Wie Banken durch Digitalisierung
Effizienz und Resilienz sichern

<
™
O
=
i)
a




Management
summary

ie digitale Transformation der Bankenbranche trittin eine neue Phase ein. Wahrend
D sich die Institute in den vergangenen Jahren auf den Aufbau digitaler Vertriebska-
ndle und grundlegender IT-Fahigkeiten konzentriert haben, ricken nun Effizienz, Resilienz
und Kl-gestutzte Skalierbarkeit in den Mittelpunkt. Digitalisierung wandelt sich vom Innova-
tionsthema zum zentralen Steuerungsfaktor fur Wettbewerbsfahigkeit und operative

Leistungsfahigkeit.

Fur die vorliegende Studie haben wir strukturierte Interviews mit Vorstanden, ClOs und
Entscheidern aus Business-, Digital- und IT-Einheiten von Banken und Finanzinstituten im
deutschsprachigen Raum gefuhrt. Das Teilnehmerfeld umfasst Universalbanken, Privat-
banken, Retailbanken, Spezialbanken sowie IT- und Transformationsdienstleister. Analysiert

wurden zehn fur die digitale Transformation besonders relevante Handlungsfelder.

Die Ergebnisse zeigen, wie heterogen die Bankenlandschaftim Bereich IT und Digitalisie-
rung derzeitist: Wahrend einzelne Institute bereits einen hohen digitalen Reifegrad erreicht
haben und gezielt auf KI-native Zielarchitekturen hinarbeiten, befinden sich viele Weitere

mittenin der Transformation.

Was die Teilnehmer eint, ist ihnr hohes Ambitionsniveau. Uber 90 % streben in den né&chsten
drei Jahren einen deutlich hoheren Reifegrad ihrer IT und der Digitalisierung von Geschdaft
und Organisation an. Ganz oben auf der Agenda: Kunstliche Intelligenz, Datenmanagement
und IT-gestutztem Kundenmanagement. Zu diesen drei Handlungsfeldern, die als entschei-
dende Hebel auf dem Weg zu "Digital 3.0" gelten, liefert die Studie vertiefende Analysen

('Deep Dives').

Die Autoren pladieren dafur, die ndchste Transformationsphase gerade jetzt konsequent
anzugehen. Denn neue Technologien wie Kl, Cloud-Architekturen und automatisierte

Betriebsmodelle eréffnen erstmals die Moglichkeit Effizienz, Innovationsfahigkeit und Resi-

lienz gleichzeitig zu verbessern - eine Chance, die sich kein Institut entgehen lassen sollte.
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Bestandsaufnahme:
Wo stehen Banken bei der digitalen Transformation?

Die Digitalisierung prégt die Bankenbranche seit mehr als einem Jahrzehnt. Mobile Banking,
digitale Kundenportale und automatisierte Prozesse gehoéren ladngst zum Standard.
Dennoch bleibt der wirtschaftliche Nutzen vieler Initiativen bislang hinter den Erwartungen
zurlck. Trotz hoher Investitionen haben viele Institute mit komplexen Legacy-Systemen,
fragmentierten Datenlandschaften und steigenden IT-Kosten zu kdmpfen. Dabei erweisen
sich bestehende Legacy-IT-Strukturen immer stdrker als Bremsklotz bei der Umsetzung

technologischer Initiativen.

Gleichzeitig wachst der Druck auf die Institute, sich umfassend zu transformieren. Regulato-
rische Anforderungen, Cyberrisiken, operative Risiken durch Systemausfalle, Fachkrafte-
mangel sowie neue Wettbewerber aus dem Umfeld von FinTechs, BigTechs und Kl-nativen

Anbietern verédndern den Markt tiefgreifend.

Im Gegensatz zu Digital 1.0 (digitale Grundlagen) und Digital 2.0 (digitales Wachstum) steht
Digital 3.0 fur einen digitalen Refresh der Bankenbranche mit Fokus auf Kl, Effizienz und Resi-
lienz. Zudem hat die IT selbst eine neue Rolle Ubernommen: Galt sie lange in erster Linie als
operative Unterstutzungsfunktion, entwickelt sie sich immer starker zum zentralen Steue-
rungshebel fur Wettbewerbsfdahigkeit, Resilienz und Wachstum. Insbesondere Anwendun-
gen aus dem Bereich der Kunstlichen Intelligenz (KI) verandern l&dngst nicht mehr nur
einzelne Prozesse oder Strukturen, sondern ganze Geschdaftsmodelle. Damit ruckt das
Thema auch auf die strategische Agenda des Top-Managements. Denn die digitale Trans-
formation Iasst sich nicht Ianger isoliertinnerhalb der IT-Organisation steuern, sie muss viel-
mehr integraler Bestandteil der Unternehmensstrategie werden. Banken, die IT konsequent
als strategischen Werttreiber verstehen, schaffen die Grundlage fur héhere Effizienz,

schnellere Innovationsfahigkeit und nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit.

Ziel der vorliegenden Studie ist es, den Status quo der digitalen Transformation systema-
tisch zu erfassen und die wichtigsten Handlungsfelder der kommenden Jahre zu identifizie-
ren - von Klund Datenmanagement Uber Prozessautomatisierung bis hin zu Cybersicherheit

und der Modernisierung des Kernbankensystems.

Digital 3.0:
Zielsetzung und Methodik der Studie

Diese Studie basiert auf strukturierten Tiefeninterviews mit Vorstanden, ClIOs sowie
Entscheidern aus Fachbereichen, Digital- und IT-Organisationen von Banken und Finanzin-
stitutenim deutschsprachigen Raum. Das Panel umfasst Universal-, Retail-, Privat- und Spe-
zialbanken sowie IT-Service-Provider und bildet damit ein breites Spektrum der
Bankenlandschaft in Deutschland, Osterreich und der Schweiz ab. In die Auswertung sind
zudem standardisierte Reifegradbewertungen, Benchmarks und Analysen aktueller Trans-

formationsprogramme eingeflossen.
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Ziel der Untersuchung ist es, den aktuellen Stand, zentrale Entwicklungen der nachsten
Jahre und wichtigsten Erfolgsfaktoren der digitalen Transformation systematisch zu erfas-
sen. Im Mittelpunkt steht dabei die Frage, wie weit Banken beim Ubergang zu 'Digital 3.0
bereits fortgeschritten sind und welche technologischen sowie organisatorischen
Fahigkeiten kunftig entscheidend sein werden. Die Studie basiert auf der Teilnahme von
Instituten aus den Segmenten Universalbanken, Retailbanken, Privatbanken, Spezialban-
ken, Forderbanken, Spezialinstituten und Landesbanken und gewdhrleistet damit eine hohe

Reprdasentativitat der betrachteten Marktteilnehmer.

Den Schwerpunkt der Studie bilden zehn Handlungsfelder der digitalen Transformation.
Diese wurden auf Basis umfassender Marktanalysen, Experteninterviews sowie aktueller
Entwicklungenin Technologie, Regulierung und Banking entwickelt. Sie decken die wesent-

lichen Hebel der digitalen Zukunftsféhigkeit von Banken ab. » A

Fur jedes der untersuchten Handlungsfelder wurden sowohl der aktuelle Reifegrad als auch
das Ambitionsniveau der kommenden drei Jahre auf einer Skala von eins bis funf bewertet.
Die quantitativen Ergebnisse werden ergdnzt durch qualitative Einschatzungen und Praxis-

beispiele aus den Interviews.

Im Rahmen der Auswertung haben wir auch die Unterschiede zwischen Vorreitern und
Nachzuglern der digitalen Transformation analysiert. Dazu wurden Cluster gebildet (Unter-
nehmen mit dem aktuell grépten Fortschritt und mittlerem Fortschritt), die sich nach digita-
lem Reifegrad und Ambitionsniveau unterscheiden, um so charakteristische Muster,

Erfolgsfaktoren und strukturelle Herausforderungen der Institute sichtbar zu machen.

" Kl wirkt wie ein Digitalisierungsbooster
fir die Bankenbranche. Sie initiiert
Investitionen und Projekte in allen Hand-
lungsfeldern - immer in der Hoffnung auf
grofle Effizienzgewinne."

Dr. Viktoria Danzer, Senior Partner

Roland Berger | Digital 3.0



A Zehn zentrale Handlungsfelder

Zehn Handlungsfelder fur Banken und Bankspezialisten.
Fur jedes Handlungsfeld wurden der Ist-Zustand und das Ambitionsniveau erhoben
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Studienergebnisse

31/ Ubergreifende Erkenntnisse:
Digitale Transformation - zwischen Wunsch und Wirklichkeit

Bevor wir die einzelnen Handlungsfelder der digitalen Transformation detaillierter betrach-
ten, lohnt sich ein Blick auf die Ubergreifenden Erkenntnisse der Studie. Besonders auf-
schlussreich ist die Frage, welche Faktoren Banken heute als entscheidend fur eine

erfolgreiche Transformation erachten.

Hier zeigt sich eine starke Verschiebung der Prioritdten. Wahrend agile Arbeitsweisen, Inno-
vationskultur oder Okosystempartnerschaften in den vergangenen Jahren haufig als ent-
scheidend galten, sind sie heute nur noch fur rund ein Viertel der Befragten von grofier
Relevanz. Als wichtigste Hebel werden jetzt eine klare Digitalstrategie sowie die aktive
Unterstutzung durch das Top-Management genannt. Beide Faktoren erreichen mit jeweils

69 % die héchste Zustimmung. » B

Grof3e Bedeutung haben aus Sicht der Teilnehmer auerdem die Themen Mitarbeiterkom-
petenzen und Change-Management. Mehr als die Hdlfte (62 %) sieht in der gezielten Weiter-
entwicklung digitaler Fahigkeiten und in einem kulturellen Wandel eine zentrale
Voraussetzung fur den Erfolg der Transformation. Besonders im Kontext Kunstlicher Intelli-
genzund neuer Betriebsmodelle zeigt sich, dass technologische Modernisierung ohne orga-
nisatorische Veranderungsfdahigkeit nur begrenzte Wirkung entfalten kann.

Danach gefragt, welche Themen die Umsetzung von 'Digital 3.0' in den ndchsten Jahren
mafgeblich vorantreiben werden, dominieren zwei Antworten: der steigende Druck zur Effi-
zienzsteigerung und Kostensenkung (75 %) sowie die Verfugbarkeit technologischer Innova-
tionen (58%). » C

Die Erwartungshaltung der Befragten ist damit eindeutig: Die Digitalisierung muss liefern,
und zwar in erster Linie mehr Effizienz und niedrigere Kosten. Drei Viertel (75 %) sehen darin
einen der wichtigsten Treiber der kommenden Jahre. Hintergrund des gestiegenen Kosten-
drucks sind steigende regulatorische Anforderungen, hohe Modernisierungskosten sowie
zunehmender Wettbewerbsdruck. Viele Banken stehen vor der Herausforderung, ihre histo-
risch gewachsenen IT-Anwednungslandschaften zu vereinfachen, Prozesse stdrker zu

automatisieren und operative Komplexitat nachhaltig zu reduzieren.

Insgesamt dokumentieren die Ergebnisse einen Wandel: Die ndchste Phase der digitalen
Transformation wird weniger durch experimentelle Innovationen gepragt sein als durch den
gezielten Einsatz neuer Technologien fur messbaren Mehrwert - sei es in Form von mehr Effi-

zienz, Resilienz oder einer besseren Wettbewerbsfahigkeit.

Roland Berger | Digital 3.0



B Erfolgsfaktoren und Management-Prioritéten fir eine
erfolgreiche Transformation
Eine klare Digitalstrategie und Unterstutzung durch das
Top-Management gelten als die wichtigsten Hebel fur die
Transformation

Hoher Einfluss

Klare Digitalstrategie

%
69 Vision & Roadmap fur digitale Transformation

Top-Management-Unterstitzung

69% & Sponsorship durch Geschaftsfuhrung

Mittlerer Einfluss

Mitarbeiterkompetenzen erhéhen
& Change-Management durch Kulturwandel

Niedriger Einfluss
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Agile Arbeitsweisen & Innovationskultur

Effiziente Bereitstellung von Ressourcen & Budget

Starke Governance & Steuerung

Quelle: Roland Berger
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C Faktoren, die die Umsetzung von Digital 3.0 in den ndchsten Jahren
vorrangig préigen werden
Effizienz- und Kostendruck sowie technologische Innovationen
sind nach Einschétzung der Befragten die wichtigsten Treiber der
digitalen Transformation

Hoher Einfluss

Effizienzsteigerung & Kostenreduktion
Optimierung von Prozessen, Automatisierung und Ressourceneinsparungen

Technologische Innovationen
L1: ¥4 Einfluss neuer Technologien wie Kl, Blockchain oder loT auf Geschaftsmodelle
und Prozesse

Mittlerer Einfluss

Cybersecurity & IT-Risiken/-Stabilitat
Zunehmende Bedrohungen durch Cyberangriffe & wachsende Anforderungen
an IT-Sicherheit/-Stabilitat e

Geschdaftswachstum & neue Umsatzpotenziale
Digitale Geschaftsmodelle und Produktinnovationen

Kundenerwartungen & Marktverdnderungen
Steigende Anforderungen an digitale Services, Omnichannel-Strategien
und personalisierte Angebote

Niedriger Einfluss

Regulatorische Anforderungen & Compliance
Datenschutzrichtlinien & Nachhaltigkeitsauflagen

Demografischer Wandel & Fachkraftemangel
Verdanderung Arbeitswelt/ Kompetenzen, Generationswechsel

Nachhaltigkeit & ESG-Kriterien
Verstdrkte Anforderungen an 6kologische, soziale und ethische Verantwortung
in der Unternehmensstrategie

Quelle: Roland Berger
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Interview

mit den Autoren der Studie

Digital 3.0 im Banking
Die entscheidende Phase der Transformation
hat begonnen

Herr Juchem, die meisten Banken investieren seit Jahren in Digitali-

sierung. Warum sind die Ergebnisse bislang trotzdem so mager?

JUCHEM: Ganz so pointiert wirde ich es nicht ausdricken, aberin
der Tat sehen wir noch Luft nach oben. Wir befinden uns jetzt in der
dritten Phase der Digitalisierung: In der ersten ging es vor allem
darum, digitale Grundlagen zu schaffen - etwa durch Online-
Banking, Self-Services oder mobile Anwendungen. Danach stand
Wachstum im Vordergrund: durch neue digitale Geschéftsmodelle,
Plattformen und die stérkere Differenzierung Uber digitale Services.
Jetzt, in der dritten Phase, soll die Digitalisierung messbare
Ergebnisse liefern: mehr Effizienz, mehr Resilienz und operative
Stabilitét. Dabei zeigt unsere Studie: Banken streben in fast allen
Handlungsfeldern einen deutlich héheren Digitalisierungsgrad an,

starten jedoch von sehr unterschiedlichen Ausgangspunkten.

Trotz Kostendruck erwartet die Mehrheit der von Ihnen Befragten,
dass die IT-Ausgaben inihren Hdusern weiter steigen. Wie passt das

zum Ziel der Kostenreduktion?

LOBER: Das klingt zuné&chst widerspriichlich, ist es aber nicht. Die
meisten Banken planen keine unmittelbare Kurzung ihrer IT-Bud-
gets, sondern investieren gezielt in KI, Cloud-Transformation oder
die Modernisierung ihrer Kernsysteme. Mehr als 60 % wollen beste-
hende Maf3nahmen in den ndchsten drei Jahren fortfuhren oder
skalieren. Richtig ist aber auch, dass im laufenden Betrieb Effizienz
im Vordergrund steht. Die Logik dahinter ist die: Mehr Effizienz
entsteht nicht dadurch, dass man weniger fur IT ausgibt, sondern
dadurch, dass die IT leistungsf&higer und schlagkraftiger wird.
Banken erwarten von Technologie einen echten Business Impact -
seies durch schnellere Prozesse, geringere operative Komplexitét

oder héhere Skalierbarkeit.

Photos: Roland Berger
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Frau Dr. Danzer, Kl gilt unter den Befragten als Top-Thema. Was macht sie so attraktiv fur

Banken?

DANZER: Kl ist der primd&re Katalysator flir Investitionen und Projekte in allen Handlungs-
feldern - und das aus gutem Grund: Kl steigert nicht nur die Effizienz und senkt die Kosten,
sondern verandert die ganze Branche in Richtung innovativer KI-Services in der Kunden-
interaktion. Fast alle Institute experimentieren intensiv mit KI-Piloten, aber echte Wert-
schépfung und breite, tiefe Skalierung - hin zu einem Al Operating System - stehen noch
aus. Der Trend geht weg von einzelnen Use-Cases hin zu Kl als 'Betriebssystem" der Bank.

Das ist die entscheidende Entwicklung.

Herr Dr. Richter, in Ihrer Studie haben Sie Cluster gebildet und die erfolgreichen Banken

mit den weniger erfolgreichen verglichen. Was unterscheidet die beiden?

RICHTER: Die Herangehensweise. Erfolgreiche Institute verstehen Digitalisierung nicht als
isoliertes IT-Projekt, sondern sorgen von Anfang an fur eine optimale Verzahnung mit
ihrem Geschdéft. Gleichzeitig haben sie die Féhigkeit, neue Technologien frihzeitig
produktiv zu integrieren. Banken mit geringerem Reifegrad haben dagegen hdufig

Altlasten wie fragmentierten Datenlandschaften und Legacy-Systemen zu kdmpfen.

Welche Institute betrifft das besonders?

RICHTER: Wenn Sie sich die Institute mit aktuell niedrigen Reifegraden in den Bereichen
IT-gestltztes Kunden- sowie Datenmanagement, bei der Prozessautomatisierung und
im IT-Betriebsmodell anschauen, dann finden sich in dieser Gruppe aufféllig viele
Privatbanken. Fur diese Institute sehen wir durch bisher véllig anders geartete Kunden-
prozesse einen deutlichen Nachholbedarf gegentiber der restlichen Branche. Gleichzei-
tig haben diese Institute viel Potenzial, trotz einer weiterhin personalisierten und
kundenzentrierten Arbeitsweise deutlich digitaler zu werden. Interessant ist ein Blick auf
die weitere Investitionsplanung, und das nicht nur fur die Privatbanken: Wahrend die
einen ihre IT-Ausgaben deutlich reduzieren wollen, vor allem, um fur die gesamte Bank
mehr Kosteneffizienz zu erreichen, planen die anderen massive Investitionen. Das

bislang recht homogene Feld kénnte sich also weiter ausdifferenzieren.

Herr Dr. Léber, Cybersicherheit rangiert beim aktuellen Reifegrad ganz oben. Ist das

Thema damit abgehakt?

LOBER: Im Gegenteil. Cybersicherheit und IT-Stabilitét sind nicht mehr reine IT-Aufgaben,
sondern zentrale Voraussetzung fur Geschaftsfahigkeit - und haben bereits jetzt den

héchsten aktuellen Reifegrad. Das zeigt: Banken haben hier schon viel investiert. Aber die

Roland Berger | Digital 3.0



Anforderungen steigen weiter. Dabei rickt das Thema digitale Souverdnit&timmer
starker in den Fokus, auch bei Cloud-Strategien. Cybersicherheit wird also nicht weniger

wichtig, sondern entwickelt sich vom reinen Schutzschild zum Business-Enabler.
Herr Dr. Léber, Sie sprechen Cloud-Strategien an. Wie gehen Banken damit um?

LOBER: Differenziert und hybrid. Die wenigsten Banken verfolgen noch eine reine Public-
Cloud-Strategie. Stattdessen dominieren hybride oder Multi- Cloud-Modelle, die Flexibili-
tadt mit Kontrolle verbinden. Dabei spielen digitale Souverdnitét und geopolitische Risiken
eine immer wichtigere Rolle bei der Entscheidung, welche Workloads in die Cloud

wandern und welche on-premise bleiben.
Frau Dr. Danzer, was ist aus lhrer Sicht die wichtigste Erkenntnis der Studie?

DANZER: Dass die Gewinner der digitalen Transformation sehr wahrscheinlich etablierte
Banken sein werden - allerdings nur, wenn sie jetzt konsequent handeln und technologi-
sche Innovationen, insbesondere KI, frihzeitig skalieren. Die entscheidende Frage ist, wie
schnellund konsequent es ihnen gelingt, ihre Organisationen, Prozesse und IT-Land-
schaften auf die Anforderungen von 'Digital 3.0' auszurichten. Die Schere zwischen
Vorreitern und Nachztglern wird sich weiter éffnen - nicht nur beim Reifegrad, sondern
auch bei den Investitionen. Wer jetzt zégert, IGuft Gefahr, den Anschluss dauerhaft zu

verlieren.

12 Roland Berger | Digital 3.0
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3.2/ Die zehn wichtigsten Handlungsfelder:
Kl, Datenmanagement und IT-gestltztes Kunden-
management

In welchen Bereichen fallt der Unterschied zwischen dem aktuellen Status quo und der
Ambition der Banken am gréfiten aus? Die Studie zeigt: bei der KI-Nutzung, beim Datenma-
nagement sowie beim IT-gestlUtzten Kundenmanagement. Hier liegen die gréfiten Hebel fur
Effizienzsteigerung, Skalierbarkeit und zuktunftige Wettbewerbsfahigkeit. Fast alle befrag-
ten Institute planen in den kommenden Jahren erhebliche Investitionen in Digitalisierung,
Automatisierung und Kunstliche Intelligenz. Gleichzeitig unterscheiden sie sich hinsichtlich

ihres digitalen Reifegrads und ihrer technologischen Ausgangslage derzeit noch stark. » D

Auffalligist auch, dass die Themen Resilienz und Stabilitat stark an Bedeutung hinzugewon-
nen haben. Wahrend Digitalisierung in der Vergangenheit haufig primdar unter Innovations-
und Wachstumsgesichtspunkten betrachtet wurde, ricken nun Cybersicherheit,
regulatorische Konformitat, operative Stabilitdt und digitale Souverdanitat in den Vorder-

grund.

Im Rahmen der Studie haben wir vier Ubergreifende Cluster identifiziert. Mehr als ein Drittel
der befragten Institute (39 % der Unternehmen im Sample) kann sich demnach bereits zu den
'Digital Leadern' mit hohem aktuellem Reifegrad und weiterhin ambitionierten Zielbildern
z&hlen. 23 % der Unternehmen verfugen Uber einen stark schwankenden Reifegrad bei sehr
ambitionierten Zielen ('Ambitionierte Aufsteiger'), weitere 15 % zeigen in einzelnen Bereichen
einen hohen Reifegrad, aber nur moderate Ambition ('Robuste Etablierte'). Das Schlusslicht
(23 %) bilden Institute mit deutlichem Nachholbedarf (' Transformationsnachzugler'). Interes-
sant ist, dass sowohl die Digital Leader als auch die Transformationsnachzigler dhnlich
grofle Ambitionen haben, was die geplanten Fortschritte bei der digitalen Transformation
betrifft. » E

Die Schwerpunktsetzung der Studienteilnehmer - insbesondere auf KI, Datenmanagement

und IT-Kundenmanagement - bildet die Grundlage der folgenden Betrachtung.

Roland Berger | Digital 3.0



D Ubersicht Studienergebnisse

Zehn Handlungsfelder fur Banken und Bankspezialisten.

Fur jedes Handlungsfeld wurden der Ist-Zustand und das Ambitionsniveau erhoben

Business und
Organisation

IT
Backbone

I Ist-Level I Ambitions-Level [ ¥

Quelle: Roland Berger
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Steigerung der Ambition
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E Unterschiedliche Ambitionsniveaus

Nachzugler haben dahnlich hohe Ambitionen wie die Digital Leader

Digital 3.0 Matrix - Anonymisierte Verteilung
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Digitaler Reifegrad’

A Digital Leader ‘ Ambitionierte Aufsteiger @ Robuste Etablierte Transformations-Nachzugler

Clustereinordnung und Erkenntnisse

1 Digital Leader (39 % der Unternehmen im Sample)
Hoher aktueller Reifegrad und weiterhin hohe Ambition

Ambitionierte Aufsteiger (23 % der Unternehmen im Sample)
Stark schwankender Reifegrad bis eher durchschnittlicher Reifegrad mit sehr ambitionierten Zielen

Robuste Etablierte (15 % der Unternehmen im Sample)
Hoher Reifegrad in Einzelthemen mit moderater Ambition

Transformations-Nachziigler (23 # der Unternehmen im Sample)
Unterdurchschnittlicher Reifegrad mit klaren Lucken

W N

Sowohl Digital Leader als auch Transformations- Nur Robuste Etablierte mit durchschnittlich
Nachzugler mit dhnlich hoher Steigerung der Ambition halb so hohem Ambitionszuwachs

1 Der Digitale Reifegrad ergibt sich aus dem Durchschnitt der jeweiligen Einschdtzungen zum Status Quo der Institute

Quelle: Roland Berger
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3.3/ Effektive Nutzung von KI:
Vom Innovationsthema zum Transformationshebel

Definition

Der verstdrkte Einsatz von Kunstlicher Intelligenz (KI) umfasst die systematische Inte-
gration von Kl-Technologien in Geschdaftsprozesse und IT-Systeme mit dem Ziel, die Effi-
zienz zu steigern, datengetriebene Entscheidungen zu optimieren und neue

Wertschopfungspotenziale zu erschlieffen.

Weniger manueller Aufwand, mehr Effizienz und bessere Entscheidungen: Die Vorzuge einer
intensiven Nutzung von Kunstlicher Intelligenz liegen auf der Hand. Allein im Backoffice und
in der Dokumentenverarbeitung ldsst sich der Arbeitsaufwand um bis zu 80 % reduzieren.
Auchim Kundenservice sind durch den Einsatz digitaler Assistenten Einsparungen von bis zu
30 % moglich. AuBerdem helfen KI-Lésungen bei der Betrugserkennung und kénnen helfen,

Kreditrisikomodelle und Risikoprognosen zu verbessern.
Ergebnisse der Studie

FUr mehr als 90 % der Studienteilnehmer ist Kl eindeutig 'das' Zukunftsthema. So weist die
Nutzung Kunstlicher Intelligenz innerhalb der Studie das héchste Ambitionsniveau aller

untersuchten Handlungsfelder auf. » F

Nahezu alle befragten Institute planen erhebliche Investitionenin KI-basierte Anwendungen
und betrachten das Thema als strategische Prioritat. Als wichtigste Use Cases gelten die

Kundenschnittstelle und der Service fur Retail-Kunden.

Mit Blick auf den Status quo identifiziert die Studie zwei dominante Cluster: Das erste Cluster
umfasst Institute mit hoher KI-Ambition und fortgeschrittener technologischer Reife. Diese
Banken verfugen bereits Uber produktive KI-Anwendungen in Bereichen wie Kundenservice,
Risikoanalyse, Betrugserkennung oder Softwareentwicklung. Sie investieren derzeit stark in
generative Kl, intelligente Assistenzsysteme sowie die Integration von Kl entlang operativer
Kernprozesse. Zielbild vieler dieser Banken ist eine 'Kl-native' Organisation, in der Entschei-
dungsprozesse, Workflows und Kundeninteraktionen umfassend daten- und Kl-gestutzt

erfolgen

Das zweite Cluster befindet sich dagegen noch in einer fruhen Phase der Transformation.
Hier dominieren Pilotprojekte, isolierte Use Cases und experimentelle Anwendungen. Kl wird
eher punktuell eingesetzt und ist organisatorisch haufig nicht skalierbar verankert. Feh-
lende Datenqualitdt, regulatorische Unsicherheiten sowie Legacy-Strukturen bremsen die

breite Einfuhrung produktiver KI-Lésungen.
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F  Klals Top-Thema
Banken setzen auf Fortschritte durch Automatisierung,
mehr Effizienz und datenbasierte Entscheidungen

Aktueller Kunftige
Fortschritt Ambition
5 I
44
4
. Institute mit produktiven KI-Use Cases
3,5 . und Kl-basierten Workflow-Systemen.
3
L 25 : Experimentelle oder fragmentierte
2 KI-Nutzung mit Fokus auf interne
. Prozessoptimierung.
1

B unternehmen mit aktuell mittlerem Fortschritt B unternehmen mit aktuell gréBtem Fortschritt

Quelle: Roland Berger

Empfehlungen

Der wirtschaftliche Nutzen von Kl entsteht nur durch die konsequente Integration von Kl in
Prozesse, Datenstrukturen und Betriebsmodelle. Banken mussen fruhzeitig definieren,
welche Rolle sie kunftig im digitalen Okosystem einnehmen wollen - als KI-gestutzter Kun-
denagent, Infrastruktur-Anbieter oder spezialisierter Produktanbieter - und ihre Investitio-

nen sowie Zielarchitekturen konsequent daran ausrichten.

Besonders wichtig ist der Aufbau belastbarer Daten- und Governance-Strukturen. Die
Studie zeigt, dass nachhaltiger Erfolg im Kundenmanagement und bei skalierten KI-Use-
Cases vor allem starkes Datenmanagement und eine nahtlose Datenintegration vorausset-
zen - unabhdngig von der zugrunde liegenden Infrastruktur. Dartber hinaus sollten Banken
den Fokus auf skalierbare Wertbeitrége legen. Besonders hohe Potenziale sehen die Befrag-
teninder Automatisierung manueller Prozesse, der Dokumentenanalyse, intelligenten Assis-
tenzsystemen sowie der Optimierung operativer Abldufe.

Entscheidend wird die Fahigkeit sein, Kl schnell und sicher in bestehende Prozesse zu integ-
rieren. Banken, die Technologie, Datenmanagement und organisatorische Transformation
konsequent miteinander verbinden, schaffen die Grundlage fur héhere Effizienz, bessere

Kundenerlebnisse und nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit.
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3.4/ Datenmanagement:
Die Grundlage fur "Digital 3.0"

Definition

Datenmanagement umfasst die strategische Erfassung, Organisation, Integration und
Nutzung von Daten, um deren Qualitat, Verfugbarkeit und Sicherheit Uber die gesamte
Bank hinweg sicherzustellen - und damit die Voraussetzungen fur datengetriebene Ent-

scheidungen, Automatisierung und den Einsatz Kunstlicher Intelligenz zu schaffen.

Ohne zuverlassige Daten keine wertstiftende Datennutzung. Das ist keine neue Erkenntnis,
aber eine, die im Hinblick auf die nachste Phase der digitalen Transformation neue Relevanz
gewinnt. Denn qualitativ hochwertige, integrierte und verléssliche Daten sind die Vorausset-
zung, um Kl-Fdhigkeiten auf- und auszubauen und automatisierte Entscheidungsprozesse

zu etablieren.

Gleichzeitig verstarken Vorgaben wie DORA, EBA-Guidelines oder BCBS 239 den Druck auf
Banken, Daten vollstandig, konsistent, nachvollziehbar und aktuell bereitzustellen - insbe-

sondere im Bereich Risikodaten und regulatorischer Nachweispflichten.
Ergebnisse der Studie

Die Untersuchung zeigt, dass die befragten Institute sehr unterschiedlich aufgestellt sind,
was den Reifegrad ihres Datenmanagements betrifft. Wahrend einige Institute bereits Uber
moderne, zentralisierte Architekturen verfigen und Daten aktiv fur Kl- und Analytics-
Anwendungen nutzen, arbeiten viele Banken weiterhin mit dezentralen und historisch

gewachsenen Datenlandschaften. » |

Was auffdallt: Den erfolgreichsten Banken ist es gelungen, Datenmanagement als strategi-
sche Kernkompetenz zu etablieren. Diese Institute verfugen Uber zentrale Datenhaushalte
beziehungsweise Data-Warehouse-Strukturen, etablierte Data-Governance-Modelle
sowie produktive Machine-Learning- und Analytics-Anwendungen. In vielen Fallen werden

regulatorische Anforderungen wie BCBS 239 schon heute umfassend umgesetzt.

Das Ziel dieser Institute: sogenannte Data Mesh-Architekturen, die grof3e, zentrale Daten-
plattformen durch eine stérker dezentrale (idealerweise fachbereichsnahe) und skalierbare
Struktur ersetzen. Darin Ubernehmen einzelne Geschdaftsbereiche wie Vertrieb oder Kun-
denmanagement die Verantwortung fur ihre Daten selbst - dhnlich wie fur ein eigenes
Produkt. Die Vorteile: schnellere Datenverfugbarkeit, insbesondere fur die Nutzung von Kl-
Anwendungen. AufBerdem lassen sich neue Use Cases schneller umsetzen und die zentrale

Datenorganisation wird entlastet.
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I Datenmanagement
Sowohl beim Status quo als auch im Hinblick auf die kiinftige Ambition
zeigen die befragten Banken grof3e Unterschiede

Aktueller Kunftige
Fortschritt Ambition
5
. Institute mit bestehenden zentralen
o Datenhaushalten und etablierter Data
. Governance (BCBS 239 umgesetzt)
[ 40 sowie aktiver Nutzung von ML-Tools
: 3,7
3 Begrenzte Ressourcen (teilw. durch
° begrenzte strategische Priorisierung)
[ 23 | : zur Weiterentwicklung aktueller
> dezentraler Landschaften
1

. Unternehmen mit aktuell mittlerem Fortschritt . Unternehmen mit aktuell gréfftem Fortschritt

Quelle: Roland Berger

Empfehlungen

Die Studie zeigt, dass Datenmanagement eine der zentralen Voraussetzungen fur die digi-
tale Transformation von Bankenist. Fihrende Institute investieren gezieltin moderne Daten-
architekturen, zentrale Datenplattformen und klare Governance-Strukturen, um Daten Uber
die gesamte Organisation hinweg konsistent, transparent und effizient nutzbar zu machen.
Gleichzeitig gilt es, bestehende Datensilos abzubauen und die Datenqualitét nachhaltig zu

verbessern.

Im Kontext von Kunstlicher Intelligenz gewinnt das Thema zusdétzliche Bedeutung. Kli-
Anwendungen, automatisierte Entscheidungsprozesse und personalisierte Kundeninterak-
tionen kénnen ihr volles Potenzial nur auf Basis hochwertiger, integrierter und moéglichst in
Echtzeit verfugbarer Daten entfalten. Banken sollten Datenmanagement daher nicht als
reine IT-Aufgabe verstehen, sondern als strategische Kernfdahigkeit, die die Grundlage fur
Innovation, regulatorische Compliance und operative Effizienz schafft. Wer fruhzeitig in
moderne Datenplattformen und eine konsequente Data Governance investiert, schafft die

Voraussetzungen fur nachhaltige Wettbewerbsf&higkeit im Zeitalter von "Digital 3.0". » J
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J DataMesh

Skalierung von Daten als strategisches Asset
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3.5/ IT-gestutztes Kundenmanagement:
Digitale Kundenschnittstelle als Differenzierungsfaktor

Definition

IT-gestutztes Kundenmanagement bezeichnet den Einsatz von IT mit dem Ziel, die Effi-
zienz der Kundenbetreuung datenbasiert zu steigern, Service-Prozesse zu automatisie-

ren und fundierte Entscheidungen zur Verbesserung der Kundenbeziehungen zu treffen.

Der Druck auf die Banken steigt - und zwar von allen Seiten: Zum einen durch die Kunden, die
digitale Services erwarten, die intuitiv und jederzeit verfugbar sind und kanalubergreifend
konsistent funktionieren. Gleichzeitig missen Banken ihre Kundeninteraktion effizienter
gestalten und die Kosten senken, etwa durch den Einsatz von Kl-Tools. IT-gestutztes Kun-
denmanagement kann den manuellen Aufwand in Kundendienstzentren um 30 bis 45%
reduzieren, gleichzeitig sorgen 24/7-Verfugbarkeit, kirzere Bearbeitungszeiten und die Aus-
wertung von Kundenprdaferenzen fur mehr Kundenzufriedenheit und héhere Abschlussquo-

ten.
Ergebnisse der Studie

IT-gestutztes Kundenmanagement zdahlt zu den strategisch wichtigsten Handlungsfeldern
der digitalen Transformation in der Bankenbranche. Zugleich zeigt die Studie, dass viele Ins-
titute trotz hoher Ambitionen weiterhin vor erheblichen technologischen und organisatori-

schen Herausforderungen stehen. » K

Besonders deutlich wird der Modernisierungsbedarf bei bestehenden CRM- und Kunden-
managementsystemen. Mehr als 90 % der befragten Institute sehen deutlichen Verbesse-
rungsbedarf hinsichtlich Vernetzung, Integration und Funktionalitat ihrer aktuellen
CRM-Landschaften. Viele Banken arbeiten mit historisch gewachsenen Frontend- und
Datenstrukturen, die eine konsistente Kundensicht und durchgéngige digitale Prozesse
erschweren. Komplexe Systemlandschaften und wenig modernisierte Datenarchitekturen

bremsen die Transformation.

Gleichzeitig ist das Ambitionsniveau der Institute in diesem Handlungsfeld hoch. Die wich-
tigsten Ziele der kommenden Jahre liegenim Ausbau digitaler Self-Service-Angebote sowie
in der Effizienzsteigerung des Kundenservice - vor allem im Privatkundengeschaft. Banken
erwarten hier erhebliche Potenziale durch Automatisierung, bessere Datenintegration und

den Einsatz Kunstlicher Intelligenz.

Schon heute sind einfache Chat- und Voicebots fur Standardanfragen wie FAQs oder Ter-
minvereinbarungen in vielen Instituten etabliert. Zahlreiche Banken beschdaftigen sich
bereits mit dem ndachsten Schritt: autonomen Kl-Agenten, die komplexe End-to-End-Auf-
gaben eigenstdandig ausfuhren konnen - ohne menschliche Eingriffe entlang einzelner Pro-

zessschritte.
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K  IT-gestiitztes Kundenmanagement
Mehr Reichweite, Effizienz und Personalisierung
im Privatkundenbereich

Aktueller Kunftige
Fortschritt Ambition
I 5.0 |
: Institute mit Fokus auf Massengeschaft
. mit modernen CRM-Systemen sowie
4 erstern Kl-gestutzten Anwendungenim
. 39 Kundenmanagement
3,2 3
° Hoher manueller Anteil im
° Kundenmanagement - Spezialbanken
° sehen geringere Relevanz durch weniger
B 2 intensive (Privat-) Kundenschnittstelle
1

. Unternehmen mit aktuell mittlerem Fortschritt . Unternehmen mit aktuell gréfitem Fortschritt

Quelle: Roland Berger

Die Studie zeigt deutliche Unterschiede zwischen den teilnehmenden Instituten. Wahrend
Banken mit hohem Reifegrad bereits heute Uber stérker integrierte Omnichannel-Architek-
turen, produktive KI-Anwendungen und moderne Datenplattformen verfugen, befinden
dagegen andere noch in einer fruhen Transformationsphase. Sie konzentrieren sich
zundchst auf die Konsolidierung bestehender Systeme sowie die Digitalisierung grundle-

gender Serviceprozesse. » L

Empfehlungen

Die Studie zeigt, dass erfolgreiches Kundenmanagement kinftig deutlich starker daten-
und Kl-getrieben sein wird. Banken sollten deshalb den Aufbau einer integrierten Kunden-
datenbasis Uber alle Kandle hinweg forcieren und standardisierbare Serviceprozesse so
weit wie méglich automatisieren. Aufierdem sollten sie Kl zur Personalisierung von Angebo-
ten und Interaktionen nutzen und die Modernisierung bestehender CRM- und Frontend-
Architekturen vorantreiben.

Entscheidend wird sein, digitale Kundenschnittstellen nicht isoliert als Vertriebsthema zu
betrachten, sondern als zentralen Bestandteil einer integrierten digitalen Gesamtarchitek-
tur. Banken, die Kundenmanagement, Datenmanagement und Kl fruhzeitig miteinander
verbinden, schaffen die Grundlage fur effizientere Prozesse, hohere Kundenzufriedenheit

und nachhaltige Differenzierungim Wettbewerb.
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L IT-gestitztes Kundenmanagement:
Unterschiedliche Reifegrade

Die Mehrheit der Banken arbeitet derzeit an der Modernisierung
inrer Fahigkeiten

Fdahigkeiten
Kunden-
management

Daten-
architektur

Quellen-
Integration

Datenqualitéat

Echtzeit-
Fdhigkeit

Consent-
Integration

Quelle: Roland Berger

@

Traditionalist
(20-30%)

Modernisierer
(40-60%)

Digital Leader
(10-20%)

Produktsilos (Konto, Depot)
ohne zentrale Datenhaltung

CRM als Zentralsystem -
historische Daten konsolidiert

Alle Quellen in einem
360°-Kundenprofil

Manuelle Datentransfers
ohne APIs

Teilautomatisierte
API-Anbindung

Vollstdndiger API-Layer

Keine einheitlichen
Standards

Erste Governance-Strukturen
etabliert

Automatisierte
Qualitatskontrolle
mit klarer Ownership

Batch-basiert - Kundendaten
werden ndchtlich oder
wochentlich aktualisiert

Ereignisbasierte Updates -
definierte Trigger 16sen
Datensynchronisation aus

Echtzeitstreaming - jede
Interaktion aktualisiert sofort
das Kundenprofil

Consent nicht
systemisch hinterlegt -
manueller Abgleich notwendig
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Consentim CRM erfasst -
kanalspezifisch, aber nicht
Ubergreifend automatisiert

Granularer Consent-Layer
in Customer Data Platform
(CDP) integriert - wird beijeder
Datenanfrage automatisch
gepruft

—

Reifegrad interner Kundenmanagement-Fdhigkeiten




3.6/ Weitere Handlungsfelder im Uberblick

MODERNISIERUNG DES KERNBANKENSYSTEMS:
LEGACY-SYSTEME SIND DIE GROSSTE HURDE DER TRANSFORMATION

Legacy-Systeme bremsen Innovation und behindern Automatisierung und Skalierbarkeit.
Sie verzogern die schnelle Einfuhrung neuer Produkte und digitaler Services, weil Daten
nicht in der notwendigen Geschwindigkeit oder Qualitat fur moderne Frontend-Anwendun-

gen, Echtzeit-Analysen oder Kl-basierte Prozesse bereitgestellt werden kénnen.
Ergebnisse der Studie

Die Modernisierung des Kernbankensystems zahlt deswegen zu den wichtigsten Hand-
lungsfeldern der digitalen Transformation in der Bankenbranche. Mehr als 90 % sehen die
Ablésung bestehender Systeme sowie die Migration auf moderne Plattformen als wichtigste

Aufgabe und zugleich gréfite technologische 'Baustelle' ihrer Organisation.

Entsprechend hoch ist das Ambitionsniveau: Mehr als

" S Dreiviertel der Befragten streben in den kommenden

Dle SYSteme drei Jahren einen deutlich héheren Digitalisierungsgrad

Werden Stuck fUr stuck ihrer Kernsystemlandschaften an. Dabei reicht die
o o Bandbreite reicht von kontinuierlicher Vollmodernisie-
mOdernISIert und dort’ rung bestehender Plattformen bis hin zum bewussten
WO SinnVO", in die CIOUd Verbleib auf Legacy-Systemen. Einige Institute priorisie-
VeI‘SChOben Odel' ren gezielt die Modernisierung kundenrelevanter Fron-

tend-Prozesse, wdhrend Kernsysteme zundchst
n
ersetZt° weiterbetrieben werden, weil Aufwand, Risiko und Kom-
CIO einer Universalbank  Plexitat einer vollstandigen Ablésung als enorm hoch

eingeschétzt werden. » M

CYBERSICHERHEIT UND IT-STABILITAT ALS
SYSTEMKRITISCHE ERFOLGSFAKTOREN

Je vernetzter Systeme sind, desto verwundbarer werden sie. Neben internationalen und
nationalen Vorgaben (u.a. DORA oder BAIT), die die Institute zu immer umfassenderen Ma3-
nahmen im ICT-Risikomanagement verpflichten, erfordern drohende Vertrauensverluste
bei Kunden, hohe Kosten und nachhaltige Reputationsschédden nach Cyberattacken oder

IT-Ausfdallen eine resiliente, sichere und regulatorisch konforme IT.
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M  Modernisierung Kernbankensysteme
Hohe Kosten und Komplexitdt bremsen die umfassende
Modernisierung von Legacy-Systemen

Aktueller Kunftige
Fortschritt Ambition

Institute verfligen Uber moderne,
zukunftsfahige Kernbankensysteme,

4,7
| 43 | treiben gezielte Ablésung letzter
Altlasten voran und verfolgen dabei
teils eine Mehrsystem-Strategie

[ 40 |
[ 30 |
Institute mit laufenden

Modernisierungsprojekten, mit einer
Vielzahl von teils sehr alten Legacy-

Systemen und unterschiedlichen
Migrationsstrategien (z.B. modulweise,
Fokus auf Kernbereiche)

- 0 o o N) e o o W e e 0o pHh o e oW

. Unternehmen mit aktuell mittlerem Fortschritt . Unternehmen mit aktuell gréfitem Fortschritt

Quelle: Roland Berger

Ergebnisse der Studie

Die Themen Cybersicherheit und IT-Stabilitat weisen innerhalb aller untersuchten Hand-
lungsfelder schon heute den héchsten Reifegrad auf. Gleichzeitig zeigen sie auch weiterhin

ein hohes Ambitionsniveau.

Viele Institute haben in den vergangenen Jahren massiv in Sicherheitsarchitekturen, Resili-
enzmafnahmen und regulatorische Absicherung investiert. So setzen mehr als 80 % der
Befragten auf Zero-Trust-Prinzipien, Netzwerksegmentierung und regelmdfige Penetrati-
onstests, auch wenn die vollstandige Umsetzung (z.B. Mikrosegmentierung, Zero-Trust auf

allen Endgerdaten) noch aussteht.

Mehr als 60 % der Befragten nennenregulatorische Vorgaben, Aufsicht und externe Penetra-

tionstests als Haupttreiber fur ihre Projekte und Investitionen.

Cybersicherheit entwickelt sich damit von einer unterstutzenden Kontrollfunktion zu einem
strategischen Wettbewerbsfaktor. Banken, die Sicherheit, Stabilitdt und Resilienz frihzeitig
als integralen Bestandteil ihrer digitalen Architektur verstehen, schaffen die Grundlage fur

nachhaltige Innovationsfahigkeit und vertrauenswirdige digitale Gesch&ftsmodelle. » N
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N  Sicherheit: Hochster Reifegrad und weiterhin hohe Ambition
Cybersicherheit wird zur Vertrauensfrage

Aktueller Kunftige

Fortschritt Ambition

[ 50 | Institute mit fortgeschrittener
Umsetzung von Cybersicherheits-

o mapnahmen und hoher IT-Stabilitét

(u.a. durch Gruppenstrukturen)

40 |
33 | : -
Institute mit laufenden oder geplanten

Initiativen zur Verbesserung der

Cybersicherheit und fehlender
unternehmensiibergreifender
Sicherheitskultur
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. Unternehmen mit aktuell mittlerem Fortschritt . Unternehmen mit aktuell grofitem Fortschritt

Quelle: Roland Berger

OPTIMIERUNG DES IT-BETRIEBSMODELLS:
IT ALS BUSINESS PARTNER

An der Notwendigkeit eines effizienten Betriebsmodells besteht kein Zweifel: 62 % der Strate-
gieverantwortlichen bestdatigen, dass ein veraltetes IT-Betriebsmodell die strategischen
Ziele ihres Instituts nicht unterstutzen kann. Far 64 % der Befragten zdhlen eine Cloud-Migra-
tion, DevOps-Praktiken und CI/CD-Pipelines zu den wichtigsten Mafinahmen einer Optimie-

rung.

Ergebnisse der Studie

Dabei zeigen sich zwischen den verschiedenen Banken deutliche Unterschiede. Besonders
fortgeschrittene Institute verfigen bereits heute Uber moderne IT-Betriebsmodelle mit
agilen Produktteams, enger Verzahnung von Business und IT sowie standardisierten Tech-
nologieplattformen. Statt isolierter IT-Organisationen entwickeln sie funktionstbergrei-
fende Produktteams mit klarer End-to-End-Verantwortung fur digitale Wertschépfung. Das
Ziel: Mehr Kundenorientierung, mehr Geschwindigkeit und eine bessere Skalierbarkeit tech-
nologischer Loésungen. Banken mit einem geringeren digitalen Reifegrad arbeiten vielfach
noch mit historisch gewachsenen Demand-Supply-Strukturen, siloartigen Organisations-

modellen und geringer Integration zwischen Fachbereichen und IT.
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Eine starkere Standardisierung und Zentralisierung technologischer Grundlagen ist eine
entscheidende Voraussetzung fur eine erfolgreiche Umsetzung. Viele Banken sind derzeit
dabei, gemeinsame Technologie-Stacks, zentrale Plattformen undintegrierte Governance-
Strukturen aufzubauen, um Synergieeffekte und Effizienzpotenziale besser nutzen zu
kénnen. » O

PROZESSAUTOMATISIERUNG:
HEBEL FUR SKALIERBARKEIT UND EFFIZIENZ

Umfassende Automatisierung kann Prozesse deutlich effizienter machen. Kunstliche Intelli-
genz verleiht dem Thema zusdatzliche Dynamik: So lassen sich nach Ansicht der Studienteil-
nehmer durch die Integration von Kl auch komplexe Aufgaben lésen und Betriebskosten um

bis zu 25 % reduzieren.

Gleichzeitig kdnnen automatisierte Prozesse bis zu 80 % schneller skaliert werden und
ermoglichen so nicht nur die effiziente Bewdltigung wachsender Datenmengen, sondern
auch eine schnelle Reaktion auf Marktverdnderungen - sogar ohne zusdatzliches Personal.
Auflerdem leisten automatisierte Prozesse durch kirzere Bearbeitungszeiten, bessere Erst-
l6sungsquoten (First Contact Resolution) sowie konsistentere Ergebnisse einen wichtigen

Beitrag zur Kundenzufriedenheit.
Ergebnisse der Studie
Mehr als 75 % der Studienteilnehmer setzen bereits RPA- und Workflowsysteme ein oder

planen aktuell deren Ausbau hin zu KI-Agenten-Konzepten. Wermutstropfen: Der Einsatz

von Kl generiert nichtimmer einen Mehrwert - die Auto-

" matisierung regelbasierter Systemeist nach ihrer Erfah-
Wir haben ein rung bei deterministischen Aufgaben oft ausreichend.

strqtegisches progrqmm Was die Notwendigkeit manueller Eingriffe betrifft,

reichen die Strategien von bewusstem 'Human in the

fur den Betrleb GUf- Loop' kritischer Prufschritte bis hin zu maximalen
gesetzt. [...] Wir wollen 'straight Through Processing’-Quoten - ganz auf einen

weg von einem klassi-

kritischen menschlichen Blick verzichten moéchte offen-

bar (noch) niemand.

schen SDLC hin zu einer
qgentiSChen pipeline n Besonders fortgeschrittene Banken verfolgen einen
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plattformorientierten Ansatz mit standardisierten
CIO einer Universalbank Workflows, API-basierten Integrationen und enger Ver-
zahnung von Fachbereichen und IT. Zielbild ist eine
weitgehend automatisierte Prozesslandschaft mit Ki-gestutzter Steuerung und Echt-
zeitfahigkeit. Etwa zwei Drittel (62 %) nennen Systembriche und die heterogene IT-Land-

schaftihrer Bank als wichtige Hurden fur eine durchgéngige Automatisierung. » P
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O Optimierung des IT Betriebsmodells
Fortgeschrittene Institute verfugen tUber moderne IT-
Betriebsmodelle mit agilen Produktteams, enger Verzahnung von
Business und IT sowie standardisierten Technologieplattformen

Aktueller Kunftige

Fortschritt Ambition
5
. 4,7
o Institute mit fortgeschrittener
. Ausrichtung mit etablierten DevOps- und

a0 TR A C1/CD-Praktiken sowie laufender
. Transformation hin zu datengetriebenen
. IT-Teams
3
. Institute mit teils fehlender vollstandiger
2 Verzahnung agiler Methoden und Teams
R als auch mit zentralen Dienstleister zur
. Steuerung
1

P Prozessautomatisierung
Kl bringt nicht immer den erhofften Mehrwert

Aktueller Kunftige
Fortschritt Ambition
5 EETEE
. Institute mit umfassender Prozess-
P 41 automatisierung, gezieltem Einsatz von
[ 38 [N RPA- aber auch KI-Agenten
3 B TR
. Stark unterschiedliche
B . Automatisierungsgrade und bewusste
. manuelle Prifschritte
2
1

. Unternehmen mit aktuell mittlerem Fortschritt . Unternehmen mit aktuell gréftem Fortschritt

Quelle: Roland Berger
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IT-PORTFOLIOMANAGEMENT:
STEUERUNGSZENTRUM DER TRANSFORMATION

IT-Portfoliomanagement gewinnt in der Bankenbranche zunehmend strategische Bedeu-
tung. Hintergrund ist der steigende Druck, IT-Investitionen starker an geschaftlichem
Nutzen, Effizienzpotenzialen und regulatorischen Anforderungen auszurichten. In der Tat
leistet IT-PPM einen wichtigen Beitrag zu Kostentransparenz und effektivem Risikomanage-
ment, indem es beispielsweise 'Black Swan'-Projekte mit extremen Budgetuberschreitun-

gen vermeiden hilft.

Zugleich unterstutzt IT-PPM die strategische Projektausrichtung, indem es die Abstimmung
der Projekte auf Unternehmensziele sicherstellt und ihre Umsetzungsgeschwindigkeit um
ein Viertel erhoht. Auerdem verbessert es die Erfolgsquote und damit den Wertbeitrag von

Projekten um zu 40 ».

Ergebnisse der Studie

Mehr als 70 % der Studienteilnehmer berichten von einer unzureichenden strategischen
Steuerung ihrer Projekte, wéhrend ein starkerer Strategiebezug ihrer Uberzeugung nach
immer wichtiger wird, um Change-Kapazitaten effizient zu priorisieren und zu steuern. Die
Bandbreite unter den Teilnehmern reicht von kaum vorhandener, manueller Steuerung bis

hin zu systemgestutztem, datenbasiertem Portfoliomanagement.

Besonders fortgeschrittene Institute verfigen Uber strukturierte Governance- und Steue-
rungsmodelle furihre IT- und Transformationsportfolios. Sie verfolgen eine transparente Pri-
orisierung, starke Business-Orientierung sowie die gezielte Steuerung von Ressourcen und

Investitionen entlang strategischer Zielbilder.

Klverédndert auch das IT-Portfoliomanagement: Einige Institute beginnen damit, KI-basierte
Analysen zur Priorisierung von Projekten, zur Identifikation von Effizienzpotenzialen oder zur
Steuerung von Ressourcen einzusetzen. Ziel ist eine dynamischere und datengetriebene

Steuerung komplexer Transformationsprogramme. » Q
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Q  Status quo und Ambition IT-Portfoliomanagement
Bei der strategischen Steuerung der Projekte gibt esin den
meisten Instituten Nachholbedarf

Aktueller Kunftige
Fortschritt Ambition
5
o Institute mit system- und daten-
O 43 | gestiitztem Portfoliomanagement, klar
[ 40 [ definierten Portfolioprozessen und
. geschdaftsbereichsubergreifender
° Priorisierung
3
2 [N o
. Uberwiegend dezentrale
2 Priorisierungsprozesse, teils stabile aber
. wenig flexible Planungszyklen
1

B unternehmen mit aktuell mittlerem Fortschritt B unternehmen mit aktuell groBtem Fortschritt

Quelle: Roland Berger

" Unser Ziel ist es, auf interne Priorisierung
der Change-Kapazitdt zu kommen, [...] eine
Flexibilitat der Change-Kapazitdt ohne
disziplinarische Verénderung zu schaffen, [...]
und das interne Portfolio aufzuteilen
(strategisch und nicht strategisch)."

CIlO einer Universalbank
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CLOUD-TRANSFORMATION:
DEBATTE UM DIGITALE SOUVERANITAT

" Cybersicherheit ist HALTAN
die Chq"enge der naChs- Das derzeit unsichere geopolitische Umfeld setzt die
ten thre. |n den Nieder- Abhdngigkeit von US-Hyperscalern mit neuer Wucht auf

landen wurde bereits der

die Tagesordnung. Der Tenor ist eindeutig: Cloudstrate-

gien muUssen neu bewertet werden.

zentrale Telekommunika-
tionsdienstleister ge- Froebnissederstudie

hGth' [“'] Dqs Zeigt’ Die Studie zeigt, dass Banken Cloud-Technologien
Welches RiSiko, qber quch heute nicht mehr primdar als Infrastrukturthema

welche Brutalitat in dem
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betrachten, sondern als strategischen Enabler fur Ska-
lierbarkeit, Flexibilitdt und Innovationsfahigkeit. Viele
ThemCI stec kt." Institute verfolgen eine Cloud First-Strategie bei Stan-
COO einer Retailbank dard-Anbietern wie Microsoft oder Google, streben
aber keine vollstandige Migration an. Die Auswahl von
europdischen Cloud- und Hyperscaler-Anbietern ist
unter den von uns Befragten noch bei keinem Institut

abgeschlossen.

Banken mit einem hohen digitalen Reifegrad setzen umfassend auf hybride oder Cloud-
native Plattformmodelle und integrieren Cloud-Technologien systematisch in ihre Betriebs-
und Entwicklungsmodelle. Besonders relevant ist die Rolle der Cloud als technologische
Grundlage fur kunstliche Intelligenz, moderne Datenplattformen und agile Entwicklungs-
prozesse. Viele Banken sehen Cloud-Infrastrukturen als Voraussetzung, um Kl-Anwendun-

gen produktiv skalieren und Echtzeitdaten effizient verarbeiten zu kdnnen.

Gleichzeitig bleibt die Transformation komplex. Regulatorische Anforderungen, Daten-
schutz, Legacy-Systeme sowie Abhdngigkeiten von bestehenden Kernarchitekturen
bremsen die Geschwindigkeit der Migration. Entsprechend setzen die meisten Banken
derzeit auf hybride Ansdtze, bei denen Cloud-Plattformen schrittweise parallel zu beste-

henden On-Premise-Strukturen aufgebaut werden. » R
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R Cloud Strategie
Viele Institute verfolgen eine Cloud First-Strategie bei Standard-
Anbietern, wollen aber nicht vollstandig migrieren. Bislang hat
sich keine der befragten Banken fur einen europdischen Anbieter
entschieden

Aktueller Kunftige
Fortschritt Ambition

Institute mit konsequenter Cloud-First-
Strategie und aktueller hybrider

4,7

Architektur fur Flexibilitat und
Skalierbarkeit

4.0 |
Caw 1 Institute zeichnen sich durch heterogene
Cloud-Strategien, starke

Fragmentierung zwischen On-Premise
und Cloud, regulatorisch und
geopolitisch bedingte Zuriickhaltung aus

- 0 o o N) e o 0o W e e e ph oo o N

B unternehmen mit aktuell mittlerem Fortschritt B unternehmen mit aktuell gréBtem Fortschritt

Quelle: Roland Berger

" Neue Case-basierte Themen werden
weitestgehend vollautomatisiert. [...] Wir
haben tiber 2.000 Robots im Einsatz."

CIO einer Universalbank
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NUTZUNG VON DLT/TOKENISIERUNG:
RANDTHEMA MIT LANGFRISTIGEM POTENZIAL

Distributed Ledger Technology (DLT) und Tokenisierung bieten Banken zahlreiche Ansatze
fur zusatzliche Geschaftsmodelle - von Wallet-Lésungen Gber Services als Emittent bis zum
Verwahrer von digitalen Assets. Trotzdem spielt ihre Nutzung aktuell eine untergeordnete
Rolle. Mehr als Dreiviertel der von uns Befragten rdumen dem Thema derzeit keine Prioritat
ein. Im Vergleich zu Handlungsfeldern wie Kl, Kundenmanagement oder Datenmanage-
ment weist dieses Feld derzeit den geringsten Reifegrad und die niedrigste strategische Pri-

orisierung der untersuchten Banken auf.

Ergebnisse der Studie

Wdhrend viele Banken DLT-Anwendungen zuruckhaltend bewerten und nur begrenzte pro-
duktive Use Cases verfolgen, beschéftigen sich einzelne Privat- und Universalbanken (20 #
des Samples) intensiv mit den langfristigen Potenzialen tokenisierter Finanzinfrastrukturen.
Sie sehen darin vor allem eine Chance zur Effizienzsteigerung und Prozessvereinfachung im
Kapitalmarktgeschaft, etwa im Bereich der digitalen Emission von Wertpapieren, durch
automatisierte Abwicklungsprozesse, digitale Identitéten oder programmierbare Finanz-

produkte.

Viele Banken erwarten langfristig neue Geschaftsmodelle rund um digitale Assets und toke-
nisierte Okosysteme. Eine Voraussetzung dafur wére die Klérung der bestehenden Unsi-
cherheiten etwa in Bezug auf regulatorische Rahmenbedingungen, Marktstandards oder

die tatséchliche Skalierbarkeit produktiver DLT-Anwendungen. » S
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S DLT/Tokenisierung
Die Themen DLT und Tokenisierung haben fur die befragten Banken
derzeit keine Prioritat

Aktueller Kiinftige

Fortschritt Ambition
5
° Institute mit ersten erfolgreich
° umgesetzten Projekten, Entwicklung und
¢ Nutzung von Token-basierten Wallets
4 IEYTEE sowie den Aufbau spezialisierter

. DLT-Labs
3
¢ Institute verfolgen meist keine eigenen
: Projekte und agieren tiberwiegend als
2 Follower und machen ihre Beteiligung

BT stark von externen Partnern sowie

. Gruppeninitiativen abhéngig

.2 R

B unternehmen mit aktuell mittlerem Fortschritt [l unternehmen mit aktuell gréBtem Fortschritt

Quelle: Roland Berger

" Wir diskutieren immer wieder dariiber,
ob solche Themen irgendwann im Kontext der
Sicherheitenhinterlegung fiir uns interessant
sein kénnten, fiir Objekte oder Grundschulden

etwa. Damit stehen wir allerdings noch am

Anfang"

Leiter IT-Organisation eines
Spezialinstituts
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" Wir verfolgen ganz bewusst keine
Cloud only-Strategie, weil wir uns immer
offenhalten wollen, noch On-Premise-Daten
zu halten. Wir wollen ein eigenes Rechen-
zentrum haben."

Vorstand einer Privatbank

"Digital 3.0" als strategisches Zielbild fiir Banken

Die Bankenbranche steht vor der ndchsten Phase der digitalen Transformation. Wahrend
viele Institute in den vergangenen Jahren bereits erhebliche Fortschritte bei Digitalisierung,
Automatisierung und Modernisierung erzielt haben, beginnt nun ein neuer Abschnitt, in dem

Effizienz, Skalierbarkeit und KI-Fahigkeit in den Mittelpunkt rticken.

Besonders auffdllig ist das hohe Ambitionsniveau nahezu aller befragten Institute. 62% der
befragten Unternehmen haben eine klare Ambition nach vorne. Doch wahrend das fuhrende
Drittel kaum Lucken zwischen aktuellem Stand und Zielbild aufweist, ist der Reifegrad bei

den'Ambitionierten Aufsteigern'je nach Handlungsfeld sehr heterogen.

Dieser fuhrenden Gruppe stehen 39 % der Teilnehmer gegentber, die in den relevanten Digi-
talthemen mit vergleichsweise geringer Ambition und teilweise geringem Reifegrad ausge-
stattet sind. 23 % des Samples zeigen sogar eklatante Lucken etwa in den Bereichen
Kundenmanagement, Datenmanagement, Prozessautomatisierung und IT-Betriebsmodell

- durchweg strategisch relevante Handlungsfelder der digitalen Transformation. » T

Die Studie zeigt, wie sich die Wettbewerbsdynamik der Branche nachhaltig verédndern wird:
Banken mit modernen Plattformarchitekturen, hoher Ki-Reife und integrierten Datenland-
schaften schaffen die Grundlage fur schnellere Innovationszyklen, geringere operative
Komplexitat und effizientere Geschdaftsmodelle. Institute mit geringer Transformationsge-
schwindigkeit riskieren dagegen steigende Kosten, sinkende Flexibilitdt und wachsende

strukturelle Nachteile gegenuber digital fortgeschrittenen Wettbewerbern.
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-

Erfolgreiche Institute haben klare Zielbilder, moderne

Betriebsmodelle und eine hohe Datenkompetenz

0 Digital Leader (39 # der Unternehmen im Sample)

Relativ hoher Reifegrad im Vergleich zu Wettbewerbern in fast allen Handlungsfeldern - vor allemiin

Kundenmgmt, Datenmgmt, Kl, Sicherheit, Cloud & Prozessautomatisierung

Geringe Lucken zwischen aktuellem Stand und Zielbild - weiterhin kontinuierlicher Fortschritt

und klare Roadmaps

Digitalisierungist integraler Bestandteil der Gesamtstrategie und wird in allen Bereichen syste-
matisch vorangetrieben - Zielbild: Strukturiertes Portfolio-management und starke Governance

ermoglichen frihzeitiger Test und Integration neuer Technologien

Tendenziell Investitionsbereitschaft (rd. 3-8 » Wachstum fur Change-IT)

e Ambitionierte Aufsteiger (23 » der Unternehmen im Sample)

Aktueller Reifegrad schwankt je nach Handlungsfeld zwischen niedrig (z.B. Kundenmgmt,

Datenmgmt) und durchschnittlich (z.B. Prozessautomatisierung)

Sehr ambitionierte Zielwerte werden in allen Feldern angestrebtim Wissen von starken Nachhol-

bedarf - DLT/Tokenisierung jedoch mit sinkender Ambition

Blick auf IT-Ausgaben unterschiedlich - Generelle Ambition effizienter mit Budget umzugehen und
konsequent Applikationen abzustellen mit einzelnen geplanten Steigerungen von IT-Ausgaben mit

bis zu 3% fur Change-Projekte

Quelle: Roland Berger
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e Robuste Etablierte (15 % der Unternehmen im Sample)

Hoher Reifegrad in Einzelthemen - vergleichbare Werte mit der Topgruppe - etwa bei Daten-

management, Cybersicherheit, IT-Betriebsmodel, Prozessautomatisierung oder Kundenservices

Ambitionen moderat: Priorisierung ist selektiv und liegt v.a. auf Ausbau von KI-Fahigkeiten,

Kundenmanagement und IT-Betriebsmodell
Keine bzw. sinkende Ambition im DLT/Tokenisierung stellt gréf3ten Unterschied zur Top-Gruppe da

ITist wichtig und soll auch fur Change Mittel bereithalten - Optimierung und Absicherung des

bestehenden Betriebs aberim Vordergrund

Gruppe besteht hauptsdchlich aus Spezialinstituten

o Transformations-Nachziigler (23 % der Unternehmen im Sample)

Unterdurchschnittlicher Reifegrad mit klaren Lucken in einigen Handlungs-feldern,

z.B. Kundenmgmt, Datenmanagement, Prozessautomatisierung und IT-Betriebsmodell

Ambitionen oft verbunden zum einen mit Ausbau bestehender Stérken (z.B. Kernbankensysteme)
als auch mit sehr hohem strukturellen Nachholbedarf (z.B. Kundenmgmt) im Vergleich zu

Branchenfuhrern

Ambition IT-Ausgaben entweder deutlich zu steigern oder klar zu reduzieren

Quelle: Roland Berger
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Warum es gilt, jetzt die digitale Bank der Zukunft
zu gestalten

Sechs gute Grunde fur die digitale Transformation

1. Steigende Kundenerwartungen an digitale Services
Privat- und Geschaftskunden erwarten digitale, schnelle und personalisierte Services.
Wer diese Erwartungen nicht erfillt, verliert an Bedeutung, vor allemin jungen Zielgrup-

pen

2. Demografischer Wandel erzwingt Automatisierung
Der Fachkraftemangel bei Schlusselthemen wie Kernbankensystemen, IT-Stabilitét und
Cybersicherheit macht Automatisierung und digitale Self-Services unverzichtbar, um

dauerhaft Qualitét und Erreichbarkeit der IT zu gewdhrleisten

3. Technologie erméglicht messbare Effizienzgewinne
KI, Automatisierung und Cloud-Technologien schaffen reale Effizienzpotenziale und
ermoéglichen fundiertere Entscheidungen - frihe Anwender profitieren von Skalierungs-
effekten, geringerer Transformationskomplexitat und langfristiger Kostenvorteilen

moderner effizienter IT-Architekturen

4. Regulatorik erfordert moderne IT-Architekturen
Vorgaben wie DORA oder BCBS 239 machen veraltete Strukturen und Prozesse teuer
und risikobehaftet - Digitalisierungist fur eine effiziente und nachhaltige Einhaltung von

Compliance- und Governance-Anforderungen unerldsslich

5. Legacy-Systeme verteuernInnovation
Veraltete (Kernbanken-)Systeme verursachen hohe Kosten bei Betrieb, Integration &

Sicherheit. Modernisierung reduziert die Kosten und schafft neue Gestaltungsfreiheit
6. Digitale Autonomie sorgt fir strategische Souverdnitat

Wer frah investiert, bleibt unabhangig von Plattformanbietern, gestaltet aktiv mit und

kann souverdn eigene Datenprodukte, Services und Infrastrukturen entwickeln.
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Das Unternehmen vereint tiefe Industrie- und
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Ziel gesetzt, Nachhaltigkeit in allen Projekten zu
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