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Die deutsche und österreichische Finanzbran-
che agiert in schwierigen Fahrwassern. Der 
Anpassungsdruck durch Regulierungsmaß-
nahmen auf nationaler, europäischer und inter-
nationaler Ebene bleibt hoch. Politik wie Auf-
sichtsbehörden lassen keinen Zweifel daran, 
dass die Risiken im Bankensektor nach wie vor 
als hoch angesehen werden und weiter redu-
ziert werden müssen – auch wenn viele Kredit-
institute das so nicht wahrhaben wollen. Die 
Phase der Liberalisierung und Deregulierung, 
die die Branche bis zur Finanzkrise 2008/09 
geprägt hat, wird damit weiter zurückgedreht.

Parallel dazu fressen sich die niedrigen Zinsen 
wie ein schleichendes Gift in die Bilanzen der 
Kreditinstitute. Schon heute funktionieren tra-
ditionelle Geschäftsmodelle wie die Fristen-
transformation immer weniger; die Zinsüber-
schüsse – nach wie vor die größte Ertragssäule 
der Banken und Sparkassen – erodieren. Inzwi-
schen wird die Kritik an der Niedrigzinspolitik 
der EZB – quer durch alle Bankengruppen – 
immer lauter. 

Zu Regulierung und Niedrigzinsen gesellt sich 
eine weitere Herausforderung für die Branche: 
die Digitalisierung. 84 Prozent der befragten 
Entscheider nannten diesen Punkt als beson-
ders dringlich für ihr Kreditinstitut. Wie ein 
Menetekel wirkt die Aussage von Bill Gates aus 
den 1990er Jahren, wonach für das Banking 
irgendwann keine Banken mehr benötigt 
 werden. Schon heute werden etliche Dienst-

leistungen von branchenfremden Anbietern 
übernommen, Konzerne wie Facebook oder 
Google stehen in den Startblöcken und wittern 
Geschäftschancen. 

Um in Zukunft erfolgreich zu sein, müssen Ban-
ken ihren Vertrieb und die Beziehung zum 
 Kunden von Grund auf neu denken. Dies geht 
einher mit schlankeren und flexibleren Ge-
schäftsprozessen sowie der Erneuerung der 
 IT-Anwendungslandschaft. Anspruchsvolle 
Individualisierung standardisiert auf den Markt 
zu bringen – das ist eine wesentliche Heraus-
forderung für das Banking der Zukunft. 

Im Juli 2016 befragte das Markt- und Meinungs-
forschungsinstitut forsa für uns 120 Entschei-
der aus 100 der größten Kreditinstitute in 
Deutschland und 20 der größten Institute in 
Österreich zu den Branchentrends sowie zu den 
Strategien und Investi tionszielen bis 2019. Die 
Entscheider repräsen tieren die wichtigsten 
Bankengruppen in ihren jeweiligen Ländern: in 
Deutschland die Sparkassen, Genossenschafts-
banken und Kreditbanken sowie in Österreich 
die Aktienbanken und andere einstufige Insti-
tute sowie Spar kassen, Volksbanken und Raiff-
eisenbanken. Die befragten Institute gehören 
zu den nach  Bilanzsumme größten der beiden 
Länder. Befragt wurden in der Hauptsache die 
Vorstandsvorsitzenden oder Vorstandsmitglie-
der, die Geschäftsführer, die Leiter der Unter-
nehmensentwicklung, die Leiter von Finanzen 
und Controlling oder die Vertriebs- und Marke-
tingleiter. Die Befragungen wurden mit der 
Methode des Computer Aided Telephone Inter-
viewing (CATI) durchgeführt. Wir haben die 
Ergebnisse ausgewertet und durch einen Ver-
gleich mit unseren Branchenkompass-Studien 
seit 2002 Zeittrends ermittelt. 

Wir wünschen Ihnen eine interessante Lektüre. 

Sopra Steria Consulting  
Frankfurt Business Media

Wir bieten Ihrer Bank die Möglichkeit, sich mit den 
Besten der Branche zu messen: 

 y Vertriebswege Seite 24

 y Kundenbeziehungsmanagement Seite 25

 y Industrialisierung Seite 27

 y Budgetplanung Seite 29

Benchmarking 

Vorwort
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1 »  Niedrige Zinsen werden  
zum Problem

Mit Blick auf die kommenden Jahre sind die 
befragten Entscheider deutlich pessimistischer 
gestimmt, als in der Befragung 2014. Knapp 
zwei Drittel rechnen aktuell damit, dass die Ent-
wicklung der Bankenbranche bis 2019 hinter 
der Gesamtwirtschaft zurückbleiben wird. 
Bremsend wirken vor allem die zahlreichen 
Regulierungen, das die Ertragslage bedro-
hende Umfeld niedriger Zinsen und die Heraus-
forderungen der Digitalisierung. In diesem 
Zusammenhang gewinnt die Optimierung der 
IT als eine der größten Baustellen an Gewicht.

So sehr sich die Banken einig über die Chancen 
und Notwendigkeiten der Digitalisierung sind: 
Ertragsquellen haben sich für die Kreditinstitute 
bislang noch nicht in erheblichem Umfang 
erschlossen. Viele der jetzt neuen digitalen 
Bankfunktionen sind aus Kundensicht vor allem 
Basisfunktionalitäten, die man aus anderen 
Lebensbereichen als selbstverständlich kosten-
los kennt und gewohnt ist. Da die Banken dafür 
aber erhebliche Summen investieren müssen, 
bleibt der Kostendruck eine immense Herausfor-
derung.Hinzu kommen die zahlreichen Regulie-
rungsmaßnahmen, die als Ausfluss der Finanz-
krise und der nachfolgenden Bankenskandale zu 
verstehen sind, die jedoch zunehmend Kapazi-
täten in den Instituten binden und ebenfalls 
erhebliche Kosten verursachen. Zu den Regulie-
rungen, die aktuell den höchsten Anpassungs-
bedarf verursachen, gehören die schärferen 
Eigenkapitalanforderungen und strengere An-
forderungen an das Risikomanagement.

2 » Firmenkunden werden neu entdeckt

Bei den mittelfristigen Investitionen stehen 
das Kreditgeschäft und die Finanzberatung 
von Geschäfts- und Firmenkunden im Mittel-
punkt. Jeweils mehr als zwei Drittel der befrag-
ten Banken wollen ihre Investitionsbudgets 
vor allem in diese beiden Bereiche lenken. In 
den vergangenen Jahren war dieses Segment 
eine der wenigen Ertragsperlen der Kredit-
institute. Vor allem der deutsche Mittelstand 
ist angesichts solider Bilanzen und guter wirt-
schaftlicher Perspektiven als Kunde begehrt. 
Zwar sinkt die Profitabilität des Firmenkun-
dengeschäfts wegen des intensiven Wettbe-
werbs der Banken, dennoch scheint es attrak-
tiv zu bleiben. 

An Attraktivität gewonnen hat zudem das 
Immobilien- und das Wertpapiergeschäft, was 
seine Gründe im anhaltend niedrigen Zinsni-
veau haben dürfte. Auch in das Privatkundenge-
schäft — sowohl in die Beratung als auch in die 
Kreditvergabe — wird verstärkt investiert. Dage-
gen verlieren die Altersvorsorge und das Einla-
gengeschäft an Bedeutung. 

Der Wettbewerb durch branchenfremde Anbie-
ter verschärft sich: Nur 3 Prozent der befragten 
Entscheider nehmen aktuell keine Bedrohung 
von dieser Seite wahr. Player, die das Geschäft 
der Kreditinstitute bedrohen, werden vor allem 
in Anbietern von Internetbezahlsystemen 
(Paypal) und den großen Internetunternehmen 
(Google, Apple etc.) gesehen, die im Bereich 
Finanzdienstleistungen neue Geschäftschan-
cen wittern.

Auf der Suche nach  
neuen Geschäftsmodellen
Banken in Deutschland und Österreich stehen vor großen Herausforderungen. Die Finanzkrise 
2008/09 hat nicht nur eine schärfere Regulierung mit sich gebracht, sondern letztlich auch  
das derzeitige Niedrigzinsumfeld. Allein die Bewältigung dessen wäre Aufgabe genug. Doch mit 
der Digitalisierung steigen auch die technologischen Herausforderungen, und für die etablierten 
 Kreditinstitute wächst eine neue Konkurrenz durch junge Unternehmen heran — die Fintechs.  
Auf diese sich wandelnde Welt müssen die Banken Antworten finden und ihre Geschäftspolitik 
darauf ausrichten.
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3 » Digital und mobil in die Zukunft

Internetbanking und Mobile Banking dominie-
ren in den kommenden Jahren den Vertrieb. 
Mittelfristig steigen die Investitionen hier 
deutlich. Der klassische Filialvertrieb zieht 
dagegen immer weniger Investitionsbudgets 
auf sich, auch wenn er in der aktuellen Be-
standsaufnahme nach wie vor der wichtigste 
Kanal ist. 

Fast alle Befragten erwarten, dass Mobility die 
Bankenbranche tiefgreifend verändern wird. Ent-
sprechend gehen 97 Prozent der befragten Ent-
scheider davon aus, dass die Möglichkeiten mobi-
ler Anwendungen in den kommenden Jahren viel-
fältig ausgebaut werden. Korrespondierend dazu 
wollen mehr als zwei Drittel der Institute kurzfris-
tig in mobile Zahlungssysteme investieren. 

Gewonnen hat zudem die Akzeptanz von Social 
Media in der Bankenwelt. Die Institute sind mitt-
lerweile auf allen wichtigen Social-Media-Kanä-
len vertreten oder werden dort bis 2019 inves-
tieren. Die wichtigsten Ziele dieses Engage-
ments sind Imagebildung, Weiterempfehlungen, 
Trendbeobachtung und Kundenbindung. 

Um die Kundenansprache effizienter zu gestal-
ten und die Produktentwicklung und Marketing-
maßnahmen für einzelne Zielgruppen voranzu-
bringen, will ein Viertel der Befragten kurzfristig 
in die Analyse und Verwendung großer, hetero-
gener Datenmengen investieren (Big Data Ana-
lytics) — immerhin 58 Prozent planen dies mit-
telfristig. Zur Kundenbindung nutzen die meis-
ten Banken aktuell zielgruppenspezifische 
Betreuungskonzepte und Kundenzufrieden-
heitsbefragungen. 

Die Digitalisierung der Vertriebsprozesse und 
-wege steht an zweiter Stelle der wichtigsten 
Investitionsmaßnahmen (88 Prozent). Dies 
deckt sich mit der Relevanz, die die traditionel-
len Bankhäuser diesem Kanal für die Zukunfts-
fähigkeit ihres Unternehmens beimessen. 

4 »  Industrialisierung setzt  
Kapazitäten frei

Der anhaltende Regulierungsdruck, niedrige 
Zinsen und die Digitalisierung erhöhen den 
Kostendruck der Banken. Für die Institute heißt 

das, sich organisations-, produkt- und prozess-
seitig schlank aufzustellen, um Mittel für den 
Transformationsprozess freizuschaufeln. Dies 
führt zu einer zunehmenden Industrialisierung 
und einem Outsourcing all dessen, was nicht 
zur Kernkompetenz gehört. Unter dem Strich 
bleibt die Bedeutung der Standardisierung und 
Automatisierung in der Bankenbranche hoch.

Für die Gesamtbanksteuerung und das Melde-
wesen haben die Bankentscheider in den kom-
menden Jahren den größten Budgetposten 
reserviert. Beim Vertriebskanalmanagement 
sehen die Banken große Chancen zur  Kosten- 
einsparung. Auf den Plätzen folgen diverse 
Investitionsmaßnahmen zur Erneuerung der 
 IT-Anwendungslandschaft. Das betrifft das IT-
Infrastrukturmanagement, den Einsatz von 
Standardsoftware im Kernbankensystem und 
das IT-Applikationsmanagement. Parallel dazu 
nehmen die Outsourcing-Aktivitäten der Ban-
ken in Deutschland und Österreich im Vergleich 
zur Befragung vor zwei Jahren zu – vor allem im 
Zahlungsverkehr und in der Postbe arbeitung 
sowie der Dokumentenlogistik.

 y Zukunftsprognosen deutlich pessimistischer, Ungewissheit ebenfalls höher 

 y Bankenaufsicht und Regulierung, Niedrigzinsen, Digitalisierung und IT 
 werden häufiger, Wettbewerb, Vertrieb und Kundenmanagement sowie 
Konjunktur und Kreditrisiko seltener als Herausforderungen genannt 

 y Anpassungsbedarf für MiFID II wird höher 

 y häufiger Investitionen in die Weiterentwicklung der Risiko- und Geschäfts-
strategie und seltener in die Personalentwicklung geplant 

 y eher Investitionen in das Kreditgeschäft und die Finanzberatung für 
Geschäfts- und Firmenkunden, weniger in das Einlagengeschäft 

 y wachsender Wettbewerbsdruck durch Bezahlsysteme im Internet, 
 Banking-Portale sowie Zahl- und Kreditkartenunternehmen

 y Wachstum mit Bestandskunden und die Konsolidierung des Produkt-
angebots gewinnen als Strategieansatz an Relevanz

 y häufiger Investitionen in Internet- und Mobile Banking geplant, seltener  
in den Filialbetrieb

 y höhere Investitionsbudgets für Social Media, insbesondere in berufliche 
Netzwerke wie Xing oder LinkedIn

 y Mobile Banking gewinnt als Vertriebsweg stark an Bedeutung

 y mehr Industrialisierungsprojekte in der Gesamtbanksteuerung, im Melde-
wesen und im Vertriebskanalmanagement

 y mehr Outsourcing, vor allem im Zahlungsverkehr sowie bei Postbearbei-
tung und Dokumentenlogistik 

1) Branchenkompass 2014 Banken.

Quellen: Sopra Steria Consulting; FRANKFURT BUSINESS MEDIA.

Vergleich zur Befragung 20141) 
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Zusammensetzung der von forsa in Deutschland und Österreich befragten  
120 Entscheider 

Befragt wurden 120 Entscheider aus 120 Kreditinstituten: 
20 davon aus Österreich und 100 aus Deutschland (Befra-
gungsunterschiede siehe Kasten Seite 12). Die befragten 
Entscheider sind Mitglieder des Vorstands bzw. der 
Geschäftsführung, Leiter Finanzen oder Controlling, Leiter 
Organisation, Entwicklung oder Gesamtbanksteuerung, 
Leiter Marketing oder Vertrieb oder andere Bankmanager. 

Die befragten Kreditinstitute sind zu jeweils etwa einem 
Drittel Sparkassen und Landesbanken, Genossenschafts-
banken (in Österreich: Volks- und Raiffeisenbanken) sowie 
Kreditbanken (in Österreich: Groß-, Aktien-, Spezial- und 
andere Banken). 

Sparkassen, Landesbanken und öffentliche Bausparkas-
sen sind in dieser Studie zu einer Kategorie Sparkassen 
zusammengefasst. Kreditbanken sind laut Definition der 
Bundesbank alle privatwirtschaftlichen Geschäftsbanken 
außerhalb des Genossenschaftssektors. Zu den befrag-
ten Kreditbanken gehören Großbanken, Privatbankiers, 
Direktbanken, Autobanken und andere Konsumenten-
kreditbanken, private Bausparkassen, Spezialbanken, 
Regionalbanken, Investmentbanken, Förderbanken und 
ausländische Banken. Davon sind Großbanken (sechs), 
 private Bausparkassen (sechs) und Spezialbanken (sechs) 
in dieser Befragung die größten Teilgruppen. Um Trends  
in den unterschiedlichen Bankengruppen zu identifi-
zieren, haben wir die Ergebnisse für Sparkassen, Genos-
senschaftsbanken und Kreditbanken miteinander verg-
lichen. Eine Zusammenfassung findet sich im Kasten auf 
Seite 18. 

Die meisten Kreditinstitute sind sowohl im B2C- als auch 
im B2B-Geschäft tätig, einige Banken setzen aber einen 
Schwerpunkt in dem einen oder anderen Bereich. Wir 
haben deshalb zum Vergleich die befragten Kreditinsti-
tute auch nach ihrem Hauptgeschäft in Banken mit 
Schwerpunkt Geschäftskunden („Firmenkundenbanken“) 
sowie Privatkunden („Privatkundenbanken“) unterteilt 
(Befragungsunterschiede siehe Kasten Seite 31). 

Der Branchenkompass Banking erscheint seit 2002 in 
regelmäßigen Abständen (bis 2012 unter dem Namen 
„Branchenkompass Kreditinstitute“). Diese fünfzehnjäh-
rige Befragungsgeschichte erlaubt interessante Zeitver-
gleiche. Ist nichts anderes angegeben, beziehen sich aber 
alle Ergebnisse auf die aktuelle Befragung mit den Trends 
bis 2019. Wenn wir zum Vergleich frühere Branchenkom-
pass-Studien herangezogen haben, weisen wir ausdrück-
lich darauf hin. Für Österreich ist dies die fünfte Branchen-
kompass-Befragung. Die ersten vier erschienen in den 
Ausgaben 2008, 2011, 2012 und 2014. 

In der Studie werden die Begriffe „Kreditinstitute“ und 
„Banken“ synonym verwendet. Kreditbanken sind dage-
gen nur eine Teilgruppe der Kreditinstitute (s.o.). 

Kategorien der befragten Kreditinstitute 

Zahl der befragten Unternehmen 

Genossen-
schaftsbanken

41

Kreditbanken1) 40 39 

Sparkassen  
(inkl. Landesbanken)

Retailgeschäft

Immobilien-
finanzierung

13

68

1

14

4

Geschäfts-
kunden- 
und Firmen-
kunden-
geschäft

Investmentbanking

Hauptsparten der befragten Kreditinstitute 

Sparten, in denen die befragten Unternehmen 
hauptsächlich tätig sind; in % der Befragten 

Private Banking  
für Vermögende

Funktionen der befragten Entscheider 

Anteil der befragten Entscheider in % 

Leiter Vertrieb, 
Marketing 

Vorstands- 
vorsitzender  
oder  
Geschäfts- 
führer 

13

Sonstige Management- 
funktionen2)

39

21

19

8

Leiter Finanzen, Controlling

Leiter Unterneh- 
mensorganisation  
und -entwicklung, 
Gesamtbanksteuerung 

1) Großbanken (6), private Bausparkassen (6), Spezialbanken (6), Invest- 
 mentbanken (4), Regionalbanken (4), Privatbanken (4), Autobanken (3),  
 Direktbanken (3), Förderbanken (2), Konsumentenkreditbanken (1). 
2) Vorstandssprecher, Leiter Unternehmenskommunikation, Leiter  
 Treasury, Leiter Risikomanagement, Leiter Privatkundengeschäft,  
 Prokurist, Leiter Vermögensverwaltung.

Quellen: Sopra Steria Consulting; FRANKURT BUSINESS MEDIA.
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 » anacredit
EZB-Projekt zur Erfassung detaillierter Kreditdaten für 
geldpolitische Zwecke und zur sogenannten makropruden-
ziellen Aufsicht.

 » automatischer Informationsaustausch (aIa) 
Standard der OECD zum Austausch von Daten über Konten 
von Steuerausländern. 

 » Basel III
Reformpaket des Baseler Ausschusses der Bank für Interna-
tionalen Zahlungsausgleich (BIZ) zur Bankenregulierung 
mit Eigenkapital- und Liquiditätsvorschriften. 

 » Blockchain
Manipulationssichere, verteilte Datenbank, in der die Inte-
grität der Informationen durch Speicherung der Prüfsumme 
des vorangegangenen Datensatzes im jeweils nachfolgen-
den gesichert ist.

 » capital requirements Directive  
(crD, deutsch kurz: Eigenkapitalrichtlinie)

EU-Richtlinie zur Umsetzung der erhöhten Eigenkapitalan-
forderungen für Kreditinstitute nach Basel III.

 » cloud computing
Pool aus abstrahierter, hochskalierbarer und verwalteter IT-
Infrastruktur und Software, auf den Kunden im Rahmen 
eines Servicevertrags zugreifen können. 

 » collaborative working
Social-Media-Werkzeuge, die die Zusammenarbeit unter 
Mitarbeitern eines Unternehmens sowie mit externen Part-
nern erleichtern. 

 » crowdfunding
Form der Finanzierung von Projekten oder Produkten durch 
eine Vielzahl von Internetnutzern. 

 » crowdsourcing
Auslagerung interner Aufgaben an eine Gruppe freiwilliger 
Internetnutzer. 

 » European Securities and markets authority (ESma)
Behörde mit Sitz in Paris, die die kurz-, mittel- und langfris-
tige Stabilität und Effektivität des Finanzsystems sichern 
soll. 

 » financial action task force on money  laundering 
(fatf)

International führendes Gremium zur Bekämpfung der 
Geldwäsche mit Sitz bei der OECD in Paris. 

 » foreign account tax compliance act (fatca) 
US-Steuergesetz, das die Offenlegung von Konten US-steu-
erpflichtiger Personen bei ausländischen Banken verlangt. 

 » Infrastructure as a Service (IaaS)
Bereitstellung virtualisierter IT-Infrastruktur über eine pri-
vate oder öffentliche Cloud. 

 » mifID (markets in financial Instruments  Directive, 
deutsch kurz: finanzmarktrichtlinie)

Richtlinie der EU zur Harmonisierung der Finanzmärkte im 
europäischen Binnenmarkt. Ziele sind verbesserter Anle-
gerschutz und mehr Wettbewerb. 

 » mindestanforderungen an die compliance-funk-
tion (macomp)

Mindestanforderungen der BaFin an die Compliance-Funk-
tion und weitere Verhaltens-, Organisations- und Transpa-
renzpflichten für Wertpapierdienstleistungsunternehmen. 

 » mobile Payment
Elektronisches Bezahlverfahren für mobile Endgeräte. 

 » Payment Services Directive (PSD II) 
Zahlungsdiensterichtlinie mit Vorschriften für Zahlungs-
dienstleistungen innerhalb der EU. Ziel ist es, dass grenz-
überschreitende Zahlungen so einfach, effizient und sicher 
werden wie Zahlungen innerhalb der Mitgliedsstaaten. 

 » Peer-to-Peer-Kreditplattform (P2P-Kreditplattform)
Social-Media-Anwendung, die Kredite unter privaten Inter-
netnutzern vermittelt. 

 » Software as a Service (SaaS)
Bereitstellung von Standardsoftware über eine private oder 
öffentliche Cloud. 

Glossar
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Aktuelle Studien

THINK TANK
Wachstum durch Kunden-
erlebnismanagement

TREND
Die Orchestrierung  
entscheidet 

MANAGEMENT KOMPASS

Customer Experience 
Management

2016
02

BLICKWECHSEL
Connected Customer:   
Eine digitale (R)Evolution

managementkompass 
Customer Experience  Management

Gut sein reicht nicht, wenn die Kunden Besseres erwarten. In Zeiten 
 zunehmender Produktvergleichbarkeit und maximaler Preistransparenz  

gilt diese alte Unternehmerweisheit mehr denn je. Wie eine individuelle und 
zugleich über alle Unternehmensabteilungen hinweg konsistente Kunden-

ansprache und -betreuung gelingen kann, zeigt dieser Managementkompass 
ebenso wie die Potenziale und Vorteile, die sich mit einem erfolgreichen 

 Customer Experience Management im digitalen Zeitalter ergeben.  

Aktuelle 
Entscheiderbefragung

TRENDS
Digitalisierung
Mobile Anwendungen

MASSNAHMEN
Standardisierung
Automatisierung

BRANCHEN 
KOMPASS

INSURANCE
2015

Branchenkompass 
Insurance

Befragung von 70 Führungskräften der größten Versiche- 
rungen und Makler zu ihrer Geschäftspolitik und ihren 
 Investitionszielen bis 2018. In der jetzigen Umbruchphase  
ist die Digitalisierung für die Versicherungswirtschaft  
Herausforderung und Chance zugleich.

Studie 
Digitale Exzellenz

In einer gemeinsamen Studie haben die Universität  Hamburg,  
HITeC e.V. und Sopra Steria Consulting eine Bestandsaufnahme  
zur Digitalisierung deutscher Unter nehmen und Behörden 
 vorgenommen. Die Untersuchung zeigt, dass die Vorbereitung  
auf den Transformations prozess und der Umsetzungsgrad  
auf dem Weg zur digitalen Exzellenz erheblich variieren.
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