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Es ist kaum verwunderlich: Auch im Banking 

ist die Corona-Pandemie Herausforderung 

Nummer 1. Trotz der teils verheerenden wirt-

schaftlichen Auswirkungen von Covid-19 

prophezeien die befragten Banker ihrer 

Branche eine positive Entwicklung. Dieser 

Optimismus kann aber nicht über den Trans-

formationsdruck hinwegtäuschen, der seit 

geraumer Zeit auf der gesamten Branche 

lastet. Ein „Weiter so“ kommt für die befrag-

ten Entscheider deshalb nicht in Frage: 

78 Prozent sind derzeit auf der Suche nach 

einem neuen Geschäftsmodell.

Die Digitalisierung verstehen die befragten 

Institute ganz klar als Treiber zukünftigen 

Wachstums, weshalb sie nach wie vor ganz 

oben auf ihrer strategischen Agenda steht. 

Große, erfolgskritische Aufgaben wie die Modernisierung des Kern-

bankensystems, die Integration von Tools zur Datenanalyse und die 

Entwicklung innovativer Digitalangebote verursachen zwar derzeit 

einen deutlichen Mehraufwand. Auf lange Sicht aber macht sich das 

mehr als bezahlt. Die digitale Transformation ist überlebenswichtig 

für die Institute, die sich im Wettbewerb um die Gunst der Kunden 

befinden. Denn Fintechs und Tech-Konzerne haben in jüngster Ver-

gangenheit mehrfach bewiesen, dass auch sie Banking können. In 

Sachen Kundenzentrierung hängt die Messlatte heute hoch. Die 

befragten Banken wollen daher künftig mit einer gesteigerten Qua-

lität hinsichtlich Service und Beratung bei ihren Kunden punkten.

„Mobile first“ lautet deshalb das Gebot der Stunde. Vor allem die 

Corona-Pandemie hat hier für einen großen Entwicklungssprung 

gesorgt. Die Kundenakzeptanz von mobilen, webbasierten Banking-

Services ist unter dem Eindruck von Phasen des Lockdowns deutlich 

gestiegen. Ohne den Faktor Mensch wird es in Zukunft trotzdem 

nicht gehen. Um bedarfsgerecht auf die Bedürfnisse ihrer Kunden zu 

reagieren, müssen die Banken verschiedene Kommunikations- und 

Vertriebskanäle gleichzeitig bedienen und entsprechende individua-

lisierbare Produkte anbieten können. Dass dabei der Kooperations-

wille — sogar unter direkten Konkurrenten — neue Chancen für ein 

bedarfsgerechtes Angebot bereithält, drückt sich ganz besonders in 

der Plattformökonomie aus.

Wir wünschen Ihnen eine interessante Lektüre.

Sopra Steria

F.A.Z.-Institut

Der Branchenkompass 

Banking mit  vertiefenden 

Interviews

Der Branchenkompass Banking 2021 

basiert auf einer Online-Befragung 

von 100 Führungskräften von Kredit- 

instituten in Deutschland. Darüber 

hinaus bieten drei persönliche 

Interviews mit Entscheidungsträgern 

aus Banken und einem Fintech  

eine inhaltliche Einordnung und 

Vertiefung der Ergebnisse.

Vorwort
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EXECUTIVE SUMMARY

1 »  Pandemie und herausfordernde 

Marktbedingungen bewältigen

Was die wirtschaftliche Zukunft ihrer Bran-

che angeht, sind die befragten Entscheider 

zwar positiv gestimmt. Allerdings ist die 

Pandemie die Top-Herausforderung im 

Banking. Ein Drittel will deshalb die Wider-

standsfähigkeit des eigenen Instituts stei-

gern. Die Banken spüren insbesondere die 

kulturellen Pandemiefolgen: Gut jeder 

dritte Befragte sieht es als dringende 

Aufgabe an, neue digitale Arbeitsformen 

in den Alltag zu integrieren und die Unter-

nehmenskultur daran anzupassen.

Damit aber nicht genug: Nach wie vor berei-

ten den befragten Bankern das anhaltende 

Niedrigzinsniveau und die Kosten Sorgen. 

Nicht zuletzt aufgrund der pandemiebe-

dingt gestiegenen Akzeptanz von webba-

sierten Banking-Anwen-

dungen und der damit 

verbundenen Verlage-

rung des Geschäfts ins 

Digitale gehören die 

Themen Datenschutz 

und Datensicherheit zu 

den Top 3 der derzeit 

größten Herausforde-

rungen.

Für zusätzlichen Verän-

derungsdruck sorgt der 

Wettbewerb durch Fintechs. Vor allem Neo-

banken und Payment-Anbieter stufen die 

Befragten als Bedrohung für das eigene 

Geschäft ein. Trotzdem: Die Kreditinstitute 

zeigen sich offen für Kooperationen mit den 

neuen Playern am Markt. 36 Prozent wollen 

sogar ein eigenes Fintech gründen.

Auch das Trendthema Nachhaltigkeit ist 

Chance und Herausforderung zugleich. Die 

EU-Taxonomie soll zwar einen erheblichen 

Beitrag zur Standardisierung nachhaltiger 

Investitionen leisten. Jedoch stellt die Berück-

sichtigung von ESG-Kriterien für jedes dritte 

Institut eine große Herausforderung dar.

2 »  Kundenzentriert  

transformieren

Die Digitalisierung hat strategische Priori-

tät. Das oberste Ziel ist, die Kunden auch 

künftig mit exzellentem digitalem Service 

zu begeistern. Die Mehrheit der befragten 

Entscheider stellt daher auch das eigene 

Geschäftsmodell auf den Prüfstand.

Durch Digitalisierung und Automatisierung 

erschließen sich die Institute neue Wege, um 

bedarfsgerecht auf die Wünsche ihrer Kun-

den reagieren zu können. Ihre Kundschaft 

wollen die Befragten durch eine gesteigerte 

Qualität in Service und Beratung überzeu-

gen. Egal ob in der Filiale oder online — die 

Banken müssen ihre Kundenbeziehungen 

über verschiedene Kanäle pflegen. 35 Pro-

zent wollen daher das Multi-Channel-Ban-

king vorantreiben.

Um in Zukunft erfolgreich am Markt zu sein, 

müssen Kreditinstitute neue Geschäfts-

modelle entwickeln. Hier besteht Nachhol-

  Die neue EU-Taxono-
mie will zwar für 
mehr Harmonisierung 
und Vergleichbarkeit 
sorgen, aber die 
Umsetzung ist auf-
wendig und geht sehr 
ins Detail. 

Ulrich Scheer

Auf Transformationskurs

Corona zieht auch an den Banken nicht spurlos vorbei. Ihrem Digitalisierungseifer 

konnte die Pandemie in den meisten Fällen jedoch nichts anhaben. Die Zeichen 

 stehen ganz klar auf kundenzentrierte, mobile Services und bedarfsgerechte 

 Angebote. Erreichen wollen die Kreditinstitute dies durch den gezielten Technik- 

einsatz, die intelligente Datenanalyse und den Vertrieb über digitale Ökosysteme.  

Die Mammutaufgabe der Effizienzsteigerung kommt dabei auch nicht zu kurz.
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bedarf. Die große Mehrheit von 78 Prozent 

der Befragten sieht einen (sehr) großen 

Veränderungsbedarf des eigenen Geschäfts-

modells bis 2023.

Gleichzeitig müssen die Banken aber auch 

den Schwund an Erträgen ausgleichen. 

Jedes zweite Institut setzt deshalb auf 

Gebühren — sei es in Form von Erhöhungen 

oder Neueinführungen. Knapp sechs von 

zehn Befragten geben zudem an, dass sie 

ihre Ertragsposition mit Hilfe des Angebots 

neuer Bankdienstleistungen ausbauen wol-

len, die auch Lösungen von Drittanbietern 

beinhalten können.

3 »  Mobile Anwendungen  

liegen im Trend 

Mit moderner Technologie wollen die Kre-

ditinstitute ihr Servicelevel steigern und 

nicht zuletzt Effizienzpotenzial heben. Im 

Backend helfen den Banken Künstliche 

Intelligenz (KI) und Big Data, große 

Datenmengen zu beherrschen. Direkt an 

der Kundenschnittstelle setzen die Insti-

tute immer häufiger auf mobile Anwen-

dungen.

Der derzeitige Technologieeinsatz der Ban-

ken orientiert sich ganz klar an den digi-

talen Nutzungsgewohnheiten der Kunden. 

Ihre Services richten die befragten Institute 

daher auf mobile Endgeräte aus. Web-

basierte Bezahlsysteme, biometrische Ver-

fahren wie der Fingerabdruck-Scan und 

Videoberatung kommen derzeit am häufigs-

ten zum Einsatz. Befeuert wurde das 

zusätzlich durch die Pandemie, die zur 

Steigerung der Akzeptanz solcher mobilen 

Lösungen beigetragen hat.

Auch sind digitale Ökosysteme im Banking 

weiter auf dem Vormarsch. 78 Prozent der 

befragten Institute nutzen bereits digitale 

Plattformen beziehungsweise planen den 

Einstieg ins Plattformgeschäft. Die Mehrheit 

setzt dabei auf eine hybride Strategie, bei 

der sowohl die Integration in das Ökosystem 

anderer Anbieter als auch der Aufbau einer 

eigenen Plattform angedacht sind.

Zukunftstechnologien wie Quantencomputing 

haben die befragten Banker ebenfalls im 

Blick. Insgesamt 52 Prozent planen bezie-

hungsweise diskutieren derzeit dessen 

Anwendung. Demnach ist zu erwarten, dass 

das Quantencomputing im Banking künftig 

noch weiter an Bedeutung gewinnen wird.

4 »  IT-Modernisierung  

sorgt für mehr Leistung

Effizienter arbeiten, agiler werden, Kosten 

einsparen — all das trägt zur Wettbe-

werbsfähigkeit der Kreditinstitute bei. Die 

Transformation der Kernbankensysteme 

spielt dabei eine entscheidende Rolle. 

Cloud- und Automatisierungslösungen 

wirken hier als Booster.

Für die Mehrheit der Befragten ist die 

Modernisierung der Legacy-IT das Mittel der 

Wahl, um langfristig die 

Performance zu stei-

gern. Aber auch gänz-

lich neue IT-Systeme 

kommen für 42 Prozent 

in Frage.

Nach wie vor sind 

manuelle Tätigkeiten im 

Backoffice der Banken 

keine Seltenheit. Um die Mitarbeiter von 

ermüdenden Routineaufgaben zu entlasten, 

die Fehlerquote zu senken und auch die 

Bearbeitungsgeschwindigkeit zu erhöhen, 

bieten sich Automatisierungslösungen wie 

Robotic Process Automation an. Sieben von 

zehn Befragten sagen, dass die IT-gestützte 

Automatisierung ein wichtiger Hebel in 

Sachen Kosteneffizienz ist.

Aufgrund von regulato-

rischen Anforderungen 

taten sich zwar viele 

Institute in der Vergan-

genheit schwer mit 

Cloud Computing. Aller-

dings ermöglicht es den 

Banken, schnell und flexibel auf veränderte 

Marktbedingungen zu reagieren und damit 

entscheidende Wettbewerbsvorteile zu erzie-

len. Das schlägt sich auch positiv in den 

Kosten nieder, wie 56 Prozent der Befragten 

bestätigen. Eines ist dabei klar: Die Nutzung 

all dieser Technologien setzt ganzheitliche, 

digitalisierte Prozess voraus.

  Es ist wichtig, ver-
schiedene Produkte  
zu  entwickeln, die alle 
über verschiedene 
Kanäle funktionieren. 

Dr. Olaf Zeitnitz

  Digitalisierung ist  
kein Kostensenker, 
sondern ein Wachs-
tumstreiber. 

Dr. Marcus Lingel
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Methodik

Online-Befragung

Für den „Branchenkompass Banking 2021“ wur-

den insgesamt 100 Führungskräfte von Kreditin-

stituten in Deutschland befragt. Die Online-

Befragung führte das Marktforschungsinstitut 

mo‘web research im Auftrag von F.A.Z.-Institut 

und Sopra Steria im Juli und August 2021 durch. 

Unter den Befragten sind 25 Führungskräfte der 

obersten Managementebene (Vorstand , 

Geschäftsleitung), 33 Hauptabteilungs- und 

Bereichsleiter, 21 Abteilungs- sowie 13 Filialleiter. 

8 Befragte gehören dem Senior- oder Middle-

Management an. Alle befragten Entscheider 

stammen aus Kreditinstituten mit einer Bilanz-

summe von mindestens 500 Millionen Euro.

Jeweils ein Drittel der Befragten arbeitet für 

Großbanken beziehungsweise Sparkassen. Bei 

Genossenschafts- und Direktbanken sind jeweils 

11 Prozent der Befragten beschäftigt. 7 Prozent 

vertreten andere private Banken, 3 Prozent 

Landesbanken beziehungsweise Spezialinstitute.

Der Geschäftsfokus von jeweils 27 Prozent der 

befragten Banker liegt auf Privat- beziehungs-

weise Firmenkunden. 22 Prozent gehören Institu-

ten mit einem Schwerpunkt im Private Banking 

an. 18 Prozent sind auf das Investmentbanking, 

5 Prozent auf die Immobilienfinanzierung 

spezial isiert.

Persönliche Interviews

Zusätzlich haben wir in drei Telefoninterviews 

mit Entscheidern aus Banken und einem Fintech 

über ihre Erfahrungen, Pläne und Standpunkte 

gesprochen. Dabei standen die Interpretation 

und die tiefergehende Analyse der Branchen-

kompass-Themen im Fokus. Die Interviews und 

Zitate spiegeln die Meinung der jeweiligen 

Interviewpartner wider.

Kategorien der Kreditinstitute

Prozent der befragten Führungskräfte

Quellen: Sopra Steria, F.A.Z.-Institut

33

33

11andere  private 
Banken

Großbanken

Sparkassen

11

7
3
2

Kreditgenossen- 
schaften

Direktbanken

Landesbanken, 
Spezialinstitute

keine Angabe

Hauptsparten der Kreditinstitute

Prozent der befragten Führungskräfte

Quellen: Sopra Steria, F.A.Z.-Institut

27
27

18 22

Retailgeschäft Firmenkunden-
geschäft

Investment 
Banking

Private Banking 
für Vermögende

keine Angabe

Immobilien-
finanzierung

5
1
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 »Application Programming Interface (API)

Offene Programmierschnittstelle, über die sich IT-

Anwendungen an andere Programme oder an Platt-

formen anbinden können.

 »Blockchain

Verteilte Datenbank, in der Transaktionen, Informatio-

nen und Werte festgehalten und dokumentiert sind. 

Mehrere dieser Datensätze werden in einem Block 

gekapselt. Die Blöcke sind chronologisch sortiert und 

kryptographisch miteinander verkettet, was Manipula-

tion nahezu unmöglich macht. Neue Blöcke werden 

über ein Konsensverfahren an die Blockkette (Block-

chain) angehängt. 

 »Big Data Analytics

Große Mengen von Daten unterschiedlichster Struktu-

ren und Herkunft, teils in Echtzeit erhoben, werden 

durch Big-Data-Technologien für komplexe Analysen 

genutzt.

 »Chatbots

Automatisierte, selbstlernende, textbasierte Dialogsys-

teme. Spracherkennung und Sprachsynthese bieten 

neben reinen Textdialogen auch vollständig gespro-

chene Dialoge oder einen Mix aus beidem an.

 »Cloud Computing

Pool aus abstrahierter, hochskalierbarer und verwalte-

ter IT-Infrastruktur und Software, auf den Kunden im 

Rahmen eines Servicevertrags zugreifen können. 

 »ESG

Abkürzung für die drei zentralen Nachhaltigkeitsdi-

mensionen Environment (Umwelt), Social (Soziales) und 

Governance (nachhaltige Unternehmensführung), die 

der Einordnung der Nachhaltigkeitsaktivitäten eines 

Unternehmens dienen.

 »EU-Taxonomie

Ein Klassifikationssystem der EU, das Kriterien für die 

ökologische Nachhaltigkeit einer Wirtschaftstätigkeit 

definiert und damit die Ermittlung des Grads der öko-

logischen Nachhaltigkeit einer Investition erleichtern 

soll. Die Taxonomie dient als Basis, um eine Standar-

disierung von nachhaltigen Finanzprodukten und 

nachhaltiger Berichterstattung zu erreichen.

 »Fintech

Abkürzung aus Finanzdienstleistungen und Technolo-

gien. 

 »Know your customer (KYC)

Vorschrift zur Geldwäscheprävention: Identifizierung 

und Überprüfung von Neu- und Bestandskunden auf 

Basis geldwäscherechtlicher Anforderungen durch die 

Bank.

 »Künstliche Intelligenz (KI)

Teilgebiet der Informatik, das sich mit der Automatisie-

rung intelligenten Verhaltens befasst. Meist bezeichnet 

KI den Versuch, einen Computer so zu bauen oder zu 

programmieren, dass er eigenständig Probleme bear-

beiten kann. 

 »Legacy-System

Historisch gewachsenes IT-System.

 »Payment Services Directive 2 (PSD2)

Richtlinie der Europäischen Kommission zur Regulie-

rung von Zahlungsdiensten und Zahlungsdienstleistern, 

die seit Januar 2018 in Kraft ist. Kernpunkt ist die Ein-

beziehung dritter Zahlungsdienstleister in den Anwen-

dungsbereich der Richtlinie und die Verpflichtung zur 

starken Kunden authentifizierung, die zumeist über eine 

Zwei-Faktor-Authentifizierung erfolgt.

 »Quantencomputing

Quantencomputer arbeiten mit Qubits. Ein Qubit kann 

im Zustand 0 oder 1 sein, es kann aber durch Überla-

gerung auch fast beliebige Mischzustände annehmen. 

Diese bilden ein mehrdimensionales Kontinuum zwi-

schen 0 und 1. Dadurch lassen sich mehr Informationen 

speichern. Werden mehrere Qubits miteinander verkop-

pelt, steigt die Zahl der möglichen Kombinationen 

exponentiell und damit die Rechenleistung.

 »Robo Advisory

Zusammensetzung aus den Wörtern Robot (Roboter) 

und Advisor (Berater). Digitalisiert und automatisiert 

Dienst leistungen eines traditionellen Finanzberaters. 

 »Robotic Process Automation (RPA)

Automatisierung wiederkehrender Abläufe, die einzeln 

dokumentiert sind. Größtes Wertschöpfungs potenzial 

bietet RPA mit Blick auf wiederkehrende Geschäftspro-

zesse und -routinen.

Glossar
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Aktuelle Studien

Quanten- 
computing

MANAGEMENTKOMPASS

03 / 2021

Managementkompass 

Quantencomputing 

Die Entwicklungen im Quantencomputing schreiten weltweit 

schnell voran. Erste kommerziell verfügbare Quantencomputer 

zeigen, dass Quanteneffekte tatsächlich zur Lösung von Opti-

mierungsaufgaben und Simulationen geeignet sind. Die Einsatz-

möglichkeiten sind derzeit zwar noch sehr begrenzt, dennoch 

ist klar: Quantencomputing wird künftig neue Wettbewerbsvor-

teile für Branchen wie Logistik, Automobil, Chemie und Finanzen 

eröffnen. Daher sollten sich Unternehmen und Verwaltungen 

bereits heute mit der Technologie beschäftigen.

Insurance 2021

Digital näher beim Kunden

Entscheiderbefragung

Experteninterviews

BRANCHENKOMPASS
Branchenkompass

Insurance 2021

Befragung von 108 Führungskräften von Versicherungsgesell-

schaften und Vermittlungsunternehmen in Deutschland zu 

den aktuellen Herausforderungen und Trends der Branche.  

Der Branchenkompass enthält zudem drei Experteninter-

views: mit Michael Diener (Vorstandsmitglied der Neuen 

Rechtsschutz- Versicherungsgesellschaft AG NRV), Guido 

Leber (Bereichsleiter für Konzern- und Unternehmensstrate-

gie der ALH Gruppe), Dr. Matthias Uebing (Gründer und 

Vorstand der mailo  Versicherung AG).
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