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Das diesjahrige Titelbild zeigt, dass in einem gesunden Wald immer aufs Neue junge, zarte
Pflanzen wachsen, die vielleicht in einigen Jahren als grosse und starke Baume den Wald
erneuern. Das Entstehen neuer Sourcing-Bereiche in einer ansonsten etablierten und robusten
Sourcing-Landschaft steht im Zentrum der diesjahrigen Sourcing-Studie.

Neue Technologien sind Treiber und Begleiter der digitalen Transformation. Beispiele daftr
sind das Cloud Computing mit seinen unterschiedlichen Servicemodellen oder die Blockchain,
die mit Crypto Assets ein erstes sich zunehmend verbreitendes Geschdftsmodell gefunden hat.
Wenn immer sich abzeichnet, dass neue Technologien nachhaltig von Bedeutung sein werden,
dann stellt sich die strategische Frage, welche Kompetenzen intern aufzubauen sind und
welche - im Sinne einer Fokussierung — besser von Dritten bezogen werden.

Die vorliegende Studie zeigt die aktuellen und zuklnftigen Entwicklungen im Outsourcing der
Retailbanken auf. Auch der diesjahrigen Sourcing-Studie ist wieder ein breites Verstandnis von
Sourcing als jegliche Form der unternehmensibergreifenden Zusammenarbeit zugrunde
gelegt. Von der Auslagerung des Backoffice (iber den Bezug von IT-Leistungen bis zu Open
Banking und Okosystemen wird das Thema Sourcing umfassend abgedeckt. Die Studie
erscheint deshalb dieses Jahr auch neu unter dem Titel Bank-IT und Sourcing.

Die diesjahrige Studie befasst sich vertieft mit drei Themen. Erstens zeigt die Studie auf,
welche Praktiken Retailbanken im IT-Sourcing Management einsetzen. Dies vor dem
Hintergrund, dass Cloud-Angebote in Form von Software as a Service vermehrt auf das
Interesse der Banken stossen, und, dass anspruchsvolle regulatorische Anforderungen
einzuhalten sind. Der Aufbau eines Angebots an Kryptowahrungen durch einzelne Retailbanken
hat uns zweitens dazu veranlasst, dieses Thema aus dem Blickwinkel des Sourcings naher zu
beleuchten. Drittens hat uns interessiert, welche Bedeutung Sourcing und Kooperationen flr
kleinere Retailbanken haben, um sich in der digitalen Transformation zu behaupten.

Wie in den vergangenen sechs Jahren enthalt die Studie einen Uberblick (iber die Angebote im
Sourcing in der Schweiz. Das Ziel der Marktlbersicht ist es, dass sich Interessierte rasch einen
Uberblick tiber den Stand und die Entwicklungen in der Branche verschaffen kénnen.

Die vorliegende IFZ Studie Bank-IT und Sourcing konnten wir nur dank der grossen
Unterstitzung von zahlreichen Teilnehmenden an Umfragen und Interviews erstellen. Den
Banken, die unseren Fragebogen ausgefillt haben, und den Experten, mit denen wir
Interviews flihren durften, danken wir flr die zur Verfligung gestellte Zeit. Bedanken mdchten
wir uns auch bei den diesjdhrigen Platinsponsoren Accenture, Finnova, Inventx, Swisscom und
Ziuhlke sowie den beiden Goldsponsoren Crealogix und Finform flr die grosszigige
Unterstlitzung, mit der sie unsere Forschungsarbeit erst ermdglicht haben.

Wir wiinschen Ihnen viel Vergnigen bei der Lektire!
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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Aktualitat des Themas

Die vorliegende Studie Bank-IT und Sourcing ist die sechste Ausgabe der Untersuchung des
Sourcing Marktes fir Schweizer Retailbanken. In den vergangenen flinf Studien wurde ein
breites Spektrum von Sourcing Angeboten untersucht. Abgedeckt wurden die folgenden
Bereiche!:

e Informatik,

e BPO (Business Process Outsourcing) fir die Verarbeitung,

e die Street-Side-Angebote Brokerage, Custody und Korrespondenz Dienstleistungen im
Zahlungsverkehr

e sowie weitere Bereiche wie Compliance, Rechnungswesen oder Druck & Versand

Mit diesen  Sourcing-Leistungen sind zwei idealtypische Grundstrategien von
Wertschépfungsmodellen verbunden, namlich jene der Vertriebsbank und jene des
Abwicklungsproviders.

Fokus auf Vertriebskanéle

Bezug von Teilen der Abwicklung bei Dritten

Bezug von IT-Leistungen bei Dritten

Bezug von weiteren, nicht unmittelbar vertriebsrelevanten

Leistungen von Dritten

Grundstrategie des Stellt Leistungen in der Verarbeitung zur Verfligung

Abwicklungsproviders | ¢ Stellt Street-Side-Angebote zur Verfligung, allenfalls mittels
Bezug bei Dritten

e Stellt ausgewahlte weitere Leistungen zur Verfiigung

e Abhangig vom Angebot ist eine Banklizenz nicht zwingend

Grundstrategie der
Vertriebsbank

Abbildung 1: Die Grundstrategien Vertriebsbank und Abwicklungsbank.

Viele Retailbanken verfolgen seit langerem die Strategie einer Vertriebsbank und
beabsichtigen auch in Zukunft daran festzuhalten. Bei den Abwicklungsprovidern besteht
mittlerweile ein reifer und professioneller Markt, der den Banken eine gewisse Auswahl bietet.
Im Zuge der zunehmenden Digitalisierung des Bankgeschafts zeichnen sich jedoch auch neue
Formen der Strukturierung der Wertschdépfungskette fur Banken ab.

Nachdem in der letztjdhrigen Sourcing Studie der Fokus auf die Untersuchung von IT-Sourcing
Strategien, IT-Kooperationen und Sourcing von Compliance Leistungen gelegt wurde, werden
in der vorliegenden Studie die folgenden aktuellen Themen naher untersucht und erlautert:
IT-Sourcing Management, Crypto Assets fur Retailbanken und kleine Retailbanken & digitale
Transformation.

1 Siehe Blattmann et al. (2021), S. 2.
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IT-Sourcing Management

Das IT-Sourcing Management wurde als Schwerpunktthema gewahlt, weil sich in den letzten
Jahren im Bereich der Informationstechnologie und des regulatorischen Umfelds viel verandert
hat. Die Verdnderungen in der IT, wie der Ubergang von On-Premise-Ldsungen weiter zu
Software as a Service (SaaS) pragt zunehmend die IT-Sourcing-Landschaft. Insbesondere
auch das Rundschreiben der FINMA zu den operationellen Risiken und Resilienz? bei Banken
unterstreicht die gesteigerte Bedeutung des IT-Sourcing Managements fiir Retailbanken. Seit
dem 1. Januar 2024 ist das Rundschreiben zu grossen Teilen in Kraft. Banken missen dem
Oberleitungsorgan unter anderem regelmassig eine IKT-Strategie, das heisst ihre Strategie im
Umgang mit den Risiken durch den Einsatz der Informations- und Kommunikationstechnologie,
vorlegen. Fur Banken, die einen grossen Teil ihrer IT-Dienstleistungen an Dritte ausgelagert
haben, bedeutet dies, dass sie ihre IT-Sourcing Strategie kritisch prifen und dem
Oberleitungsorgan zur Genehmigung vorlegen missen. Die Einhaltung regulatorischer und
juristischer Standards sowie die Sicherheit vor Hackerangriffen werden als zentrale
Herausforderungen und Schlisselaspekte flr die zukinftige Ausrichtung des IT-Sourcing
Managements gesehen.

Crypto Assets fiir Retailbanken

Die Relevanz von Crypto Assets flir Retailbanken hat in jlingster Vergangenheit deutlich
zugenommen, da immer mehr Banken ihren Kunden Crypto Assets anbieten. Die zentrale
Fragestellung dabei ist, inwiefern Banken die Leistungserstellung im Zusammenhang mit
Crypto Assets selbst (bernehmen oder von Dritten beziehen sollen. Wie sollen die
verschiedenen Aspekte der Handelsabwicklung, Errichtung von Handelsplatzen und
Verwahrung von Crypto Assets effizient gestaltet und die Wertschdépfungskette optimiert
werden? Angesichts des zunehmenden Einflusses von Crypto Assets im Finanzmarkt ist es flr
Retailbanken entscheidend, die notwendigen Rahmenbedingungen zu verstehen und im
Hinblick auf die eigene Strategie richtig zu gestalten.

Kleine Retailbanken & digitale Transformation

Die digitale Transformation betrifft alle Banken, d.h. auch kleine Retailbanken miissen sich
diesem Wandel stellen. Kunden erwarten vermehrt digitale Dienstleistungen, wodurch interne
Prozesse automatisieret werden muissen, was finanzielle Mittel fir technologische
Innovationen erfordert. In Anbetracht dieser Entwicklungen, welche zudem in einem hart
umkampften Markt stattfinden, stellen sich gerade kleineren Instituten zahlreiche
Herausforderungen. Es soll deshalb aufgezeigt werden, wie diese Retailbanken damit umgehen
und inwiefern Sourcing und IT-Kooperationen als moégliche Losungsansdtze in Frage kommen.
Fur kleine Institute stellt sich dabei auch die Frage ihrer zukliinftigen Existenz: Wie gelingt es
die anstehenden Herausforderungen zu meistern und ein nachhaltiges Bestehen im Markt zu
sichern?

Die drei Schwerpunktthemen aber auch weitere Entwicklungen im Bankenmarkt zeigen nach
Einschatzung der Autoren, dass Sourcing als banklbergreifende Zusammenarbeit eine
steigende strategische Bedeutung erlangen wird. Daher wird es flr die Verwaltungsrate und
Geschaftsleitungen von Retailbanken auch in Zukunft ein wichtiges Thema bleiben.

2 siehe FINMA (2022a).
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1.2 Zielsetzung und methodisches Vorgehen

Mit der vorliegenden Studie mochte das Institut fir Finanzdienstleistungen Zug IFZ
verschiedene Aspekte des Sourcings fur Retailbanken naher beleuchten und dem Leser so
Einblicke in dessen Bedeutung, die Funktionsweise und die Entwicklung bieten. Dieser Studie
wird ein breites Verstandnis von Sourcing zugrundegelegt, indem auch Entwicklungen
einbezogen werden, die eine Neuordung der Wertschdépfungskette mit sich bringen. So wird
sichergestellt, dass die vorliegende Studie auch Veranderungen in den Wertschopfungketten
der Banken abdeckt, die sich aus technologischen Neuerungen sowie aus der digitalen
Transformation ergeben. Um diesem Anspruch gerecht zu werden, deckt die Studie neben
Uberlegungen zum herkémmlichen Verstédndnis des Outsourcing auch Einschatzungen zu
folgenden Themen ab: Cloud Computing, Open Banking, sowie Plattformen und Okosysteme.

Das Ziel der Studie besteht im Wesentlichen darin, dem Finanzplatz Schweiz eine vertiefte und
aktuelle Einsicht ins Thema Sourcing bei Retailbanken zu vermitteln. Zudem soll den
Entscheidungstragern ein Fundament zur Verfligung gestellt werden, auf welchem die
Informationen flir einen spezifischen Sourcing Entscheid aufgebaut werden kénnen. Dabei ist
hervorzuheben, dass in der Finanzbranche im Vergleich zu anderen Branchen noch ein
erheblicher Entwicklungsbedarf besteht, wenn es um Spezialisierung und Arbeitsteilung geht.
Trotz einiger erzielter Fortschritte gibt es immer noch Raum fir Verbesserungen, um die
Effizienz und Effektivitat des Sourcings in der Finanzbranche zu steigern. Aus diesen sowie den
oben dargelegten Grinden sind die Autoren Uberzeugt, dass die Bedeutung des Sourcings
mittel- und langerfristig zunehmen wird. Es ist davon auszugehen, dass im Zuge der digitalen
Transformation neue Geschaftsmodelle entstehen, die zu neuen Formen der Arbeitsteilung in
der Wertschopfungskette fihren werden. Ermdglicht wird dies beispielsweise durch Cloud
Computing oder Open Banking und kommt unter anderem in Okosystemen, digitalen
Marktplatzen, Banking as a Service oder Embedded Banking zum Tragen.

Als Grundlage fir die vorliegende Studie dient eine Befragung von Retailbanken, welche im
Dezember 2023 durchgefihrt wurde. Ergdanzend wurden zu den Themen IT-Sourcing
Management, Crypto Assets flr Retailbanken und kleine Retailbanken & digitale
Transformation 22 Interviews mit insgesamt 24 Expertinnen und Experten geflihrt3,

Design & Struktur der Umfrage bei Banken

Im Rahmen der Studie wurde eine Online-Umfrage bei den Schweizer Retailbanken
durchgefihrt. Die Umfrage richtete sich an die Sourcing Verantwortlichen der Institute. Zur
Teilnahme an der Umfrage wurden Vertreterinnen und Vertreter der Bankengruppen
«Kantonalbanken», «Regionalbanken, Sparkassen und Raiffeisenbanken», «Grossbanken»
und «Ubrige Banken» eingeladen. Auf eine Einladung von Privat- und Boérsenbanken und
Auslandbanken wurde bewusst verzichtet, um den Fokus auf die Entwicklung der Schweizer
Retailbanken legen zu kdnnen. Die Umfrage wurde schweizweit durchgefihrt.

3 Fur die Liste der Expertinnen und Experten siehe S. 111.
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Die Umfrage wurde in folgende Teile gegliedert:

¢ Allgemeine Fragen zu Bilanzsumme und Geschaftsaufwand,

e Outsourcing bestehend aus Outsourcing allgemein, Informatik allgemein sowie Cloud
Computing,

¢ Open Banking

e sowie Marktplatze und Okosysteme

Insgesamt wurden 85 Vertreterinnen und Vertreter von Banken angeschrieben. Den
teilinehmenden Banken wurde zugesichert, dass die Daten sowohl vertraulich behandelt
werden als auch aufgrund der Aggregierung der Antworten keinerlei Riickschllisse auf einzelne
Institute moglich sein werden. Der Datensatz umfasst 36 Beobachtungen, wobei teilweise nicht
alle Fragen beantwortet wurden. Insgesamt beinhaltet die Stichprobe 32 vollsténdige
Datensatze von Retailbanken in der Schweiz. Die Stichprobengrésse kann somit zwischen 32
und 36 Beobachtungen schwanken. Dies entspricht einer Ricklaufquote von 43 Prozent.

Anteile der Bankengruppen in der Stichprobe

3% 3%

m Kantonalbanken
m Regionalbanken, Sparkassen und Raiffeisenbanken
Grossbanken

Ubrige Banken

n=36

Abbildung 2: Anteile der Bankengruppen in der Stichprobe.

Die Grosse der teilnehmenden Banken wird in Abbildung 3 sowohl anhand der Bilanzsumme
als auch des Geschéaftsaufwands dargestellt. Ein Viertel der Banken (25%) haben eine
Bilanzsumme zwischen CHF 1.0 Milliarden und CHF 2.9 Milliarden. Wenn wir den
Geschéftsaufwand betrachten, stellen wir fest, dass rund 61 Prozent der Banken einen
Geschaftsaufwand von bis zu CHF 50 Millionen aufweisen. Genauer betrachtet zeigt sich, dass
etwa zwei Drittel der teilnehmenden Institute (63%) eine Bilanzsumme von bis zu CHF 9.9
Milliarden haben. Von den 22 Retailbanken, die einen Geschaftsaufwand haben, der unter CHF
50 Millionen liegt, weisen 32 Prozent eine Bilanzsumme von weniger als CHF 1.0 Milliarde auf
(siehe Abbildung 3).
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Banken in der Stichprobe nach Banken in der Stichprobe nach
Bilanzsumme Geschaftsaufwand
0%
19%
8%

19%

m < CHF 1.0 Mrd.
B CHF 1.0- 2.9 Mrd.

CHF 3.0- 9.9 Mrd. m < CHF 50 Mio.
CHF 10.0 - 24.9 Mrd. m CHF 50 - 249.9 Mio.
CHF 25.0 - 49.9 Mrd. CHF 250 - 999.9 Mio.
m > CHF 50.0 Mrd. n=36 > CHF 1000 Mio. n=236

Abbildung 3: Banken in der Stichprobe nach Bilanzsumme und Geschéaftsaufwand.

1.3 Aufbau der Studie

Die vorliegende sechste Ausgabe der Studie Bank-IT und Sourcing ist in acht Kapitel
gegliedert. Kapitel 2 gibt einen Einblick in die erwartete Marktentwicklung des Sourcings aus
Bankenoptik. Dabei liegt der Fokus auf dem aktuellen Status und den geplanten
Veranderungen im Outsourcing, den neuen IT-Themen und ihrer Relevanz fiir das Outsourcing
sowie den Auswirkungen des Cloud Computings auf das IT-Sourcing im Speziellen. Kapitel 3
und 4 geben einen Einblick Uber die Entwicklungen des Stellenwerts von Open Banking und
von Plattformen & Okosystemen aus Sicht der Banken. Kapitel 5 zeigt auf, wie sich das IT-
Sourcing und damit auch die Art des IT-Sourcing Managements verandert. Kapitel 6 liefert
einen Uberblick, wie die Leistungserstellung im Zusammenhang mit Crypto Assets gestaltet
werden kann und welches der Nutzen und die Griinde fir die verschiedenen Optionen sind. Ein
spezieller Fokus wird im Kapitel 7 auf das Thema kleine Retailbanken und digitale
Transformation  gelegt. Dabei werden Ldsungsansatze flr die anstehenden
Herausforderungen, insbesondere auch das Potenzial fiir Sourcing und Kooperationen in der
IT dargestellt. Im Kapitel 8 werden die wesentlichen Erkenntnisse der Studie
zusammengefasst. Am Ende der Studie werden die Meinungen unserer Sponsoren
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wiedergegeben sowie ein Uberblick der Marktakteure und deren Leistungen im Sourcing
vermittelt.
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Outsourcing

2 Outsourcing

In den folgenden Abschnitten werden die Ergebnisse der Umfrage bei den Banken prasentiert.
Zuerst wird im kommenden Abschnitt Sourcing allgemein erldutert. Im nachfolgenden Teil sind
die Ergebnisse zur Informatik allgemein und Cloud Computing enthalten. Am Schluss des
Kapitels wird ein Fazit gezogen.

2.1 Begriffsdefinition und Abgrenzung

Der Begriff des Outsourcings

Als Outsourcing wird in der Okonomie die Abgabe von Unternehmensaufgaben und -strukturen
an externe Dienstleister bezeichnet. Es handelt sich dabei um eine Form des Fremdbezugs
einer bisher intern erbrachten Leistung. Die Dauer und der Gegenstand der Leistung werden
durch spezifische Vertrage fixiert, was wiederum das Outsourcing von sonstigen
Partnerschaften abgrenzt.

Die FINMA legt in ihrem Rundschreiben 2018/3 den Begriff Outsourcing wie folgt fest:

«Qutsourcing (Auslagerung) im Sinne des Rundschreibens liegt vor, wenn ein
Unternehmen einen Dienstleister beauftragt, selbstdndig und dauernd eine fir die
Geschaftstatigkeit des Unternehmens wesentliche Funktion ganz oder teilweise zu
erflllen».

Die FINMA (berlasst es den einzelnen Banken festzulegen, welches fiir ihren Betrieb die
wesentlichen Funktionen sind. In der Regel verwenden die Banken dazu einen risikobasierten
Ansatz: Wenn eine Einschrankung oder der Ausfall von einzelnen Funktionen den Betrieb der
Bank erheblich beeintrachtigen kdnnen, werden diese Funktionen als wesentlich eingeschatzt.
Die durch das Risikomanagement der Bank intern vorgenommene Einschatzung wird dabei
durch die Revision regelmassig verifiziert.

In dieser Studie wird die Definition der FINMA als Basis verwendet. Ausgehend von diesem
Verstandnis wird ein generisches Prozessmodell mit den drei Prozessgruppen
«FUhrungsprozesse», «Kernprozesse» sowie «Unterstltzungsprozesse» (siehe Abbildung 4)
verwendet, um einen Uberblick tiber die Leistungserbringung einer Retailbank zu geben. Die
einzelnen Leistungen kénnen entweder intern erbracht oder von Dritten bezogen werden.
Abbildung 4 zeigt die in dieser Studie als potenzielle Outsourcing-Bereiche betrachteten
Elemente der Leistungserstellung bei Banken.

Diese Definition von Outsourcing bietet Raum flir eine breites Verstandnis von Sourcing.
Danach umfasst Sourcing jegliche Form der unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit.
Die Studie deckt deshalb nicht nur Themen wie die Auslagerung von Backoffice Tatigkeiten
oder den Fremdbezug von IT-Leistungen ab. Dariber hinaus wird mit Open Banking und
Okosystemen auch der aktuelle Stand von Formen der unternehmensiibergreifenden
Zusammenarbeit, die erst durch die Digitalisierung méglich wurden, behandelt. Beim Sourcing
geht es also auch um Ansatze zur Neuordnung der Wertschépfungskette von Banken.
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Strategieentwicklung I Partnermanagement I

Flihrungsprozesse
Risikomanagement und Controlling l weitere I
Produktion Vertrieb
» Zahlungsverkehr « Handelszugénge Be;a_tung
» Wertschriftenabwicklung « Depotbanken Bedienung
Kernprozesse + Kreditabwicklung « Korrespondenten-Netz + Support

Produktentwicklung

Informatik Dokumentenmanagement
Unterstltzungsprozesse

- Bereiche, die als Gegenstand eines allfdlligen Outsourcing verstanden werden

Abbildung 4: Kategorien von Outsourcing-Dienstleistungen fiir Banken.

Banken lagern demnach Leistungen innerhalb der Kern- und Unterstitzungsprozesse aus.
Fihrungsprozesse werden gemass dem Verstandnis dieser Studie nicht ausgelagert. Diese
Abgrenzung basiert auf der Uberlegung, dass Fiihrungsprozesse aus Sicht der Bankleitung als
Kernkompetenzen angesehen werden.

2.2 Status und geplante Veranderungen im Outsourcing

Hinsichtlich der zukinftigen Entwicklung im Outsourcing ist es wichtig zu verstehen, wo die
Banken ihre Kernkompetenzen sehen. Wie bereits oben bei der Erlduterung des Begriffs
ausgefiihrt, kann davon ausgegangen werden, dass die von den Banken definierten
Kernkompetenzen nicht Teil jener Tatigkeiten sein werden, die im Rahmen von Outsourcing
ausgelagert werden. Wie in Abbildung 5 aufgezeigt, werden die Kundenberatung in
Basisdienstleistungen (Konti, Karten, Zahlungsverkehr) und Finanzieren nach wie vor von 97
Prozent der Banken als klare In-house-Bereiche betrachtet (jeweils Mehrfachauswahl
mdglich). Die Anlageberatung wird von 89 Prozent der Banken als Kernkompetenz gesehen.

Die gegenwartige Bewertung der Kernkompetenzen der Retailbanken im Vergleich zu den
Prognosen in der IFZ Sourcing Studie 2021 fir die Zukunft in finf Jahren, welche ebenfalls
aus Abbildung 5 hervorgeht, verdeutlicht markante Veranderungen in strategischen
Schwerpunkten. Der Fokus auf Beratungsdienstleistungen bleibt hoch, wahrend die Bedeutung
von verarbeitenden Tatigkeiten im Sinne von Kernkompetenzen bei Kreditverarbeitung (64%
gegenliber 39%), Zahlungsverkehr (44% gegenliber 6%) und Wertschriftenverarbeitung
(19% gegenliber 3%), aktuell wesentlich héher liegt als im Jahre 2021 prognostiziert.
Interessanterweise waren bei der Zahlungsverkehrsabwicklung mit 24 Prozent und der
Kreditverarbeitung mit 55 Prozent die Einschatzungen als Kernkompetenz fiir das Jahr 2021
deutlich niedriger als die aktuelle Einschatzung im Jahr 2024 mit 44 respektive 64 Prozent.
Die hochste Abweichung zwischen der Prognose aus dem Jahr 2021 und der heutigen
Beurteilung liegt beim Kundenhandel (Wertschriften, Devisen, Geldmarkt): Der Kundenhandel
stellt fir rund zwei Drittel (64%) der Banken eine Kernkompetenz dar, wogegen 2021 lediglich
24 Prozent prognostiziert wurden.
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Retailbanken sind hauptsdchlich im Hypothekargeschaft tatig. Offenbar wird von etwas mehr
als einem Drittel der Banken das Beherrschen der ganzen zugehérigen Wertschépfungskette
als Voraussetzung fiir einen umfassenden Service und damit als Kernkompetenz gesehen.
Zudem kann auf Basis der Umfrage geschdtzt werden, dass die durchschnittliche Retailbank
rund flinf Bereiche als Kernkompetenzen (2022: 5) betrachtet. Dies kann als Indiz dafir
gewertet werden, dass die Banken eine gewisse Notwendigkeit sehen, die Wertschdpfungstiefe
zu erhdéhen und sich somit neben der hohen Beratungskompetenz auch vermehrt auf die
verarbeitenden Tatigkeiten fokussieren.

Kundenberatung Basisdienstleistungen (Konti,
Karten, Zahlungsverkehr)

97%

97%

Kundenberatung Finanzieren 100%

Kundenberatung Anlegen

Kreditverarbeitung

Kundenhandel (Wertschriften, Devisen,
Geldmarkt)

Abwicklung der Zahlungstransaktionen

Compliance

Produktentwicklung und
Produktmanagement

Abwicklung Wertschriftentransaktionen
(Lieferungen u/o Corporate Actions)

Informatik

Eigenhandel

0% 20% 40% 60% 80% 100%

heute n =36

in 5Jahrenn=33
M heute in 5 Jahren (Einschatzung 2021)

Abbildung 5: Einschatzung der Banken zu ihren Kernkompetenzen.

Betrachtet man die in Abbildung 6 dargestellten Absichten der befragten Banken in Bezug auf
die Entwicklung des Outsourcings in den verschiedenen Bereichen, so wird ersichtlich, dass
die Banken in den néachsten drei Jahren das Sourcing insgesamt ausbauen méchten.

Die beabsichtigte Nettoverdanderung* des Outsourcing-Umfangs in den einzelnen Bereichen
(siehe Abbildung 6), fihrt zu einem ahnlichen Ergebnis wie im Vorjahr. Aktuell zeigt sich
folgendes Bild: Fur alle Bereiche ergibt sich ein Nettozuwachs. Dieser reicht von sechs Prozent
bei der Kreditabwicklung, Uber neun Prozent bei der Compliance, zwoIf Prozent in der
Abwicklung im Zahlungsverkehr bis zu 14 Prozent in der Informatik. Diese Angaben lassen auf
eine selektive Zunahme der Nutzung von Outsourcing-Dienstleistungen durch Schweizer
Retailbanken schliessen, die in der naheren Zukunft vor allem die Informatik, den
Zahlungsverkehr und die Compliance® betreffen werden. Banken beabsichtigen das

4 Zieht man von der Summe aus den Bereichen «Erhéhung bestehendes Outsourcing durch zusatzliche

Ausgliederungen» und «Erstmaliger Bezug Outsourcing geplant» die «Reduktion bestehendes Outsourcing durch
Wiedereingliederung» ab, so erhalt man die Nettoveranderungen Uber alle befragten Banken hinweg.

Das Sourcing-Potenzial im Bereich Compliance wurde in der letztjahrigen IFZ Sourcing Studie 2023 naher im Kapitel
7 behandelt, siehe Blattmann et al. (2023a).
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bestehende Outsourcing lber alle Felder auszudehnen. Der erstmalige Bezug von Outsourcing
erfolgt allerdings lediglich punktuell.

Druck & Versand von

Kundenoutput %
Informatik 81%
Wertschriftenabwicklung 78%
Abwicklung Zahlungsverkehr 71%
Compliance 50% 6% oo 42% |
Vertrieb 42% 3% 53% |
Kreditabwicklung 39%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

keine Veranderung im bestehenden Outsourcing

B Erhohung bestehendes Outsourcing durch zusatzliche Ausgliederungen
Erstmaliger Bezug Outsourcing geplant

B Reduktion bestehendes Outsourcing durch Wiedereingliederung

M kein Outsourcing vorgesehen n=36
Abwicklung Zahlungsverkehr n=34

Abbildung 6: Absicht der Banken in Bezug auf Outsourcing (in den ndchsten drei Jahren).

Outsourcing ist flir Banken aber auch mit einem gewissen Aufwand verbunden, vor allem dann,
wenn mit mehreren Providern zusammengearbeitet wird. So erfordert die Koordination der
Leistungserbringer beim Fremdbezug in der Regel einen erhdhten Aufwand. Dieser
Mehraufwand nimmt mit der Vielfalt der ausgelagerten Bereiche, der Anzahl der Lieferanten
und dem prozentualen Anteil der Sourcing-Kosten am Gesamtaufwand des Unternehmens zu.
Im folgenden Abschnitt wird naher auf diese Kostentreiber eingegangen.

In der letztjahrigen Sourcing Studie wurden bei den Banken 22 Tatigkeiten auf ein Outsourcing
hin abgefragt, und zwar in den Bereichen Produktion, Produktentwicklung und Unterstiitzungs-
prozesse. Dabei hat sich gezeigt, dass Retailbanken im Schnitt zehn Bereiche an Dritte
ausgelagert haben.

Nun wurde gefragt, auf wie viele Anbieter diese ausgelagerten Tatigkeiten verteilt sind: Dies
zeigt Abbildung 7. 67 Prozent der befragten Banken beziehen Outsourcing-Dienstleistungen
von funf bis zehn Anbietern, wahrend 22 Prozent weniger als funf Anbieter in Anspruch
nehmen. Fir mehr als zehn Anbieter entscheiden sich elf Prozent der Banken. Die
durchschnittliche Anzahl der Anbieter, von denen Banken Outsourcing-Dienstleistungen
beziehen, wird auf etwa sieben geschatzt. Wird der Bereich der Informatik betrachtet, so kann
festgestellt werden, dass darauf mit durchschnittlich rund drei Anbietern knapp die Halfte der
Outsourcing-Anbieter entfallen.

Im Durchschnitt hat eine typische Retailbank zehn Geschéaftsbereiche ausgelagert und bedient
sich dabei etwa sieben verschiedener Dienstleister, wobei der Schwerpunkt auf dem Bereich
der Informatik liegt. Das geschatzte Volumen an Sourcing-Leistungen macht etwa 22 Prozent
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des gesamten Geschaftsaufwands aus®. Diese Konstellation bringt eine erhebliche Komplexitat
mit sich, die ein professionelles Sourcing Management erfordert. Dies gilt insbesondere fir
kleinere und mittlere Banken. In Kapitel 5 wird deshalb noch ndher auf das IT-Sourcing
Management eingegangen.

Anzahl Anbieter fiir Outsourcing Anzahl Anbieter innerhalb der
Dienstleistungen Informatik
0% 3%—\ 0%

m weniger als 5 Anbieter m weniger als 5 Anbieter

m zwischen 5 und 10 Anbietern m zwischen 5 und 10 Anbietern
mehr als 10 Anbieter mehr als 10 Anbieter
kein Outsourcing n=36 kein Outsourcing n=34

Abbildung 7: Anzahl der Anbieter fiir Outsourcing-Dienstleistungen (insgesamt links und nur Informatik
rechts).

2.3 Neue IT-Themen und Outsourcing

Aus den Ausfliihrungen zum Sourcing im obigen Abschnitt geht, wie auch bereits in den
Vorjahren, hervor, dass insbesondere der Bereich Informatik einen grossen Teil des Sourcings
fir Banken ausmacht. Dies verdeutlicht etwa der in Abbildung 6 angegebene Wert von 17
Prozent der Banken, die im Bereich Informatik planen, zusatzliche Sourcing-Dienstleistungen
zu beziehen. Es kann vermutet werden, dass 70-80 Prozent der IT-Wertschépfung an Dritte
ausgelagert ist’.

In Bezug auf die zukiinftige Bedeutung von IT-Themen in den nachsten drei Jahren geben die
Ergebnisse der Bankenumfrage interessante Einblicke (siehe Abbildung 8). Die Bedeutung von
Cyber Security ist eindeutig und unbestritten, da alle befragten Banken (100%) dies als

6 Dieses Thema wurde in der IFZ Sourcing Studie 2020 behandelt, siehe Blattmann et al. (2020).
7 Dieses Thema wurde in der IFZ Sourcing Studie 2023 behandelt, siehe Blattmann et al. (2023a).
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essenziell erachten. Dies untermauert die hohe Relevanz von Sicherheitsaspekten im digitalen
Zeitalter, was nicht Uberrascht. Auch die FINMA betrachtet die Cyberrisiken als eine der
grossten operationellen Risiken fiir Banken.8

Des Weiteren zeigen die Resultate eine starke Fokussierung auf die Automatisierung und
Industrialisierung von Prozessen, wobei 83 Prozent der Banken dies als hoch bedeutsam
einschatzen. Die digitale Unterstitzung der Kundenberaterinnen und -berater sowie
Selbstbedienung und Selbstadministration fiir Kundinnen und Kunden® werden ebenfalls als
wichtige Themen betrachtet, wobei rund drei Viertel (72%) bzw. zwei Drittel (67%) der Banken
dies als hoch bedeutsam einstufen.

Interessanterweise wird API Banking/Open Banking von 44 Prozent der Banken als hoch
bedeutend angesehen wahrend 61 Prozent der Banken kinstlicher Intelligenz (wie z.B.
ChatGPT) eher mittlere Bedeutung beimessen!®. Dabei mag der zeitliche Aspekt bei der
Einschatzung eine wichtige Rolle gespielt haben: Wahrend API und Open Banking offenbar
eine aktuelle Herausforderung darstellen'!, dirfte kiinstliche Intelligenz eher als zuklinftige
Aufgabe betrachtet worden sein??,

In Bezug auf aufstrebende Technologien zeigt die Umfrage eine Einschatzung, die noch von
viel Unsicherheit gepragt scheint. So werden Crypto Assets, Digital Assets und Smart Contracts
von 61 Prozent der Banken als wenig bedeutsam eingestuft, wahrend Metaverse von 57
Prozent als nicht bedeutsam betrachtet wird. Dabei bleibt abzuwarten, wie sich diese Trends
in den kommenden Jahren entwickeln und ob sich die Einschatzungen der Banken in der
Zukunft bewahrheiten werden.

8  Siehe FINMA (2023a).

Im freien Textfeld der Umfrage wurde betont, dass es nicht ausschliesslich um Selbstbedienung geht, sondern auch
um hybride Beratungsmodelle, die digitale Elemente in die Kundeninteraktion integrieren.

Die Transformation in die Public Cloud wurde ebenfalls als bedeutendes Thema in den Kommentaren der Umfrage
hervorgehoben. Sowohl die Verlagerung von Prozessen und Daten in die Cloud als auch die damit verbundene
Governance wurden als relevante Aspekte fir die Banken genannt.

Mittlerweile haben 54 Banken das Memorandum of Understanding unter Schweizer Banken zur Ermdglichung und
Umsetzung initialer Multibanking-Angebote fir natlirliche Personen unterzeichnet, siehe SBVg (2023). Dies ist
vermutlich die gewichtigste Open Banking Initiative der Schweizer Banken.

Die FINMA sieht die klinstliche Intelligenz im Schweizer Finanzmarkt als langerfristigen Trend mit entsprechenden
Risiken, siehe FINMA (2023a).

10

11

12
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Cyber Security 100%

Automatisierung und
Industrialisierung von 83% 3%

Prozessen

digitale Unterstiitzung der

Kundenberater/innen 72% 3%

Selbstbedienung und

Kunden/innen
API Banking/ Open Banking 44% 8%
Data Analytics 42% 6%
A ey °
ChatGPT) 22% 61% 14%
Crypto Assets, Digital Assets,
Smart Contracts 6% 61%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
hohe Bedeutung M mittlere Bedeutung geringe Bedeutung
n=36
M keine Bedeutung  weiss nicht Metaverse n=35

Abbildung 8: Einschdtzung der Banken zur Bedeutung von neuen IT-Themen in den nachsten drei Jahren.

In den kommenden Jahren ist ein zunehmender Trend zur Nutzung von Outsourcing-
Dienstleistungen innerhalb der neuen IT-Themen von Banken zu beobachten (siehe Abbildung
9). Besonders im Fokus steht dabei Cyber Security, wobei zwei Drittel (68%) der befragten
Banken angeben, diese Dienstleistungen extern zu beziehen. Ebenfalls hoch ist die Neigung
zum Outsourcing von API Banking/Open Banking mit 61 Prozent, gefolgt von der
Automatisierung und Industrialisierung von Prozessen, die von der Halfte (51%) der Banken
ausgelagert werden.

Die digitale Unterstitzung der Kundenberaterinnen und -berater sowie der Einsatz von
kinstlicher Intelligenz (z.B. ChatGPT) werden von jeweils der Halfte der Banken durch
Outsourcing abgedeckt. Fiir die Themen Crypto Assets, Digital Assets, Smart Contracts, Data
Analytics und Metaverse zeigen die Ergebnisse ebenfalls Outsourcing-Tendenzen, wobei die
Raten bei 47 Prozent, 43 Prozent und einem Drittel (33%) liegen. Diese Ergebnisse legen
nahe, dass Banken verstarkt auf Outsourcing setzen, um die aktuellen Herausforderungen in
den sich schnell entwickelnden IT-Bereichen bewadltigen zu kénnen.
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Cyber Security 68%

API Banking/ Open Banking 61%

Automatisierung und Industrialisierung von
Prozessen
digitale Unterstiitzung der
Kundenberater/innen

51%
50%

Artificial Intelligence (z.B.: ChatGPT) 50%

Selbstbedienung und Selbstadministration
Kunden/innen

49%

Crypto Assets, Digital Assets, Smart Contracts 47%
Data Analytics 43%
Metaverse 33%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Abbildung 9: Einschidtzung des Grads an Fremdbezug der Banken innerhalb der neuen IT-Themen.

Abbildung 10 zeigt demgegeniber die Griinde zur Auslagerung von IT-Themen an Dritte durch
Banken. Mit beeindruckenden 89 Prozent wird angegeben, dass die Bank in diesen Themen
keine Kernkompetenz sieht. Hinzu kommt als weiterer massgeblicher Grund, das fehlende
interne Know-how, das von 78 Prozent der Befragten als Motiv fiir das Outsourcing genannt
wird. Die Kosten spielen ebenfalls eine bedeutende Rolle, wobei die Halfte der Banken
angeben, dass finanzielle Uberlegungen ein Hauptfaktor fiir die Entscheidung sind, bestimmte
IT-Themen an Dritte zu Ubertragen. Dass die IT von den allermeisten Banken nicht als
Kernkompetenz gesehen wird, ist erstaunlich. Denn, im Zuge der digitalen Transformation
haben sich auch fiir Retailbanken die strategischen Mdéglichkeiten durch den Einsatz der
technologischen Mdoglichkeiten deutlich erweitert. Eine differenzierte Sicht mag hier
angebracht sein. Die strategischen Optionen sowie die Ausgestaltung der IT-Landschaft sind
nach Meinung der Autoren durchaus als Kernkompetenz einer Retailbank zu sehen. Dabei ist
jedoch anzumerken, dass beispielsweise der IT-Betrieb nicht als Kernkompetenz durch die
Autoren angesehen wird. In dieser Einschatzung stimmen wir also mit den Ansichten der
Retailbanken berein.

Die Umfrage zeigt ausserdem, dass 42 Prozent der Banken das Outsourcing wahlen, um ein
geringeres Risiko beim Aufbau neuer Themen einzugehen. Dies verdeutlicht, dass Banken
diese Strategie nutzen, um Unsicherheiten und Risiken zu minimieren.

Weitere Grinde fir das Outsourcing von IT-Themen sind der Fachkraftemangel, der von rund
einem Drittel (31%) genannt wird, sowie die Suche nach Flexibilitat, insbesondere wenn sich
ein bestimmtes Thema als nicht erfolgreich herausstellen sollte, was ebenfalls von rund einem
Drittel (31%) der Banken als relevanter Faktor angegeben wird. Diese Erkenntnisse
verdeutlichen die vielfdltigen Motive, die Banken dazu bewegen, auf externe Ressourcen und
Expertise zurlickzugreifen.
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Abbildung 10: Griinde zur Auslagerung von IT-Themen an Dritte.

Banken kommen somit zum Schluss, dass die Nachfrage nach Outsourcing-Dienstleistungen
in den meisten Bereichen der Banken-IT steigen wird. Retailbanken erwarten insbesondere in
den Bereichen der Cyber Security, Open Banking sowie der Automatisierung und
Industrialisierung von Prozessen eine deutliche Zunahme des Outsourcings. Die Griinde fir
die Auslagerung liegen vor allem darin, dass die Banken hier keine Kernkompetenz sehen und
dass sie Uber kein internes Know-how verfligen.

2.4 Cloud Computing veridndert das IT-Sourcing

Die Antworten der Banken im Bereich des Cloud Computing werden nachfolgend ausgewertet.
Cloud Computing hat das Potenzial, die IT-Infrastruktur von Banken grundlegend zu verandern
und bietet neue Mdglichkeiten in Bezug auf Effizienz, Flexibilitdt und Kostenersparnisse. In
Abbildung 11 wird aufgezeigt, in welcher Form Banken bereits heute Cloud-Infrastruktur
einsetzen.

Private Cloud-Dienste, angeboten von Anbietern wie Swisscom, Inventx, Econis und anderen,
werden von 68 Prozent der Banken genutzt, was einem leichten Anstieg im Vergleich zu 2023
(67%) entspricht. Weitere zwoIf Prozent planen, diese Dienste in naher Zukunft einzusetzen,
wahrend 21 Prozent keine Pldne in diese Richtung verfolgen, was ein Anstieg gegenliber dem
Vorjahr darstellt (13%).

Im Gegensatz dazu nutzt weniger als die Halfte der Banken (45%) derzeit Community Clouds,
also Cloud-Dienste, die gemeinsam mit anderen Banken genutzt werden. Fast ein Flnftel
(18%) der Banken planen jedoch, in der nahen Zukunft solche Dienste einzusetzen.
Beachtliche 36 Prozent haben keine Plane, Community Clouds zu nutzen.

Bei der Public Cloud wie beispielsweise Microsoft Azure, Amazon AWS und Google Cloud, zeigt
sich ein gemischtes Bild. Derzeit nutzen 38 Prozent der Banken solche Dienste und fast ebenso
viele (35%) planen, dies in naher Zukunft zu tun. Rund ein Viertel (26%) plant derzeit
allerdings nicht, 6ffentliche Cloud-Dienste zu nutzen.
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Insgesamt zeigt sich, dass die Private Cloud bei den Retailbanken am weitesten verbreitet ist
und von einem Grossteil der Banken genutzt wird oder deren Nutzung zumindest in Erwagung
gezogen wird. Die Nutzung von Community Clouds und Public Clouds ist derzeit weniger
verbreitet, allerdings gibt es auch hier eine wesentliche Gruppe von Banken, die solche Dienste
in der nahen Zukunft einsetzen will. Im Vergleich zum Vorjahr stieg die Bedeutung der
Community und Public Cloud wohingegen die Private Cloud an Relevanz verlor.

Private Cloud (z.B.

Swisscom, Inventx, Econis) 68% 12% 21%

Community Cloud mit

anderen Banken 45% 18% 36%

Public Cloud (z.B. Microsoft
Azzure, Amazon AWS, 38% 35% 26%
Google Cloud)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

bereits heute in naher Zukunft vorgesehen M bis auf weiteres nicht vorgesehen

n=34
Community Cloud n=33

Abbildung 11: Einsatz der unterschiedlichen Bereitstellungsformen einer Cloud durch Retailbanken.

Abbildung 12 stellt die Schatzungen der Banken zur zukiinftigen Verteilung des IT-Workloads
auf die verschiedenen Bereitstellungsformen der Infrastruktur dar, wobei zum Vergleich noch
die Vorjahreswerte angezeigt werden. Im Durchschnitt gehen die Retailbanken davon aus,
dass sie in drei Jahren mehr als die Halfte des IT-Workloads lber die Cloud abwickeln werden,
jedoch ist zu erkennen, dass sie im Vergleich zum Vorjahr eine Reduktion planen?3. So wird
der Anteil der verschiedenen Cloud Lésungen am Workload bis in drei Jahren im Durchschnitt
auf 53 Prozent geschatzt, im Vorjahr lag er noch bei rund zwei Drittel (63%). Zudem ist eine
deutliche Verschiebung in der Praferenz flir verschiedene Bereitstellungsformen der IT-
Infrastruktur zu beobachten. Der Bereich der On-Premise-Infrastrukturen verzeichnet einen
Anstieg von 37 Prozent im Vorjahr auf fast die Halfte des IT-Workloads der Retailbanken
(47%). Im Gegensatz dazu zeigt die geplante Nutzung von exklusiven Private Cloud-Lésungen
einen Rickgang von einem Drittel (32%) auf 20 Prozent. Die Schatzung zur Verwendung einer
Community Cloud bleibt im wesentlichen unverandert, sie steigt leicht von neun auf zehn

13 Bej der Aufteilung des Workloads handelt es sich in zweifacher Hinsicht um eine Schatzung mit Unsicherheiten.
Erstens haben die Banken in der Umfrage ihre Aufteilung geschéatzt. Zweitens wurden die Schéatzungen der Banken
aggregiert, indem sie mit der Bilanzsumme gewichtet wurden.
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Prozent. Ebenso ein leichter Anstieg ist bei der Public Cloud zu verzeichnen, deren Anteil von
22 Prozent auf einen Viertel (24%) steigt.

Die Resultate zeigen, dass die Retailbanken eine strategische Diversifizierung ihrer IT-
Infrastruktur anstreben. Die ausgewogenere Verteilung zwischen lokaler Infrastruktur und
verschiedenen Cloud-Modellen kdnnte darauf abzielen, die Vorteile von Flexibilitdt und
Effizienz zu gewahrleisten.

Banken (2023) 37% 9%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
On Premise (Infrastruktur exklusiv fiir Bank bereitgestellt und betrieben) 2024 n=34
M Private Cloud (Cloud exklusiv fir Bank bereitgestellt und betrieben) 2023 n=30

Community Cloud (Cloud wird mit einer geschlossenen Gemeinschaft geteilt)

B Public Cloud (Cloud, die fur jeden, der sie nutzen mochte, zur Verfligung steht)

Abbildung 12: Schatzung zur Verteilung des IT-Workloads in drei Jahren.

Insgesamt Ubertrumpft der Workload in der Public Cloud im Ausblick der Banken zum ersten
Mal die anderen Bereitstellungsformen, namlich Private und Community Cloud.
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3 Open Banking

3.1 Begriffsdefinition und Abgrenzung

Der Begriff Open Banking wird heute oft und sehr unterschiedlich benutzt. In der IFZ Open
Banking Studie 2022'% wurde deshalb der Begriff, seine Herleitung und seine
Verwendungsformen ausflhrlich analysiert und auf dieser Grundlage eine Definition
hergeleitet, welche einerseits die in der Literatur genannten Aspekte aufgreift und,
andererseits in der Praxis dazu beitragen soll, ein weitgehend einheitliches Verstandnis des
Begriffs zu schaffen.

Unter Open Banking verstehen wir

1) eine Denkhaltung oder Grundeinstellung, welche auf kooperativen Wertschépfungs-
modellen basiert,

2) in einem weiteren Sinne auch die technischen Grundlagen, welche die Realisierung von
kooperativen Wertschépfungsmodellen auf der Basis sicher verfligbar gemachter
Daten, Prozesse oder Geschaftsfunktionalitaten in der Finanzindustrie erméglichen
(insbesondere API) sowie

3) bilaterale Lésungen, Kooperationen zwischen mehreren Parteien sowie Okosysteme,
die auf der Basis der erwahnten Denkhaltung und der technischen Umsetzung zum
Zweck der Erweiterung des Geschaftsmodells, der Erzielung von Mehrwert fir den
Kunden, der Effizienzsteigerung oder zur Erlangung anderer Vorteile geschaffen
wurden.

Open Banking erfordert somit ein umfassendes Verstandnis, das auf kooperativer
Grundeinstellung, technischer Integration zur Datenverfligbarkeit und wirtschaftlichen
Lésungen basiert. Zentrale Aspekte sind das Offnen von Bankgeschaftsmodellen fiir externe
B2B-Akteure, die Einfuhrung von Standards fir die Daten- und Prozessnutzung, die Sicherheit
der Akteure sowie die Schaffung von Mehrwert flir Kundinnen und Kunden durch neue
Geschaftsmodelle.

Da der Begriff Open Banking breit gefasst ist und neben Banken auch andere
Finanzdienstleister einschliesst, wird er synonym zu Open Finance verwendet. Open Banking
wird als Grundlage fiir die Teilnahme von Finanzinstituten an Plattformen und Okosystemen
angesehen, da diese Organisationsformen einen effizienten Austausch von Informationen
zwischen verschiedenen Partnern und deren IT-Systemen Uber Schnittstellen erfordern.

Im folgenden Abschnitt wird auf die Ergebnisse der Befragung von Banken zu Open Banking
eingegangen.

3.2 Stellenwert Open Banking fiir Banken

Die Offnung von Banken durch offene, standardisierte Schnittstellen (APIs) gegeniiber
Drittanbietern ist eine zentrale Voraussetzung fiir Open Banking. Anhand der Umfrage unter

14 sjehe Blattmann et al. (2022a).
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Banken lassen sich Unterschiede im Grad der Offnung Uber APIs in Abhéngigkeit von der
Grodsse der Bank erkennen (siehe Abbildung 13).

Insgesamt haben bereits rund ein Drittel (31%) der befragten Banken offene APIs
implementiert. Besonders hervorzuheben sind hier die Banken mit einem Bilanzvolumen von
CHF 10.0 bis 24.9 Mrd. und CHF 25.0 bis 49.9 Mrd., von denen 67 Prozent bzw. 71 Prozent
angegeben haben, dass sie bereits offene APIs nutzen. Im Gegensatz dazu gaben in den
anderen Grossenkategorien maximal ein Drittel (33%) der Banken an, bereits offene APIs
implementiert zu haben.

Auf der anderen Seite beabsichtigen etwas mehr als die Halfte der Banken (53%), in der
Zukunft offene APIs einzusetzen, ohne diese bisher umgesetzt zu haben. Diese Aussage trifft
insbesondere auf die Banken mit einem Bilanzvolumen von unter CHF 1.0 Mrd. zu, bei denen
100 Prozent eine zukilinftige Implementierung planen (sieben Banken in dieser Kategorie).
Ahnliche Tendenzen zeigen sich bei Banken mit einem Bilanzvolumen von {iber CHF 50.0 Mrd.
wo zwei Drittel (67%) der Befragten eine zukinftige Nutzung von offenen APIs planen (zwei
von drei Banken). Gleichzeitig gibt es jedoch auch acht Prozent der Banken, die angaben,
keine Offnung ihrer Dienste durch APIs vorzusehen. Besonders auffallig ist dies bei der Gruppe
der Banken mit einem Bilanzvolumen von CHF 10.0 bis 24.9 Mrd. in welcher ein Drittel (33%)
angab, keine Offnung zu planen (eine von drei Banken).

Ein Vergleich mit den Vorjahreswerten zeigt eine leichte Zunahme der Implementierung
offener Schnittstellen bei den Retailbanken von 27 Prozent auf 31 Prozent. Der Anteil der
Banken, die offene APIs planen, ist mit etwas mehr als der Halfte (53%) wesentlich gestiegen
(Vorjahr 43%). Diese Entwicklung ist besonders deutlich bei Banken mit einem Bilanzvolumen
von unter CHF 1.0 Mrd., bei denen 100 Prozent eine zukiinftige Implementierung planen. Der
Anteil der Banken, die keine Implementierung planen, ist stark von rund einem Drittel (30%)
auf acht Prozent, gesunken.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass mittlere und gréssere Banken sich entweder mittels
API gegen Aussen bereits gedffnet haben oder dies beabsichtigen. Hingegen zeigten kleinere
Banken, insbesondere die kleinsten Retailbanken, zundchst Zurlickhaltung in Bezug auf die
Offnung durch APIs. Jedoch ist festzustellen, dass die Bereitschaft zur Implementierung in
dieser Gruppe deutlich angestiegen ist. Mdgliche Griinde sind eine zunehmende Anerkennung
der strategischen Bedeutung von Open Banking oder eine positivere Beurteilung des Kosten-
Nutzen-Verhaltnisses.

Diese Entwicklung signalisiert nicht nur eine Veranderung in der Denkweise der Branche,
sondern weist auch darauf hin, dass Open Banking einen zunehmenden Einfluss auf die
Transformation und Wettbewerbsfahigkeit des Finanzsektors insgesamt hat. Es wird daher
entscheidend sein, wie Banken, unabhdngig von ihrer Grdsse, diese Entwicklungen in ihre
Geschaftsmodelle integrieren, um von den Chancen des Open Banking optimal zu profitieren.
Offen ist weiterhin, ob die Anstrengungen der Banken, wie sie auch im Memorandum of
Understanding zur Ermdglichung und Umsetzung initialer Multibanking-Angebote fir natirliche
Personen unter Schweizer Banken zum Ausdruck kommen?'®, auch genligen, um den
Gesetzgeber zu Uberzeugen, auf eine gesetzliche Regelung zu verzichten.®

15 sjehe SBVg (2023).
16 Der Bundesrat hat mehrfach angekindigt, die Banken auf dem Gesetzweg zu zwingen, sich gegen Aussen zu &ffnen,
wenn sich diese nicht freiwillig 6ffnen sollten, siehe beispielsweise Schweizerische Eidgenossenschaft (2022).
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Offnung der Banken mittels offener Schnittstellen (links 2024, rechts 2023)

> CHF 50.0 Mrd. 33% > CHF 50.0 Mrd.
CHF 25.0 - 49.9 Mrd. 71% __25% [N - o
CHF 10.0 - 24.9 Mrd. 67% 33%
“ 5 CHF 3.0 - 9.9 Mrd. |1730% £0%

CHF 3.0- 9.9 Mrd. |mm29% 7% 14%

CHF 1.0- 2.9 Mrd. |14% 14%
CHF 1.0- 2.9 Mrd. |[11% TN 22% X2

< CHF 1.0 Mrd. |IEEE 67%
< CHF 1.0 Mrd. e
konsolidiert |31 IEE NS v EEA konsolidiert | - 27% -
0%  20% 40% 60% 80% 100% M 20% 40% 60% BO0% 100%

Ja, wir haben uns hereits via AP| gedffnet Ja, wir haben uns bereits via AP| gedffnet

® Nein , aber wir planen eine Offnung via API W Nein , aber wir planen eine Offnung via AP

Nein, wir planen keine Offnung Nein, wir planen keine Offnung

) ) n=36 W weiss nicht n=30
W weiss nicht

Abbildung 13: Offnung der Banken mittels offener Schnittstellen (API) gegeniiber Drittanbietern.

Schliesslich wurde im Rahmen der vorliegenden Studie erneut untersucht, welches aus Sicht
der Banken die Hauptgriinde fir und gegen Open Banking sind'’. Den Banken wurde dazu eine
Liste von Griinden (Abbildung 14) prasentiert, bei welcher eine Mehrfachauswahl mdglich war.

Bezlglich der Griinde, die aus Sicht der befragten Banken fiir Open Banking sprechen, zeigt
sich, dass die Banken einen starken Fokus auf kundenbezogene Aspekte legen. Insbesondere
das Kundenbediirfnis (83%), Mehrwert flir Kunden (69%) und Kundenbindung (49%) stehen
im Vordergrund. Erwahnenswert dabei ist, dass die Nennung des Kundenbedirfnisses von 69
Prozent auf 83 Prozent angestiegen ist, wohingegen die Kundenbindung von 57 Prozent auf
auf etwas weniger als die Halfte (49%) im Vergleich zur Studie im Jahr 2022 gesunken ist.
Demgegentber sind die Effizienzsteigerung durch Standardisierung (40%) und der Gedanke
nach Zusatzgeschaften (26%) flr die Banken weiterhin von geringerer Bedeutung. Der
Ertrags- und Kostengedanke ist somit im Moment immer noch eher im Hintergrund.

Einen Sinneswandel scheint es in Bezug auf kirzere Markeinflihrungszeiten neuer Produkte
gegeben zu haben. In der IFZ Sourcing Studie 2022 wurde dies noch von 40 Prozent als
Argument flir Open Banking genannt, wohingegen nun noch rund ein Viertel (26%) der
Retailbanken diesen Grund angegeben haben. Vermutlich haben wohl praktische Erfahrungen
bei der Umsetzung von Open Banking zu einer Neubewertung dieses Aspekts geflhrt.

Hinsichtlich der Grinde gegen Open Banking sind die Herausforderungen in Form hoher Kosten
(61%) und einem moéglichen Verlust der Kundenschnittstelle (58%) nach wie vor die
Wichtigsten. Im Vergleich zum Jahr 2022 haben diese Bedenken sogar an Bedeutung
gewonnen'®, Die hohe Gewichtung der Kosten verdeutlicht die Notwendigkeit erschwinglicher

17" Die Hauptgriinde fiir und gegen Open Banking wurden in der IFZ Sourcing Studie 2022 erstmals untersucht, siehe

Blattmann et al. (2022b).
In der IFZ Sourcing Studie 2022 wurden die hohen Kosten von 49 Prozent und der Verlust der Kundenschnittstelle
von 46 Prozent der Banken genannt, siehe Blattmann et al. (2022b).

18
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und benutzerfreundlicher Sourcing-Angebote, um Open Banking auch fir kleinere und mittlere
Banken zuganglich zu machen. Bezliglich der Kundenschnittstelle zeigt sich nach wie vor kein
wachsendes Bewusstsein fur die Verdnderungen, die mit Open Banking einhergehen kdnnten.
Open Banking wird immer noch als Gefahr gesehen und weniger als irreversibler Trend, den
es geminsam mit den Kundinnen und Kunden aufzunehmen gilt.

Interessant ist, dass die Werte flr die Vorteile von Open Banking im Durchschnitt héher sind
als die Werte flr die Grinde gegen Open Banking. Die Banken geben im Schnitt rund flnf
Hauptgrinde fliir Open Banking an, wahrend es bei den Griinden gegen Open Banking zwei
sind. Insgesamt verdeutlichen diese Ergebnisse, dass trotz bestehender Herausforderungen
die Vorteile von Open Banking zunehmend anerkannt werden und die Branche insgesamt
aufgeschlossener flr diese innovative Entwicklung wird. Dies wird voraussichtlich nicht nur
dazu beitragen, die Effizienz und Benutzerfreundlichkeit von Bankdienstleistungen zu erhéhen,
sondern ist auch die Grundlage flir neue Geschaftsmodelle und Kooperationsmdéglichkeiten.

- — -
hohe Kosten 61%

49%

Kundenbediirfnis

Mehrwert fir Kunden 74%

[ ss

Verlust Kundenschnittstelle
46%

Kundenbindung

Effizienzsteigerung durch
Standardisierung

fehlende Standards _ %

31%

Erschliessung neuer Kundengruppen
fehlende IT-Losung [ 0%
23%

Aufbau eines Okosystems

9
Bedenken Datenschutz _ 27%

Kirzere Markteinfiihrungszeiten fur 34%

neue Produkte

[ 27

26%

z haf
usatzgeschafte Intensivierung Preiskampf

Etablierung als Banking-as-a-Service
Anbieter

9
Fokus auf Kerngeschaft _ 21%

i i 14%
Skalierung der eigenen Infrastruktur

[

kein Kundenbedrfnis 9%

Starkung der eigenen Marke

Intensivere Nutzung der eigenen

Leist ?
eistungen fehlender Mehrwert - [>%

Minimierung Bedrohung durch neue

Anbieter
kein regulatorisches Erfordernis 9%
9
Stabilisierung Marge g.,/z 3%
0% 20% 40% 60% 80% 0% 20% 40% 60% 80%
2024 =2022 n=35 2024 ®2022 n=33

Abbildung 14: Hauptgriinde fiir (links) und gegen (rechts) Open Banking.

Die Einschatzung der Retailbanken zur Bedeutung von Open Banking fir ihren finanziellen
Erfolg zeigt ein uneinheitliches Bild (siehe Abbildung 15). Die Mehrheit der befragten Banken,
44 Prozent, betrachtet Open Banking als unverzichtbar, obwohl kein direkter Gewinnbeitrag
erwartet wird. Es wird sozusagen als Cost of Doing Business angesehen. Ein Flnftel (19%)
sieht Open Banking als wirtschaftlich neutral an, ohne klare Erwartungen bezliglich Gewinn
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oder Verlust. Hingegen glauben 22 Prozent, dass Open Banking in Zukunft einen
Gewinnbeitrag leisten wird. Acht Prozent der Banken geben an, dass Open Banking flr sie kein
relevantes Thema ist, wahrend sechs Prozent keine klare Einschatzung abgeben kénnen.

Die verschiedenen Meinungen zeigen, dass die Auswirkungen von Open Banking auf den
finanziellen Erfolg der Retailbanken unterschiedlich eingeschatzt werden. Im Hinblick auf eine
erfolgreiche Selbstregulierung ist es positiv zu werten, dass 66 Prozent der Banken Open
Banking als unverzichtbar oder wirtschaftlich attraktiv betrachten. Die Autoren weisen zudem
auf die Notwendigkeit einer digitalen Transformation hin. Die Vorbereitung auf
datengetriebene Produktentwicklung gilt als klar erkennbare Zukunftsperspektive, wobei die
Nutzung von Chancen von der Verfiigbarkeit der nétigen digitalen Infrastruktur abhangt.

Beurteilung des finanziellen Erfolgs durch Open Banking

B Must have, obwohl kein Gewinnbeitrag

m wirtschaftlich neutral (weder Gewinn noch Verlust
erwartet)

wird in Zukunft Gewinnbeitrag beisteuern

Open Banking ist fiir unsere Bank kein Thema

m weiss nicht

Abbildung 15: Einschdtzung des finanziellen Potenzials rund um Open Banking durch Banken.

Insgesamt zeigt sich, dass Open Banking einen wesentlichen Einfluss auf die Struktur und
Dynamik der Schweizer Retailbanken hat. Bei breiter Akzeptanz ermdglicht Open Banking neue
Vernetzungsmoglichkeiten und eine Umgestaltung von Wertschdépfungsketten. Damit
einhergehend kdnnen Effizienzsteigerungen erzielt und Mehrwerte fir bestehende und neue
Kunden geschaffen werden.

In der Schweiz stehen Retailbanken dem Thema grundsatzlich positiv gegentliber, planen noch
aktiver zu werden, mussen jedoch noch Hindernisse wie Kosten und Bedenken bezliglich
Verlust der Kundenschnittstelle Uberwinden. Die grdsste Herausforderung liegt in der
Schaffung eines offenen Mindsets, begleitet von strategischen Perspektiven und der
Festlegung konkreter Einsatzgebiete. Die Ausrichtung der Bank-IT sollte nicht nur auf reine
APIs, sondern auch auf zukilinftige Entwicklungen wie Open Banking, Plattformékonomie und
Digitalisierung abzielen.



IFZ Studie Bank-IT und Sourcing 2024 23

Plattformen und Okosysteme

4 Plattformen und Okosysteme

4.1 Begriffsdefinition und Abgrenzung

Der Begriff Okosystem wurde in der IFZ Sourcing-Studie 2021 wie folgt definiert:1°

«Ein Okosystem ist ein Netzwerk von Partnern, welche ausgerichtet auf die Schaffung von
Kundenmehrwert auf vielfaltige Weise interagieren, sich gegenseitig beeinflussen und mit
ihren Produkten wund Dienstleistung oder einzelnen Teilen davon an dessen
wirtschaftlichem Erfolg partizipieren.»

Auf die wesentlichen Eigenschaften von Okosystemen wurde in der IFZ Sourcing Studie 2022
eingegangen.?® Zudem wurde dort auch die Abgrenzung zum Begriff Plattform erlautert, die
im wesentlichen darin besteht, dass Plattformen durch Netzwerkeffekte, etwa in Form
komplementérer Angebote angetrieben werden, wahrend bei Okosystemen ein zusétzlicher
Kundenmehrwert angestrebt wird, was ein «Alignement» erforderlich macht. Plattformen und
Marktplatze sind deshalb in erster Linie auf die Abwicklung von Transaktionen ausgerichtet,
wahrend bei den Okosystemen die Erfiillung eines Kundenbediirfnisses (iber einen ladngeren
Zeitraum im Fokus steht.

Im nachfolgenden Kapitel wird die Landschaft digitaler Plattformen im Immobilien- und
Hypothekarbereich beleuchtet. Dabei wird auf vier Haupttypen von Plattformen eingegangen:
Hypothekenvermittler, Immobilienplattformen, Brokerplattformen und Auktionsplattformen
fur Hypotheken (siehe Abbildung 16).

Immobilien- und
Hypothekarplattformen

Hypotheken- Immobilien- Broker- Auktions-
vermittler plattform plattform plattform

Abbildung 16: Haupttypen von Immobilien- und Hypothekarplattformen

Hypothekenvermittler wie Moneypark, Hypoguide und Comparis spielen eine wichtige Rolle im
Schweizer Hypothekargeschaft. Urspringlich darauf ausgerichtet, Transparenz zu schaffen,
fungieren Vergleichsplattformen wie Comparis mittlerweile auch als Hypothekenvermittler, das
heisst sie bahnen  Geschdfte zwischen Kredithehmern und Anbietern an.
Immobilienplattformen wie Immoscout24, Homegate und Newhome sind Marktplatze fur
Immobilienanzeigen. Brokerplattformen wie brokermarket.ch von der Thurgauer
Kantonalbank erleichtern den Austausch von Informationen zwischen unabhangigen
Immobilienberatern und Banken, was sowohl fiir Broker als auch fiir Banken Vorteile bietet

19 sjehe Blattmann et al. (2021), S.29.
20 siehe Blattmann et al. (2022b), S.51.



IFZ Studie Bank-IT und Sourcing 2024 24

Plattformen und Okosysteme

und Banken einen neuen Vertriebskanal eréffnet. Auktionsplattformen flir Hypotheken wie
CredEx und key4 ermdglichen es den Nutzerinnen und Nutzern, Hypothekarangebote in einem
Auktionsformat zu erhalten.

An dieser Stelle ist es wichtig zu erwdhnen, dass Plattformen, die ausserhalb des
Kerngeschaftes Finanzieren der Banken liegen, in dieser Studie nicht bertcksichtigt wurden.
Der Fokus liegt auf den Plattformen, die direkt mit der Finanzierung von Immobilien und
Hypotheken in Verbindung stehen.

4.2 Die Evolution von Plattformen und Okosysteme fiir Banken

In diesem Kapitel geht es um Plattformen und Okosysteme. Im folgenden Abschnitt werden
aktuelle und geplante Entwicklungen in Plattformen und Okosysteme fiir Banken diskutiert.
Anschliessend sollen einige Aspekte rund um das Thema Okosysteme im Bereich Wohnen
ndher betrachtet werden. Es wird eine Ubersicht dariiber gegeben, welche Unternehmen in
diesem Bereich tétig sind und sich in Okosystemen oder &hnlichen Strukturen organisiert
haben.

4.2.1 Status und geplante Verianderungen der Plattformen und
Okosysteme

Im Rahmen der vorliegenden Studie haben wir insbesondere ermittelt, ob Banken bereits
Plattformen und Okosysteme nutzen, planen, dies zu tun, oder sogar eigene Plattformen und
Okosysteme aufgebaut haben. Zudem wurde die Einschatzung des finanziellen Potenzials rund
um Plattformen und Marktplatze durch Banken abgefragt.

Aktuelle Entwicklungen bei den Plattformen der Banken

Da stellt sich zunachst die Frage, welche Marktplatze denn das besondere Interesse der
Banken finden. Abbildung 17 zeigt, dass hier insbesondere Plattformen rund um
Hypothekarvermittler und Immobilien im Fokus der Banken stehen. Beziglich der Nutzung von
Hypothekarvermittlern zeigt sich eine deutliche Steigerung von einem Drittel (35%) auf etwas
weniger als die Halfte (46%) innerhalb eines Jahres. Gleichzeitig planen sechs Prozent der
befragten Banken in den nachsten drei Jahren ebenfalls mit Hypothekarvermittlern
zusammenzuarbeiten. Diese Entwicklung zeigt eine beschleunigte Nutzung dieser Plattformen
von mehr als der Halfte der Retailbanken.

Im Immobilienbereich ist eine leicht gesteigerte Nutzung zu verzeichnen, von rund einem
Drittel (31%) auf 38 Prozent. Jedoch plant im Vergleich zu 16 Prozent im Vorjahr eine
geringere Anzahl (6%) in den nachsten drei Jahren eine Einfilhrung. Immobilienplattformen
scheinen flir Banken also etwas an Dringlichkeit verloren zu haben.

Brokerplattformen, wie etwa brokerplattform.ch, welche ebenfalls im Hypothekargeschaft tatig
sind, verzeichnen eine Zunahme der Nutzung von 17 Prozent der Banken im Vorjahr auf rund
einen Viertel (26%). Bis in drei Jahren werden Brokerplattformen voraussichtlich von etwa
einem Drittel der Banken genutzt werden. Die Thurgauer Kantonalbank hat vor zwei Jahren
mit brokermarket.ch eine Brokerplattform gestartet, die nun bereits Gber 70 Broker und neun
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Kapitalgeber nutzen?!. Mit der Akquisition von valuu und der Zusammenfihrung der
Plattformen werden es bereits gegen 200 Broker sein, die als Ergdanzung ihrer
Hypothekarvermittlung auch eine Hypothekarschutz-Versicherung anbieten kénnen, welche
Arbeitslosigkeit und Invaliditdt abdeckt. Dies geschieht in Zusammenarbeit mit einem
Versicherungsbroker und bietet eine Win-Win-Situation flr Broker und Versicherung. Mit
dieser und weiteren Funktionalitdten wird die Aufspaltung der Wertschépfungskette im
Schweizer Hypothekargeschaft an Fahrt gewinnen.??

Auktionsplattformen flir Hypotheken zeigen innerhalb eines Jahres eine starke Zunahme der
Nutzung von sechs Prozent auf 21 Prozent, wahrend der Anteil der Banken, die eine Einflihrung
in den nachsten drei Jahren planen, ebenfalls sechs Prozent betragt. Der Anstieg bis in drei
Jahren wird gemass der Einschdtzung der Banken dazu fiihren, dass mehr als ein Viertel der
Institute auch diesen Vertriebskanal nutzen werden.

Arten von Marktplatzen, welche Banken bereits heute, bzw. zukiinftig
nutzen werden (Schatzung links heute / rechts Vorjahr)

Hypothekenvermittler (z.B.:

Hypothekenvermittler (z.B.:
Moneypark, Hypoguide, 46% 6 Moneypark, Hypoguide, 35% 13%
Comparis) Comparis)

Immobilienplattform (z.B.:

Immobilienplattform (z.B.:
Immoscout24, Homegate, 38% 6 Immoscout24, Homegate, 31%  16%
Newhome) Newhome)

Brokerplattform (z.B.:
brokermarket.ch der TKB)

Brokerplattform (z.B.:

0, 0, 0,
brokermarket.ch der TKB) L | 70%

26% 6% 68%

Auktionsplattform fur

Auktionsplattform fur
HypOtheken (Z.B.: CrEdEX’ 21% 6 HypOtheken (Z.B.: CredEx, 5% 16%
Key4) Key4)

0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

wird heute bereits genutzt wird heute bereits genutzt
soll im Verlauf der nichsten 3 Jahre eingefiihrt werden soll im Verlauf der nachsten 3 Jahre eingefiihrt werden

B Nutzung nicht vorgesehen B Nutzung nicht vorgesehen

n=34 Immobilienplattform n=32

Hypothekenvermittler n =35 Hypothekenvermittler und Auktionsplattform fur Hypotheken n =31

Brokerplattform n=30

Abbildung 17: Arten von Marktpldtzen, welche Banken bereits heute, bzw. zukiinftig nutzen werden.

21 Auch das Anfragevolumen hat sich kréftig entwickelt und betragt mittlerweile bereits tGiber 1 Mrd. CHF. Zudem wird

die Plattform im Rahmen einer Zusammenarbeit mit NNH, einem Zusammenschluss von 19 Kantonalbanken, als
Basis fur hypomarket.ch, einer Lésung fiur Bankkunden, eingesetzt, mehr dazu siehe Blattmann (2024).

22 Fgr mehr Informationen siehe Blattmann (2024).
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Die Umfrage zur Beurteilung des finanziellen Erfolgs durch die Teilnahme an Marktplatzen zeigt
unter den befragten Retailbanken eine gemischte Einschatzung (Abbildung 18). Bei 21 Prozent
der Institute besteht die Sorge, dass sie durch ihre Teilnahme an Marktplatzen mehr an Marge
verlieren als tatsdachlich an Vertriebskosten eingespart wird. Auf der anderen Seite sind es
sechs Prozent der Banken (das heisst 2 Institute), die angeben, mehr zu sparen, als durch die
Teilnahme an Marge verloren geht.

Die Mehrheit der Retailbanken (44%) beurteilt die finanziellen Auswirkungen der
Marktplatzteilnahme als neutral. Ein Viertel (24%) gibt an, kein Teilnehmer eines Marktplatzes
zu sein. Diese Beurteilung kdnnte auf unterschiedliche Strategien oder Unsicherheiten
hinsichtlich der finanziellen Auswirkungen der Marktplatzteilnahme hindeuten. Dazu passt
auch, dass sechs Prozent der befragten Banken angeben, keine klare Einschatzung zum
finanziellen Erfolg durch die Teilnahme an Marktplatzen zu haben. Die Ergebnisse spiegeln
somit eine Vielfalt an Meinungen und Erfahrungen wider, wobei die Neutralitdt dominiert und
eine bedeutende Minderheit Bedenken bezliglich Margenverlusten aussert.

Beurteilung des finanziellen Erfolgs durch die Teilnahme an Marktplatzen

m wir verlieren mehr an Marge als wir einsparen

® neutral

wir sparen mehr als wir an Marge verlieren

kein Teilnehmer eines Marktplatzes

® weiss nicht n=34

Abbildung 18: Einschdtzung des finanziellen Potenzials rund um Marktplatze durch Banken.

Aktuelle Entwicklungen in den Okosystemen der Banken

Im Weiteren wurde untersucht, wo Banken sich bereits heute in Okosystemen engagieren
respektive wo sie in den nachsten Jahren planen aktiv zu werden. Wie aus Abbildung 19
hervorgeht, nutzen bereits rund ein Drittel der Institute Okosysteme im Bereich Wohnen. Im
Bereich Vorsorge sind es derzeit 13 Prozent der Umfrageteilnehmer. Aufgrund der von den
Banken geplanten Aktivitaten diirfte im Verlauf der néchsten drei Jahre bei den Okosystemen
rund ums Wohnen die 50 Prozentmarke Ubertroffen werden. Das heisst, dass jede zweite
Retailbank im Bereich Wohnen in einem Okosystem engagiert sein wird.

Das Engagement von Banken in anderen Okosystemen hat derzeit hingegen noch eine geringe
Bedeutung, wie der Abbildung 19 ebenfalls entnommen werden kann. So hat im Bereich
Vorsorge die Bedeutung abgenommen, 21 Prozent planen hier in den nachten 3 Jahren eine
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EinfUhrung gegeniiber 39 Prozent im letzten Jahr. Gegeniber dem Vorjahr hat auch das
Okosystem Mobilitdt offenbar an Attraktivitdt verloren, ist doch der Wert von 13 auf drei
Prozent gesunken. Im Bereich Gesundheit ist ebenfalls eine Abnahme von sechs auf drei
Prozent festzustellen. Der Umstand, dass es sich hier um Nischen handelt, bietet aber
einzelnen Instituten die Chance, sich zu profilieren und sich so im Markt von den Mitbewerbern
zu differenzieren. Diese Mdéglichkeit nutzte beispielsweise die Nidwaldner Kantonalbank, als sie
im Frithjahr 2024 die Einfiihrung von MEDVIA bekanntgab, einem erweiterten Okosystem fiir
Arzte, Zahnarzte und Veterinare?3,

Arten von Okosystemen, welche Banken bereits heute, bzw. zukiinftig
nutzen werden (Schatzung links heute / rechts Vorjahr)

Okosystem Wohnen 31% 23% 46% Okosystem Wohnen 31% 25% 44%

Okosystem Vorsorge [12% 21% 68% Okosystem Vorsorge [13% 39% 48%

Okosystem Mobilitit 97% Okosystem Mobilitat [13% 87%

Okosystem Gesundheit 97% Okosystem Gesundheit p% 94%
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Abbildung 19: Arten von Okosystemen, welche Banken bereits heute, bzw. zukiinftig nutzen werden.

Die Bewertung der Wirtschaftlichkeit der Teilnahme an Okosystemen variiert unter den
befragten Banken, wie aus Abbildung 20 hervorgeht. Ein Anteil von rund einem Viertel (23%)
sieht die Teilnahme an Okosystemen auf absehbare Zeit als ein Verlustgeschéft. Eine
vergleichbare Anzahl von 26 Prozent der Befragten gibt an, in Bezug auf die Wirtschaftlichkeit
neutral zu sein. Hingegen zeigt Abbildung 18 bei der Teilnahme an Marktplétzen eine
neutralerere Tendenz in Bezug auf die Wirtschaftlichkeit: 21 Prozent der Banken beflirchten,
durch die Teilnahme an Margen zu verlieren, wahrend sechs Prozent angeben, mehr

23 Moneycab (2024b).
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einzusparen als zu verlieren. Die Mehrheit (44%) bewertet die finanziellen Auswirkungen als
neutral.

Ein optimistischer Blick in die Zukunft wird von 14 Prozent der Retailbanken geteilt, die
erwarten, dass ihre Teilnahme an Okosystemen in einigen Jahren in die Gewinnzone fiihren
wird. Eine grosse Gruppe von rund einem Viertel (23%) gibt an, derzeit nicht an einem
Okosystem teilzunehmen. Diese Entscheidung kénnte verschiedene Griinde haben, darunter
strategische Uberlegungen oder Unsicherheiten beziiglich der Wirtschaftlichkeit.

Weitere 14 Prozent der Retailbanken gaben an, keine klare Einschatzung zur Wirtschaftlichkeit
der Teilnahme an Okosystemen zu haben. Insgesamt spiegeln die Ergebnisse eine Vielfalt an
Meinungen und Erfahrungen wider, wobei Unsicherheiten und eine neutrale Haltung gegenliber
der Wirtschaftlichkeit prominent sind.

Beurteilung des finanziellen Erfolgs durch die Teilnahme an Okosystemen

m auf absehbare Zeit Verlustgeschaft

® neutral

in einigen Jahren in Gewinnzone

keine Teilnahme an einem Okosystem

m weiss nicht n=35

Abbildung 20: Einschitzung des finanziellen Potenzials rund um Okosysteme durch Banken.

Zusammenfassend kann zum Thema Okosysteme und Plattformen festgestellt werden, dass
in etwa drei Jahren mehr als die Halfte der Institute entweder als Betreiber oder als Teilnehmer
in einem oder mehreren solchen Systemen engagagiert sein dirfte. Bei Immobilienplattformen
wird bis zu diesem Zeitpunkt voraussichtlich jedes zweite Institut vertreten sein. Gerade in
diesem Bereich hat gegenlber dem Vorjahr eine deutliche Zunahme der Nutzung
stattgefunden. Dies zeigt die wachsende Bedeutung dieses Kontaktpunktes beim Aufbau von
Kundenzbeziehungen.

Rund ein Viertel der Banken geben jedoch derzeit an, dass die Themen Okosysteme und
Plattformen fir sie nicht aktuell sind, was etwas weniger sind als noch im Vorjahr. Dies
vermutlich vor allem auch deshalb, weil bezliglich der Geschaftsmodelle und der Chancen, die
sich damit fir Banken ergeben, noch vieles unklar ist.

Die Antworten der Retailbanken zu den Treibern einer moéglichen Neuordnung der
Wertschépfungskette spiegeln eine Vielzahl von Einflussfaktoren wider. Zu den identifizierten
Treibern gehéren Anbieter aus dem Ausland wie Revolut oder Wise, die mit Kostendruck auf
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die heimischen Banken einwirken. Regulatorien, Digitalisierung sowie Markt- und
Kundenbediirfnisse sind weitere massgebliche Faktoren, die Veranderungen in der
Wertschépfungskette vorantreiben kénnen.

Die mdglichen Markteintritte grosser Konzerne wie Apple und Google werden als entscheidende
Treiber identifiziert. Auch politische Entscheidungen, geopolitische Vorfélle und ein Wandel von
Praferenzen bei der Kundschaft werden als relevante Treiber flir eine Neuordnung der
Wertschépfungskette genannt. Insgesamt zeigen die Antworten der Retailbanken, dass die
dynamische und vielschichtige Natur des Bankensektors von verschiedenen Faktoren
beeinflusst wird, die eine Neugestaltung der Wertschépfungskette vorantreiben.

4.2.2 Okosysteme Wohnen im Wandel der Zeit

Aktuell sind in der Schweiz im Bereich Wohnen eine Vielzahl von Unternehmen tatig, welche
zum Teil in Okosystemen oder dhnlichen Gebilden eingebunden sind. Abbildung 21 gibt dazu
einen Uberblick.
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Abbildung 21: Landschaft der Okosysteme Wohnen in der Schweiz (Stand April 2024).

Die Okosysteme im Bereich Wohnen haben sich seit der letzten Untersuchung innerhalb der
IFZ Sourcing Studie 2022 weiterentwickelt und konsolidiert. Versicherungsunternehmen wie
Helvetia und Mobiliar sowie Banken wie UBS und verschiedene Kantonalbanken haben ihre
Prasenz in diesem Bereich verstarkt. Einige Unternehmen waren nie, beispielsweise ZKB oder
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Zurich Versicherungen, in einem Okosystem eingebunden, andere, beispielsweise Raiffeisen
haben sich wieder zurtickgezogen?+.

Aktuelle Entwicklungen beim Okosystem der Kantonalbanken

Newhome, ein nationales Immobilienportal, ist im Besitz von tGber 500 Immobilienmaklern und
19 Kantonalbanken sowie neu auch der AXA-Versicherung, die im Frihjahr 2024 20 Prozent
an Newhome erworben hat?>. Die NNH Holding AG, eine Tochtergesellschaft der bereits
erwdhnten 19 Kantonalbanken, arbeitet daran, ein digitales Okosystem fiir Wohnen
aufzubauen?® und halt strategische Beteiligungen an Newhome und myky AG?’. Myky ist eine
Initiative der Berner Kantonalbank (BEKB), Energie Wasser Bern (ewb) und der
Gebaudeversicherung Bern (GVB), die mit einer Online-Plattform Eigenheimbesitzer im Thema
der Nachhaltigkeit unterstitzt. Kundenberaterinnen und Kundenberater werden mit myky
insofern unterstlitzt, gemass der Selbstregulierung der SBVg?® die Energieeffizienz von
Liegenschaften zu unterstlitzen. Weitere Bausteine aus dem Umfeld der Kantonalbanken fir
ein umfassendes Okosystem Wohnen sind brokermarkt.ch?® der TKB, welche im April 2024
valuu erworben hat3°, oder emonitor, eine strategische Beteiligung der LUKB, SGKB und GKB.
Es ist somit derzeit einiges an Bewegung im Okosystem der Kantonalbanken auszumachen.

Aktueller Stand im Okosystem um Mobiliar

CredEx, ein B2B-Marktplatz flir Hypotheken, hat sich ebenfalls weiterentwickelt und einen
modularen Ansatz zur Aufsplittung der Wertsch6pfungskette eingefiihrt. Neben der Mobiliar3!
sind nun weitere Akteure der Schweizer Finanzlandschaft an CredEx beteiligt, darunter die
Glarner Kantonalbank, PostFinance und seit April 2024 auch die Thurgauer Kantonalbank. Die
Glarner Kantonalbank unterstiitzt CredEx als Abwicklungspartnerin seit 2018 und ist seit 2023
auch Aktionarin der Credit Exchange AG32.

Strategie-Update im Okosystem um Baloise

Die Baloise hat im Herbst 2023 verkiindet, ihre Investitionen in Okosysteme zu stoppen und
diese einer griindlichen Uberpriifung zu unterziehen®?. Die strategische Neuausrichtung der

24 Bej einigen Versicherungen ist ebenso der Trend des Riickzugs aus dem Hypothekarmarkt zu beobachten, siehe
NZZ (2024).

25 siehe Medienmitteilung von Axa (2024).

26 Mehr dazu siehe im Retailbanking Blog vom 20. November 2023, Blattmann (2023).

27 Die Berner Kantonalbank AG (BEKB) hat Ende 2021 gemeinsam mit Partnern die Online-Plattform myky ins Leben
gerufen, um Nachhaltigkeitsvorhaben an Geb&uden zu unterstiitzen. Nun wurde myky im Frihjahr 2023
eigenstandig und wird vertreten durch die NNH Holding, betrieben, siehe BEKB (2023).

28 siehe SBVg (2022).

2% Brokermarkt.ch ist eine Abschluss-Plattform fiir Hypothekenvermittlung, welche mit Uber 50 Partnern

zusammenarbeitet. Betreiberin von brokermarket ist die Thurgauer Kantonalbank, siehe brokermarket.ch

(undatiert).

Die Schweizer Hypothekenplattform Valuu wird mit der bankeigenen Onlineplattform brokermarket.ch

zusammengefihrt. Valuu gehoérte urspriinglich der PostFinance und der Credit Exchange AG, siehe (TKB, 2024).

Die Credit Exchange AG ist ein Gemeinschaftsunternehmen der Mobiliar, Vaudoise, PostFinance, Swisscom, Bank

Avera und der Glarner Kantonalbank. Mit Gber 2.5 Milliarden Franken emittierten und verwalteten Hypotheken sieht

sich die CredEx Exchange AG als die fiilhrende digitale B2B Marktplatzplattform in der Schweiz, siehe Credit

Exchange (undatiert).

Siehe Medienmitteilung der Glarner Kantonalbank (2023).

Siehe Medienmitteilung von Baloise (2024).
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Baloise beinhaltet auch die Einstellung des Aufbaus der Okosysteme Heim und Mobilitat, die
vor rund sieben Jahren initiiert wurden. Die angestrebten Ziele des Innovationsportfolios
wurden nicht erreicht: Die Kundenbasis sollte um 1.5 Millionen erweitert werden, jedoch waren
bis Ende 2023 nur knapp 230'000 hinzugekommen. Auch der Umsatzbeitrag von CHF 350
Millionen wurde nicht erreicht, mit einem Stand von gut CHF 115 Millionen im Jahr 202334,
Infolgedessen sollen die Partnerschaften aus den ehemaligen Okosystemen, wo mdéglich und
sinnvoll, naher an das Kerngeschaft herangefiihrt und deren Rentabilitat verbessert werden.

Verinderungen beim Okosystem der Helvetia

Eine Konsolidierung ist bei der Helvetia-Tochter Moneypark zu beobachten. Das Okosystem
von Moneypark wurde im Herbst 2023 in den Helvetia-Konzern integriert. Moneypark hatte
sich durch Kooperationen mit den Schweizer Grossbanken UBS und Credit Suisse eine starke
Stellung im Markt erarbeitet. Trotz des guten Neugeschafts und der landesweiten Prdasenz
wurde der Erfolg von Moneypark gebremst, als der Grossteil des Vertriebs in die
Generalagenturen von Helvetia integriert wurde. Zudem verschlechterte sich aufgrund des
anspruchsvollen Umfelds und des Riickzugs institutioneller Hypothekenanbieter?® die
Geschaftsbasis von Moneypark.

Entwicklung von Okosystemen rund ums Wohnen

Wie in Abbildung 21 ersichtlich, sind heute etwa zehn Ansatze von Okosystemen rund ums
Thema Wohnen am Markt. Laut der IFZ Sourcing Studie 2021 gingen die befragten Sourcing-
Anbieter damals mehrheitlich davon aus, dass sich in der Schweiz in der langen Frist funf
Okosysteme Wohnen etablieren werden. Allerdings konnten sich damals auch fast 20 Prozent
der Befragten mehr als zehn Okosysteme vorstellen. In der IFZ Sourcing Studie 2022 wurden
zwolf Konstrukte rund ums Thema Wohnen vorgestellt. Die meisten der Okosysteme Wohnen,
die im Jahr 2022 beobachtet werden konnten, sind auch heute weiterhin vorhanden. Geandert
haben sich jedoch hauptsachlich zwei Punkte. Erstens haben sich filhrende Unternehmen wie
Raiffeisen neu positioniert. Zweitens reduzieren Unternehmen wie beispielsweise Baloise ihre
Aktivitaten im Bereich der Okosysteme.

In Abbildung 21 ist auf dem ersten Blick pro Leistung nur ein Anbieter vorhanden, das heisst
innerhalb des Okosystems findet keine Konkurrenz statt. In diesem Sinne scheinen die
bisherigen Okosysteme in sich relativ geschlossen und fiir sich genommen als Monopole
aufgebaut zu sein. Bei genauerer Betrachtung sind jedoch durchaus Konkurrenzsituationen
festzumachen. Zum Beispiel: Einige der Okosysteme haben mit Moneypark, FinanceScout24
oder Hypoplus Vermittlungsplattformen eingebunden, so dass - mindestens indirekt — unter
den daran beteiligten Banken eine Konkurrenzsituation auch innerhalb des Okosystems
gegeben ist.

Okosysteme im Wohnbereich: Zusammenarbeit ohne Exklusivitit

Die Mitglieder der einzelnen Okosysteme sind in der Regel (iber Zusammenarbeitsvertrége in
die Okosysteme eingebunden. In einigen Fallen wird die Zusammenarbeit auch durch eine
Beteiligung untermauert. Weder Vertrage noch Beteiligungen sind zwingend mit Exklusivitat

34 Moneycab (2024a).
35 siehe Finews.ch (2023a).
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verbunden. Dies zeigt etwa das Beispiel von emonitor3®, deren grdsste Minderheitsaktion&re
die St. Galler Kantonalbank (SGKB), die Graubindner Kantonalbank (GKB) und die Luzerner
Kantonalbank (LUKB) sind?®’. Trotzdem wirkt aber emonitor nicht nur am Kantonalbank-
eigenen Okosystem Newhome mit, sondern ist auch in anderen Okosystemen eingebunden.
Uber verschiedene Schnittstellen bindet emonitor diverse Lésungsanbieter in den
Vermietungs- und Vermarktungsprozess ein: Inserate kdénnen bei sédmtlichen géngigen
Immobilienportalen — wie Homegate oder ImmoScout24 - aufgeschaltet werden. emonitor ist
somit Teil mehrerer Okosysteme.

Die Mobiliar hat ein umfassendes Okosystem rund um die Themen «Mieten, Kaufen und
Wohnen» aufgebaut, das durch Ubernahmen, Beteiligungen, Joint Ventures und
Partnerschaften entstanden ist. Zu den wichtigsten Akteuren gehdéren die Credit Exchange im
Hypothekenbereich, der Portal- und Lésungsanbieter Flatfox und die Handwerkerplattform
Buildigo. Mit Liiva wurde - zunachst mit Beteiligung von Raiffeisen - eine Plattform fir
Immobilienbesitzer und -erwerber geschaffen, wahrend die Beteiligung an der SMG Swiss
Marketplace Group Mobiliar an Immobilienplattformen wie Homegate und ImmoScout24
bindet3s.

Die Grossbank UBS betreibt mit key4 einen eigenen Business-Marktplatz fir das Thema
Wohnen. Sie bevorzugt Kooperationen gegeniiber Ubernahmen und arbeitet typischerweise
nur mit einem Ldsungsanbieter entlang der definierten Customer Journey zusammen. Im Jahr
2022 wurde in einer strategischen Partnerschaft mit der Baloise Group die Zusammenarbeit
mit der Immobilientransaktionsplattform Brixel bekanntgegeben®®. Die UBS kooperiert auch
mit anderen Partnern wie dem Hypothekarspezialisten MoneyPark, dem
Immobiliendienstleister WiestPartner oder der Umzugsplattform Movu. Ihre Investition in
Houzy, einer Plattform flir Haus- und Stockwerkeigentimer, ist jedoch eine direkte Beteiligung
und stellt eine Ausnahme im Partnersystem dar°,

Beziiglich Exklusivitat zeigt sich bei den aktuellen Okosystemen Wohnen ein differenziertes
Bild. Die verschiedenen Okosysteme existieren nicht isoliert nebeneinander, sondern wie die
obigen Beispiele zeigen, ist eine Vernetzung feststellbar. Dies ist wiederum nur mdglich, wenn
die Teilnahme an einem Okosystem keine Exklusivitit voraussetzt.

Uberlappungen und Konzentration der Okosysteme

Die grossen Medienunternehmen der Schweiz, Ringier und die TX Group, spielen eine
bedeutende Rolle auf Immobilienplattformen. 2021 haben sich deren Tochtergesellschaften
Homegate und Scout24 zusammengeschlossen, wobei auch die Mobiliar massgeblich beteiligt
ist (SMG Swiss Marketplace Group). Diese Fusion hat eines der gréssten Digitalunternehmen
der Schweiz entstehen lassen, das dem Prinzip «the winner takes it all» folgt*'. Aufgrund dieser
Logik kommen die Okosysteme rund um Wohnen kaum darum herum, mit der dominierenden
Immobilienplattform zusammenzuarbeiten. Das zeigt, dass konkurrierende Angebote von

36 emonitor ist ein Proptech (Fintech mit Schwerpunkt Immobilien) und digitalisiert Vermietungs- und

Verkaufsprozesse fiir Immobilien. Gemessen an digitalisierten Transaktionen ist emonitor Schweizer Marktfihrerin.
Die Beteiligung besteht Uber die durch die drei Kantonalbanken gegriindete BES Holding. Mehr dazu siehe
Investrends (2021).

38 siehe emonitor (2023).

3% siehe UBS (undatiert).

40 siehe UBS (2022).

41 giehe Handelszeitung (2022).

37
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Okosystemen begrenzt sind und die dominierende Immobilienplattform zum Knotenpunkt aller
Okosysteme Wohnen wird. Bislang gibt es keine erkennbare Konzentration bei den
Vermittlungsplattformen flir Hypotheken, obwohl auch sie vom Netzwerkeffekt profitieren. Es
bleibt abzuwarten, ob dieser Effekt zu einer dominierenden Plattform flihren wird.

Bei genauerer Betrachtung der Initiatoren und Orchestratoren in verschiedenen Okosystemen
wird deutlich, dass diese Rolle nur bei zwei Banken(-gruppen) liegt. Die UBS fungiert als
Initiator von key4, wahrend die Kantonalbanken, vertreten durch die NNH Holding AG, ein
digitales Okosystem fiir Wohnen rund um Newhome und myky aufbauen. Neben den Banken
sind mit Helvetia und Mobiliar auch Versicherungen vertreten, die in die Rolle eines
Orchestrators geschliipft sind. Versicherungen versuchen mit den Okosystemen vor allem die
Zahl und das Erlebnis der Kundenkontakte zu erhéhen. Gerade Sachversicherer haben selten
Kontakt mit ihrer Kundschaft und wenn dann im Schadensfall.
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5 IT-Sourcing Management

5.1 Ausgangslage

Das Thema Sourcing Management wurde bereits in der IFZ Sourcing Studie 2020 untersucht.4?
Damals lag der Fokus zum einen beim Risikomanagement und der Kontrolle, zum andern bei
der strategischen Verankerung des Sourcing Managements in der Bank. Interviews wurden
sowohl mit Verantwortlichen des Sourcing Managements in verschiedenen Banken als auch
mit einigen Verwaltungsratsprasidentinnen und -prasidenten durchgefihrt.

Im Rahmen der vorliegenden Studie wird der Schwerpunkt auf das IT-Sourcing Management
gelegt. Dies vor allem aus zwei Griinden. Zum einen bildet das IT-Sourcing nach wie vor den
grossten Teil des gesamten Outsourcings bei Banken. Entsprechend hoch ist auch die
Bedeutung des IT-Sourcing Managements einzuschatzen. Zum andern rechtfertigt sich ein
Schwerpunkt in diesem Bereich auch durch den Umstand, dass sich hier in den vergangenen
vier Jahren vieles verandert hat und die Veranderungen aufgrund des technischen Wandels
auch in Zukunft sehr schnell erfolgen dirften.

Im Folgenden soll deshalb zunachst anhand von drei Beispielen auf die Veranderungen in der
IT und im Umfeld eingegangen werden, danach soll aufgezeigt werden, wie im Sourcing
Management auf diese Herausforderungen reagiert werden kann. Schliesslich soll ein Ausblick
veranschaulichen, welche Aspekte fir die Entwicklung des Sourcings in der Zukunft eine hohe
Bedeutung haben werden.

5.2 Entwicklungen in der IT und im Umfeld

5.2.1 Cloud & Saas veridndern das IT-Sourcing

Die technischen Entwicklungen der letzten Jahre haben im Bankwesen eine digitale
Transformation angestossen, die es ermdglicht, das Kundenerlebnis zu steigern, interne
Prozesse zu automatisieren und neue Geschaftsmodelle zu denken und zu verwirklichen. Diese
technischen Neuerungen bringen es aber auch mit sich, dass der Bau, das Deployment und
der Betrieb von IT-Lésungen revolutioniert wurden. Im Zentrum dieser Entwicklungen stehen
das Cloud Computing und eng damit verbunden Cloud Native Technologien. In diesem
Abschnitt werden die Auswirkungen des Cloud Computing auf das IT-Sourcing beleuchtet.
Dazu wird zuerst geklart, welche IT-Services wdahrend der Nutzungsphase von IT-
Anwendungen zu erbringen sind. Darauf aufbauend wird aufgezeigt, wie das Sourcing der IT-
Services traditionell, das heisst ohne Einsatz von Cloud Computing, organisiert ist. Bevor
darauf eingegangen wird, welche Rolle Cloud Computing im Rahmen des IT-Sourcings spielen
kann, wird Cloud Computing mit seinen unterschiedlichen Auspréagungen kurz eingefiihrt.
Aufbauend auf der Cloud Technologie geht Software as a Service (SaaS) einen Schritt weiter.
Dessen Auswirkungen auf das IT-Sourcing wird im letzten Abschnitt dieses Kapitels erldutert.

42 Blattmann et al. (2020), S. 35ff.
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Ausgewadhlite IT-Services wahrend der Nutzungsphase von Ahwendungen

Banken setzen IT-Anwendungen in verschiedenen Bereichen ein, so etwa, um Bankprozesse
abzuwickeln, um der Kundschaft Zugriff auf Bankfunktionalitdt zu geben, oder auch um
beispielsweise das Personalmanagement zZu unterstitzen. Grundlage bilden
Anwendungssysteme bestehend aus einem oder mehreren Softwareprodukten. Eine Software
hat einen Lebenszyklus, der mit dem Bau beginnt, dann in die Nutzungsphase libergeht und
schliesslich mit der Stilllegung beendet wird.

Auch wenn am Anfang des Softwarelebenszyklus der Bau von Software steht, so bedeutet dies
fir Banken nicht, dass sie jede Software selbst bauen miussen. Vielmehr ist es mdglich,
Software als Produkt zu beschaffen, oder durch Spezialisten im Auftrag der Bank entwickeln
zu lassen.

Unabhdngig davon, ob Software durch die Bank selbst gebaut, im Auftrag der Bank durch
Dritte entwickelt, oder durch die Bank beschafft wird, im Anschluss wird eine Infrastruktur
bendétigt, um die Software nutzen zu kénnen. Dazu ist die Software vorgangig im Rahmen des
Deployments auf einer geeigneten Infrastruktur bereitzustellen. Die Infrastruktur setzt sich
aus Hardware in Form von Rechen- und Speicherleistung, Netzwerken sowie hardwarenaher
Software, wie Betriebssystem oder Datenbanksystem zusammen. Die Infrastruktur ist in
einem Rechenzentrum untergebracht.

Wahrend der Nutzungsphase wird die Software gewartet. Wartung umfasst im Wesentlichen
die Erweiterung der Funktionalitit, die Korrektur von Fehlern, die Anpassung an Anderungen
in der Infrastruktur sowie die Aktualisierung verwendeter Software-Bibliotheken. Im Verlaufe
der Wartung werden die Anpassungen wiederholt in neuen Versionen der Software ans
Deployment Ubergeben. Voraussetzung oder Teil des Deployments ist ein erfolgreiches
Testing.*®* Mit den Release Services wird die Software paketiert, konfiguriert und auf der
Produktionsinfrastruktur installiert, sodass sie lauffahig ist. Damit ein reibungsloser und
trotzdem kostenglinstiger Betrieb der Software mdglich ist, wird mit den Infrastruktur Services
daflr gesorgt, dass die Infrastruktur stabil und sicher lauft. Aufgabe der Betriebs-Services ist
es, den Betrieb zu Uberwachen und bei Stérungen einzugreifen, siehe Abbildung 22.

43 Traditionell wird Testing als Voraussetzung fiir das Deployment einer Softwarelésung auf die
Produktionsinfrastruktur gesehen. Wenn auf ein Continuous Deployment und damit die Automatisierung des
Deployments umgestellt wird, dann wird auch das Testing automatisiert und als Teil in eine zusammenhdngende
Deployment Pipeline eingefligt, siehe Limoncelli et al. (2015).
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Abbildung 22: Ausgewdhlte IT-Services wahrend der Nutzungsphase einer IT-Landschaft.

Die Leistungen «Wartung», «Testing», «Release Services», «Infrastruktur Services» sowie
«Betriebs-Services» und die damit verbundenen Aktivitdten umfassen bei Weitem nicht alle
Services, die wahrend der Nutzungsphase von IT-Anwendungen notwendig sind.
Beispielsweise sind wahrend der Nutzung auch Supportleistungen zu erbringen. Die
vereinfachte Darstellung in der Abbildung 22 umfasst aber die wesentlichen Services, um die
Auswirkungen des Cloud Computing auf das IT-Sourcing in seinen Grundziigen diskutieren zu
kénnen.*4

Die IT-Services gemass Abbildung 22 kdénnen in drei IT-Service Rollen zusammengefasst
werden, namlich Software-Provider, Application-Management-Provider und Infrastruktur-
Provider. Im Folgenden werden diese drei Rollen kurz beschrieben:

Software-Provider Der Software-Provider baut nicht nur die Software, sondern er wartet sie
auch, indem er Fehler behebt, zusatzliche Funktionen entwickelt, und sie
an ein geandertes Umfeld anpasst. Bei vielen Software-Produkten ist die
Wartung die alleinige Aufgabe des Software-Providers. Eine wesentliche
Ausnahme bilden die herkdmmlichen Kernbankensysteme. Diese bestehen
aus einem Software-Kern und einer Reihe von Parametrierungen und
Konfigurationen, die es der Bank in einem beschrankten Umfang erlauben,
das Kernbankensystem an ihre Bedlrfnisse anzupassen. Fir die Wartung
des Kerns ist der Software-Provider zustdndig, fir die Wartung der
Parametrierung hingegen der Application-Management-Provider. Beide
haben auch die Aufgabe, ihre Anpassungen am Kern, bzw. der
Parametrierung zu testen.*’

Application- Aufgabe des Application-Management-Providers sind in erster Linie die
Managment- Release-Services. Er bereitet die Software und alle weiteren bendtigten
Provider Artefakte vor, um sie dann lauffahig auf der Produktionsinfrastruktur

auszurollen. Wie bereits oben erwahnt, kann der Application-Management-

4 Eine vollstédndige Ubersicht der IT-Services mit Fokus auf die Nutzungsphase von Software gibt das ITIL Framework
(Information Technology Infrastructure Library).

45 Sowohl Software-Provider als auch Application-Management-Provider testen lokal in ihrem Zusténdigkeitsbereich,
das heisst sie testen die Funktionalitdit und die Integration der einzelnen Komponenten in ihrem
Verantwortungsbereich. Integrations- und Regressionstests Uber die ganze IT-Landschaft hinweg verbleiben in der
Regel bei der Bank.
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Provider im Falle von Anwendungen, die unabhangig vom Software-
Provider parametriert werden koénnen, zusatzlich Wartungs- und
zugehorige Testarbeiten ibernehmen.

Infrastruktur- Der Infrastruktur-Provider stellt das Rechenzentrum, und darin die nétige

Provider Hardware und harwarenahe Software*® zur Verfligung. Fir seine
Infrastruktur und die darauf laufenden IT-Anwendungen stellt er einen
verlasslichen Betrieb sicher.*”

Die IT-Service Rollen kdnnen von der Bank selbst oder von Dritten wahrgenommen werden.
Flr eine einzelne IT-Anwendung kénnen alle Rollen bei der Bank verbleiben, bei einem Provider
geblindelt werden, oder auf verschiedene Provider aufgeteilt werden, allenfalls mit Beteiligung
bankinterner Fachleute. Flr eine einzelne IT-Anwendung kdnnen also mehrere Provider
zusammen mit der Bank die einzelnen IT-Services erbringen.

Eine Bank setzt aber nicht nur eine einzige, sondern mehrere IT-Anwendungen ein. Uber
verschiedene IT-Anwendungen hinweg kénnen fir die einzelnen Rollen verschiedene oder die
gleichen Provider eingesetzt werden. Je nach gewahltem Ansatz nimmt die Zahl der Provider
und damit der Aufwand flr das bankinterne Provider-Management markant zu. Zum einen
sind mit den ausgewahlten IT-Service-Providern Vertrage auszuhandeln, diese sind
durchzusetzen und Service Level Agreements (SLAs) sind zu Uberwachen. Zum anderen sind
im laufenden Betrieb die verschiedenen Provider untereinander zu koordinieren.*® All diese
Aufgaben sind Teil des Provider-Managements. Werden fir die IT-Service Rolle einer einzelnen
Software-L6sung unterschiedliche Provider gewahlt, und entscheidet man sich dariber hinaus
bei jeder weiteren Software-Losung fiir andere Provider, dann entsteht ein umfangreiches
Provider-Netzwerk, das aufwandig zu managen ist. Mit anderen Worten: Ein effizientes
Provider-Netzwerk verlangt, dass IT-Service Rollen lber alle Software-Lésungen hinweg bei
madglichst wenigen, aber kompetenten Providern gebindelt werden.

Traditionelles Sourcing von IT-Services

Bis in die zweite Halfte der 2000-er Jahre haben Retailbanken entweder allein oder im Rahmen
einer IT-Kooperation*® Software selbst gebaut. Auch haben die Banken wahrend der
Nutzungsphase die allermeisten IT-Services selbst erbracht. Sourcing von IT-Services war in
dieser Zeit flur die Retailbanken kaum ein Thema. Nach dem Auseinanderbrechen der IT-
Kooperationen haben sich die kleineren und mittleren Retailbanken daflir ausgesprochen, das
Kernbankensystem nicht mehr selbst zu entwickeln, sondern bei einem Software-Hersteller zu
beschaffen. Gleichzeitig haben diese Banken auch entschieden, einen grossen Teil der IT-
Services wahrend der Nutzungsphase an Dritte auszulagern. Damit wurde ein abrupter
Wechsel von der Eigenentwicklung und dem Betrieb im eigenen Rechenzentrum hin zur
Beschaffung der IT-Anwendungen und IT-Services vollzogen. Diese Entwicklung gilt vor allem
fur die kleineren und mittleren Retailbanken. Die grossen Retailbanken setzen zwar

46 Je nach hardwarenaher Software kann es sein, dass die Bank diese lizenzieren muss und der Infrastruktur-Provider

diese lediglich betreibt.

Der Betrieb ist verlasslich, wenn die Systeme verfiigbar sind, zuverlassig gemdss Spezifikation arbeiten, stabil ohne
Ausfall laufen und gegen mutwillige Angriffe geschitzt sind.

Beispiele fur solche koordinativen Tatigkeiten sind das Ausrollen neuer Realeases oder die Losung von Fehlerféllen.
Flr einen kurzen Abriss der Geschichte der IT-Kooperationen von Retailbanken siehe Blattmann et al. (2023a).

47
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mittlerweile ebenfalls eingekaufte Kernbankensysteme ein, sie erbringen aber auch heute noch
einen wesentlichen Teil der IT-Services in ihren eigenen Rechenzentren.>°

In den letzten Jahren hat sich fur kleinere und mittlere Retailbanken die folgende Sourcing-
Strategie flir IT-Services wahrend der Nutzungsphase etabliert:

e Die Banken haben abhangig von der IT-Landschaft eine grdssere oder kleinere Zahl
von Software-Providern. In der Vergangenheit haben die Retailbanken eine
«Kernbankensystem-First-Strategie» verfolgt. Das heisst Banken haben bendtigte
Funktionalitdt vom Hersteller des Kernbankensystems bezogen, wenn diese dort
verfliigbar war. Im Zuge der Digitalisierung haben Retailbanken angefangen, flr
ausgewahlte Funktionalitdten, Alternativen zum Kernbankensystem zu priifen und zu
beschaffen.>! Dadurch hat sich auch die Vielfalt der IT-Landschaft und damit die Zahl
der Software-Provider vergrossert.

¢ Kleinere und mittlere Retailbanken setzen flir den Betrieb ihrer Software-Lésungen
einen, allenfalls zwei Infrastruktur-Provider ein. Urspriinglich hatte jede Bank im
Rechenzentrum des Infrastruktur-Providers ihre eigene Zone, mit dedizierter
Hardware, auf der die IT-Anwendungen on-premise installiert waren. Mit zunehmender
Virtualisierung haben die Infrastruktur-Provider in Absprache mit den Banken
begonnen, die Hardware zu virtualisieren, sodass diese zwischen mehreren Banken
geteilt werden konnte. Dies reduzierte nicht nur die Kosten, sondern ermdglichte auch
ein bedarfsgerechteres Management der Rechenleistung.

e Bei den kleineren und mittleren Retailbanken fallen fir die meisten IT-Losungen
Application-Management-Provider und Infrastruktur-Provider zusammen. Abwei-
chungen kann es beim Kernbankensystem geben. Dort gibt es Banken, die firs
Application-Management einen Provider einsetzen, der nicht auch gleichzeitig
Infrastruktur-Provider ist. In manchen Fallen Ubernimmt auch die Bank fir das
Kernbankensystem Teile des Application-Managements.

Insgesamt setzen kleinere und mittlere Retailbanken mehrere IT-Anwendungen von
verschiedenen Software-Partnern ein. Samtliche eingesetzten IT-Anwendungen werden bei
einem, allenfalls bei zwei Infrastruktur-Providern betrieben. Der Infrastruktur-Provider
Ubernimmt flr die meisten Anwendungen auch das Application-Management. Ausnahmen
kdnnen sich beim Application-Management des Kernbankensystems ergeben.

Kurze Einfiihrung ins Cloud Computing

Mit der Inbetriebnahme der AWS (Amazon Web Services) in den 2000-er Jahren ist der Begriff
des Cloud Computing aufgekommen. Die Definition des Cloud Computing mit der international
grossten Verbreitung wurde vom NIST (National Institute of Standards and Technology) 2011
verodffentlicht. Die Schweizerische Bankiervereinigung stlitzt sich in ihrem Cloud-Leitfaden
ebenfalls auf diese Definition ab:

«Cloud Computing ist ein Modell der Datenverarbeitung, mit dem bei Bedarf jederzeit
und Uberall bequem (ber ein Netz auf einen geteilten Pool von konfigurierbaren

50 Raiffeisen Schweiz setzt Avaloq als Kernbankensystem ein und erbringt die IT-Services fir fast alle

Bankfunktionalitdten im eigenen Rechenzentrum. Von den Bankfunktionalitdten ist lediglich der Druck und Versand
des Kundenoutputs an einen Dritten ausgelagert. Auch die ZKB erbringt einen grossen Teil der IT-Services fir die
Bankfunktionalitdt im eigenen Rechenzentrum. Die Ausnahme bildet der Zahlungsverkehr, der im Rahmen eines
Business Process Outsourcing als Ganzes von einem Dritten bezogen wird.

Zur Tendenz, von einer «Kernbankensystem-First-Strategie» auf eine «Best-of-Breed-Strategie» zu wechseln, siehe
Blattmann et al. (2023b).
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Rechnerressourcen (beispielsweise Netze, Server, Speichersysteme, Anwendungen und
Dienste) zugegriffen werden kann. Diese kdnnen schnell und mit minimalem
Verwaltungsaufwand beziehungsweise geringer Serviceprovider-Interaktion zur
Verfligung gestellt werden.»>?

Fir Cloud Services lassen sich drei Formen der Bereitstellung unterscheiden, namlich Private
Cloud, Public Cloud und Community Cloud.

Private Cloud
Die Cloud-Infrastruktur wird zur ausschliesslichen Nutzung einer einzelnen Organisation mit
mehreren Konsumenten (z. B. Geschaftseinheiten) bereitgestellt und betrieben. Der Zugriff
der Cloud Konsumenten erfolgt in der Regel nicht Uber das Internet, sondern (ber das
Intranet, das heisst das interne Netz des Rechenzentrums.

Public Cloud
Die Cloud-Infrastruktur wird der Allgemeinheit zur Nutzung bereitgestellt. Sie wird vom
Cloud-Provider in dessen Raumlichkeiten betrieben. Die Bank als Cloud Konsumentin greift
aus ihrem Rechenzentrum in der Regel iber das Internet auf die Services der Public Cloud
Zu.

Community Cloud
Eine Community Cloud kann als Mischform von Public und Private Cloud verstanden werden.
Die Cloud-Infrastruktur wird fir die ausschliessliche Nutzung durch eine Gruppe von
Organisationen bereitgestellt und betrieben. Der Zugriff auf die Cloud Services erfolgt in
der Regel, allerdings nicht zwingend Uber das interne Netz des Rechenzentrums.

Cloud Services kénnen in drei unterschiedlichen Service-Modellen zur Verfligung gestellt
werden. Diese werden im Folgenden kurz beschrieben.

Infrastructure as a Service (IaaS)
TaaS stellt dem Cloud Konsumenten IT-Infrastruktur (Rechnerleistung, Speicherplatz,
Netzwerk) in Form von virtuellen Servern on demand zur Verfligung. Der Hauptzweck des
IaaS besteht darin, den Kauf, das Housing und den Betrieb von Hardware und Software-
Infrastrukturkomponenten zu vermeiden, und diese stattdessen als virtualisierte Objekte
zu beziehen. Der Nutzen entsteht durch die Skalierung auf madglichst viele Cloud
Konsumenten.

Platform as a Service (PaaS)
PaaS stellt dem Cloud Konsumenten eine einsatzbereite Infrastruktur zur Verfiigung, auf
der Anwendungen entwickelt, installiert und ausgeftihrt werden kénnen. Der Hauptzweck
des PaaS besteht darin, die Kosten und Komplexitat einer Entwicklungsumgebung, die sich
aus den zugrundeliegenden Hardware- und Softwarekomponenten zusammensetzt, durch
Skalierung auf maoglichst viele Cloud Konsumenten zu verringern.

Software as a Service (Saas)
Saas stellt dem Cloud Konsumenten Anwendungen sowie alle zu deren Ausfiihrung nétigen
Ressourcen als schlisselfertigen, zwischen verschiedenen Cloud Konsumenten geteilten,
Service auf Abruf zur Verfligung. Der Hauptzweck des SaaS besteht darin, die
Gesamtkosten flr Entwicklung, Wartung und Betrieb von Hardware und Software durch
Skalierung auf mdglichst viele Cloud Konsumenten zu senken.

52 siehe Mell & Grance (2011), bzw. SBVg (2020).
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PaaS umfasst Services, die vor allem wahrend dem Bau und spater wahrend der Wartung von
IT-Anwendungen genutzt werden. IaaS und SaaS sind Services, die insbesondere wahrend der
Nutzungsphase von Softwarelosungen eingesetzt werden.>3 Die folgenden Ausfihrungen
beschranken sich auf die beiden Cloud-Dienste IaaS und SaaS.

Bezug der technischen Infrastruktur aus der Cloud

Mit dem Aufkommen des Cloud Computing ergeben sich flir die Banken neue Alternativen, um
IT-Infrastruktur und zugehdérige Betriebsleistungen zu beziehen. Darlber hinaus stellt das
Cloud Computing die etablierten Infrastruktur-Provider vor die Herausforderung, sich
gegenliber dem Cloud Computing und seinen Mdglichkeiten zu positionieren. In der Folge
haben die Infrastruktur-Provider der Banken damit begonnen, eigene Cloud-Angebote
aufzubauen und diese als Private Cloud-Lésungen anzubieten.>* Zahlreiche Banken nutzen
solche Angebote, indem sie IT-Anwendungen, fir die ein neuer Release ansteht, aus ihrer
dedizierten on-premise Umgebung in die Cloud ihres bisherigen Infrastruktur-Providers
migrieren. Der Vorteil eines solchen schrittweisen Vorgehens liegt darin, dass die
Migrationskosten mit den unvermeidbaren Releaseupgrade-Kosten kombiniert werden kénnen.

Im Betrieb ergeben sich im Wesentlichen zwei Vorteile. Erstens lassen sich die Kosten durch
Ressourcen-Pooling reduzieren. Zweitens kénnen Rechnerkapazitaten elastisch zur Verfligung
gestellt werden. Der Vorteil der Elastizitat Iasst sich allerdings nur dann voll ausschépfen, wenn
die entsprechende IT-Anwendung auch auf den Betrieb in der Cloud ausgerichtet ist.>® Risiken
kdnnen sich dadurch ergeben, dass mehrere Banken Nutzer der gleichen Cloud sind und im
Gegensatz zu einer eigenen Bankenzone die Grenzen zwischen den Banken mit Software und
nicht durch physische Trennung geschltzt werden.

Gemass Abbildung 11 nutzen mittlerweile mehr als zwei Drittel der Banken diesen Ansatz einer
Private Cloud. Mit Blick auf die IT-Sourcing-Strategie bringt dieser Ansatz keine wesentlichen
Anderungen mit sich. Der bisherige Infrastruktur-Provider erbringt in der Private Cloud die
gleichen IT-Services wie in der bankeigenen Zone. Spricht sich eine Bank dafiir aus, zusatzlich
auch Public Cloud-Services zu nutzen, dann sind zusatzlich auch strategische Fragestellungen
zu beantworten. Gemass Abbildung 11 sind es inzwischen 38 Prozent der Retailbanken, die
Workload an eine Public Cloud abgeben. Es kann aber davon ausgegangen werden, dass
kleinere und mittlere Retailbanken die Public Cloud bis jetzt nur sehr vereinzelt fir den Betrieb
von Bankfunktionalitdt, sondern eher fir bankunabhangige IT-Anwendungen einsetzen.
Aktuell wird die Public Cloud namlich hauptsachlich fir die Arbeitsplatzinfrastruktur,
beispielsweise flr Videokonferenzen eingesetzt.>®

Soll die Public Cloud auch fiur Bankfunktionalitét und kritische Daten genutzt werden, dann ist
die Erstellung einer Cloud-Strategie zu empfehlen. Der Einsatz der Public Cloud in einer Bank
lasst sich nicht allein damit rechtfertigen, dass der Bezug von Infrastruktur und zugehdrigen
Services aus der Cloud zu Kosteneinsparungen flihren kann. Der diesbezigliche Nutzen wird
als zu gering eingeschatzt. Der Hauptgrund muss darin liegen, die Absicht zu haben,

53
54

Die obigen Ausflihrungen sind ein gekiirzter Auszug aus Blattmann et al. (2022a).
Obwohl die Angebote als Private Cloud bezeichnet werden, handelt es sich genau genommen um Community Clouds,
da in der gleichen Cloud Services fiir mehrere Banken erbracht werden.

Um die Vorteile einer Cloud-Infrastruktur vollstdndig nutzen zu kénnen, sind die IT-Anwendungen cloud-native zu
erstellen. Dazu sind aufwandigere Cloud-Migrations-Strategien anzuwenden, siehe dazu DuploCloud (2022).

56 siehe Blattmann et al. (2022b).
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hoéherwertige Services, die nur eine Public Cloud bieten kann, zu nutzen. Dazu gehéren zum
einen Services, um KI-gestlitzte Modelle, beispielsweise zur Datenanalyse zu erstellen. Damit
von diesen Mdoglichkeiten profitiert werden kann, sind auch entsprechende Daten, allenfalls
kritische Daten, beim Public Cloud-Provider zu halten. Darliber hinaus liefert eine Public Cloud-
Strategie die Basis, um das Service Modell «Software as a Service» (SaaS) einsetzen zu
kénnen.

Bezug von Software as a Service aus der Cloud

SaaS lasst sich dadurch charakterisieren, dass aus Sicht des Konsumenten wahrend der
Nutzungsphase ein SaaS-Provider alle IT-Services aus einer Hand erbringt. Der Saas-Provider
nutzt die Infrastruktur sowie die zugehdrigen IT-Services eines Cloud-Providers, er wartet und
testet die Software und sorgt mit passenden Services flir das Deployment auf die Cloud-
Infrastruktur.>” Der SaaS-Provider vereinigt also fir sein Produkt alle drei IT-Service-Rollen
auf sich, wodurch er gleichzeitig Software-Provider, Application-Management-Provider und
Infrastruktur-Provider ist. SaaS-Ldosungen werden von kleineren und mittleren Retailbanken
bereits heute genutzt, allerdings in erster Linie flr bankunabhangige Funktionalitat,
beispielsweise das Personalmanagement und weniger fir Bankfunktionalitat.>8

Der Einsatz einer SaaS-LAésung hat insbesondere die folgenden Vorteile:

e Wadhrend der Nutzungsphase fallen Effizienzgewinne an, da wahrend dieser Phase
samtliche IT-Services Uber die Zahl der bedienten Banken skalieren. Mit anderen
Worten, die IT-Services sind einmal flir alle Banken und nicht mehrmals fir jede
einzelne Bank zu erbringen. Die Software wird einmal gewartet und einmal auf einer
gemeinsamen Infrastruktur installiert. Die Mehrfachinstallation auf den On-Premise-
Umgebungen der Banken entfallt.

e Effizienzgewinne fallen flir den SaaS-Provider auch dadurch an, dass er flr alle seine
Kunden nur einen, allenfalls zwei Releasestande vorhalten muss. So sind beispielsweise
auftretende Fehler nicht auf mehreren Releases zu korrigieren und an die einzelnen
Banken auszuliefern.>®

Ausblick auf den Softwarelebenszyklus der Zukunft

Die obigen Ausfihrungen haben sich auf die Nutzungsphase von Software konzentriert.
Insbesondere wurden die neuen Méglichkeiten des IT-Sourcings, die sich mit Cloud Computing
und im Besonderen mit SaaS ergeben, aufgezeigt. Abschliessend soll die Nutzungsphase noch
im Kontext des gesamten Softwarelebenszyklus aufgezeigt werden, siehe Abbildung 23.

57 Bei der Cloud Infrastruktur kann es sich um eine Private Cloud oder eine Public Cloud handeln.

58 Ein Beispiel fiir Bankfunktionallitat als SaaS ist Parashift, das die KI-unterstitzte Verarbeitung von
Kreditdokumenten ermdglicht, siehe Parashift (undatiert). Ein anderes Beispiel ist Eligamo, das Teile des Client
Lifecycle Management fir Banken mit einer SaaS-Lésung abdeckt, siehe Eligamo (undatiert).

Ein einheitlicher Releasestand kann auch im Falle eines Cyber Security Events die Reaktionsgeschwindigkeit splirbar
erhdhen. Wenn es darum geht rasch einen Patch einzuspielen ist es von Vorteil, wenn nicht mehrere Releasestdnde
zu unterstitzen sind, bzw. veraltete Releasestédnde zu aktualisieren sind.
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Abbildung 23: Ausblick auf den Softwarelebenszyklus der Zukunft.

Beim Bau der Software wird vermehrt das Architekturprinzip der Microservices anstelle eines
Monolithen zum Zug kommen. Die Entwicklung wird in einer Cloud und nicht mehr in einer
lokalen Umgebung erfolgen. Die Software wird automatisiert und laufend als Container
ausgeliefert, wahrend die Infrastruktur durch ein Skript dynamisch kreiert wird. Microservices,
Container, Continuous Deployment und Infrastructure as Code sind alles Komponenten einer
Cloud Native Technologie, die in den nachsten Jahren nicht nur die Nutzungsphase, sondern
den ganzen Software-Lebenszyklus pragen werden.

5.2.2 Verdanderungen im regulatorischen Umfeld

Als Grundlage der regulatorischen Rahmenbedingungen fir das Sourcing in der
schweizerischen Finanzbranche gilt nach wie vor das Rundschreiben 2018/3 Outsourcing.®®
Neu hinzugekommen ist in der jingeren Vergangenheit das Rundschreiben 2023/1 zu
operationellen Risiken und Resilienz®! sowie der FINMA Riskmonitor 202392, in welchem neu
auch Outsourcing aufgefuhrt ist.

Die im Rundschreiben zu den operationellen Risiken und Resilienz verfolgten Ziele haben
vorgangig auch in der EU zu einer entsprechenden Verordnung gefiihrt: DORA - Digital
Operational Resilience Act.®3 Ziel der Europdischen Union war es, eine Regulierung fir die
Themen Cybersicherheit, IKT-Risiken und digitale operationale Resilienz zu schaffen, die
wesentlich dazu beitragen soll, den europdischen Finanzmarkt gegenliber Cyberrisiken und
Vorfdllen der Informations- und Kommunikationstechnologe (IKT) zu starken.

Die FINMA verfolgt mit ihrem Rundschreiben ahnliche Ziele und weist zudem in ihrem aktuellen
Risikomonitor speziell auf die Problematik der Unterakkordanten und der Uberwachung der
Risiken Uber die gesamte Lieferkette hin.

60 vgl. FINMA (2020).
61 vgl. FINMA (2022a).
62 vgl. FINMA (2023a).
63 vgl. EU (2022).
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Nach Einschatzung der Autoren hat damit aus regulatorischer Sicht eine Akzentuierung der
folgenden drei Risiken stattgefunden:

- Security: Banken mussen die Sicherheit der Daten und der verwendeten IT-Lésungen
hinsichtlich Vertraulichkeit, Integritat und Verfliigbarkeit gewahrleisten und sich durch
geeignete Schutzmassnahmen insbesondere auch gegen die wachsende Zahl von
Cyberangriffe schitzen.

- Sub-Lieferanten: Die zunehmende Arbeitsteilung fihrt zu mehrstufigen
Wertschépfungsketten, flir welche die Bank die Verantwortung zu tragen hat. Die
Wahrnehmung dieser Verantwortung ist jedoch vor allem bei verschachtelten
Lieferantenbeziehungen mit verschiedenen Sub-Lieferanten sehr anspruchsvoll.
Speziell im Fall der Auslagerungen von wesentlichen Funktionen der Bank,
beispielsweise in einem SaaS-Modell sind hohe regulatorische Anforderungen zu
erflllen.

- Gesamte Lieferkette: Der Regulator verlangt, dass kritische Funktionen und die dazu
erforderlichen kritischen Prozesse auch unter Stressbedingungen funktionsfahig
bleiben. Dies erfordert ein End-to-End-Testing von Changes aber auch des Business
Continuity Managements oder allenfalls auf Szenarien basierte Ubungen von
Cyberangriffen. Im Weiteren wird verlangt, dass Banken sich fiir den Ausfall eines
Providers fur kritische Prozesse risten, indem sie die Risiken analysieren und
entsprechend Uberwachen, um so die definierte Unterbrechungstoleranz einhalten zu
kdnnen.

Auf diese Weise flhren die regulatorischen Vorgaben zu einer Reihe von Herausforderungen
fir das Management des Sourcings und insbesondere der eingesetzten IT. Wie Banken mit
diesen Herausforderungen umgehen kénnen, wird unten im Abschnitt 5.3.2 behandelt.

5.2.3 Steigerung Innovationsfiahigkeit und Software-Entwicklungs-
effizienz

Entwicklungen finden aber nicht nur wie oben am Beispiel von Cloud- und SaaS-Services
gezeigt im Bereich der Technologie sowie im regulatorischen Umfeld statt, sondern kénnen
auch bei den Banken selbst beobachtet werden. So hat eine ganze Reihe von Instituten damit
begonnen, die Entwicklung von Innovationen nicht mehr ldnger nur den IT-Partnern zu
Uberlassen, sondern diese selbst in die Hand zu nehmen. Sourcing Anbieter haben im Rahmen
der durchgefuhrten Interviews darauf hingewiesen, dass Banken zunehmend den Aufbau
eigener IT-Kompetenzen vorantreiben und dabei neben dem Thema Cloud, in dem manche
Banken Know-how flir Release- und Betriebs-Service aufbauen, speziell den Bereich Software-
Entwicklung erwdhnen.

Hintergrund dieser Veranderung ist zum einen der Wunsch der Banken die Flexibilitat der
eigenen IT-Lésungen zu erhdhen und Erweiterungen sowie Verbesserungen rascher
einzufihren. Zum anderen wird die bisherige Strategie «Kernbankenlésung first» zunehmend
in Frage gestellt.5* Hinter all dem steht die Erkenntnis vieler Institute, dass die digitale
Transformation nicht ein Projekt mit Start- und Enddatum, sondern ein andauernder Prozess
ist, der von der Bank kontinuierlich weiterentwickelt werden muss wobei Software-Entwicklung
dabei ein zentrales Element ist.

64 Siehe dazu auch Blattmann et al. (2023b).
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Abbildung 24 zeigt auf, dass im Rahmen der digitalen Transformation neue Produkte und
Prozesse entwickelt werden, die dann weiter verbessert und den sich wandelnden
Kundenbedirfnissen angepasst werden mussen.

Digitale
Transformat-
ion

Software

KVP im Digitale
Produkt- & Produkte &
Prozess- Prozesse

Abbildung 24: Digitale Transformation und kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP).

Quasi als Motor dieses Prozesses wirkt die Software-Entwicklung: Nur mit neuer Software
kdnnen neue und weiter verbesserte digitale Produkte geschaffen und die Prozesse zur
Erstellung respektive Abwicklung dieser sowie der herkdmmlichen Produkte weiter digitalisiert
werden. Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) fuhrt auf diese Weise zu einer
Weiterentwicklung der digitalen Transformation.®®

Banken stehen deshalb vielfach vor der Herausforderung, dass eine ganze Reihe von neuen
Lésungen entwickelt werden soll. Bisher wurden IT-Neuentwicklungen in der Regel intern
realisiert, oder es wurden spezialisierte Firmen damit beauftragt. Vereinzelt haben Institute,
wie etwa die UBS, die interne Entwicklung durch Mitarbeitende im Ausland ausfiihren lassen,
um dabei von den tieferen Lohnkosten zu profitieren und die Lésung glunstiger erstellen zu
konnen. Der Nachteil dieser Lésung besteht unter anderem darin, dass die Bank flr die
Rekrutierung und die Betreuung des Personals im Ausland die noétige Infrastruktur etwa im

65 zZum kontinuierlichen Verbesserungsprozess bei Banken vgl. beispielsweise Blattmann (2021).
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Bereich Human Resources und Buchhaltung bereitstellen muss. Daher dirfte dieser
Lésungsansatz auf Dauer nur bei sehr grossen Instituten zur Anwendung gelangen.

Neu bieten spezialisierte Beratungs- und Softwarefirmen Banken, aber auch Unternehmen aus
anderen Branchen, die Mdglichkeit, ganze Entwicklungsteams langerfristig zu «mieten». Dabei
haben sich bereits unterschiedliche Formen dieses Losungsansatzes, der sowohl fir grosse als
auch mittlere Institute angedacht ist, in der Praxis etabliert. So werden einerseits Teams
engagiert, die in der Schweiz rekrutiert werden und die direkt in der Bank eingesetzt werden,
andererseits aber auch Teams, die im nahen oder fernen Ausland stationiert sind und fir die
Bank Entwicklungsaufgaben tbernehmen. Im Nachfolgenden sollen die wichtigsten Elemente
dieses Losungsansatzes sowie die verschiedenen Auspragungen aufgezeigt werden.

Im Rahmen einer langerfristigen Zusammenarbeit mit einem Unternehmen, welches der Bank
ein oder allenfalls auch mehrere dedizierte Entwicklungsteams zur Verfiigung stellt, kann die
Bank die Innovationsentwicklung weitestgehend selbst bestimmen und die Effizienz der
Software-Entwicklung steuern. Wahrend einzelne Banken Wert darauflegen, dass es zwischen
den eigenen Bankmitarbeitenden und diesen Entwicklern keine sprachlichen Barrieren gibt und
die Team-Mitglieder nebst der bereits Ublichen Home-Office Tatigkeit auch in der Bank selbst
arbeiten, ziehen andere eine kostenglinstigere Entwicklung im Ausland vor, welche von einem
bankeigenen Projektleiter Uberwacht und gesteuert wird.®® In beiden Fallen profitieren Banken
davon, dass anstelle vieler Einzelprojekte, bei denen das Projektteam stets aufs Neue gebildet
wird und sich die Mechanismen zur Zusammenarbeit erst einspielen missen, ein Entwicklungs-
und Weiterentwicklungsprozess mit einem funktionierenden Team und wechselnden Aufgaben
stattfindet. Zudem mdchten Banken im Rahmen dieser Zusammenarbeit mit ihrem Sourcing-
Partner nicht nur die personellen Ressourcen, sondern oft auch noch eine State of the Art
Methodik vom Partner ibernehmen oder mit diesem zusammen entwickeln. Im Weiteren ist
die Zusammenarbeit oft auch so gestaltet, dass die Bank die Ressourcen ihres dedizierten
Teams mit weiteren Mitarbeitern des Anbieters kurzfristig aufstocken oder dem Anbieter Teile
der Entwicklung im Sinne eines Auftrages Ubergeben kann.

Generell Ubernimmt der Sourcing Anbieter in einer solchen Zusammenarbeit die
administrativen Prozesse rund um Personalrekrutierung und -fiithrung. Dazu gehért neben dem
Arbeitsvertrag und der Entlohnung auch die fachliche Fihrung und die Aus- und Weiterbildung.
Demgegenitber ist die Bank fur die konkreten Arbeitsauftréige im Rahmen der
Entwicklungsprojekte zustandig. Zwangslaufig kommt es dabei auch zu Uberschneidungen von
Aufgaben und Zustandigkeiten, so dass ein enger Austausch zwischen den Partnern
unerlasslich ist, insbesondere wenn beispielsweise die Leistung eines Mitarbeiters von einem
Partner, als nicht zufriedenstellend beurteilt wird.

Es liegt auch auf der Hand, dass die Partnerschaft zwischen Bank und Sourcing-Anbieter je
nachdem ob die Teams im In- oder Ausland tétig sind, flr beide Seiten unterschiedliche
Herausforderungen und Chancen bietet. So stellt es beispielsweise fiur den Anbieter aufgrund
der fehlenden Fachkrafte in der Schweiz eine Herausforderung dar, Teams mit guten
Entwicklern zu bilden und vor Ort zur Verfiigung zu stellen. Deshalb kdénnte es fiir eine Bank
unter Umsténden interessant sein, ein solches Team langerfristig selbst zu Ubernehmen.

66 Dabei kann die Business-Analyse im Sinne einer Option durch den Dritten auch in der Schweiz erfolgen, um Sprach-
und Kulturbarrieren zu vermeiden.
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Solche und allenfalls weitere Eventualitdten sind deshalb im Rahmen der Partnerschaft
abzusprechen und vertraglich zu regeln.

Es existieren aber auch Ansatze, welche Uber die reine Sicherung von Entwicklungskapazitaten
hinausgehen. Grundlage dazu bildet die Idee, dass Banken Eigenentwicklungen vor allem in
Bereichen suchen, wo sie sich mit eigenen Losungen von den Mitbewerbern differenzieren
kdnnen. Software, welche nicht differenziert, wird dagegen vorzugsweise als Standardlésung
bezogen. Individuelle Software als Erganzung zum Kernbankensystem ware deshalb flr
Banken ein idealer Losungsansatz. Viele Institute haben jedoch die Erfahrung gemacht, dass
Softwarelésungen mit kurzer Time to Market und geringen Kosten auf dieser Basis nicht
realisiert werden koénnen und bevorzugen deshalb andere Plattformen als Basis fiir ihre
Eigenentwicklungen.

Ein Beispiel einer weitergehenden Losung, welche Banken bei der Umsetzung eigener
Innovationen unterstitzt, bietet beispielsweise Axon Fintech seinen Kunden im
Hypothekargeschaft an. Offeriert wird eine Basis-Softwareldsung auf der Kunden individuelle
Weiterentwicklungen und Ergéanzungen vornehmen kdénnen. Die langfristige Kompatibilitat von
Basislésungen und den so entwickelten «Extensions» soll dabei unter anderem mit einem
Regelwerk gewahrleistet werden. Auf dieser Grundlage kénnen Kunden mit dedizierten Teams
die Entwicklung rasch vorantreiben und individuelle Anwendungen als Ergédnzung zur
Basislésung realisieren. Zudem kdénnen so Eigenentwicklungen spater auch in die Standard-
Basislésung integriert werden, so dass fortan nicht mehr die Bank, sondern der
Losungsanbieter fir Unterhalt und Weiterentwicklung aufkommt und die Bank sich so auf
Change Projekte fokussieren kann und zudem von fixen Betriebskosten zumindest ein Stlck
weit entlastet wird.

Axon Fintech profitiert im Rahmen der Zusammenarbeit davon, dass die eigene Lésung nicht
nur mit eigenen Ressourcen, sondern auch von den Kunden weiterentwickelt wird. Und weil
die Basis-Softwareldsung auf Cloud- und Microservice-Technologie basiert, konnen Releases
grundsatzlich taglich neu eingespielt und die Verbesserungen somit umgehend genutzt
werden. So profitieren die Banken von einer Basis-Ldsung, die bei Bedarf nach dem Lego-
Prinzip rasch und flexibel um neue Erweiterungen erganzt werden kann.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass flr Banken die Offshore-
Softwareentwicklung vor allem Kostenvorteile bietet. Einen weiteren Nutzen sehen Banken
darin, dass sie Losungen, die im Markt noch nicht verfiigbar sind und die sie ihren Kunden
gerne anbieten wiurden, in nltzlicher Frist selbst realisieren kénnen. Die Risiken werden als
Uberschaubar eingeschatzt, solange die Projekte durch die Bank aus der Schweiz gesteuert
werden und sich auch der Generalunternehmer in der Schweiz befindet. Institute, die auf
diesen Losungsansatz setzen, vertrauen nur noch begrenzt auf die Innovationskraft von
Dritten, sondern sind in der Regel davon Uberzeugt, dass sie selbst die Innovation vorantreiben
und sich so USP’s erarbeiten missen. Dies nicht zuletzt deshalb, weil sie ihre Kundschaft und
deren Bediirfnisse am besten kennen. Der Nutzen fiir die einzelne Bank wird zudem noch
gesteigert, wenn sich eine Community mit mehreren Instituten bildet, welche zum einen von
der Strategie her ebenfalls Innovationen vorantreiben wollen und zum andern dasselbe
Verstandnis von Standards und der zukinftigen Entwicklung der Bank-IT haben.
Unterschiedliche Schwerpunkte der Banken kdénnen dabei sogar ein Vorteil sein, indem sich
Weiterentwicklungen unter dem Lead jeweils eines Institutes im Interesse der Community
gemeinsam vorantreiben lassen.
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Die Autoren sehen in der Nutzung von dedizierten Entwicklungsteams eine Mdéglichkeit fir
Banken, sich IT-Entwicklungskapazitaten zu sichern sowie bei Near- und Offshorelésungen
Kosten zu sparen und so die digitale Transformation mit eigenen Innovationen zielgerichtet in
einem kontinuierlichen Prozess voranzubringen. Inwieweit damit ein auch langerfristig
erfolgreiches Zusammenarbeitsmodell geschaffen wird und so auch ein hoher
Investitionsschutz gewadhrleistet ist, wird die Zukunft zeigen. Wie im Rahmen der Studie zur
Zukunft der Kernbankensysteme bereits aufgezeigt, ist bei der Weiterentwicklung der
bankeigenen IT darauf zu achten, dass die Kosten flir Unterhalt und Weiterentwicklung in
Zukunft nicht zu stark ansteigen.®” Interessant erscheint vor diesem Hintergrund insbesondere
der Ansatz mit einer Basis-Software, zu der nach einheitlichen Grundsatzen weitere
Bankfunktionalitaten entwickelt und zur Verfligung gestellt werden kénnen. Gerade auch die
Méglichkeit, dass die so entwickelten Funktionen spater in den Standard ibernommen werden
kdnnen, erscheint den Autoren als zweckmassigen Ansatz, um einerseits die IT rasch und
flexibel an neue Bedirfnisse anpassen zu kdnnen und andererseits sich damit nicht langfristig
hohe Kosten fiir Unterhalt und Weiterentwicklung aufzubtrden.

5.2.4 Weitere relevante Entwicklungen

Schliesslich ist an dieser Stelle auch darauf hinzuweisen, dass weitere Entwicklungen ebenfalls
einen direkten oder indirekten Einfluss auf das Sourcing und damit auch auf das IT-Sourcing
Management haben. Aktuell ist insbesondere das Nachhaltigkeitsmanagement zu erwahnen.
Wenn Banken die gesamte Lieferkette bezliglich Nachhaltigkeit Gberprifen muissen, so flihrt
dies automatisch zu neuen Anforderungen auch im IT-Sourcing Management.

Im Rahmen der mit Sourcing Anbietern durchgefithrten Interviews, wurde der Trend zu mehr
Cloud und mehr SaaS bei Banken bestédtigt. Zudem haben die Interviewpartner aber noch
einige andere Aspekte hervorgehoben. So wurde etwa festgestellt, dass Banken grdsser
werdende Managementaufgaben gerne delegieren mdchten. So wird beispielsweise die
Funktion des Orchestrators, respektive des Managers, aller Partner von einigen Instituten an
einen Dritten Ubertragen. Dabei soll dieser beispielsweise auch die IT-Security Ulber
verschiedene Anbieter gewahrleisten. Zum Teil wird hier auch von einem «Managed Finance
Ecosystem» gesprochen, fur das b-Link ein gutes Beispiel darstellt: Mit diesem Open Banking
Hub erschliesst sich die Bank eine Vielzahl von Partnern. Aus Sicht des IT-Sourcing
Managements wird jedoch die technische IT-Landschaft nur um einen Partner erweitert, der
zudem im Sinne eines Managed Services, die weiteren Partner koordiniert. Auch das
Management eines Multiprovider-Ansatzes werde zunehmend als Sourcing-Dienstleistung
genutzt.

Insgesamt kommen die Sourcinganbieter zum Schluss, dass trotz einiger Veranderungen ihr
Geschaft im Kern erhalten bleibt. Wachstum sei durch mehr Leistungen, beispielsweise durch
das Einbinden neuer Systeme, moglich. Der Betrieb des Kernbankensystems sowie die
Entwicklung von Ergéanzungen, sogenannten Umsystemen, sei nach wie vor eine tragende
Saule des Geschafts.

67 Vgl. Blattmann et al. (2023b). Abbildung 16 in der Kernbankenstudie zeigt, dass neben der Stabilitat der Lésung
die Total Costs of Ownership das wichtigste Kriterium bei der Beurteilung vo