus denen sich konkrete Benefits ergeben.
Aber auch fehlende Fachkrafte, die sich in Banken und
Versicherungen mit dem Einsatz von neuen Technolo-
gien beschaftigen, seinen als Begrindung fur die lang-

same Adaption neuer Technologien angefuhrt.

FUHRUNGSKRAFTE SIND MIT DEN AKTUELLEN TECHNOLOGIEN ZUFRIEDEN

Die aktuell im Unternehmen eingesetzten Technologien sind die, die das
Business fiir seine Digitalstrategien benétigt.

Neue Technologien werden von der IT zwar zur Verfligung gestellt, sie m

werden aber nicht ausreichend genutzt.

Die Anforderungen, die das Business an neue Technologien stellt, kénnen m

von der IT nicht vollumfinglich umgesetzt werden.
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Abbildung 19: Frage: Welche der folgenden Aussagen zum digitalen Fortschritt in Ihrem Unternehmen treffen zu? Alle Unternehmen;

n = 67 (Banken), 58 (Versicherungen)
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Allerdings gaben 43 Prozent der Studienteilnehmer aus
dem Banken- und sogar 58 Prozent aus dem Versiche-
rungsbereich an, dass sie mit den derzeit eingesetzten
Technologien zufrieden sind.

Viele der IT-Abteilungen bei den untersuchten Finanz-
dienstleistern erhalten auch gute Noten, was ein weite-
res Zeichen fir die Zufriedenheit mit den eingesetzten
Technologien ist: Mehr als jede zweite FUhrungskraft
aus dem Business nimmt die eigene IT-Abteilung als so
kompetent wahr, dass die Anforderungen des Business
von der IT umgesetzt werden. Interessanterweise nimmt
das Business die IT sogar haufig als umsetzungsstarker
wahr als die befragten CIOs sich selbst im Eigenbild.

Dagegen lassen einige Antworten auf eine schwach
ausgepragte Anpassungs- und Veranderungsfahigkeit
gegenuber digitalen Technologien in einigen Fachbe-
reichen schlieBen. So gaben nur 39 Prozent der Stu-
dienteilnehmer aus dem Banking und 29 Prozent der
Versicherungen an, dass neue Technologien, die von
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der IT den Fachbereichen zur Verfigung gestellt wer-
den, vollumfanglich genutzt werden. Mehr als jeder
zweite Befragte sieht das immerhin mit Einschrankun-
gen so. Diese Diskrepanz zwischen der Sichtweise der
meisten Studienteilnehmer, dass ihren Unternehmen
alle notwendigen Technologien zwar bereits zur Verfu-
gung stehen, jedoch neue Technologien, die von der IT
bereitgestellt werden, haufig nicht genutzt werden,
deutet auf einen zu langsam voranschreitenden inter-
nen digitalen Wandel und auf Abstimmungsprobleme
zwischen Business und IT hin.

Im Idealfall sollte es so sein, dass sich beide Seiten
(Fachbereiche und IT) in einer sehr frGhen Phase der
Strategieentwicklung dazu abstimmen, welche Techno-
logien im Business bendtigt werden, und diese in inter-
disziplindren Teams gemeinsam entwickeln. Durch eine
frihzeitige Zusammenarbeit lassen sich Technologien
und neue digitale Losungen deutlich besser auf die An-
forderungen der User ausrichten, was die spatere Ak-
zeptanz fordert.
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KAPITEL 8

Standard- oder Individualsoftware?

Dieses Kapitel konnte auch ,Commodity versus Diffe-
renzierung” heiBen, denn im Finanzdienstleistungssek-
tor geht es aktuell intensiv um die Frage, wie Unterneh-
men Kosten senken und effizienter sowie gleichzeitig
attraktiver fir die Kunden werden kénnen.

Eine der zentralen Schwachstellen von Banken und Ver-
sicherungen bei der digitalen Transformation und im
Wettbewerb mit Neobanken und Onlineversicherern sind
die historisch gewachsenen und veralteten Individual-
softwarelandschaften. Viele Anwendungen sind durch
den jahrelangen Anbau von neuen Systemen und eine
fehlende Vernetzung zu anderen Systemen zu Monolit-
hen geworden. Darlber hinaus mussten Banken und Ver-
sicherungen in den letzten Jahren eine ganze Reihe an
neuer regulatorischer Vorgaben umsetzen, die durch
Standardsoftware nicht adaquat abgedeckt und folglich
Individualsoftware entwickelt wurde. Dass solche in sich
geschlossenen IT-Systeme nicht ideal auf die aktuellen
eine offene, flexible und

Anforderungen  an

prozessorientierte IT-Landschaft ausgelegt sind, liegt auf
der Hand und behindert die Umsetzung von Digitalisie-
rungsstrategien. Da dieser Status quo sowohl fur die Um-
setzung von digitalen Geschaftsmodellen als auch fur die
Erfullung von regulatorischen Anforderungen nicht mehr
zeitgemaB ist, investieren nun immer mehr Unternehmen
in die konsequente IT-Modernisierung sowie den Umbau
der Prozesslandschaft.

Dazu z&hlt unter anderem eine starkere Standardisierung
der IT-Landschaft und der Umbau in eine API- und micro-
serviceorientierte Architektur, um die Komplexitdt und
die Betriebskosten zu reduzieren sowie Daten zwischen
den einzelnen Systemen besser durchleiten zu kdnnen.
Allerdings kann eine zu starke Standardisierung auch
dazu fuhren, dass die Differenzierung an den Kunden-
Touchpoints, also im Frontend leidet. Daher setzen die
meisten der untersuchten Banken und Versicherungen
bei ihrer IT-Modernisierung sowohl auf Standard- als
auch auf Individualsoftware.

FINANZDIENSTLEISTER WOLLEN MEHR STANDARDISIEREN, ABER SICH AUCH WEITERHIN DURCH

INDIVIDUALSOFTWARE DIFFERENZIEREN

Wir lésen groBe Teile unserer Individualsoftware durch Standardsoftw:;e. 26% 15% —
Wir vernetzen unsere Individualsoftwarelésungen/Best-of-Breed- 14% 339 27% 26%
Lésungen starker miteinander zu einem integrierten Gesamtsystem. = =
Wir behalten groBe Teile unserer Individualsoftware bei und stellen nur gy o
punktuell auf Standardsoftware um. 24% 29% 41%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
. Tei .
Wir lésen groBe Teile unserer Individualsoftware durch Standardsoftw:;e. 24% 13% 29%
Wir vernetzen unsere Individualsoftwarelésungen/Best-of-Breed- o
% %
Lésungen starker miteinander zu einem integrierten Gesamtsystem. s Sl e i
Wir behalten groBe Teile unserer Individualsoftware bei und stellen nur "
punktuell auf Standardsoftware um. 24% 17% 47%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m sehr haufig eher haufig ® eher selten = gar nicht

Abbildung 20: Frage: Wie stellt sich Ihr Unternehmen technologisch in den nachsten funf Jahren auf? Alle Unternehmen; n = 64 (Ban-

ken), 54 (Versicherungen)
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In den kommenden Jahren wollen immerhin 32 Prozent
der untersuchten Banken und sogar 34 Prozent der Versi-
cherungen ,sehr haufig” Teile ihrer Individualsoftware
durch Standardsoftware ersetzen. Ein weiteres Viertel der
mochte  sich noch

Unternehmen perspektivisch

Leher haufig” von seinen Individualentwicklungen trennen.

Demgegenuber planen vier von zehn Banken und Ver-
sicherungen ihre Legacy-Entwicklungen entweder gar
nicht oder eher selten in einen Standard zu Uberfihren.
Konkret wollen sich 36 Prozent der Versicherungen res-
pektive 30 Prozent der befragten Banken sich nicht von
grofen Teilen ihrer Individualsoftwarelandschaft trennen,
sondern nur punktuell — beispielsweise in Backoffice-Funk-
tionen oder im CRM — auf Standardsoftware umstellen.

INDIVIDUALANWENDUNGEN SOLLEN STARKER ZU
EINEM GESAMTSYSTEM VERNETZT WERDEN

54 Prozent der befragten Versicherungen planen zukinf-
tig, ,eher haufig” bis ,sehr haufig” im Rahmen ihrer IT-
Modernisierung die Individualsoftwareanwendungen
beizubehalten und starker miteinander in einem inte-
grierten Gesamtsystem zu vernetzen. Bei den untersuch-
ten Banken sind es mit 47 Prozent etwas weniger Stu-

dienteilnehmer, die diesen Weg in Zukunft gehen wollen.
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Ein generell haufig gewahlter Weg bei der Legacy-Moder-
nisierung ist die Migration der Individualanwendungen zu-
nachst in die Cloud und den anschlieBenden Wechsel auf
eine neue Plattform (beispielsweise Java) und/oder auf
eine neue IT-Architektur (Re-Architecturing).

Aktuell werden laut Linendonk die beiden Migrationsstra-
tegien Re-Platforming und Re-Factoring/Re-Architecting
am haufigsten bei Cloud-Migrationsprojekten angewen-
det, vor allem weil dieses Vorgehen einen héheren Busi-
ness-Nutzen als die reine Re-Hosting-Methode verspricht.

Bezogen auf die Finanzwirtschaft planen laut Linendonk
etwa acht von zehn CIOs von Banken und Versicherun-
gen, in irgendeiner Form Teile ihrer Bestands-IT in die
(vgl. Lunendonk®-Studie IT-
Strategien und Cloud-Sourcing im Zuge des digitalen

Cloud zu verlagern

Wandels”). Die bevorzugte Deployment-Strategie fir den
Betrieb der Workloads ist dabei aufgrund der unter-
schiedlichen Anforderungen die Hybrid Cloud. Gleichzei-
tig sprechen sich 90 Prozent der CIOs daflr aus, neue
Softwareldsungen bereits cloudnative zu entwickeln be-

ziehungsweise als Cloud-Losung einzukaufen.
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Die Rolle der Hyperscaler bei Banken und

Versicherungen

STATUS DER NUTZUNG DER ANGEBOTE DER HYPERSCALER

Microsoft Azure | 55

aws I 1o
Google Cloud [ 5%
Wir sehen keinen Mehrwert _ 20%

in der Zusammenarbeit mit

Behinderung regulatorischer
Anforderungen fiir den Cloud-Einsatz

I I 14%
9%
B =

Hyperscalern.
0

Microsoft Azure [ 26

Aws I 6%

@ Google Cloud [N 6%

Wir sehen keinen Mehrwert [N :0°:

in der Zusammenarbeit mit

60% sehr stark eher stark geringfiigig gar nicht

Behinderung regulatorischer
Anforderungen fiir den Cloud-Einsatz

Hyperscalern. ;o 10% 20% 30%

40% 50% 60%

40%
22%
I I i i
1%

sehr stark eher stark geringfiigig gar nicht

Abbildung 21: Frage: Mit welchen Hyperscalern plant Ihr Unternehmen bis zum Jahr 2025 besonders stark zusammenzuarbeiten? Alle

Unternehmen; n = 59 (Banken), 47 (Versicherungen); Frage: Wie sehr behindern die regulatorischen Anforderungen in lhrer Branche

den Einsatz von Public-Cloud-Angeboten?; Alle Unternehmen; n = 67 (Banken), 58 (Versicherungen)

Die Ergebnisse aus dem Kapitel 7, dass in den néchsten
funf Jahren nahezu alle befragten Banken und Versiche-
rungen in der Cloud sein wollen, relativieren sich etwas
bei der Analyse der Nutzung der Angebote der Cloud-
Hyperscaler: Wahrend drei Viertel der untersuchten
Banken und Versicherungen in Zukunft mit Hyperscalern
wie Amazon Web Services (AWS), Microsoft Azure oder
Google Cloud zusammenzuarbeiten wollen, sehen einige
wenige Unternehmen in einer Zusammenarbeit noch kei-
nen Mehrwert. Hierbei handelt es sich vor allem um Ge-
nossenschaftsbanken, von denen 36 Prozent keinen

Mehrwert in der Zusammenarbeit erkennen.

Interessanterweise gaben aber nur 14 Prozent der 6ffent-
lich-rechtlichen Banken an, in der Zusammenarbeit mit
Hyperscalern aktuell keinen Mehrwert zu sehen. Tatsach-

lich hat der zentrale IT-Dienstleister der Sparkassen, die

Finanz Informatik im Juli 2020, genauso wie die Deutsche

Bank, eine Zusammenarbeit mit Google Cloud verkindet.

Der hohe Anteil an Banken und Versicherungen, die in
der Zusammenarbeit mit Hyperscalern einen Mehrwert
sehen, kommt nicht von ungefahr. Die Public-Cloud-
Plattformen der Hyperscaler bieten vor allem Software-
entwicklern und Fachbereichen die Méglichkeit, riesige
und komplexe Datenbestéande skaliert zu verarbeiten, IT-
Funktionalitdten (etwa KI-Werkzeuge, API-Management,
DevOps) flexibel und zu geringen Kosten zu beziehen und
damit digitale Lésungen effizienter und effektiver bereitzu-
stellen. Ein weiteres Argument sind die hohen Security-
Standards der Public-Cloud-Plattformen, die in eigenen
Rechenzentren (On-Premise) in der Regel nicht erreicht
werden. DarUber hinaus gelten vor allem Azure und AWS

(branchentbergreifend) als fihrende Plattform fur den
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Betrieb von Business-Applikationen wie SAP S/4HANA, Sa-
lesforce und anderen Business-Applikationen. Die Linen-
donk®-Studie 2019 ,Mit S/4HANA in die digitale Zu-
kunft” unterstltzt diese Ergebnisse: Laut der Studie planen

56 Prozent der dort befragten Banken ihren kinftigen SAP
Digital Core in einer Private Cloud betreiben zu lassen.

Der Anteil derjenigen Studienteilnehmer, deren Unter-
nehmen keinen Mehrwert in der Zusammenarbeit sehen,
ist in der Versicherungsbranche mit 30 Prozent sogar et-
was hoher als im Banking (20 %). Vor allem ein groBer
Teil der befragten Banken mit einer Bilanzsumme von
250 Millionen bis einer Milliarde Euro (40 %) sieht keinen
Mehrwert in der Zusammenarbeit mit den Hyperscalern.

Der wichtigste Cloud-Anbieter ist in beiden Branchen
mit klarem Vorsprung Microsoft Azure. Im deutschspra-
chigen Raum ist AWS aktuell im Banking deutlich starker
verbreitet als im Versicherungsmarkt. 19 Prozent der
Studienteilnehmer aus dem Banking gaben an, mit AWS
zusammenarbeiten, wahrend nur sechs Prozent der Be-
fragten aus dem Versicherungswesen entsprechendes
angaben.

Google spielt dagegen mit seinem Cloud-Angebot

,Google Cloud Platform” derzeit nur eine untergeordnete
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Rolle, holt aber auf. Die jlingst — Anfang Juli 2020 — an-
gekundigte Zusammenarbeit der Deutschen Bank und
der Finanz Informatik mit Google Cloud zeigt, dass
Google durchaus ein ernstzunehmender Player im
Cloud-Markt ist und ein wettbewerbsfahiges Portfolio fiir
stark regulierte Mérkte bietet.

REGULATORIK BEHINDERT CLOUD-TRANSFORMATION
Regulatorische Anforderungen des Gesetzgebers — bei-
spielsweise zu Themen rund um Datensicherheit und
Datenhoheit — stellen fir zahlreiche Banken und Versi-
cherungen einen Behinderungsfaktor bei der Nutzung
von Public-Cloud-Angeboten dar. Besonders die Ban-
ken sehen sich durch Regulatorik in ihrer Cloud-Trans-
formation beziehungsweise der Nutzung von Public-
Cloud-Plattformen gebremst. 40 Prozent bewerten die
Vielzahl an regulatorischen Anforderungen als ,sehr
starken” und weitere 37 Prozent als ,eher starken” Be-
hinderungsfaktor.

Demgegenuber sehen deutlich weniger Studienteilneh-
mer aus der Versicherungswirtschaft Regulatorik als
Hemmnis fur Public-Cloud-Angebote. 21 Prozent der
Befragten sehen sogar gar keinen Zusammenhang zwi-
schen Regulatorik und Public-Cloud-Nutzung.
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KAPITEL 10

Investitionen und Budgetentwicklungen

Angesichts der vielschichtigen Herausforderungen, de-
nen sich Banken und Versicherungen in den nachsten
Jahren gegenlbersehen, ist es interessant zu erfahren,
wie sich ihre Investitionsbudgets fur Digitalisierungsthe-

men entwickeln und welche Themen priorisiert werden.

Zunéachst zeigen die Analyseergebnisse, dass die den IT-
Abteilungen zur Umsetzung von Digitalisierungsmal3-
nahmen zur Verfigung gestellten Budgets in den Jah-
ren 2020 bis 2022 starker steigen werden als die Digita-
lisierungsbudgets der Fachbereiche. Diese Tendenz
lasst sich unter anderem durch notwendige IT-
Modernisierungsaufgaben sowie die Einfihrung von
neuen Softwareldsungen zur Unterstltzung der Fach-
bereiche erklaren.

Im Banking bekommen sogar deutlich mehr Fachberei-
che in den nachsten drei Jahren weniger Mittel fir Inves-
titionen zur Verflgung als die Business-Units in den

befragten Versicherungen. So muss ein Viertel der Fach-
bereiche im Banking in den kommenden Jahren mit Bud-
geterhdhungen von bis zu 5 Prozent auskommen, wah-
rend 43 Prozent der Banken in den letzten zwei Jahren
noch mehr als 10-prozentige Budgeterhdhungen fur Di-
gitalisierungsinitiativen verzeichnen konnten. Dagegen
nimmt der Anteil der IT-Abteilungen, die in den nachsten
Jahren mit Budgeterhthungen fiur Digitalprojekte in
Hohe von 5 bis 10 Prozent rechnen kénnen, von 30 Pro-
zent (2018 bis 2019) auf 36 Prozent bis zum Jahr 2022 zu.

Viele der Fachbereiche aus den befragten Versicherun-
gen mdussen dagegen mit nicht so starken Kurzungen
auskommen wie ihre Banking-Kollegen. Wahrend zwar
deutlich weniger Fachbereiche mit Budgetsteigerungen
um mehr als 10 Prozent pro Jahr kalkulieren mussen,
steigt der Anteil derjenigen Fachbereiche, denen zwi-
schen 5 und 10 Prozent mehr Investitionsbudget fir Di-
gitalprojekte zur Verfigung gestellt wird.

VIELE BANKEN UND VERSICHERER BEKOMMEN IN DEN KOMMENDEN JAHREN MEHR DIGITALISIERUNGSBUDGET

2%
Digitalisierungsbudget der Fachbereiche: Veranderung p. a. seit 2018

9% 25% 43%
2%
Digitalisierungsbudget der Fachbereiche: Plan bis 2022 p. a. 12% 25% 38% 23%
Digitalisierungsbudget der IT-Abteilung: Verinderung p. a. seit 2018 30% 32%
Digitalisierungsbudget der IT-Abteilung: Plan bis 2022 p. a. i 11% 19% 36% 32%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Digitalisierungsbudget der Fachbereiche: Verénderung p. a. seit 2018 29% 39%
Digitalisierungsbudget der Fachbereiche: Plan bis 2022 p. a. 18% 16% 39% 27% @
Digitalisierungsbudget der IT-Abteilung: Veranderung p. a. seit 2018 37% 35%
Digitalisierungsbudget der IT-Abteilung: Plan bis 2022 p. a. [IEEZENEEL 37% | 39% |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Verringerung ™ Konstant

W Anstieg um 0 bis 5%

Anstieg um 5 bis 10% W Anstieg um mehr als 10%

Abbildung 22: Frage: Wie haben und werden sich die Digitalisierungsbudgets in der IT und den Fachbereichen entwickelt/entwi-

ckeln? Alle Unternehmen; Skala von 1 = ,sehr gering” bis 4 = ,sehr hoch”; n = 63 (Banken), 59 (Versicherungen)
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Die Planungen der analysierten Banken und Versiche-
rungen spiegeln zumindest in Teilen auch ihre Priorita-
ten bei der Digitalisierung wider. Wie im Kapitel 8 be-
schrieben, stehen die in die Jahre gekommenen IT-
Landschaften bei vielen Banken und Versicherungen der
erfolgreichen Umsetzung von Digitalisierungsstrategien
entgegen. Ohne eine konsequente IT-Modernisierung
sowie mehr Agilitat und Automatisierung in der Soft-
wareentwicklung wird es schwer werden, mit den veran-
derten Marktanforderungen Schritt zu halten. Bei vielen
Studienteilnehmern wird in ihren Antworten das Span-
nungsfeld zwischen hoherer Kundenorientierung, Kos-
ten- und Effizienzdruck und veralteter Technologieland-
schaft deutlich, mit dem sich der Finanzdienstleistungs-
sektor auseinandersetzen muss.

GLEICHZEITIG HOHER FOKUS AUF CUSTOMER

EXPERIENCE UND OPERATIONAL EXCELLENCE

Vor allem Banken scheinen mit dem hohen Wettbe-
werbsdruck, mit hohen Kosten und der Niedrigzinsperi-
ode gleichzeitig zu kdmpfen. Wahrend 82 Prozent der
untersuchten Geldinstitute der Verbesserung der Kun-
denschnittstelle eine hohe Prioritat einrdumen, wollen
75 Prozent gleichzeitig auch Digitalisierungsstrategien

zur Optimierung der Geschafts- und IT-Prozesse

FINANCIAL SERVICES

vornehmen. Besonders hoch scheint der Druck zur Pro-
zessoptimierung bei den Retailbanken zu sein. 93 Pro-
zent von ihnen werden in den nachsten Jahren in die

Prozessoptimierung investieren.

Dagegen priorisieren 82 Prozent der befragten Versi-
cherungen in den kommenden Jahren bei ihren Investi-
tionen Operational-Excellence-Themen und nur 65 Pro-
zent der Versicherer werden den Blick starker auf die
Digitalisierung ihrer Kundenschnittstellen richten. Aller-
dings wollen mit 77 Prozent deutlich mehr Lebensversi-
cherer haufiger in die Digitalisierung ihrer Kunden-
schnittstellen investieren als die untersuchten Komposit-
versicherer (53 %).

Der hohere Fokus auf Investitionen in die IT- und Tech-
nologieebene bei der Mehrheit der Finanzdienstleister ist
aufgrund der kinftigen Herausforderungen schlissig
und sinnvoll. Allerdings zeigt sich in dieser Studie auch
ein Missverhaltnis zwischen dem von den Studienteilneh-
mern wahrgenommenen Trend zu plattformbasierten
Geschaftsmodellen (siehe Kapitel 1 und 2) und den tat-
sachlichen Investitionen in den Aufbau eigener Plattform-
Okosysteme.

BANKEN: INVESTITIONSSCHWERPUNKTE IN DEN KOMMENDEN DREI BIS VIER JAHREN

Customer Experience: Verbesserung der Kundenschnittstelle durch den Einsatz ||
moderner digitaler Technologien (Sprachassistenten, zentrale Pricing Apps etc.) |I

Operational Excellence: Optimierung der Geschdfts- und IT-Prozesse mithilfe |
digitaler Technologien

Customer Centricity/Neue Geschiftsmodelle: Weiterentwicklung der
bestehenden Produkte und Services durch neue datenbasierte Mehrwertdienste
und/oder neue datenbasierte Geschaftsmodelle

Technologien: Modernisierung der IT-Landschaft und Aufbau einer
schnittstellenoffenen Prozesslandschaft (mithilfe von APls und Microservices)

Data-Driven-Organisation: Ausrichtung von Organisation, Prozessen, Kultur und
Steuerungsmetriken auf Realtime-Monitoring und -Reporting

Plattformékosysteme (Open Banking/Open Insurance): Investitionen in den

Aufbau eines eigenen Okosystems oder Entwicklung von Third-Party- Im 9%

Anwendungen flr andere Standardplattformen unserer Branche

(I ‘3- ________ 4 ‘Iié _____ 24%
___________________ 76% 3%
27% 36% 27% 10%
1% 39% 35% 15%
______ 27%
4% 32%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
eher im Fokus m eher geringer Fokus ® kein Fokus

u sehr groBer Fokus

Abbildung 23: Frage: Mit Blick auf die Zielpositionierung lhres Unternehmens im Jahr 2025: Wie stark richten Sie in lhrem Unterneh-

men in den kommenden drei bis vier Jahren den Fokus auf folgende Digitalisierungsthemen?; Nur Banken; Skala von 1

kus” bis 4 = ,sehr groBer Fokus”; n = 66
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NOCH GRORBE ZURUCKHALTUNG BEI INVESTITIONEN IN
PLATTFORMBASIERTE GESCHAFTSMODELLE

Obwohl sich 68 Prozent der befragten Banken in Zukunft
zu einem Anbieter einer Bankingplattform wandeln méch-
ten und den Trend zur Plattformdkonomie auch als groBe
Herausforderung fur ihr Geschaft ansehen, plant nur ein
deutlich kleinerer Teil der Banken (27 %), auch tatsachlich
in den Aufbau entsprechender Plattformékosysteme zu in-
vestieren. Bei 41 Prozent der Banken wird der Aufbau von
Bankingdkosystemen nach aktuellem Planungsstand eher
eine untergeordnete Rolle einnehmen.

Bei den untersuchten Versicherungen ist dieser Unter-
schied zwischen Vision und tatsachlichen Investitionen
sogar noch groBer, denn nur 20 Prozent der Befragten
gaben an, dass sich ihre Unternehmen in den kommen-
den Jahren intensiv mit dem Aufbau von digitalen Platt-
formgeschaftsmodellen beschaftigen (kdnnen). Dabei
gibt es keine wesentlichen Unterschiede zwischen den
Sparten ,Leben” und ,Komposit”.

Diese Diskrepanz zwischen den wahrgenommenen Chan-

cen und Bedrohungen und den tatsachlichen Investitions-

prioritdten bei den analysierten Unternehmen hangt aus

Sicht von Linendonk — unabhangig vom jeweiligen Ge-

schaftsmodell — von mehreren Griinden ab:

= Es fehlt in vielen Banken und Versicherungen eine
klare strategische Vision flr kinftige digitale Ge-
schaftsmodelle sowie die Bereitschaft, bestehende
Geschéaftsmodelle zu ,disruptieren”.

= Infolge der unklaren Vision und fehlenden Risikobe-
reitschaft findet haufig eher eine evolutionare Weiter-
entwicklung der bestehenden Geschaftsmodelle statt.

= |Investitionen in den Aufbau von Plattformen erfor-
dern viel Kapital und Innovationsstarke. Da aber die
regulatorischen Anforderungen weiterhin hoch blei-
ben und das Niedrigzinsumfeld Investitionen er-
schwert, fallt es vielen Finanzdienstleistern schwer, die
notwendigen Schritte zu unternehmen.

= Die aktuellen Prozess- und IT-Landschaften sind veraltet
und zunéchst missen massive Investments in die Le-
gacy-Modernisierung sowie in die Vernetzung der un-

terschiedlichen digitalen Touchpoints getatigt werden.

RETAILBANKEN INVESTIEREN HAUFIGER IN
PLATTFORMOKOSYSTEME

Jede dritte befragte Retailbank wird in den kommenden
Jahren einen ,sehr groBen Fokus" auf den Aufbau eines
eigenen Plattformokosystems beziehungsweise auf
plattformbasierte Produkte legen. Weitere 13 Prozent
der Retailbanken legen immerhin noch einen ,eher gro-
Ben Fokus” darauf. Unter den Spezialbanken spielt die
Plattformokonomie nur bei 15 Prozent der Unterneh-
men Uberhaupt eine Rolle.

CUSTOMER CENTRICITY STEHT DENNOCH IM FOKUS
Obwohl sich die Mehrheit der Finanzdienstleister bei In-
vestitionen in das Thema Plattformoékonomie noch zu-
rickhaltend zeigt, steht die Digitalisierung der Produkte
dennoch im Fokus. Fur jede fiinfte Bank und Versiche-
rung nimmt in den kommenden Jahren die Weiterent-
wicklung ihrer bestehenden Geschaftsmodelle durch
neue datenbasierte und digitale Services einen ,sehr
groBen Fokus” ein.

.Eherim Fokus" stehen die evolutionare Weiterentwick-
lung und Digitalisierung des Produkt- und Serviceport-
folios bei weiteren 58 Prozent der Banken und 43 Pro-
zent der Versicherungen. Hierbei bekommen API-
Geschéaftsmodelle — unter anderem getrieben durch die
Regulatorik sowie den Innovationsdruck — eine zuneh-
mende Bedeutung.

DIGITALISIERUNG UND PLATTFORMOKONOMIE
ERFORDERT AGILITAT UND IT-MODERNISIERUNG
Um digitale Geschaftsmodelle aufzubauen und erfolg-
reich am Markt einzufiihren sowie um Prozesse zu digi-
talisieren und zu einem Gesamtsystem zu vernetzen,
bedarf es einer modularen und schnittstellenoffenen IT-
Landschaft sowie cloud-native Softwareprodukte. Dar-
Uber hinaus gilt es, bei immer kirzeren Technologiezyk-
len deutlich haufiger Softwarereleases durchzufihren
und digitale Losungen schneller und in hdherer Kun-
denzentrierung zu entwickeln. Wéchentliche Updates
von Banking- und Versicherungsapps sollten somit zu-
kunftig eher die Regel als die Ausnahme darstellen.
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Kurze Releasezyklen gewinnen aber auch durch immer
neue Sicherheitslicken an Bedeutung, sodass software-
basierte Produkte standig technologisch angepasst
werden missen.

Bisher sind es eher die groBen Technologiekonzerne
wie die GAFAs, PayPal oder Check24, die organisato-
risch und technologisch in der Lage sind, ihre digitalen
Angebote (Softwareldsungen) im Minutentakt zu aktu-
alisieren und damit andere Marktteilnehmer unter gro-
Ben Druck setzen. Auch wenn Softwarereleases auf den
ersten Blick eine Sache der IT-Abteilungen sind, greift
es zu kurz, hier die Verantwortung auf die IT zu delegie-
ren. Banken und Versicherer, die digitale Geschaftsmo-
delle erfolgreich am Markt platzieren wollen, missen
ihre Fachabteilungen wie Vertrieb, Service oder Pro-
duktentwicklung in die Lage versetzen, schnell und in-
tegriert zu arbeiten.

Ein weiterer Aspekt fur softwarebasierte Geschaftsmo-
delle ist eine moderne IT-Landschaft, die es ermdglicht,
neue digitale Produkte in kurzer Zeit zu entwickeln und
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auszurollen. Besonders hoch scheint der IT-Moder-
nisierungsdruck im Banking zu sein, denn 27 Prozent der
untersuchten Banken priorisieren die IT-Modernisierung
in den kommenden drei bis vier Jahren ,sehr stark”. Bei
den Retailbanken sind es sogar 47 Prozent, die ,sehr
stark” in die IT-Modernisierung investieren werden.

Demgegenuber wollen mit 18 Prozent deutlich weniger
Versicherungen einen ,sehr groBen Fokus” auf IT-
Modernisierungsprojekte legen.

UMBAU ZUR DATA-DRIVEN-ORGANISATION

SCHEINT IN DEN MEISTEN UNTERNEHMEN BEENDET
Wie das Kapitel 7 zeigt, ist ein groBer Teil der analysier-
ten Finanzdienstleister aktuell dabei, Data Analytics un-
ternehmensweit einzufihren, wahrend ein Drittel die
Einfihrung von Data Analytics im Unternehmen bereits
weitestgehend abgeschlossen hat. So legt nur jede
zweite befragte Bank und sogar nur vier von zehn der
befragten Versicherungen einen groBen Fokus auf den
Umbau zu einer Data-Driven-Organisation, bei welcher
Entscheidungsprozesse sehr stark faktenbasiert ablaufen.

VERSICHERUNGEN: INVESTITIONSSCHWERPUNKTE IN DEN KOMMENDEN DREI BIS VIER JAHREN

Operational Excellence: Optimierung der Geschafts- und IT-Prozesse mithilfe
digitaler Technologien

Customer Experience: Verbesserung der Kundenschnittstelle durch den Einsatz
moderner digitaler Technologien (Sprachassistenten, zentrale Pricing Apps etc.)

Customer Centricity/Neue Geschaftsmodelle: Weiterentwicklung der
bestehenden Produkte und Services durch neue datenbasierte Mehrwertdienste
und/oder neue datenbasierte Geschiaftsmodelle

Technologien: Modernisierung der IT-Landschaft und Aufbau einer
schnittstellenoffenen Prozesslandschaft (mithilfe von APIs und Micreservices)

Data-Driven-Organisation: Ausrichtung von Organisation, Prozessen, Kultur und
Steuerungsmetriken auf Realtime-Monitoring und -Reporting

Plattformékosysteme (Open Banking/Open Insurance): Investitionen in den
Aufbau eines eigenen Okosystems oder Entwicklung von Third-Party-
Anwendungen fiir andere Standardplattformen unserer Branche

20% 43% 25% 12%
e
18% 37% EER) 12%
33% 35% 18%
e 20%
1
10% 29% 51%
L R
0% 20% 40% 60% 80% 100%
eher im Fokus w eher geringer Fokus u kein Fokus

m sehr groBer Fokus

Abbildung 24: Frage: Mit Blick auf die Zielpositionierung lhres Unternehmens im Jahr 2025: Wie stark richten Sie in hrem Unterneh-

men in den kommenden drei bis vier Jahren den Fokus auf folgende Digitalisierungsthemen?; Nur Versicherungen; Skala von 1 =

,kein Fokus" bis 4 = ,sehr groBer Fokus”; n = 57
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Agilitat

Die Zunahme von Projekten im Zuge der digitalen Trans-
formation sowie schnelle Markt- und Technologiezyklen
fihren unweigerlich dazu, dass immer mehr Unterneh-
men auf agile Vorgehensmodelle setzen. Innerhalb star-
rer und hierarchisch gepragter Organisationsstrukturen
lassen sich neue Geschaftsmodelle, digitale Losungen
und Innovationen in der Regel nur schwer und vor allem
sehr langsam umsetzen. Daruber hinaus kommt es durch
die intensivere Zusammenarbeit zwischen Fachbereichen
und IT zu mehr Abstimmungsbedarf und klassische Zu-

sammenarbeitsmodelle stoBen haufiger an ihre Grenzen.

Immer mehr Unternehmen probieren daher derzeit An-
satze wie Lean Startup, DevOps in der Softwareentwick-
lung und agile Vorgehensmodelle wie Scrum@Scale o-
der die Spotify-Methode aus, um an Geschwindigkeit
bei der Projektumsetzung zuzulegen und digitale

Produkte schneller und mit einer héheren User Experi-
ence auf den Markt zu bringen. Vor allem fir ergebnis-
offene Vorhaben im Bereich der Produktentwicklung
und des Innovationsmanagements eignen sich agile
Modelle. Agile Methoden richtig eingesetzt kdnnen
dazu fuhren, die Time-to-Market-Zyklen zu verkurzen,
schneller auf Change Requests zu reagieren — beispiels-
weise mithilfe von DevOps in der Softwareentwicklung
— sowie die Transparenz des Projektportfolios insge-
samt zu erhdhen und einzelne Projekte und Initiativen

besser auf ein gemeinsames Ziel abzustimmen.

Ein groBer Teil der befragten Banken (63%) und Versiche-
rungen (53%) haben bereits im Projektgeschaft Erfahrun-
gen mit Agilitdt gesammelt. Nur ein sehr kleiner Teil der
Befragten bewertet den Nutzen von Agilitat derzeit kritisch.

NAHEZU ALLE BEFRAGTEN GEHEN DAVON AUS, DASS AGILE UND INTERDISZIPLINARE TEAMS HELFEN, DIE
WETTBEWERBSFAHIGKEIT ZU STEIGERN

uja

teilweise

= nein

Abbildung 25: Frage: Tragen Agilitat, mehr Flexibilitat und interdiszip

Versicherungen

37%

lindre Teams in lhrem Unternehmen zur Steigerung der Wettbe-

werbsfahigkeit bei? Alle Unternehmen; n = 67 (Banken), 60 (Versicherungen)
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FINANZDIENSTLEISTER WOLLEN AGILER WERDEN
Aufgrund der Vorteile, die agile und interdisziplinare
Formen der Zusammenarbeit bieten, wollen die unter-
suchten Banken und Versicherungen in Zukunft den An-
teil agil umgesetzter Projekte weiter erhdhen.

Laut den Studienteilnehmern wollen 29 Prozent der
Banken und 22 Prozent der Versicherungen im Jahr
2023 Uber 60 Prozent ihrer Projekte agil umsetzen. 2019
haben gerade einmal funf Prozent der Banken und drei
Prozent der Versicherungen mehr als 60 Prozent ihrer
Projekte in einem agilen Modus umgesetzt.

Die meisten Studienteilnehmer aus dem Banking (38 %)
sind aktuell noch bei einem Agilitatsgrad von maximal
20 Prozent, wahrend die Gruppe der befragten Versi-
cherungen nach eigenen Angaben schon etwas agiler
ist und jede der analysierten Versicherungsgesellschaf-
ten mehr als 20 Prozent der Projekte agil umsetzt. 41
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Prozent der Versicherungen setzen aktuell sogar bereits
in 40 bis 60 Prozent der Projekte agile Methoden ein.

Eine Zweidrittelmehrheit der Studienteilnehmer rechnet
damit, kinftig mehr als 40 Prozent der Projekte mithilfe
agiler Vorgehensmodelle sowie fachbereichstbergrei-
fend und interdisziplindr umzusetzen. Interessant ist, dass
29 Prozent der Banken und 22 Prozent der Versicherun-
gen ihren Agilitatsgrad auf Gber 60 Prozent steigern wol-
len. Ein hoherer Agilitatsgrad ist eine Reaktion auf den
Druck in der Branche, kundenzentrische digitale Produkte
in kurzer Zeit zu entwickeln und am Markt einzufihren.

Neben Agilitat kommt es auf einen hdheren Automati-
sierungsgrad in der Softwareentwicklung sowie die Ent-
wicklung von cloud-nativen Produkten an. Dabei ge-
winnen die Public-Cloud-Plattformen der Hyperscaler
fur Banken und Versicherungen aktuell an strategischer
Relevanz.

SOWOHL BANKEN ALS AUCH VERSICHERUNGEN WOLLEN BIS 2023 DEUTLICH AGILER WERDEN

Banken

N
40% ;

349 35%
30%

38%
31% 29%
23%
20%
10%
5% 5%
0% .

0 bis 20 Prozent {iber 20 bis 40  {iber 40 bis 60 iiber 60 Prozent
Prozent Prozent

= 2019

Versicherungen
50% 47%

41%
40%
31% 31%
30%
25%
22%
20%
10%
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- [
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Prozent Prozent

Ziel bis 2023

Abbildung 26: Frage: Wie viel Prozent der Projekte in lhrem Unternehmen werden agil umgesetzt und was ist das Zielbild der ge-

winschten Agilitat? (Vergleich 2019 versus Plan in drei Jahren); alle Unternehmen; n = 64 (Banken), 55 (Versicherungen)
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Voraussetzungen fur die Zusammenarbeit
mit Beratungen und IT-Dienstleistern

Aus eigener Kraft kénnen Unternehmen — und das gilt
fur alle Branchen — die vielschichtigen Herausforderun-
gen der digitalen Transformation nicht bewaltigen. So
fahrt der in Kapitel 1 beschriebene Mangel an Fachkraf-
ten/Skills fur die digitale Transformation in 56 Prozent
der befragten Banken und sogar in 63 Prozent der Ver-
sicherungen zu einer starkeren Zusammenarbeit mit
Beratungsdienstleistern. So fehlen beispielsweise Exper-
ten mit finanzwirtschaftlichem Hintergrund, die fur
technologische Fragen ebenfalls Kompetenzen aufwei-
sen — beziehungsweise Technologieexperten mit Fi-

nanz-Know-how.

Weitere Griinde, mit Beratungen zusammenzuarbeiten,
sind — besonders im Banking — das oftmals breite Kom-
petenzspektrum sowie die hohe Zahl an Experten. Der

hohere Anteil unter den befragten Bankmanagern, die
Beratungen vor allem aufgrund von deren Kapazitaten
beauftragen (15 %), lasst auf eine gut geflllte Projekt-
Pipeline sowie einen gréBeren Umsetzungsdruck als im
Versicherungsbereich (7 %) schlieBen.

Dagegen ist es fur die Studienteilnehmer aus dem Ver-
sicherungsbereich eher von Relevanz, mit Beratungen
zusammenzuarbeiten, um eine frische Sicht von aufen
in das Unternehmen zu bringen und von der Innovati-
onsstarke der Beratungen zu profitieren. Diese unter-
schiedliche Einschatzung zeigt, dass Versicherungen bei
der Entwicklung von neuen Unternehmensstrategien
und Visionen als Reaktion auf die Digitalisierung und
Disruption noch nicht so weit sind wie die Banken.

GRUNDE FUR DIE ZUSAMMENARBEIT MIT EXTERNEN BERATUNGEN

Wir verfligen nicht (iber das notwendige Know-how fiir Entwicklung
und Umsetzung von Digitalisierungsstrategien.

Beratungsunternehmen verfiligen tiber hohe Kapazitaten, was uns
flir die Umsetzung von Projekten sehr hilft.

Aus Kostengriinden

Beratungen verfiigen iiber eine hohe Entwicklungs- und
Umsetzungsgeschwindigkeit bei digitalen Lésungen.

Beratungen bringen in der Regel viel Erfahrung mit und davon
maochten wir profitieren,

Beratungen bringen eine frische Sicht von auBen in unser
Unternehmen und agieren dadurch innovativer, als wir es selbst sein
kénnten.

I 3

I 12

I

56%
63%

[___________BHY

7%
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12%
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Versicherungen
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15%

Abbildung 27: Frage: Aus welchen Griinden setzt Ihr Unternehmen auf die Zusammenarbeit mit externen Beratungs- und IT-

Dienstleistungsunternehmen?; Relative Haufigkeiten; aufgelistet wurden nur Nennungen, welche ofters als einmal genannt wurden;

alle Unternehmen; n = 68 (Banken), 60 (Versicherungen)
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BERATUNGSDIENSTLEISTER BENOTIGEN BREITES
KOMPETENZSPEKTRUM UND END-TO-END-FAHIGKEIT
Bei der Zusammenarbeit mit Beratungen kommt es ei-
nem groBen Teil der Studienteilnehmer aus dem Ban-
ken- (42 %) und Versicherungssektor (35 %) vor allem
darauf an, Data-Analytics-Kompetenzen sowie Know-
how in der Entwicklung von KlI-Lésungen extern einzu-
kaufen. Da durch die Digitalisierung Daten in nahezu al-
len Prozessen und Bereichen anfallen, wird deren Samm-
lung und Analyse fir datenbasierte Entscheidungspro-
zesse bis hin zur Monetarisierung von Daten bei platt-
formbasierten Geschaftsmodellen immer wichtiger.

Die hohe Gewichtung von IT-Modernisierungsprojekten
bei den kinftigen Investitionsthemen (siehe Kapitel 9)
spiegelt sich auch im Bedarf an externer Unterstitzung
wider. So ist es fur 41 Prozent der Banken und fur 28
Prozent der Versicherungen sehr wichtig, dass Bera-
tungsdienstleister Technologiekompetenzen mitbrin-
gen, also bei der Einfuhrung von digitalen Lésungen be-
ziehungsweise von IT-Systemen unterstutzen.

Je groBer die Projekt-Pipeline und der Backlog, umso
wichtiger ist eine effektive und effiziente Steuerung der
Projekte. Bei agil durchzufihrenden Projekten kommen
haufig noch fehlende Erfahrungen vieler Unternehmen
mit (SAFe,

agilen  Projektmanagementmethoden
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Spotify-Methode, Scrum@Scale etc.) hinzu und es feh-
len oft qualifizierte interne Mitarbeiter als Scrum Master.
Folglich erwartet jeder dritte befragte Bankmanager
(29 %) und jeder funfte Versicherungsmanager (22 %)
eine hohe Kompetenz von Beratungen im Projekt- und
Programmmanagement und in der Projektsteuerung.
Fur einen groBen Teil der Studienteilnehmer sind ex-
terne Kompetenzen im Projektmanagement immerhin

teilweise — je nach Projekt-Scope — von Relevanz.

Immer kirzere Innovations- und Technologiezyklen fih-
ren dazu, dass Banken und Versicherungen ihre Entwick-
lungszeiten fur neue Produkte massiv verkirzen, um im
Wettbewerb mit den neuen digitalen Anbietern mithalten
zu koénnen. Fir 29 Prozent der Banken und 30 Prozent
der Versicherungen ist Co-Innovation mit anderen
Dienstleistern daher sehr relevant, um in moglichst kurzer
Zeit Minimal Viable Products (MVPs) oder Prototypen fiir
digitale Lésungen zu entwickeln und zu verproben.

Eine weitere Kompetenz, die fur ein Viertel der Stu-
dienteilnehmer sowohl von Banken als auch Versiche-
rungen von besonderer Wichtigkeit bei der Zusammen-
arbeit mit Beratungen ist, ist deren Fahigkeit zur Neuaus-
richtung der IT-Architektur, um Cloud-Lésungen und
API-Geschaftsmodelle in der IT-Strategie abzubilden.

BANKEN: ANFORDERUNGEN AN BERATUNGEN

Data Analytics und KI-Kompetenzen zur Transformation hin zu einer Data-
Driven-Company

Einflihrung neuer IT-Systeme/Applikationen

Projekt- und Pragramm-Management/Projektsteuerung

Co-Innovation mit anderen Marktteilnehmern & Dienstleistern, um MVPs und

Prototypen fiir Effizienzoptimierung, Produktinnovationenoder als Added

Value Service fiir bestehende Produkte zu entwickeln

Redesign der IT-Architektur im Sinne einer cloud- und schnittstellenoffenen IT-
Architektur

Entwicklung neuer Business Models (z. B. Open Banking, Open Insurance,
White Label)

Redesign der Business-Architektur im Sinne einer agilen Organisation

Einflihrung agiler Methoden/Vorgehensmodelle (Spotify Method, SAFe,
Scrum@Scale etc.)

T 26% [ 3% |
1% 44% 15%

40% | 31% |

37% T

25% 42% [ 34% |

56% | 24% |
20% 45% 35%
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Abbildung 28: Frage: Wenn Sie in den néachsten Jahren mit Beratungsunternehmen zusammenarbeiten: Auf welche Kompetenzen in

deren Portfolio kommt es dabei besonders stark an? Nur Banken; n = 65
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AGILITAT

Die Einfihrung agiler Methoden beziehungsweise agi-
ler Organisationsformen ist fiir 27 Prozent der befrag-
ten Versicherungsmanager eine sehr wichtige Anforde-
rung an Beratungen. Dagegen gaben nur 20 Prozent
der befragten Bankmanager an, dass Kenntnisse von
Beratungen in agiler Transformation fir sie von hoher
Relevanz sind. Zumindest ,teilweise” ist es fur 37 Pro-
zent der Versicherungen und 45 Prozent der Banken
durchaus wichtig, dass Beratungen Erfahrungen und
Know-how in der Einflhrung von agilen Vorgehensmo-
dellen aufweisen. Somit korrespondiert der Bedarf der
Studienteilnehmer mit den Planungen zum kinftigen
Agilitatsgrad laut Kapitel 10.

Allerdings scheint die agile Transformation in den un-
tersuchten Banken und Versicherungen nur eher zéger-
lich voranzukommen, denn nur 12 Prozent der Banken

und 7 Prozent der Versicherungen legen groBen Wert
auf Skills und Kompetenzen von Beratungen bei der
Einfihrung agiler Methoden und Vorgehensmodelle.

ENTWICKLUNG NEUER GESCHAFTSMODELLE IST
AUCH BEI ZUSAMMENARBEIT MIT BERATUNGEN
UNTERPRIORISIERT

Korrespondierend zu den Investitionsschwerpunkten
der nachsten Jahre (siehe Kapitel 9) gehort externe Un-
tersttzung bei der Entwicklung neuer Businessmodelle
nach aktuellem Planungsstand nicht zu den wichtigsten
Anforderungen der Studienteilnehmer an Beratungsge-
sellschaften. Fur immerhin mehr als jeden zweiten Fi-
nanzdienstleister ist es zumindest teilweise wichtig, dass
Beratungen bei der Entwicklung neuer Geschaftsstrate-

gien unterstutzen koénnen.

VERSICHERUNGEN: ANFORDERUNGEN AN BERATUNGEN

Data Analytics und KI-Kompetenzen zur Transformation hin zu einer Data-
Driven-Company

Co-Innovation mit anderen Marktteilnehmern & Dienstleistern, um MVPs und
Prototypen fiir Effizienzoptimierung, Produktinnovationen oder als Added
Value Service fiir bestehende Produkte zu entwickeln

Einflihrung neuer IT-Systeme/Applikationen

Redesign der Business-Architektur im Sinne einer agilen Organisation

Redesign der IT-Architektur im Sinne einer cloud- und schnittstellenoffenen IT-
Architektur

Projekt- und Programm-Management/Projektsteuerung

Entwicklung neuer Business Models (z. B. Open Banking, Open Insurance,
White Label)

Einfiihrung agiler Methoden/Vorgehensmodelle (Spotify Method, SAFe,
Scrum@Scale etc.)

35% 25%
30% 29% 41%
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37% | 36% |
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Abbildung 29: Frage: Wenn Sie in den nachsten Jahren mit Beratungsunternehmen zusammenarbeiten: Auf welche Kompetenzen in

deren Portfolio kommt es dabei besonders stark an?; Nur Versicherungen; n = 59
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Fazit & Ausblick

Die vorliegende Lunendonk®-Studie verdeutlich, dass
sich die im deutschsprachigen Raum tatigen Banken
und Versicherungen zwar sehr intensiv mit der Digitali-
sierung auseinandersetzen, allerdings die Folgen der
Digitalisierung und die notwendigen Veranderungs-
maBnahmen unterschiedlich bewerten. Abzulesen ist
diese Ambivalenz an unterschiedlich gesetzten Priorita-
ten bei der digitalen Transformation. So ist fUr eine
Mehrheit der Studienteilnehmer der Wandel des Fi-
nanzdienstleistungssektors zur digitalen Plattformdko-
nomie zwar eine groBBe und wichtige Zukunftsaufgabe.
Fur die eigene Transformation hilfreiche Mafnahmen
wie enge Kooperationen mit Start-ups (Open Innova-
tion) oder der Aufbau eigener digitaler Plattform-Oko-
systeme werden von vielen Studienteilnehmern in den
kommenden Jahren (noch) nicht hoch eingestuft.

DIGITALISIERUNG - QUO VADIS?

Einig sind sich knapp zwei Drittel der Studienteilnehmer
bei der Einschatzung des Bedrohungspotenzials durch
Disruption fur ihre jeweiligen Unternehmen: Zwei Drittel
der befragten Manager — sowohl aus Banken als auch
Versicherungen — sehen ihr Unternehmen nicht durch
neue Wettbewerber bedroht, deren Angebote komplett
digital sind. An dieser Stelle sei zur Interpretation der
Hinweis erlaubt, dass der Finanzdienstleistungssektor
aufgrund der hohen Systemrelevanz zu den am starks-
ten regulierten Branchen gehort und die Einstiegshar-
den fur branchenfremde Unternehmen in der Vergan-

genheit stets sehr hoch waren.

Dieser Nimbus der Vergangenheit spielte bei einigen Stu-
dienteilnehmern sicher eine Rolle bei ihrer Einschatzung
zum Zerstorungspotenzial durch digitale Plattformen.
Aber die Entwicklung der Digitalisierung in den letzten
Jahren zeigt auch, dass Disruption durch neue Anbieter
nicht zwangslaufig zu einer Bedrohung der etablierten
Unternehmen fiihrt, sondern rein digitale und analoge o-

der hybride Geschaftsmodelle nebeneinander existieren

44
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kénnen. Diese Koexistenz der unterschiedlichen Ge-
schaftsmodelle und Kunden-Touchpoints wird es laut
den Ergebnissen dieser Studie auch im Banken- und Ver-
sicherungsmarkt geben. So kann sich in Zukunft tberall
dort, wo es keine erkennbaren Unterschiede zwischen ei-
ner Plattform und einem etablierten (analogen) Ge-
schaftsmodell gibt, die Plattform durchsetzen — beispiels-
weise bei Commodity-Produkten wie Girokonto, Wertpa-
pierhandel oder Kfz- und Hausratsversicherung. Kunden,
denen Beratung und personlicher Kontakt wichtig ist —
und die wird es auch in der digitalen Zukunft weiterhin
geben — bevorzugen maximal hybride Formen. Darlber
hinaus wird bei erklarungsbedurftigen Produkten wie Im-
mobilienfinanzierung, Krankenversicherung oder Vorsor-
geprodukten weiterhin von vielen Kunden die personli-
che Beratung geschatzt werden.

Allerdings darf sich die Finanzwirtschaft nicht zuriick-
lehnen, denn die Einschlage der Digitalisierung kom-
men immer naher und auch bei erklarungsbedurftigen
Produkten verandern sich die Anspriiche der Kunden.
So hat die jingere Vergangenheit gezeigt, dass Tech-
nologieunternehmen und Start-ups immer haufiger
und schneller die Lizenzen fur den Eintritt in den Bank-
und Versicherungssektor erhalten und durchaus in der
Lage sind, nachhaltig im Markt zu bestehen. Der Wett-
bewerb um den Zahlungsverkehr bei Privathaushalten
scheint dagegen bereits zugunsten der Fintechs und
Technologiekonzerne entschieden zu sein. Der Blick auf
die Investitionsprioritdten zeigt allerdings, dass eine
deutliche Mehrheit der Studienteilnehmer in den kom-
menden Jahren in die Digitalisierung ihres Produkt- und
Serviceportfolios investieren wird.

REGULATORIK BLOCKIERT DIE ZUKUNFTSGESTALTUNG
Etwas Uberraschend ist, dass fur eine klare Mehrheit der
befragten Manager — vor allem aus dem Banking —im-
mer noch die Umsetzung der regulatorischen Anforde-
rungen die taktische

groBte  strategische und
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Herausforderung in den kommenden Jahren sein wird.
Wahrend 93 Prozent der Banken die Regulatorik als
strategische und taktische Herausforderung einschatzt,
sehen nur 62 Prozent die schnelleren Innovations- und
Technologiezyklen als Herausforderung und sogar nur
fur 55 Prozent der Befragten stellt der Trend zur digita-
len Plattformokonomie in ihrer Branche eine Herausfor-
derung dar.

Die analysierten Versicherungen bewerten die Regula-
torik dagegen nicht ganz so herausfordernd im Ver-
gleich zu anderen Themen wie Plattformdkonomie, De-
mografie oder Innovationsdruck.

TREND ZUR PLATTFORMOKONOMIE WIRD NICHT
VON ALLEN GESEHEN

Bedenklich stimmt jedoch die Sichtweise von mehr als
40 Prozent der befragten Manager aus dem Banken-
und Versicherungssektor, dass der Trend zu digitalen
Geschéaftsmodellen nicht als strategische Herausforde-
rung flr die Zukunft wahrgenommen wird. Diese Ein-
schatzungen kénnen zweierlei bedeuten: Zum einen se-
hen einige Studienteilnehmer zwar den Trend zur Platt-
formdkonomie, aber schatzen ihre Unternehmen als gut
aufgestellt ein, um digitale Plattformgeschaftsmodelle
erfolgreich aufzubauen und neue Wettbewerber abzu-
wehren. Zum anderen ist es auch mdoglich, dass einige
der Befragten die Geschaftsmodelle im Finanzdienst-
leistungssektor als nicht geeignet fur die Transforma-
tion zu rein digitalen und plattformbasierten Geschafts-
modellen einschatzen und demnach mit ihren bisheri-

gen hybriden Strategien die Zukunft gestalten wollen.

Die Antworten auf die Frage zur Zielpositionierung im
Jahr 2025 sprechen allerdings fur die erste These, namlich
dass sich die Mehrheit der Studienteilnehmer als gut auf-
gestellt fur die kunftigen Herausforderungen der Digita-
lisierung einschatzt. So wollen 68 Prozent der befragten
Banken und sogar 72 Prozent der Versicherungen in Zu-
kunft Anbieter einer digitalen Plattform sein und andere
Anbieter wie Start-ups, Technologieunternehmen oder
in die Plattform

andere Unternehmen integrieren.

Folglich verbleibt bei dieser Zielpositionierung die Kun-
denschnittstelle beim Plattformanbieter. Interessant wird
es daher in den nachsten Jahren zu beobachten, wie kon-
sequent die analysierten Banken und Versicherungen ihre
entsprechenden Strategien umsetzen und ob sie die fir
den Aufbau von digitalen Plattformédkosystemen not-
wendigen Investitionen tatigen kénnen.

Die drei grundlegenden Bausteine fur den Erfolg von
digitalen Plattformgeschaftsmodellen sind attraktive U-
ser Interfaces — sowohl fir die Kunden als auch fur die
Partner —, Offenheit zur nahtlosen Integration von Dritt-
anwendungen sowie Algorithmen zur Analyse von Daten.

AMBIVALENZ BEIM TREND ZU PLATTFORMOKONOMIE
UND DEN TATSACHLICHEN INVESTITIONEN

Eine gewisse Orientierungslosigkeit der Finanzbranche
wird bei den geplanten Investitionen in den Aufbau von
eigenen Plattformokosystemen deutlich: Obwohl sich
drei von vier Finanzdienstleister in Zukunft ein eigenes
Plattformokosystem aufbauen und damit die Kunden-
schnittstelle behalten wollen, plant nur ein deutlich klei-
nerer Teil der Banken (27 %) und ein noch geringerer
Teil der Versicherungen (20 %), tatsachlich in den Auf-
bau entsprechender Plattformdkosysteme zu investie-
ren. Diese Diskrepanz zwischen den wahrgenommenen
Chancen und Bedrohungen durch die Plattformokono-
mie und den tatsachlichen Investitionsprioritaten bei
den analysierten Unternehmen hangt aus Sicht von Liinen-
donk unter anderem mit fehlenden oder unklaren strate-
gischen Visionen, fehlender Risikobereitschaft fur Disrup-

tion sowie limitiertem Investitionskapital zusammen.

Eine weitere Erklarung fir die geringe Investitionshal-
tung bei digitalen Plattformgeschaftsmodellen kann
sein, dass eine schnittstellenoffene IT-Plattform die
Grundvoraussetzung fir plattformbasierte Geschéfts-
modelle ist — weshalb einige der Befragten hinsichtlich
der Investitionen in den Aufbau eigener Plattformge-
schaftsmodelle aufgrund fehlender Voraussetzungen
aktuell noch zégerlich sind und zunachst ihre Haus-

aufgaben bei der Technologiemodernisierung machen.
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IT- UND PROZESSUMBAU WIRD ENDLICH FORCIERT
Demnach liegt einer der Investitionsschwerpunkte in
den kommenden Jahren auf der Modernisierung der IT-
Landschaft. Viele der IT-Anwendungen sind veraltet
und basieren teilweise noch auf veralteten Program-
miersprachen aus den 1980er-Jahren. Folglich sind die
Kosten fur Pflege, Wartung und Betrieb der Anwendun-
gen im Finanzdienstleistungssektor Uberdurchschnitt-
lich hoch. Gleichzeitig erfillen die alten IT-Systeme
nicht mehr die Anforderungen an Offenheit, Vernet-
zung und Flexibilitdt. Mehr als jeder zweite Finanz-
dienstleister mochte daher in den kommenden Jahren
einen weiteren Fokus auf die IT-Modernisierung setzen
und die IT-Landschaft mithilfe von APIs und Microservices
zu einer digitalen und modularen Plattform umbauen.

Einen weiteren Fokus legen die befragten Banken und
Versicherer in Zukunft auf die Prozessoptimierung und
setzen dazu immer starker digitale Technologien wie
Robotic Process Automation, Machine Learning oder
Cloud Migration ein. Der technologische Fortschritt
kann insbesondere dem durch die Niedrigzinsphase
und die hohen Regulatorikkosten stark betroffenen Fi-
nanzdienstleistungssektor dabei helfen, die Produktivi-
tat und die Kostenseite zu verbessern.

WAS PASSIERT MIT DENEN, DIE ZU LANGSAM SIND?
Aus den Ergebnissen der Studie lasst sich die Frage ab-
leiten, welche Folgen es fiir die etablierten Banken und
Versicherungen haben wird, wenn sie den Trend zur Di-
gitalisierung und Plattformdkonomie zwar erkennen,
aber ihre Transformation zu langsam vorantreiben. Die
Zeiten der Diskussionen und Konzepte mussen im Jahr
2020 langsam vorbei sein und Banken, genauso wie
Versicherungen, brauchen klare Visionen fir die kom-
menden Jahre. Wichtig dabei ist, diese strategischen Vi-
sionen auch in taktische MaBnahmen und konkrete Pro-

jekte umzusetzen, einen Kulturwandel hin zu einer
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agilen und innovationsfahigen Organisation zu forcie-
ren und, wenn notwendig, keine Rucksicht auf beste-
hende Geschéftsmodelle und Traditionen zu nehmen.

Der Eindruck, der aus den unterschiedlichen Antworten
der Studienteilnehmer aus dem Banken- und Versiche-
rungssektor gewonnen werden kann, ist, dass Versiche-
rungen die Digitalisierung fokussierter und konsequen-
ter angehen als Banken. Als Beleg dafur lassen sich eine
hohere Beteiligungsquote an Start-ups sowie mehr un-
ternehmenstbergreifende Kooperationen bei der Ent-
wicklung von digitalen Plattformen als bei Banken an-
fuhren. Ferner haben die befragten Versicherungen
deutlich ofter als Banken eine bereichstbergreifende
Digitalstrategie, die eng in die Unternehmensstrategie
eingebunden ist. Banken sind zwar friiher als die meis-
ten Versicherer in die digitale Transformation eingestie-
gen, haben aber bis heute nur wenige nennenswerte Er-
folge erzielt. Méglicherweise haben Versicherer daraus
gelernt und gehen daher fokussierter vor. So sind der-
zeit im deutschsprachigen Versicherungsmarkt eine
ganze Reihe an Kooperationen unter Versicherern und
mit Technologieunternehmen zu beobachten (zum Bei-
spiel SDA, Syncier).

Die Frage, was mit denen passiert, die zu langsam bei
ihrer digitalen Transformation sein werden, lasst sich
heute noch nicht beantworten. Der Blick in die noch
junge Vergangenheit des digitalen Zeitalters, auf den
asiatischen Banken- und Versicherungsmarkt, aber auch
auf die aktuellen Entwicklungen in der Automobilbran-
che sollte allen Top-Entscheidern von Banken und Ver-
sicherern zeigen, dass Disruption oft sehr plétzlich und
mit groBer Wucht kommt und es dann noch schwerer
ist, bei sinkenden Marktanteilen das Ruder herumzurei-
Ben. Die Transformation muss jetzt begonnen werden,
denn sie wird ihre Zeit brauchen.
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DIGITALISIERUNG, REGULATORIK, STEIGENDE
KUNDENANSPRUCHE, NEUE WETTBEWERBER...

IT VERANDERT DIE WELT (SCHON LANGE)!
Finanzprodukte sind weitgehend digital. Die physische Er-
fahrung bezog sich bisher auf Produkt- und Informations-
materialien, Vertrdge und Antrage — dies wird praktisch
vollkommen eliminiert. Es verbleiben personliche Interakti-
onen mit Kundenberatern. Physische Prasenz war nur Mit-
tel zum Zweck — Bereitstellung der Kundenschnittstelle. Die
Moglichkeiten hierfur haben sich mit 24/7 ortsunabhangi-
ger Verflgbarkeit von Services auf Basis von IT erweitert.
Durch moderne IT lassen sich Kundennutzen erhéhen und
Wettbewerbsvorteile ausbauen. Dies im Kontext von Re-
gulatorik, Niedrigzinsumfeld, neuen Wettbewerbern er-
folgreich zu realisieren, erfordert Verstandnis von Potenzi-
alen und Machbarkeiten, von Wollen und Kénnen eines
souverdanen Umgangs mit Technologie.

Aus dem Verstandnis der individuellen Ausgangsposi-
tion gepaart mit dem Wissen um die dynamische Ent-
wicklung von Technologie (Moore’s Law ist weiter aktu-
ell) gilt es, eine explizit gemachte Position zu beziehen:
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Ist man Technologieunternehmen mit Fokus auf Finanz-
produkte oder ist man Bank respektive Versicherung
mit gezieltem Einsatz von IT? Beide Optionen sind va-
lide, nur missen sich Institutionen entscheiden, denn
ein ,sowohl als auch” verhindert die Bindelung von
Kraften. In jedem Fall ist eine Fokussierung auf die Kern-
kompetenz und eine gesamtheitliche Vision notwendig.

Banken oder Versicherungen kénnen Tech-Unternehmen
werden und umgekehrt — die Entscheidung zu treffen, ist
zwingend erforderlich und konsequent zu operationalisie-
ren. Unabhangig davon ist es, Technologiemanagement in
der Governance zu etablieren, da andernfalls dieses exis-
tenzielle Thema von anderen Belangen Uberlagert wird.
Grundlage fur eine Umsetzung ist IT-Kompetenz, da Po-
tenziale digitaler Geschaftsmodelle sonst unzureichend
bericksichtigt werden. Die aktuelle Umfrage zeigt, dass fur
deutlich Uber 50% der Banken und sogar Uber 60% der
Versicherungen der Mangel an Expertise sowie die Ge-
schwindigkeit der Innovations- und Technologiezyklen re-

levante Herausforderungen darstellen.

Wenig hiervon ist in der Praxis neu, wir diskutieren dies
bereits seit Jahren. Es gibt kein Erkenntnis-, sondern ein
Umsetzungsproblem.

WARUM MUSSEN WIR IT-MANAGEMENT NEU
DENKEN — ES HAT DOCH BISHER AUCH
FUNKTIONIERT (IRGENDWIE)?

Vor jeder wirklichen Ldsung steht ein Verstehen des
Problems. Lésungen mussen Ursachen adressieren und
darfen sich nicht auf Symptome richten. In unserer Ar-
beit erkennen wir drei Aspekte im Umgang mit IT, die in
der Regel nicht adaquat berticksichtigt werden:



LUNENDONK®-STUDIE

1. IT-Systeme altern vergleichbar mit dem menschli-
chen Alterungsprozess: Systeme werden mit fort-
schreitendem Lebensalter schwerfalliger und verlieren
die Fahigkeit, sich schnell genug an geanderte Markt-
bedingungen anzupassen. lhre Leistungsfahigkeit und
Zuverlassigkeit nehmen bei gleichzeitigem Anstieg der
Kosten fur Wartung und Betrieb ab. Schon in den 1990er
Jahren wurde dies im Essay ,Software Aging” von David
L. Parnas beschrieben, wonach sowohl Systementwdirfe
als auch Prozesse, Methoden und Tools den Rahmen-
bedingungen ihrer Technologiedra unterliegen.

Dies bedeutet, dass zum Zeitpunkt der Inbetriebset-
zung die IT-Systeme ihrer urspringlichen Konzeption
entsprechen, also eine hohe konzeptionelle Integritat
aufweisen und damit frei von strukturellen technischen
Schulden sind. Der einsetzende Anderungsprozess
nimmt meist einen natdrlichen, mehr oder weniger star-
ken entropischen Verlauf. Das System weicht mit zuneh-
mender Anzahl an Anderungen und implementierten
Funktionen fortwahrend mehr vom urspriinglichen
Konzept ab. Mit zunehmendem Alter des Systems

beschleunigt sich die konzeptionelle Erosion und fihrt
zu einer schlechteren Anpassbarkeit und Systemqualitat.

2. Technologieschulden sind nicht transparent und
werden nicht als relevante Parameter in Entscheidungen
einbezogen. Ein bedeutsamer Punkt ist, dass mit der ab-
nehmenden konzeptionellen Integritat ein Wertverlust
des IT-Systems einhergeht, der ungesteuert ist (abge-
sehen von der Erfassung der AfA in der Finanzbuchhal-
tung) und wie eine unsichtbare und wachsende Hypo-
thek auf dem System lastet. Selten werden technische
Schulden systematisch erfasst. Das Problem ist also
nicht oder in seiner GroBe nicht vollstandig bekannt.
Wesentliche Ursache hierfur ist ein oft ausschlieBlich auf
funktionale Weiterentwicklungen ausgerichtetes Ande-
rungsmanagement. Anpassungen am IT-System sollen
mit minimalem Kosten- und Zeitaufwand erfolgen. Die
konzeptionelle Integritat des Systems (,Schuldenreduk-
tion") stellt fir den Nutzer keinen direkten Wert dar, ist
deshalb kein Ziel und wird nicht gesteuert. Im Ergebnis
entstehen historisch gewachsene, komplexe Systeme
mit signifikanten Interdependenzen und ,unsichtba-
ren” technischen Schulden.

IT-SYSTEME ALTERN, WENN ,FITNESS” NICHT AKTIV BETRIEBEN WIRD

Aktivgemanagtes evolutiondres System vs. Natiirlich degenerierendes System
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BEEINFLUSSBARE UND NICHT BEEINFLUSSBARE KOMPONENTEN IN EINER ORGANISATION
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Abbildung 31: Einflussfaktoren auf organisatorische Impedanz

3. Organisationen andern sich deutlich langsamer,
als die Technologieentwicklung neue Mdglichkeiten
hervorbringt. Schon die Gesetze von Conway von 1968
besagen, dass Strukturen von Systemen durch die um-
zusetzende Organisation vorbestimmt sind. Folglich
sind eingesetzte Technologien, ausgepragt in Anwen-
dungen und Systemen, von Organisationsstrukturen
abhangig. Grundsatzlich ist zu konstatieren, dass eine
Organisation — beziehungsweise die darin in unter-
schiedlichsten Prozessen miteinander interagierenden
Menschen — nur relativ langsam Veranderungen adap-
tiert, wahrend sich die Technologieentwicklung expo-
nentiell beschleunigt.

Darlber hinaus besteht bei der Notwendigkeit eines
Austausches der Technologiebasis das Problem von
fehlenden Fahigkeiten in Bezug auf neue Technologien,
Vorgehens- und Zusammenarbeitsmodellen, flexiblere
Governance etc. Infolge dieses Defizits an Fahigkeiten
entsteht Angst vor Bedeutungsverlust bis zur Sorge um
den eigenen Arbeitsplatz, und damit wiederum wirken
organisatorische Beharrungskréfte der IT-Erneuerung
regelmaBig entgegen.
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Da in der Finanzindustrie Technologieeinsatz als unter-
nehmenskritisch und marktdifferenzierend einzustufen
ist, sollten sich Organisationen resilient aufstellen und
auf Geschwindigkeit und Potenzial ausrichten.

ZUKUNFTSGESTALTUNG BEDEUTET,
TECHNOLOGIEMANAGEMENT ALS KERNELEMENT IN
DER UNTERNEHMENSSTEUERUNG ZU VERANKERN!
Technologiemanagement als strategisches Element ei-
ner modernen Unternehmenssteuerung umfasst unter

anderem folgende drei Bausteine:

1. Technische Schulden sichtbar machen, dadurch den
Alterungsprozess von IT-Systemen messen, um entge-
genwirkende MaBnahmen gezielt ableiten zu kénnen.
Die technische Schuld umfasst die Summe technischer
Defizite, die im Zeitverlauf an einem IT-System auftreten.

Das sind nicht fachliche Fehler, sondern Aspekte unzu-
reichender Qualitat, die sich klassifizieren lassen: a) De-
sign- oder Architekturschwéachen, b) Einsatz abgekiindig-
ter Technologien, ¢) Mangel im Coding, d) geringe Test-
abdeckungen bzw. -automatisierung, e) unzureichende
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Dokumentation. Die technische Schuld driickt den Auf-
wand flr die MaBnahmen aus, die notwendig sind, um
das IT-System auf das nétige Qualitatslevel zu heben,
ausgerichtet an Geschaftszweck, Marktdifferenzierung
und Potenzial.

2. Ausrichtung auf kontinuierlich evolutionare Moderni-
sierung anstatt Durchfihrung von GroBprojekten alle 5,
10 oder 20 Jahre. Sind technische Schulden transparent,
werden MaBnahmen formuliert und entschieden. Der
evolutiondre Ansatz im Technologiemanagement ver-
folgt das Ziel, technische Schulden innerhalb eines Kor-
ridors zuzulassen. Diese sind keine ,falschen” Entschei-
dungen, die korrigiert werden mussen, sondern be-
wusster Handlungsspielraum. Die technische Schuld
l&sst sich gut mit einem Kredit vergleichen. Es ist durch-
aus sinnvoll, Schulden gezielt zur Erhaltung der Wett-
bewerbsfahigkeit aufzunehmen. Sie mussen jedoch er-
fasst und ihre Auswirkungen begrenzt werden, um
langfristig die Zukunftsfahigkeit der IT-Systeme sicher-
zustellen. Sonst ist irgendwann Payback-Time (= ,ein
GroBprojekt zur Modernisierung”).

3. Differenzierung zwischen ,Design for Change” und
Wegwerfarchitektur” anstatt ,One-size-fits-all"-Richtli-
nien fur IT-Realisierungen. Um dem Verlust der Anpas-
sungsfahigkeit infolge immer kirzerer Technologiezyk-
len zu begegnen, sollten zwei gegensatzliche Prinzipien
gezielt fur die IT-Gestaltung angewendet werden:

a. Wegwerfarchitekturen: Schon beim Entwurf des IT-
Systems wird ein konkretes Verfallsdatum festgelegt
und die Neuimplementierung als technische Schuld
im Budget eingepreist. Dies bietet sich fur IT-
Systeme und Komponenten an, die sehr starken An-

derungszyklen unterliegen.

b. Design-to-Change: Die Architektur wird auf maxi-
male Anderbarkeit ausgelegt. Dabei kann das Prinzip
einer hexagonalen Architektur mit einer an der fach-
lichen Funktion orientierten Modularisierung mittels
Domain Driven Design kombiniert werden. Durch die
Modularisierung und technische Entkoppelung sind

diese Ansdtze aufwendiger bei der initialen Imple-
mentierung, aber umso robuster bei Anderungen.

Der Ansatz setzt wohldefinierte Doméanengrenzen in
der Gesamtarchitektur und standardisierte Schnittstel-
len fur die Integration voraus. Das notwendige Fach-
und IT-Wissen zum Verstandnis einer Doméane wird be-
grenzt. Neben anderen hier nicht vertieften positiven
Effekten wird somit die Entscheidung zur Differenzie-
rung im Systementwurf bezlglich der erwarteten Le-
bensdauer des Systems und dem entsprechenden Um-
gang mit den technischen Schulden erméglicht.

ZUSAMMENFASSUNG

Technologiemanagement und die dafir notwendigen
Prozesse und Werkzeuge sind grundsatzlich nicht neu,
sie werden allerdings in IT-Organisationen oftmals nicht
konsequent bzw. mit erforderlicher Lenkungswirkung
eingesetzt.

Innovationszyklen werden kirzer und IT ist wettbe-
werbsdifferenzierender Faktor. Der sich aus der Dualitat
von wachsenden technischen Schulden einerseits und
der Steigerung der Relevanz von IT andererseits erge-
bende Handlungsdruck sollte institutionell verankert
werden. Hierzu empfehlen wir, sowohl im Management
als auch in Aufsichtsgremien das Thema nicht nur in den
Fokus zu nehmen, sondern durch Regelprozesse, Incen-
tivierung und Kompetenzen abzusichern. Aufgrund der
beschriebenen Alterungsprozesse von IT-Systemen und
der damit einhergehenden Kumulierung technischer
Schulden ist unmittelbares Handeln erforderlich, um
groBere Freiheitsgrade im IT-Design und somit die er-
forderliche Agilitat in der Entwicklung technologieba-

sierter Geschaftsmodelle zu erreichen.

Transparenz Uber technische Schulden durch regelméaBige
Messung und den Einbezug in die Managemententschei-
dungen erméglichen einen wirksamen Ansatz fur eine
evolutiondre Weiterentwicklung von [T-Systemen und
gleichzeitiger Beibehaltung von Fitness und Agilitat. Dies
setzt technologischen Gestaltungswillen voraus, sowie die

Fahigkeit, nicht nur zu wollen, sondern auch zu kénnen..
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Digitalisierung, Automatisierung, COVID-19:
Die Transformation darf nicht mehr warten
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Jorg Fehrenbacher
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KPMG

LUNENDONK: Banken erholen sich aktuell von den
Auswirkungen der Coronakrise. Was werden lhrer Mei-
nung nach die drei wichtigsten Erkenntnisse aus dieser

schweren Zeit sein?

JORG FEHRENBACHER: Im Allgemeinen sind die drei
zentralen Erkenntnisse aus dieser Zeit die Klarung der
folgenden Fragen: Wie ist meine Reaktions- und Skalie-
rungsfahigkeit? Wie hoch ist meine Prozesstransparenz?
Wie kann ich die Kundenschnittstelle gestalten, damit ich

Lomnikanal” auf meine Kunden reagieren kann?

LUNENDONK: Mit Blick auf die Prozesstransparenz:
Was stellt die Kreditinstitute in diesem Zusammenhang
nach Jahren der Digitalisierung immer noch vor Heraus-
forderungen?

CHRISTIAN SEIDENATH: Die Regulatorik und die ge-
wachsenen Systeminfrastrukturen haben die Banken
fest im Griff. Nur wenige Kreditinstitute setzen ihre digi-
tale Agenda nachhaltig und konsequent um. Ein Bau-
stein der Agenda sind Business-Process-Management-
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Systeme, also integrierte Plattformldsungen. Diese lie-
fern eine ganzheitliche Prozesstransparenz und einen
elementaren Beitrag zur Effizienz. Ziel muss es sein,
Aussagen dahin gehend treffen zu kénnen, was mich
die Herstellung eines Produkts kostet, wo meine aktu-
elle Prozessperformance liegt und/oder wie meine der-
zeitige Prozessqualitat ist.

LUNENDONK: Was macht den Einsatz und die Einfiih-
rung von Business-Process-Management-Lésungen
attraktiv? Wie schatzen Sie den aktuellen Abde-

ckungsgrad in der Bankenwelt ein?

CHRISTIAN SEIDENATH: Derartige Losungen dienen pri-
mar dem Orchestrieren von Prozessen auf einer techni-
schen Plattform unter Anbindung der bestehenden Sys-
teminfrastruktur einer Bank. Mitarbeiter kénnen somit ih-
ren Arbeitsalltag auf einer Oberflache vollziehen — das
Wechseln zwischen unterschiedlichen L&sungen wird
dadurch reduziert bzw. komplett vermieden. Neben der
Optimierung und Standardisierung von Prozessen wer-
den zudem Kunden in die Lage versetzt, sich Uber den
Status ihrer aktuellen Bearbeitung zu informieren. Im Hin-
blick auf den Abdeckungsgrad muss klar differenziert
werden: Was sich im Retailgeschaft bereits Uiberwiegend
durchgesetzt hat, befindet sich beispielsweise im kom-

plexen Firmenkundengeschaft erst in den Anfangen.

LUNENDONK: Ist die Einfihrung einer Business-Pro-
cess-Management-Ldsung mit einem intensiven Trans-

formationsaufwand verbunden?

JORG FEHRENBACHER: Das ist schwer zu pauschalisie-
ren. Haufig ndhern wir uns als KPMG Uber einen
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sogenannten Quick-Check — also die Identifikation von
dedizierten, klein geschnittenen Prozessen und deren
Umsetzung am ersten Piloten. Dies dauert in der Regel
ein bis drei Monate. Die ersten Erfolge und Potenziale
sind anhand dieses Piloten bereits gut erkennbar. Zu-
satzlich liefern wir dem Kunden ein zugeschnittenes
Zielbild fur eine ganzheitliche Transformation, inklusive
einer dazugehorigen Umsetzungsplanung.

LUNENDONK: Im Kontext der Prozesstransparenz etab-
liert sich zunehmend Process Mining am Markt. Was sind
hier geeignete Use Cases und wie kann der Einsatz von
Process Mining einen konkreten Nutzen hervorbringen?

CHRISTIAN SEIDENATH: Process Mining ist ein sehr ak-
tuelles Thema. Mithilfe von Process Mining ziehe ich mir
aus den vorhandenen ERP- und CRM-Systemen neben
den Geschéftsdaten auch einen sogenannten Zeitstem-
pel, um den tatsachlichen Prozess in einem Process Mi-
ning Tool abbilden zu kénnen und so Transparenz Uber
Schwachstellen im Prozess zu erhalten.

Die Use Cases sind sehr vielfaltig: Von den Handels-,
Kredit- und Zahlungsverkehrsprozessen bis hin zu den
Backoffice-Aktivitaten. Der Fokus liegt hierbei nicht nur
auf der Optimierung der Prozesseffizienz, sondern ins-
besondere auch auf der Compliance — das heift, bin ich
auch konform zu meinen selbst aufgestellten Regelwerken
unterwegs?

LUNENDONK: Mit Blick nach vorne: Was genau kann
unternommen werden und welche L&sungen zur tech-

nischen Unterstitzung existieren bereits?

JORG FEHRENBACHER: Wir miissen uns von starren Pro-
duktstraBen und IT-Architekturen 16sen und in der Lage
sein, starke modulare Plattformen aufzubauen, tber die
wiederum verschiedene Services angedockt und Kun-
denportalldsungen integriert werden kénnen. Insbeson-
dere das Thema Selfservice des Kunden spielt in Zukunft
eine noch groBere Rolle. Ziel ist es, dass der Kunde einen
GroBteil seiner Anliegen selbst erledigen kann. Das Ganze

wird von einer darunter liegenden, intelligenten Business-
Process-Management-Plattform orchestriert, die die ein-
zelnen Prozesse und verschiedenen Services effizient
miteinander verbindet und somit den Ablauf optimiert.

LUNENDONK: Was muss sich im Rahmen der Kunden-
zentrierung an der Kundenschnittstelle andern, um ei-
nen maximalen Nutzen beziehungsweise ein optimales

Kundenerlebnis zu generieren?

CHRISTIAN SEIDENATH: Die Begeisterung des Kunden
in hoch transparenten Markten ist wichtiger denn je.
Hierbei ist eine schnelle, einfache Kommunikation mit
zugeschnittenen Produktangeboten essenziell. Eine po-
tenzielle Losung hierflr aus der kinstlichen Intelligenz
(K1) ist zum Beispiel das ,Next-best-Offer” beziehungs-
weise die ,Next-best-Action”. Es ist beeindruckend zu
sehen, wie eine solche Lésung ein Produktangebot au-
tomatisiert fur den Kunden generiert und anschlieBend
den Kunden bis zum Vertragsabschluss begleitet.

LUNENDONK: Wie verzahnen sich Kunde, Prozess und
KI miteinander? Wie ist die derzeitige Akzeptanz der
Kunden?

CHRISTIAN SEIDENATH: Die eigentliche Oberflache zur
Interaktion fur den Kunden ist nicht mehr die Filiale,
sondern es sind vielmehr Endgeréate wie beispielsweise
Smartphones oder Tablets. Nutzergewohnheiten im
Sinne des Handelns und Entscheidens mussen optimal
mit Technologie unterstitzt und antizipiert werden. Das
Heben der ,Datenschatze” der Banken und deren intel-
ligente Nutzung hat aus unserer Sicht eines der hochs-

ten Potenziale.

LUNENDONK: Es ist klar zu erkennen, dass Banken in
Bezug auf die Reaktionsgeschwindigkeit und Skalierbar-
keit hohere Anforderungen haben. Haben Sie hierfur

auch ein konkretes Kundenbeispiel?

JORG FEHRENBACHER: Ein gutes Beispiel hierfir ist die
DKB, die angekindigt hat, innerhalb der néchsten vier
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bis finf Jahre ihre Kundenanzahl von 4 Millionen auf 8
Millionen Kunden verdoppeln zu wollen. Daftr missen
heutige Ablaufe fur diesen Schritt fit gemacht werden.
Im Fokus steht hierbei der Ausbau der Kundenschnitt-
stelle verbunden mit einer Business-Process-Manage-
ment-Plattform, um Operationsprozesse zu automati-
sieren. Ein weiteres Beispiel aus der Covid-19-Krise: For-
derbanken miissen innerhalb von wenigen Tagen in der
Lage sein, Fordergelder oder beispielsweise Zuschisse
an kleine und mittlere Unternehmen sowie an groBe, in-
ternationale Konzerne zu vergeben. Hierfur bedarf es
einer Plattformldsung, mit der eine Bank in der Lage ist,
Antrage aufzunehmen, Dokumente zu verwalten sowie
einen Antrags- und Genehmigungsprozess abzubilden.

LUNENDONK: Welche Lésungen hatten Kunden bereits
in der Covid-19-Krise benotigt?

JORG FEHRENBACHER: Den Anfang bilden ausrei-
chende und stabile Remote-Zugange fur Mitarbeiter.
Zudem ist das papierlose Biro nach wie vor kein Stan-
dard, vor allem, wenn man bedenkt, dass haufig das
Original bereits einmal digital vorlag. Insgesamt sollten
sich Kreditinstitute intensiv damit befassen, wie ihre
Prozesse ausgestaltet sind, um schnell agieren zu kén-
nen — sei es durch digitalisierte Dokumente, digitali-
sierte Formulare oder digitalisierte Freigabe- und Kre-

ditbewilligungsverfahren.

LUNENDONK: Zum Abschluss noch ein ganzheitlicher
Blick auf die Finanzindustrie: Verfugt lhrer Meinung
nach die Bankenwelt Gber ein Alleinstellungsmerkmal o-
der sind die Versicherer ebenfalls in besonderer Weise

gefordert?

CHRISTIAN SEIDENATH: Sowohl fiir Banken als auch fir
Versicherungen sind intensive und groB3e Investitionen
in Automatisierung und KI notwendig, um einerseits die

Kundenschnittstelle noch besser bedienen zu kénnen
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und andererseits die Prozesse und Ablaufe zu optimie-
ren sowie zu automatisieren. An manchen Stellen sind
Versicherungen den Banken bereits ein Stlck voraus,
wenn sie ihr Produktdesign und die darunterliegenden
Prozesse mit einem Selfservice des Kunden verbinden.
Ein Beispiel sind die sogenannten Micro-Products oder
Micro-Versicherungen, wortber Kunden direkt auf ih-
rem Smartphone beispielsweise Unfall- oder Reiseversi-
cherungen abschlieBen kdnnen. Der Selfservice des
Kunden ist hier deutlich flexibler, als es in vielen Banken
heutzutage der Fall ist, wo es allein schon die Komple-
xitat des Produkts nicht erlaubt, effiziente und automa-
tisierbare Prozesse zu etablieren.

LUNENDONK: Warum ist aus lhrer Sicht KPMG ein
wichtiger Partner fir Kunden, um sich den aktuellen

Herausforderungen im Finanzwesen optimal zu stellen?

JORG FEHRENBACHER: Unsere DNA pragt ein tiefes
Produkt- und Prozess-Know-how. Dieses erweitern wir
kontinuierlich um eine umfangreiche Technologieex-
pertise, welche wir stetig durch erfolgreiche Business-
Process-Management- und Process-Mining-Projekte
weiterentwickeln. Mit unseren Experten im KPMG Light-
house sind wir zusatzlich in der Lage, auch moderne Tech-

nologien aus der Welt der KI hervorragend umzusetzen.

CHRISTIAN SEIDENATH: Des Weiteren erkennen wir
zunehmend, dass mit der wachsenden Anzahl an tech-
nischen Implementierungen eine ausreichende Compli-
ance mitgeliefert werden soll. Unsere Kunden erhalten
von uns Lésungen, die nicht nur auf sie individuell zu-
geschnitten wurden, sondern auch den externen regu-
latorischen Anforderungen Stand halten. Dabei hilft es
auch, dass wir nicht primar mit Offshore- oder Near-
shore-Einheiten operieren, sondern unsere Mitarbeiter
beim Kunden vor Ort technische Losungen entwickeln —
von Mensch zu Mensch.
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Digitalisierungsstrategien werden oft nur

halbherzig umgesetzt

Sladjan Seferovic
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LUNENDONK: Decken Sich die Ergebnisse der Studie
mit threr Wahrnehmung und Erfahrung aus thren Pro-
jekten im Hinblick auf die gréBten Herausforderungen
der Finanzdienstleister?

SLADJAN SEFEROVIC: Die Studienergebnisse decken
sich zu einem GrofBteil mit unseren Erfahrungen und
den Gesprachen, die wir mit unseren Kunden fihren.
Das betrifft insbesondere die Kluft, die zwischen der
Management- und Mitarbeiterebene liegt, wenn es da-
rum geht, die Notwendigkeit der digitalen Transforma-

tion zu gewichten.

Wenn wir mit der Fihrungsebene sprechen, steht das
Thema Digitalisierung ganz oben auf der Agenda. Sobald
wir uns allerdings auf der operativen Ebene bewegen,
verstehen viele Mitarbeiter nicht, was die verfolgte Digi-
talstrategie ist und welchen Beitrag sie leisten kénnen.
Ferner beobachten wir auch auf der operativen Ebene,
dass bei vielen die Umstellung auf die agile Arbeitsweise
gut funktioniert hat, jedoch die Mitarbeiter gefrustet sind,

weil sie nicht ausreichend dafur ausgeristet wurden.

LUNENDONK: Kénnen Sie das konkretisieren?

SLADJAN SEFEROVIC: Wir sehen zum Beispiel fachliche
Product Owner, die auf einmal mit technischen Fragen
konfrontiert sind, die sie ohne Weiteres nicht so einfach
beantworten kénnen. Hierbei unterstitzen wir sehr oft,
indem wir die technische Herausforderung mit der fach-
lichen Expertise koppeln und ein optimales Backlog mit
den Product Ownern entwickeln.

Allerdings lesen wir aus der Studie auch eine wesentli-
che Abweichung zu unseren Erfahrungen im Hinblick
auf die Einschatzung der Kundenloyalitat heraus. Hier
halt man aus unserer Sicht noch oft an Altbewahrtem
fest und setzt Dinge nur halbherzig um, aber eben nicht
mit der notwendigen Konsequenz, die es jetzt dringend
braucht. Kunden werden nicht ewig hinnehmen, dass
sie mehr als zehn Euro fir eine Wertpapierorder zahlen,
daher werden sie entweder die Leistung bei einem an-
deren Haus einkaufen oder sie wechseln gleich vollstan-
dig zu einem anderen Haus, das ihnen die Leistung um-
sonst anbietet, weil sie sich die Kosten Uber andere Er-
tragsmodelle wieder reinholen. Und das missen nicht

mehr zwangsmaBig Banken sein.

LUNENDONK: Sondern?

SLADJAN SEFEROVIC: Neben den innovativen Playern
am Markt, wie die GAFAs, riicken auch die alltaglichen
Plattformanbieter, wie zum Beispiel Check24, immer
weiter in das Bankenfeld vor und machen zunehmend
Konkurrenz. Hier erhalten die Kunden sofortige Trans-
parenz Uber Preis und Leistung — und sie kdnnen direkt
und einfach Abschlusse tatigen. Digitalisierung bedeu-
tet schlicht, dass sich Banken und Versicherer bewegen
mussen. Kundenzentrierung ist das wichtigste Stichwort
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fur die nachsten Jahre. Wenn das nicht zeitnah ganz
oben auf der strategischen Agenda steht, werden wei-
terhin Challenger-Banken Kunden gewinnen — und das,
weil sie eine auf die User ausgerichtete App sowie
schlanke und schnelle Prozesse haben.

LUNENDONK: Verhindern oder verlangsamen aus |hrer
Sicht die weiterhin steigenden regulatorischen Anforde-
rungen den Digitalisierungsfortschritt?

SLADJAN SEFEROVIC: Regulatorische Anforderungen
sind eine ernstzunehmende budget- und ressourcenin-
tensive Herausforderung sowohl fur Banken als auch fiir
Versicherungen. Allerdings sehen wir generell auch eine
Chance in diesen Themen. Wir haben in den letzten Jah-
ren bei den Umsetzungen von regulatorischen Anfor-
derungen die Erfahrung gemacht, dass oft nicht nur ein-
zelne Prozessschritte betrachtet werden mussen, son-
dern ganze Prozessketten. Das ist eine optimale Gele-
genheit, die Prozessketten gleichzeitig auf Digitalisie-
rungspotenzial in Richtung Kunde und auf Effizienz hin
zu Uberprifen und MaBnahmen abzuleiten, die dann
alle Anforderungen abdecken.

Darlber hinaus ist es an dieser Stelle auch wichtig zu
verstehen, dass viele Regularien die Digitalisierung for-
dern, wie die Anforderungen der BaFin zum Thema IT-
Strategie (BAIT) oder die PSD2-Richtlinie im Zahlungs-
verkehr. Diese Anforderungen unterstiitzen den schnel-
leren Umbau von sogenannter Legacy-IT und befeuert

damit einhergehend auch den Digitalisierungsfortschritt.

LUNENDONK: Wie gehen Sie mit Ihren Kunden Digita-

lisierungsvorhaben an?

SLADJAN SEFEROVIC: Unser oberstes Ziel ist es immer,
das Verstandnis und somit die Transparenz flr unsere
Kunden zu schaffen, um fir den Kunden die bestmdagli-
chen DigitalisierungsmaBnahmen zu definieren. Dabei
beziehen wir immer zwei Ebenen ein. Die interne Ebene,
die auf Effizienz- und KostenmaBnahmen ausgerichtet
ist, und die externe Ebene, die auf den Kunden schaut.
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Wichtig ist hierbei, dass wir eine klare Zielsetzung ge-
meinsam mit dem Kunden definieren und dann den
Weg der zwei Ebenen klar und strukturiert nach und
nach umsetzen. Denn hier gibt es die Gefahr, dass sich
die Kunden verzetteln und die wertvollen Ressourcen
nicht optimal nutzen.

Auf der internen Ebene haben wir die besten Erfahrun-
gen mit der Einbindung von Fach- und IT-Abteilungen
auf Augenhdhe gemacht. Hier kann es aus unserer Sicht
immer nur ein Gemeinsam geben, wenn schnellere
Time-to-Markets erreicht werden sollen. Auf der zwei-
ten Ebene ist der Kunde klar im Fokus. Hier ist stets das
Ziel aller Digitalisierungsanstrengungen, naher an den
Kunden zu rticken und eben nicht nur aus Bankensicht
mehr Uber den Kunden zu erfahren oder durch mehr
Daten den Vertrieb anzukurbeln.

LUNENDONK: Die Studienergebnisse zeigen eine ge-
wisse Ambivalenz bei dem Thema Daten — die Schat-
zungen gehen von ,Daten sind sehr wichtig” zu eher
,sind nicht so wichtig”. Kénnen Sie das aus lhrer Erfah-

rung erklaren?

SLADJAN SEFEROVIC: Bei vielen Banken hat beim
Thema datengetriebene Geschéftsmodelle und Steue-
rung eine gewisse Ernlichterung eingesetzt. Pilotinitiati-
ven wie die Einflhrung eines Data Lakes konnten das
Versprechen, eine Bank Uber Nacht digital zu machen,
natlrlicherweise nicht einhalten. Die alleinige Verfig-
barkeit von Daten ist noch nicht der Heilsbringer — die
Daten mdissen auch sinnvoll eingesetzt werden. Es reift
die Erkenntnis, dass Daten auch nur ein Mittel zum
Zweck sind — wobei dieser Zweck haufig noch nicht bis
auf die Arbeitsebene durchgedrungen ist. Denn dort
greift oft noch eine gewisse Ratlosigkeit um sich, da
konkrete Anwendungsfalle noch rar gesat und haufig

auBerhalb des Core Bankings angesiedelt sind.

Und genau hier sehen wir auch die Uberschneidung mit
den Ergebnissen der Studie und wir helfen unseren Kun-
den, die tatsachlichen Mehrwerte beim Thema Daten zu
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heben — indem wir mit ihnen gemeinsam versuchen,
ihre Ubergreifende Prozesssteuerung im Core Banking
auf Basis von Daten neu zu denken.

LUNENDONK: Wie sollten Banken das Henne-Ei-Prin-
zip bei Technologien adressieren, also die Entschei-
dung, zunachst zukunftsfahige Basistechnologien be-
reitzustellen oder eher Business-Use-Cases-orientiert
vorzugehen und punktuell neue Technologien zu im-

plementieren?

SLADJAN SEFEROVIC: Es ist eine enorme Herausforde-
rung fur groBe IT-Organisationen, das gesunde Mittel
zu finden zwischen der agilen und kosteneffizienten
Umsetzung von Use Cases und der Verantwortung, die
IT-Legacy von morgen aufzubauen durch in Anspruch
genommene Abkirzungen. Wir raten hier tendenziell e-
her zur Vorsicht, vor allem beim Aufbau von Neuappli-
kationen: Bei einem groBen Kunden zum Beispiel wurde
die bestehende Systemlandschaft von rund 500 Appli-
kationen im Rahmen der Cloud-Initiative um weitere
500 Cloud Use Cases mit jeweils eigenen Applikationen
erweitert — ohne aber mehr als 10 Prozent der alten Ap-
plikationen abschalten zu kénnen. Dabei entstand ein
groBer Zoo an neuen Technologien, der die zukinftige
IT-Infrastruktur komplexer macht. Da muss man sehr
vorsichtig sein, um sich die Zukunft nicht im wahrsten
Sinne des Wortes zu verbauen.

Selbst die groRen Tech-Konzerne sind davor nicht gefeit —
Microsoft kampft zum Beispiel mit den Altlasten der Pro-
grammiersprache Ruby bei GitHub. Daher ist unser Votum
beim Kunden eine enge Begleitung von Neuapplikationen
und Cloud-Initiativen durch Architekten und ein Pro-
gramm-Management — auch wenn dies dem Kerngedan-

ken des agilen Vorgehens nicht zu 100 Prozent entspricht.

LUNENDONK: Die gréBten Anforderungen der Banken
an Beratungen sind laut der Studie Analytics- und K-

Kompetenzen. Was genau ist als Skillset damit gemeint?

SLADJAN SEFEROVIC: Im Bereich Analytics ist das gefor-
derte Skillset unserer Erfahrung nach zweigliedrig. Natur-
lich braucht es zuerst einmal die methodische Kompe-
tenz, Datenflusse schnell zu verstehen und eine Verarbei-
tung hin zum gewlnschten Stand zu designen. Zur me-
thodischen Erfahrung gehért dabei auch eine gute Uber-
sicht Gber die zur Verfigung stehenden Tools am Markt.

Der jedoch haufig unterschatzte Teil des Skillsets ist die
Begleitung bei der tatsdchlichen Nutzung der Daten
und der Analytics-/KI-Komponenten fiir die Steuerung
von Prozessen im Unternehmen, also den Daten tat-
sachlich eine Steuerungsrelevanz zu verleihen.

LUNENDONK: Sie haben sich in diesem Jahr neu aufge-
stellt. Was direkt bei lhrem Unternehmensprofil ins
Auge springt, ist, dass Sie einen Teil der Einnahmen fiir
soziale Projekte verwenden. Erzéhlen Sie uns mehr dazu
— was hat sie bewegt?

Wir sind uns unserer sozialen Verantwortung bewusst.
Wir befassen uns oftmals zu stark mit uns selbst, sodass
wir vieles um uns herum vergessen oder eben nur aus
der Ferne beobachten. Das reicht aber einfach nicht
mehr aus — vor allem nicht in Zeiten des gesellschaftli-
chen Wandels und des Mangels an Fachkraften. Wir le-
sen alle Gber Probleme wie fehlende Integration, aber
darauf nur mit dem Finger zu zeigen und zu nicken

bringt uns nicht weiter.

Daher engagieren wir uns mit dem Fokus auf die
nachste Generation, um diese fur die digitale Zukunft fit
zu machen. Fortschritt durch Digitalisierung bedeutet
eben auch, dass sich unsere Gesellschaft nachhaltig ver-
andert und dass man sich um diejenigen, die nicht di-
rekt als Gewinner hervorgehen und gute Bildungschan-
cen haben, kimmern muss. Wir nehmen das sehr ernst
und engagieren uns als kleine Firma vor Ort — mit Geld

und mit unserer Arbeitsleistung.
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Kunden entscheiden selten rational

Uta Niendorf
Partner
Q_PERIOR

Dr. Oliver Gaedeke
Grinder und Geschéftsflihrer

Sirius Campus

LUNENDONK: Die Kundenerwartungen sind in der di-
gitalen Welt mittlerweile ebenso hoch wie im personli-
chen Kontakt mit dem Bank- sowie Versicherungsbera-
ter. Allerdings schaffen es nur wenige traditionelle Fi-
nanzdienstleister, die digitalen Kanéale ebenso gut zu
bedienen. Hier gibt es fur Finanzdienstleister sicherlich
die Mdglichkeit, dem Wettbewerb einen Schritt voraus
zu sein, oder Frau Niendorf?

UTA NIENDORF: Absolut! Aus unserer Sicht ist die Per-
sonalisierung der digitalen Erfahrung bei Finanzdienst-
leistern noch nicht so ausgepragt, wie dies bereits in an-
deren Branchen der Fall ist. Zwar haben mittlerweile fast
alle Banken und Versicherer auch digitale Kommunika-
tionswege wie Onlinebanking oder den Direktvertrieb
etabliert, allerdings stehen diese oftmals parallel zu den
traditionellen Kanalen und sind nicht in diese integriert.
Die meisten befinden sich derzeit also eher in einem
Multichannel-Modell, bei dem sowohl Organisation als
auch Produktwelt und IT voneinander getrennt existie-

ren. Eine wirkliche medienbruchfreie Verzahnung
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samtlicher Vertriebs- und Kommunikationskanale — im
Sinne einer Omnichannel-Strategie — ist bei weitem
noch nicht Uberall umgesetzt. Dies wird jedoch immer
wichtiger, da der Wettlauf um die Schnittstelle zum
Kunden in vollem Gange ist: Neobanken und Insurtechs,
die den Kunden optimal in seiner Customer Journey be-
gleiten, gewinnen zunehmend an Maturitat; Makler und
Vertreter hingegen werden insgesamt weniger. Wir er-
leben auch in der aktuellen Pandemiephase ein massi-
ves Vermittlersterben!

LUNENDONK: Herr Dr. Gaedeke, Sie beschaftigen sich
mit dem Thema Behavioral Economics. Was genau ver-
birgt sich hinter diesem Begriff und welche Erkenntnisse
kénnen Finanzdienstleister hieraus gewinnen?

DR. OLIVER GAEDEKE: Marketers und Vertriebsmana-
ger sind sich sicherlich bewusst, dass es das Konzept des
rationalen Entscheiders, wie er in der Rolle von Mr.
Spock aus der Star-Trek-Serie stilisiert wird, nicht gibt.
Deswegen liegt der Fokus auf den Emotionen, die bei
der Entscheidungsfindung eine Rolle spielen. Behavioral
Economics geht nun einen Schritt weiter und sucht nach
Regeln, mit denen die haufig zitierte Irrationalitat
menschlicher Entscheidungen dennoch vorhersagbar
wird. Dabei liefern zwei Erkenntnisse einen ganz kon-
kreten Ansatz flur die Gestaltung der Kundenberatung
und Angebotslegung. Erstens stammen tber 80 Prozent
der Einflussfaktoren auf eine Entscheidung, also auch
auf Kaufentscheidungen, aus der Situation selbst. Hier
sind zum Beispiel der Anker- und Kodereffekt zu nen-
nen, aber auch schlichte Uberforderungen durch zu

viele rationale Kaufargumente.
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Zweitens lassen sich Entscheidungsheuristiken identifi-
zieren, mit denen wir Menschen selbst bei komplexen
Fragestellungen schnell und auch relativ sicher zu einer
Entscheidung gelangen. Werden diese auch als Faust-
formeln bezeichneten Heuristiken richtig angesprochen,
kénnen wir unsere Kunden tberzeugen. Deswegen stel-
len wir uns in unseren Projekten nicht die Frage, wie sich
Kunden tberzeugen lassen, sondern wie Kunden Ent-
scheidungen treffen. Und das ist wichtig, wenn Unter-
nehmen ihre Customer Journey im Omnichannel-Kon-
text entwickeln.

LUNENDONK: Wenn Sie sagen, dass Kunden nach Heu-
ristiken entscheiden, wie kann ich mir das vorstellen?

DR. OLIVER GAEDEKE: Man konnte denken, Entschei-
dungen sind nun mal einfach emotional und deswegen
gibt es unendlich viele Heuristiken. Dem ist aber nicht
so. Bestimmte Grundmuster kommen immer wieder
und kénnen, einmal erkannt, sehr wirkungsvoll bedient
werden. Wir haben vier grundlegende Entscheidungs-
muster in den Select Typen beschrieben. Dabei setzt der
Typ Partner auf eine enge und intensive Beziehung zu
einem Vermittler, der ihm aufgrund seiner Seriositat
und Verlasslichkeit eine hohe Qualitdt garantiert. Auch
der Optimierer ist qualitatsorientiert, sucht aber das Ge-
fahl, einen Vorteil mit nach Hause nehmen zu kénnen.
Deswegen entscheidet er auch spontaner, zum Beispiel
aufgrund von exklusiven oder limitierten Angeboten.

Am haufigsten trifft man in der Finanzdienstleistungs-
branche auf den Vorsichtigen. Er ist schnell Uberfordert
und beflrchtet, Uber den Tisch gezogen zu werden.
Diese Kunden suchen einfache und ehrliche Produkte,
die nicht glnstig, aber auch nicht Uberteuert wirken.
SchlieBlich gibt es noch die DIY-Kunden, die wir als Ei-
genstandige bezeichnen. Sie organisieren alles rund um
eine Kaufentscheidung selbststandig, denn sie lassen
sich hauptsachlich von einem Sparmotiv treiben. Beim
Versicherungsabschluss nutzen sie am haufigsten das
Internet und erfreuen sich an glnstigen Basisabsiche-
rungen oder hohen Selbstbehalten.

LUNENDONK: Lassen sich diese Erkenntnisse auf den
Vertrieb Ubertragen und in der Customer Journey be-
rlcksichtigen?

UTA NIENDORF: Auf jeden Fall! Gute Vertriebler haben
nach meiner Erfahrung auch immer eine sehr gute Men-
schenkenntnis. Sie verstehen, was den Kunden bewegt
und kennen die relevanten Trigger fir eine Kaufent-
scheidung. Jetzt gilt es, die Erfolgsfaktoren aus der ana-
logen in die Omnichannel-Welt zu Ubertragen. Sprich,
was friher im Vertrieb in der analogen Welt gut funkti-
oniert hat, sind auch in der digitalen Welt Erfolgsfakto-
ren. Konkret heifft das: Vertrauen zum Kunden auf-
bauen, auf die individuellen Bedurfnisse des Kunden
eingehen und den Kunden als kompetenter Experte in
komplexen Finanzthemen begleiten.

Zu einem erfolgreichen Customer-Experience-Manage-
ment gehdrt auch, an bestimmten Stellen der Customer
Journey die Erwartungen der Kunden zu Ubertreffen.
Dazu muss Digitalisierung vom Kunden her gedacht
werden und der Kunde muss emotional bei seinen rele-
vanten Themen abgeholt werden, anstatt ihn mit dem
tausendsten Produktdetail zu Uberfrachten.

LUNENDONK: Welche konkreten Vorteile ergeben sich
fur Finanzdienstleister, wenn sie ihre Customer Journey
auf Basis von Behavioral Economics aufbauen?

UTA NIENDORF: Unsere Erfahrung hat gezeigt, dass
Behavioral Economics ein Enabler fur die erfolgreiche
Umsetzung einer Omnichannel-Strategie ist. Wenn sich
mein Kunde gut abgeholt, beraten und betreut fuhlt,
liegt seine Kaufbereitschaft insgesamt hoher. Dement-
sprechend kann ich als Finanzdienstleister Cross- und
Upselling-Potenziale generieren und fir eine langfris-
tige Kundenbindung sowie hdhere Weiterempfehlungs-
bereitschaft sorgen. Idealerweise kann fir den Kunden
so die Einkaufserfahrung eines digitalen Players & la
Amazon mit der Tradition, Sicherheit und Starke eines

etablierten Finanzdienstleisters kombiniert werden.
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LUNENDONK: Inwiefern kénnen die aus Behavioral
Economics gewonnenen Erkenntnisse als Grundlage fur

die Preisgestaltung dienen?

DR. OLIVER GAEDEKE: In allen Branchen Uberschatzen
Vertriebsmanager das Preiswissen ihrer Kunden. Zu-
satzlich lehrt uns Behavioral Economics, dass selbst
Kunden mit hohem Preiswissen ihre Kaufentscheidung
von der Preisstruktur am Point of Sale erheblich beein-
flussen lassen. So wirkt ein objektiv betrachtet gehobe-
ner Preis im Kontext eines preisglnstigen und eines
preisintensiven Qualitatsangebots plotzlich duBerst fair
und preiswert. Auch der Kontext des Angebots kann ei-
nen enormen Effekt auf die Preiswahrnehmung haben.
Eine Risikolebensversicherung, die man aus Liebe zur
eigenen Familie abschlieBt, kann schmerzfrei das Dop-
pelte des Ublichen Preises kosten.

Wie dieses Beispiel des Mental Accountings zeigt, ist
Preisbereitschaft keine feste GroBe, sondern wird im
Entscheidungsprozess aufgrund des Beratungs-Flows
und der Angebotsgestaltung aufgebaut. Wir kénnen
von Cases berichten, in denen hierdurch bis zu 40 Pro-

zent Preispremium erzielt worden ist.

LUNENDONK: Wie gewinnt man die relevanten Infor-
mationen Uber den Kunden und welche Rolle spielt
hierbei das Thema Kunstliche Intelligenz beziehungs-
weise die Nutzung von Daten?

UTA NIENDOREF: In Bezug auf die Nutzung von Kiinstli-
cher Intelligenz haben unserer Beobachtung nach Start-
ups aktuell die Nase vorn. Insbesondere solche Start-
ups, die branchenibergreifende Losungen entwickelt
haben, um das Kundenverhalten mithilfe von Kl besser
zu verstehen und zu antizipieren, werden nach unserer
Einschatzung an Relevanz gewinnen. Das sind vor allem
Start-ups, die zum Beispiel Lésungen wie die Hinfih-

rung zum nachsten Schritt (,next best offer” oder ,next
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best action”) antizipieren. Oder auch solche, die bei-
spielsweise mittels KI eine Gesichts- und Stimmerken-
nung ermdglichen oder das Browsing-Verhalten analy-
sieren sowie die Leseverweildauer auf Seiten auswerten,
um daraus auf das Kundenverhalten zu schlieBen. Der
Vorteil dieser Start-ups ist naturlich, dass sie ihre IT-
Landschaft und Prozesse auf der grinen Wiese auf-
bauen konnten und im Gegensatz zu etablierten Play-
ern keine Legacy mit sich schleppen. Die Frage fiir den
ClO eines Finanzdienstleisters wird immer sein: Was
baue ich im Bereich Data Science im eigenen Haus auf?
Was kaufe ich ein? Aus unserer Sicht geht der Trend hier
deutlich in Richtung Zukauf von Kl-Services und deren
Integration in die eigene Wertschopfungskette.

LUNENDONK: Und wo geht die Reise hin? Wo sehen
Sie die Finanzdienstleistungsbranche und im Speziellen
den Vertrieb in funf Jahren?

UTA NIENDOREF: Insbesondere vor dem Hintergrund
der Erfahrungen aus der Pandemie wird deutlich, dass
an der Digitalisierung der Vertriebe kein Weg mehr vor-
bei geht. Wichtig ist aus unserer Sicht aber, dass Digita-
lisierung nicht um der Digitalisierung willen geschehen
sollte. Digitaler Vertrieb sollte — ganz nach dem Vorbild
der Start-ups — ausgehend vom Kunden gedacht wer-
den, um bewahrte Erfolgsrezepte im Vertrieb, wie Ver-
trauen und individuelle Kundenansprache, auch in die
digitale Welt zu transportieren. Die meisten Finanz-
dienstleister werden dies nicht allein bewerkstelligen
konnen, sondern dies durch Kooperationen mit Fintechs,
Insurtechs, Start-ups verschiedenster Branchen, aber
auch durch eine branchentbergreifende Zusammenar-
beit in der Plattform&konomie erreichen. In dieser Platt-
formékonomie werden die traditionellen Branchen-
grenzen mehr und mehr verschwinden und der Kunde
und seine Daten werden als relevante Wéahrung in den
Mittelpunkt ricken.
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SENACOR

Banking 2025: Aqgil, digital und

datengetrieben

Reinhold Rehbichler
CTO
TeamBank

Raphael Vaino
Managing Director
Senacor Technologies

2025 arbeiten Banken durchgehend digital, haben sich zu
Datenexperten gewandelt und sich in kleineren Einheiten
organisiert. Davon sind Reinhold Rehbichler, CTO der
TeamBank, und Raphael Vaino, Managing Director bei
Senacor Technologies, liberzeugt. Anders lieBen sich die
Angriffe von Fintechs und groBBen Technologiefirmen auf
die etablierten Geschdftsmodelle kaum mehr abwehren.
Ein Interview tiber den Bankenmarkt der Zukunft.

LUNENDONK: Herr Rehbichler, haben Sie Angst vor
Apple, Google und PayPal?

REINHOLD REHBICHLER: Wir erleben, dass immer mehr
Banken nur noch zuschauen k&énnen, wie die groBen IT-
Konzerne den Markt unter sich aufteilen. Keine Bank kann
sich dem entziehen. Einerseits, weil der Gesetzgeber durch
PSD2 eine Méglichkeit geschaffen hat, auch andere Anbie-
ter auf die Konten der Kunden zugreifen zu lassen.

Andererseits geraten die Banken unter Druck, mobile Be-
zahlsysteme und Schnittstellen zeitnah bereitzustellen.
Als die Bankenbranche verstanden hat, dass da so etwas
wie eine feindliche Ubernahme l4uft, war der Zug langst

abgefahren.

LUNENDONK: Wer wird feindlich Gbernommen?

REINHOLD REHBICHLER: Die Kunden. Wer mit dem
Smartphone bezahlt, ist praktisch kein Bankkunde mehr,
weil sich die gespeicherten Kontodaten ganz leicht aus-
tauschen lassen. Banken, die ihren Kunden zu viele Steine
in den Weg legen, gelten als Stdrenfriede. Die Bank stort
das schdne Erlebnis, das viele Anwender in der mobilen
Welt erwarten: Es soll einfach alles funktionieren. So drin-
gen die digitalen Okosysteme der IT-Konzerne in die vor-
mals enge Beziehung zwischen Kunde und Bank ein.

LUNENDONK: Herr Vaino, wie nehmen Sie den Wettlauf
um die Kundenschnittstelle wahr?

RAPHAEL VAINO: Ich glaube, das ist ein allgemeiner
Trend. Schon vor den ganzen Payment-Diensten haben
sich im Internet Portale entwickelt, Uber die Kunden ver-
schiedene Produkte vergleichen und gleich kaufen oder
Vertrage abschlieBen konnten. Intermediare an der Kun-
denschnittstelle gab es immer, genau wie Umleitungen,
um das Geschaft selbst zu machen. Bei Autos ist das bei-
spielsweise so. Viele Handler kooperieren mit den Banken.
Die groBBen Hersteller haben aber eigene Banken gegrin-
det, um Kauf und Finanzierung aus einer Hand anzubie-
ten. Das Geld bleibt dadurch im Konzernverbund und
den Banken geht ein Kontaktpunkt zum Kunden verloren.
Das, was wir jetzt erleben, ist alter Wein in neuen Schlau-

chen — nur mit viel mehr und viel moderneren Schlauchen.

REINHOLD REHBICHLER: Die entscheidende Frage ist ja,
woher diese vielen neuen Schlauche kommen. Gerade
bei digitalen Bezahlsystemen sehen wir, dass die Hirden,
solche Dienste anzubieten, durch digitale Technologien
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sinken. Bislang haben eigene Banken bestehende Ge-
schaftsmodelle erganzt, wie eben die Autobanken. Das
gilt auch fur die vielen Bonusprogramme, an denen
Bankkunden teilnehmen konnten, wenn sie sich fir ein
bestimmtes Kontomodell entschieden haben. Alle Betei-
ligten haben davon profitiert, jeder hat die Kunden mal
zu Gesicht bekommen. Apple und Google erganzen aber
kein bestehendes Geschaftsmodell, sondern erweitern
das eigene auf Kosten anderer. Sie agieren nicht komple-
mentar, sondern konfrontativ. Darauf missen die Banken
neue Antworten finden.

RAPHAEL VAINO: Im Markt zeichnet sich ab, dass die In-
stitute entweder verstarkt produzieren oder vertreiben,
also entweder Produkte herstellen oder verschiedene
Leistungen bundeln und wie ein Frontend zum Verbrau-
cher arbeiten. Die erste Gruppe braucht vor den Tech-
Riesen weniger Angst zu haben, weil deren Kunden als
Multiplikatoren wirken kénnen, zu denen eine Produkti-
onsbank mdglicherweise sogar erstmals Zugang erhalt.
Diese B2B2C-Konstellation kennen viele Banken bereits
aus eigener Erfahrung, wenn sie ihr Produkt Uber einen
Verbund vertreiben, wie das auch die TeamBank tut.

LUNENDONK: Wie Uberzeugen Banken ihre Kunden
kinftig?

REINHOLD REHBICHLER: Das groB3e Thema heif3t Conve-
nience. Kunden wollen nicht mehr standig neu lernen, wie
ein und dasselbe Produkt bei zwei verschiedenen Anbie-
tern funktioniert. Sie nehmen das, was auf Anhieb funktio-
niert, weil sie das so gewohnt sind. Darum messen wir, was
funktioniert und wie sich unsere Kunden verhalten. Wie oft
ruft ein Kunde an? Wie oft mdchten Kunden den Ratenplan
fur ihren Kredit andern? Was haben sie gemeinsam? Je
mehr wir wissen und je schneller die Daten durch das Un-

ternehmen flieBen, desto besser kdnnen wir reagieren.

Es geht also darum, eine robuste IT-Architektur zu bauen,
die sich permanent an die Kundenwinsche anpassen
lasst und alle regulatorischen, aber auch datenschutz-
rechtlichen Anforderungen abbildet. Der Schutz und der
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verantwortungsvolle Umgang mit den Daten unserer
Kunden hat dabei stets oberste Prioritat. Denn als genos-
senschaftlich orientiertes Unternehmen richten wir uns
bei all unserem Handeln am Wertekanon des ehrbaren
Kaufmanns aus. Gerade der innovative Teil fallt uns als
Spezialinstitut wahrscheinlich leichter als anderen.

RAPHAEL VAINO: Das stimmt. Wir beobachten schon seit
langerem, dass die Kosten bei starker spezialisierten Insti-
tuten gegentber dem Ertrag langsamer steigen als bei
Universalbanken und dass Spezialbanken auch insgesamt
Uber eine bessere Cost-Income-Ratio verflgen. Econo-
mies of Scope schneiden, was die Wirtschaftlichkeit angeht,
also schlechter ab als Economies of Scale. Kurz gesagt: Ein
Produkt und die dazugehérige IT lassen sich einfacher ska-
lieren als eine IT, die ein groBes Portfolio aus unterschied-
lichen Produkten mit groBer Varianz abdecken muss. Dies
macht die Produktion teurer und weniger flexibel.

LUNENDONK: Was schlagen Sie vor?

RAPHAEL VAINO: Ich bin Uberzeugt davon, dass grofe
Banken ihre Wertschopfungsketten entflechten und
mehr internen Wettbewerb zulassen sollten. Das bedeu-
tet, einzelne Profitcenter aufzubauen und daflr zu sor-
gen, dass jedes einzelne Produkt eine passende IT-
Plattform bekommt, damit es autark wirtschaftlich sein
kann. Mehrere IT-Systeme parallel zu skalieren, ist viel
schlauer als ein groRes System.

Darum sollten die Banken alle Strukturen abbauen, die
auf ein groBes System hinauslaufen. Dazu gehéren Ubri-
gens auch die bestehenden Hierarchien. Monolithen gibt
es nicht nur in der IT, sondern auch in der Organisation,
die um dieses System herum entstanden ist. Eine mo-
derne Bank sollte sich méglichst kleinteilig organisieren.

LUNENDONK: Was halten Sie von dem Ratschlag, Herr
Rehbichler?

REINHOLD REHBICHLER: Ich sehe das grundsatzlich ge-
nauso. Eine moderne Bank sollte immer aus der Sicht des
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Kunden agieren und flexibel arbeiten, um Produkte und
Services passgenau fir den Kunden zu entwickeln,
schnell zu testen und das idealerweise in kleinen, agilen
Zellen. Wichtig ist, Uberhaupt erst mal eine gewisse Ge-
schwindigkeit zu entwickeln und sich so aufzustellen, dass
sich sowohl die IT wie auch die gesamte Prozesskette
schnell an die aktuellen Kundenbedurfnisse anpassen las-
sen. Gerade jetzt, wo viele Kollegen wegen Corona von
einem auf den anderen Tag mobil gearbeitet haben, ist
diese Vorgangsweise sehr effektiv und generiert eine
hohe Kundenzufriedenheit, da die Servicequalitat fur den
Kunden nicht darunter leidet.

RAPHAEL VAINO: Diesen Aspekt, von jetzt auf gleich von
zu Hause aus arbeiten zu kénnen, finde ich auch ganz
wichtig. Dabei missen ja zwei Dinge mitspielen: Die Or-
ganisation selbst und dann auch die IT, die das ermég-
licht. Entscheidend scheint mir heute zu sein, dass Banken
dazu Ubergehen, sich kleinteiliger zu organisieren, diesen
Teilorganisationen mehr Freiheiten zu geben und sie viel
enger zu vernetzen. Wir brauchen keine funktionalen
Trennungen und Berichtslinien mehr, sondern agile Pro-
fitcenter, die zusammen das Geschaftsmodell resilienter
machen. Das bedeutet vor allem, dass die IT der Organi-
sation folgen muss und nicht andersherum. In meinen
Augen ergibt es keinen Sinn, lauter agile Teams aufzu-
bauen, die sich um ein monolithisches Kernbanksystem
scharen und dann darauf warten, dass ihre Entwicklung
beim néchsten Release auch wirklich dabei ist.

LUNENDONK: Gibt es tiberhaupt noch etwas, das nicht

dezentral organisiert sein sollte?

RAPHAEL VAINO: Auf jeden Fall, und zwar alles, was die
einzelnen Teams und die Produkte gemeinsam haben,
und das sind die Kunden beziehungsweise deren Daten
und die Daten, die sie erzeugen. Die meisten Kunden ha-
ben ja nicht selten sowohl ein Gehaltskonto wie auch ein
Depot und eine Finanzierung, beispielsweise fur die eige-
nen vier Wande oder ein Auto, bei einer Bank. Diese Da-
ten mussen flieBen und kiinftig wird es sehr stark darum
gehen, dass alle Unternehmen, nicht nur Banken, lernen,

mit diesen Daten zu arbeiten, um die eigenen Angebote

zu verbessern und ein besseres Kundenerlebnis zu bieten.

LUNENDONK: Wie organisieren Sie die Daten bei der
TeamBank?

REINHOLD REHBICHLER: Wir haben ein zentrales Daten-
management, das fUr das gesamte Unternehmen einen
hohen Stellenwert hat. Wir betrachten Daten als Rohstoff
und stellen Informationen auf einer zentral gepflegten
Plattform bereit. Zusammen mit standardisierten APls
und der laufenden Anpassung unserer eigenentwickelten
easyCredit-Plattform bildet die zentrale Datenhaltung die
Basis fur die technologische Zukunftsfahigkeit der Team-
Bank. Als néchsten Schritt erweitern wir die Datenplatt-
form um zentrale Reporting- und Analytics-Funktionen
und steigern dadurch den Automatisierungsgrad.

LUNENDONK: Sie scheinen genau zu wissen, wohin die
Reise gehen soll. Wo liegen die Herausforderungen?

REINHOLD REHBICHLER: Das Thema Daten steht fur uns
als oberste Prioritat fest. Neben der IT-Strategie gibt es
daher in der TeamBank seit 2019 auch eine eigene Daten-
Strategie. Diese strategische Verortung hilft, Ziele auszu-
richten und zu fokussieren, zugleich legt sie die Leitplan-
ken, wie beispielsweise in der Data Governance und
Compliance, fest und verinnerlicht so bei jedem Mitarbei-
ter den verantwortungsvollen Umgang damit. Das gilt
auch fur das Recruiting. Da sehe ich dhnlich groBe Her-
ausforderungen. Banken mussen die richtigen Skills am
Markt einkaufen und eigene Datenexperten — und ich
sage das bewusst, auch -expertinnen — ausbilden.

Mir ist wichtig, dass neben der Bedeutung von Techno-
logien auch verstanden werden muss, dass es ohne Men-
schen nicht geht. Bei der TeamBank setzen wir darauf,
Mitarbeiter nachhaltig zu entwickeln, ein attraktiver Ar-
beitgeber auch weit tUber die Region hinaus zu sein, und
vor allem eine nachhaltige Kultur zu pflegen und zu leben.
Néahe und Wertschatzung gehéren fur uns genauso dazu
wie digitale Skills. All das pragt unsere Bank seit vielen
Jahren, auch deshalb stehen wir heute so gut da.
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Core

CORE ist ein Technology Think Tank mit Standorten in Berlin (Hauptsitz), Dubai, London sowie Zurich und beschaf-
tigt 160 Mitarbeiter, davon 130 in Deutschland. Als Dienstleister mit Beratungsexpertise und IT-
Umsetzungskompetenz begleitet CORE das Management komplexer IT-Transformationen von Unternehmen und
Marktteilnehmern, fir die IT einen direkten und Uberproportional hohen Wertbeitrag zum Geschéftserfolg leistet.

Mit seinem Leistungsspektrum deckt CORE grofB3e Teile der IT-Wertschopfungskette ab — beginnend bei der Analyse
von Marktentwicklungen Uber die Gestaltung der (IT-)Strategie sowie der Definition und Steuerung konkreter Rea-
lisierungsprojekte bis hin zur Implementierung digitaler Lésungen und zum IT-Betrieb.

CORE stellt seinen Klienten heterogene Expertenteams fiir die Bearbeitung strategischer Fragestellungen im Zu-
sammenhang mit dem Einsatz von Technologie zur Hebung von Geschéftspotentialen zur Verfiigung. Diese Teams
verkntipfen in ihrer Diversitat die Fahigkeiten des Management-Consulting, mit spezialisierter Technologieexpertise
und Branchenwissen.

Neben ausgewiesener Technologiekompetenz unterstitzt CORE mit umfangreichem Wissen seiner Fachexperten
Klienten in den Branchen Banken (Retail und Corporate Banking) und Versicherungen sowie in der Medienindustrie,
dem &ffentlichen Sektor und dem Gesundheitswesen. CORE ist neben der Rolle als vertrauensvoller Partner fir
Klienten auch in verschiedenen Institutionen und Verbanden gesellschaftlich engagiert: Mitglied des DIN, des Bit-
kom, der Allianz fur Cyber-Sicherheit, des BIAN (Banking Industry Architecture Network) und steht in regelméaBigem

Austausch mit deutschen und europaischen Institutionen der fir CORE relevanten Industrien.

KONTAKT

Core SE

Christian Bdhning

Vorstand

Am Sandwerder 21-23, 14109 Berlin
Telefon: +49 (0) 30 263 440 210
E-Mail: christian.boehning@core.se

Internet: www.core.se
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KPMG

KPMG ist ein weltweites Netzwerk rechtlich selbststandiger Firmen mit rund 220.000 Mitarbeitern in 147 Landern.
Auch in Deutschland gehort KPMG zu den fihrenden Wirtschaftspriifungs- und Beratungsunternehmen und ist hier
mit rund 12.600 Mitarbeitern an 25 Standorten prasent. Die Leistungen gliedern sich in die Geschéaftsbereiche Audit,
Tax und Advisory.

KPMG berat Unternehmen zu allen Fragestellungen entlang der gesamten Wertschopfungskette, beispielsweise bei
der Entwicklung neuer Geschaftsmodelle, der Optimierung der Supply Chain ebenso wie zu Steuerungskonzepten
und zu Fragen rund um Digital Labour und Cyber Security. Fur wesentliche Wirtschaftsbranchen hat KPMG eine
bereichsubergreifende Spezialisierung vorgenommen, mit der insbesondere Familienunternehmen und Mittelstand,
Staat und &ffentliche Hand sowie das Finanzwesen praxisnah beraten werden.

Die Begleitung von Transformationsprojekten ist ein Kernthema der Beratung. Dabei setzt die Beratungsgesellschaft
auf eine multidisziplindre Ausrichtung der Geschéftsbereiche Audit, Tax, Transactions & Restructuring sowie Con-
sulting. Dadurch werden Kunden in betriebswirtschaftlichen, prozessualen, steuerlichen und rechtlichen Einzelfra-
gen beraten.

KPMG betreut Mandanten jeder GroRe und aus allen Branchen — vom mittelstandischen Autozulieferer tber die
Regionalbank bis hin zu internationalen Pharma- und Medienunternehmen.

KONTAKT KONTAKT

KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft
Jorg Fehrenbacher Christian Seidenath

Director, Financial Services Senior Manager, Financial Services
KlingelhdferstraBe 18, D-10785 Berlin BahnhofstraBe 30, D-90402 Nirnberg
Telefon: +49 (0) 69 9587-3265 Telefon: + +49 (0) 911 5973-306749
E-Mail: jfehrenbacher@kpmg.com E-Mail: cseidenath@kpmg.com

Internet: www.kpmg.de Internet: www.kpmg.de
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NEXGEN Business Consultants

NEXGEN Business Consultants ist eine 2015 gegrindete inhabergefuhrte Boutique-Beratung aus Frankfurt am Main
mit dem Fokus auf Banken und Asset Manager.

Der Schwerpunkt unserer Beratung sind alle Themen rund um Banking und Kapitalmarktprozesse. Dabei sind neben
den vielen fachlichen Aspekten auch der Weg durch die digitale Transformation unser Heimspiel.

Unser Ziel ist es, als Trusted Advisor gemeinsam mit unseren Kunden digitale Geschaftsmodelle zu entwickeln, um
sie naher an ihre Kunden zu bringen, als auch interne EffizienzmalBnahmen durch technische Innovation zu beglei-
ten. Dabei Ubernehmen wir alle Rollen, von der initialen Konzeption bis hin zur gesamthaften Steuerung der Projekt-
Umsetzung.

Um das zu realisieren, stellen wir in allen unseren Projekten sicher, dass die aktuellsten Methoden und Tools zum
Einsatz kommen, die durch unser fachliches und digitales Know-how aus einer Vielzahl von Umsetzungsprojekten
erganzt werden.

Umso wichtiger ist es flr uns neben dem gelebten Expertentum aber auch, stets auf Augenhdhe zu arbeiten und
integriertes Teammitglied bei unseren Kunden zu sein. Deshalb sind auch die meisten unserer namenhaften Kunden
schon langjahrige Partner.

Einen Satz noch zu dem, was uns am Herzen liegt, nédmlich unserem sozialen Engagement: Ein Teil unserer Einnah-
men aus Beratungsprojekten wird in soziale Projekte investiert, die personlich durch NEXGEN-Mitarbeiter begleitet
werden. Wir sind Uberzeugt, dass jeder eine Verantwortung fir die Zukunft Gdbernehmen muss. Denn wir glauben

an die #Nexgen und unterstitzen daher aktiv.

KONTAKT

NEXGEN Business Consultants
Sladjan Seferovic

Grineburgweg 101, 60323 Frankfurt
Telefon: +49 179 9487657

E-Mail: sladjan.seferovic@nexgenbc.com
Internet: http://www.nexgenbc.com
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Q_PERIOR

Q_PERIOR st eine international tatige und unabhangige Managementberatung. Das Unternehmen berdt Kunden
service- und l6sungsorientiert mit branchentbergreifender Themenkompetenz sowie einem tiefgreifenden Ver-
standnis fur die Anforderungen an Business und IT. So entstehen neue Ansatze fir innovative Geschaftsmodelle
und digitale Losungen. Mit Gber 1.250 Beratern berdt Q_PERIOR Unternehmen branchendbergreifend und mit ei-
nem dedizierten Fokus auf die Finanzdienstleistungsbranche.

Im Bereich Financial Services unterstiitzt Q_PERIOR seine Kunden bei der Positionierung in den digitalen Marktplat-
zen und bei der Umsetzung der dafir notwendigen Mafnahmen. Dabei begleiten die Experten Finanzdienstleister
Uber die gesamte Wertschdpfungskette hinweg: von der strategischen Beratung bei der Entwicklung neuer Ge-
schaftsmodelle sowie der Positionierung in der Plattformékonomie tber die Automatisierung und Effizienzsteige-
rung von Prozessen bis hin zur erfolgreichen Umsetzung der erforderlichen IT-Architektur.

So begleitete Q_PERIOR Marktfiihrer der Versicherungs- und Bankenbranche unter anderem bei Projekten zu den
Themen Omnichannel beziehungsweise hybrider Kunde, beim Aufbau strategischer Versicherungsplattformen, der
Bewaltigung regulatorischer Themen (wie Solvency II, BASEL-Richtlinien, IFRS 9 und 17 etc.), bei der vollstdndigen
Erneuerung von Kernbank- und Processing-Plattformen sowie der sukzessiven Modernisierung der IT-Architektur.

Mehr Informationen: www.g-perior.com

KONTAKT

Q_PERIOR AG

Bernhard Braunmdiller
LeopoldstraBBe 28a, 80802 Miinchen
Telefon: +49 89 45599-0

Telefax: +49 89 45599-100

E-Mail: Bernhard.Braunmueller@qg-perior.com
Internet: www.qg-perior.com
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SENACOR
SENACOR

Senacor ist ein fuhrender Anbieter fir Business- und IT-Transformation, Digitalisierung und individuelle Software-
entwicklung. Unsere Consultants und Softwareentwickler betrachten unsere Kunden gesamthaft Gber alle Produkte,
Prozesse und IT-Systeme hinweg und definieren gemeinsam mit dem Top-Management die erforderliche Roadmap.
Senacor steht flr eine starke Innovationsfahigkeit durch die Kombination von tiefgehenden Geschéfts- und IT-

Kenntnissen.

Wir bieten intelligente, innovative und gleichzeitig pragmatische Losungen fur die Herausforderungen unserer Kun-
den. Dazu zéhlen vor allem DAX-Unternehmen und Branchenfuhrer mit hohen Anforderungen an ihre IT-Systeme
in den Bereichen Banking, Automotive, Versicherungen, Logistik und Energie.

KONTAKT

Senacor Technologies AG

Raphael Vaino

Managing Director

Dusseldorfer StraBe 13, 65760 Eschborn
Telefon: +49 (0)160 2030306

E-Mail: raphael.vaino@senacor.com

Internet: https://senacor.com
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Linendonk & Hossenfelder

Linendonk & Hossenfelder mit Sitz in Mindelheim (Bayern) analysiert seit dem Jahr 1983 die européaischen Business-
to-Business-Dienstleistungsmarkte (B2B). Im Fokus der Marktforscher stehen die Branchen Management- und IT-
Beratung, Wirtschafts-prifung, Steuer- und Rechtsberatung, Facility Management und Instandhaltung sowie Per-
sonaldienstleistung (Zeitarbeit, Staffing).

Zum Portfolio zahlen Studien, Publikationen, Benchmarks und Beratung Uber Trends, Pricing, Positionierung oder
Vergabeverfahren. Der groB3e Datenbestand ermdglicht es Lunendonk, Erkenntnisse fur Handlungsempfehlungen
abzuleiten. Seit Jahrzehnten gibt das Marktforschungs- und Beratungsunternehmen die als Marktbarometer gel-
tenden , Liinendonk®-Listen und -Studien” heraus.

Langjahrige Erfahrung, fundiertes Know-how, ein exzellentes Netzwerk und nicht zuletzt Leidenschaft fur Marktfor-
schung und Menschen machen das Unternehmen und seine Consultants zu gefragten Experten fir Dienstleister,
deren Kunden sowie Journalisten. Jahrlich zeichnet Linendonk zusammen mit einer Medienjury verdiente Unter-

nehmen und Unternehmer mit den Linendonk-Service-Awards aus.

KONTAKT

Lunendonk & Hossenfelder GmbH
Mario Zillmann

MaximilianstraBe 40, 87719 Mindelheim
Telefon: +49 8261 73140-0

Telefax: +49 8261 73140-66

E-Mail:  luenendonk@Iluenendonk.de

Internet: www.luenendonk.de

70


mailto:luenendonk@luenendonk.de
http://www.luenendonk.de/

IMPRESSUM

Herausgeber:

Lunendonk & Hossenfelder GmbH
MaximilianstraBe 40

87719 Mindelheim

Telefon: +49 8261 73140-0
Telefax: +49 826173140-66
E-Mail: info@luenendonk.de

Internet: www.luenendonk.de

Autor:
Mario Zillmann, Linendonk & Hossenfelder GmbH

Bilderquellen:
Titel © Adobe Stock / fgnopporn
© Adobe Stock / jamesteohart

Copyright © 2020 Lunendonk & Hossenfelder GmbH, Mindelheim
Alle Rechte vorbehalten



LUNENDONK”

UBER LUNENDONK & HOSSENFELDER

Linendonk & Hossenfelder mit Sitz in Mindelheim (Bayern) analysiert seit dem
Jahr 1983 die europaischen Business-to-Business-Dienstleistungsmarkte (B2B). Im
Fokus der Marktforscher stehen die Branchen Management- und IT-Beratung,
Wirtschaftsprifung, Steuer- und Rechtsberatung, Facility Management und
Instandhaltung sowie Personaldienstleistung (Zeitarbeit, Staffing). Zum Portfolio
zahlen Studien, Publikationen, Benchmarks und Beratung Uber Trends, Pricing,
Positionierung oder Vergabeverfahren. Der groBe Datenbestand ermdglicht es
Linendonk, Erkenntnisse fir Handlungsempfehlungen abzuleiten. Seit Jahrzehnten
gibt das Marktforschungs- und Beratungsunternehmen die als Marktbarometer
geltenden , Linendonk® - Listen und - Studien “ heraus. Langjahrige Erfahrung,
fundiertes Know-how, ein exzellentes Netzwerk und nicht zuletzt Leidenschaft fir
Marktforschung und Menschen machen das Unternehmen und seine Consultants
zu gefragten Experten fir Dienstleister, deren Kunden sowie Journalisten. Jahrlich
zeichnet Linendonk zusammen mit einer Medienjury verdiente Unternehmen und
Unternehmer mit den Linendonk-Service-Awards aus.

u o n

IH-I'-
Erfahren Sie mehr unter ™ F"l _Ii_
http://www.luenendonk.de ™

MARKTFORSCHUNG UND MARKTBERATUNG AUS EINER HAND

Wirtschaftspriifung /
Steuerberatung

I Managementberatung
Technologieberatung /
Engineering Services
Informations- und
Kommunikationstechnik
Facility Management /
Industrieservice




