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Ecosystems 2021 - was bringt die Zukunft?
Gestaltung und Positionierung der Finanzindustrie
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Vorwort zur Studie

Ecosystems - das Schlagwort der Stunde - bieten neue Chancen, stellen aber auch neue Herausforderungen fir die Finanz-
industrie dar und gewinnen immer weiter an Relevanz. Ein sich wandelndes Geschaftsumfeld fir Finanzdienstleister bringt
Veranderungen des Konkurrenzverstandnisses, Verbesserungen in der Serviceerbringung fur den Kunden und die Koopera-
tion von mitunter branchenfremden Unternehmen mittels Systemunterstiitzung und neuer Technologien. Alle Entwicklun-
gen weisen deutlich in Richtung zunehmender Vernetzung, wo Services kiinftig mehr im Netzwerk erbracht und Teilnehmer
nur noch begrenzt Uber herkdmmliche Vertrage steuerbar sein werden. Neue Kollaborationsformen und Technologien
schliessen haufig den Einsatz von Plattformen mit ein. Finanzdienstleister werden lernen mussen, ihren «sweet spot»

im Ecosystem zufinden, ihre eigenen Starken noch mehr einzubringen und sich noch klarer zu positionieren.

Die vorliegende Studie thematisiert das Spannungsfeld zwischen einem sich wandelnden Geschaftsumfeld mit zunehmen-
der Vernetzung durch Ecosystems sowie dem eigenen Unternehmen. Dabei mdchten wir Finanzdienstleistern insbesondere
eine Orientierung zu aktuellen Entwicklungen im Markt sowie moglicher kinftiger Ausrichtungen zum Thema Ecosystems
geben. Damit kann die vorliegende Studie als Grundlage fur die eigene Standortbestimmung dienen und daruber hinaus
Anregungen zur klareren Positionierung des eigenen Unternehmens in Ecosystems geben.

Wir sind Uberzeugt, dass Ihnen diese Studie wertvolle Denkanstdsse und einen vertieften Einblick in die spannende
Geschaftswelt von Ecosystems gibt und wiinschen lhnen viel Spass bei der Lekture.

Thomas Zerndt Patrik Spiller
CEO Partner, Leiter Monitor Deloitte Strategy Consulting
Business Engineering Institute St. Gallen and Wealth Management Industry Deloitte
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Ecosystems und Interaktionen zwischen den relevanten Akteuren in der Finanzindustrie sind so alt wie die Finanzindustrie selbst, jedoch
verandern sich zukinftig die Strukturen, Marktrollen, die Art der Zusammenarbeit und die Komplexitat. Das Design von Ecosystems ist ein
iterativer Prozess, wobei die Akteure so kombiniert werden, dass schliesslich fir den Kunden ein Uberragender Nutzen entsteht. Dies stellt
Finanzdienstleister vor fundamentale strategische Herausforderungen. Die vorliegende Studie setzt sich zum Ziel, wichtige Aspekte von
Ecosystems zu beleuchten und daraus Handlungsempfehlungen abzuleiten. Sie basiert auf Ergebnissen einer Umfrage bei schweizerischen
und deutschen Finanzdienstleistern, erganzt durch ausgewahite Vertiefungsinterviews.

Finanzdienstleister derzeit noch die operativen Herausforderungen dominieren, wahrend strategische Fragestellungen noch eherim

‘ Ecosystems rund um die Themen Wohnen, Vorsorge und Mobilitdt wird eine besonders hohe Relevanz zugeschrieben, wobei fur
Hintergrund stehen.

Studienteilnehmer orten zukunftig die grésste Marktmacht fur Ecosystems bei BigTechs und gehen davon aus, dass die Grenzen zwischen
Wettbewerbern verschwimmen werden. Insbesondere der von den Akteuren angestrebten Positionierung in Ecosystems kommt hohe stra-
tegische Bedeutung zu, wobei sich Finanzdienstleister ambivalent zeigen: Die von einer Mehrheit angestrebte fuhrende Positionierung steht
im Widerspruch zur verflgbaren Anzahl entsprechender Rollen - einfach ausgedruckt: Nicht alle werden eine fuhrende Rolle einnehmen
kdnnen, und viele werden sich als Nischen- oder Standardanbieter behaupten mussen. Ecosystems zwingen Finanzdienstleister sodann zu
einer noch starkeren Fokussierung auf die eigenen Kernkompetenzen.

Ecosystems werden die Systemanforderungen an die IT erh6hen, insbesondere in den Bereichen OpenAPI sowie Cloud- und Infrastruktur-
dienstleistungen. Vielversprechende Technologien zur erfolgreichen Kollaboration in Ecosystems sind Cloud-Lésungen, Blockchain, Internet
of Things sowie Big-Data- und Analytics-Losungen. FUr viele Finanzdienstleister bedeutet dies einen signifikanten Investitionsbedarf -

bei notwendiger Priorisierung knapper Ressourcen.

L
©
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Die gemeinschaftliche Nutzung von Daten ist ein Beispiel einer Auspragung eines Ecosystem zur Erbringung von Mehrwert. Finanzdienst-

L
e

voranzutreiben - das Einverstandnis ihrer Endkunden vorausgesetzt.

Co-creation in Ecosystems deutlich an Wichtigkeit zunehmen.

Fur Finanzdienstleister lassen sich die folgenden Handlungsempfehlungen ableiten:

* Ecosystem-Strategie iterativ definieren unter frihzeitigem Einbezug der Stakeholder
und der Rahmenbedingungen, wie beispielsweise der Regulation.

* Kernaspekte der Ecosystem-Ausgestaltung definieren.

* Transformationsschritte planen und initialisieren.

leister sind heute jedoch mit der Weitergabe ihrer Kundendaten an Dritte noch sehr zurtickhaltend, auch aus regulatorischen Grinden. In
Ecosystems werden Finanzdienstleister diesbezlglich radikal umdenken missen, um die kommerzielle Nutzung ihrer Kundendaten proaktiv

Wichtigste Mitarbeiterkompetenzen in einem Ecosystem sind interdisziplinare Handlungs- und Sozialkompetenzen. Finanzdienstleister
werden die Ansatze ihrer Mitarbeiterfihrung in Richtung eines ganzheitlicheren Personalmanagements erweitern missen, welches nebst
fachlichen auch interdisziplinare und soziale Kompetenzen gezielt fordert. Beispielsweise werden das Denken in komplexen Strukturen und

Mit Blick auf die weiter zunehmende Regulierungsdichte in der Finanzindustrie stellt die vorliegende Studie fest, dass Ecosystems nicht
durch Regulierung entstehen, wohl aber durch sie beeinflusst und geférdert werden.

Die erfolgreiche Teilnahme an einem Ecosystem bedingt flr Finanzdienstleister zudem
einen starken kulturellen Wandel in Richtung interdisziplindrem Denken und gezielter
Forderung der Mitarbeiter zu sozial kompetentem Handeln. Dazu ist ein neues Mindset an
der Unternehmensspitze fur eine kollaborative Zusammenarbeit mit anderen Firmen not-
wendig sowie Mut, bestehende Gewadsser zu verlassen und neue Marktrollen einzunehmen.

Inwiefern Finanzdienstleister diese grossen, insbesondere auch kulturellen Herausforderun-
gen meistern werden, um in Ecosystems erfolgreich zu agieren, wird sich in naher Zukunft
weisen.
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Unter Ecosystems versteht man sich dynamisch entwickelnde Gemeinschaften verschiede-
ner Akteure (z.B. Unternehmen, Konsumenten oder Institutionen), welche durch die gemein-
same Nutzung von Ressourcen (z.B. tGber eine Plattform) und durch Einhaltung gemeinsam
vereinbarter Werte (Governance) Markte bilden und in einem gemeinsamen Geschafts-
modell Mehrwert schaffen.

Das Denken in Ecosystems hat bereits in der Plattform-Economy zahlreiche Industrien
umgewalzt.? So hat sich beispielsweise die Reisebranche in den letzten Jahrzehnten fun-
damental verandert: Von monolithischen Strukturen, die von vertikal integrierten Reise-
veranstaltern dominiert waren, hin zu offenen Ecosystems mit gemeinsamer Infrastruktur
(z.B. Plattformen), die sich standig weiterentwickeln und immer neue Facetten annehmen.
Statt traditioneller integrierter Wertschopfungsketten bieten Unternehmen im digitalen
Zeitalter ihre Produkte und Dienstleistungen zunehmend in Ecosystems an.? Auch die
Finanzindustrie und ihre Akteure erbringen ihre Dienstleistungen immer mehr in Eco-
systems. Experten gehen davon aus, dass bis 2025 rund 30% der weltweiten Ertrage der
Finanzindustrie in branchenulbergreifenden Ecosystems erwirtschaftet werden.*

Die Grenzen eines Ecosystem sind kontext-, ziel- und problemstellungsgetrieben und meis-
tens nicht eindeutig abgrenzbar. Alle Akteure schaffen gemeinschaftlich Wert, wobei die
gemeinschaftliche Wertschépfung auf eine Ubergreifende Ziel- bzw. Problemstellung aus-
gerichtet ist, auf indirekten Netzwerkeffekten basiert und durch eine gemeinsame Sprache,
Schnittstellen und Institutionen gesteuert wird.”

Flr Finanzdienstleister stellt sich die Frage, ob und wie sie sich in neu entstehenden Eco-
systems positionieren wollen und wie ein mogliches Produkt- und Dienstleistungsangebot
ausgestaltet werden soll. Auf Prozessebene wird die Positionierung innerhalb der Wert-
schopfungskette ein Thema sein, wahrend im Bereich der IT-Systeme die Ausgestaltung und
die Modularisierung der Kernsysteme erfolgsentscheidend sein werden. Ahnliche Themen
sind auch auf Ebene der Ecosystems zu adressieren. Prozesse werden zwischen den ver-
schiedenen Unternehmen kollaborativ bearbeitet, und es missen die systemtechnischen

' Burkhalter, M., 2018.
2 Lewrick, M., 2018.

3 Deloitte Press, 2015.
4 Volkswirtschaft, 2018.
° Betz, C, 2018.
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Voraussetzungen flr einen unternehmensubergreifenden Austausch von Informationen
und Daten gelegt werden.

Die Teilnahme an Ecosystems ist fur Finanzdienstleister mit umfassenden Chancen ver-
bunden: Starkere Kundenbindung und Fokussierung, neue Formen der Erlésgenerierung,
Einbindung spezialisierter Partner sowie die Aufteilung von Kosten. Allerdings sind auch
signifikante Risiken zu bertcksichtigen: Verlust der Kundenschnittstelle, Bedenken bezuglich
Datensicherheit und des Teilens von wertvollen Daten, sinkende Margen, Kontrollverlust
sowie Verlust der Markenidentitat.

Die vorliegende Studie erortert folgende Kernfragen:

* Welche Ecosystems werden sich in Zukunft bilden, was sind mégliche Mechanismen der
Kollaboration, und wie verlauft der Datenaustausch zwischen den Partnern im Ecosystem?

e Wie kdnnen sich Finanzdienstleister in Ecosystems positionieren, und welchen Einfluss

hat die Teilnahme im Ecosystem auf ihre zukunftigen Erldsmodelle, Unternehmenspro-

zesse und auf die Systemtechnologie?

Welchen Veranderungsbedarf gibt es bei der Kundendatenhaltung, und wie kénnen sich

Finanzdienstleister im Hinblick auf die Datenhoheit bei ihren jeweiligen Kundengruppen

positionieren?

Welchen Einfluss hat die Kollaboration im Ecosystem auf die Flihrung im Unternehmen,

und wer «fihrt» das Ecosystem?

Die vorliegende Studie wurde von Deloitte Consulting AG Schweiz in Zusammenarbeit mit
dem Business Engineering Institute St. Gallen durchgefthrt.
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Abb. 1: Themenkomplexe der Studie®

1. Strategie

2. Prozess

4. Kunden und Daten

3. System

© Auge-Dickhut, S., & Zerndt, T., 2018

Ecosystem Finanzdienstleister

Positionierung/Service Bundling/Differenzierung

Kollaboration Organisation
Systemunterstitzung &

Kern-IT-Systeme
OpenAPI y

6. Umwelt und Regulatorik

5. Transformation, Kultur, Fahigkeiten
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Die vorliegende Studie beleuchtet sechs fur Finanzdienst-
leister relevante Themenkomplexe entlang der neben-
stehenden Struktur: Strategie, Prozess, System, Kunden und
Daten, Transformation/Kultur/Fahigkeiten sowie Umwelt
und Regulatorik.

Zur Bearbeitung dieser sechs Themenkomplexe werden
nachfolgend sechs Hypothesen aufgestellt, welche in
der vorliegenden Studie anhand der Umfrageergebnisse
validiert werden.

I
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Abb. 2: Hypothesen, welche durch die Studie validiert werden

1. Strategie

2. Prozess

3. System

4. Kunden und Daten

5. Transformation,

Kultur, Féhigkeiten

6. Umwelt
und Regulatorik

Der Stellenwert von kollaborativen Geschaftsmodellen (Ecosystems) fur Finanzdienst-
leister wird zunehmen.

Der Wettbewerb um die Positionierung in Ecosystems wird in Anbetracht der zukUnftigen
Marktmacht von branchenfremden Akteuren und Eigenheiten von kollaborativen Prozes-
sen in Ecosystems zunehmen.

®@ ©

Das Funktionieren von Ecosystems wird durch offene Systemarchitekturen und
kollaborative Prozesse gefordert.

Den fur die Serviceerbringung in Ecosystems generierten Daten wird ein hohes Moneti-
sierungspotenzial zugeschrieben, und Ecosystems sind auf deren Austausch angewiesen.
Allerdings sind Finanzdienstleister zurtckhaltend im Austausch von Daten.

Far die erfolgreiche Teilnahme an Ecosystems ricken Fachkenntnisse der Mitarbeitenden
in den Hintergrund, wahrend andere Kompetenzen im Unternehmen an Bedeutung
gewinnen werden, beispielsweise interdisziplinare Handlungs- und Sozialkompetenzen.

Regulatorische Einflusse besitzen das Potenzial, die Entwicklung von Ecosystems zu
fordern, sind aber nicht Haupttreiber fir die Entstehung von Ecosystems.

Schlussfolgerungen und Handlungsempfehlungen

(® 9|60

Ein Schlusskapitel fasst die wesentlichen
strategischen Herausforderungen und wich-
tigsten Handlungsempfehlungen zusammen.

Zeitraum und Teilnehmer

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie ba-
sieren auf einer Onlineumfrage mit schweize-
rischen und deutschen Finanzdienstleistern
(n=52), deren Ergebnisse durch ausgewahlte
Vertiefungsinterviews mit Vertretern aus der
Finanzindustrie beider Lander validiert und
erweitert wurden. Die Onlineumfrage fand
im Zeitraum August bis Dezember 2018 statt
und umfasste insgesamt 51 Fragen.

Die Studie wurde in Zusammenarbeit mit
dem Business Engineering Institute (BEI)

St. Gallen erstellt. Auswertungen zu samt-
lichen Fragen liegen elektronisch auf der
Website https://www2.deloitte.com/ch/de/
pages/financial-services/articles/ecosystems-
2021-was-bringt-die-zukunft.html

zum Download bereit.

Drei Viertel der ausgewerteten Ergebnisse
umfassen Ruckmeldungen von Banken und
Versicherungen, wovon Uber die Halfte von
regionalen und lokalen Finanzdienstleistern
stammt. Weitere 14% der Studienteilnehmer
sind IT-Infrastrukturanbieter. Rund 90% der
an der Onlineumfrage beteiligten Vertreter
sind als Mitglied der Geschaftsleitung, der
Direktion oder im oberen Kader tatig.
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In diesem Kapitel werden die zuvor aufgestellten sechs Hypothesen der Studie anhand

der Umfrageergebnisse einzeln gepruft und im Ergebnis bestatigt, prazisiert oder verwor-
fen. Der Aufbau des Kapitels folgt dabei den eingangs beschriebenen Themen: Strategie,
Prozess, System, Kunden und Daten, Transformation/Kultur/Fahigkeiten sowie Umwelt und
Regulatorik. Im abschliessenden Kapitel 5 werden Schlussfolgerungen gezogen und kon-
krete Handlungsempfehlungen fur Finanzdienstleister abgeleitet.

Hypothese 1: Der Stellenwert von kollaborativen Geschaftsmodellen
(Ecosystems) fur Finanzdienstleister wird zunehmen.

Handelt es sich bei Ecosystems nur um einen flichtigen Trend oder wird diese Entwicklung
einen nachhaltigen Einfluss auf die Geschaftsmodelle und die Strategie der Finanzdienstleis-
ter haben? Die Umfrageergebnisse zeigen, dass die Bedeutung von Ecosystems in Zukunft
zunehmen wird und dass Finanzdienstleister eine klare Strategie definieren missen, um
sich erfolgreich fur die Zukunft zu positionieren.

Ergebnis der Umfrage

77% der Studienteilnehmer sind der Ansicht, dass Ecosystems zukinftig eine hohe Bedeu-
tung fur das Wachstum ihres Unternehmens haben werden. Dies zeigt sich auch darin, dass
Uber die Halfte der Befragten im Rahmen der Umfrage angaben, bereits heute in Ecosys-
tems aktiv Leistungen anzubieten. Drei Viertel der Studienteilnehmer gehen davon aus,
innerhalb der ndchsten drei Jahre aktiv in einem Ecosystem involviert zu sein.

Abb. 3: Strategie Unternehmen - Ecosystems werden zukiinftig eine hohe Bedeutung
bei der Umsetzung der Wachstums-Strategie haben

W Triffezu

B Trifft eher zu

I Unentschieden
I Trifft eher nicht zu

Keine Angaben

Insbesondere den Bereichen «Vorsorge», «Wohnen» und «Mobilitat» wird von den Studien-
teilnehmern ein hohes Ecosystem-Potenzial beigemessen. Bestehende Strukturen in diesen
Bereichen sind heute noch nicht sehr komplex und beschranken sich haufig auf die Moglich-
keit, Uber Vergleichsportale (z.B. Comparis) massgeschneiderte Losungen verschiedener An-
bieter miteinander zu vergleichen und die passendsten Lésungen auszuwahlen respektive
Uber einen Anbieter zusammenstellen zu lassen (z.B. Moneypark).

Dennoch kénnen in diesen Bereichen bereits heute erste Ansatze von Ecosystems beobach-
tet werden. So kombiniert beispielsweise das Onlineportal Homegate im Bereich «Wohnen»
den Immobilienmarkt mit Moglichkeiten flr Finanzierung (in Kooperation mit der Zircher
Kantonalbank) oder Umzug (in Kooperation mit der Umzugsplattform MOVU). Ein noch
umfassenderes Ecosystem rund um den Bereich «Wohnen» kdnnte beispielsweise zusatz-
lich Versicherungen, Finanzplanung, Renovation, Smart Home oder auch Vorsorgel&sungen
beinhalten - alles massgeschneidert, individuell aufeinander abgestimmt und auf einer
konsolidierten Plattform fur den Endkunden einfach abrufbar. An diesem Beispiel zeigt
sich, dass es gut moglich ist, dass bestehende Ecosystems kiinftig verschmelzen, wenn dies
einem klaren Kundenbedtirfnis entspricht (z.B. «Wohnen» und «Vorsorge»).



Vor dem Hintergrund zunehmender Komplexitat aufgrund steigender Spezialisierung und
um Kundenbedurfnisse umfassender bedienen zu kdnnen, ist die gemeinsame Leistungser-
bringung in Netzwerken fir Unternehmen Uberlebensnotwendig. Die nachfolgende Tabelle
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gibt einen Uberblick Gber bestehende Ecosystems in der Schweiz, in denen Teilnehmer der
Umfrage Rollen einnehmen, sowie einen Ausblick, wohin sich diese méglicherweise entwi-
ckeln kénnten.

Abb. 4: Bestehende Ecosystems und zukiinftige Entwicklung

* Banken

* Versicherer

« Immobilienmarktplatze
« Facility Manager

* Umzugsdienstleister

* Pensionskassen
« Versicherer und Makler
Vorsorge
« Banken
« Unabhangige Vermdgensverwalter

+ SBB und offentlicher Verkehr
« Autohersteller

Mobilitat * Autovermieter

« Taxiunternehmen

« Carsharing Unternehmen

* BigTechs
* Onlinehandler
« Warenhauser/Supermarkte
« Detail- und Fachhandler
* Schweizerische Post
Service : Swisscom“
public « SBB und offentlicher Verkehr
« Schulen und Universitaten
« Militar und Polizei

* Arztpraxen
« Spitaler und Kliniken
* Hotels
. * Reiseburos
iyl « Veranstalter

« Versicherer

« Kauf / Verkauf / Vermietung
* Finanzierung

* Umzug

* Gebaudeversicherung

* Gebadudeunterhalt

* Beratung

+ Vorsorgeleistungen

« Versicherungsleistungen
* Finanzierung

+ Personen- und Gutertransport

« Kauf / Verkauf / Vermietung

+ Kombinierte Mobilitdtsangebote
(“Park & Ride”)

« Verkauf von Konsumgttern

+ Postdienstleistungen

+ Telekommunikation

+ Personen- und Gutertransport
* Bildung

» Sicherheit

+ Gesundheitsdienstleistungen

* Freizeitdienstleistungen

* Technologieunternehmen

» Branchenfremde Unternehmen

+ Technologieunternehmen
 Branchenfremde Unternehmen

+ Technologieunternehmen
+ Branchenfremde Unternehmen

+ Technologieunternehmen
» Branchenfremde Unternehmen

+ Technologieunternehmen

* Reiseburos/Veranstalter
+ Branchenfremde Unternehmen

+ Technologieunternehmen
* Branchenfremde Unternehmen

Teilnehmer heute (beispielhaft) Services heute (beispielhaft) Maogliche neue Teilnehmer (beispielhaft) | Mdgliche Services in Zukunft (beispielhaft)

* Pensionskassen
* Generalunternehmer

+ Co-living und co-working « Alternative Gebaudenutzung
+ Umfassende Finanzplanung * Soziales Netzwerk

+ Vorsorgeldsungen

+ Bau und Renovation

+ Peer-to-peer Vorsorge « Wohltatigkeit / Spenden
+ Umfassende Finanzplanung + Alterswohnen
+ Anlageberatung

+ Peer-to-peer sharing + Konsumgtter und Lifestyle
+ Finanzierung * Soziales Netzwerk
« Versicherung

+ Peer-to-peer sharing « Wohltatigkeit / Spenden

+ Finanzierung («Fairtrade»)

+ Versicherung * Soziales Netzwerk

+ Fremdwahrungen

* Public-Private Parterships + Konsumgtter und Lifestyle
+ Weiterbildung * Soziales Netzwerk

+ Ubersetzung
« Versicherung

+ Peer-to-peer healthcare * Umfassende Finanzberatung
+ Wellness « Finanzierung
* Beratung (z.B. Fitness « Soziales Netzwerk
Tracking)
+ Weiterbildung
+ Peer-to-peer travel * Fremdwahrungen
+ Konsumguter * Soziales Netzwerk
* Finanzierung + Peer-to-peer sharing

+ Versicherung
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Mit Blick auf die Unternehmensstrategie erzielen bei Studienteilnehmern die Bereiche FUr Finanzdienstleister bringt das erfolgreiche Wirtschaften in umfassenden Ecosystems
«Wohnen», «Vorsorge» und «Mobilitat» die hdchsten Werte bezlglich kiinftiger Aktivitaten. erhebliche Herausforderungen. Die Komplexitat der Handhabung der Schnittstellen und
Dies deutet darauf hin, dass das erhebliche Verschmelzungspotenzial dieser Bereiche von Kooperationen (86% «Trifft zu» und «Trifft eher zu»), die Datensicherheit (64%) sowie sin-
vielen Studienteilnehmern bereits erkannt wurde. Ein Grossteil der befragten Studienteil- kende Margen (62%) werden von den Studienteilnehmern als grésste Herausforderungen
nehmer erachtet ein Ecosystem zudem als industrietbergreifend, landeribergreifend eingestuft. Einer grésseren Abhangigkeit zu anderen Ecosystem-Teilnehmern (50%), der
sowie vielfaltig und unabhangig. Gefahr der Kommodisierung (48%) oder dem Verlust der Markenidentitat (44%) messen

die Studienteilnehmer dagegen vergleichsweise weniger Bedeutung zu. Zur Wichtigkeit der
6 6 Markenidentitat ist ein Studienteilnehmer der Ansicht, dass selbst kleinere Nischenanbieter
Offene Ecosystems sind am besten dazu geeignet, ein aus Kundensicht optima- in Ecosystems sehr erfolgreich werden agieren konnen, wenn die Marke stark genug ist.
les Angebot mit maximaler Ausrichtung auf die Kundenbedurfnisse zu schaffen.
Dies erfordert eine innovative Denkweise und moderne Produkte und Services von

allen Ecosystem-Teilnehmern. Es gilt gemeinsam mit Partnern flexible Angebote und Abb. 5: Strategie Unternehmen - Positionierung heute und in Zunkunft
Losungen zu entwickeln.
Lukas Kots, Head of Private Customer Innovation & Transformation, 80% —

Zurich Insurance Company 99

Vorsorge Wohnen Konsum Mobilitat Life Style  Gesundheit Service Andere
Public

M Axtivitaten heute M Aktivititen geplantin 3 Jahren



Eher Gberraschend wird zudem die Gefahr des Verlustes der Kundenschnittstelle (46%) als
offenbar nicht erheblich eingeschétzt. Dies bringt ein Studienteilnehmer wie folgt auf den
Punkt: «Unser Ziel darf es nicht sein, den alten Buchhandel gegen Amazon zu verteidigen.
Wir wollen fur unsere Kunden das beste Erlebnis bieten und diirfen deshalb keine Angst
haben, mit den Besten dieser Welt zu kooperieren.»

Abb. 6: Herausforderungen im Ecosystem
Komplexitatim Management der

Schnittstellen und Kooperationen

Datensicherheit

Kundenschnittstelle

Grossere Abhangigkeiten
(Lock-in Effekt)

Sinkende Margen

Verlust der Markenidentitat

Gefahr der Kommodisierung

| T T T T
0% 20% 40% 60% 80%

M Triff zu M trifftenerzu ™ Unentschieden

W Trifft eher nicht zu 0 Trifft nicht zu Keine Angaben

1
100%
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Zusammenfassend zeigt sich, dass die Studienteilnehmer die operativen Herausforderun-
gen insgesamt als schwieriger einschatzen als die strategischen Herausforderungen rund
um das Geschaftsmodell. Die Entwicklung hin zu einem ausgereiften Ecosystem verlauft
Uber verschiedene Maturitatsstufen. Inwiefern sich diese Beurteilung aufgrund der heute
meist noch geringen Komplexitat bestehender Ecosystems durch die Etablierung von kom-
plexeren Strukturen verandern wird, wird sich in Zukunft weisen.
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Die grossten Chancen aus der Nutzung von Ecosystems erwarten die Studienteilnehmer von
der grosseren Kundennahe (88%), der verbesserten Kundenbindung (82%) sowie der Pro-
duktinnovation (82%). So sind beispielsweise neue Geschaftsmodelle bei der Beratung und
der Finanzierung von Hypotheken entstanden, wie das Beispiel Moneypark verdeutlicht:
Durch Zusammenarbeit von verschiedenen Unternehmen sowie der Nutzung vorhandener
Daten ermoglicht Moneypark ein holistisches Kundenverstandnis.

66 Gute Chancen haben regional ausgerichtete Ecosystems, wie beispielsweise solche
mit Fokus auf Gemeinden oder Stadte, da regionaler Leistungsbezug und regionale
Verbundenheit weit verbreitet sind. Entsprechend kdnnen sich in diesen Ecosystems
regionale Banken positionieren.

Dr. Oliver Kutsch, Head of Banking, Swisscom 9 9

Abb. 7: Chancen fiir Unternehmen im Kontext von Ecosystems

Kundennahe: Massgeschneiderte

Varianten von Produkten und Services 58 30 6 22
(die es vorher gab)
Verbesserte Kundenbindung 46 36 10 2
Produktinnovation: Neue Produkte/
Services (die es vorher nicht gab) 44 38 8 444
Ertragssteigerung 29 40 _
Operative Exzellenz: Bessere Produkte/
Services (Leistung des Unternehmens 25 44 15 8 2
Ubertrifft die der Konkurrenten)
Kostenreduktion 12 43 23 12 4
Reduktion der Kapitalkosten [ 22 46 12 8
Risikoreduktion R 21 30 31 6
Preisfuhrerschaft: Gunstigere Produkte/
Services (gleichartige Produkte zu einem [ 12 36 34 12
niedrigeren Preis)
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Eine Mehrheit der Studienteilnehmer ist schliesslich der Ansicht, dass branchenfremde
Unternehmen in Konkurrenz zu Finanzdienstleistern Services anbieten werden (84%) und
dass es durch Ecosystems zu einer weiteren Konsolidierung im Finanzsektor kommen
wird (71%).

Abb. 8: Konsolidierung in Ecosystems

Branchenfremde Unternehmen
werden in Konkurrenz zu Finanzdienst-
leistern Services anbieten

Ecosystems werden zu zusatzlichen
Konsolidierungen im Finanzbereich
flhren

Ecosystems werden zu mehr
Neugrindungen von Finanzdienst-
leistern fihren
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@ Fazit: Hypothese 1 bestatigt

v Kollaborative Geschaftsmodelle in Form von Ecosystems sind bereits stark
verbreitet und werden fur Finanzdienstleister weiter an Bedeutung gewin-
nen - wobei sich der Finanzsektor weiter konsolidieren wird.

v/ Ecosystems rund um Wohnen, Vorsorge und Mobilitat wird eine besonders
hohe Relevanz zugeschrieben.

v Operative Herausforderungen dominieren - strategischen Herausforderun-
gen wird derzeit noch vergleichsweise wenig Bedeutung beigemessen.

I T T T T |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Trifft zu M tritftenerzu - ™ Unentschieden

I Trifft eher nicht zu Trifft nicht zu Keine Angaben

Unter dem Begriff «Allfinanz» wird im Rahmen dieser Studie die grundsatzliche Zusammen-
arbeit zwischen Banken und Versicherungen in Bezug auf Produkte, Kanale oder Kunden
verstanden. Knapp die Halfte der Studienteilnehmer geht davon aus, dass das Konzept von
Allfinanz an Bedeutung gewinnen wird und dass Finanzdienstleister ihr Geschaftsmodell
mithilfe von kollaborativen Infrastrukturen (z.B. Plattformen) diversifizieren werden. So
zeigen die Beispiele PostFinance (Angebot von Autoversicherungen in Zusammenarbeit mit
den Versicherungsanbietern TONI-Insurance und Munich Re) oder auch die zunehmende
Vermittlung von Hypotheken durch Pensionskassen, dass Ecosystems neuen Anbietern den
Eintritt in bestehende Markte erleichtern kdnnen.

In vertiefenden Gesprachen mit ausgewahlten Experten zeigte sich, dass sich zahlreiche
Finanzdienstleister Gedanken machen, die Uber die reine Teilnahme an Ecosystems hinaus-
gehen und sich intensiv mit dem Aufbau neuer Ecosystems beschaftigen.
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Hypothese 2: Der Wettbewerb um die Positionierung in Ecosystems Abb. 9: Ubersicht der Rollen im Ecosystem’
wird in Anbetracht der zukiinftigen Marktmacht von branchen-
fremden Akteuren und Eigenheiten von kollaborativen Prozessen in Positionierung Beschreibung Anzahl im Beispiel

Ecosystems zunehmen. Ecosystem

Einer oder

Far die Teilnehmer eines Ecosystems ist es von zentraler Wichtigkeit zu bestimmen, wie e

sie mit ihrer angestrebten Positionierung in einem Ecosystem Mehrwert schaffen und was Keystone
die Strategien und Voraussetzungen sind, um die angestrebte Positionierung zu erreichen.
Dabei sind sowohl die gewahlte Positionierung als auch die Zusammensetzung der Teilneh-
mer in einem Ecosystem flr das Fortbestehen eines Ecosystem zentral.

Erfolgreiche Ecosystems zeichnen sich durch starke Anbieter in allen Positionierungen sowie NiSehenanbicter
eine ausgewogenen Balance der Anbieterzahl pro Positionierung aus. «Keystone», «Value
Dominator» und «Physical Dominator» sind typischerweise Positionierungen, in denen nur Wenige
wenige Anbieter in einem Ecosystem erfolgreich agieren kdnnen. Demgegentber kénnen Value Dominator

viele Anbieter erfolgreich als Nischen- oder Standardanbieter tatig sein.

Physical Dominator

Je nach gewabhlter Positionierung sind unterschiedliche Fahigkeiten zentral. Beispielsweise
ist fur Keystoneunternehmen die Technologieflhrerschaft zentral, wahrend beim Nischen-
anbieter die Fachkenntnisse in den Vordergrund rticken.

7 Harvard Business Review, 2004
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Ergebnis der Umfrage

Die meisten Studienteilnehmer streben eine Positionierung als Keystone (58%) und Value
Dominator (56%) an. Dies steht im Widerspruch zur Anzahl entsprechender Rollen, welche in
einem Ecosystem Uberhaupt zur Verfligung stehen. Eine Positionierung als Nischenanbieter
(46%), Physical Dominator (29%) oder Standardanbieter (27%) wird von den Studienteilneh-
mern weniger stark favorisiert.

Abb. 10: Stategie Unternehmen - Rolle im Ecosystem

Keystone

Nischenanbieter

Value Dominator

Standardanbieter [

Physical Dominator P
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Die zahlenmassige Begrenzung der Moglichkeit, eine Positionierung als Keystone einzu-
nehmen, bestatigt auch eine kirzlich durchgefihrte Studie mit 600 Teilnehmern durch

das Massachusetts Institute of Technology, woraus hervorgeht, dass sich der Markt von
Ecosystem-Orchestratoren bereits in einer Phase der Konsolidierung befindet.® An dieser
Stelle missen deshalb die Umfrageergebnisse kritisch hinterfragt werden. Wahrend sich
eine grosse Mehrheit der Studienteilnehmer Uber die oben unter Hypothese 1 beschriebe-
nen - von ihrer Natur her eher operativen - Herausforderungen Gedanken macht, sieht sich
gleichzeitig auch eine Mehrheit der Studienteilnehmer in einer klar fihrenden Rolle in einem
Ecosystem. Die strategische Stossrichtung eines Finanzdienstleisters in einem Ecosystem
muss daher insbesondere auch mit den eigenen Fahigkeiten und Ressourcen in Einklang
gebracht werden.

66 Der Kunde wird zur klar dominanten Kraft im Ecosystem werden. Wahrend sich im
Massengeschaft automatisierte Losungen durchsetzen werden, verlangen komplexe,
individualisierte Services nach einem Orchestrator im Ecosystem.

Dr. Urs Monstein, COO, VP Bank 99

8 ClO Suvery, 2017.
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Die Festlegung der eigenen Positionierung im Ecosystem hangt jedoch nicht nur von den
eigenen Fahigkeiten eines Finanzdienstleisters ab, sondern auch von dessen effektiver
Marktmacht. Als Marktmacht bezeichnet man die Fahigkeit eines Marktteilnehmers, auf Pro-
dukte oder Dienstleistungen, Marktpreise oder andere Faktoren eines Ecosystems Einfluss
nehmen zu kénnen.

Abb. 11: Strategie Unternehmen - Wer wird héhere Marktmacht besitzen?

Endkunden 44 15 13 13 9

Big Techs (z. B. Google, Amazon,

Facebook, Alibaba, Tencent) 38 44 12 4
Wenige, grosse und etablierte
Finanzdienstleister 15 37 21 21 4
Unternehmen aus Nicht-Finanz
Branchen 13 38 27 16
Neu entstehende Finanzdienstleister
(«Challenger Banks Insurers») 13 31 31 23
Finanzinfrastrukturanbieter 12 33 27 20 4
FinTechs 10 40 25 21 2
Keine dominante Ecosystem
Teilnehmer 2 27 2z ®
U T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%
M Triff zu M rrifiteherzu - B Unentschieden

W Trifft eher nicht zu 0 Trifft nicht zu Keine Angaben
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Die grosse Mehrheit der Studienteilnehmer ist der Ansicht, dass Ecosystems von Endkunden
und BigTechs gepragt sein werden.

Finanzdienstleister werden nach Meinung der Befragten in Ecosystems verstarkt mit bran-
chenfremden Unternehmen zusammenarbeiten.

Beispielsweise sind BigTechs, die starke Kundenbeziehungen und Kundenvertrauen sowie
das notwendige technologische Wissen aufgebaut haben, besonders gut fur die Orchestrie-
rung im Ecosystem positioniert. Entsprechend wird mit 82% der Nennungen den BigTechs
eine dominante Rolle in Ecosystems zugetraut, gefolgt von den Endkunden (59%). Die Ver-
mutung liegt nahe, dass sich dieses Ergebnis durch Beobachtungen aus anderen Ecosys-
tems erklaren lasst (z.B. Reisebranche oder E-Commerce).

Die Marktmacht der verschiedenen Finanzdienstleister wird dhnlich, jedoch deutlich tiefer
beurteilt: Nur rund die Halfte der Studienteilnehmer spricht ihnen eine gewisse Marktmacht
zu. Neu entstehenden Finanzdienstleistern wird eine geringere Marktmacht attestiert und
dementsprechend eine weniger dominante Rolle in Ecosystems zugetraut. Daraus lasst sich
ableiten, dass die Studienteilnehmer die Finanzbranche der Zukunft in Ecosystems sehen,
die von grossen Technologiefirmen angefihrt werden - ein klarer Gegensatz zur angestreb-
ten fihrenden Positionierung der Studienteilnehmer, welche oben beschrieben wurde.

66 Hybride Beratungsformen fiir den Kunden werden zunehmen - die Kunden
fordern vermehrt einen Mix aus technologischer und persénlicher Interaktion.
Dr. Oliver Kutsch, Head of Banking, Swisscom 99



Finanzdienstleister missen sich daher herausfordernden strategischen
Fragen stellen:

* Sind die notwendigen Fahigkeiten vorhanden, um sich in Ecosystems hineinzuden-
ken und sich darin wie gewtinscht zu positionieren resp. um ein neues Ecosystem zu
etablieren?

* Wie baut man gegebenenfalls heute fehlende Fahigkeiten auf?

e Wie gestaltet und testet man fir die Zukunft angestrebte Geschaftsmodelle heute?

e Was sind die Implikationen resp. was sind die Alternativen, wenn die angestrebte
Positionierung allenfalls nicht erreicht werden kann?

Die Folgen einer weiteren Verbreitung von Ecosystems sind signifikant. So ist ein Grossteil
der Studienteilnehmer der Ansicht, dass die Entstehung von Ecosystems dazu fuhrt, dass
die Grenzen zwischen Partnern und Wettbewerbern verschwimmen werden (88%), dass sich
der Eigenfertigungsanteil der Unternehmen verringern wird (80%), dass es zu einer hori-
zontalen Desintegration/Spezialisierung kommen wird (78%) und dass die Produktivitat der
Ecosystem-Teilnehmer steigen wird (71%). DemgegenUber sind nur 21% der Studienteilneh-
mer der Ansicht, dass sich durch Ecosystems die Stabilitat des Finanzsystems erhéhen wird.

Das zunehmende Verschwimmen von Kollaboration und Wettbewerb fihrt dazu, dass Eco-
systems sich laufend weiterentwickeln werden. Fir Teilnehmer eines Ecosystems bedeutet
dies, dass sie noch starker als heute Klarheit beztglich der eigenen Kernkompetenzen
haben mussen. Dazu gehort auch der Aufbau fehlender, aber notwendiger Fahigkeiten und
Erfahrung im Umgang mit erhéhter Komplexitat. Um sich langerfristig erfolgreich differen-
zieren zu kdnnen, muss zudem die eigene Wertschdpfungskette laufend weiter optimiert
werden. Teilnehmer, welche diese Bedingungen nicht erfillen, werden vom Ecosystem mit
der Zeit verdrangt respektive durch differenziertere oder effizientere Anbieter ersetzt. Dies
gilt umso mehr, je dezentraler und offener Ecosystems ausgestaltet sind.
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Abb. 12: Strategie Unternehmen - Die Entstehung von Ecosystems fiihrt zu

Verringerung der Eigenfertigung von
Unternehmen (Vertikale Desintegration
der Wertschopfungskette)

Differenzierung des Angebots
(Horizontale Desintegration der
Wertschépfungskette)

Verschwimmen der Grenzen von
Kollaboration und Wettbewerb

Erhohter Produktivitat fur die
Ecosystem-Teilnehmer

Grosserer Stabilitdt des
Finanzsystems
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Bezuglich Organisationsformen gehen die Studienteilnehmer davon aus, dass diese ins- Ein Grossteil der Studienteilnehmer vertritt die Meinung, dass Geschaftsprozesse in einem
besondere kundenorientiert (88%), netzwerkorientiert (71%) und prozessorientiert (69%) Ecosystem von der starken Zusammenarbeit einzelner Unternehmen gepragt werden, was
ausgestaltet werden. zu einer Angleichung der Geschéaftsprozesse an einen Standardprozess fuhrt. So erachten

Studienteilnehmer die Standardisierung, die Digitalisierung und die Flexibilisierung der
Geschaftsprozesse sowie ein vollstandiges End-to-End Prozess-Redesign als notwendig. Ein
Studienteilnehmer fasst pragnant zusammen: «In Ecosystems werden sich Standards noch
starker als heute durchsetzen.»

Abb. 13: Ecosystems werden in Unternehmen folgende Organisationsform erfordern

Kundenorientiert
Knapp die Halfte der Studienteilnehmer vertritt die Ansicht, dass die Anpassung von Ge-

schaftsprozessen fur die erfolgreiche Teilnahme an einem Ecosystem zusatzlicher Res-
sourcen bedarf, beispielweise fur die verschiedenen Tatigkeiten des Managements eines
Ecosystems.

Netzwerkform

Prozessorientiert

66 Eine der grossen Herausforderung bei der Konzeption von Prozess- und
IT-Ablaufen besteht im End-to-End Design und der Sicherstellung der Usability.
Marianne Wildi, CEO, Hypothekarbank Lenzburg 99

Produktorientiert

Matrixform

Funktionsorientiert

Gebietsorientiert 1
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Die unternehmungsubergreifende Kollaboration von Teams sowie die einfache Handhabung
von Schnittstellen werden schliesslich von Uber 90% der Studienteilnehmer als notwendige Fazit: Hypothese 2 bestitigt
Fahigkeiten erachtet, welche Unternehmen fur die erfolgreiche Teilnahme an einem Eco-

system mitbringen sollten.

v/ Die richtige Positionierung ist entscheidend fiir die erfolgreiche Teilnahme
an einem Ecosystem; diese hangt nicht alleine von den eigenen Fahigkeiten
Abb. 14: Notwendiger Aufbau folgender Fihigkeiten im Unternehmen ab, sondern insbesondere auch von der effektiven Marktmacht - wobei

branchenfremde Akteure an Marktmacht gewinnen werden.

Schnittstellenmanagement v/ Die von einer Mehrheit angestrebte fiihrende Positionierung in einem

Ecosystem steht im Widerspruch zur verfigbaren Anzahl entsprechender
Rollen; nicht alle werden eine fihrende Rolle einnehmen konnen, und viele
werden sich als Nischen- oder Standardanbieter behaupten mussen.

Kollaboration in Teams tber
Unternehmensgrenzen hinweg

v/ Ecosystems zwingen zu einer noch starkeren Fokussierung auf die eigenen

Organizational Learning Kernkompetenzen.

Managementvon
organisationstbergreifenden Teams
innerhalb des Unternehmens

Management von Projektportfolios und
laufendes Ressourcenmanagement
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Hypothese 3: Das Funktionieren von Ecosystems wird durch offene
Systemarchitekturen und kollaborative Prozesse geférdert.

Der allgemeine digitale Fortschritt und die Bereitstellung von Schnittstellen férdern die
weitere Verbreitung von Ecosystems. Die grosse Mehrheit der Studienteilnehmer sieht die
Standardisierung der Schnittstellen und die Nutzung von digitalen Plattformen (je 96%) als
notwendige Grundvoraussetzungen fur erfolgreiche Ecosystems. 80% sind zudem der
Ansicht, dass standardisierte Prozesse ebenfalls notwendig sind.

Daraus ergeben sich spezifische Anforderungen an die IT, wobei eine tGberwaltigende Mehr-
heit (96%) OpenAPIs als ein Muss fur die erfolgreiche Kollaboration in Ecosystems sieht.

Als Beispiele an dieser Stelle seien drei internationale Bankengruppen genannt. Die Deut-
sche Bank stellt Uber ihr fur Dritte zugangliches API-Programm (dbAPI) Entwicklern gezielt
Werkzeuge, Informationen und Daten fur die Entwicklung neuer digitaler Losungen zur
Verflgung. BBVA hat einen offenen API-Marktplatz eingerichtet, der interessierten Dritt-
parteien (v.a. Entwicklern und kleineren Unternehmen) eine Plattform bietet, in der APIs aus
der BBVA-Gruppe in einem «Testumfeld» unverbindlich validiert werden kdnnen. Die Bank
DBS in Singapur bietet bereits ein fortgeschrittenes OpenAPIs-Konzept fir die Anbindung
anderer Dienstleister an.

Auch anderen IT-Konzepten, welche die Standardisierung férdern, wird hohe Bedeutung
beigemessen, beispielsweise dem stetig wachsenden Anteil der Cloud-Dienstleistun-
gen (90%), Infrastrukturdienstleistungen (86%) oder auch der Interoperabilitat zwischen
Standards (82%).
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Abb. 15: Systeme - Grundanforderung an die IT

OpenAPI

Cloud Services

Service Oriented Architecture

Interoperabilitat zwischen Standards

Infrastructure as a Service (laaS)
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66 OpenAPIs werden in den kommenden Jahren immer wichtiger und sind der
Schlussel fur den Zugang zu institutstubergreifenden Ecosystems sowie fur die
schnelle und dynamische Bereitstellung von Drittservices, um auch in Zukunft fir die
Kunden und Zielmarkte relevant zu bleiben.
Marianne Wildi, CEO, Hypothekarbank Lenzburg 99



Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass im Kontext von Ecosystems erhdhte Anforde-
rungen auf die IT zukommen werden: Samtliche genannten Systemanforderungen werden
von einer hohen Mehrheit der Studienteilnehmer als wichtig angesehen. In Anbetracht
knapper IT-Budgets, oft eng dotierter personeller Ressourcen sowie unterschiedlich stark
ausgepragter Fahigkeiten in IT-Bereichen von Finanzdienstleistern stellt sich unweigerlich
die Frage der Priorisierung der oben genannten Bereiche.

66 Die Nutzung von OpenAPI bietet neue Méglichkeiten einer flexiblen und schnellen
Weiterentwicklung kollaborativer Geschaftsmodelle.

Jurg Hunziker, Group CEO, Avaloq 99

Nebst grundlegenden Systemvoraussetzungen wurden Studienteilnehmer auch nach kon-
kreten Technologien befragt, welche die Kollaboration in Ecosystems vereinfachen kénnen.
Dabei zeigt sich, dass insbesondere Cloud-L&sungen (87%), Blockchain-Technologien (81%),
Internet of Things (79%) sowie Big-Data- und Analytics-Losungen (75%) als Haupttreiber

fur die erfolgreiche Kollaboration in Ecosystems gesehen werden. Entsprechend darf davon
ausgegangen werden, dass diese Technologien in den nédchsten Jahren weiter signifikant an
Wichtigkeit gewinnen werden.
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Abb. 16: Technologie - Was vereinfacht die Kollaboration in Ecosystems?

Cloud-based solutions

Internet of Things (loT)

Big data/Analytics

Distribution Ledger/Blockchain

Machine learning

Artificial Intelligence (Natural Language
Processing, Vision Recognition, etc.)

Robotic Process Automation
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Als grosste IT-Herausforderung bei der Einbindung des eigenen Unternehmens an ein
Ecosystem erachten die Studienteilnehmer die Komplexitat der Einbindung (92%), das Ver-
standnis des End-to-End-Geschaftsprozesses (91%), die Cybersecurity (88%) und den Schutz
der Privatsphare (87%). Der Schluss liegt nahe, dass insbesondere die Einwande rund um
Datensicherheit auch mit zahlreichen Fallen von &ffentlich bekannt gewordenen Datenlecks
in Unternehmen zusammenhangen.

Abb. 17: Systemsicht - Herausforderungen bei der Anbindung an Ecosysteme

Cybersecurity

Schutz der Privatsphare

Verstandnis der End-to-End
Geschéftsprozesse

Komplexitat der Einbindung ins
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66 Man kann heute aus bestehenden Kompetenzen sehr schnell neue Losungen
bauen, Anbieter mit grosser Legacy haben signifikante Nachteile. Solch monolithische
Unternehmen stehen vor grossen Herausforderungen und mussen sich modula-
risieren. Jurg Hunziker, Group CEO, Avaloq 99
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Fur viele Finanzdienstleister dirfte auch diese Erkenntnis mit signifikantem Investitionsbe-
darf und gezielten Upgrades in die bestehende Technologie einhergehen, um sich in spezi-
fischen Bereichen «fit» fir Ecosystems zu machen resp. zumindest den technologischen
Anschluss an wichtige Wettbewerber nicht zu verlieren.



Wird der Frage nachgegangen, welche Ecosystem-Teilnehmer die Standardisierung pragen,
so erwarten die Studienteilnehmer, dass (nationale und internationale) Regulatoren sowie

BigTechs diese am starksten pragen werden. Demgegenuber wird traditionellen Branchen-
verbanden interessanterweise eine vergleichsweise geringere Einflussnahme auf die Fest-

setzung von Standards zugetraut.

Abb. 18: Technologie - Welche Anspruchsgruppe definiert die Standards

Internationale Regulatoren

Big Tech

Nationale Regulatoren

Grosse Finanzdienstleister

Branchenverbande
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@ Fazit: Hypothese 3 bestatigt

v Ecosystems fuhren zu erhéhten Anforderungen an die IT, insbesondere in
den Bereichen OpenAPI, Cloud-, Infrastrukturdienstleistungen sowie Cyber
und Datensicherheit; wichtigste Technologien zur erfolgreichen Kollabo-
ration in Ecosystems sind Cloud-Lésungen, Blockchain, Internet of Things
sowie Big Data und Analytics; fur viele Finanzdienstleister bedeutet das
signifikanten Investitionsbedarf und Priorisierung knapper Ressourcen.

v/ Die Verwendung von technologischen Standards und Guidelines, bspw. im
Umgang mit Daten, werden tendenziell eher von Regulatoren und Techno-
logiefirmen vorangetrieben als von herkdmmlichen Branchenverbanden.

v/ Digitale Plattformen mit standardisierten Schnittstellen unterstitzen erfolg-
reiche Ecosystems.
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Dieses Umfrageergebnis dirfte auch die Tatsache widerspiegeln, dass umfassende Ecosys-
tems zukunftig weder vor Branchen- noch vor Landesgrenzen haltmachen werden - womit
traditionelle Branchenverbande bezuglich ihrer herkdmmlichen Rolle als Setzer von Indust-
riestandards in den Hintergrund gedrangt werden.
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Hypothese 4: Den fur die Serviceerbringung in Ecosystems generier-
ten Daten wird ein hohes Monetarisierungspotenzial zugeschrieben,
und Ecosystems sind auf deren Austausch angewiesen. Allerdings
sind Finanzdienstleister zuriickhaltend im Austausch von Daten.

Die gemeinschaftliche Nutzung von Daten ist ein Beispiel einer Auspragung eines Eco-
systems. Diese umfassen neben allgemeinen Informationen zu Finanzprodukten auch per-
sonliche Kundendaten (z.B. Stammdaten, Informationen aus dem CRM, Transaktions- und
Bestandsdaten, Interesse etc.). Flr die Identifikation von Kundenbedulrfnissen und deren
Monetarisierung mittels Marketing- und Vertriebsaktivitaten (z.B. Cross- und Up-Selling)

ist die gezielte Nutzung dieser Kundendaten eine unabdingbare Voraussetzung. Auch von
regulatorischer Seite wurde die korrekte und umfassende Erhebung von Kundendaten

in den letzten Jahren stetig vorangetrieben (z.B. AIA, FATCA, MiFID Il, FIDLEG, GDPR oder
DSG)°. Um den gestiegenen regulatorischen Anforderungen gerecht zu werden, haben viele
Finanzdienstleister hohe Investitionen in ihre Compliance-Prozesse und die Validierung ihrer
Kundenbeziehungen getatigt.

Datenmonetarisierungspotenzial

Die Umfrage verdeutlicht, dass Finanzdienstleister bei der Nutzung von Kundendaten
bereits heute den Fokus auf die Verbesserung des Leistungsversprechens und des Produkt-
angebots richten. So stimmt ein Grossteil der Studienteilnehmer (89%) darin Uberein, dass
durch eine gemeinsame Nutzung von Daten ein Upgrade der Produkte und Dienstleistungen
far bestehende Kunden erreicht werden kann. In diesem Zusammenhang hebt eine Mehr-
heit der Studienteilnehmer (57%) auch die Verbesserung der Produkte und Dienstleistungen
von Drittparteien hervor.

Auch das Eintauschen eigener Services oder Verglnstigungen gegen (zusatzliche) Daten
von bestehenden Kunden kann sich die Halfte (50%) der Finanzdienstleister vorstellen.
Demgegenuber steht weniger als ein Drittel der Studienteilnehmer (30%) einem Verkauf
von Daten an Drittparteien oder Zulieferer resp. einem Verkauf von Daten an bestehende
Kunden (23%) positiv gegenuber.

2 AIA: Automatischer Informationsaustausch, FATCA: Foreign Account Tax Compliance Act, MiFID: Markets in Financial Instruments
Directive, FIDLEG: Finanzdienstleistungsgesetz, GDPR: General Data Protection Regulation, DSG: Datenschutz-Gesetz.
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Abb. 19: Kunden und Daten - Schwerpunkte Monetarisierungspotenzial
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66 Es dreht sich Vieles um Kundendaten, aber liegt es tatsachlich im Interesse des
Kunden, dass die Bank Gber samtliche finanziellen Belange Bescheid weiss?
Marianne Wildi, CEO, Hypothekarbank Lenzburg 99



Bemerkenswert scheint die Erkenntnis, dass weit Gber die Halfte (73%) der Studienteilneh-
mer Bereitschaft zeigen, Kundendaten von anderen Unternehmen zu nutzen, sofern dies
aus regulatorischer Sicht zul3ssig ist. Die Bereitschaft, eigene Kundendaten flr die Nutzung
durch andere Ecosystem-Teilnehmer bereitzustellen, ist hingegen weit geringer (30%). Dies
kann auch darauf zurlckgefihrt werden, dass weniger als die Halfte der Studienteilnehmer
Uber ein Data-Governance-Modell verfigt resp. ausreichendes technisches Wissen vorwei-
sen kann, um die vorhandenen Daten zu nutzen (Data Analytics). Dennoch beabsichtigt ein
Grossteil der Studienteilnehmer (73%), datengetriebene Geschaftsmodelle im Rahmen von
Ecosystems weiter zu prufen.

Zusammengefasst zeigt das Umfrageergebnis einen zurtickhaltenden und insbesondere

gegenuber Dritten diskreten Umgang von Finanzdienstleistern mit Kundendaten. Finanz-
dienstleister sind sich diesen sehr vorsichtigen Umgang mit Kundendaten, auch aufgrund
einer Vielzahl von Regulierungen und Gesetzen, seit jeher gewohnt. Umgekehrt méchten
aber 73% der Studienteilnehmer von Kundendaten anderer Ecosystem-Teilnehmer profi-
tieren.

Aus diesem Grund stellt sich an dieser Stelle die Frage, inwiefern die Studienteilnehmer tat-
sachlich bereit sind, an umfassenden Ecosystems als bedeutende Akteure zu partizipieren.
Umfassende Ecosystems setzen eine enge Verzahnung resp. gegenseitige Integration von
Kundendaten voraus - welche selbstverstandlich auf dem Einverstéandnis der Endkunden
basieren muss. Finanzdienstleister werden bezlglich ihrer Kundendaten radikal umdenken
mussen, insbesondere im Umgang mit Dritten - wozu auch der Verkauf eigener Kunden-
daten zahlt. Die nachfolgende Tabelle zeigt exemplarisch einige Beispiele von erfolgreicher
kommerzieller Datennutzung.
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Abb. 20: Beispiele von erfolgreicher kommerzieller Datennutzung

m Beispiele von erfolgreicher kommerzieller Datennutzung

+ (Entgeltliche und unentgeltliche) Weitergabe von personenbezogenen
Daten an E-Commerce-Unternehmen und Plattformen, Finanzdienst-
leister, soziale Netzwerke und weitere Partnerunternehmen

+ Aktive Nutzung von Cookies, um den Nutzern individualisierte Werbung
und massgeschneiderte Angebote anzuzeigen, die mit ihren Interessen
Ubereinstimmen

PayPal (USA)

+ Verwendung eines Kredit-Scoring-Systems (Sesame Credit), welches
aus den Transaktionsdaten auf Alibaba-Plattformen individuelle Kredit-
Scores berechnet

+ Unentgeltliche Weitergabe der eigenen Kredit-Scores an Privatpersonen
und Kleinunternehmen, die damit leichter Kredite beantragen kénnen

Ant Financial/Alibaba
(China)

* Unentgeltliche Weitergabe von Kundendaten an E-Commerce-
Unternehmen und Plattformen durch Kooperationen mit dem Ziel der
gegenseitigen Verbesserung von Produkt- und Servicequalitat

« Eigene Durchfiihrung von Bonitatsprifungen anhand von Daten
zum Zahlungsverhalten der Kunden (wobei die Ergebnisse der
Bonitatsprifungen zu einem spateren Zeitpunkt Dritten zur Verfligung
gestellt werden konnten)

Klarna (Schweden)

* Wiedererkennen eines Besuchers von YouTube und gezieltes Einspielen
von personalisierter Werbung

BigTechs (z.B. Google,

{S;:';“k' Amazon, Twitter) g Peer-Group-gestutztes Hervorheben von Inhalten und Werbeangeboten

bei Facebook, Amazon oder Twitter

E-Commerce-Plattformen
(z.B. eBay) oder E-Payment-
Anbieter (z.B. Google Pay,
Apple Pay) (USA)

« Verkauf von Transaktionsdaten an Kreditinstitute, damit sich
diese durch zusatzliche Datenpunkte ein vollstandigeres Bild ihrer
Kreditantragssteller machen kénnen
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Die zunehmende Marktmacht von BigTechs verdeutlicht dabei die strategische Herausfor-
derung fur Finanzdienstleister: Bereits heute sind branchenfremde Unternehmen durch
Verknupfung von Informationen in der Lage, in ausgewahlten Geschaftsbereichen Finanz-
dienstleister bei der Erkennung von Kundenbedurfnissen zu Ubertreffen. Als Folge davon
streben heute zahlreiche Finanzdienstleister enge Partnerschaften mit branchenfremden
Informationsanbietern an.®

Schliesslich kann davon ausgegangen werden, dass Dienstleistungs- und Produkteigen-
schaften, die den Kunden in den Mittelpunkt stellen und heute noch als innovativ gelten, in
den kommenden Jahren rasch zum Standard werden dirften. Dazu gehdren beispielsweise
Peer-to-Peer-Kredite oder hybride Robo-Advisor, welche neuste Technologien gezielt mit
menschlicher Interaktion verbinden und damit eine hervorragende «Customer Experience»
und letztlich Kundenloyalitat schaffen, oder auch innovatives Kreditrisikomanagement,
welches eine Vielzahl neuer Datenpunkte nutzt und damit weit Gber das klassische Kredit-
Scoring hinausgeht. In diesem Sinne kann die konkrete Ausgestaltung eines Ecosystems als
konsequente Fortfihrung der «Customer Experience» gesehen werden, wie es ein Studien-
teilnehmer pragnant zusammenfasst.

Mehrwert Kundendaten

Fur eine grosse Mehrheit der Studienteilnehmer (90%) dienen Kundendaten im Ecosystem
primar der Identifikation von Kundenbedurfnissen sowie dem allgemeinen Verstandnis
des Kundenkontexts (82%). Doch auch der besseren Kundensegmentierung (73%) oder der
Identifikation neuer Kunden (71%) kommt hohe Bedeutung zu.

9 Deloitte, 2017.
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Abb. 21: Kunden und Daten - Mehrwert Kundendaten
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66 Jene Finanzdienstleister, die zur Weiterentwicklung ihrer Produkte und Dienst-
leistungen auf die Daten und das geballte Wissen eines umfassenden Ecosystems
zurtickgreifen, haben einen klaren Wettbewerbsvorteil.

Patrick Farinato, Global Head Marketing and Communication, Vontobel 99



Der Kunde profitiert von Ecosystems laut Studienumfrage durch ganzheitlichen Service
(92%), Personalisierung (88%), bessere Benutzerfreundlichkeit (85%) sowie effizientere
Prozesse (81%) - jedoch nicht durch héhere Zuverlassigkeit oder tiefere Preise.

Regulierungen und Datenschutzgesetze kdnnen demgegenuber dazu flhren, dass der un-
ternehmensubergreifende Datenaustausch verhindert oder eingeschrankt wird. So werden
Kreditinstitute auf gewisse Daten nur dann zugreifen kdnnen, wenn von Seiten des Kunden
eine explizite Einwilligung vorliegt. Andererseits kdnnen Finanzdienstleister Partnerschaften
mit relevanten Unternehmen eingehen und gegenseitig vereinbaren, dass die Datengewin-
nung und -nutzung fir alle Parteien (inklusive Kunden) von Vorteil ist.

Ein Beispiel hierfur ist der KMU-Kredit-Anbieter Kabbage, der standardisierte APIs von
etablierten E-Commerce-Anbietern nutzt, um auf Transaktionsdaten von Drittparteien
zuzugreifen und auf diese Weise Kredite optimal an KMUs zu vertreiben.
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Abb. 22: Zusatznutzen fiir Kunden dank einer ganzheitlicheren Kundensicht
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Abb. 23: Governance-Elemente, welche in Ecosystems an Bedeutung gewinnen
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Uber die Hélfte der Studienteilnehmer (61%) vertritt die Ansicht, dass die Kollaboration in
einem Ecosystem nach einem zentralen Kernwertversprechen («Value Proposition») zu
erfolgen hat. Dabei werden insbesondere die Grundprinzipien der Zusammenarbeit (94%),
der Service Level Agreements (84%), der Nutzung von Kollaborationsplattformen (82%)
sowie allgemein das Vertrauen (76%) hervorgehoben. Ein Studienteilnehmer erwahnt in
diesem Zusammenhang, dass Erfolg oder Misserfolg eines Ecosystems wesentlich von der
gegenseitigen Bereitschaft aller Teilnehmer abhangen wird, Kundendaten gemeinschaftlich
zu nutzen: «Alles steht und fallt mit Daten.» Ein weiterer Studienteilnehmer erganzt, dass die
gemeinschaftliche Nutzung von Kundendaten in jedem Fall mit einem echten Mehrwert fur

34

@ Fazit: Hypothese 4 bestatigt

v/ Die gemeinschaftliche Nutzung von Daten zur Erbringung von Mehrwert ist
eine wesentliche Voraussetzung flr das Agieren in Ecosystems.

v Finanzdienstleister nutzen Daten heute priméar zur Verbesserung ihrer eige-
nen Produkte und Dienstleistungen - und sind gegenuber Dritten bezlglich
Daten noch sehr zurtickhaltend.

v In Ecosystems werden Finanzdienstleister radikal umdenken und ihre
Fahigkeiten signifikant ausbauen mussen, um das Datenmonetarisierungs-
potenzial auszuschoépfen.

den Kunden einhergehen muss. Ein Finanzdienstleister kann nur dann glaubhaft als
Problemldser seiner Kunden auftreten, wenn es ihm gelingt, verschiedene Dienstleistungen
nutzenbringend zusammenzufihren: «Wir werden zum Service-Aggregator fur unsere
Kunden.»
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Hypothese 5: Fiir die erfolgreiche Teilnahme an Ecosystems riicken
Fachkenntnisse der Mitarbeitenden in den Hintergrund, wahrend
andere Kompetenzen im Unternehmen an Bedeutung gewinnen
werden, beispielsweise interdisziplindre Handlungs- und Sozial-
kompetenzen.

Die Kultur eines Ecosystems kann ein zentrales Element der Komplexitatsbewaltigung sein.
So kann eine starke Kultur die organisatorische Komplexitat in einem Ecosystem reduzieren,
indem sie einen Rahmen von Normen, Werten und Regeln schafft, der in der Summe die
Unsicherheit fir jeden Teilnehmer des Ecosystem reduziert. Die Folge ist ein homogeneres
Grundverstandnis sowie deckungsgleichere Verhaltensweisen der Teilnehmer dieses
Ecosystems.

Ergebnis der Umfrage

Eine Mehrheit der Studienteilnehmer (58%) geht davon aus, dass eine Einbindung in ein
Ecosystem auch eine Anpassung der jeweiligen Unternehmenskultur an das Ecosystem zur
Folge haben kann. Die Halfte der Studienteilnehmer (50%) ist der Ansicht, dass in einem
Ecosystem ein zentraler Akteur die kulturellen Werte vorgeben wird, wodurch die tGbrigen
Akteure zu einer Anpassung verleitet werden. Wenn Finanzdienstleister keine dominierende
Rolle im Ecosystem als Orchestrator einnehmen werden, bedeutet dies, dass sie voraus-
sichtlich die kulturellen Werte nicht massgeblich bestimmen werden. Sie mussen sich hin-
gegen mit unterschiedlichen kulturellen Werten auseinandersetzen.

Abb. 24: Transformation Ecosystems - Entwicklung kultureller Werte
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Mitarbeiterkompetenz und Unternehmensféahigkeiten als Voraussetzung
Wenn Unternehmen in ineinandergreifenden Wertschépfungsketten operieren, sind Mit-
arbeiter typischerweise mit einer komplexen Anforderungsstruktur konfrontiert. Dabei
rucken neben der rein fachlichen Dimension auch Qualifikationen in den Mittelpunkt,
welche fur stetige Innovation im Unternehmen und agile Anpassung an Marktrealitaten
notwendig sind. Doch auch die klassischen sozialen Fahigkeiten («soft skills») spielen in
einem interdisziplindren Ecosystem eine zentrale Rolle. Insgesamt werden sich die Anfor-
derungen an die berufliche Qualifikation der Mitarbeiter in einem umfassenden Ecosystem
stetig andern. Dazu ist ein neues Mindset an der Unternehmensspitze fur eine kollaborative
Zusammenarbeit mit anderen Firmen notwendig sowie Mut, bestehende Gewasser zu ver-
lassen und neue Marktrollen einzunehmen.
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Ergebnis der Umfrage

Der Uberwaltigende Teil der Studienteilnehmer hebt die hohe Bedeutung von interdiszipli-
naren Handlungskompetenzen hervor (94%), gefolgt von Methodenkompetenzen (84%). Als
etwas weniger wichtiger Punkt werden Sozialkompetenzen (75%) genannt, wahrend Fach-
kompetenzen (61%) von deutlich weniger Studienteilnehmern als Schlisselkompetenzen der
Mitarbeiter gesehen werden.

Dieses Umfrageergebnis deckt sich mit der allgemeinen Beobachtung sich wandelnder
Anforderungen an Mitarbeiter in einer zunehmend digitalisierten Finanzindustrie, wo
traditionelle Fachkompetenzen eher in den Hintergrund rlicken resp. viele repetitive Tatig-
keiten digital erledigt werden kénnen, wahrend interdisziplinare und soziale Kompetenzen
als eigentliche Kernkompetenzen menschlicher Ressourcen immer wichtiger werden. Flr
viele Finanzdienstleister bedeutet dies ein signifikantes Umdenken in der traditionellen
Mitarbeiterfihrung und Weiterbildung, die heutzutage oft stark fachbezogen ist, wahrend
die gezielte Forderung interdisziplinarer und sozialer Kompetenzen noch nicht Uberall weit
entwickelt ist.

66 Zur erfolgreichen Teilnahme an Ecosystems braucht es den gezielten Aufbau von
Mitarbeiterkompetenzen rund um unternehmenstbergreifende Zusammenarbeit und
Schnittstellenmanagement. Wichtig ist dabei, dass der damit zusammenhangende
Kulturwandel an der Unternehmensspitze angestossen und geférdert wird.

Dr. Michael Eisenrauch, COO, Konzern, Basler Kantonalbank 99

Dennoch bleibt abschliessend festzuhalten, dass erfolgreiches Personalmanagement
auch in umfassenden Ecosystems einen ganzheitlichen Mitarbeiterfihrungs- und -weiter-
bildungsansatz verfolgen wird. Interdisziplindre und soziale Kompetenzen werden in der
Tat zentral, doch auch in umfassenden Ecosystems und einer digitalen Arbeitswelt werden
Finanzdienstleister auf spezifische Fachkenntnisse ihrer Mitarbeiter angewiesen sein.
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Abb. 25: Transformation Unternehmen - Kompetenzen einzelner Mitarbeiter
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@ Fazit: Hypothese 5 bestatigt

v/ Die Unternehmenskultur kann ein zentrales Element der Komplexitats-
bewaltigung in einem Ecosystem sein; viele Finanzdienstleister sehen sich
bezlglich kultureller Werte eher im Gefolge von zentralen Akteuren in den
verschiedenen Ecosystems.

v Wichtigste Mitarbeiterkompetenzen im Kontext von Ecosystems sind
interdisziplinare Handlungs- und Sozialkompetenzen.
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Hypothese 6: Regulatorische Einfllisse besitzen das Potenzial, die
Entwicklung von Ecosystems zu férdern, sind aber nicht die Haupt-
treiber fiir die Entstehung von Ecosystems.

Die starkere Regulierung von Finanzmarkten und Finanzdienstleistern im Nachgang zur
Finanzkrise hat neben der Erhéhung der Sicherheit und der Stabilitat des Systems an sich
auch die Gewahrleistung gerechter Wettbewerbsbedingungen zum Ziel («Level Playing
Field»). In diesem Zusammenhang sollen einheitliche und landerlbergreifende Standards,
Transparenzpflichten und Verhaltensregeln nicht nur die Gefahr eines erneuten Markt-
versagens einddammen und rechtliche Unsicherheiten reduzieren, sondern auch den Schutz
der Endkunden starken.

Ergebnis der Umfrage

In vertiefenden Gesprachen mit ausgewahlten Experten zeigte sich, dass regulatorische
Entwicklungen nicht als Haupttreiber fur die Entstehung von Ecosystems, aber dennoch

als entscheidend fiir die Weiterentwicklung bestehender Ecosystems gesehen werden.
Insbesondere sehen Studienteilnehmer einen starken Einfluss derzeitiger regulatorischer
Initiativen auf bereits bestehende Ecosystems - auch im Zuge einer stetig wachsenden Zahl
von branchenfremden Unternehmen, die in bestehende Ecosystems der Finanzindustrie
drangen. Durch regulatorische Initiativen kdnnen auch diese neuen Marktteilnehmer dem
gleichen einheitlichen Regelwerk unterworfen werden, womit sich die Wettbewerbsintensi-
tat zugunsten der Endkunden erhoht.

Die Mehrheit der Studienteilnehmer ist der Meinung, dass Regulatoren agiler werden
mussen (91%), dass eine landerUbergreifende Zusammenarbeit von Regulatoren (80%)
begrissenswert ist und dass Ecosystems starker reguliert werden sollten (65%).

Abb. 26: Bedeutung regulatorischer Vorgaben
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Aus europaischer Perspektive bewegt beispielsweise die EU-Direktive fur den Zahlungsver-
kehr (PSD2) die Marktteilnehmer dazu, ihr Geschaftsmodell neu zu gestalten. Als Reaktion
auf die technologischen Moglichkeiten zielt die EU-Direktive darauf ab, diesen Markt fur
branchenfremde Akteure zu 6ffnen fir mehr Wettbewerb zum Wohle des Kunden. Das
damit angestrebte umfassende Ecosystem sieht einheitliche Wettbewerbsbedingungen vor,
die zu Innovationen im Zahlungsverkehr beitragen sollen, indem ein breiteres Spektrum von
Akteuren in das Ecosystem miteinbezogen werden (z.B. FinTechs, Technologieunternehmen
oder Einzelhandler).

66 Die Einfuhrung von PSD2 hat uns ermaoglicht, bestehende europaische Standards
zu nutzen und den Aufbau eines Ecosystem frihzeitig anzugehen. Wir unterstutzen
aktiv die nationalen Initiativen, insbesondere diese des Common-API des SFTI.
Marianne Wildi, CEO, Hypothekarbank Lenzburg 99

Wahrend Regulatoren das Ziel verfolgen, Innovationen zu férdern, kdnnen regional unter-
schiedliche Regularien oft genau die gegenteilige Wirkung entfalten. Als Beispiel seien an
dieser Stelle unterschiedliche, landerspezifische Interpretationen der Richtlinien zum An-
legerschutz im Rahmen von MiFID Il genannt (z.B. beziiglich Offenlegung von Kosten im Rah-
men einer Finanzmarkttransaktion). Aus diesem Grunde kommt der grenziberschreitenden
Regulierung der europdischen Finanzmarkte eine besondere Bedeutung zu. Entsprechend
ist auch eine Mehrheit der Studienteilnehmer der Ansicht, dass die Regulierungskosten der
Unternehmen weiter zunehmen werden. Fir den Finanzplatz Schweiz sehen die Studien-
teilnehmer bezlglich bestehender Ecosystems nur bedingt einen Wettbewerbsvorteil. Die
Ubernahme von EU-Regulierungen wird zum Teil als notwendig erachtet, stellt aber eben-
falls nur bedingt einen Erfolgsfaktor fir den Finanzplatz Schweiz dar.

66 Die Zunahme der Regulatorik schiitzt den Finanzplatz Schweiz kurzfristig, konnte
hingegen die Weiterentwicklung des Finanzplatzes mittel- bis langfristig bremsen.
Dr. Urs Monstein, COO, VP Bank 99
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Schliesslich zeigen Erfahrungen aus anderen Industrien, dass sich Ecosystems auch ohne
regulatorischen Druck bilden und umfassend weiterentwickeln kénnen - beispielsweise das
digitale Ecosystem rund um Apple mit einer Grosszahl von App-Entwicklern, die unabhangig
voneinander agieren.

@ Fazit: Hypothese 6 bestatigt

v Ecosystems entstehen nicht durch Regulierung - werden aber durch sie
massgeblich beeinflusst.

v/ Regulierung kann Unternehmen motivieren, sich der kollaborativen Service-
erbringung im Ecosystem zu 6ffnen, und erhéht den Wert der integrierten
Serviceerbringung aus Sicht des Endkunden.
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Ecosystems unter Beteiligung von Finanzunternehmen sind bereits heute eine Realitat und
durften sich kiinftig rasant und immer umfassender weiterentwickeln. Die Autoren dieser
Studie gehen zusammen mit der Mehrheit der Studienteilnehmer davon aus, dass ver-
mehrt branchenfremde Unternehmen - insbesondere BigTechs - ihren direkten Zugang zu
einer riesigen Anzahl Endkunden, ihren grossen Bekanntheitsgrad sowie ihre umfassenden
Datenstamme dazu nutzen werden, mittels verschiedener Ecosystems vermehrt in die Fi-
nanzindustrie vorzudringen oder ihre bestehende Rolle darin weiter auszubauen. Dies stellt
Finanzdienstleister vor fundamentale strategische Herausforderungen. Im Extremfall
kann sogar die Daseinsberechtigung eines Finanzdienstleisters als solche in einem umfas-
senden Ecosystem infrage gestellt werden.

Die nachstehende Ubersicht fasst ausgewahlte Kernfragen zur Entwicklung von strategi-
schen Optionen im Spannungsfeld von Ecosystem und Finanzdienstleister zusammen.
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Abb. 27: Entscheidungsfelder fiir die strategische Positionierung und die Ausrichtung des Geschéafts- und Betriebsmodells von Finanzdienstleistern im Ecosystem
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Flr Finanzdienstleiter bietet ein Strategieworkshop mit allen wichtigen Stakeholdern des
Unternehmens Gelegenheit zur vertiefenden Diskussion dieser grundlegenden Fragen, die
weitreichende strategische und operative Konsequenzen haben kénnen.

Aus den in der oben stehenden Darstellung aufgefihrten Kernfragen lassen sich konkrete
Handlungsempfehlungen ableiten, anhand derer Finanzdienstleister ihre strategischen
Herausforderungen bewaltigen konnen und das Umfeld fir eine erfolgreiche Partizipation
oder den Aufbau eines Ecosystem schaffen kdnnen:

* Ecosystem-Strategie im Rahmen der regulatorischen Rahmenbedingungen definieren -
an einem bestehenden Ecosystem partizipieren oder ein neues Ecosystem entwickeln.

* Kernaspekte der Ecosystem-Ausgestaltung definieren.

* Transformationsschritte planen und initialisieren.

Erster und vielleicht wichtigster Schritt wird sein, die eigene Ecosystem-Strategie zu defi-
nieren - wobei die regulatorischen Rahmenbedingungen als externes Faktum mitbertck-
sichtigt werden mussen:

Soll ein neues Ecosystem aufgebaut werden? Kénnen bereits bestehende Ecosystem-An-
satze im eigenen Unternehmen ausgebaut werden? Oder soll an ein bestehendes ex-
ternes Ecosystem angeknupft werden? Entscheidet sich der Finanzdienstleister fur den
Aufbau eines neuen Ecosystem, bietet sich ein iteratives Modell zum Aufbau eines
Minimum Viable Ecosystem (MVE) an, welches unten erlautert wird.

* Wie kompatibel ist die Partizipation an einem Ecosystem oder der Aufbau eines
Ecosystems mit dem bestehenden Geschaftsmodell?

* Welche Kernkompetenzen besitzt das Unternehmen, auf die man bezuglich Ecosystems
aufbauen kann? Daraus abgeleitet wird der Finanzdienstleister seine angestrebte Positio-
nierung im Ecosystem definieren: Keystone, Nischenanbieter, Value Dominator, Standard-
anbieter oder Physical Dominator?

* Wie hoch ist das Gewinnpotenzial und daraus abgeleitet die eigene Motivation, die defi-

nierte Ecosystem-Strategie konsequent umzusetzen und am Markt zu verfolgen?
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Erfolgreiche Praxisbeispiele zeigen, dass der zentrale Ausgangspunkt fur die Gestaltung
eines neuen Ecosystems stets ein bestehendes Minimum Viable Product (MVP) ist, welches
eng auf die Kunden und deren Bedurfnisse zugeschnitten ist. Daraus lasst sich ein so-
genanntes Minimum Viable Ecosystem (MVE) definieren, mit klaren Zielsetzungen und
einer effizienten Kollaboration. Das unten dargestellte iterative Modell stellt die notwen-
digen Schritte von der Ideenfindung bis hin zur Skalierung eines validierten Ecosystems

dar. Essenziell ist dabei der iterative Ansatz der Umsetzung: Ein MVP wird anhand eines
konkreten Kundenbeddurfnisses in ein erstes Ecosystem eingebracht, indem verschiedene
Akteure gemeinsam ein Wertversprechen fir den Kunden definieren und dieses verfeinern.
Anschliessend wird dieses erste Ecosystem mittels Prototypen getestet und validiert, bevor
es in die eigentliche Umsetzung geht und zu einem MVE wird, wo fur Kunden bereits konkre-
ter Mehrwert geschaffen wird. Je nach Geschaftsmodell des Finanzdienstleisters wird ein
MVE schliesslich mehr oder weniger skaliert.

Soll stattdessen an ein bestehendes Ecosystem angeknUpft werden, ist die Ecosystem-
Gestaltung bereits in weiten Teilen vorgegeben (Prozess, System, Kunden und Daten) und
muss deshalb insbesondere auf Vertraglichkeit mit dem bestehenden Betriebsmodell sowie
auf die Verfugbarkeit notwendiger Fahigkeiten hin untersucht werden.

Nebst der eigentlichen Ecosystem-Strategie wird ein Finanzdienstleister wesentliche ope-
rative Fragen beantworten mussen, insbesondere bezliglich Prozessen, Systemen sowie
Kunden und Daten. Zur Implementierung der Gesamtstrategie sind sodann Fragen zur
Kultur und zu den eigenen Fahigkeiten zu beantworten, insbesondere:

* Wie ist das Verstandnis der zu verandernden eigenen DNA als Konsequenz der
Angleichung von verschiedenen Kulturen bei der Teilnahme oder der Etablierung
eines Ecosystems?

* Finanzdienstleister in Ecosystems mussen neue Akzente in der MitarbeiterfUhrung setzen
und spezifische Mitarbeiterkompetenzen gezielt fordern. Welche Mitarbeiterkompeten-
zen sollen priorisiert werden: interdisziplinare Handlungskompetenzen, Sozialkompeten-
zen, Methodenkompetenzen oder Fachkompetenzen?
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Abb. 28: Iteratives Modell zum Aufbau eines Minimum Viable Ecosystem (MVE)
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