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1. EinfUhrung

Ein sich stetig verdnderndes Umfeld ist nichts Neues fiir Retail Banken.
Bisher gelang es den etablierten Banken aber stets, sich den zahlreichen
Herausforderungen zu stellen und gestarkt aus Krisen hervorzugehen.
Elementare Herausforderungen waren beispielsweise die Einfilihrung
des Telefon Banking in den spaten 1980er Jahren und des Online Banking
in den 1990er Jahren sowie die Auswirkungen der globalen Finanzkrise
als auch die starke Entwicklung im Fintech-Bereich der jiingeren Ver-
gangenheit. Auch das Aufkommen von Direktbanken in den 1980er und
1990er Jahren mit ihrem Geschaftsmodell, durch Verzicht auf Filialen
einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen, konnte den etablierten Banken
letztlich nichts anhaben: Es gab zwar einige Erfolgsgeschichten, doch die
Marktanteile der neuen Akteure blieben zumeist gering.

Bei jeder dieser neuen Entwicklungen sagten Kommentatoren den unmittelbaren
Zusammenbruch des klassischen Retail Banking vorher. Allen Unkenrufen zum
Trotz, ist jedoch das traditionelle Geschaftsmodell der Banken bisher weitgehend
unverandert geblieben - auch angesichts des technologischen Fortschritts der
letzten Jahrzehnte. Kunden stellten zwar mit Telefon- und Online Banking auf
neue Kandle um, doch Retail Banken nehmen weiterhin zuvorderst Einlagen
entgegen und vergeben Kredite. Ihr Ertrag resultiert dabei Uberwiegend aus der
sich ergebenden Nettozinsspanne. Die Banken dominieren unvermindert die
Kundenbeziehungen und halten vor allen Dingen das Eigentum an den Kunden-
daten. Fintech- und Big-Tech Unternehmen sind bisher deutliche Vorstésse in den
globalen, europdischen als auch Schweizer Retail Banking Markt schuldig geblieben.
Es stellt sich daher die berechtigte Frage, ob die aktuellen Warnungen der tief-
greifenden Veranderungen am Markt dieses Mal wirklich ernstgenommen werden
muss?

Warum es dieses Mal wirklich anders kommt.

Die Auswirkungen auf die Branche - hervorgerufen durch «Open Banking», neue
regulatorische Vorgaben sowie durch den beispiellosen Fortschritt in Hinblick auf
Technologie, Digitalisierung und Cloud - werden folgenschwer sein. Es zeichnet sich
ab, dass die aktuellen Entwicklungen in diesen Bereichen zum Ubergang von einem
geschlossenen Bankgeschaftsmodell zu einem offenen Modell fihren werden, in
dem Daten mit Genehmigung des Kunden unter den verschiedenen Mitgliedern
des Okosystemns offen ausgetauscht werden. Das neue Okosystem erfordert also

eine grundsétzliche Uberarbeitung des traditionellen Geschéftsmodells der Banken,
um das Bankgeschaft kundenzentrierter gestalten zu kdnnen. Der Austausch der
Kundendaten durfte zu gleichen Ausgangsbedingungen unter etablierten Banken
und neuen Akteuren sorgen und so den Wettbewerb verstarken. Aber noch wichtiger
wird die beschleunigte Entwicklung und MarkteinfUhrung neuer, zuvor undenkbarer
Produkte und Dienstleistungen sein.

In diesem Bericht legen wir die Auswirkungen dieser tiefgreifenden Veranderungen
auf das Retail Banking dar und skizzieren hierauf basierend vier wichtige Szenarien
fur die Zukunft. Unsere Forschungsergebnisse belegen, dass das traditionelle Ge-
schaftsmodell der traditionellen Retail Banken tatsachlich gefahrdet ist. Gleichzeitig
sind fur die etablierten Retail Banken jedoch nicht nur die Herausforderungen,
sondern auch die sich beitenden Chancen grosser denn je.

Entsprechend halten wir ein Szenario fur moglich, in dem die etablierten Retail Banken
als reine Anbieter von Produkten und Infrastruktur in den Hintergrund gedrangt wer-
den, wahrend neue Player wie FinTech- und BigTech Unternehmen sowie Vergleichs-
portale fUr Kunden eine immer wichtigere Rolle spielen. Sie kdnnten zukdnftig im Retall
Banking zu den fuhrenden Marktteiinehmern zahlen, ohne jemals Kundeneinlagen
oder Kredite in inren eigenen Bilanzen verbucht zu haben.

Die etablierten Retail Banken aber, die im Rahmen des aufkommenden, offenen Oko-
systems neue Ertragsquellen erschliessen und neue Leistungsversprechen erarbeiten,
kénnten sich eine entscheidende Vorreiterrolle erarbeiten. Schliesslich verfigen sie be-
reits heute Uber eine breite Kundenbasis, starke Marken und tiefgreifendes Marktver-
standnis. Daher haben sie - Stand heute - eine echte Chance, den Wettbewerb rund um
die Kundenschnittstelle und damit die Kundenbeziehungen zu gewinnen.

Die Zukunft des Schweizer Retail Banking ist also alles andere als geschrieben. Jedoch,
maochten wir mit diesem Bericht eine Debatte in der Gemeinschaft anregen.

. / T —
( / Z_-_,x;’ ¢ #W%LDA

Cyrill Kiefer Jean-Francois Lagassé
Partner und Banking Consulting Managing Partner Financial Services Schweiz
Lead Switzerland Global Lead Wealth Management
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2. Executive Summary

Wir befinden uns aktuell in einer Ara der beispiellosen, technologiebasierten
Veranderung. Daher ist es fUr Schweizer Retail Banken unerlasslich, die Einflhrung
kunftigen Anforderungen ihrer Kunden zu verstehen und ihre Geschafts-
strategien und Prioritdten entsprechend anzupassen. Die Banken werden sich
gezwungen sehen, ein komplett neues Geschaftsmodell einzufiihren. Nur so Executive Summary
werden sie das Potential von innovativen Technologien und neuen Talenten
zukunftig voll ausschopfen konnen.

Aktuelle Lage des Retail Banking in Europa
und der Schweiz

Jungste Beobachtungen in Hinblick auf verschiedene Schweizer Retail Banken
sowie wichtige Akteure anderer Bereiche des Einzelhandelssektors haben

die folgenden Kernkompetenzen als Eckpfeiler eines zukunftig erfolgreichen T 4 Zukunftige Herausforderungen von

Geschaftsmodells fur Retail Banken identifiziert: Schweizer Retail Banken

* Die Fahigkeit, Kunden datenbasierte sowie massgeschneiderte - auf et 4 ' _ ' Erfolgreiche Transformationsstrategien fir ein
den personlichen Bedarf abgestimmte - Dienstleistungen und Produkte et \ Jahrzehnt bedeutender Veranderungen
anzubieten. '

* Die Fahigkeit, auf sich stets andernde Kundenbedurfnisse, technologischen N ' Die Schweizer Finanzdienstleistungsbranche
Fortschritt und laufende Veranderungen in der Branche schnell zu re- : im Jahr 2030

agieren und die erforderlichen Anpassungen vorzunehmen.

e Die Fahigkeit, Kundenbindungen zu férdern indem finanzielle Daten in
Echtzeit ausgewertet, latente BedUrfnisse der Kunden vorweggenommen
und Finanzverhalten vollumfanglich verstanden und proaktiv darauf
eingeganegen wird.

e Die Fahigkeit, Mehrwert zu schaffen und diesen den Kunden dber ein
integriertes Okosystem aus Anbietern und Partnern bereitzustellen,
anstatt fur sich isolierte Einzelldsungen anzubieten.

Hierauf basierend, haben wir vier Szenarien fur die Schweizer Retail Banking
Branche entworfen, welche nach unserem Dafirhalten und unter Bertck-
sichtigung der wichtigsten Einflussfaktoren bis 2030 eintreten kdnnten.
Zudem haben wir sieben wichtige, so genannte «No-Regret» Massnahmen
und Transformationsstrategien formuliert, mit Hilfe derer Schweizer Retail
Banken im Jahr 2030 und daruber hinaus Mehrwert schaffen kbnnen -
unabhangig davon, welches der vier definierten Szenarien letztlich eintritt.
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3. Aktuelle Lage des Retail Banking in Europa

und der Schweiz

Im internationalen Vergleich sind Schweizer Retail Banken in einem attraktiven
Marktumfeld tatig. Neuerungen werden nur zégerlich Ubernommen und tech-
nologische Innovationen haben eine lange Vorlaufzeit. Traditionelle Akteure
stehen jedoch nun vor einer ganzen Reihe von Herausforderungen - zu wel-
chen seit dem vergangenen Jahr ernsthafte geopolitische Konflikte globaler
Reichweite, drohende Engpdsse bei der Energieversorgung und weitreichende
Inflationsrisiken hinzuzufiigen sind - wahrend sich gleichzeitig eine neue Ara der
Digitalisierung abzeichnet.

Ein von schwierigen Marktbedingungen gekenn-
zeichneter europaischer Retail Banking Sektor

In den letzten Jahren war das europaische Retail Banking mit schwierigen
Marktbedingungen konfrontiert. Das von der Pandemie gepragte Konjunktur-
umfeld, zunehmende regulatorische Belastungen, digitale Neuerungen und
die historisch niedrigen Zinssatze belasteten die Profitabilitat des Sektors
stark. Unsere Analyse zeigt, dass sich hierduch die Eigenkapitalrenditen
Europaischer Banken zwischen 2018 und 2020 mehr als halbierten. Aufgrund
der - durch die expansive Geldpolitik der EZB bedingten - historisch niedrigen

Zinsspannen und hohen Geschaftsvolumen wurden operative Ineffizienzen,
begrenzte Skalierbarkeit und hohen Betriebskostenniveaus der Banken auf-
gezeigt. Gleichzeitig verscharfte sich der Wettbewerb, da kostenglnstigere
Neo- und Challenger Banken die traditionellen Filialbanken Europas unter
Druck zu setzen vermochten.

...und dann kam die Trendwende

Doch im Zuge der gesamtwirtschaftlichen Erholung nach dem Abflachen der
Pandemie, welche vor allem auf die beispiellosen staatlichen Interventionen in
denJahren 2020 und 2021 zurtckzufihren war, stiegen die durchschnittlichen
Eigenkapitalrenditen der Banken wieder auf das Niveau von 2018 und daruber
hinaus an. Somit ist also alles wieder in Ordnung flr Europas Retail Banken?
Unseren jungsten Beobachtungen nach keineswegs: die global aufkeimenden
geopolitischen Konflikte haben die gesamtwirtschaftliche Erholung in Folge der
Pandemie ausgebremst und eine Vielzahl drohender wirtschaftlicher Probleme
verscharft. Bereits vorhandene inflationdre Spannungen bei Energie- und Roh-
stoffpreisen sind mittlerweile in samtlichen Bereichen der Realwirtschaft mess-
bar und verstarken die Besorgnis Uber eine sich hartnackig haltende Stagflation.

Abbildung 1: Durchschnittliche Eigenkapitalrendite (RoE) der Banken in ausgewahlten Europdischen Landern'’
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"Die RoEs fur 2022 sind die zum Jahresende erwarteten Werte auf Basis der RoEs, welche der EZB fur die ersten drei Quartale des Jahres gemeldet wurden.
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Angesichts einer schnellen wie starken globalen Zinswende, sehen sich

Banken aktuell steigenden Finanzierungskosten sowei sinkenden Realrenditen
ausgesetzt, welche sich negativ auf die Erfolgsrechnung als auch auf die Bilanzen
der Banken auswirken. Zudem sind Banken nun mit erhéhten Risikocharak-
teristika in ihren Kreditportfolios konfrontiert, welche auf eine Verschlechterung
der Kreditqualitat in der Realwirtschaft zurtckzufihren sind. Auf Basis zuvor ge-
nannter Grunde gehen wir davon aus, dass Banken in naher Zukunft wiederum
verstarkt unter Druck geraten werden. Die Folge wird unserer Ansicht nach ein
erneut starker Rickgang der Eigenkapitalrenditen im Europaischen Bankenum-
feld sein. Die Bankenausfalle der neueren Vergangenheit in den USA, der forcierte
Zusammenschluss von UBS und Credit Suisse hier in der Schweiz sowie die da-
rauf folgenden Turbulenzen an den globalen Aktienmarkten haben eindrtcklich
gezeigt, dass eine globale Bankenkrise zumindest wieder im Raume steht.

Schweizer Retail Banken operieren in einem soliden
und weniger volatilen Heimmarkt

Trotz der massiven Verwerfungen am Schweizer Bankenmarkt um die Credit
Suisse der letzten Wochen, haben Schweizer Universal- und Retail Banken die
Krisen und Verwerfungen der vergangenen Jahre weitaus besser gemeistert
als Ihre Europdischen Pendants. Die Rentabilitat von Schweizer Banken ging
zwischen 2018 und 2020 zwar im Durchschnitt ebenfalls zurtick, dies aber in
deutlich geringerem Masse als in anderen Europdischen Landern. Gleichzeitig
fiel aber auch die Erholung der Jahre 2021 und 2022 deutlich geringerer aus
als im Europaischen Vergleich. Unseres Erachtens nach sind diese unterschied-
lichen, weniger volatilen Ergebnisse der Schweizer Retail Banken auf drei Kern-
faktoren zurtickzuflhren, welche wir im Folgenden genauer ausfuhren wollen.

Abbildung 2: Erzielte Eigenkapitalrenditen ausgewahlter Universal- und Retail Banken in der Schweiz?

Gesamtanstieg/-riickgang der RoE zwischen 2018 und 2022
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Quelle: Analyse von Deloitte (2023); Jahresberichte (2022, 2021, 2020, 2019) der jeweiligen Banken

? Die erzielte Eigenkapitalrendite ist hier definiert als Jahresgewinn geteilt durch anrechenbare Eigenmittel. Fir UBS CH und CS CH sind dies Erwartungswerte auf Basis des jeweiligen

Halbjahresergebnisses 2022. UBS CH - UBS Switzerland AG; CS CH - Credit Suisse (Schweiz) AG; RCH - Raiffeisen Gruppe; BCV - Banque Cantonale Vaudoise; ZKB - Zurcher Kantonalbank;

LuKB - Luzerner Kantonalbank; BCGE - Banque Cantonale de Geneéve; SGKB - St.Galler Kantonalbank; BEKB - Berner Kantonalbank; BKB - Basler Kantonalbank.
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1. Wohlhabende Kundenbasis ermoéglicht Schweizer Retail
Banken hohen Betriebsgewinn je Kunde zu erzielen.

Im Vergleich zu anderen europaischen Markten sind die hohen Ertrage der
Schweizer Retail Banken vor allem auf die verhdltnisméassig hohen Geschéfts-
volumen je Kunde zurlckzufUhren. Dies resultiert in einem héheren Betriebs-
gewinn je Kunde.? Die nachfolgende Abbildung zeigt das Gesamtgeschafts-
volumen und den Betriebsgewinn auf Kundenebene sowie das Aufwand-Ertrags-
Verhaltnis und die Eigenkapitalrendite auf Gesamtbankebene von ausgewahlten
Schweizer Retail Banken.

Die Leistungskennzahlen (KPI) einzelner Schweizer Retail Banken weichen
zwar erheblich voneinander ab, die Durchschnittswerte der Branche liegen
jedoch deutlich Uber dem europaischen Durchschnitt. Schweizer Retail Banken
generieren im Durchschnitt ein Gesamtgeschaftsvolumen von CHF 150'000
und einen Betriebsgewinn von CHF 550 je Kunde. In Europa, hingegen, be-
wegen sich die Gesamtgeschaftsvolumen der Branche auf Kundenebene
zwischen EUR 30'000 und EUR 60'000. Der Betriebsgewinn je Kunde belduft
sich lediglich auf Betrage zwischen EUR 150 und EUR 350.

Abbildung 3: KPI ausgewahlter Schweizer Retail Banken auf Kunden- und Gesamtbankebene
Betriebsgewinn, Geschaftsvolumen je Kunde; Aufwand-Ertrags-Verhaltnis, RoE auf Gesamtbankebene
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Quelle: Analyse von Deloitte (2023); Jahresberichte (2022, 2021) und Unternehmensinformationen der ausgewahlten Schweizer Retail Banken

? Geschaftsvolumen je Kunde wird hier als Summe der Kredite und Einlagen eines Kunden definiert, welche in der Bilanz verbucht sind.
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2. Boom am Schweizer Hypothekarmarkt der letzten zwei
Jahrzehnte starkte Ertragsbasis Schweizer Retail Banken
Der Schweizer Hypothekenmarkt war ein dynamisches wie bestandig
wachsendes Kerngeschaftssegment der Schweizer Retail Banken.

lides durchschnittliches Jahreswachstum von 4.5%.

Abbildung 4: Gesamtkreditvolumen am Schweizer Hypothekenmarkt

900
800
700
600
500
400

460

2001

473

2002

492

2003

Gesamtwachstum von 140% zwischen 2001 und 2022

5%
yon A.
AR 865
830
784
745
675

628 651

543

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

1 1,006
03 948
897

2014 2015 2016 2017 20

8

Quelle: Analyse von Deloitte (2023); Statistiken der Schweizerischen Nationalbank

Aufgrund der expansiven Geldpolitik der Zentralbanken, einschliesslich

der Schweizerischen Nationalbank, legte der Markt in Folge der globalen
Finanzkrise bis Ende 2021 insgesamt um mehr als 50% zu. In den letzten
beiden Jahrzehnten hat sich der Marktumfang mehr als verdoppelt. Wie
aus der nachfolgenden Abbildung ersichtlich wird, bot der Markt ein so-
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3. Schweizer Retail Banken haben bisher von einer er-
staunlich hohen Markentreue ihrer Kunden profitiert

Gemass akademischer Studien haben Kunden Schweizer Retail Banken eine
enge Beziehung zu ihrer jeweiligen Hausbank und sind nicht oder kaum bereit,
ihre Hausbank zu wechseln.

Vor der Pandemie hielt gerade nur 1% der Kunden von Schweizer Retail
Banken aktiv Ausschau nach einer neuen Hausbank, lediglich weitere 10%
zogen einen Wechsel in Erwagung. Die meisten Kunden (76%) zogen keinen
Wechsel in Betracht bzw. hielten einen Wechsel fUr dusserst unwahrschein-
lich. Zudem ergaben weitere Umfragen, dass etwa 90% aller Schweizer Hypo-
thekarkunden ihre Hypothek bei ihrer aktuellen Bank verlangert respektive re-
finanziert haben, ohne sich ein Angebot der Konkurrenz einzuholen#

Dies kdnnte sich in Folge der Pandemie jedoch andern.

Abbildung 5: Bereitschaft zum Wechsel der Hausbank

Grosse
Universalbanken

Kantonalbanken

Genossenschafts-
banken

PostFinance
Regionalbanken

Sonstige Banken

Durchschnitt
0% 10% 20% 30% 40%

Kein Wechsel W Wechsel unwahrscheinlich W Neutral gegeniiber Wechsel Wl Wechsel wird erwogen

“MoneyPark (2019).

Wechsel wird aktiv angestrebt

Aktuelle Daten zeigen, dass 50% der Kunden von Schweizer Retail Banken
weitere Finanzdienstleistungen und -angebote von Konkurrenten ihrer
Hausbank in Anspruch nehmen. Zudem wachst die Bereitschaft der Kunden-
basis, mit FinTech- und BigTech Unternehmen bezlglich Finanzdienst-
leistungen in Kontakt zu treten. Somit mUssen die etablierten Marktteil-
nehmer davon ausgehen, dass die Uberaus hohe Kundenbindungsrate in
absehbarer Zeit abnehmen wird.

Schlussfolgernd lasst sich sagen, dass Schweizer Retail Banken nach wie vor
in einem soliden wie historisch gut geschutzten Binnenmarkt tatig sind. Der
Wettbewerbsdruck durch neue Marktteilnehmer wie Neo- und Challenger-
Banken als auch FinTech- und BigTech Unternehmen ist bisher begrenzt,
wird aber laufend zunehmen.

10% 19

50% 60% 70% 80% 90% 100%

Quelle: Analyse von Deloitte (2023); IFZ der Hochschule Luzern (2018)
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Schweizer Retail Banken verlieren im internationalen Vor diesem Kontext ermittelt Deloitte regelméssig den digitalen Reifegrad von

Wettbewerb an Boden Banken weltweit - den sogenannten Digital Banking Maturity (DBM) Score. Einfuhrung

Im Vergleich zu anderen Europdischen Landern haben Schweizer Retail

Banken neue Technologien und «Digital Banking» bisher nur zégerlich ein- Der DBM Score berticksichtigt hierbei insgesamt 1108 Funktionalitdten und

geflihrt. Trotz eines dusserst dichten Filialnetzes wurden in der Schweiz bisher ~ Merkmale der Nutzererfahrung uber den gesamten Lebenszyklus eines Re- xecutive Summary

vergleichweise wenig Filialen geschlossen. Zudem bleiben Schweizer Retail tail Banking Kunden hinweg® Final gibt der DMB Score den Anteil aller an-

Banken in Hinblick auf ihre Anstrengungen beziiglich digitaler Reife und gebotenen Funktionalitaten wieder, welche von Seiten der jeweils be- / »
digitaler Transformation hinter ihren europaischen Mitbewerbern zurtick. trachteten Bank Uber digitale Kanale angeboten werden. i;:;": o etail Banking in Europa

Abbildung 6: Deloitte Digital Banking Maturity Studie - Globales Landerranking

Digital Banking Maturity Score 2018 (durchschnittlicher Anteil der von den Banken angebotenen Funktionalitdten, nach Landern)

a1
r Finanzdienstleistungsbranche
im Jahr 2030

21
RUCH TR PL ES
Digital Banking Maturity Score 2022 (durchschnittlicher Anteil der von den Banken auf Landerebene angebotenen Funktionalitaten)
3

26
TR ES SG Jp NO H

Quelle: Analyse von Deloitte (2023)

°Der Lebenszyklus umfasst hier die sechs Kernschritte einer «Customer Journey»: (i) Datenerfassung, (i) Kontoerdffnung, (iii) Onboarding des Kunden, (iv) Tagliche Bankgeschafte, (v) Ausbau
der Bankbeziehung und (vi) Beendigung der Bankbeziehung.
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Wohingegen Schweizer Retail Banken im Bereich des «Digital Banking» in den beiden Jahren beschleunigt wurde. Schweizer Retail Banken bleiben nunmehr
Jahren vor der Pandemie im internationalen Vergleich noch fuhrend waren, in allen sechs Phasen des Lebenszyklus deutlich hinter dem digitalen Angebot Einflhrung
zeigen unsere neuesten Analysen, dass die Einfuhrung technologischer der aktuellen Marktfuhrer («Digital Champions») zurtck.

Adaptionen in anderen Landern Europas wie auch weltweit in den letzten

ail Banking in Europa

Abbildung 7: Deloitte Digital Banking Maturity Studie - Benchmarking ausgewahlter Schweizer Retail Banken

Der Digital Banking Maturity Score (DBM Score) fiir die einzelnen Schritte der Customer Journey iiber den gesamten Lebenszyklus hinweg
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Globaler Spitzenwert M Globaler Durchschnitt B Schweizer Durchschnitt Quelle: Analyse von Deloitte (2023)
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4. Zukunftige Herausforderungen von

Schweizer Retail Banken

FUr Schweizer Retail Banken wird es unseres Erachtens nach in naher Zukunft
schwieriger werden, bisherige Profitabilitats- und Wachstumsraten aufrecht-
zuerhalten. Die Grunde dafur liegen primar in der Umstellung von Gesellschaft
und Wirtschaft auf «Netto Null», der zunehmenden Sattigung des Heimmarktes,
weiterer demografischer Veranderungen der Kundenbasis sowie in der wachs-
enden Nachfrage der Kunden nach hochmodernen und digitalen «End-to-End»
Bankdienstleistungen. Wir erwarten einen starken Wettbewerb mit neuen
Marktteilnehmern, angetrieben durch regulatorische Anderungen hinsichtlich
«Open Banking» sowie durch den technologischen Fortschritt in den Bereichen
Maschinelles Lernen (ML), Kunstliche Intelligenz (KI), Cloud und Distributed
Ledger Technologien (DLT).

Abbildung 8: Das Okosysternmodell der N266

Robo Beratung und
Anlagefunktionen o

vaamo

Kreditvermittler fiir digitale
Kreditdienstleistungen

auxmoney

Durchfihrung von Auslandsiiberweisungen
in Fremdwahrungen

wise

Neue Akteure finden am Schweizer Heimmarkt vorteilhafte Rahmen-
bedingungen sowie ein Uberdurchschnittliches Ertragspotenzial vor und
werden etablierte Retail Banken auf verschiedene Weise herausfordern.

1. Neue Okosysteme bieten Kunden ein umfassendes
Dienstleistungsangebot, welches bisher separierte

Dienste von Banken und Nichtbanken kombiniert

Der Aufbau neuer Okosysteme wird vor allem durch agile Fintech Unternehmen
vorangetrieben, welche als Aggregatoren fungieren. Sie stellen auf Basis des
«Open Banking» Standards eine Reihe umfassender Dienstleistungsangebote
bereit. Vor diesem Kontext ist davon auszugehen, dass Nichtbanken und
klassische Einzelhandler kunftig traditionelle Bankdienstleistungen, Bank-
infrastruktur und Bankkompetenzen in ihre Angebote integrieren werden.

Marktplatz fiir Sparkonten mit
hdchsten Zinssatzen

Draisin.

Verwaltung von
Versicherungspolicen

| CLARK

Bargeldabhebungen und
Einzahlungen bei
Einzelhdndlern

4 Barzahlen

Quelle: Analyse von Deloitte (2023) ; N26 (2021)
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Etablierte Retail Banken werden ihre jeweilige Strategie festlegen mussen, Damit etablierte Retail Banken auch zukunftig relevant bleiben und eine wichtige

wie sie mit den entstehenden Okosystemen umgehen wollen, und ihre Rolle in den aufkommenden Okosystemen spielen, stehen innen unseres Er- Einflhrung

jeweilige Positionierung darin festlegen. achtens nach dafur die folgenden drei grundlegen Strategien zu Verflgung.

tive Summa ry
Abbildung 9: Mégliche Strategien etablierter Retail Banken fur ein Okosystem ail Banking in Europa
Strategie 1 Strategie 2 Strategie 3
Zum bevorzugten Partner von Dritten werden und Kernbankgeschafte mit Tools von Joint Ventures mit Drittanbietern eingehen T R
neue Vertriebskandle schaffen Drittanbietern férdern und erweitern und neue Geschaftsmodelle entwerfen AubuimififEe Hp’d‘ : gen v
S all B A
‘ . eTra io ra fUr ein
Fintech Fintech
Kredit Budgetierung Tools Etabllerte er Finanz anche
Bank .
im Jahr 20
Etablierte @ + + @
Bank
Kernbank Challenger Neue
) ) . : Banken Unternehmen
Fintech Einzelhdndler Nichtbank .
Analysemodul Kontoaggregation

-Y-Xo “ 000 -Y-Xo

Endkunden Endkunden Endkunden

Quelle: Analyse von Deloitte (2023)
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Unabhéngig der jeweiligen Strategie zur Positionierung innerhalb des Oko- als auch der Wettbewerbsdifferenzierung.

systems, missen sich etablierte Retail Banken eine fundierte Meinung Die funf nachfolgend aufgefihrten Leistungsangebote, basieren auf bereits

Uber das Leistungsangebot bilden, welches sie im Okosystem verfolgen erfolgreich etablierten Kooperationen zwischen Banken, Nichtbanken und

mochten.® Sie bendtigen daher ein klares Verstandnis des erwarteten Einzelhandlern und decken die zuvor erwdhnten Eckpfeiler bezlglich der

Kundennutzens, ihres Gewinnpotenzials, der Skalierbarkeit des Angebots Positionierung des Leistungsangebots hinreichend ab. xecutive Summary

Banking in Europa

Abbildung 10: Leistungsangebote etablierter Retail Banken in Okosystemen’

©0 0O® ®0

im Jahr 20

Sofortkredite fiir Konsumenten an Mobile Payment am Personalisiertes Sparen Personalisiertes Personalisierte Angebote und
der Verkaufsstelle («BNPL») Point of Sale (POS) und Anlegen Finanzmanagement Treueprogramme
Bei Bedarf werden an der Verkaufsstelle Sichere Smartphone gestiitzte Angebot von Spar- und Kundenldsungen zur Uberwachung Einzelhdndler von Interesse bieten
umgehend Konsumentenkredite digitale Zahlungsmaglichkeiten an Anlagemdglichkeiten fiir Kunden und Uberweisung von Geldern Kunden personalisierte Pramien und
bereitgestellt der Verkaufsstelle und Maximierung der Ertrage liber Banken und Konten hinweg Loyalitdtsprogramme an

IKANO o TWINT 1;) soLiions ¢ tink citi

Quelle: Analyse von Deloitte (2023)

®Beachten Sie bitte, dass sich die drei dargelegten Kernstrategien nicht gegenseitig ausschliessen. Retail-Banken konnen gleichzeitig bevorzugte Partnerschaften eingehen, ihr Angebot von
Kernbankgeschaften mithilfe von Tools externer Anbieter erweitern und Joint Ventures mit anderen Drittparteien grinden.
’Bitte beachten Sie, dass «Raisin» und «Deposit Solutions» am 25. Juni 2021 den Abschluss ihrer Fusion bekannt gegeben haben und nun unter «Raisin DS» firmieren.
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2. Digital ausgerichtete Bankbetriebsmodelle von Neo- und Challenger
Banken bieten ein besseres Kundenerlebnis bei geringeren Kosten.

Neo- und Challenger Banken haben umfassende Bankbetriebsmodelle
entwickelt, die eine digitale «End-to-End Losung», die Abdeckung zahlreicher
Dienstleistungen und Produkte sowie im Vergleich zu den traditionellen
Betriebsmodellen der etablierten Retail Banken eine vorteilhafte Kosten-
basis bieten. Das Resultat: Neo- und Challenger Banken kénnen ihren End-
kunden dank dieser Betriebsmodelle ein besseres Kundenerlebnis bei

Einige internationale Anbieter von Bank- und Zahlungsdienstleistungen
sind bereits (bisweilen auch ohne vollumfangliche Schweizer Banklizenz)

in den Schweizer Retail Banking Markt vorgestossen. Nennenswerte
Beispiele bieten Revolut und Wise (zuvor TransferWise) mit Sitz in Gross-
britannien. Diese Anbieter erbringen in der Regel nur ausgewdhlte
Bankdienstleistungen. Doch auch inlandische Neo- und Challenger Banken
haben den Betrieb aufgenommen - sei es auf Basis eines «Greenfield»
Ansatzes (z.B. «Radicant» und «YAPEAL») oder unter Nutzung der vor-

Summary

Aktuelle
und der

etail Banking in Europa

handenen Infrastruktur eines etablierten Akteurs (wie beispielsweise
Bank CLER mit der App «Zak»).

geringen Kosten im Vergleich zu den etablierten Marktteilnehmern bieten.

Abbildung 11: Angebot eines besseren Kundenerlebnis am Beispiel des «Digitalen On-Boarding»®

r Finanzd
im Jahr 2030

BEREICH SCHWEIZER DIGITALBANKEN

Anzahl der erforderlichen Eingabefelder

lang

lang Dauer des digitalen «On-Boarding» Prozesses

Quelle: Analyse von Deloitte (2023); Inacta AG (2020)

@

Abbildung 11 basiert auf einer Analyse der Inacta AG. Die Analyse bericksichtigt lediglich die Anzahl der erforderlichen Eingabefelder fir den Endkunden und bietet daher nur einen
Anhaltspunkt zur erforderlichen Dauer des «Digitalen On-Boarding» Prozesses fur den Endkunden. Deloitte beabsichtigt nicht, eine externe Bewertung der Gesamtqualitat des
«Digitalen On-Boarding» Prozesses abzugeben, insbesondere in Hinblick auf «<Know Your Customer» (KYC) und die Bekampfung von Geldwascherei (AML).
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Zudem bieten Neo- und Challenger Banken ihren KMU Kunden mittlerweile
ein umfangreiches Dienstleistungsangebot mit «/n-App»- und EchtzeitUber-
wachung an. Das Angebot umfasst dabei die Verfolgung laufender Ausgaben,
die direkte Integration in die Buchhaltungssoftware der KMU Uber eine
standardisierte API, den Zugang zu mehreren Finanzierungsquellen sowie
die kostenlose Nutzung von Software fUr eine detaillierte Unternehmens-
planung.

Abbildung 12: Glnstigere Preise digitaler Bankbetriebsmodelle®

Jahrliche KontggbKur ﬁ(rjeltn/ Debitkarten- Relevante Vergleichsgruppe Gesamtzahl der Kundenbeziehungen

@ CHF
Etablierte Banken ~ ] 2

pa.

@ CHF
Schweizer Neo- und - 45

Challenger Banken
pa.

@ CHF

Auslandische Neo- und f
Challenger Banken 6 M'ﬂ 2.

pa.

Samtliche Dienstleistungskomponenten sind vollstandig integriert, bieten ein
komplett digitalisiertes Kundenerlebnis und sind glnstiger als vergleichbare
Angebote etablierter Marktteilnehmer. Aufgrund des anhaltenden Wett-
bewerbsdrucks durch Neo- und Challenger Banken sahen sich mehrere
etablierte Schweizer Banken gezwungen, ihre eigenen rein digitalen Dienst-
leistungsangebote einzufihren (wie beispielwesie «CSX» von Credit Suisse,
«Yuh» von PostFinance und «frankly» der Zurcher Kantonalbank).

ke ok RAIFFEISEN ~ 12,000k

PostFr'nance’}' 4%% U BS Kundenbeziehungen

EZT vaP=ALyuh CSX & keys

~ 570k

Kundenbeziehungen

7wire N26

Quelle: Analyse von Deloitte (2023); moneyland.ch (2021); digitalmedia.ch (2021); moneytoday.ch (2022)

? Anzahl der Kundenbeziehungen in der Schweiz. Anzahl der Kundenbeziehungen flr Schweizer und internationale Neo- und Challenger Banken schliesst die Kundenbeziehungen

von CSX und Key4 aus.
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3. Kapitalstarke «Nichtbanken» (NBFI) werden im Bereich der Zwar ist ihr Marktanteil im Vergleich zu den etablierten Akteuren in diesem
Kernbankendienstleistungen zu ernsthaften Wettbewerbern. Bereich aktuell noch gering. Da die NBFI aber einen strukturellen, regulator-
Kapitalstarke Versicherer und Pensionskassen sind in juingster Vergangenheit ischen Vorteil gegenuber Banken in Hinblick auf die Kapitalunterlegung von
in das attraktive Hypothekargeschaft fir Retail Kunden eingestiegen und Hypothekarvolumen geniessen, nimmt ihr Marktanteil stetig zu. Unseren
haben sich als ernstzunehmende Marktteilnenmer etabliert. Die Institute Schatzungen zufolge liegt der Marktanteil der NBFI am gesamten Schweizer
arbeiten hierbei aktiv mit unabhangigen Maklern wie bspw. MoneyPark und Hypothekarvolumen aktuell bei rund 6%, wobei sich das jahrliche Wachstum

Anbietern von Kreditplattformen wie bspw. CreditExchange zusammen. bei Versicherern auf etwa 4% und bei Pensionskassen auf etwa 7% belduft. @

Summary

Aktuelle etail Banking in Europa
und der

Abbildung 13: Marktanteile und Wachstumsraten nach Anbietersegment im Schweizer Hypothekarmarkt fur Retail Kunden

Geschdtzter Marktanteil nach Anbietersegment im Hypothekargeschaft Geschdtzte jahrliche Wachstumsraten nach Anbietersegment im Hypothekargeschaft
r Finanzd

3,4% 7
0 im Jahr 2030

Kantonalbanken : 44
Grosse Universalbanken 16
Kantonalbanken Genossenschaftsbanken 44
W Grosse Universalbanken :
W Genossenschaftshanken Regionalbanken 14
Regionalbanken ;
Sonstige Banken Sonstige Banken 35
W Versicherer :
B Pensionskassen Versicherer 37 Vorstoss der NBFI
Pensionskassen 7.2
0% 2% 4% 6% 8% 10%

""" Jahrliche Wachstumsrate des Gesamtmarkts

Quelle: Analyse von Deloitte (2023); BfS (2021); FINMA (2022); MoneyPark (2019); SNB (2021)
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Neben ihrem Marktanteil im Hypothekargeschaft wollen Versicherer und turelle Preisvorteile gegenuiber den etablierten Banken zugute sowie ihre

Pensionskassen auch ihren Anteil an weiteren konventionellen Finanz- Fahigkeit, eine ganzheitliche Finanzplanung anbieten zu kénnen. Demzu- Einfuhrung
dienstleistungen wie bspw. Anlageberatung und Vermogensverwaltung folge gehen wir davon aus, dass heutige Ertragsstréme und «Profit Pools»

erhdhen. Mehrere Institute haben diesbezlglich stark in die langfristige von Schweizer Retail Banken im laufenden Jahrzehnt zunehmend unter

Modernisierung ihrer Kapazitaten und Infrastruktur investiert, um bspw. Druck geraten werden. Ein Blick auf das konventionelle Geschaftsmodell

die Moglichkeit des «Cross Selling» zu nutzen. Dabei kommen ihnen struk- einer Universalbank, wie im Folgenden dargesetellt, veranschaulicht dies.

ail Banking in Europa

Abbildung 14: Ertragsstrome und «Profit Pools» im konventionellen Geschaftsmodell einer Universalbank

Bankdienstleistungen Bereitstellung einer Bilanz («BS Heavy») Vertrieb und Distribution («BS Light»)

Kontokorrentkonten ~15% _ 3% im Jahr 20
Einlagen ~5% - ~10

Investment Banking 3% - ~6%

Dienstleistungen von Retail Banken

Transaktionen, Zahlungen ~12%
Vermdgensverwaltung, Anlagen, Versicherung und Renten ~15%
Gesamtertrag je Ursprung 55% bis 60% 40% bis 45%
Gesamtgewinn je Ursprung 35% bis 40% 60% bis 65%
RoE je Ursprung ~ 4% bis 7% ~ 18% bis 25%
Primdre Disintermediation Kredit Kunde

Quelle: Analyse von Deloitte (2023)
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Bisher haben sich Fintechs, Neo- und Challenger Banken auf die Ubernahme der NFBI wiederum konzentrieren sich im Retail Banking Markt vor allem darauf, ihre

Kundenbeziehung entlang der lukrativsten Bereiche der Wertschopfungskette Bilanzen im Vergleich zu etablierten Marktteilnehmern zu strukturell niedrigeren ‘ Einflhrung
konzentriert. Ihr Fokus lag somit auf den «BS light» Elementen des Leistungsan- (Kapital-)Kosten aufzubauen. Es ist daher zu erwarten, dass die etablierten Retail

gebots wie bspw. Vertrieb und Distribution - Dienstleistungen, welche jeweils Banken im laufenden Jahrzehnt in allen Kernbereichen ihres Leistungsangebots

eine hohe Eigenkapitalrendite erzielen. Insbesondere Neo- und Challenger Ban- einem wesentlich starkeren Wettbewerb ausgesetzt sein werden und wichtige xecutive St
ken stossen nun aber auch vermehrtin das klassische Kreditgeschaft vor und Ertragsstrome und «Profit Pools» unter Druck geraten werden.

bauen entsprechend ihre eigenen Bankbilanzen weiter aus.
ng in Europa

Abbildung 15: Zukinftige Ertragsstrome und «Profit Pools» fur klassische Retail Banking Produkte™

Retail Banking Produkte Gefdhrdeter Anteil des heutigen Ertrages Gefahrdeter Anteil des heutigen «Profit Pools» Erwarteter Ertragsstrom und «Profit Pool» fiir Hypothekargeschaft

fUr ein

Beispiel
Hypotheken bis zu 30 % d bis zu 35 % 100

Zahlungen bis zu 30 % bis 2u 35 % -10 -

Verlorene -
Volumina -15 bis -20
Konsumkredite bis 2u 25 % bis 2u 30 % Preiserosion
Resultiert in
Kreditvergabe an KMU bis 7u 25 % bis 72u 30 %
Neo- und Challenger
Prozent-
Banken NBF punkte
@ Vermdgensverwaltung biszu 15 % bis 2u 20% Unabhiingioe Mak
Aktueller Erwarteter
Ertrag Ertrag

Quelle: Analyse von Deloitte (2023)

“Heutige Ertragsstrome auf 100 indexiert.
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Angesichts der zahlreichen Herausforderungen infolge des Auftretens neuer
Marktteilnehmer glauben wir, dass aktuelle Ertragsstréome und «Profit Pools»
fur wichtige Retail Banking Produkte im Laufe des aktuellen Jahrzehnts um bis
zu einem Drittel zurickgehen kénnten. Aktiver Preiswettbewerb - und damit
auch Preiserosion - ist in wichtigen Marktsegmenten bereits heute Realitdt.
Etablierte Banken lancieren Werbekampagnen im Schweizer Retail Banking
Markt und bieten hierbei erhebliche Preissenkungen an, um Neukunden zu
gewinnen. So hat bspw. die UBS vor Kurzem eine Werbekampagne namens
«First Home» gestartet, in deren Rahmen sie Kunden bei Abschluss ihrer
Ersthypothek mit der Bank fUr die gesamte Laufzeit eine Zinsreduktion

von 30 Basispunkten bietet.

Wollen etablierte Schweizer Retail Banken ihre heute fuhrende Stellung am
Markt auch zukUnftig behaupten und den laufenden Wettbewerb um die
Endkundenbeziehung gewinnen, so gilt es jetzt zu handeln und langfristig
zu planen. Wir glauben, dass es fur traditionelle Marktteilnehmer daher
unerlasslich ist eine fundierte Szenarioplanung zu entwickeln, um auch
zukUnftig umsichtige strategische Entscheidungen treffen zu konnen.
Daruber hinaus sind wir davon Uberzeugt, hat sich bereits heute eine Anzahl
so genannter «No Regret» Massnahmen definiert, mit Hilfe derer etablierte
Banken die Zukunftsfahigkeit inrer Betriebs- und Geschafts-

modelle sicherstellen kdnnen.

Figure 16 : Aktuelle Marketingaktivitdten von UBS «First Home»

uss :
% Verbindliche Bedingungen des Angebots

Don't miss out: get a 0.30% interest rate reduction on your first home
at UBS.

. Kundin/Kunde schliesst erste
O 30(y S Hypothek bei der UBS ab
. 0

Interest rate reduction with the

LB Mortgage First Horne Die Hypothek ist auf maximal
CHF 1 Mio. begrenzt

Das Angebot umfasst Fest-

@ hypotheken mit Laufzeiten von

drei bis zehn Jahren

Kundin/Kunde verfigt iiber ein

Kontokorrentkonto und Bankpaket
Lesen more bei der UBS

Make an appointment now

Quelle: Analyse von Deloitte (2023); UBS (2022)
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5. Erfolgreiche Transformationsstrategien fur
ein Jahrzehnt bedeutender Veranderungen

Die traditionelle Geschaftstatigkeit Schweizer Retail Banken
unterliegt aktuell einem starken Wandel. Angesichts der sich
laufend verandernden Bedurfnisse und Erwartungen der
Endkunden, neuer Interaktionsmodelle, der zunehmenden
Fragmentierung der Wertschopfungsketten und des
technologischen Fortschritts missen Retail Banken neue
Strategien entwickeln, um sich einen Wettbewerbsvorteil

zu verschaffen und diesen im laufenden Jahrzehnt auch
aufrechterhalten zu kénnen.

In dieser Zeit des stetigen Wandels stehen CEOs und
ClOs in Hinblick auf ihre strategische Planung fur die
kommenden Jahre vor beinahe uniberwindbaren
Herausforderungen.

Szenarioplanung als Grundlage fir die fundierte
strategische Entscheidungsfindung

Es ist unmoglich, die Zukunft genau vorherzusagen. Doch
die Ausarbeitung verschiedener Szenarien in Hinblick auf
kUnftige Entwicklungen sind ein veritables Hilfsmittel zur
Definition nachhaltiger Strategien als auch der strategi-
schen Entscheidungsfinsung. Wir haben im Zuge unserer
Analysen vier mogliche Szenarien fur die Schweizer Retail
Banking Branche im Jahre 2030 ausgearbeitet, welche
die Transformation der Wertschopfungsketten, das Ver-
halten und die Bedurfnisse der Endkunden sowie zu-
kinftige Modelle der Kundeninteraktion bertcksichtigen.

«Wie geht man mit dieser Ara der stetigen
Verdnderung um? Sehen Sie sich die un-
sichere Zukunft aus der Vogelperspektive
an, identifizieren Sie Eckpunkte einer
potenziellen Entwicklung und kehren Sie
zum Ausgangspunkt zurtick. Ergreifen

Sie anschliessend die ersten Schritte, um
dorthin zu gelangen.»

John Hagel,

Co-Chairman des «Deloitte Center for the Edge»

EinfUhrung

Executive Summary

Aktuelle Lage des Retail Banking in Europa
und der Schweiz

Zukunftige Herausforderungen von
Schweizer Retail Banken

Erfolgreiche Transformationsstrategien fur ein

Jahrzehnt bedeutender Veranderungen

Die Schweizer Finanzdienstleistungsbranche
im Jahr 2030
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Szenario 1: Dominanz der digitalen Multi-Channel «Hausbank» Szenario 2: Die auf Okosysteme ausgerichtete Retail Bank

Die heutige Wertschopfungskette des Retail Banking wird weitestgehend Die Wertschopfungskette des Retail Banking «zerfallt», und wird wiederum in
integriert erhalten bleiben. Retail Banken werden weiterhin die Kontrolle Uber breitere Wertschopfungsketten eingegliedert. Kerndienstleistungen des Retail
die wichtigsten BerUhrungspunkte mit ihren Endkunden halten und weiterhin Banking als alleinstehendes Losungsmerkmal verlieren an Bedeutung - alles

der wichtigste Anbieter von Finanzprodukten sein. Die digitalen Kandle der geschieht im Kontext von «Use Cases» des Endkunden; digitale Okosysteme xecutive Summary

Retail Banken stellen die Hauptinteraktionspunkte dar, aber Endkunden definieren die «neuen Normalitdt». Banken mogen Uber das «Recht» wie auch

nutzen auch weiterhin punktuell die Offline Kandle der Institute. Im Vergleich Uber die erforderlichen Kompetenzen verflgen, die Endkundenbeziehung

zum heutigen Geschéaftsmodell gibt es keine grundlegende Anderung, und weiterhin zu steuern und damit auch das gesamte Okosystem zu gestalten. ail Banking in Europa
die schrittweisen (digitalen) Anstrengungen der Banken reichen aus, um ihre Unseres Erachtens ist es jedoch wahrscheinlicher, dass Retail Banken in den

Wettbewerbsfahigkeit aufrechtzuerhalten. meisten Okosystemen nur noch als Anbieter von Bankprodukten und

-infrastruktur auftreten.

@ im Jahr 20
Kunde Kunden

Geschlossene Umgebung mit mehreren Entitdten

Riickstellung,
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interaktion " o ; i vt 018
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@ Kunden-
interaktion Portfoli Produkt- folio-
i i ortfolio- Produkte  Abwicklun il
Vertrieb Beratung Produkte Abwicklung management lieferung 8 management
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lieferung

Kundenorientierter Service Nicht kundenorientierter Service Kundenorientierter Service Nicht kundenorientierter Service
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Szenario 3: Der Aufstieg der Plattformen

Grosse Plattformanbieter werden zukUnftig die Endkundenbeziehung domi-
nieren, da sie sich von ihrer ursprunglichen und heutigen Rolle als reine Ver-
gleichsdienstleister hin zu digitalen Plattformen entwickeln. Die Plattformen
stellen zukdnftig die wichtigsten Verkaufs-, Vertriebs- und Beratungskandle
fur Bankprodukte dar. Traditionelle Retail Banken hingegen werden sich da-
rauf konzentrieren, wettbewerbsfahige Produktldsungen sowie effiziente Mid-
und Back Office Infrastruktur anzubieten, wobei der Kostendruck standig zu-
nimmt. Die Ausarbeitung von Differenzierungsmerkmalen ohne die Kontrolle
Uber die Endkundenbeziehung zu halten wird nahezu unméglich.

Kunde
Offene Umgebung mit mehreren Entitdten
Anbieter X Anbieter Y
Kunden-
interaktion Vertie  Beratung Vertrieh  Beratung
Produkt- g Portfolio-
lieferung Produkte  Abwicklung management

Kundenorientierter Service Nicht kundenorientierter Service Plattformdienstleistungen / «Open Banking»

Szenario 4: Das «Digitale Kontinuum»

Wertschopfungskette und Endkundenbeziehung im Retail Banking sind fliess-
end sowie von starker «Disintermediation» gepragt. Retail Banking wird vollum-
fanglich digitalisiert - fokussiert wird auf Kundenkomfort und vollstandige Person-
alisierung des Leistungsangebots. Endkunden treffen ihre Entscheidungen mit-
hilfe von Kunstlicher Intelligenz und «Predictive Analytics» unter Verwendung von
Finanzdaten, welche in Echtzeit gewonnen werden. Finanzielle Bedurfnisse und
Verhaltensweisen der Endkunden werden vollumfanglich transparent. «Digital»
wird zum Standardkanal fur jegliche Interaktion obgleich die Berlhrungspunkte
abnehmen, da viele Bankdienstleistungen zunehmend «unsichtbar» werden.

Kunde «Open Banking» Kunde

Anbieter X Anbieter Y
Kunden-
interaktion

interaktion """

Produkt- [er—
lieferung :

Okosysteme

Produkt-
lieferung

Produkte  Abvicurg

Plattformen

Kundenorientierter Service Nicht kundenorientierter Service Plattformdienstleistungen / «Open Banking»
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Es erfordert schwerwiegende Entscheidungen von Banken, eine aktuelle
Strategie anzupassen oder eine neue Strategie zu entwickeln, um auf das ‘ Einfuhrung
sich abzeichnende, zukinftige Szenario einzugehen. Banken mussen sich vor
allen Dingen entscheiden, in welchen Bereichen der Wertschopfungskette

sie konkurrieren und wie sie ihr kiinftiges Geschaftsmodell gestalten wollen. xecutive St

Schweizer Retail Banken mussen die Auswirkungen der oben erwahnten .
Szenarien auf ihre aktuellen Geschafts- und Betriebsmodelle prufen, wenn il ; . ‘ sanking
sie im laufenden Jahrzehnt erfolgreich sein wollen. Durch eine Neuausrich- . .k S

tung der eigenen Organisationsstrukturen zur Erzielung einer hoheren Agili-
tat wie Flexibilitat konnen Institute zuversichtlich in die Zukunft blicken und — -
- -

fur neue Moglichkeiten offen bleiben. Der grosste Vorteil der Szenarioplan-
ung ist sicherlich, dass sie Organisationen eine gewisse Vorbereitung und -
daher auch eine gewisse Kontrolle Uber eine unsichere Zukunft bietet. i ransf i fir ein

Strategische Optionen und wichtige «No Regret» Massnahmen» fiir
zukunftsorientierte Schweizer Retail Banken

Schweizer Retail Banken mussen hinsichtlich der dargestellten Szenarien
und ihrer zukdnftigen Rolle weitreichende strategische Entscheidungen
treffen. Sie kdnnen ihren Fokus darauf legen, neue Produkte zu entwickeln
oder die Vertriebskandle und Endkundenbeziehungen zu halten, bezieh-
ungsweise sich fur eine Mischung hieraus entscheiden. Zudem mussen
sich Schweizer Retail Banken innerhalb eines breiteren Okosystems posi-
tionieren. Daher sollten sie sich die Frage stellen, ob sie in das Konzept des
«Open Banking» investieren, die Modelle «Banking as a Service (BaaS)» und
«Banking as a Platform (BaaP)» umsetzen oder eine duale Plattformstra-
tegie verfolgen wollen. Des Weiteren mussen sich Schweizer Retail Banken
damit auseinander setzen, wie sie Elemente des traditionellen Banking

mit dem breiteren Okosystem vereinen kénnen. Sollten sie eine neue
Plattform einfUhren oder ihre bestehende Plattform anpassen und
modernisieren?

Unabhangig der strategischen Entscheidungen, welche letztlich getroffen
werden - wir legen im Folgenden sieben wichtige, so gennante «No Regret»
Massnahmen fUr Schweizer Retail Banken dar, welche dazu geeignet sind,
«agiler» zu werden und sich als eine «Bank der Zukunft» positionieren zu
konnen.
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5.1 Digitalisierung

Die Digitalisierung wird im laufenden Jahrzehnt ein entscheidender Erfolgs-
faktor sein. Dabei erfodert sie von Seiten der Banken mehr, als nur mit den
aktuellen technologischen Trends Schritt zu halten - eine digitale Unterneh-
menskultur und Arbeitsweise wird Innovation und Agilitat fordern. Durch die
Erhohung des digitalen Reifegrades einer Bank wird die Qualitat der Inter-
aktion mit ihren Endkunden deutlich verbessert. So kann eine Bank ihre Ver-
bindung zum Endkunden an jedem Beruhrungspunkt der Customer Journey
vertiefen und schneller auf veranderte Praferenzen eingehen. Dadurch er-
offnet sich weiteres Potenzial fUr den Ausbau des Geschaftsvolumens und
die Steigerung der Rentabilitat.

Die neueste Digital Banking Maturity Studie von Deloitte zeigt, dass «Digitale
Champions» bei wesentlichen Leistungskennzahlen kontinuierlich besser ab-
schneiden als ihre Mitbewerber. Sie erzielen héhere RoEs als auch RoAs
[plus 1.5 Prozentpunkte bzw. plus 0.1 Prozentpunkte] sowie eine niedrigeres
Aufwands-Ertrags-Verhaltnis [minus 4.0 Prozentpunkte] im Vergleich zu ihren
Mitbewerbern.

Dies bedeutet, dass auf Seiten der Banken ein «digitaler Gesinnungswandel»
erforderlich ist in Richtung einer Start-Up Kultur, welche auf allen Ebenen
durch Unternehmertum, «Design Thinking», Innovationsfokus und Kunden-
zentrierung gepragt ist, um in einem dynamischen, vollig digitalisierten Um-
feld auch zukUnftig erfolgreich zu sein.

Abbildung 17: Digital Banking Maturity Studie von Deloitte - Outperformance der «Digitalen Champions»'

Digital Banking Maturity Index [weltweit auf Einzelbankebene]

Digitale Digitale intelligente
Champions Nachfolger

Outperformance der «Digitalen Champions» gegeniiber

ho 51
RoA Joipp
(R <0pp (I
Digitale Digitale
Anwender Nachziigler

" Der Digital Banking Maturity (DBM) Index misst den Reifegrad der von einer Bank angebotenen Kanale und Produkte (wie im Abschnitt 4 dieses Dokuments bereits beschrieben).
Unsere Daten decken 313 von 318 Banken ab, die an unserer DBM Studie 2022 teilnahmen. Das oberste Dezil umfasst 31 Banken, sogenannte «Digitale Champions». Die Outper-
formance wird hier als Delta zwischen dem durchschnittlichen KPI Wert der «Digitalen Champions» (d.h. der 31 Banken im obersten Dezil) und dem durchschnittlichen KPI Wert

der Ubrigen 90% der Teilnehmer definiert.

Quelle: Analyse von Deloitte (2023)
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5.2 Agilitat der Organisation

Banken kdénnen ihre grundsatzliche Ausrichtung oft nicht schnell genug an sich
rasch verandernde Endkundenpraferenzen, technologischen Fortschritt und
neue regulatorische Anforderungen anpassen. Die erfolgreiche Retail Bank
der Zukunft ersetzt kinftig ihre starre, gewinnorientierte zehn Jahres Strategie
durch eine auf zehn Jahre ausgerichtete zweckorientierte Vision. Anstatt die
Abteilungen zu beauftragen, die Unternehmensstrategie in separate Teilplane
furihre jeweiligen Silos umzuformulieren, befahigen anpassungsfahige Orga-
nisationen ihre Mehrwert schaffenden «Cluster» - flexible Netzwerke von Teams
und talentierten Mitarbeitenden - Entscheidungen im Einklang mit der Uberge-
ordneten Vision des Unternehmens zu treffen. Organisationen, die Entscheid-
ungen moglichst auf der untersten Ebene in Ubereinstimmung mit der Ge-
schaftsstrategie treffen, sorgen fur Klarheit und weisen gegenuber ihren Kon-
kurrenten eine deutliche Outperformance aus. Um dies zu erreichen, ist eine
organisatorische Veranderung erforderlich, welche an der Spitze beginnt -
FUhrungskrafte Ubertragen sukzessive mehr und mehr Verantwortung auf die

Mitarbeitenden des Unternehmens. Eine solche starkere Dezentralisierung der
Entscheidungsfindung setzt ein solides Talentmanagementsystem voraus, wel-
ches eine individualisierte Karrierefdrderung ermdglicht und die kontinuierliche
Weiterbildung in den Mittelpunkt stellt. Fihrende Unternehmen schaffen eine
Arbeitsumgebung mit hohen Leistungsstandards, aber psychologischer Sicher-
heit. Anstelle von detaillierten Regeln und Verfahren verflgen sie Uber einfache
Leitlinien, die ihre Standards untermauern. Fuhrungskrafte mussen ihre Auf-
merksamkeit entsprechend verlagern - weg vom Workload Management hin auf
die Ubergeordneten organisatorischen Herausforderungen fur eine grossere
Anpassungsfahigkeit. FUr Retail Banken ist es wichtig, ein ausgewogenes Ver-
haltnis zwischen Flexibilitat und Opportunismus sowie Struktur und Com-
pliance zu finden. In einem stark regulierten Markt mussen sie sicherstellen,
dass regulatorische Bestimmungen trotz der Verlagerung der Entscheidungsfin-
dung auf verschiedene Teams eingehalten werden. Die Bankenlandschaft im
Jahr 2030 wird mitunter davon abhdngen, wie Banken dieses Problem I6sen.

Abbildung 18: Organisatorische Agilitat - von einer starren zu einer anpassungsfahigen Organisation

Starre Organisation

Gewinnorientiert

Interner Fokus

Hierarchische Struktur

Isolierte und biirokratische Interaktionen

Einheitslosung fiir das Talentmanagement

Widerstand gegen Verdnderung

Anpassungsfahige Organisation

———————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————— Iweckorientiert

Kundenzentriertes
Okosystem

Flexible Netzwerke
von Teams

Agile
Arbeitsweisen

Individualisiertes
Talentmanagement

Kontinuierliche Verdnderung
und laufende Weiterbildung

@000

Quelle: Analyse von Deloitte (2023)
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5.3 Nutzung der Cloud

Bestehende Bankensysteme konnen nicht mit Biglech- und Fintech Unter-
nehmen mithalten, wenn es um die rasche EinfUhrung neuer Produkte oder
besserer Leistungsmerkmale geht. Unseres Erachtens ist daher zukinftig die
Nutzung der Cloud unumganglich fur Retail Banken. Dies bedeutet zum Einen
eine Verlagerung des Schwerpunkts weg von Investitionsausgaben (CapEx) hin
zu operativen Ausgaben (OpEx). Zum Anderen bereitet es aber auch den Weg
zur Nutzung neuer Technologien, welche eine umfassende Transformation der
Geschaftsmodelle ermdglichen. Durch die Migration zur Cloud Infrastruktur
erhalten Banken Zugang zu leistungsstarkeren und agileren technologischen
Kapazitaten.

Zudem konnen kontinuierlich neue Banklésungen mit kiirzeren Marktein-
fUhrungszeiten platziert werden. In den letzten Jahren hat sich die Zahl der
Unternehmen, die Cloud Technologien eingeflihrt haben, verdreifacht. Viele
Schweizer Retail Banken und andere Institute der Finanzdienstleistungs-
branche weltweit haben in den letzten drei bis funf Jahren auf die Cloud um-
gestellt und in den letzten zwdlf bis 18 Monaten hat sich diese Entwicklung
noch einmal stark beschleunigt. In der folgenden Abbildung sind verschiedene
Anwendungsmdglichkeiten fir Banken aufgeflhrt. Sie heben das Potenzial der
Cloud hervor, grundlegende Geschaftstatigkeiten wie auch die technologische
Ausstattung von Retail Banken tiefgreifend zu verandern.

Abbildung 19: Aufkommende Anwendungsmoglichkeiten der Cloud im Retail Banking Sektor

Auswirkungen auf die Unternehmen

Geschaftswachstum Intelligente Analysenbasiertes Handeln und
Kundenanalyse Kundeninteraktion
4 5
Risiko und Regulierung
7 8
Kostensenkung
10 1

Optimierter Betrieb

Technologische Auswirkungen

® ©

Produktiibergreifende Preismodelle Speicherung Reporting
und -analysen und Analyse
Archivieren von E-Mails sowie Nutzung der Cloud als
Speichern von Analyseplattform fiir
6 Sprachnachrichten Erkenntnisse Gber den
und Chats Kunden und Reporting in
Echtzeit
: © @
Container, API und Stammdaten-
Microservices management
Daten und Dienstleistungen Einheitliche Einschdtz-ung
werden mittels APl und der Kunden diber sdmtliche
12 . ) " P
Microservices verfiigbar gemacht, Kandle hin-weg und
um den Datenzugriff zu erleichtern |dentifizierung von Cross

und zu beschleunigen Selling Maglichkeiten

Quelle: Analyse von Deloitte (2023)

Summary

Aktuelle etail Banking in Europa
und der

r Finanzd
im Jahr 2030




Die Schweizer Finanzdienstleistungsbranche im Jahr 2030 | Die Zukunft des Retail Banking

Nachdem die Cloud in der Vergangenheit vor allem als eine kostengunstigere,
schnellere wie flexiblere Alternative zur Datenspeicherung «On-Prem» ange-
sehen wurde, eruieren FUhrungskrafte heutzutage, wie sie die Cloud in drei
«Kernertragsbereichen» nutzen kdnnen, um neue Geschaftsmaglichkeiten
zu erschliessen.

Abbildung 20: Wertschopfungsmdglichkeiten einer Cloud Transformation

Maoglichkeiten der Ertragssteigerung durch Cloud
Transformation

Synchronisierung des Unternehmens
* Forderungder Integration von Geschaftseinheiten dank Datenaustausch sowie der

integrierten Entscheidungsfindung zur Ldsung von Kundenproblemen

* Erstellung gemeinsamer, miteinander verbundener Datensatze, die fundiertere,
differenziertere Erkenntnisse und Analysen ermoglichen

* Forderung der Zusammenarbeit mittels neuer gemeinsamer Plattformen und Tools und
Beschleunigung der Entscheidungsfindung

« Forderung der Innovation und Strategie zur Schaffung neuer Kundenerlebnisse, zur
Betriebsoptimierung und Erleichterung des Talentmanagement durch den Einsatz von Tools wie
maschinelles Lernen, loT-Plattformen, erweiterte und virtuelle Realitdt (AR/VR), Bilderkennung und
natiirliche Sprachverarbeitung

« Nutzung neuer Tools und Kapazitdten zur Ertragssteigerung, Kostensenkung,
Vereinheitlichung des Betriebs und effektiveren Mitarbeiterbindung

@ Vorantreiben der geschaftlichen Innovation

« Abstimmung der Bediirfnisse von [T- und Geschaftseinheiten, um Funktionen zu unterstiitzen, die
neue Talente und neue Arbeitsweisen erfordern

« Technologische Kapazitaten und Losungen ziehen neue Mitarbeitende an und bieten Zugang
2u Okosystemen mit neuen Kompetenzen — DevOps, Flexibilitit, UX usw.

* Forderung der Prozessoptimierung z.B. durch Automatisierung oder Human
Augmentation zur Produktivitatssteigerung und festen Integration — dies sorgt fiir
Flexibilitat, Vernetzung und Transparenz

@ Potenzial neuer Talente und Arbeitsweisen entfalten

Zudem prufen sie die Nutzung der Cloud entlang dreier «Kernkostenbldcke»
zur weiteren Prozessoptimierung und Kostensenkung.

Wie im Folgenden dargestellt, erachten auch wir die Anwendung der Cloud in
diesen sechs Bereichen als ein veritables Mittel, um Geschaftsentwicklung wie
Renditen nachhaltig zu verbessern.

7

O

Maglichkeiten der Kostensenkung durch Cloud
Transformation

Aufbau eines robusten Betriebs

« Erhéhung der allgemeinen Widerstandsfahigkeit Ihres Unternehmens, um 2.B. rascher auf
Ausfdlle und Storungen reagieren zu kénnen

* Migration vom Rechenzentrum Ihres Unternehmens, aber Mdglichkeit der Replikation der
Daten und App Services iiber mehrere Rechenzentren oder Regionen hinweg

Gewahrleistung erhdhter IT-Sicherheit

+ (loud Umgebungen konnen so sicher sein wie «On-Prem» Losungen — allerdings nur bei korrekter
Implementierung sowie mit kompetenten und geschulten Sicherheitskraften

* (loudAnbieter bieten extrem hohe Sicherheitsstandards und verfiigen iber einen breiten
Leistungsausweis

Anpassung der Informatikkosten je nach Bedarf

« Bessere Steuerung der Technologieausgaben Ihres Unternehmens — weg von hohen
Anfangsinvestitionen hin zu betriebshedingten Ausgaben

+ Schnellere Reaktion auf Marktveranderungen oder Anderungen der finanziellen
Prioritaten

* Kosteneffizienz durch Nutzung einer dynamischen Cloud via laufendem Aus- oder Abbau
der Cloud Computing Kapazitdten je nach Bedarf und granulare Ausgabenkontrolle

Quelle: Analyse von Deloitte (2023)
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54 Kundenzentriertes Denken

Kunden erwarten heute von etablierten Retail Banken Identitatsgebung, Ver-
trauenswurdigkeit und Support. Ein exzellentes Kundenerlebnis allein, sei es W " Einfuhrung
physisch oder digital, reicht ihnen nicht mehr aus. Vielmehr erwarten Endkun-
den das Beste beider Welten - eine exzellente personliche Interaktion und Be-
ratung sowie die Vorteile eines digitalen Kundenerlebnisses.

Institute, die kundenzentriert denken, verfugen daher Uber ein wichtiges

Unterscheidungsmerkmal im Retail Banking Markt. Dies erfordert jedoch A\«EEJEJH'%
una aer

eine grundsatzliche Veranderung des Betriebsmodells - von der Arbeit in
organisatorischen Silos, die oft nach Systemen oder Funktionen gegliedert
sind, hin zu horizontalen Wert-stromen, welche «End-to-End» die gesamte
Customer Journey abdecken kénnen.

Dies wiederum hat Konsequenzen bezuglich Strukturen, Prozesse, Arbeits- A 5 e Transformationsstra fur ein
weisen, technologische Infrastruktur und den Talentpool der Unternehmen. Jahr bedeutender V

Nur durch das Aufbrechen systemischer wie funktionaler Silos kdnnen
Banken den Endkunden in den Mittelpunkt ihrer Geschaftstatigkeiten stellen
und vollig neue Wege in Hinblick auf die kundenzentrierte Wertschépfung im Jahr 2030
einschlagen.

«Wir betrachten unsere Kunden als geladene Gdste und uns
selbst als Gastgeber. Wir bemiihen uns Tag fiir Tag, alle
wichtigen Aspekte des Kundenerlebnisses ein klein
bisschen zu verbessern.»

Jeff Bezos
Executive Chairman, Amazon
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5.5 Neuausrichtung des Filialnetzes

Im zunehmend bargeldlosen, Daten- und Plattform gestutzten Retail Banking
Sektor interagieren die Kunden nunmehr eher digital mit den jeweiligen Bank-
dienstleistern. Im Laufe der letzten Jahre ist die Zahl der Endkunden, welche
in der Filiale Dienstleistungen in Anspruch nehmen, um etwa ein Drittel
zurlckgegangen. Dieser Trend wurde durch die Pandemie der vergangenen
Jahre weiters verstarkt. Somit Uberrascht es nicht, dass die Nutzung digitaler
und mobiler Bankdienstleistungen mit einer starken Gewinnsteigerug ein-
hergeht: Uber digitale und mobile Kanale getatigte Transaktionen bieten
Banken einen Kostenvorteil von bis zu 95% gegenuber Transaktionen,

welche in Filialen getatigt werden.

Unsere Erwartungen fiir das Umfeld nach der Pandemie:

neuen soziale Normen und Verhaltensweisen an
Diese werden auf Dauer bestimmen, wie und warum wir personlich
interagieren. Das Service Design der Banken muss daher auf die
neuen Erwartungen der Endkunden abgestimmt sein. Dies betrifft
unter anderem Dienstleistungsstandards und -protokolle, die
laufende digitale Interaktion als auch Hygienekonzepte.

@ 1. «Interaktion und Engagement» - Passen Sie sich

@ 2. «Zweck und Kundensupport» - Unterstiitzen

Sie Ihre Kunden auch weiterhin personlich

Der personliche Austausch wir auch zukinftig grundlegende Aus-
wirkungen auf das finanzielle Wohlergehen der Endkunden haben. Die
Filiale der Zukunft muss einen geeigneten Kundenservice bieten, der
Uber die «<End-to-End» Bankerfahrung hinausgeht. Das Personal muss
mit den entsprechenden Tools ausgestattet sein, um auf das breite
Spektrum der Bedurfnisse eingehen zu kdnnen.

Es stellen sich jedoch auch weiterhin zwei wichtige Fragen fur Banken - was
bedeutet dies fur die Qualitat und Starke der Endkundenbeziehung und
was soll mit dem bestehenden Filialnetz geschehen?

Fur etablierte Retail Banken, welche Uber ein dichtes Filialnetz in der Schweiz
verflgen ist es ratsam, angesichts der neuen Gegebenheiten in Folge der
Pandemie kunftige Investitionen in ihr Filialnetzwerk genau zu hinterfragen.
Derartige Investitionen sollten unserer Ansicht nach anhand der nachstehend
aufgefUhrten vier Kriterien beurteilt werden.

3. «Technologie und Ausriistung» - Nutzen Sie

intelligente Technologien und digitale Lésungen
Die Akzeptanz neuer Technologien als auch die Nutzung Daten
basierter Analysen und das Internet der Dinge (IoT) wird zunehmen.
Im Zuge einer «Digital First» Entwicklung von Filialen ist es unum-
ganglich, die Anwendung neuer Technologien in Betracht zu ziehen,
um den Mehrwert fur den Endkunden wahrend des Filialbesuchs zu
optimieren.

Sie stolz sind auf lhre Geschichte

Zuihrem eigenen Vorteil sollten etablierte Retail Banken den Kon-takt
mit ihren aktuellen Kunden aktiv férdern. Sie haben die Chance, ihre
«Kundengemeinschaft» durch eine physische Prasenz vor Ort und den
personlichen Kontakt laufend neu zu gestalten. Neo- und Challenger
Banken konnen da nicht mithalten.

@ 4. «Menschen und Geschichte» - Zeigen Sie, dass
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Angesichts der zunehmenden digitalen Ausrichtung des Retail Banking und
der allgemeinen Veranderungen im Zuge der Pandemie erachten wir es als
wahrscheinlich, dass die Filiale der Zukunft jeweils eine der folgenden Formen
annimmt. Grundsatzlich gehen wir davon aus, dass Bankfilialen zukunftig

Abbildung 21: Die kinftige Rolle der Filiale

Baut technologische Kapazitdten
aus, um eine vollig digitale @
Umgebung zu schaffen B it

Filiale»
Nutzt das bestehende

Filialnetz, um
Unternehmern Raum zu

bieten Der

«Launch Pad»
Bietet Satellitenfilialen, die eine
dauerhaftere Umstellung auf
flexible Arbeitsweisen unterstiitzen
Der «verteilte
Standort»

F
Zukunft

(unabhdngig der spezifischen Form) nur dann erfolgreich sein werden,
sofern sie den Kunden beim Filialbesuch, ein massgeschneidertes Dienst-
leistungsangebot bieten und gleichzeitig eine schlanke und effiziente
Betriebskostenbasis flr die etablierte Retail Bank aufweisen.

Bietet wirtschaftlich effiziente
@ Raume fiir Kerndienstleistungen an
Die wichtigen Standorten
«Mikrofiliale»

Bietet offene Hubs, die
@ als Markenanker in der
Das Gesellschaft dienen
«Lernzentrum»

Co-Standorte fir wesentliche
Dienst-leistungen, die gemeinsam

mit Partnern angeboten werden
Der «Co-Standort»

Quelle: Analyse von Deloitte (2023)
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Abbildung 22: Kapazitdten und Merkmale des Filialnetzes der Zukunft

@ Die «Mikrofiliale»

Bedarf

+ Die meisten Einrichtungen in Filialen werden nicht
ausgelastet, was die Instandhaltung von
unnétig grossen Filialstandorten und -netzen
erfordert

+ Viele der in Filialen angebotenen Dienstleistungen
konnen digitalisiert werden

@ Das «Lernzentrum»

Bedarf

+ Es kommt mehr denn je auf die Demokratisierung
der Finanzkompetenz an, damit Kunden ihr Geld
besser verwalten konnen

+ Eine geringe Finanzkompetenz der Kunden
dirfte fiir Banken eher zu notleidenden Krediten
filhren

Der «gemeinsame Standort»

Bedarf

+ Bankautomaten werden zwar weniger genutzt, bieten
den Kunden aber weiterhin eine wesentliche
Dienstleistung

* Banken sind in einem wetthewerbsintensiven
Umfeld gezwungen, ihre Wartungskosten zu
reduzieren und ihren Marktanteil zu erhohen

Vorteil

« Sorgt fiir geringere Betriebskosten

+ Optimiert das Kundenerlebnis durch Bereitstellung
des geeigneten Kanals fir jedes Produkt

+ Erméglicht eine strategische Filialprésenz 2.B. an
stark frequentierten Standorten

Vorteil

* Bietet ein besseres Kundenerlebnis und erhght
die Finanzkompetenz der Kunden

* Filhrt zu einer stdrkeren Tendenz, die Beratung
in den Verkauf von Finanzprodukten umzusetzen

* Trdgt zur Wahrung des finanziellen Wohlergehens
der Kunden bei

Vorteil

« Profitiert von gemeinsam getragenen
Bereitstellung skosten sowie einer erhohten
und nahtlosen Inanspruchnahme der
Bankdienstleistungen durch die Kunden

+ Sorgt fiir wichtige Unterscheidungsmerkmale
beim Kundenerlebnis und wird zum
Wetthewerbsvorteil

Der «verteilte Standort»

Bedarf

+ Die Pandemie hat die Arbeit im Homeoffice
erforderlich gemacht und die Beschdftigten nutzen
die damit verbundene Bequemlichkeit/
Flexibilitat

* Banken verzeichnen eine Produktivitatssteigerung
und nutzen den wirtschaftlichen Impuls, um
verschiedene Arbeitsweisen zu ermoglichen

@ Die «Ausgangshasis»

Bedarf

* Millennials und die Generation Z sind
unehmend an der Wertschopfung durch den
Aufbau und die Griindung ihrer eigenen
Unternehmen interessiert

« Gefdhrdete bestehende (kleine) Unterneh
men wollen neue Konzepte entwickeln und
ausprobieren, um ihr Unternehmen zu
diversifizieren und die Solvenz zu gewdhrleisten

== - -
Die «virtuelle Filiale»

Bedarf

* 20% der Kundenbasis beabsichtigen, die
Nutzung von Filialen zu reduzieren oder keine
Filiale mehr zu besuchen

* Im Zuge der Umgestaltung der Filialnetze der
Banken besteht weiterhin die Notwendigkeit, den
Kunden Filialdienstleistungen und -erlebnisse zu bieten

Vorteil

+ Bietet erhdhte Flexibilitat bei der Arbeit,
ermdglicht eine starker diversifizierte
Belegschaft, die das Unternehmen unterstiitzt

« Erméglicht eine Reduzierung der Wartung
skosten, da grosse Mietverhaltnisse
verringert werden

Vorteil

+ Fordert den beschleunigten Aufbau
vielversprechender neuer Unternehmen und
profitiert von einem expandierenden
Unternehmermarkt

+ Sorgt fiir Kundenloyalitat und Markenbekann
theit unter KMU und fordert das Wachstum
bestehender Firmenkunden

Vorteil

+ Erhdhte Nutzerfreundlichkeit der Filialdien-
stleistungen, da sie den ganzen Tag Giber einen
Kanal auf Abruf angeboten werden

* Reduziert die Wartungskosten und die
Betriebskostenbasis

Quelle: Analyse von Deloitte (2023)
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5.6 Gewinnbringende Partnerschaften

Etablierte Schweizer Retail Banken mussen sich unseres Erachtens nach
einem grundlegenden Wandel unterziehen, um die Agilitat ihres Geschafts-
modells zu erhéhen sowie Innovation und Wachstum zu férdern.

Sie mUssen den Blick verstarkt von innen nach aussen richten - externe
Partnerschaften und Kooperationen sollten Prioritat sein, nicht aber interne
Praktiken, Regeln und Verfahren. Derartige Okosysteme und Plattformen, zu
denen auch Banken gehoren, bestehen bereits heute. Sie durften sich in den
kommenden Jahren rasch entwickeln und ausweiten.

Autoren und Teilnehmer einer jingst von der Universitat St. Gallen und
Deloitte durchgefihrten Umfrage gehen davon aus, dass Kooperationen und
Partnerschaften zwischen Nichtfinanzdienstleistern und Banken zunehmend
an Bedeutung gewinnen werden - der direkte Zugang der Banken zu einer
grossen Anzahl von Endkunden, ihre Marken sowie ihre umfangreichen
Datensatze kénnen im Rahmen von Okosystemen und Plattformen ziel-
fUhrend genutzt werden.

Daher sollten Schweizer Retail Banken Partnerschaften mit Unternehmen

in den Bereichen Fintech, BigTech und Regulierungstechnologie (RegTech)
sowie mit Unternehmen anderer Branchen aufbauen und pflegen. Dies wird
im laufenden Jahrzehnt ausschlaggebend sein fur den kinftigen Erfolg der
Institute.

Hierzu erforderlich ist eine grundlegende Anpassung der aktuell gefUhrten
Betriebsmodelle - denn Plattformgesellschaften schaffen nicht nur Mehr-
wert fUr sich selbst, sondern unterstitzen auch die Wertschdpfung Aussen-
stehender. Diese Netzwerkeffekte fUhren letztlich zu einer «Inversion» bei den
Instituten, bei der die interne Wertschépfung nach aussen verlagert wird.

Eine interne Skalierung ist weitaus schwieriger zu erreichen als eine Externe,
da es weit mehr Kunden als Mitarbeitende gibt. Wenn Kunden (das heisst
Nutzer einer Plattform) Mehrwert flir andere Kunden schaffen sollen, missen
sie unterstltzt und daflr belohnt werden. Dies wiederum bedeutet, dass
Institute von einer vertikalen Integration zu einer offenen Orchestrierung
Ubergehen mussen.

Abbildung 23: Partnerschaftsbildung und die Hypothese des «invertierten
Instituts»

Q

Warum Plattformgesellschaften so schnell wachsen
Aufgrund der Verlagerung der Produktion nach aussen entstehen ihnen keine

Produktionskosten und sie treiben die Skalierung durch Aufnahme neuer Partner voran

Warum Plattformen Produkte iibertreffen

Die Netzwerkeffekte implizieren, dass der Wert durch die Nutzung steigt, wahrend der
rt der Produkte durch die Nutzung abnimmt — ein Le|stungsversprechen, das
aufgrund von positivem Feedback Mehrwert verspricht, ibertrifft jenes, das mit
statischen Zahlen oder Wertverlust aufwartet

Warum Plattformgesellschaften eine hohe Marktkapitalisierung aufweisen,
aber nur wenige Mitarbeitende beschaftigen

Sie nutzen Kunden (d.h. Nutzer) als Produzenten; diese externen Mitarbeitenden
zdhlen nicht zur traditionellen Belegschaft

Warum den oberen Fuhrungskraften das Umdenken so schwer fallt
Fiihrungskrafte, die mit der Steuerun rtikalen Integration vertraut sind, missen
sich auf die Steuerung der o rmwewormesrmuubumstellen—von Ressourcen in
ihrem Einflussbereich hin zu Ressourcen, die ihre Partner freiwillig bereitstellen miissen

Quelle: Analyse von Deloitte (2023); WEF (2019)
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5.7 ESG-konforme Finan-
zierung und nachhaltige <>
INnvestitionen

EinfUhrung

Die Themen Umwelt, Soziales und Governance (ESG) sind fur globale, Euro-

pdische und Schweizer Finanzdienstleister heute wichtiger denn je. Die komplexe

Umstellung auf eine zukiinftige Wirtschaftsform mit «Netto-Null» Emissionen er- 5 s 5 ; ‘ Executive Summary
fordert eine gross angelegte und langfristige Transformation, bei der sich in allen

Bereichen der Wirtschaft neue Okosysteme entwickeln kénnen.
Aktuelle Lage des Retail Banking in Europa

. .. " . . und der Schweiz
Aufsichtsbehdrden werden strengere und starker standardisierte Vorschriften

hinsichtlich ESG Transparenz einfUhren, um Unternehmen fUr Verstdsse gegen

weltweite und lokale Nachhaltigkeitsnormen in die Pflicht nehmen zu kénnen. Zukunftige Herausforderungen von

\ Schweizer Retail Banken

So hat bspw. vor Kurzem die Europdische Bankaufsichtsbehdrde (EBA) der Euro-

paischen Kommission geraten, verbindliche Kenngréssen festzulegen, damit Erfolgreiche Transformationsstrategien fur ein
die «Nachhaltigkeitsinitiativen Europdischer Banken und die Kompatibilitdt von ‘ il e A I Rl
Finanzaktivitaten mit dem Pariser Abkommeny transparenter werden.

Die Schweizer Finanzdienstleistungsbranche
Das Europaische Regel- und Rahmenwerk wird es Aktiondren und anderen : ! im Jahr 2030

Marktteilnehmern ermdglichen, (langfristige) Nachhaltigkeitsrisiken in Bezug auf

Institute und Betriebsmodelle besser zu beurteilen. Im Mittelpunkt dieses Regel-

und Rahmenwerks steht die in der «<Non-Financial Reporting Directive» (NFRD)

definierte neue Leistungskennzahl «Green Asset Ratio» (GAR) - diese Kennzahl

wird den Gesamtanteil nachhaltiger, klimafreundlicher Vermdgenswerte und

Geschéfte Europaischer Banken messen.'?

Bei der Berechnung der GAR ist die «EU-Nachhaltigkeitstaxonomie» als
Benchmark fur die Klassifizierung der Vermdgenswerte hinzuzuziehen.

2 Die GAR umfasst bilanzwirksame und ausserbilanzielle Risiken der Banken.
34




Die Schweizer Finanzdienstleistungsbranche im Jahr 2030 | Die Zukunft des Retail Banking

Abbildung 24: Erforderliche GAR Berechnungen fur bilanzwirksame Engagements und Taxonomie Klassifizierung

Ziele und

Bestandteile der Berichterstattung / Voriibergehend Anpassung Forderung (CCM/

Arten des Engagements

™ (CA Sonstige Spezialkredite Bestand Flow

(CCMm) (CCA) (@)

Prognosen

tive Summary

Banking in Europa
Green Asset Ratio fiir Kredite und
Vorschiisse (GAR L&A)

Green Asset Ratio fiir Schuldtitel
(GAS DS)

Green Asset Ratio fiir
Aktienbestande (GAR EH)

Finanzunternehmen (Kreditinstitute

und andere)

im Jahr 20

Retail Engagements

Hypotheken fir Wohnimmobilien

Konsumentenkredite (Autokredite)

Hypotheken fir Gewerbeimmobilien
und Kredite fiir Renovierungen

Schuldtitel, sonstige Kredite und
Vorschiisse an KMU und Aktien

Offentlicher Wohnungsbat

Immobiliensicherheiten

CCM - Ziel fiir die Einddmmung des Klimawandels; CCA - Ziel fiir die Klimawandelanpassung; Sonstige — Sonstige Umweltziele. Quelle: Analyse von Deloitte (2023); EBA (2021); ING (2021)
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Im Rahmen eines breiten Pilotprojekts zu Klimarisiken, veréffentlichte auf eine durchschnittliche GAR von nur rund 7% hin, wahrend die GAR auf
die EBA bereits im Mai 2021 eine erste Beurteilung der GAR fir eine Einzelbankenebene zwischen 0% und rund 30% liegt.
Auswahl von Europdischen Banken. Die ersten Ergebnisse weisen heute

tive Summary

Banking in Europa

31.9%

30%

20% im Jahr 20

Abbildung 25: GAR auf Einzelbankenebene im Rahmen des EU-weiten Pilotprojekts der EBA @

e il — «GAR» 9.9% (]
10% 75¢ Perzentil K °®

Median — «GAR» 5.0% ° °

» o e e o ©
0.0%

25¢ Perzentil — «GAR» 1.4%

-10%

Quelle: Analyse von Deloitte (2023); EBA (2021,
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Neben einer Verscharfung der regulatorischen Bestimmungen hinsichtlich ESG nachhaltigen Anlagefonds, welche jene von «konventionellen» Fonds bei Weitem
Transparenz, ist ein wichtiger Stimmungsumschwung bei (Privat-)Anlegern zu Ubertreffen. Das auf nachhaltige Anlagen entfallende verwaltete Vermdgen in der
beobachten. In den letzten Jahren verzeichneten fihrende Schweizer Retail Schweiz macht heute ungefahr ein Drittel des gesamten verwalteten Vermogens
Banken bedeutendeWachstumsraten bei verwalteten Vermagen (AuM) von aus. Diese Werte stimmen mit weltweiten Trends und Beobachtungen Uberein.

Abbildung 26: Wachstumsraten und gesamtes verwaltetes Vermdgen (AuM) von passiv verwalteten ausgewogenen Anlageportfolios'

3000

2500
2,040

1,645 7
1500 405 @
1,089

1000 - @ 191 @
1239 @ 1351 @
= ©
100 (+200%, @
0

2015 2016 2017 2018 2019 2020

2000

2,79

WWEIR Part d'AuM 45%

RN Partd'AuM 55%

2021

W Total AuM conventionels, portefeuile dinvestissement équilibré B Total AuM durable, portefeuille dinvestissement équilibré @)~ Taux de croissance annuel  Source : Analyse de Deloitte (2023) ; principales banques de détail suisses (2022)

3Basiert auf der 6ffentlich bereitgestellten Information einer fihrenden Schweizer Retail Bank.
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Ahnliches gilt es fur die Performance von nachhaltigen Anlagefonds her-
vorzuheben: Als nachhaltige Anlagen neu an den Markt drangen hiess es,
dass eine Ausrichtung auf ESG Kriterien Wertentwicklung und Perfor-
mance belasten wirde. Dies ist heute so nicht mehr festzustellen.

Abbildung 27: Historische Performance passiv verwalteter ausgewogener Anlageportfolios'

p A
A .
P 4 \’/w W \:‘\Vf M

/«”/\F' ¢l (ﬁ
™ \Aﬂ‘f ‘W\’, "

M) | |
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9%

90

07/2017 - 10/2017 0172018 04/2018 07/2018 10/2018 01/2019 04/2019 07/2019

Gesamtertrag des konventionellen ausgewogenen [ Anlageportfolios Gesamtertrag des nachhaltigen ausgewogenen Anlageportfolios

4 Basiert auf der 6ffentlich bereitgestellten Information einer fihrenden Schweizer Retail Bank.

1072019 0172020 04/2020  07/2020

In den letzten Jahren haben mehrere nachhaltige Anlagefonds ihre jeweili-
gen «konventionellen» Pendants, welche von derselben Bank oder demselben
Fondsmanager aufgelegt wurden, (auf Basis des Gesamtertrags) Ubertroffen -
wie das Beispiel einer fihrenden Schweizer Retail Bank unten ausfuhrt.

Aktuelle
und der

1072020 0172021 04/2021 07/2021 10/2021  01/2022 1072022 01/2023

Quelle: Analyse von Deloitte (2022); fiihrende Schweizer Retail Bank (2022)
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In Zukunft wird unseres Erachtens nach die Unterscheidung zwischen nach- Grundsatzlich sind auch Retail Banken gefragt, zu einer integrativen Gesell-

haltigen und «konventionellen» Anlageansatzen vollends wegfallen. schaft beizutragen, die ihre naturlichen Ressourcen nachhaltig nutzt. Erfolg-

Aufgrund der globalen Dekarbonisierungsziele hin zu einer Wirtschaft mit reiche Retail Banken, denen die gesellschaftliche Anerkennung wichtig ist,

«Netto-Null» Emissionen bis 2050 und der entsprechenden Planung werden kennen die ¢kologischen und sozialen Auswirkungen ihrer Produkte und

«konventionelle» Anlagefonds sukzessive in nachhaltige Anlagefonds (gemass Dienstleistungen - sowohl die positiven als auch die negativen. Sie richten xecutive Summary
heutiger Definition) umgewandelt werden. sowohl ihre Kreditvergabe als auch ihre Anlageportfolios strikt auf die ge-

sellschaftlichen Ziele - wie in den Zielen der Vereinten Nationen fur nachhal-
tige Entwicklung (SDG) und des Pariser Klimaabkommens festgelegt - aus.

Aktuelle etail Banking in Europa

und der

Abbildung 28: Globale Zielsetzung zur Dekarbonisierung und Zeitplan zur Erreichung von «Netto-Null» Emissionen bis 2050
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Zielkorridor zur Reduzierung eines konventionellen und ausgewogenen Indexfonds auf "Netto-Null” Emissionen bis 2050 —— Reduktionskurs eines nachhaltigen und ausgewogenen Indexfonds auf "Netto-Null” Emissionen bis 2050

Reduzierung der Benchmark auf "Netto-Null” Emissionen bis 2050 fiir konventionelle und passive Indexfonds.
Quelle: Analyse von Deloitte (2023); fiihrende Schweizer Retail Bank (2022)
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6. Die Schweizer Finanz-
dienstleistungsbranche
im Jahr 2030

EinfUhrung

Dieser Bericht ist Teil einer Whitepaper Serie von _ _ z _ e
Deloitte zur Zukunft der Schweizer Finanzdienst- g p e

leistungsbranche in den kommenden zehn Jahren
und dartber hinaus.

Aktuelle Lage des Retail Banking in Europa
und der Schweiz

Zukunftige Herausforderungen von
Schweizer Retail Banken

Der Fokus des vorliegenden Berichts liegt auf dem

Schweizer Retail Banking Sektor. Er enthalt eine kritische ' & - Erfolgreiche Transformationsstrategien fur ein
) . d b — Jahrzehnt bedeutender Veranderungen

Beurteilung des aktuellen Geschaftsumfelds und

skizziert potenzielle Szenarien zur weiteren Entwicklung Die Schweizer Finanzdienstleistungsbranche

im Jahr 2030

von Markten und Okosystemen in den nachsten Jahren.

Des Weiteren legen wir Zukunftsstrategien und Kom-
petenzen dar, welche es unserer Einschatzung nach
Schweizer Retail Banken ermdglichen werden, ihren
Wettbewerbsvorteil auch im kommenden Jahrzehnt
aufrechtzuerhalten.

Weitere Berichte zu anderen Sektoren der Schweizer
Finanzdienstleistungsbranche finden Sie in der
kompletten Whitepaper Serie von Deloitte unter dem
Titel «Schweizer Finanzdienstleistungsbranche im
Jahr 2030».
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Leiter Banking von Deloitte
Consulting Schweiz

e-mail: cykiefer@deloitte.ch

Cyrill leitet die Banking Practice von Deloitte
Consulting Schweiz. Er hat erfolgreich zahlreiche
«End-to-End» Transformationsprojekte in den
Bereichen Handel, Vertrieb, Digitalisierung und
Organisation geleitet. Er verflgt Uber mehr als

20 Jahre Beratungserfahrung mit Retail- und
Privatbanken.

Sein Spezialgebiet ist die Interaktion zwischen
Banken und Endkunden - hierbei entwickelt er bspw.
digitale Strategien, begleitet die Implementierung
digitaler Losungen und skizziert die entsprechenden
Betriebsmodelle.

Florian Munz

Leiter Strategy & Business Development
FSI Schweiz

e-mail: fmunz@deloitte.ch

Florian leitet den Bereich Strategy & Business De-
velopment FSI von Deloitte Schweiz und verfugt Uber
mehr als 15 Jahre Erfahrung in der Finanzdienst-
leistungsbranche. Er ist dartber hinaus auf Kunden-
projekte in den Bereichen Risiko und Regulierung
sowie Finanzen und Strategie spezialisiert: Unter
anderem betreut er Kunden bei der (i) Definition und
Implementierung eines integrierten Risikomanage-
ments, (ii) Durchfiihrung grosser Transformations-
programme, beispielsweise im Zusammenhang mit
weltweiten «Too-Big-To-Fail»-Bestimmungen, sowie
(ill) Neugestaltung von Geschdftsstrategien und
Betriebsmodellen.

Jean-Francois Lagassé

Leiter Finanzdienstleistungen
Schweiz

e-mail: jlagasse@deloitte.ch

Jean-Francois leitet den Finanzdienstleistungssektor
bei Deloitte Schweiz und ist Partner im Geschafts-
bereich Financial Advisory. Er ist zudem globaler
Leiter Wealth Management und Mitglied des
obersten Leitungsgremiums von Deloitte Schweiz.
Jean-Francois hat Uber 25 Jahre Berufserfahrungin
den USA, Kanada und der Schweiz. Er hat zahlreiche
M&A Beratungs- und Bewertungsmandate unter
anderem in den Branchen Finanzdienstleistungen,
Konsumguter sowie Technologie- und Tele-
kommunikation erfolgreich durchgefuhrt. @

Antoine Oliveau
Leiter Banking Consulting Romandie
e-mail: aoliveau@deloitte.ch

Antoine leitet die Banking Practice fur Deloitte
Consulting in der Romandie. Antoine verflgt
Uber mehr als 25 Jahre Erfahrung im Bank-
beratungsgeschaft mit Schwerpunkt auf inter-
nationale Retail- und Privatbanken. Er hat zahl-
reiche «End-to-End » Transformationen fur
FUhrungskrdfte in Bezug auf ihre Heraus-
forderungen in strategischen, operativen

und digitalen Aspekten vorangetrieben.
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