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Vorwort

Die Geschaftsmodelle von Banken in der Schweiz haben sich in der Vergangenheit als
mehrheitlich robust erwiesen. Gleichzeitig sind die Bruttogewinne im Zeitraum 2005-2019
um mehr als 34% zurlickgegangen. Vor diesem Hintergrund und den immer kirzeren
Veranderungszyklen geraten die aktuell implementierten Geschaftsmodelle immer starker
unter Druck. Dies wird durch makrookonomische Herausforderungen (u.a. Niedrigzins-
umfeld), wachsenden Wetthewerb und Eintritt neuer Anbieter von Bankdienstleistungen,
signifikante Veranderungen in Demographie (u.a. Alterung), Gesellschaft (u.a. Nachhaltigkeit)
und Kundenverhalten (u.a. Self-Servicing) sowie durch das Aufkommen

neuer Technologien manifestiert.

Dabei kanalisieren sich die Herausforderungen insbesondere in den Bereichen «erhohter
Druck auf klassische Ertragsfelder und Kostenbasis, Risiko des Verlustes der Kundenschnitt-
stelle, damit einhergehende gestiegene Anforderungen an Betreuung und Beratungskom-
petenz, Notwendigkeit zur Nutzung neuer Technologien sowie Bedarf an neuen Rollen-
profilen und Talenten».

Angesichts dessen mussen die Geschaftsmodelle nicht revolutioniert werden, aber durch die
steigende Anzahl von reifen Technologien und das Aufkommen von Okosystemen eroffnen
sich neue Moglichkeiten der Wertschopfungserbringung - manifestiert im Wertschopfungs-
modell - als zentraler Bestandteil des Geschaftsmodells.

Basierend auf Interviews mit 23 Executives von Schweizer Banken, umfangreicher Auswertung
von Drittquellen sowie Accenture's jahrelanger und vielfaltiger Beratungserfahrung in
diesem Bereich, hat die Schweizerische Bankiervereinigung gemeinsam mit Accenture den
vorliegenden Bericht erstellt.
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Dabei fokussiert sich die Untersuchung auf fiinf wesentliche Kernfragen zum Thema
«Evolution der Wertschopfungsmodelle im Schweizer Banking»:

e Welches sind die bis heute geltenden wertschopfungsrelevanten Veranderungstreiber
und die entscheidenden regulatorischen Rahmenbedingungen?

Wie sind die heutigen Wertschopfungsmodelle der Banken charakterisiert?

Mit welchen neuen Veranderungstreibern ist strategisch zu kalkulieren?

Wie entwickeln sich die Wertschopfungsmodelle hinsichtlich dieser Entwicklungen?
Welches sind die regulatorischen Voraussetzungen fur die Verschiebungen im
Wertschopfungsmodell?

Die Autoren sind sich bewusst, dass die Beantwortung dieser Kernfragen keine endgliltigen
Antworten in Bezug auf die Wertschopfungsmodelle der Zukunft liefert. Der Bericht soll
hingegen aufzeigen, in welche Richtung sich die Geschaftsmodelle von Schweizer Banken
in Bezug auf die Wertschopfungserbringung entwickeln konnen.

Dr. Daniel Kobler
Leiter
Kapitalmarktindustrie
Accenture Schweiz

Dr. August Benz
Stv. CEO
Schweizerische
Bankiervereinigung



Heutige Wertschopfungsmodelle von Schweizer Banken sind
stark integriert und nutzen technische Moglichkeiten nur begrenzt...

o
Ion

Als reprasentative Leistungskennzahl fur die Wertschop-
fungsmodelle von Schweizer Banken liegt deren operative
Gewinnentwicklung in 2019 gut ein Drittel (-34%) unter dem
Vorkrisenniveau von 2005. Ein sukzessiver Aufwartstrend
zwischen 2008 und 2014 wurde durch das Niedrigzinsumfeld
bzw. die Einflihrung von Negativzinsen und die Frankenstarke
sowie durch zunehmende regulatorische Anforderungen
gebremst.

Dies lasst sich insbesondere durch regulatorisch bedingte
Ertragseinbussen im Anlage- (-13%) und Handelsgeschaft
(-34%) sowie eine systematische Margenerosion Uber alle
Geschaftsfelder hinweg (-39%) erklaren und stellt somit eine
neue Realitat-14 Jahre nach der Finanzkrise von 2007 - dar.

Seit 2010 wurden als Reaktion darauf die Wertschopfungs-
modelle weiterentwickelt. Das ist etwa an der Verschiebung
von Personal- (-13%) zu Sachaufwanden (+58%) u.a. durch
erhohtes Outsourcing und durch Automatisierung zu beob-
achten. Jedoch lassen sich diese nach wie vor auf einem
niedrigen Evolutionsgrad einordnen.
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Heutige Wertschopfungsmodelle Schweizer Banken konnen
daher in der Gesamtheit durch eine stark integrierte Wert-
schopfungskette (85-90%) gepaart mit geringer Produkt-
bzw. Dienstleistungsdifferenzierung, hoher personeller
Ressourcenintensitat, nur bedingter Anwendung von Techno-
logien bzw. geringer technologischer Agilitat und nach wie
vor starren Organisationsstrukturen charakterisiert werden.

Veranderungspotenzial von aussen, wie etwa durch neue
Technologien oder Partnerschaftsformen, hat sich dement-
sprechend nur begrenzt innerhalb der Wertschopfungs-
modelle entfalten konnen. Gemass der befragten Banking
Executives ist dies jedoch weitestgehend durch die fehlende
Skalierbarkeit des Marktes - trotz signifikantem Wachstum
der vergangenen Jahre -, monolithische Kernbankensysteme
sowie einen relativ geringen Kostendruck zu erklaren.

Genau dieser Druck von aussen ist es jedoch, welcher sich

in den nachsten Jahren beschleunigend auf die Evolution der
Wertschopfungsmodelle auswirken wird. Denn wahrend das
Niedrigzinsumfeld weiter Bestand haben durfte, ist eine
Zunahme der Wettbewerbsintensitat durch (inzwischen nicht
mehr nur) neuartige und auslandische, aber auch zwischen
bestehenden Marktteilnehmern zu erwarten.

Gleichzeitig werden Veranderungen im Kundenverhalten, die
heute nur mehr als «Trends» bezeichnet werden, zunehmend
zu neuen Standards und erfordern entsprechende «End-to-
End»-Anpassungen der bestehenden Wertschopfungsmodelle
(z.B. im Bereich digitaler Self-Service). Positiv dirfte sich in
diesem Kontext auswirken, dass die in der Vergangenheit
bereits ins Zentrum von Veranderungen gerlckte Rolle des
Faktors Technologie zunehmend weniger als Hemmnis und
vielmehr als «Enabler» erlebt werden dirfte (z.B. in Form
steigender Maturitat von APls und Cloud-Anwendungen fur
den Aufbruch der Wertschopfungskette).



...wobei offenere Modelle angestrebt werden und sich entlang
von neun banktypagnostischen Stossrichtungen auf dem Weg befinden

Wahrend somit die Margenerosion weiter voranschreiten
dirfte, planen Uber 60% der Banken —unabhangig von den
vier in der Schweiz vorherrschenden Banktypen (Universal-,
Retail-, Privatbank und «Restliche Banken») - ihre Wertschop-
fungsmodelle entlang von neun Stossrichtungen (mit unter-
schiedlichen Schwerpunkten) aktiv weiterzuentwickeln und
dabei insbesondere ihre Kostenstrukturen zu transformieren.

Bei den Stossrichtungen handelt es sich um die folgenden:

1. Optimierung Vertriebsbankenmodell in Kombination

mit ausgewahlten Okosystemen,

Ausbau Partnering mittels Open-Banking-/ API-Integration,
Steigerung der Mitarbeiterproduktivitat,

Optimierung der Kundeninteraktionspunkte,

Ausbau digitales Produkt- und Serviceangebot,
Optimierung und Weiterentwicklung «Data Analytics»,
Ausbau und Optimierung von Cloud Computing,

Aufbau von agilen organisatorischen Fahigkeiten und
Akzeleration von Digital als «Enabler.
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Die Stossrichtungen zeigen dabei eine klare Verschiebung der
heute weitestgehend intern bzw. physisch vorherrschenden
Ressourcen und Fahigkeiten hin zu starkerer Digitalisierung
und Externalisierung, um die Wettbewerbsfahigkeit und die
Profitabilitat zu erhohen bzw. zu erhalten. Eingestellt auf die
neue Realitat, konnen zukunftige Wertschopfungsmodelle
somit als digital, modular, offen und agil charakterisiert werden.

Konkret heisst das, dass die zuklnftigen Wertschopfungs-
modelle der Schweizer Banken auf einem Fundament von
offenen Infrastrukturen mit durchgehend integrierten Daten
und Systemen basieren. Dieses differenziert sich Uber digitale
Fahigkeiten sowie technische und organisatorische Agilitat.
Gleichzeitig bezieht es nicht-differenzierende Ressourcen und
Fahigkeiten im Sinne von optimalen Kostenstrukturen tber
Partner und Okosysteme. Die Kundenschnittstelle bleibt dabei
der zentrale Dreh- und Angelpunkt bei der genauen Ausge-
staltung der Wertschopfungsmodelle.

ik

Die aktuelle Regulierung hat einen starken Einfluss auf die
Ausgestaltung der Wertschopfungsmodelle von Banken. Sie
ist kein entscheidendes Hemmnis fir die zukinftige Weiter-
entwicklung, erschwert und verteuert jedoch Innovations-
und Anpassungsprozesse in Banken. Die weitestgehend prin-
zipienbasiert und technologieneutral ausgestaltete Schweizer
Regulierung erfordert, dass konkrete Anwendungsschritte
von Banken auf ihre Zulassigkeit gepruft werden konnen.

Banken sehen insbesondere Cloud-Anwendungen, den Ein-
satz von Kunstlicher Intelligenz (KI) und Data Analytics sowie
standardisierte Schnittstellen bzw. Open Finance als wichtige
«Technologie-Enabler». Deren Nutzung steht den Banken
aus aktueller regulatorischer Sicht offen, wobei verschiedene
Anforderungen bertcksichtigt werden mussen.
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EINFUHRUNG: AKTUELLE SITUATION, UNTERSUCHUNGSGEGENSTAND UND -VORGEHEN

Die Wertschopfung Schweizer Banken hat sich aufgrund externer Veranderungstreiber

mehr als ein Drittel unter dem Vorkrisenniveau eingependelt...

Wertschopfung' Schweizer Banken im Vergleich mit ausgewahlten Kennzahlen 2005-2019
Indexiert, 2005 =100

180
Globale Finanzkrise Hohepunkt Aufhebung CHF-Mindestkurs/
und Rezession Eurokrise Einflihrung Negativzinsen
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+39%
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Anstieg regulatorischer Anforderungen
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Wertschopfung reprasentiert durch die operativen Bruttogewinne Schweizer Banken geméss SNB-Bankenstatistik
> Bruttogewinne ohne Beteiligungsertrage (zur Bereinigung von Doppelzahlungen durch Gewinnausschiittungen zwischen Rechtseinheiten einzelner Banken)
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Die Wertschopfung' Schweizer Banken hat sich heute um mehr

als ein Drittel unter dem Vorkrisenniveau von 2005 eingependelt -
im Vergleich dazu ist das Bruttoinlandsprodukt der Schweiz um
deutlich mehr als ein Drittel gestiegen, was strukturelle Herausfor-
derungen gegenlber anderen Wirtschaftszweigen suggeriert.

Primar wird dieses Argument von systematischen Einbussen auf der
Ertragsseite gestutzt, welche das Ergebnis gestiegener regulatorischer
Anforderungen (u.a. Abfllsse auslandischer Vermogen, Offenlegung
Retrozessionen, Rickbau Eigenhandel) sind.

Hinzukommt eine signifikante Margenerosion Uber alle Geschaftsfel-
der hinweg, beeinflusst von makrookonomischen und geldpolitischen
Entwicklungen sowie verandertem Kundenverhalten und gestiegener
Wettbewerbsintensitat.

Die Kostenseite ist dagegen —absolut betrachtet - stabil geblieben,
obwohl hier eine fundamentale Verschiebung von Personal- zu Sach-
aufwand stattgefunden hat, welche u.a. durch eine verstarkte Verlage-
rung von Aktivitaten zu externen Dienstleistern zu erklaren ist.

Somit lasst sich heute von einer neuen Realitat sprechen, in der
Banken zwar bereits ihre Wertschopfungsmodelle anpassen, dieses
sich jedoch als nur begrenzt effektiv erweist bzw. als anhaltende
Transformation einzuordnen ist.



EINFUHRUNG: AKTUELLE SITUATION, UNTERSUCHUNGSGEGENSTAND UND -VORGEHEN
...was sich mit genauem Blick auf die Entwicklung ausgewahlter
Finanzkennzahlen und Wertschopfungstreiber nachvollziehen lasst

Entwicklung ausgewahlter aggregierter Finanzkennzahlen Schweizer Banken 2005-2019

in CHF Mrd.
Gesamtgrossen

Zinsgeschaft

Anlagegeschaft

Handelsgeschaft

Betriebsaufwand

Bruttogewinn'
Volumen operatives Bilanzgeschaft?
Volumen Anlagegeschaft®

Operative Gesamtmarge Bilanzgeschaft (bps)*
Operative Gesamtmarge Anlagegeschaft (bps)®

Erfolg

davon Ertrage

davon Aufwande
Kundengeschaftsvolumen

davon Forderungen gegeniiber Kunden

davon Hypothekarforderungen

davon Kundeneinlagen
Operative Zinserfolgsmarge (bps)®
Erfolg

davon Ertrage”

davon Aufwénde
Depotvolumen

davon institutionelle inlandische

davon institutionelle auslandische

davon private inlandische

davon private auslandische
Op. Marge Anlagegeschift (bps)®
Erfolg
Handelsgeschaftsvolumen

davon Handelsaktiva

davon Handelspassiva
Op. Marge Handelsgeschaft (bps)’
Betriebsaufwand

davon Sachaufwand

davon Personalaufwand
Anzahl Angestellte (in “000)
Personalaufwand pro MA (in TCHF)

2005
24
1’633
5663
220
50
22

78

56
2320
464
647
1209
203
28

32

4
4413
1‘008
1403
530
995
50

1l
547
422
125
264
39

13

26

19
219

2010
16
1491
5410
212
46
20
47

28
2'673
517
767
1389
154
25

30

5
4456
1310
1654
508
673
46

12
262
207
55
570
43

13

29
132
221

2015
17
1695
6477
197
35
25

41

16
3261
594
949
1723
161
22

27

5
5688
1867
2324
573
535
35

9

183
158

25
543
45

19

26
124
209

2019
16
1892
7797
165
29
24

51

28
3499
619
1065
1815
141
22

28

5
6780
2441
2706
Al
578
29

7
245
208
37
357

106
214

A 2005-2019
-34% |
23%
38%
-25%
-42%
[16%
-34%
-51%
51%
33%

-42%

-42%
-34%
-55%
-51%
-70%
[ 35%
[710%
_ 58%
-13%
-11%
-2%

Der Bruttogewinn im Zinsgeschaft hat sich leicht erhoht (+6%), jedoch
—in Abhangigkeit eines starken Anstiegs des Kreditvolumens —als
Reaktion auf die Tiefzinspolitik sowie durch die im Vergleich zu den
Ertragen raschere Anpassung der Zinsaufwande an das Tiefzinsumfeld
(tiefere Maturitatsstruktur der Passivseite). Die Zinserfolgsmarge ist
im Kontext dieser Entwicklungen signifikant gesunken (-42%).

Im Anlagegeschaft ist die Wertschopfung stark gesunken (-20% Erfolg),
bedingt durch einen Einbruch der operativen Ertragsmarge (-42%).
Dieser Einbruch erklart sich durch den Abfluss auslandischer Vermogen
und die gestiegene internationale Konkurrenz im Privatkundengeschaft
bei gleichzeitiger Zunahme institutioneller Vermogen und weiterer
regulatorischer Einschrankungen (z.B. bei Retrozessionen).

Die gesunkene Wertschopfung im Handelsgeschaft (-34% Erfolg)
erklart sich hauptsachlich durch den strategischen und regulatorisch
bedingten Rickbau des Eigenhandels nach der Finanzkrise.

Beim Betriebsaufwand lasst sich eine insgesamt gesunkene Wert-
schopfung feststellen, da sich der wertschopfungsrelevante Personal-
aufwand verringert, wahrend der Sachaufwand steigt. Diese Entwick-
lung ist v.a. durch die verstarkte Verlagerung von Aktivitaten zu
externen Dienstleistern (Outsourcing) bzw. externem Personal ab
2015 zu erklaren.

Bruttogewinne beinhalten (ibrige ordentliche Ertrage abzliglich Beteiligungsertrage ? Volumen des operativen Bilanzgeschafts bezeichnet die Summe der Kundenausleihungen (Forderungen gegentiber Kunden, Hypothekarforderungen) ® Volumen des Anlagegeschafts entspricht den verwalteten Vermogen (Depotvolumen, Treuhand-

verpflichtungen und Verpflichtungen gegentiber Kunden ohne Einlagen auf Sicht)  Operative Gesamtmarge Bilanzgeschaft beschreibt das Verhaltnis zwischen der Summe von Zins- und Handelserfolg zur Summe von Handelsaktiva und Kundenausleihungen ® Operative Gesamtmarge Anlagegeschaft bezeichnet das Verhaltnis

zwischen Erfolg des Anlagegeschafts zu verwalteten Vermogen ¢ Operative Zinserfolgsmarge

Verhaltnis von Anlagegeschaftserfolg zu den verwalteten Vermogen (siehe Anmerkung 2) ? Operative Marge des Handelsgeschéfts entspricht dem Verhaltnis von Handelsgeschaftserfolg zu Handelsaktiva
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eschreibt das Verhaltnis von Zinserfolg zum operativen Bilanzgeschaftsvolumen (siehe Anmerkung ?) 7 Ertrage aus dem Anlagegeschaft beinhalten die gesamten Kommissionsertrage & Operative Marge des Anlagegeschafts bezeichnet das



EINFUHRUNG: AKTUELLE SITUATION, UNTERSUCHUNGSGEGENSTAND UND -VORGEHEN

Momentaufnahme: Eine neue Realtitat halt Einzug im Schweizer Banking

Die dargelegte Veranderung der Gewinnentwicklung in Kombination mit
einer stetig ansteigenden Anzahl von Regularien spiegelt eine neue Realitat
in der Schweizer Bankenindustrie wider.

Die gesunkene Wertschopfung Schweizer Banken lasst sich weitestgehend
auf externe Faktoren zurlckfihren, welchen bis heute nur unwesentlich
veranderte Wertschopfungsmodelle der Banken gegentiberstehen.

Vor diesem Hintergrund drangt sich die Frage auf, ob eine ganzheitliche
Geschaftsmodell-Transformation notig ist, oder ob «nur» mit einer Wert-
schopfungsmodell-Veranderung nicht eine grossere Wirkung erzielt werden
kann (Definition von Geschaftsmodell und Wertschopfungsmodell siehe
nachste Seite).

Unsere Interviews mit Banking Executives haben klar aufgezeigt, dass ein
Fokus auf die Wertschopfungsmodell-Transformation ein vorteilhafteres
Risiko/Wertschaffungs-Profil im Vergleich zu einer ganzheitlichen Geschafts-
modell-Veranderung aufweist.

Dieses Argument wird gestutzt durch die Erfahrungswerte aus einer Vielzahl von
Transformationsvorhaben, dass zuerst der Kern eines Geschaftsmodells —in
diesem Fall das Wertschopfungsmodell - transformiert wird, und erst spater die
ubrigen Bausteine, welche die grossten Erfolgsaussichten haben («wise pivoty).

Perspektiven zur Zukunft des Schweizer Banking



Fokus der Studie ist das erweiterte Wertschopfungsmodell

als integraler Bestandteil des Geschaftsmodells...

7 Bausteine des Geschaftsmodells

Geschaftsmodell-Vision
Finanzmodell

Kundennutzen Kunden

STRATEGISCHE PARTNER

WERTSCHOPFUNGSMODELL

Geschaftsmodell-Fiihrung

Geschaftsmodell-Umfeld
Regulatorischer Rahmen, Makrookonomisches Umfeld, etc.

Fokus der Studie
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Beschreibt, wie das Wertver-
sprechen erflllt wird. Hierbei
wird die Kombination interner
und externer Ressourcen,
Fahigkeiten und Prozesse
innerhalb eines Wertschop-
fungsnetzwerks festgelegt.
Dabei werden auch die Posi-
tion innerhalb eines Wert-
schopfungsprozesses und die
Form der Zusammenarbeit
mit Partnern festgelegt.

Die Partner gehoren zu
einem Partnernetzwerk und
erganzen das Geschafts-
modell durch die Bereitstel-
lung von Ressourcen und
Fahigkeiten, die innerhalb
des Geschaftsmodells nicht
vorhanden sind. Demzufolge
muss die Dimension Partner
immer in Kombination mit
dem eigentlichen Wertschop-
fungsmodell betracht werden.

In dieser Studie verwenden wir als Untersuchungsgegenstand das
erweiterte Wertschopfungsmodell, welches die Dimensionen Wert-
schopfungskette (WSK), Ressourcen (RES), Fahigkeiten (FAH), Partner
(PART) und Regulatorisches Umfeld (REG) integriert betrachtet.
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...welches Uber 5 Dimensionen mit 23 Elementen konzeptualisiert
und im Kontext der zentralen Untersuchungsfrage diskutiert wird

Erweitertes Wertschopfungsmodell (EWM)

REGULATORISCHES Zentrale Unt h ¢
.. entrale untersuchungsrrage
UMFELD WERTSCHOPFUNGSKETTE = s
L]
Akquisition & Beratung & Produkte & Abwicklung & Wle gestalten
Vertrieb Betreuung Dienstleistungen Reporting

PARTNER Operationsundlil Schweizer Banken
Qutsourcing FilhrungnCioRRRER: d ie We rtsc h6 pfu n gs-
fiihren aus 7
White Labeling ESSOURCEN modelle der Zukunft?

Finanziell Personell Materiell Immateriell Organisatorisch Technologisch
Empfehlung stellen bereit « Eigenkapital o Interne MA o Immobilien o Produkte & o Prozesse  Software
o Fremdkapital o Externe MA o Infrastruktur Services « Governance o Infrastruktur
. « Marke o Daten
Kollaboration &
Kooperation
5 i R befahigen
eteilligung x
Joint Ventures FAHIGKEITEN
Fachlich Organisatorisch Technologisch Digital
Open Banking o Zahlen, Sparen, Anlegen, o Flihrung, Strategie & o IT-Architektur o Digital Literacy
stellen bereit Finanzieren, Vorsorgen Entwicklung o Applikationen o Data Analytics
o Vertrieb, Marketing, o Kultur o Entwicklung o Cloud Computing &
i Legal, Compliance, HR, o Change o Schnittstellen; API Cyber Security
Cloud Banking Risk Management o Agilitat o Daten-Management & o Automatisierung
-Governance o DLT

D EWM Dimensionen l:‘ EWM Elemente
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EINFUHRUNG: AKTUELLE SITUATION, UNTERSUCHUNGSGEGENSTAND UND -VORGEHEN
Die Studie wurde in einem dreistufigen Vorgehen erarbeitet
und fokussiert sich auf funf wesentliche Inhaltsbereiche

Flinf Fokusbereiche

Ex-Post-
‘ Veranderungs-
treiber

> Ex-Ante-Veranderungstreiber —

Heutige Zukiinftige
Wertschopfungs- Wertschopfungs-
modelle modelle

Regulatorische
Rahmenbedingungen

2010

v

2020/2021
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Um eine umfassende Ubersicht (iber die Entwicklung des Wertschopfungsmodells von
Schweizer Banken zu erhalten, haben wir 23 Schweizer Banking Executives befragt (1. Stufe)
und mehr als 100 qualifizierte Berichte und Umfragen von Drittquellen analysiert (2. Stufe).

Die befragten Banken reprasentieren 78% der Bilanzsumme, 68% AuM und 76% der

Anzahl der Bankmitarbeiter basierend auf den SNB-Zahlen von 2019. Die Interviews wurden
quantitativ und qualitativ ausgewertet und mit den Resultaten der Analyse der Drittquellen
unterlegt (3. Stufe).

Im Rahmen des dreistufigen Vorgehens werden folgende finf Inhaltsbereiche beleuchtet:
Diese Veranderungstreiber beschreiben die vergangenen relevanten Entwicklungen,
welche die heutigen Auspragungen der Wertschopfungsmodelle Schweizer Banken

signifikant beeinflusst haben

Das Resultat dieser Entwicklungen lasst sich in der Charakterisierung der heute
vorherrschenden Wertschopfungsmodelle zusammenfassen

Die Weiterentwicklung der aktuellen Wertschopfungsmodelle wird durch das Verstand-

nis Uber die heutigen und zukunftigen relevanten Veranderungstreiber geformt

Zuklnftige Wertschopfungsmodelle konnen sich entweder evolutionar aus den heute
vorherrschenden Modellen entwickeln oder werden komplett neu (disruptiv) gestaltet

Diese wirken sich insbesondere auf die technologischen und regulatorischen
Rahmenbedingungen aus, in welchen die Modelle der Zukunft konstruiert werden

12



AUSGANGSSITUATION

Ex-Post-Entwicklungen, Rahmenbedingungen und
Charakteristik der heutigen Wertschopfungsmodelle
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AUSGANGSSITUATION: EX-POST-ENTWICKLUNGEN, RAHMENBEDINGUNGEN UND CHARAKTERISTIK DER HEUTIGEN WERTSCHOPFUNGSMODELLE
Ausgewahlte exogene Entwicklungen haben in den letzten Jahren die Wertschopfungs-
modell-Ausgestaltung direkt oder tiber endogene Veranderungen beeinflusst

Ausgewaihlte exogene Entwicklungen...

Niedrigzins-
umfeld
Verandertes M Steigende
Kunden- ——» argen- o« Wettbewerbs-
verhalten erosion intensitat
A [
Angebots- Neue
kommodi- <« Technologien/
fizierung Digitalisierung
J
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...treiben endogene, Werts

Kapitalquoten
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Verschiebungen in den Wertschopfungsmodellen Schweizer Banken haben
insbesondere in den Dimensionen Ressourcen und Fahigkeiten stattgefunden

ENDOGENE DETAILS ZU DEN

VERANDERUNGEN* VERANDERUNGEN

Kapitalquote 0_ 14% —eo - betragt die Zunahme der Gesamtkapitalquote (Tier T und Tier 2) Uber alle Schweizer Banken
hinweg (2013-2019). Systemrelevante Banken** haben im gleichen Zeitraum um Uber 23% zugelegt.

FinTech e_ 380 —e ~Neu gegrindete FinTech-Unternehmen haben in der vergangenen Dekade viele Prozess-
und Service-Innovationen in den Bereichen Zahlungsverkehr, Kredit- und Anlagegeschaft sowie
Bankinfrastruktur marktfahig gemacht und waren ein wichtiger Treiber der Digitalisierung im
Schweizer Bankenmarkt.

Sourcing-Aufwand e_ 15% —e --desGesamtaufwandes haben sich die Ausgaben fur Outsourcing uber die vergangenen
zehn Jahre bis heute entwickelt. IT-Outsourcing macht dabei heute rund 80% des Outsourcing-
Aufwandes aus.

Bankmitarbeiter e_ 20% — - betragt die Reduktion der Anzahl der Bankmitarbeiter in der Schweiz im vergangenen Jahrzehnt.
Die durchschnittliche Anzahl der Mitarbeiter pro Institut hat sich dabei von rund 413 auf 431 erhoht.

Bankfilialen e_ 19% —e ...der Bankfilialen aller inlandischer Banken wurden zwischen 2010 und 2019 geschlossen.

Schliisselprofile e_ 8 —e ...unterschiedliche Profile innerhalb verschiedener Bankfachbereiche sind in der vergangenen
Dekade aus einer Talent-Perspektive umkampft gewesen.

Business-Innovationen e_ 60 —eo - marktrelevante Innovationen wurden in den Bereichen Produkte/Services und
Prozesse auf den Markt gebracht (insbesondere durch FinTechs).

Technologie-Innovationen e_ 7 —e --Wwesentliche Entwicklungen haben vor dem Hintergrund der technologischen Innovations-
dynamik stattgefunden («Enabler» fur Produkt-/Service- und Prozess-Innovationen).

Regularien °_ 36 —e --Neue FINMA-Rundschreiben wurden zwischen 2010 und 2019 veroffentlicht und
implementiert.

Die Wertschopfungsmodell-relevanten Veranderungen werden mit einem mathematischen Vorzeichen versehen, um die Veranderungsrichtung i.d.R. zwischen 2011 und 2020 aufzuzeigen

* Credit Suisse Group AG, UBS AG, Ziircher Kantonalbank (ZKB), Raiffeisen-Gruppe, PostFinance AG
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IMPLIKATION
WERTSCHOPFUNGSMODELL
Finanzielle Ressourcen

Partner & Ressourcen

Partner & Fahigkeiten

Personelle Ressourcen
Materielle Ressourcen
Ressourcen & Fahigkeiten
Wertschopfungskette
Technologie-Ressourcen &

-Fahigkeiten

Regulatorisches Umfeld

15



AUSGANGSSITUATION: EX-POST-ENTWICKLUNGEN, RAHMENBEDINGUNGEN UND CHARAKTERISTIK DER HEUTIGEN WERTSCHOPFUNGSMODELLE
Eine nach wie vor stark integrierte Wertschopfungskette gepaart
mit einer Uberschaubaren Partnereinbindung pragen das heutige Bild

WERTSCHOPFUNGSKETTE UND PARTNER

WERTSCHOPFUNGSKETTE

Die inkrementellen Veranderungen der Wertschopfungs-
kette haben den Integrationsgrad auf einem ausserst
hohen Niveau verbleiben lassen. Dieser liegt heute bei
durchschnittlichen 85-90% (ber alle Banken hinweg.
Auf der Wertschopfungsstufe «Produkte und Dienstleis-
tungen» findet nach wie vor eine geringe Differenzierung
statt, da insbesondere die zur Verfligung stehenden
Innovationen mangels Skalierbarkeit nur selektiv
implementiert werden.

Erste Schritte zur Vorwartsintegration in den Bereichen
Immobilien, Vorsorge und Gesundheit und damit einher-
gehende Erweiterungen des Produktangebotes sind bis
heute nur vereinzelt umgesetzt worden.

PARTNER-OUTSOURCING

Das Thema Outsourcing tangiert heute vorwiegend
einzelne Teile der Wertschopfungskette und wird von

den befragten Banking Executives kontrovers diskutiert.
Eine Mehrheit der Banken bezieht Outsourcing-Aktivitaten
in den Bereichen IT und Operations sowie Abwicklung &
Reporting und damit in den weniger wertstiftenden

Teilen der Wertschopfungskette. Angebote wie Software as
a Service (SaaS) und Business Process Outsourcing (BPO)
finden jedoch nach wie vor nur begrenzte Anwendung.
Andererseits sind auch gewisse Re-Insourcing-Tendenzen
zu beobachten (in ausgewahlten Bereichen, wie z.B. Zah-
lungsverkehrsverarbeitung). Schweizer Banken mochten
die Abhangigkeit zu externen Partnern vermeiden und
neue Technologien flir mehr Handlungsfahigkeit selbst
verstehen, priorisieren und einsetzen.

«Nach wie vor wird heute in der Schweiz sehr viel selbst gemacht. Naturlich sind Player auf
den Markt gekommen, die z.B. Bankensoftware anbieten und fur kleinere und mittlere Banken
macht es sehr viel Sinn, z.B. SaaS und BPO einzusetzen. Dies geschieht jedoch nicht in einer
Grosse und einem Ausmass, wie es in anderen Markten vorkommt.» BANKING EXECUTIVE
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PARTNER-WHITE LABELLING

Diese Form der Zusammenarbeit wird insbesondere

mit ausgewahlten FinTechs betrieben, um deren zusatz-
liche Services aus einer Bankenperspektive zu integrieren,
zu erganzen oder die eigenen Services zu verbessern.
Zudem betreiben Banken untereinander White Labelling,
vor allem als Anbieter von White Label Fonds (Drittfonds)
im Asset und Wealth Management sowie in den Bereichen
«Robo Advisory», Zahlungsverkehr und Brokerage, wo
sich die Anzahl der Dienstleister in den letzten drei bis
flnf Jahren in etwa verdreifacht hat.

Des Weiteren offerieren Banken - in Finanzdienstleistungs-
bereichen, in welchen eine Banklizenz benotigt wird - White-
Labelling-Losungen auch Drittanbietern. Dieser Service
reicht dabei von einzelnen Dienstleistungen bis hin zum
kompletten Bankbetrieb (Banking as a Service - BaaS).

‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘
nnnnnnn
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Hohe personelle Ressourcenintensitat und eingeschrankte Anwendung von Technologien
sorgen fur ein nur begrenztes Ausschopfen operationellen Optimierungspotenzials

FINANZIELLE RESSOURCEN

Die Gesamtkapitalquote betragt heute mehr als 20%
Uber alle Schweizer Banken hinweg. Hauptgrund ftr

die Zunahme von ca. 14% seit 2010 ist die Einflihrung
umfassender Reformen bezlglich der Kapitaldefinition,
-anforderungen und -berechnungen durch die revidierten
Basel-ll-Vorschriften als Antwort auf die globale Finanzkrise.

PERSONELLE RESSOURCEN

Ein Hauptgrund fir die Zunahme der durchschnittlichen
Anzahl der Mitarbeiter pro Bank (2010: @413, 2019: @ 4.3])
ist der Zuwachs an Spezialisten (z.B. in den Bereichen
Legal & Compliance, Automatisierung und Digitalisierung),
mitunter hervorgerufen durch verscharfte Regulationen.
Als Folge hat sich die Mitarbeiterproduktivitat verschlech-
tert, da der Zuwachs auch nicht durch Industrialisierungs-
massnahmen kompensiert werden konnte.

Eine Optimierung dieser scheitert zudem an den teilweise
unflexiblen und monolithischen IT-Strukturen der Banken,
die zudem einen zu starken Fokus auf unrealisierbare
Prozessstandardisierung, -digitalisierung und -automa-
tisierung haben.

MATERIELLE & TECHNOLOGISCHE RESSOURCEN

L]

Die Diffusion mobiler Endgerate (z.B. besassen 92%

der Personen in der Schweiz 2018 ein oder mehrere
Smartphones) in Kombination mit Erfahrungen aus anderen
Industrien flhrte zu einem neuen Kundenverhalten.

Diese veranderten Kundenanforderungen (heute zahlen
knapp 70% der Privatkunden zu «Digital First») verlangen
nach einem neuen, digitaleren und Uber unterschiedliche
Kundeninteraktionspunkte verfligbarem Produkte- und
Serviceangebot. Dieser «Multi Touchpoint»-Ansatz ist bis
heute sehr stark auf Filialen, Telefongesprache und E-Mails
zwischen Bank und Kunden ausgerichtet und bindet die
digitalen Kanale wie z.B. Smartphones noch zu wenig ein.

IMMATERIELLE RESSOURCEN

Das neue Kundenverhalten verlangt zudem verstarkt digi-
tale Produkte & Services sowie vermehrt hybride Beratung.
Dieses Angebot ist heute nur in einer begrenzten Auswahl
vorhanden, so bietet z.B. aktuell nur etwa ein Drittel der
Banken einen Online-Abschluss von Konten an. Laut Aus-
sagen interviewter Entscheidungstrager, liegt der Grund
flr kein breiteres Vertreten solcher Innovationen oft in
mangelnder Skalierbarkeit oder fehlenden Business Cases.

«Vom selbst gesetzten Ziel der Banken, ein 80:20-Verhaltnis (Belegschaft Front- vs. Backoffice)
zu erreichen, und dem Status von vor ca. 8 Jahren, welcher bei ca. 50:50 lag, sind wir heute eher
bei einem 40:60 Verhaltnis.» BANKING EXECUTIVE
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TECHNOLOGISCHE RESSOURCEN

Im Kontext der strategischen Absicht, die Kundenschnitt-
stelle zu besetzen, hat die Bedeutung von Daten massiv
zugenommen (mehr als 70% der Schweizer Finanzinstitute
erachten Kundendaten als wichtig fir weiteren Geschafts-
ausbau). Heute fokussiert sich die Mehrheit der implemen-
tierten Analytics Use Cases auf einfache deskriptive
Analyse von historischen Daten, um Muster und Verhaltens-
weisen der Kunden zu identifizieren. Anspruchsvollere pra-
diktive Analysen, z.B. ermoglicht durch Nutzung intelligenter
Algorithmen, sind haufig noch nicht vorhanden.

Die Verschiebung von technologischer Infrastruktur in die
Cloud und zeitgleiche Entwicklung von Microservices ist
bis heute noch nicht realisiert.

In Zuge dessen wurden technologische Innovationen wie
interaktive Endgerate, NFC-Technologie, Social Computing,
Automation/Robotics und DLT Uber die Jahre in unter-
schiedlicher Form und Verbreitung implementiert.

Materill Immateriel
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Unterschiedliche Fahigkeitselemente wurden in den letzten Jahre nicht

ausreichend weiterentwickelt, um sich im Markt zu differenzieren

FACHLICHE FAHIGKEITEN

Acht unterschiedliche Talent-Profile mit entsprechenden
Fahigkeiten wurden von den Banken auf dem Recruiting-
Markt stark umworben: Relationship Manager/Hunter,
Vertriebsexperten, Anlagespezialisten, Fondsmanager,
Chief Operating Officer, Digitalisierer, Compliance Officer
und MSA Advisory-Experten.

In Bezug auf die Wertschopfungsbereiche fallt auf, dass
speziell in den Front-Bereichen mehrheitlich Spezialisten
tatig sind, bei welchen «Soft Skills» wie Empathie, Menschen-
kenntnis und interkulturelle Kompetenz einen Differen-
zierungsfaktor bilden. In den Bereichen Abwicklung und
Reporting sowie Operations und IT sind nach wie vor
eher Generalistenprofile gefragt.

Demografischer Wandel verscharft den Kampf um
Talente zusatzlich. Der Markteintritt von Non-Banking-
Unternehmen (z.B. BigTechs, FinTechs) verscharft die
Konkurrenzsituation massiv (ca. 86% der Banken sind

sich einig, dass die Rekrutierung von Talenten wegen ver-
anderter Berufsprofile sowie nachlassender Anziehungs-
kraft der Banken schwieriger wird).

ORGANISATORISCHE FAHIGKEITEN

L]

Heute herrscht nach wie vor ein starkes Silo-Denken
entlang von funktionalen Organisationsstrukturen oder
komplexen Matrixorganisationen. Getrieben durch
Trends wie Digitalisierung und Automatisierung hat eine
Verschiebung von operativen, abwicklungsorientierten
Funktionen zu konzeptionellen «Business-Rollen»
stattgefunden.

TECHNOLOGISCHE FAHIGKEITEN

Monolithische IT-Architekturen, teilweise gepaart mit
grossem Uberhang an Altsystemen, binden weiterhin
personelle und finanzielle Ressourcen. Es wird in diesem
Zusammenhang auch von einem technologischem
«Klumpfuss» gesprochen (bis zu 74% aller IT-Investitionen
fallen bei den Betriebskosten an).

Zudem limitieren die wenig flexiblen und monolithischen
Kernbankensysteme die nachste Stufe der Standardisie-
rung und Automatisierung in Abwicklung & Reporting wie
auch in den Operationsprozessen.

DIGITALE FAHIGKEITEN

«Digitale Fahigkeiten mussen in Zukunft beherrscht werden. Upskilling muss daher jetzt in grossem Stil statt-

finden, wobei auch der Zukauf von Fahigkeiten und deren Integration ein Thema sein werden. Zudem mussen

wir stark in die Agilitat der Organisation und das «End-to-End»-Verstandnis der Mitarbeiter investieren.»
BANKING EXECUTIVE
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Digitalisierung wird zwar als zentraler Erfolgsfaktor von
Veranderung und Differenzierung gesehen, allerdings sind
digitale Fahigkeiten bis heute zu wenig aufgebaut und
genutzt worden, um das Wertschopfungsmodell entschei-
dend zu formen (z.B. nur etwa mehr als ein Drittel der
Banken haben ihre Stellenprofile um digitale Kompetenzen
erweitert).

Da dieses Know-how somit oftmals noch nicht Inhouse
vorhanden ist, haben die Banken bestehende Mitarbeiter
ausgetauscht/umgeschult oder externe Unterstltzung

in Anspruch genommen. Lediglich ca. 15% der Banken
konnen sich vorstellen, dass sich ihre Flihrungskrafte als
«Digital Leader» etablieren, was den tiefen Stand der
digitalen Kompetenz verdeutlicht.
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Die generellen regulatorischen Rahmenbedingungen
werden von den Banken als gut beurteilt

¢ Die Bankenregulierung hat gemass 75% der Interview-
teilnehmer entscheidenden Einfluss auf die Gestaltung
der Wertschopfungsmodelle.

e Die meisten sehen die geltende Regulierung jedoch
nicht als entscheidendes Hindernis flr die Ausgestaltung
und Weiterentwicklung der Wertschopfungsmodelle.
Neue Ansatze konnen im bestehenden Regulierungs-
rahmen grundsatzlich umgesetzt werden. Innovations-
und Anpassungsprozesse werden jedoch teilweise
erschwert und verteuert.

e Die heutige Banken- und Finanzmarktregulierung ist
weitgehend prinzipienbasiert und technologieneutral
ausgestaltet. Dies gibt den Finanzinstituten einen
gewissen Interpretations- und Handlungsspielraum bei
der Anwendung bestehender Regeln auf neue Techno-
logien und Geschaftsmodelle. Gleichzeitig fihrt dies
zu einem Mehraufwand, da einzelne Anwendungsfalle
auf ihre Zulassigkeit geprift werden missen.

o Vorschriften wie KYC, AML, FATCA, Schriftlichkeitserfor-
dernis und Bankkundengeheimnis sind auf Sicherheit,

Konsumentenschutz und Verbrechenspravention aus-
gerichtet, erschweren dadurch gleichzeitig die Wahl der
innovativsten Losungen.

Solange fir samtliche Marktteilnehmer dieselben Regeln
gelten, halten die befragten Banking Executives die
geltenden Regulierungen nicht fur allzu problematisch,
da alle «gleich lange Spiesse» hatten.

Regulatorische Anforderungen erhohen die Eintrittsbarrieren
und funktionierten lange als Schutz der Banken. Heute
flhren die regulatorischen Anforderungen aber zunehmend
zur nachhaltigen Gefahrdung des Geschaftsmodells, da
sie die Innovations- und Anpassungsprozesse in Banken
einschranken oder zumindest erschweren und verteuern.
Die Schweiz ist bei den meisten Themen gut und inter-
national kompetitiv reguliert. Bei innovationsrelevanten
Regulierungen (z.B. E-ID) ist sie punktuell im Rickstand.
Banken nutzen nicht den vollstandigen Spielraum fur
Innovation, welchen der Gesetzesrahmen bieten wirde
(z.B. bei elektronischen Signaturen), was auf den hohen
Klarungsaufwand und fehlende Innovationsanreize
zurtickgeht.

 Die hohe Zahl regulatorischer Anderungen der letzten
Jahre (AIA, Basel lll, FIDLEG, etc.) hat innerhalb der
Banken bedeutende Ressourcen absorbiert, was die
Weiterentwicklung zukunftsorientierter Themen verlang-
samt hat. Dies gilt beispielsweise fur Investitionen in
die «End-to-End»-Digitalisierung und Automatisierung
der internen Prozesse oder auch fur den innovativen
Umgang mit Daten mittels moderner Analysemethoden.

o Zusatzliche oder verscharfte Regulierungen wiirden
die Evolution der Wertschopfungsmodelle und die Inno-
vationstatigkeit der Branche erschweren.

e Die generellen Rahmenbedingungen in der Schweiz
werden von den Interviewteilnehmern als Uberwiegend
gut beurteilt. Infrastruktur, Bildungsangebote und poli-
tisches Umfeld unterstutzen die Banken bei der Weiter-
entwicklung ihrer Wertschopfungsmodelle. Einschrankend
wirkt sich die Verfligbarkeit von Fachkraften aus.

uuuuuuuuuuuuuu

«In der Schweiz —und selbst in der EU - fuhrt die landerspezifische Auslegung von Regulationen (wie z.B. MiFID |l
FIDLEG) zu Friktionen und Ineffizienzen, welche Skaleneffekte verhindern und fundamentalen Veranderungen
sowie Innovationen teilweise entgegenwirken.» BANKING EXECUTIVE

Perspektiven zur Zukunft des Schweizer Banking



Zusammenfassend lassen sich die heutigen Wertschopfungsmodelle Schweizer Banken
als weitestgehend in sich geschlossen sowie nur begrenzt digital und agil beurteilen

EWM DIMENSION EWM ELEMENT

Wertschopfungskette Integrationsgrad (%)

Partner Outsourcing

White Labelling/Open Banking

Ressourcen Eigenkapital-Quote

Mitarbeiterproduktivitat

Kundeninteraktionspunkte (KIP)

Produkte/Services

Data Analytics

Technologisch

Fahigkeiten Fachlich

Organisatorisch

IT-Architektur
Digital

@ Profil heutige mehrheitliche Auspragung Wertschopfungsmodelle
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EVOLUTIONSGRAD*
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Linie/Matrix-Organisatic

Scrum Team/Agile at Sc
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Architektur IT-Architektur

Enabler flr Transformation Differenzierungsfaktor

* Evolutionsgrad von 1-5, wobei 5 fiir digital, offen, modular und agil steht

Die heutigen Wertschopfungsmodelle Schweizer Banken sind in der
Gesamtheit noch auf einem niedrigen Evolutionsgrad hinsichtlich
eines digitalen, offenen, modularen und agilen Set-ups. Dies zeichnet
sich insbesondere durch eine stark integrierte Wertschopfungskette
und einer damit verbundenen hohen Ressourcenintensitat aus.

Letzteres ist insbesondere einer fehlenden Verkntipfung bzw. starken
Fragmentierung vorhandener und benotigter Ressourcen geschuldet.
Prozesse sind in den wenigsten Fallen ressourcentibergreifend ausge-
staltet und sorgen somit gerade im Dreiklang zwischen Mitarbeitern,
Systemen und Daten flr Produktivitatsverlust.

Zudem sind die Fahigkeiten stark auf bankfachliche Themen aus-
gerichtet und haben nur bedingt Fortschritte in organisatorischen
Bereichen erzielt - historisch weitestgehend funktional gewachsene
Strukturen herrschen bis heute vor.

Ebenso sind heutzutage die technologischen sowie digitalen Fahig-
keiten in der Breite des Schweizer Bankings aufgrund bestehender
Strukturen nur begrenzt ausgereift. So werden heutige IT-Architekturen
von monolithischen Kernbankensystemen dominiert. Sie spielen daher
nur eine begrenzte Rolle im digitalen Geschaft und damit auch bei
der Anziehung entsprechender Talente.
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EX-ANTE-ENTWICKLUNGEN

Einflussfaktoren mit ihren Chancen und Herausforderungen

i
e

A
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EX-ANTE-ENTWICKLUNGEN: EINFLUSSFAKTOREN MIT IHREN CHANCEN UND HERAUSFORDERUNGEN

Die Evolution der Wertschopfungsmodelle wird zuktinftig beschleunigt

durch die Intensivierung ausgewahlter exogener Einflussfaktoren

Gemass der befragten Banking Executives diirfte die Evolution der Wertschopfungsmodelle trotz

hinderlicher Marktcharakteristika insbesondere von den exogenen Einflussfaktoren Kundenverhalten,

Technologien und Wettbewerb beschleunigt werden.

Niedrigzinsumfeld

Margenerosion

Angebotskommodifizierung

Begrenzter Kostendruck (80%) @

Fehlende Skalierbarkeit (80%)

Technologische Altsysteme (70%)

Bedingte Veranderungskultur (40%)

Bewerkstelligung regulatorischer Anforderungen (20%)

Prozentuale Nennungen der befragten Banking Executives (gerundet)

Perspektiven zur Zukunft des Schweizer Banking

EVOLUTION DER
WERTSCHOPFUNGS-
MODELLE

Der aufgezeigte Evolutionsgrad der Wertschopfungsmodelle
Schweizer Banken wird von den befragten Banking Executives in
erster Linie mit dem bis heute nur begrenzten Einfluss der exogenen
Veranderungstreiber erklart. Zwar beschleunigten diese die Evolution
in den letzten Jahren, jedoch haben sie ihr vollstandiges Potenzial
noch nicht entfalten konnen.

Im Vordergrund steht dabei die fehlende Skalierbarkeit, welche trotz
signifikantem Marktwachstum in den letzten Jahren transformative
Investitionen gerade fur die Nicht-Grossbanken erschwert und
technische Innovationen fur Einzelinstitute limitiert.

Zudem wird der recht begrenzte Kostendruck, welcher bisher auch
trotz Negativzinsen und Margenerosion nicht als hoch genug ein-
geschatzt wird, als Hauptfaktor genannt, warum Banken sich bei-
spielsweise nicht friher dem Aufbrechen der Wertschopfungskette
gewidmet haben - auch seitens Wettbewerb und Kunden kam hier
kein ausreichender «Push».

Als weitere Griinde werden die monolithischen Kernbankensysteme
bzw. Altsysteme, welche die Anwendung neuer Technologien
erschweren, und eine historisch etablierte und begrenzte Verande-
rungskultur sowie der starke Fokus auf die Umsetzung regulatorischer
Anforderungen genannt.

ZukUnftig wird entsprechend davon ausgegangen, dass gerade die
Faktoren Kundenverhalten und Wetthewerb als «Push Factors»
stark zunehmen und diese im Dreiklang mit dem Faktor Technologie
als «Pull Factor» und «Enabler» die Evolution der Wertschopfungs-
modelle Schweizer Banken deutlich beschleunigen werden.
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Die Kundenschnittstelle gerat unter Druck: Eine nach wie vor nur gering Technologie-
affine Kundschaft verliert mit stetig zunehmender Digitalisierung an Loyalitat...

Veranderungen im Kundenverhalten entlang eines vereinfachten Kundenlebenszyklus

®

Bedirfnis und Erwagung
Erwartung und Auswahl

o ®

Erfahrung Nachfrage
und Bindung und Kauf

()

Stérke der Herausforderungen fiir die heutigen Wertschopfungs-
modelle Schweizer Banken durch Veranderungen im Kundenverhalten: @ bleibt gleich @ steigt leicht @ steigt (stark)
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Wertschopfungsmodell-relevante Veranderungen lassen sich am starksten in Bezug auf
die Erwartungen sowie insbesondere das Auswahlverhalten und die Kunde-Bank-Bindung
entlang des Kundenlebenszyklus feststellen.

Die entscheidende Veranderung ist hierbei, dass die Mehrheit der Schweizer Privatkunden
(>50%) heute bereits einen «Best of Personal Fit»-Ansatz gegentiber dem klassischen «One
Stop Shop»-Hausbankansatz bei der Produktauswahl vorzieht: Kunden schauen vermehrt kri-
tischer als in der Vergangenheit auf den personlichen Mehrwert und das Leistungsergebnis.

Wahrend die Nachfrage nach klassischen Bankdienstleistungen wie Zahlen, Sparen, Anlegen,
Vorsorgen und Finanzieren in Zukunft hoch bleiben dirfte —was Ubrigens eine Bestatigung

flr das Geschaftsmodell der Banken hinsichtlich der Abdeckung finanzieller Grundbedurfnisse
ist—gerat die Kundenschnittstelle, deren anhaltendes Besetzen von 100% der befragten Banken-
vertreter als entscheidender Erfolgsfaktor der Zukunft bezeichnet wurde, unter Druck.

Dabei spielt es eine grosse Rolle, dass gerade im Privatkundengeschaft—im Private Banking
sowie im Firmenkundengeschaft findet diese Entwicklung verlangsamt statt - knapp 70% der
Kunden bereits heute mehrheitlich Uber digitale Kanale mit der Bank interagieren sowie zahl-
reiche Kunden digital Produkte vergleichen (40%), sodass der personliche Einfluss auf die
Kundenbindung sinkt.

Gleichzeitig werden die Bedurfnisse der Kunden komplexer und die Erwartungen gerade an
digitale Losungen, auch durch gesellschaftliche Trends wie das Thema Nachhaltigkeit, steigen
und werden ein bedeutender Faktor bei Auswahl und Kauf von Bankangeboten.

Zusammengefasst wirken die Veranderungen im Kundenverhalten daher als «Push Factor»
auf den Aufbruch der Wertschopfungskette sowie im Querschnitt auf die Entwicklung not-
wendiger Ressourcen und Fahigkeiten fur den Aufbau und die Steuerung eines holistisch
digitalisierten Kundenlebenszyklus.
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...wobei die grossten Herausforderungen in den Bereichen «Erwagung und Auswahl»
sowie «Erfahrung und Bindung» des vereinfachten Kundenlebenszyklus warten

Zyklusschritt Ausblick Ausgewabhlte Indikatoren
Sparquote Schweizer Haushalte' «Pro Nachhaltigkeit» im Anlagegeschaft? Erwartungen an digitales Bankangebot?
Eﬁj‘gxfmng 2010 2018 Ausblick 2016 2020 Ausblick 2018 2020 Ausblick
12% 16% @ 49% 54% @ 33% 50% @

Erwagung

Kunden mit >2 Retail-Bankbeziehungen

Anzahl grosse Bankenvergleichsportale*

Bereitschaft, Bankprodukte bei
Tech-Konzernen zu kaufen

ond Auswahl 2016 2020 Ausblick 2010 2020 Ausblick 2017 2019 Ausblick
29% 34% @ 2 5 ® 32% 37% @
Schuldenquote Haushalte (rel. zu BIP) Hypothekarvolumen (in Mrd. CHF) Depotvolumen (in Mrd. CHF)
E‘:jf;i%e 2010 2019 Ausblick 2010 2019 Ausblick 2010 2019 Ausblick
107% 133% ® 767 1065 ® 4456 6'780 ®
Loyalitat gegeniiber Hausbanken® Bereitschaft, fiir Kundenberater zu zahlen® Anzahl Interaktionen mit Kundenberater pro Jahr’
Efjgi‘;ging 2019 2020 Ausblick 2018 2020 Ausblick 2014 2020 Ausblick
58% 31% ® 46% 39% ® 18 16 ®
EwtgIdkcel\(ileSrc':scj;csfoE;a(:veglzgcleLncfl:‘;/?:1:jgrtfneglrvli:tz:vocrcf:\?e%sl1aItcn bleibt gleich \®) steigt leicht steigt (stark) Erwartete zukiinftige Veranderungen: sinkt leicht @ bleibt gleich steigt leicht @steigt (stark)
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ch ®Fast zwei Drittel ¢

Verwendung
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Die Wettbewerbsintensitat nimmt zu: Starkere Kunden, innovative Wettbewerber
und digitalisierte Angebote erfordern flexiblere Wertschopfungsmodelle...

Veranderungen der Wettbewerbsintensitat
entlang von «Porter’s 5 Forces»

Bedrohung durch
neue Wettbewerber

1

®

Verhandlungsmacht 4 5
der Zulieferer
Wettbewerbs-
intensitat
2

Bedrohung durch
Ersatzprodukte

Erwartete zukiinftige Veranderungen: @ bleibt gleich @ steigt leicht @ steigt (stark)
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(4

Verhandlungsmacht
der Kunden

Ein entscheidender «Push Factor» zur Weiterentwicklung der Wertschopfungsmodelle
Schweizer Banken ist neben dem veranderten Kundenverhalten die Wettbewerbsintensitat.
Anhand von «Porter’s b Forces» zeigt sich, dass diese stetig zunimmt und der Druck auf

die Banken, ihre Wertschopfung moglichst effizient im Kontext der aufgezeigten neuen
Realitat zu erbringen, wachst:

1 Bedrohung durch neue Wettbewerber: Regulatorische Anforderungen sorgen auch
zukUnftig fur hohe Markteintrittsbarrieren im klassischen Bankgeschaft. Jedoch nutzen
neue Wetthewerber vermehrt Vermittlungs- oder Plattformgeschaftsmodelle, um
diese zu umgehen, und Skaleneffekte verlieren im Bereich Banking Operations und
IT an Bedeutung, was den Wettbewerbseintritt zunehmend beglinstigt.

2 Bedrohung durch Ersatzprodukte: Wahrend im Anlagegeschaft der Massenzugang
zu tiefmargigen Passivinvestments nach wie vor die grosste Bedrohung darstellt, ist
grundsatzlich die zunehmende Digitalisierung von Produkten die grosste Bedrohung.
Dabei geht es vielmehr um den Kanal als das Produkt selbst, welcher geringe Wechsel-
kosten und eine bankunabhangigere Produktauswahl ermoglicht.

3 Verhandlungsmacht der Kunden: Erhohte Konzentration auf den Schweizer Binnen-
markt mit begrenzter Kundenanzahl, zunehmend neue Anbieter auch aus dem Ausland,
geringe Angebotsdifferenzierung sowie erhohte Informationstransparenz und Preis-
sensitivitat in Verbindung mit dem Verschwimmen geografischer Grenzen durch
zunehmende Nutzung digitaler Kanale erhohen den Wettbewerbsdruck.

4 Verhandlungsmacht der Zulieferer: Stetig steigende Abhangigkeit von Technologie
ist das zentrale Element bei der Evolution der Wertschopfungsmodelle. Dabei schiitzen
monolithische Kernbankensysteme sowie fehlende Marktskalierbarkeit die Verhand-
lungsmacht der Zulieferer. Auch wenn FinTechs und «Open Banking» versuchen, dem
entgegenzuwirken, dirfte sich dies nur bedingt in naher Zukunft verschieben.

5 Wettbewerbsintensitat: Entsprechend den beschriebenen Entwicklungen hat sich
der Wettbewerb im Schweizer Banking bereits in jingster Vergangenheit verscharft,
was sich anhand verschiedener Indikatoren, wie etwa der gesunkenen Marktkonzentration
flhrender Banken, feststellen lasst. Zuklinftig dirfte dies weiter zunehmen und somit
die Weiterentwicklung der Wertschopfungsmodelle vorantreiben.
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...wobei die «Verhandlungsmacht der Kunden» und die «Bedrohung durch
Ersatzprodukte» die Banken zuktinftig am starksten herausfordern durften

Force Ausblick

Bedrohung durch
neue Wettbewerber

Bedrohung durch
Ersatzprodukte

Verhandlungsmacht
der Kunden

Verhandlungsmacht
der Zulieferer

Wettbewerbs-
intensitat

Erwartete zukiinftige Veranderungen: bleibt gleich

steigt leicht

er Differenz zwis n durchschn. [T-Kosten k
VH

mpetitiver der Markt.
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Ausgewahlte INDIKATOREN (absolute Zahlen in CHF)

Mindestkapital fiir Banklizenz

2010
20 Mio.

2020 Ausblick
20 Mio. ®

Anzahl rein digitaler Bankangebote?
2010 2020 Ausblick
8 1 @
Anteil Kunden mit hoher Preissensitivitat*

2018
25%

2020 Ausblick
29% @
Anzahl gangiger Schweizer Kernbankensysteme
2010 2020 Ausblick
5 5 ®
Bilanzkonzentration bei Grossbanken’

2010
55%

2019 Ausblick

46% ®

steigt (stark)

Skaleneffekte der IT-Kosten'

2010
42%

2019 Ausblick
33% ®
Volumen digital abgeschlossener Hypotheken?®

2010
<0,5 Mrd.

2020 Ausblick

6 Mrd. @

Nutzung e-Banking/Mobile Banking

2010 2020 Ausblick

<50% >75% @
Anzahl FinTechs mit B2B-Services

2010 2020 Ausblick

<100 260 @

Marktmacht Banken (Boone-Indikator?®)

2010
-0,05

2014 Ausblick

-0,07 ®

Erwartete zukiinftige Veranderungen: @ sinkt leicht @ bleibt gleich @ steigt leicht

Anzahl CH BPO-Provider im Finanzsektor
2010 2019 Ausblick

22 32 @

% Banken mit digitalem Onboarding

2010 2020 Ausblick
0% >50% @

Anzahl grosse Bankenvergleichsportale®

2010 2020 Ausblick

2 5 ®

Open-Banking-Plattformen®

2010 2020 Ausblick

0 ~6 @

Anzahl Neobanken
2010 2020 Ausblick

0 7 @

alem Kanal erhaltlich sind ® Bein
pitalo.ch ¢ Plattformen mit integ
ark effizientere Banken hohere Pr




Offnung der IT-Architektur: Technologie als «Enablers fiir
offenere Wertschopfungsmodelle durch «Digitale Entkopplung»

Modulare IT-Architektur als Ergebnis technologischen Fortschritts

DIGITALE FRONT-KANALE 2

Sicherheit

Digital Front Kundenschnittstelle
CRM, CLM, Beratung m/eBanking, Self-Service
UNTERSTUTZUNGSDIENSTE
Integration 1
BACKEND
4
3
Daten, A
Analytics & Umsysteme Kernbanksystem Okosystem
Reporting Handel, Logistik, Back Office, Enterprise Produkt- und Service-
Services Management Partner, FinTech

INFRASTRUKTUR ' 5
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Im Schweizer Banking werden bis heute monolithische Kernbankensysteme verwendet (ent-
weder selbst entwickelt oder extern bezogen bzw. betrieben), welche bisher nur eine schwach
ausgepragte Untergliederung von Teilsystemen erlaubt haben. Daher herrscht eine hohe
Abhangigkeit vom jeweiligen System sowie dessen Entwicklungsfortschritt und Erweiterbarkeit,
sodass externe technologische Innovationen nur begrenzt ohne erhohte Komplexitat integriert
werden konnen. Analog dazu bezeichnen die interviewten Banking Executives ihre Kernbanken-
systeme als grosste Herausforderung fur die Digitalisierung ihrer Wertschopfungsmodelle.

Allerdings zeichnet sich mit der Beschleunigung der «Digitalen Entkopplung» inzwischen eine
Trendwende ab, welche Technologie zunehmend zu einem «Pull Factor» flr die Weiterentwick-
lung der Wertschopfungsmodelle macht. Wie links dargestellt, schreitet die technologische Ent-
wicklung deutlich voran und ermoglicht inzwischen eine modularisierte Architektur miteinander
gekoppelter Teilsysteme, die insbesondere entlang der folgenden 5 Komponenten stattfindet:

1 Erweiterung und Offnung der Integrationsdienste: Urspriinglich die interne Schnitt-
stelle zwischen Digital Front Layer und Backend, werden diese flr die Anbindung von
Drittlosungen weiterentwickelt und in der Zukunft moglicherweise als «Open Banking
Integration Layer» auch von Dritten bezogen.

2 Entkopplung digitaler Front-Kanale: Flexible und unabhangige Losungen in der Kunden-
betreuung und -interaktion (z.B. Messenger-Dienste, Mobile Produktlosungen, Self-Service-
Portale), um sich iber individuelle «Best-in-Class»-Losungen zu differenzieren.

3 Aufbau/Ausbau Okosystem: Im Kontext der Digitalen Entkopplung und der Offnung
der Integrationsdienste wird die Zusammenarbeit mit Produkt- und Technologiepart-
nern beschleunigt und Uber ein zentrales Okosystem innerhalb der eigenen Architektur
systematisch gemanagt.

4 Datenbereinigung und -strukturierung: Skalierbare Master- und Metadatenmodelle
als Basis fur die flexible Anwendung neuer Technologielosungen und -fahigkeiten wie
«Data Analytics», aber auch zur Steigerung der Automatisierung.

5 Cloud Computing: Aufbau bzw. Ausbau einer hybriden Infrastruktur durch Erweiterung
und gegebenenfalls Ablosung von «On-Premise»-Komponenten durch Public-Cloud-
Losungen als Beschleuniger fiir Wachstum, Innovation und Sicherheit.
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Digital, modular, offen und agil als Hauptanforderungen an zuktinftige Wertschopfungs-
modelle - durch die COVID-19-Pandemie ist deren Notwendigkeit gestiegen

Die eng miteinander verkniipften Einflussfaktoren verandertes Kundenverhalten, steigende Wetthewerbs-
intensitat und neue Technologien/Digitalisierung unterstreichen vier Hauptanforderungen an die zukiinfti-
gen Wertschopfungsmodelle Schweizer Banken, welche von den Banking Executivess als Kernelemente ihrer
strategischen Ausrichtungen genannt wurden:

o

779

i

I

DIGITAL

Die digitale Kundeninteraktion wird nicht nur weiter zunehmen, sondern wie bereits im Retail
Banking vorherrschend werden. Fur ein differenzierendes Kundenerlebnis und zur Effizienzopti-
mierung bedarf es aber einer «End-to-End»-Digitalisierung von Vertriebs- bis Verarbeitungspro-
zessen entlang der gesamten Wertschopfungskette, inklusive entsprechender Arbeitsmodelle.

MODULAR

Kunden wahlen Leistungen und Produkte zunehmend «ungebtindelt» sowie losgelost von ihrer
Hausbank, und entsprechende Wetthewerber kommen vermehrt auf den Markt - zukUnftige Wert-
schopfungsmodelle missen daher im richtigen Mix aus Ressourcen, Fahigkeiten und Partnern
transformiert werden, um kundenzentrierte Angebote modular und kosteneffizient zu offerieren.

OFFEN

Die Offnung des bis heute weitestgehend monolithischen Kernbankensystems ist zentral, um
Innovationen zu entfalten und die Weiterentwicklung der Wertschopfungsmodelle zu ermogli-
chen-ebenso geht es aber auch darum, einen Okosystemansatz mithilfe von Partnern zu verfol-
gen, um die Herausforderung der begrenzten Skalierbarkeit im Schweizer Markt zu Uberwinden.

AGIL

Agilitat wird zunehmend zu einem Hauptdifferenzierungsfaktor, um der erhohten Geschwindig-
keit sich stetig verandernder Anforderungen und Einflisse gerecht werden zu konnen —dies
betrifft insbesondere die Faktoren Organisation und Technologie und ermoglicht sowohl eine
erhohte Krisenfestigkeit als auch bedeutende Wetthewerbsvorteile.

Perspektiven zur Zukunft des Schweizer Banking

Wahrend die COVID-19-Pandemie und ihre Auswirkungen auf

das Schweizer Banking bereits heute in diversen Studien diskutiert
wird, zeigt sich in Bezug auf die Wertschopfungsmodelle der
Banken, dass die Notwendigkeit nach deren Weiterentwicklung
entlang der vier Hauptanforderungen stark gestiegen ist.

Die traditionell physische Kundeninteraktion wurde ausgesetzt,
und knapp 20% der Kunden im Retail Banking haben erstmals
einen digitalen Bankservice genutzt-dies wird das Voranschreiten
des digitalen Geschafts gemass Banking Executives beschleunigen,
da bestehende Gewohnheiten und Skepsis liberwunden wurden.

Weiterhin hat sich in der Krise gezeigt, wie wichtig die Agilitat
der Organisation, aber auch der Faktor Technologie ist. Zwar
haben sich die Banken hier in der Pandemie behauptet, jedoch
ist dies hauptsachlich auf ibermassiges Mitarbeiter-Engagement
zurtickzuflhren und bedarf in der Folgezeit der strategischen
Einflhrung agiler Strukturen.

Die Notwendigkeit fir Modularitat und Offenheit ist durch

die Krise vielmehr indirekt gestiegen, denn beide sind letztlich
komplementar zu einem zunehmend digitalen Geschaftsmodell
bzw. spiegeln die daflir notwendigen Voraussetzungen wider.
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ZUKUNFTSSICHT: VERSCHIEBUNGEN IM WERTSCHOPFUNGSMODELL

Die unterschiedlichen Banken in der Schweiz transformieren ihre
Wertschopfungsmodelle tiber neun voneinander abhangige Stossrichtungen

Neun Stossrichtungen und deren Verschiebungen im EWM

Unabhangig vom Bankentyp zeigen alle Interviews mit den Banking
Executives (100%) auf, dass der Status Quo in Bezug auf die Aus-
gestaltung der zuklinftigen Wertschopfungsmodelle keine strategi-
sche Option darstellt.

Vielmehr wollen alle interviewten Banken ihre Wertschopfungs-
modelle in ahnliche Richtungen aktiv weiterentwickeln, wobei die
zuvor genannten Hauptanforderungen digital, offen, modular und
agil den gemeinsamen Nenner bei unterschiedlichen strategischen
Schwerpunkten bilden.

Eine Vielzahl relevanter Studien aus dem Schweizer Markt unterstiitzen
diesen Erkenntnisgewinn, dass die Wertschopfungserbringung «neu
gedacht» und somit der neuen Realitat angepasst werden muss.

Basierend auf unseren Interview-Ergebnissen lassen sich neun Stoss-
richtungen (€b - @) ableiten (siehe Abb. rechts), welche auf den
folgenden Seiten detaillierter beleuchtet werden. Dabei liegt das
Hauptaugenmerk auf der Veranderung der Wertschopfungsmodell-
Dimension «Ressourcen» durch die Beeinflussung von flinf dezidier-
ten Stossrichtungen (- - @).

In Bezug auf Wichtigkeit werden die Initiativen mit der hochsten
strategischen Relevanz (von hellgriin nach dunkelgrin in der Darstel-
lung rechts) prioritar konzipiert und umgesetzt.

01 Optimierung Vetriebsbankenmodell in Kombination mit ausgewahlten Okosystemen (S. 31)

e{ Ausbau Partnering mittels Open Banking/API-Integration (S. 33)

Steigerung der Mitarbeiterproduktivitat (S. 34)

Optimierung der Kundeninteraktionspunkte (S. 36)

61 Ausbau digitales Produkt- und Serviceangebot (S. 37)

e-I Optimierung und Entwicklung «Data Analytics» (S. 39)

e-l Aufbau und Optimierung Cloud Computing (S. 40)

e-l Aufbau von agilen organisatorischen Fahigkeiten (S. 41)

m Akzeleration von Digital als «<Enabler» (S. 42)

AVARVER VEVEVE

RES*

RES*

RES*

FAH*

FAH*

FAH*

FAH*

Strategische Relevanz D o% I <80% >80% Anzahl Nennungen der Inhalte in den Interviews in %; n=23

mittel hoch sehr hoch

Auswirkungen bzw. Verschiebungen innerhalb der Dimensionen des Erweiterten Wertschpfungsmodells (EWM): WSK=Wertschdpfungskette; RES=Ressourcen; FAH=Fahigkeiten; PAR=Partner; REG=Regulatorisches Umfeld
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Stossrichtung 1: Optimierung des Vertriebsbankenmodells

in Kombination mit ausgewahlten Okosystemen...

Vertriebsbankenmodell und Okosysteme

Definition Vertriebsbankenmodell (VBM)

Bundelung von Leistungen gegenliber dem End-
kunden. Die Kernkompetenzen liegen im Bereich
des Verkaufs von Produkten und Dienstleistungen
sowie der Kundengewinnung und -bindung.

Im Vordergrund stehen die Realisierung von
Verbundvorteilen durch die Verbindung zahl-
reicher Produkte und Services zur Abdeckung
von Kundenproblemen.

Vertriebsbanken, die ihre Eigenfertigungstiefe
entsprechend dieser Kernkompetenzen anpassen,
beziehen Produkte und Leistungen von speziali-
sierten internen oder externen Anbietern

(z.B. Produktbank, Transaktionsbank und/oder
Sourcing-Provider).

Transaktions-  Produkt- Vertriebs-

bank bank bank

Sourcing Provider (SSO/BPO/ITO)
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Themen-Fokus Okosysteme Schweizer Banken

hohe
Prioritat Vorsorge

Wohnen
Gesundheit
Mobilitat
Public Service
Konsum
Lifestyle
KMU
Retail

m.lttl'e'r'e Business Services
Prioritat

70% der Banking Executives haben das strategische Ziel, «die Kunden-
schnittstelle bei sich zu haben», wobei die Produkte und Dienstleis-
tungen, welche den Kunden angeboten werden, intern oder extern
bezogen werden konnen.

Sie beabsichtigen somit, ihr Vertriebsbankenmodell (VBM) zu opti-
mieren (siehe Defintion VBM-Box links). Damit ist die strategische
Absicht verbunden, nicht-differenzierende Tatigkeiten konsequenter
zu digitalisieren, zu automatisieren und extern zu beziehen.

Im optimierten Vertriebsbankenmodell geht es insbesondere darum,
dem Kunden einen Mehrwert zu liefern, indem das Kundenproblem
ganzheitlich gelost wird (inklusive «beyond banking»).

Vor diesem Hintergrund tritt das Thema Okosystem in den Vorder-
grund. Die Interviewteilnehmer sehen dabei verschiedene Kollabora-
tionsformen. Heute sind erste Ansatze von Okosystemen zu erken-
nen, jedoch haufig nicht bankibergreifend.

Die in der Abbildung links aufgeftihrten (eingefarbten) Themen
werden in diesem Kontext an Bedeutung gewinnen (hohe Prioritat),
und durch Hinzunahme von weiteren Themen, Teilnehmern und
Services konnen der Kundenmehrwert und somit die Kundenbindung
im Kontext des Vertriebsbankenmodells weiter gesteigert werden.
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Stossrichtung 1: ...erlaubt Vertriebsbanken sechs strategische
Positionierungsmoglichkeiten innerhalb des Okosystems

Kundenzentrierte Okosystem-Strategien fiir Banken

Bank PRODUKT Digital-Partner

Vermittlungsplattform
o FDL arbeitet nicht via Drittplattformen, sondern
leitet nicht gewlinschte Kunden an andere Anbieter

«3rd Party Ecosystem»-Teilnehmer
o Finanzdienstleister (FDL) konnen sich Drittplattformen
anschliessen, um Drittkunden eigene Anlageprodukte

o anzubieten. weiter, wie z.B. eine Grossbank, die ein kleines
Digital- Unternehmen an eine bestimmte Online-Finanzie-
Partner Offene Finanzdienstleistungsplattform rungsplattform sendet.

o FDL konnen es Partnern ermoglichen, Produkte,
Daten und/oder spezifische Prozesse in ihr Leistungs-
versprechen einzubeziehen und dabei offene
Anwendungsprogrammierstellen (APIs) zu nutzen.
KANAL
Traditionelles Banking Life-Events-Orchestrator )
o FDL orchestrieren ihr eigenes Okosystem
basierend auf Live Events/Themen ihrer Kunden.
e FDL binden Partnerunternehmen ein, um die eigene
Dienstleistungspalette zu erweitern und ein anderes
Bank Kundenerlebnis zu schaffen.

Marktplatz-Orchestrator

o FDL orchestrieren einen Marktplatz durch White
Labelling oder Co-Branding, in dem Nicht-Finanz-
produkte oder finanznahe Dienstleistungen an ihre
Kunden verkauft werden.

Fokus Vertriebsbanken
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In Bezug auf unterschiedliche Kollaborationsformen stellt sich

die strategische Frage, wie sich die Vertriebsbanken im Okosystem
positionieren wollen. Dazu gibt es sechs Positionierungsmoglich-
keiten (siehe Abbildung).

Im Kontext der Besetzung der Kundenschnittstelle drangen sich
die folgenden zwei Postitionierungsstrategien auf: Life-Events-
Orchestrator und Marktplatz-Orchestrator.

Gemass der interviewten Banking Executives konnen je nach
Themenwahl alle zwei Strategien simultan implementiert werden.
Diese mussen proaktiv gestaltet werden und mit den strategischen
Zielen und verfligbaren Ressourcen und Fahigkeiten aligniert werden.

Fiir benotigte Fahigkeiten in diesem Zusammenhang
siehe Stossrichtungen € und @
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© Stossrichtung 2: Ausbau Partnering mittels Open Banking/API-Integration zur Steigerung
von Effizienz und Skalierbarkeit sowie der Weiterentwicklung des Geschaftsmodells

Die Besetzung der Kundenschnittstelle Uber die Abdeckung ganzer Themenbereiche (s. S.31) in der Form eines Life-Event- oder Marktplatz-Orchestrators (s. S.32)

wird sehr stark durch Open Banking/API untersttitzt werden. Uber 85% der Interview-Teilnehmer haben diese Partnerform als strategisch sehr wichtig bewertet.

In diesem Zusammenhang und unter Einbindung von Open-Banking-Plattformen (siehe Abbildung links unten) priorisieren Banken den Ausbau des Partnerings mit
unterschiedlichen Zielsetzungen und Anwendungsbereichen, welche proaktiv Uber die nachsten 3-5 Jahre implementiert werden sollen (siehe Abbildung rechts unten).

Open-Banking-Modell Schweiz

Open-Banking-Plattformen als neue Bindeglieder

Drittparteien Banken
) Open-

e FinTech Banking-

o Bank

Plattformen

o Weitere Drittparteien

In der Schweiz gibt es inzwischen zahlreiche Open-Banking-Plattformen, welche insbeson-
dere von BPO- und Infrastrukturanbietern sowie Anbietern von Kernbankensystemen
bereitgestellt werden.

Die Vision ist, den effizienten und sicheren Austausch von Daten (iber standardisierte
Schnittstellen zwischen Banken, FinTechs und weiteren Drittparteien zu ermoglichen. Banken
konnen damit die Weiterentwicklung des Geschaftsmodells sowie Skalierungseffekte und
Effizienzsteigerungen erzielen (siehe rechts).

Zwar binden Banken bereits individuell Drittparteien oder FinTechs Uber eigene APIs an, jedoch
findet dies isoliert vom Markt statt und ist stets mit Einzelkosten verbunden. Das verhindert
die im Schweizer Banking gerade fur kleine und mittelgrosse Institute notwendigen Synergie-
effekte fir eine bessere Skalierbarkeit von neuen Technologien und Geschaftsinnovationen
sowie die Entfaltung einer entsprechenden Marktdynamik, um die Chancen von Open Banking
auszuschopfen.
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Open-Banking-Ziele und ausgewahlte Anwendungsbereiche fiir Schweizer Banken

Vertikale Diversifikation und Vertriebserweiterung Zugang zu und Integration externer Daten

o Integration eigener Produkte und Fahigkeiten im Angebot Dritter « Integration von Kundendaten bei Drittbanken/-anbietern
(z.B. digitale Vermogensverwaltungs-, Spar-und Vorsorgelosungen, (z.B. fir Multi Custody, Konto-und Kreditkartenaggregation)
Aktivitaten flr andere Banken im Bereich der Abwicklung, o Integration externer Daten (z.B. flir Lead Generation und
Zahlungsverkehr) Prospecting, KYC und AML)

o Erweiterung der eigenen Wertschopfungskette (z.B. Aktivitaten fir » Kombination anonymisierter eigener Kundendaten mit denen
Firmenkunden in Bereichen wie Rechnungswesen und Buchhaltung) von Drittbanken (z.B. zur Skalierbarkeit der Anwendung von Data

e Zugang zu neuen Markten uber digitale Plattformen (z.B. Ausser- Analytics/Maschinelles Lernen/Kinstliche Intelligenz)

rayongeschaft flir Kantonalbanken, angrenzendes Ausland)

Optimierung bestehende Wertschopfung Zugang zu und Anbindung externer Fahigkeiten

o Integration von Produkten und Dienstleistungen Dritter in die
eigene Angebotspalette (z.B. digitale Versicherungslosungen,
Immobilienbewertung, Reportinglosungen, PFM)

o Integration externer Losungen flr die digitale Kundeninteraktion
(z.B. Messenger Banking, Chatbots)

o Erledigung und Integration einzelner Aktivitaten der Wertschop-
fungskette durch Dritte (z.B. Abwicklung, Zahlungsverkehr, IT
Entwicklung)

Weiterentwicklung des Geschaftsmodells

Steigerung Effizienz und Skalierbarkeit
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Stossrichtung 3: Steigerung der Mitarbeiterproduktivitat durch Fokus auf kritische
Talente, Rollout digitaler Arbeitsplatz und Einfuhrung neuer Arbeitsmodelle...

Wichtigste Hebel zur Steigerung der Mitarbeiterproduktivitat gemass Banking Executives

Fokus auf
kritische
Talente

STEIGERUNG
MITARBEITER-
PRODUKTIVITAT

Rollout
digitaler
Arbeitsplatz

Einfiihrung
neuer Arbeits-
modelle

Perspektiven zur Zukunft des Schweizer Banking

Gemass 50% der interviewten Executives leiden die Schweizer Banken bereits heute an Fachkraftemangel. Dies zeigt ein
strukturelles Problem auf, welches angegangen werden muss, damit Banken langfristig erfolgreich bleiben konnen.

Getrieben einerseits durch Automatisierung/Digitalisierung und anderseits durch Open Banking und Okosystem-Partnering
werden in den Talent Pools der Schweizer Banken Veranderungen stattfinden — gemass einer Befragung von 62 Banken-
Personalchefs.

Gemass der Personalchefs verlagert sich dabei der Kampf um die kritischen Talente weg von «klassischen» Bereichen wie Retail- und
Private Banking (s. S. 18) etc. hin zu Funktionen wie Research & Produktentwicklung und Digital & Technologie (siehe nachste Seite).

Viele Bankmanager geben an, dass ihre Angestellten bezliglich digitaler Arbeitsmethoden reifer sind als ihre Organisation.

Die Mitarbeiter erwarten, dass ihre Firmen dementsprechend aufristen werden.

Dabei ermoglicht ein digitaler Arbeitsplatz neue, effizientere Arbeitsmethoden, erhchtes Engagement der Mitarbeiter sowie
deren Agilitat. Dieser Trend hin zur Modernisierung des Arbeitsplatzes, zu agilerem Arbeitsumfeld (s. S. 41) und zur Steigerung
des Mitarbeitererlebnisses ist eines der zentralen Elemente, um die Mitarbeiterproduktivitat zu erhohen.

Dabei mussen bei der Gestaltung und Implementierung des digitalen Arbeitsplatzes sechs Elemente berticksichtigt

werden (siehe nachste Seite).

Viele Banking Executives glauben, dass ihre Mitarbeiterteams in Zukunft haufiger raumliche Trennung erfahren und virtuell
miteinander kommunizieren mussen. Dies wurde durch die anhaltende Home-Office-Situation, hervorgerufen durch die
COVID-19-Pandemie, noch deutlicher.

Es wird jedoch erwartet, dass diese Umstande nach der Pandemie teilweise mindestens bestehen bleiben. So ist Flexibilitat des
Arbeitgebers in Bezug auf raumliche und virtuelle Arbeit immer wichtiger, um gute Talente langfristig halten und zufriedenstellen
zu konnen. Vor diesem Hintergrund gilt es neue Arbeitsmodelle zu denken, welche sich auf vier zentrale Handlungsfelder
konzentrieren (siehe nachste Seite).
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Stossrichtung 3: ... auf Basis einer Verschiebung im Fokus des
Talent Pools und vier zentralen Handlungsfeldern neuer Arbeitsmodelle

Handlungsfelder und Auswirkungen zur Steigerung der Mitarbeiterproduktivitat

Verschiebung
des Fokus
innerhalb

Talent Pool
bis 2030

STEIGERUNG
MITARBEITER-
PRODUKTIVITAT

Elemente
digitaler
Arbeitsplatz

Vier zentrale

Handlungs-

felder neuer
Arbeitsmodelle

Perspektiven zur Zukunft des Schweizer Banking

Vollzeit-Aquivalent

Vollzeit-Aquivalent °

»
»

Backoffice/ HR/Legal/ Retail- Corporate Research & Digital/
Operations Compliance Banking/KMU Banking Produktentwicklung Technologie
Private
Banking/WM
— &
9 < B () & S
—>

Schaffung einer
digitalen Arbeitskultur

ARBEIT

Die Arbeit wird sich viel starker auf Ergebnisse
fokussieren, anstatt die Implikation der Mitarbeiter
nach Aufwand und Zeit zu messen. Bezahlung
wird wichtig sein, aber die Anerkennung der Arbeit
wird stark an Bedeutung gewinnen. Das Arbeits-
Paradigma andert sich in Richtung weniger Arbeit
zu Gunsten von mehr Sinn und Zweck («Purpose»)
in der Aufgabenstellung. Die Arbeitsziele und die
Ergebnisse werden dabei in Kollaboration kreiert.

Installation von
Zusammenarbeits-Tools

Etablierung einer
virtuellen Arbeitsumgebung

FUHRUNG

Die neue Generation von Bankmitarbeitenden
kann und will sich starker selbst organisieren.
Die Fiihrungskrafte werden die Teams weniger
anleiten, sie werden zukiinftig noch mehr
motivieren und emotionalen Rickhalt geben.
Zudem sind die Fiihrungskrafte gefragt, die
Spielregeln fiir neue Arbeitsmodelle fest-
zulegen und durchzusetzen.

Erstellung von «nahtlosen»
Remote-IT-Verbindungen

Berlicksichtigung
von Security

Sicherstellung von
Geschaftskontinuitat

OFFICE SPACE

Die klassische Workstation — Rechner, Bildschirm,
Schreibtisch, Stuhl - ist ein Auslaufmodell. In Zukunft
werden Biros vor allem als Orte fiir die kreative
Zusammenarbeit mit Kunden, Kollegen oder Part-
nern genutzt. Da nicht mehr alle Arbeitnehmer tég-
lich ins Office kommen, kénnen freiwerdende Flachen
als offen gestaltete Raume neu konzipiert werden.
Sie bieten den richtigen Rahmen vom Brainstorming
zu zweit bis zum Workshop im grossen Team.

TECHNOLOGIE

Entscheidend ist, dass alle fiir die Aufgaben-
erledigung relevanten Daten, Prozesse

und Anwendungen einer Bank - so weit wie
moglich - in der Cloud sind. Das Ziel: Jede
Aufgabe lasst sich genauso gut von zu Hause,
von unterwegs oder im Biro erledigen.
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ZUKUNFTSSICHT: VERSCHIEBUNGEN IM WERTSCHOPFUNGSMODELL

Stossrichtung 4: Optimierung der Kundeninteraktionspunkte

fur ein moglichst individuelles Kundenerlebnis

Heutige und zukiinftige Nutzung von Kundeninterktionspunkten
Kundensegmente
Kleine und

Retail-Privat- Private Banking = Grosse

kunden & Mikro- = & Wealth Mana- Unternehmen’/ mittlere
gement Kunden  Institutionelle

unternehmen’

Physisch
in der Bank

Physisch
beim Kunden

Telefon/
Service Center

E-Mail/Kontakt-
formular

E-Banking/Self-
Service-Portale

TRADITIONELL

Video-Call

Kundeninteraktionspunkte

Messenger/Chat

Mobile Banking

Integrierter Daten- @
austausch Uber APls

PROGRESSIV

Heutige Nutzung: = kaum oder gar nicht @ gering @ mittel @stark
Zukiinftige Nutzung: @ sinkt sinkt leicht @ bleibt gleich @ steigt leicht @ steigt (stark)

* Ubersicht Unternehmen nach Mitarbeitergrosse gemass Bundesamt flir Statistik: Mikrounternehmen 0-9 Mitarbeiter, Kleine Unternehmen 10-49 Mitarbeiter,
Mittlere Unternehmen 50-249 Mitarbeiter, Grosse Unternehmen >250 Mitarbeiter

Perspektiven zur Zukunft des Schweizer Banking

Unternehmen’

Wahrend im Schweizer Banking heute noch tber alle Kundensegmente hinweg die traditio-
nellen Interaktionskanale wie die Filiale, das Telefon, E-Mail und das E-Banking vorherrschen,
wird von den befragten Bankvertretern eine klare Verschiebung der Nutzung zu den alter-
nativen Kanalen stattfinden.

Dabei weicht der physische Kontakt insbesondere im Privatkundengeschaft (Retail, Mikro-
unternehmen und Private Banking) sukzessive gegentiber digitalen Kanalen wie Video-Call, Chat
und Mobile Banking ab, was bereits am Riickgang der Anzahl Geschaftsstellen im Schweizer
Banken zu beobachten ist (-19% im Vergleich seit 2010 mit heute knapp Uber 3'000).

Gleichzeitig wird der Ubergang bzw. die Balance zwischen physischen und digitalen Kanéalen
gerade im Kontext des demografischen Wandels noch eine anhaltende Herausforderung
fir Banken bleiben und bedarf einer holistischen Multi-Kundeninteraktionspunkt-Strategie.
In diesem Kontext weisen die Banking Executives einstimmig darauf hin, dass der personliche
Kontakt zum Berater auch in der Zukunft entscheidender Erfolgsfaktor bleibt, sich lediglich
die Kommunikationsformen weiterentwickeln und von Banken flexibel nach Kundenpraferenz
bedient werden mussen.

Im Firmenkundengeschaft (grosse Unternehmen, Institutionelle, kleine und mittlere Unter-
nehmen) ist die grosste zu erwartende Veranderung der Aufschwung von Self-Service-Portalen
sowie der integrierte Datenaustausch Uber APls, welcher fiir Banken einerseits die Moglichkeit
der Vorwartsintegration bietet, andererseits aber auch die direkte Interaktion mit dem
Kunden erschwert.

Gleiches gilt im Kontext steigender Adaption von E-Banking und Mobile Banking im Privat-

kundengeschaft und lasst sich somit kundensegmentagnostisch als Herausforderung fuir
das Besetzen der Kundenschnittstelle festhalten, dem sich Banken proaktiv stellen mdssen.
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Stossrichtung 5: Ausbau digitales Produkt- und
Service-Angebot als strategische Prioritat...

Heutige und zukiinftige Fokusbereiche digitales Produkt- und Service-Angebot

Ubergreifende
digitale
Produkte &
Services

Digitale
Zahlungs-
services

Digitale Produkte und Services

Digitales
Sparen &
Vorsorgen

:] Heutige Fokusbereiche

Retail-Privatkunden &
Mikrounternehmen

Digitales Onboarding /
Kontoeroffnung

Digitale Signatur

Kundensegmente

Private Banking & Wealth Grosse Unternehmen/

Management Kunden

Digitales Onboarding /
Kontoer&ffnung

Digitale Signatur

Online Zahlungen

Scan standardisierter Belege
Kontaktlose & mobile Zahlungen
Digitale Rechnung (e-Invoice)

Peer-to-Peer- (P2P-)
Zahlungen

Online Zahlungen

Scan standardisierter Belege

Kontaktlose & mobile Zahlungen

Digitale Rechnung (e-Invoice)

Peer-to-Peer- (P2P-)
Zahlungen

Institutionelle

Digitales Onboarding/
Firmenkontoeroffnung

Digitale Signatur

Multi-Bank-Aggregation
Digitales Vertragsarchiv
Online Vollmacht &

Q_| Stammdaten verwalten

Perspektiven zur Zukunft des Schweizer Banking

Kiinftige Fokusbereiche

Digitales Cash &
Liquiditatsmanagement

Digitales Trade & Export Finance
Buchhaltungsschnittstelle

Kleine und mittlere
Unternehmen

Digitales Onboarding /
Firmenkontoerdffnung

Digitale Signatur

Multi-Bank-Aggregation
Digitales Vertragsarchiv

Online Vollmacht &
Stammdaten verwalten

Digitales Cash &
Liquiditatsmanagement

Digitales Trade & Export Finance
Buchhaltungsschnittstelle

Uber 60% der befragten Banking Executives bewerten den Ausbau
von digitalen Produkten & Services als strategische Prioritat, um

die Kundenschnittstelle effektiver bedienen zu konnen. Die einzelnen
Fokusbereiche unterscheiden sich jedoch zwischen den Kunden-
gruppen entlang der Dienstleistungs-Cluster.

Zusammenfassend konnen fiir die Bankenbranche in der Schweiz
die nachfolgenden Erkenntnisse festgehalten werden:

Durch die zunehmende Digitalisierung und Nutzung mobiler
Endgerate werden die digitale Kontoeroffnung und Vertrags-
unterzeichnung immer wichtiger.

In den vergangenen Jahren konnte ein starker Fokus auf die
Bereitstellung digitaler Zahlungslosungen beobachtet werden
(z.B. Mobile Zahlungen, Peer-to-Peer-Zahlungen).

Generell kann festgehalten werden, dass die Digitalisierung

des Firmenkundengeschafts noch nicht auf dem Stand der
Privatpersonen ist. Es wird jedoch erwartet, dass mit der zuneh-
menden Reife im Umgang mit APIs und offenen Architekturen
Banken vermehrt massgeschneiderte Losungen fir ihre
Geschaftskunden auf den Markt bringen werden.
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ZUKUNFTSSICHT: VERSCHIEBUNGEN IM WERTSCHOPFUNGSMODELL
© Stossrichtung 5: ...um die Kundenschnittstelle auch
zukunftig effektiv bedienen zu konnen

Heutige und zukiinftige Fokusbereiche digitales Produkt- und Service-Angebot

Digitale
Finanzierung

Digitales
Anlegen

Digitale Produkte und Services

:] Heutige Fokusbereiche

Retail-Privatkunden &
Mikrounternehmen

Kundensegmente

Private Banking & Wealth
Management Kunden

Online Hypotheken-Neuabschluss

Online Hypotheken-
Verlangerung/-Ablosung

Online Hypotheken-Neuabschluss

Online Hypotheken-
Verlangerung/-Ablosung

Online Klein- & Konsum-
kreditantrage

Online Crowd
Lending & Funding

Online Finanz- und
Marktinformationen

Personalisierter
Content & Research

Robo Advisor (Digitale
Vermogensverwaltung)

Personalisierte Anlagevorschlage
Nachhaltige Anlagen (ESG)
Krypto-Assets

Social Trading

Mobile Brokerage/
Auftragstibermittlung

Perspektiven zur Zukunft des Schweizer Banking

Kiinftige Fokusbereiche

O

Online Privatkredit-
antrage

Online Finanz- und
Marktinformationen

Personalisierter
Content & Research

Online Portfolio-Analyse

Personalisierte Anlagevorschlage
Nachhaltige Anlagen (ESG)
Krypto-Assets

Social Trading

Mobile Brokerage /
Auftragstibermittlung

Online Lombardkredite

Grosse Unternehmen/
Institutionelle
Online Hypotheken-Neuabschluss

Online Hypotheken-
Verlangerung/-Ablosung

Online Firmenkredit-
Neuabschluss

Online Firmenkredit-
Verlangerung/-Ablésung

Online Leasing & Factoring

Digitale Corporate
Finance Services

Online Finanz- und
Marktinformationen

Online Portfolio-
Analyse

Hedge-Geschafte (FX, Rohstoffe)
Nachhaltige Anlagen (ESG)
Krypto-Assets

Mobile Brokerage/
Auftragslibermittlung

Multi-Bank / Multi-Asset-Handel

Kleine und mittlere
Unternehmen
Online Hypotheken-Neuabschluss

Online Hypotheken-
Verlangerung/-Ablosung

Online Firmenkredit-
Neuabschluss

Online Firmenkredit-
Verlangerung/-Ablosung

Online Leasing & Factoring

Digitale Corporate
Finance Services

Online KMU-Kreditplattform

Online Finanz- und
Marktinformationen

Online Portfolio-
Analyse

Hedge-Geschafte (FX, Rohstoffe)
Nachhaltige Anlagen (ESG)
Krypto-Assets

Mobile Brokerage/
Auftragslibermittlung

Im Hypothekargeschaft fir Private konnte seit langerem eine
Tendenz zur Plattformisierung festgestellt werden. Dabei gibt es
erste Losungen, welche den Abschluss komplett auf dem digita-
len Weg ermoglichen.

Empirische Erhebungen zeigen, dass sich Firmenkunden gegen-
Uber dem digitalen Banking 6ffnen und wiinschen, Kredite online
abschliessen zu konnen. Die Digitalisierung dieser Prozesse bie-
tet dabei Kunden als auch Banken selbst Effizienzsteigerungs-
potenziale.

Das digital unterstitzte Anlegen stellt vor allem Privatbanken
vor Herausforderungen. Gilt es doch die Balance zu finden zwi-
schen digitalen Tools und einer exzellenten, massgeschneider-
ten Beratungsdienstleistung. Der Einsatz neuer Technologien
muss daher dieser Symbiose Rechnung tragen, um Mehrwert
ZU generieren.

Die Adaption von Krypto-Assets schreitet weiter voran. Banken

werden sich dementsprechend positionieren und notige (Infra-
struktur-) Investitionen tatigen.
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ZUKUNFTSSICHT: VERSCHIEBUNGEN IM WERTSCHOPFUNGSMODELL

@ Stossrichtung 6: Optimierung und Entwicklung von «Data Analytics»-

Ressourcen und -Fahigkeiten als Erfolgsfaktor zukuinftiger Wertschopfung

Big Data Analytics wurde von 90% der Interviewteilnehmer als eine der Schliissel-Ressourcen und -Fahigkeiten flir die Zukunft definiert. Um diese Fahigkeit auch in messbaren
Mehrwert zu transformieren, mussen die in unten stehender Abbildung links aufgefiihrten zwolf Fahigkeiten (#1-12) vorhanden sein. Diese sind heute in unterschiedlichen
Auspragungen und Reifegraden innerhalb der Banken implementiert. Gemass der Interviewerkenntnisse gilt es Uber die nachsten vier Jahre eine Handvoll von strategischen
Prioritaten zu implementieren, welche den Reifegrad der Analytik-Fahigkeiten signifikant verbessern und somit zusatzlichen Wert fir die Banken schaffen (siehe Abbildung).

«Data Analytics» Fahigkeitsmodell

Analytik Wertgenerierungsgrad

Perspektiven zur Zukunft des Schweizer Banking

Datengetriebenes
Geschaftsmodell

Datengetriebenes
Performance Mgmt.

Daten-Wert-
«Tracker»

Wert-Generierung (Value Realization)

Data Analytics-
Strategie

Fortgeschrittene Analytik
(Advanced Analytics)

Human Augmented
Al

Erkenntnis-Generierung (Insights Generation)

Daten-
Governance

Metadaten

Datenrichtigkeit
(Data Veracity)

Daten-Management & -Governance

Daten-
plattform

Daten-
architektur

Master-Daten-
Management

Daten-Grundlage (Data Foundation)

Fiinf strategische Prioritaten bis 2025: Optimieren, Entwickeln, Erneuern

Entwicklung von neuen Produkten & Services — welche rein datengetrieben sind - an der Kunden-
schnittstelle, um Okosysteme aufzubauen und zu betreiben (siehe Stossrichtung 1)

2

Optimierung der
personalisierten
Kundenansprache
durch Profilierung
und Verhaltens-
analyse auf Grund-
lage integrierter
Kundendaten

&)

Optimierung: Analyse
der Kundendaten

aus der eigenen Bank
hat klar Vorrang
gegentiber 3rd-Party-
Daten von externen
Datenprovidern

5

Optimierung &

Entwicklung: Daten-

anreicherung mittels
4 3rd-Party-Daten
insbesondere im
Bereich der Kunden-
segmentierung

Optimierung &
Entwicklung: Daten
Management &
Governance - wird
als zentrale Fahigkeit
von «Insights Gene-
ration» und «Value
Realization» beurteilt

Hohe Relevanz und Potenzial Sehr hohe Relevanz und Potenzial
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€@ Stossrichtung 7: Aufbau und Optimierung von Cloud Computing als
zentrales Element fur die zukuinftige Orchestrierung der Wertschopfung

Zukiinftiger Fokus Schweizer Banken auf Cloud-Service-Modelle

Platform as
a Service (PaaS)

Infrastructure as
a Service (laaS)

Geschafts-
fahigkeit

Applikation

Middleware, Daten-
bank, Entwicklungs-
plattform

Computer, Daten-
sicherung, Netzwerk :

Reife der Cloud- - Cloud-Migration - Cloud-native Applikationen
Strategie & Fokus - Typischer Could-Einstiegspunkt - Re-Engineering zur Optimierung
Betroffene - Speicheroptimierung - Transaktionsverarbeitung
Bereiche - IT-Landschaft-Optimierung - Big Data und Analytics

exemplarisch

Software as
a Service (SaaS)

- Non-Core Applikationen
- «Tief hangende Friichte»

- Arbeitsplatzvisualisierung
- Web-Applikationen

Business as
a Service (BaaS)

- Non-Core Applikationen
- Prozesse «as a Service»

- Speicheroptimierung
- Externes Reporting

Banken, die ihre Apps in die Cloud migriert haben (laa$S, PaaS, Saa$S vs. On-Prem), profitieren von folgender Wertgenerierung:
o 10-15% Kostenreduktion bei Digitalisierungsprojekten durch Produktivitatsgewinne

o Bis zu 5-fache Reduktion der «Time to Market» durch Automatisierungseffekte
o Bis zu 50% schnelleren Zugang zu Innovationen durch schnellere Provisionierung durch die Cloud, wobei

Innovationen schneller ausprobiert werden konnen und nicht neu erfunden werden mdssen

o 20-40% Reduktion der IT-Operating-Kosten getrieben durch Automatisierung und industrialisierte Prozesse

o 10-20% Reduktion der IT-Infrastruktur-Kosten durch Anwendung von Verrechnungsmodellen wie «pay-what-you-use»

Perspektiven zur Zukunft des Schweizer Banking

Zukiinftiger Fokus Schweizer Banken

vom Anwender verwaltet

vom Anbieter verwaltet

Cloud Computing und Cyber Security wurde von 84% der Interview-
Teilnehmer als eine der Technologie-Schltssel-Ressourcen flr die
Zukunft definiert.

Cloud Computing lasst sich grundsatzlich nach vier Service-Modellen
konzeptualisieren: laaS, PaaS, SaaS und BaaS (siehe Abbildung).

Generell befinden sich die Banken noch am Beginn der «Cloud
Journey». Gemass den Aussagen der Banking Executives liegt ein
grosser Fokus auf der Migration der Infrastruktur in die Cloud (laas),
wobei Geschaftsfahigkeit, Applikationen, Middleware, Datenbanken
und Entwicklungsplattformen bei der Bank verbleiben.

Zudem werden laut den befragten Banking Executives auch die
anderen beiden Service-Modelle PaaS und SaaS an Bedeutung
gewinnen, da die Schweizer Core Banking Provider eng mit den
Hyperscalern (Google, Microsoft, etc.) zusammenarbeiten, um ihren
Kunden ein modulares Angebot ihrer Services und Applikationen
via SaaS anzubieten.

Das Thema (Kunden-)Datensicherheit in der Public Cloud ist dabei
ein zentrales Thema flr Schweizer Banken, weshalb der Fokus stark
auf eine klare Exit-Strategie und auf die Portabilitat der Losungen
gelegt wird.
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Stossrichtung 8: Aufbau von agilen organisatorischen Fahigkeiten, um
schneller und robuster auf zunehmende Ungewissheiten reagieren zu konnen

Agile Organisation: Definition und Transformationsprozess

Definition

Agilitat ist die Kompetenz, auf Ungewiss-
heiten des Marktes zu reagieren und dar-
aus einen Wettbewerbsvorteil zu schaffen.

Dabei sind Geschwindigkeit und Stabilitat
von Arbeits- und Entscheidungsablaufen
entscheidende Erfolgsfaktoren, die ultima-
tiv zu einem héheren Mehrwert fiir den
Kunden fuhren.

Gemass 60% der Banking Executives ist
der Aufbau agiler Organisationsstrukturen
ein wichtiges Element zukinftiger Wert-
schopfungsmodelle, um Innovationen

zu ermoglichen und kundenorientierter
zu werden sowie eine transparente,
kollaborative Arbeitskultur zu schaffen.

GESCHWINDIG-
KEIT
WERT
ENI(EI’E"NSE - 3 derfiirden Kunden
generiert wird

STABILITAT

Perspektiven zur Zukunft des Schweizer Banking

Transformationsprozess

00o
rloly
TEAMA

Product Owner
Scrum Master

000 000 x
TEEE\ TEEFB 00o i
illy

el
TEAMC Management

Functions

ENTERPRISE
Business Unit 1 Business Unit 2
g oge A
02 s00i Teneis0u [faoe analtanse iny
figh 800 - 600 606 008 608 600 608

Service Culture

«Scrum Team»

Agiles Team, das mit Hilfe
von festgelegten Treffen,
Tools und Rollen das Projekt-
vorgehen kontinuierlich

auf Basis gewonnener
Erkenntnisse tberpriift

und anpasst.

«Agile at Scale»
Zahlreiche «Scrum Teams»
agieren neben- und mitein-
ander und rapportieren im
Rahmen eines Programms
oder des gesamten
«Change Portfolios» an
das Management, welches
entsprechende Anpas-
sungen hinsichtlich Inter-
aktionsformen und Erwar-
tungen vornimmt.

Change the Bank

Agilitat der Organisation

«Agile Enterprise»

Agile Werte und Strukturen
werden organisationsweit
(idealerweise entlang von
Wertstromen) auch im tag-
lichen Geschéft eingefiihrt,
um kundenzentriert, effizient,
flexibel, schnell und robust
auf zunehmende Verande-
rungen reagieren zu konnen.

Run & Change the Bank

Die gefuhrten Interviews mit den Banking Executives zeigen, dass
die Steigerung der Agilitat in ihren Organisationen strategische
Prioritat ist, um sich erfolgreich auf ein sich stetig und schneller
veranderndes Umfeld einstellen zu konnen.

Der Transformationsprozess zur agilen Organisation wird dabei
typischerweise mit einzelnen «Change the Bank» Pilotprojekten von
«Scrum Teams» gestartet und schrittweise erweitert bis ausreichend
Erfahrung gesammelt wurde und ganze Programme entsprechend
umgesetzt werden («Agile at Scale») konnen. Gerade grossere
Schweizer Banken haben diesen Schritt bereits in den letzten
Jahren eingeleitet und ohnehin ist dieser Ansatz in der Software-
entwicklung bereits gangige Konvention.

Der Weg zur agilen Organisation («Agile Enterprise») ist jedoch noch ein
deutlich grosserer, denn gerade im «Run the Bank» vertrauen Banken
nach wie vor den gewohnten meist funktional ausgerichteten Strukturen
und passen lediglich einzelne Elemente (z.B. Strategieprozess) an.

Zwar ist das Ziel gemass Banking Executives entsprechende agile
Werte wie Transparenz, Kollaboration, Innovation, Lernfahigkeit und
kontinuierliche Verbesserung in der Organisation und dem taglichen
Geschaft zu verankern, jedoch herrscht noch eine gewisse Zurlickhal-
tung —auch aufgrund eines Wechsels im Mindset des Managements,
der noch stattfinden muss.. Der Weg zur agilen Organisation bendotigt
daher Zeit und eine individuelle Ausgestaltung in Abhangigkeit von
Banktyp, Geschaftsbereich und bestehendem Set-up.
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© Stossrichtung 9: Akzeleration von Digital als «Enabler» entlang einer
strukturieten und robusten Digtial-Agenda mit vier Kernbestandteilen

Voraussetzungen fiir und Bestandteile von Digital als «<Enabler»

DIGITALE KULTUR

Digitale «Enabler»

I—g& Aufbau eines in der ganzen Bank verbreiteten Digital Leadership Uber alle Hierarchiestufen hinweg, wo eine

a=4

Kultur des Austausches Uber die «Art of the Possible» herrscht. In diesem Kontext gilt es eine Arbeitsatmo-

sphare zu kreieren, in der die «neuen» Talente (s. S.35) wie Data Analytics-Spezialisten, Digital-Architekten,
«Community Advocacy» Gestalter, aber auch «Storyteller», wachsen und sich ausbreiten konnen.

R4
ﬁ\}l

VERTRIEB UND

BETREUUNG

o Gestaltung einer Customer-Engage-
ment- und Customer-Relationship-
Management-Fahigkeit, welche den
agilen und flexiblen Ansatz nahtlos
unterstutze (s. S.41).

o Hierbei wird das Ziel verfolgt, viel
schneller von Kunden-Analyse-
Erkenntnissen Uber automatisiertes
Marketing zur Kundeninteraktion
Uber unterschiedliche Interaktions-
punkte zu gelangen, indem die Ana-
lytik im Bereich «Kundenschnittstelle»
(s. Stossrichtung 2 und S.37) als
zentraler Hebel genutzt wird.
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DIGITALE
IT-ARCHITEKTUR

o Entkoppelung der IT-Architektur
mit granularen Komponenten, um
die Kundenindividualisierung in
einem agilen Liefermodell zu
ermoglichen.

e Berlicksichtigung von Robotics und
maschinellem Lernen, um die Pro-

zess-Digitalisierung zu beschleunigen.

e Integration der granularen Kompo-
nenten Uber APls, um das externe
Partnering zu ermoglichen.

e Verwendung von DLT-basierten
Use Cases, um Real-Time-Trans-
aktionen zu ermoglichen.

=

END-TO-END-PROZESS-

DIGITALISIERUNG

 Aufbau einer ganzheitlichen
«End-to-End»-Prozess-Digitali-
sierungsfahigkeit nicht nurim
Front-Bereich, sondern auch bei
flr die Kunden nicht einsehbaren
Prozessen im Wertschopfungsbe-
reich «Abwicklung und Reporting»
und «Operations und T».

o Diese Fahigkeit hat eine positive
Implikation auf die Kundeninter-
aktionspunkte (s. S.36), in dem die
ruckwartig optimierten Prozesse ein
besseres Kundenerlebnis schaffen.

Digital wird als sehr relevanter Stellhebel von Verschiebungen im
Wertschopfungsmodell und teilweise als zentraler Differenzierungs-
faktor mit Akzelerationswirkung von 80% der Banken-Interview-
Teilnehmer bewertet.

Digital Enablement wird bei den Fahigkeiten im Wertschopfungsmodell
uber die Dimensionen «Fachlich, Organisatorisch, Technologisch und
Digital» verortet (s. S.11). Dabei gilt es vier unterschiedliche Komponen-
ten aufzubauen und zu nutzen.

Voraussetzung dafur ist die Gestaltung einer robusten Digital-
Agenda in Kombination mit der «richtigen» Allokation von finanziellen
Ressourcen. Dabei wird das Ziel verfolgt, an der Kundenschnittstelle
uberall und jederzeit relevant fur die Zielkundschaft zu sein.
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ZUKUNFTSSICHT: VERSCHIEBUNGEN IM WERTSCHOPFUNGSMODELL

Die Stossrichtungen zeigen eine klare Verschiebung in den Dimensionen Ressourcen
und Fahigkeiten auf, um die Wettbewerbsfahigkeit und die Profitabilitat zu erhohen

EWM DIMENSION EWM ELEMENT EVOLUTIONSGRAD*
1 2 3
Wertschopfungskette Integrationsgrad (%) @ Integratian Yl e
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Linie/Matrix-Organisation (RTB)
Scrum Team/Agile at Scale
(CTB)
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Enabler fiir Transformation
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Differenzierungsfaktor

*Evolutionsgrad von 1-5, wobei 5 fiir digital, offen, modular und agil steht

Aus den geflihrten Interviews mit den Banking Executives lassen

sich sowohl das heute vorherrschende als auch das zukUnftig geplante
Wertschopfungsmodell Schweizer Banken entlang der Wertschop-
fungsdimensionen ableiten.

Dabei wird deutlich, dass die bisher integrierte Wertschopfungskette
durch verstarkte Anwendung von Open Banking statt der Zunahme
von Outsourcing aufgebrochen werden soll. Als «Nordstern» wird
dabei mehrheitlich die Scharfung des Vertriebsbankenmodells
angestrebt.

Weiterhin wird es zu signifikanten Verschiebungen von Ressourcen
und Fahigkeiten kommen, welche sich entlang der Anforderungen
digital, offen, modular und agil im Evolutionsgrad nach vorn bewegen
und fir mehr Effizienz und Flexibilitat sorgen.

Der Faktor Technologie stellt dabei das zentrale Element dar und
wechselt, um erfolgreich zu sein, von der heutigen Rolle als behabiger
Monolith, der oft Veranderungen und Innovationen im Weg steht,
zum «Enabler».

Der Bereich zwischen dem Evolutionsgrad der heutigen und der
zukunftigen Wertschopfungsmodelle stellt fur jedes Institut gemass
individueller strategischer Schwerpunkte das Spielfeld der zukinf-
tigen Veranderungen dar.
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REGULATORISCHE RAHMENBEDINGUNGEN

Voraussetzungen fur zukunftige Wertschopfungsmodelle
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Die heutigen Rahmenbedingungen bieten Raum fur Evolution,
erschweren und verteuern jedoch den Anpassungsprozess

£
Sat

Die aktuelle Regulierung hat einen starken Einfluss auf die
Ausgestaltung der Wertschopfungsmodelle von Banken. Sie
ist kein entscheidendes Hemmnis fr die zuklnftige Weiter-
entwicklung, erschwert und verteuert jedoch Innovations-
und Anpassungsprozesse bei Banken.

Die weitestgehend prinzipienbasiert und technologie-
neutral ausgestaltete Schweizer Regulierung erfordert,

dass konkrete Anwendungsschritte von Banken auf ihre
Zulassigkeit hin gepruft werden. Bei der Nutzung von Cloud-
Anwendungen oder Open Finance muss die Bank beispiels-
weise sicherstellen, dass das Bankkundengeheimnis einge-
halten oder im Einverstandnis mit dem Kunden aufgehoben
wird. Im Vergleich zu Nicht-Banken sind dies hohere Hirden
bei der Weiterentwicklung von Wertschopfungsmodellen,
die jedoch gleichermassen fur alle Banken in der Schweiz
gelten.
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O

Regulatorische Anforderungen erhohen die Eintrittsbarrieren
und funktionierten lange als Schutz der Banken. Heute

fihren die regulatorischen Anforderungen und der damit
verbundene Zusatzaufwand allerdings zunehmend zu einer
nachhaltigen Gefahrdung des Geschaftsmodells. Vorschriften
wie KYC, AML, FATCA, Formerfordernisse und das Bank-
kundengeheimnis sind auf Sicherheit, Konsumentenschutz
und Verbrechenspravention ausgerichtet. Sie fuhren dadurch
dazu, dass Banken nicht in allen Fallen die innovativsten
Losungen wahlen konnen.

Die Schweiz ist in den meisten Bereichen gut und internatio-
nal kompetitiv reguliert. Bei einzelnen innovationsrelevanten
Regulierungen (z.B. digitale Identitat) ist die Schweiz aber
punktuell im Rickstand.

Die hohe Zahl regulatorischer Anderungen der letzten Jahre
(AIA, Basel lll, FIDLEG, etc.) hat innerhalb der Banken bedeu-
tende Ressourcen absorbiert, was die Weiterentwicklung
zukunftsorientierter Losungen verlangsamt hat. Dies gilt
beispielsweise flr Investitionen in die «<End-to-End»-Digita-
lisierung und die Automatisierung der internen Prozesse, die
Integration von digitalen Signaturen oder auch den innovati-
ven Umgang mit Daten mittels moderner Analysemethoden.

(m
50,

Fur die Weiterentwicklung der Wertschopfungsmodelle
beurteilen die Interviewteilnehmer insbesondere die
Cloud-Technologie, den Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz
und Data Analytics sowie standardisierte Schnittstellen
bzw. Open Finance als wichtige Technologie-«Enabler».

Deren Nutzung steht den Banken aus aktueller regulatori-
scher Sicht grundsatzlich offen, ist allerdings mit einigen
Herausforderungen verbunden.
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Hohe regulatorische Anforderungen mit Haftungs- und Reputationsrisiken
fur die Banken stellen sich bei der Nutzung von Cloud-Dienstleistungen...

CLOUD

HERAUSFORDERUNGEN

Die Nutzung von Cloud-Dienstleistungen ist zurzeit mit rechtlichen und regulatorischen
Unsicherheiten verknUlpft. Die Banken unterstehen besonderen Regulierungen, welche
die ldentifizierung und Begrenzung gewisser Risiken in Zusammenhang mit der Cloud-
Technologie zum Gegenstand haben (z.B. Outsourcing, Cybersicherheit, Kundendaten,
BCM). Diese verzogern die Verschiebung der Bankeninfrastruktur in die Cloud.

Banken mussen zudem bei der gewahlten Kundendatenhaltung den moglichen straf-
rechtlichen Konsequenzen einer Verletzung des Bankkundengeheimnisses (Art. 47
BankG) Rechnung tragen. Eine Mehrheit der Befragten sieht das Bankkundengeheimnis
folglich als grosste Herausforderung, um Cloud-Technologie nutzen zu konnen.

Gemass einer Marktumfrage vom Bund (ISB 2020) richten sich inlandorientierte
Banken eher nach den aktuell in der Schweiz vorhandenen Cloud-Ldsungen. Grossere
und international tatige Banken haben komplexere Cloud-Strategien, die teilweise im
Mutterhaus entwickelt werden und zusatzliche auslandische regulatorische Vorgaben
berlcksichtigen mussen.
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KONSEQUENZEN

Um mogliche (strafrechtliche) Haftungs- und Reputationsrisiken zu minimieren,
nehmen Banken einen hohen Prifaufwand auf sich, bevor Cloud-Dienstleistungen
genutzt werden konnen und Infrastruktur in die Cloud verlegt wird. Dies fthrt zu
erhohten Kosten und verzogert die «Time-to-Market».

Aus Sicht der Banken ist in der Schweiz noch zu wenig klar geregelt, unter welchen
Voraussetzungen eine Cloud-Dienstleistung verwendet werden darf und wann eine
Verletzung der gesetzlich vorgeschriebenen Pflichten vorliegt. Offen sind dabei
insbesondere Datenherausgabepflichten der Cloud-Provider an Dritte. Vor allem
die amerikanischen Regelungen konnen noch nicht abschliessend beurteilt werden.
Eine rasche staatliche Klarung ist wiinschenswert.

Die genannten Unklarheiten verzogern die Nutzung von Cloud-Dienstleistungen

und folglich die Evolution der Wertschopfungsmodelle, insbesondere bei den Stoss-
richtungen 1, 2 und 7 der Wertschopfungsmodell-Transformation.

0 0 <

siehe Stossrichtungen
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..bei der Offnung der Systemschnittstellen zur Anbindung
von Partnern und dem Austausch von sensiblen Daten...

OPEN BANKING UND OPEN FINANCE

HERAUSFORDERUNGEN

International wurden unterschiedliche Ansatze gewahlt, um die Rahmenbedingungen

flr Open Banking und Open Finance festzulegen. Die Massnahmen unterscheiden sich
dabei hinsichtlich Regulierungsansatz sowie Umfang und Art der betroffenen Bankdaten
und Aktivitaten, die dem regulierten Datenaustausch unterliegen. DemgegenUber gibt es
in der Schweiz keine spezifischen rechtlichen und regulatorischen Anforderungen. Grund-
satzlich konnen Banken in der Schweiz daher frei bestimmen, mit wem sie kooperieren
mochten und wem sie entsprechenden Zugang zu ihren Schnittstellen gewahren.

Herausforderungen bestehen jedoch in Bezug auf die Adaption von neuen Geschafts-
modellen und in Bezug auf die Daten- und Cybersicherheit.

Die Uberpriifung von Drittparteien kann sich als schwierig erweisen. Da mehrere Parteien
involviert sind, gestaltet sich das Zuweisen von Verantwortlichkeiten in einem Open-
Finance-Kontext komplexer als bis anhin. Dies gilt insbesondere in Bezug auf moglichen
finanziellen Schaden und den fehlerhaften Austausch sowie den Verlust von vertraulichen
Kundendaten. Banken sind selbst dann einem Reputationsrisiko ausgesetzt, wenn es etab-
lierte Haftungsregeln gibt.

Technisch ist die Entwicklung von APls mit verschiedenen Herausforderungen verbunden.
Unter anderem sind dies der zeitliche Aufwand und die Kosten, diese zu bauen und zu
unterhalten, und der Mangel an allgemein akzeptierten API-Standards.
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KONSEQUENZEN

In der Schweiz liegt der automatisierte Zugang zu Schnittstellen im Ermessen der
jeweiligen Bank. Entsprechend besteht keine regulatorisch vorgegebene Lizenzierung
und Autorisierung von Drittanbietern, die eine vorgangige Uberpriifung von Drittan-
bietern erleichtern oder ersetzen wrde.

Banken sind folglich verpflichtet, die Drittanbieter einer griindlichen «Due Diligence»
zu unterziehen und regelmassige Audits bei den Drittanbietern durchzufthren. So
wird sichergestellt, dass sich diese an die verabredeten Vorgaben halten. Dies flhrt
zu Aufwand, sowohl bei Banken wie auch bei Drittanbietern, und verlangsamt unter
Umstanden die Evolution der Wertschopfungsmodelle.

Swiss Fintech Innovation (SFTI) arbeitet daran, breiter akzeptierte API-Empfehlungen fur
verschiedene Geschaftsbereiche (u.a. Zahlungsverkehr, Vermogensverwaltung und Hypo-
theken) auszuarbeiten. Als zentrales Forum flr den Schweizer Finanzplatz werden in
Abstimmung mit wichtigen nationalen und internationalen Anspruchsgruppen und Partner-
organisationen laufend die notwendigen fachlichen und technischen Grundlagen und Emp-
fehlungen fir Open Finance in der Schweiz earbeitet. In diesem Kontext gibt es Plattfor-
men, die bei der Implementierung von entsprechenden Geschaftsmodellen unterstitzen.

sieche Stossrichtung @ <&
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...sowie der automatisierten Analyse und Bearbeitung von grossen
Datenmengen mittels moderner Analysemethoden und Kunstlicher Intelligenz

HERAUSFORDERUNGEN

Die Anwendung von Data Analytics und Kinstlicher Intelligenz (KI) als Basis-
technologie ist flr den Finanzsektor ein unverzichtbarer Erfolgsfaktor. Sie ermoglichen
es unter anderem, Kundenerlebnisse zu personalisieren, Service und Komfort zu
verbessern und Risiken zu mitigieren.

Gleichzeitig sind verschiedene Dimensionen moglicher Fehlerquellen von Kl-Anwen-
dungen sowie Fragen zur Herkunft und Verwendung von Daten Gegenstand einer
offentlichen Debatte. Grosstes Hemmnis von Kl-Projekten ist die Komplexitat der

Massnahmen zur Einhaltung von gesetzlich oder ethisch erforderlichen Grundsatzen.

Konkrete Herausforderungen bestehen in drei Bereichen:

1. Sicherstellung gentigender Kundenakzeptanz, namentlich in Bezug auf den
Schutz der Privatsphare und die Datensicherheit.

2. Technische Umsetzung: Mangel an firmeninternen Fahigkeiten sowie ein-
geschrankte Datenqualitat und Verfligbarkeit.

3. Juristische Risiken und Reputationsrisiken: Banken zogern teilweise mit dem
Einsatz von Kl aufgrund von juristischen Risiken oder moglichen Reputations-
schaden. Grosstes Hemmnis von Kl-Projekten ist die Komplexitat der Massnah-
men zur Einhaltung von gesetzlich oder ethisch erforderlichen Grundsatzen.
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BIG DATA UND KUNSTLICHE INTELLIGENZ

KONSEQUENZEN

Schweizer Banken befinden sich diesbeztiglich in einem Spannungsfeld. Einerseits
wird Innovation durch Kl ermdglicht und vereinfacht, andererseits bestehen die oben
genannten Herausforderungen. Der heutige Rechtsrahmen in der Schweiz ist fir den
Einsatz von Kl grundsatzlich geeignet.

Der Einsatz von Big Data und Klnstlicher Intelligenz ist mit der geltenden Regulierung
in der Schweiz heute moglich. Im Gegensatz zur EU gibt es in der Schweiz zumindest
zurzeit keine konkreten Bestrebungen, einzelne KI-Anwendungen zu regulieren. Fur
den zuklnftigen Erfolg von Schweizer Banken ist es zentral, dass die Hauptrisiken im
Zusammenhang mit der Anwendung der Kl adaquat adressiert sind. Nur so lasst sich
das hochste Gut einer Bank, das Vertrauen ihrer Kunden, sicherstellen.

Die Bank muss das mit dem Einsatz von Kl verbundene Risiko einschatzen und sollte
ein entsprechendes Einsatzkonzept erstellen. Insbesondere gilt es, angemessene
technische und organisatorische Massnahmen (TOM) zu dokumentieren. Bei der Wahl
der TOM ist auf die Einhaltung der datenschutzrechtlichen Bearbeitungsgrundsatze
wie insbesondere Zweckbindung, Transparenz, Rechtmassigkeit und Verhaltnismassig-
keit zu achten.

sieche Stossrichtung @ <&
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Trotz den Herausforderungen hat sich der bisherige Ansatz bewahrt - auch zuktinftig
soll nur Notwendiges reguliert werden, und dies verhaltnismassig und kostengtinstig

=
=]
=

Grundsatze guter
Bankenregulierung

v

Fokus auf zukiinftige
Wertschopfungsmodelle
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Um den Banken einen méglichst grossen Handlungsspielraum zu gewahren und ihre Wettbewerbsfahigkeit
sicherzustellen, sollte Regulierung nach folgendem Grundsatz ausgestaltet sein:

«Eine gute Regulierungspolitik soll grundsatzlich nur dann regulieren, wenn dies angesichts fehlender
Alternativen wirklich notwendig ist. Regulierungen sind dann gut, wenn sie fur identifizierte Probleme
oder Herausforderungen zweckmassig und in der beabsichtigten Weise wirksam, in ihrer konkreten
Ausgestaltung zugleich aber verhaltnismassig und kostenguinstig sind.»

SBVG (2016), KONZEPT FUR EINE GUTE REGULIERUNGSPOLITIK

Um die Evolution der Wertschopfungsmodelle in Banken in Zukunft zu vereinfachen, stehen aus
regulatorischer Sicht folgende Aspekte besonders im Vordergrund:

e Regulierung folgt dem Grundsatz: «<same business, e Der Schweizer Regulator muss darauf achten, regulato-
same risks, same rules». Sie schliesst samtliche Marktteil- rische Aquivalenz zu den wichtigsten Partnerlandern
nehmer ein, die entsprechende Geschaftsmodelle abbil- anzustreben. Dies erleichtert die Abstimmung von inter-
den und einzelne Bankgeschafte anbieten wollen -auch nationalen Wertschopfungsketten.

Nicht-Banken. e «One size fits all»-Ansatze (z.B. die Banklizenz) wirken

o Regulierung ist prinzipienbasiert und technologieneutral zunehmend innovationshemmend. Insofern wird zurzeit
ausgestaltet. Sie beschaftigt sich nicht mit Einzelfallen, auf unterschiedlichen Ebenen dartiber debattiert, ob und
sondern bietet Marktteilnehmern einen Gestaltungsraum wie der Ubergang von einer institutsbasierten Regulierung
flr unterschiedliche Losungen. zu einer aktivitatsbasierten Regulierung umgesetzt wer-

den konnte.
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Fazit

Schweizer Banken befinden sich in einer Ubergangsphase. Historisch gewachsene,
stark integrierte und ressourcenintensive Wertschopfungsmodelle stehen einer neuen,
sich stetig weiterentwickelnden Realitat gegeniiber:

o Verscharfte Regulierungen haben zusatzlich zu makrookonomischen Faktoren zu
Verschiebungen, Einschrankungen des Geschaftsmodells und einer um tUber 30%
reduzierten Ertragsbasis geftuihrt

o Technologie ist zum zentralen Element von Veranderungen innerhalb des gesamten
Wertschopfungsmodells und damit Uber die Wertschopfungskette sowie die dafir
notwendigen Ressourcen, Fahigkeiten und Partnerschaften geworden

o Ebenso sind Wettbewerbsintensitat und Innovationsdynamiken sowie Veranderungen
in Kundenverhalten und -erwartungen von der steigenden Bedeutung des Faktors
Technologie betroffen - sie nehmen sukzessive mit der Digitalisierung des Geschafts
zu und Uben entsprechenden Kosten- bzw. Investitionsdruck aus

Dies erfordert Wertschopfungsmodelle, die als digital, offen, modular und agil charakterisiert
werden konnen, was flr die bestehenden Strukturen vieler Schweizer Banken heute nicht
zutrifft. Trotz entsprechender Optimierungsbemihungen sind diese oft zu behabig und von
starren Organisationsstrukturen und -kulturen sowie monolithischen Kernbankensystemen

gepragt.

Dem gegentber steht jedoch auch die Sicht der Banking Executives, dass obenstehende
Entwicklungen nach wie vor relativ langsam bzw. nur in vereinzelten Kundensegmenten
substanziell stattfinden und somit der Handlungsdruck, transformative Veranderungen am
Wertschopfungsmodell vorzunehmen, bislang nicht gross genug war —zudem ist auf dem
Schweizer Binnenmarkt die notwendige Skalierbarkeit von Innovationen und Investitionen
flr einzelne Institute oft nicht gegeben.

Wahrend also Wetthewerber Schritt flir Schritt einzelne Ertragsfelder vorherrschender
Banken angreifen und selbst das traditionelle Hausbankenmodell mit der dazugehorigen
und als Kernerfolgsfaktor bewerteten Kundenschnittstelle vermehrt in Frage gestellt wird,
steigt der Handlungsdruck.
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Dabei gilt es, einen evolutionaren Ansatz mit dem Faktor Technologie im Zentrum
mit den folgenden Zielen entlang von neun Stossrichtungen zu verfolgen:

o Konsequent digitalisierter Vertrieb anhand hybrider Beratungs- und Betreuungsmodelle
(Stossrichtungen

o Wettbewerbsfahige Kostenstrukturen mithilfe von Partnerschaften innerhalb des
Okosystems sowie der Produktivitatsoptimierung durch gezielte Ressourcensteuerung
(Stossrichtungen @ @)

o Agile Organisationsstrukturen ausgerichtet nach kundenzentrierten Geschaftstreibern
und Wertstromen (Stossrichtung € und @)

Transformationsvorhaben dieser Grossenordnung unterliegen dabei implizit einem
immensen Erfolgsdruck. In diesem Kontext gilt es, die folgenden Erfolgsfaktoren
als Leitlinien in den Fokus zu stellen:

o Unternehmensweite Akzeptanz, dass stetige Veranderung ein Eckpfeiler der neuen
Realitat darstellt und somit in der Unternehmenskultur verankert sein muss

e Die Finanzierung der Stossrichtungen muss teilweise aus der Optimierung der heutigen
Wertschopfungserbringung erfolgen («Self-Financing»)

o Alignierung von Geschafts- und Technologievision sowie Orchestrierung der Trans-
formation entlang der gesamten Wertschopfungskette

e Rigoroses «Controlling» der Werterbringung der einzelnen Stossrichtungen sowie der
Mut, notwendige Kurskorrekturen vorzunehmen, falls gewisse Stossrichtungen nicht
die gewlnschten Ergebnisse erzielen

Die aktuelle Regulierung ist dabei kein entscheidendes Hemmnis, erschwert und verteuert
jedoch Innovations- und Anpassungsprozesse bei Banken. Die weitestgehend prinzipien-
basiert und technologieneutral ausgestaltete Schweizer Regulierung erfordert, dass konkrete
Anwendungsschritte von Banken auf ihre Zulassigkeit hin geprift werden und somit die
Einhaltung des regulatorischen Rahmenwerks sichergestellt ist.
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