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Wie Finanzdienstleister durch End-to-End-Digitalisierung  
ihre Zukunft sichern

Plan D – konsequent digital 
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FINANZDIENSTLEISTER
müssen mit Nachdruck in die digitale Transformation ihres  

Geschäftsmodells einsteigen: Verändertes Kundenverhalten, neue  
Wettbewerber und regulatorische Änderungen bewirken, dass  

bestehende Wertschöpfungsketten aufbrechen.  
Seite 3 

END-TO-END-DIGITALISIERUNG
des Geschäftsmodells ist die Basis für eine zukunftsfähige Neuausrich-

tung. Insellösungen sind nicht nachhaltig und können die Anforderungen  
in puncto Kundenorientierung und effiziente Prozesse nicht erfüllen.  

Seite 9 

FÜR DIE UMSETZUNG
müssen viele Unternehmensbereiche zusammenarbeiten, wobei  

der IT eine wichtige Rolle als Business-Enabler zukommt. 
Seite 13
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Das Erfolgsrezept lautet: Konsequent digital werden. 
Der Finanzsektor gehört zu den Branchen mit dem 
höchsten Digitalisierungspotenzial. Denn Daten – ge-
nauer gesagt: Kunden- und Transaktionsdaten – sind 
der Rohstoff, den Banken und Versicherungen sam-
meln, sortieren, weiterverarbeiten und verknüpfen. 
Im Prinzip betreiben sie ein fast vollständig digitali-
sierbares Geschäft. Und trotzdem sind viele etablierte 
Finanzdienstleister nach wie vor im Kern analog auf-
gestellt. Geschäftsmodelle, Produkte und Prozesse 
entsprechen dem eingeübten Schema, das über Jahr-
zehnte die Basis für den Erfolg war: Filialen für per-
sönliche Beratung, ein vorgefertigtes Produktsorti-
ment sowie papiergebundene, manuelle Antrags- 
prozesse und Entscheidungswege in personalintensi-
ven Front-, Middle- und Backoffice-Strukturen. Die 

meisten dieser Prozesse ließen sich inzwischen digi-
tal abwickeln. Die mit der Digitalisierung einherge-
hende Weiterentwicklung des Selbstverständnisses 
und die Transformation des Geschäftsmodells betref-
fen Banken genauso wie Versicherungen sowohl im 
Retail- als auch, zeitlich teilweise nachgelagert, im 
Firmenkundengeschäft. 

Bis in die 1980er-Jahre hinein gehörten Finanz-
dienstleister zu den Innovatoren der Wirtschaft. Sie 
trieben technische Neuerungen voran und vernetzten 
sich früher als viele andere Branchen. Seit Beginn des 
Internetzeitalters aber fällt der Sektor zurück. Derzeit 
geben etablierte Finanzdienstleister weder gesamt-
wirtschaftlich noch für ihre Branche die entscheiden-
den Trends vor; sie halten häufig nicht Schritt mit dem 
digitalen Innovationstempo. Inzwischen sind es neue, 

Der Systembruch.  
Die Digitalisierung  
revolutioniert die  
Finanzbranche. Um den  
Wandel zu meistern, 
brauchen Unternehmen 
eine neue Strategie.
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FÜHRUNGSWECHSEL
Etablierte und neue Finanzdienstleister im Innovationsvergleich

ANTRIEBSKRÄFTE
Die Digitalisierung der Kundenbeziehungen
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Technologie-Unternehmen erfinden Finanzdienstleistung neu

Finanzdienstleister erfinden Technologie neu
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Diese Studie beschreibt einen geeigneten Weg,  
Finanzdienstleister konsequent neu – digital – auszu-
richten, damit sie ihre Zukunft sichern können. Es 
geht um ein Konzept für das neue Zeitalter in der Fi-
nanzbranche. Wir nennen es den Plan D.

Die Zeit drängt. Im Finanzsektor sind es vor allem 
drei Entwicklungen, die den Etablierten zusetzen. Für 
uns sind sie digitale Zangen, weil sie die Finanz-
dienstleister unter massiven Veränderungsdruck set-
zen. Wer zögert oder laviert, fällt im digitalen Wett-
lauf schnell zurück – und verlorenes Terrain ist schwer 
zurückzugewinnen. Womöglich wird der Abstand so 
groß, dass am Ende nur zwei vernünftige Optionen 
bleiben: Die Rolle als Produktzulieferer für digitale 
Anbieter oder der Exit.

DIGITALE ZANGE I: 
Kunden fordern digitale Dienstleistungen
Unser Alltag wird täglich digitaler. Die Menschen 
schätzen die Informations- und Transaktionsmöglich-
keiten, die das Internet bietet. Sie nutzen die perma-
nente Verfügbarkeit von Produkt- und Preisinformatio-
nen und sie gestalten ihre Produkte online nach ihren 
eigenen Wünschen.  B

Kunden erwarten heute digitale Dienstleistungen 
mit einfacher Handhabung, echtem Service-Mehr-
wert, hoher Transparenz und Sicherheit. Im Gegen-
zug sind sie bereit, Informationen über sich preiszu-
geben, die von digitalen Anbietern genutzt und 
weiterverarbeitet werden. Auch sind Kunden bestens 
darüber informiert, welche Dienstleistungen in ande-
ren Branchen bereits zum digitalen Standard gewor-
den sind. Dieses Anspruchsniveau übertragen sie als 
Erwartungen auch auf die Finanzbranche. 

Etablierte Finanzdienstleister beginnen gerade erst, 
das digitale Geschäftspotenzial zu nutzen. Aber die digi-
tale Transformation ihrer Unternehmen und ihrer Ge-
schäftsmodelle wird kein gemächlicher Prozess. Unter-
nehmen, die den Wandel zu langsam betreiben, laufen 
Gefahr, den Zugang zu den zunehmend internetaffinen 
und plattformverwöhnten Kunden zu verlieren. Da-
durch würden sie entscheidend geschwächt.

 
DIGITALE ZANGE II: 
Aggressive, digital-affine Wettbewerber 
erobern Marktanteile
Neue Wettbewerber dringen in die Märkte ein und 
brechen bisherige Wertschöpfungsketten auf. Mit ei-

technologiegetriebene Anbieter, die im Finanzsektor 
Maßstäbe setzen.  A

Für die digitale Defensive vieler etablierter Finanz-
dienstleister gibt es durchaus stichhaltige Gründe. 
Noch immer wirkt die Finanz- und Wirtschaftskrise von 
2008 nach: Bilanz- und Stresstests binden Kapazitäten, 
strengere regulatorische Anforderungen und Auflagen 
sind zu meistern, und die Niedrigzinspolitik der Zen- 
tralbanken setzt Erträge und ganze Geschäftsbereiche 
unter Druck. Außerdem hat sich der technologische 
Vorsprung der Vergangenheit inzwischen teilweise zur 
Hypothek gewandelt. Zwei Beispiele: IT-Architekturen, 
die seit den 1980er-Jahren schrittweise ausgebaut, aber 
häufig nicht durchgehend erneuert wurden, bilden 
heute einen schwer reformierbaren "Legacy-Ballast", 
der digitale Fortschritte ausbremst und limitiert. Und 
die Online-Affinität der Kunden sowie neue digitale 
Wettbewerber sorgen dafür, dass Berater immer weni-
ger direkten Kundenkontakt haben. Niederlassungs- 
und Filialstrukturen, bei denen Kunden von Selbstbe-
dienungsterminals empfangen werden, verstärken 
diesen Trend.

Angesichts solcher Herausforderungen ist die Auf-
merksamkeit maßgeblicher Entscheider in den Unter-
nehmen vielfältig gebunden. Zudem ist das Geschäfts-
verständnis vieler dieser Entscheider von den Modellen 
und Strukturen vergangener Jahrzehnte geprägt, so-
dass es ihnen schwerfällt, die aktuelle Veränderungs-
dynamik in konkrete und hinreichend ambitionierte 
Strategien umzusetzen.

So nachvollziehbar all das auch ist: Finanzdienst-
leister, welche die Umwälzungswucht der Digitalisie-
rung für die eigene Branche unterschätzen und nicht 
mit grundlegenden Maßnahmen reagieren, werden 
den Anschluss verlieren und womöglich sogar ganz aus 
dem Markt ausscheiden. Noch sind die Dynamik der 
digitalen Entwicklungen und daraus resultierende 
Wechselwirkungen nicht vollständig abzusehen. Doch 
längst ist deutlich erkennbar: Die Durchdringung und 
Vernetzung von Finanzdienstleistungen mithilfe von 
Informations- und Kommunikationstechnologien 
wird einen dramatischen Strukturwandel für den Sek-
tor mit sich bringen. Diese digitalen Umwälzungen 
werden gravierender ausfallen und schneller vonstat-
tengehen als die Veränderungen vergangener Jahr-
zehnte. Ein Systembruch in der Finanzbranche hat be-
gonnen, durch den sich Strukturen und Ordnungen 
grundsätzlich verändern werden.
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zwischen aus einer Vielzahl von Dienstleistungen wäh-
len und im Ergebnis selbstbestimmter entscheiden 
und ihre Kundenreise steuern.  C

Die neuen strategischen Konzepte digitaler Angrei-
fer zeigen sich eindrucksvoll im Bereich der Online-Platt-
formen, über die Finanzierungen verglichen und ver-
mittelt werden können. Dort gelingt es, den Kunden 
bereits vor der eigentlichen Produktauswahl verstärkt in 
ein digitales Ökosystem einzubinden. Er bekommt wei-
terführende Informationen sowie Preis- und Produkt-
transparenz mit einer Vielzahl von Finanzierungsange-
boten. Von der Beratung über den Vertragsabschluss bis 
hin zur Nachbetreuung übernehmen diese Plattform- 
betreiber zunehmend originäre Aufgaben etablierter Fi-
nanzdienstleister. Über digitale Schnittstellen binden 
sie für verbleibende Schritte im Prozess weitere Partner 
bruchfrei in die Vorgangskette ein, sodass ein digitaler, 
effizienter und kundenorientierter Gesamtprozess mit 
hohem Kundenmehrwert entsteht.

Der Siegeszug der digitalen Finanzökonomie spie-
gelt sich in stark positiven Marktanteilsentwicklungen, 
Marktkapitalisierungen und Investitionsvolumina. Die 
Angebote der traditionellen Anbieter in der analogen 
Welt erscheinen dagegen immer weniger wettbewerbs-
fähig.  D

DIGITALE ZANGE III: 
Regulierung verschärft den digitalen Wettbewerb 
weiter und setzt Etablierte unter Druck
Die neuen Finanzintermediäre agieren heute zum Teil 
in einem vergleichsweise gering regulierten digitalen 
Ökosystem. Das liegt zum einen daran, dass sie zu-
meist keine vollwertigen Banken oder Versicherer sind 
und sich damit vielen gesetzlichen Anforderungen und 
Verpflichtungen entziehen können. Zum anderen 
hinkt die Anpassung regulatorischer Spielregeln der 
hohen digitalen Dynamik hinterher. Somit herrscht 
ein ungleicher Wettbewerb – zum Vorteil der neuen Ak-
teure. Die Freiheitsgrade und Möglichkeiten, auf digi-
talen Kundenfang zu gehen, steigen sogar noch, weil 
entsprechende Markteintrittsbarrieren auf europäi-
scher Ebene gezielt weiter abgebaut werden. 

Mit der EU-Passporting-Initiative erhalten bei-
spielsweise ausländische Wettbewerber einen einfa-
cheren Zugang zum europäischen Markt für Finanz-
dienstleistungen. Die "Payment Services Directive 2" 
und die EU-Wohnimmobilienkreditrichtlinie wieder-
um stärken die Marktpositionierung von Vermitt-

ner stark kundenorientierten Marktausrichtung posi-
tionieren sie sich wirkungsvoll als Intermediäre zwi-
schen Produktgebern und Kunden und sind offen für 
Kooperationen mit anderen Marktteilnehmern. Diese 
neuen Unternehmen haben erkannt, dass eine Finan-
zierung oder Versicherung für viele Kunden Teil einer 
früher beginnenden Kundenreise ist, das heißt ein 
Mittel zum Zweck, um ein primäres Anliegen zu errei-
chen (etwa den Erwerb eines Autos). Deshalb positio-
nieren sie sich im Verlauf der Kundenreise kontext-
sensitiv und setzen im Entscheidungsprozess früher 
an als die traditionellen Wettbewerber. So werden 
beispielsweise in Großbritannien Kfz-Versicherungen 
fast ausschließlich über Vergleichs- und Vermitt-
lungsplattformen vertrieben. Gleichzeitig binden 
auch Captive Banks und Captive Versicherungen mit 
ihrem Geschäftsmodell verstärkt Kunden an sich, so- 
dass etablierte Finanzdienstleister, die nur darauf 
warten, dass Kunden ihre Websites und Filialen besu-
chen,  leer ausgehen oder zumindest keinen direkten 
Einfluss mehr auf relevante Kundenentscheidungen 
haben. 

Die digitalen, zumeist plattformbasierten Ge-
schäftsmodelle der neuen Wettbewerber zielen auf 
Transparenz über Marktangebote, Vergleichs- und In-
teraktionsmöglichkeiten für den Endkunden sowie di-
gitale Integrationsmöglichkeiten. Diese Unternehmen 
verfügen über ein ausgeprägtes Verständnis der Spielre-
geln und Möglichkeiten im Internet sowie des Wertes 
von Kundendaten. Zudem sind sie an offene, unterneh-
mensübergreifende Geschäftsprozesse angepasst. 

Weil sie "financial services" und "technology" zu-
sammenführen, firmieren die neuen Unternehmen in-
zwischen häufig als "FinTechs". Anders als viele Start-
ups der New Economy zu Beginn der 2000er-Jahre 
verfügt eine ganze Reihe von ihnen über tragfähige Ge-
schäftsmodelle. Und zeichnet sich ein entsprechender 
Markterfolg ab, dann stehen große Technologie-Unter-
nehmen und Finanzgeber mit erheblichen Ressourcen 
als Partner oder Investoren bereit. Auch ein Scheitern 
ist eher möglich als bei traditionellen Finanzdienstleis-
tern. Funktioniert ein Ansatz nicht, wird schnell ein 
neuer erprobt. Mehrere innovative Online-Plattformen 
haben bereits relevante Marktanteile erobert.

Für die etablierten Finanzdienstleister ist der Um-
bruch immens. Bislang waren sie es gewohnt, die Kun-
denreise maßgeblich zu beeinflussen und zu steuern. 
Dank der Digitalisierung können Kunden jedoch in-
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C

ZEITENWENDE
Wertschöpfungsketten bei Finanzdienstleistungen  
werden aufgebrochen – Beispiel Kreditprozess 

BANK 
steuert Antragsprozess

KUNDE 
wird in einzelnen Prozessschritten von verschiedenen Beteiligten 

unterstützt

KUNDE

Vielzahl an 

FINANZINTERMEDIÄREN
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Quelle: Roland Berger
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lungsplattformen für Finanzdienstleistungen. So 
wird den Anbietern erstmals die Möglichkeit zur Di-
rektüberweisung und Drittnutzung von PIN- und 
TAN-Codes für Informations- und Transaktionszwe-
cke eingeräumt. Zudem fördern Regierungen und na-
tionale Aufsichten auch die onlinebasierte Geschäfts-
anbahnung weiter. So hat etwa in Deutschland die 
Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht (Ba-
Fin) die Identifikation und Kundenlegitimation via 
onlinebasierten Videoverfahren ermöglicht. Auch die 
bis heute verbleibende analoge Unterschrift gehört 
bald der Vergangenheit an: Mit der eIDAS-Verordnung 
der EU wird die qualifizierte elektronische Signatur 
ab Mitte 2016 mit der physischen Unterschrift gleich-
gestellt. Somit ist der Weg frei für eine vollständig di-
gitalisierte Prozesskette.

Zeitgleich zwingen strengere Auflagen, etwa bei 
Dokumentation und Meldewesen, etablierte Finanz-
dienstleister zu hohen Investitionen und neuen Pro-
jekten – in einer Zeit, in der Gelder eigentlich in die 
Digitalisierung und strategische Weiterentwicklung 
fließen müssten. So ergab eine internationale Umfra-
ge von Roland Berger unter führenden Retail-Banken, 
dass mehr als die Hälfte von ihnen nicht mehr als 
10% des IT-Budgets in neue digitale "Angebote" inves-
tiert. 

Unter dem Strich bedeutet das: Traditionelle Anbie-
ter verlieren aus Sicht der Kunden an Attraktivität. Dies 
gilt für das Privatkunden- bzw. einfache Massenge-
schäft, wird aber auch zunehmend Geschäftskunden 
und komplexere Finanzdienstleistungen betreffen.

DIGITALER BEFREIUNGSSCHLAG
Noch aber sind etablierte Banken und Versicherun-
gen wettbewerbsmächtig genug, um ihren digitalen 
Wandel aus eigener Kraft zu gestalten. Zum Lösungs-
weg gehört, statt unambitionierter Insellösungen und 
schneller symbolischer Maßnahmen einen umfassen-
den digitalen Umbau zu starten. Darunter verstehen 
wir die konsequente End-to-End-Digitalisierung von 
einer flexiblen Kundenschnittstelle bis ins Backend in 
Kombination mit einer Öffnung der Geschäftsprozes-
se für Online-Interaktionen mit Kunden und relevan-
ten Partnern. Am Markt werden langfristig nur die 
Dienstleister bestehen, die schnellstmöglich eine 
hohe digitale Reife entwickeln.

BEDROHUNGSPOTENZIAL
Die neue Welt der digitalen Finanzdienstleister

D

Anteil Finanzvermittler im Vertriebskanalmix für 
Baufinanzierung in Deutschland (2010–2016)

Weltweite Investitionen in FinTech-Unternehmen  
pro Jahr (2008–2014)

Marktkapitalisierung Crowdlending-Plattform 
Lending Club (2007–2015)

Dauer für Kreditentscheidung bisher vs. digitalisiert 
und automatisiert

17%

0,5  
Mrd. EUR

5-7  
Tage

0,01  

Mrd. EUR

12
Mrd. EUR

4,9
Mrd. EUR

35
Sekunden

35%

Quelle: Roland Berger
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Sie müssen Produkte und Prozesse vom Front- bis zum 
Backend durchgängig digitalisieren.

Die Sieger der Digitalisierung stehen jetzt schon 
fest: Es sind die Kunden! Dank des mobilen Internets 
und seiner neuen Informations- und Interaktions-
möglichkeiten diktieren sie das Spiel. Längst schon 
wünschen Kunden nicht mehr, sie fordern inzwi-
schen. Sie haben schon Branchen wie Einzelhandel 
und Tourismus angetrieben, das digitale Einkaufs- 
erlebnis einfach und transparent zu gestalten sowie 
online echten Mehrwert zu bieten. Die Ansprüche an 
moderne und zeitgemäße Produkte sowie Dienste 
sind formuliert: Insbesondere einfache Dienstleis-
tungen sollen permanent verfügbar und onlinefähig 
sein, gefragt sind bruchfreie digitale Prozesse sowie 
verständliche Produkte. 

Im Finanzdienstleistungssektor klaffen (Kunden-)An-
spruch und (Unternehmens-)Wirklichkeit häufig aus-
einander. Das gilt gerade für den Online-Abschluss von 
Finanzprodukten. Egal wie klar der Kunde seine An-
sprüche formuliert – für die etablierten Finanzdienst-
leister ist es eine komplexe Aufgabe, diese Bedürfnisse 
zu befriedigen. Sie kämpfen mit gewachsenen IT-Land-
schaften, komplexen Produkten und heterogenen Pro-
zessen.  E

UNTERLEGENE INSELLÖSUNGEN 
Viele Finanzdienstleister haben auf das Gefälle zwi-
schen digitalen Kundenanforderungen und bestehen-
den eigenen Angeboten reagiert und setzen Program-
me zur digitalen Modernisierung auf. Einerseits durch 
Marktdruck und den Wunsch nach schnellen Verbes-

Der Qualitätssprung. Da 
die Kunden längst inter- 
netaffin und plattform- 
gewöhnt sind, kommen 
Finanzdienstleister mit 
digitalen Trippelschritten 
nicht weiter.
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NACHHOLBEDARF

Quelle: Roland Berger

KUNDENBEDÜRFNISSE

HERAUSFORDERUNGEN

Vergleichs- 
möglichkeiten Eigenangebot

Flexible Lösungen  
für Kundenvorhaben

Starre Produkt- 
strukturen

Online- und mobile 
Verfügbarkeit 24/7 

Veraltete IT und be-
grenzte Servicezeiten

Transparenz und 
Einfachheit

Komplexe Prozesse

Online-Abschluss Prozessbrüche und  
manuelle Bearbeitung

Der  Kampf etablierter Finanzdienstleister  
um ihre Zukunftsfähigkeit 
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Vermittlern und Online-Plattformen zu kooperieren. 
Häufig widersprechen solche Modelle ihrer bisherigen 
Geschäftsphilosophie und ihrer Ausrichtung auf eige-
ne Produkte und interne Prozesse. Erschwerend 
kommt hinzu, dass entsprechende Kooperationen für 
viele Finanzdienstleister nicht befriedigend zu realisie-
ren wären, weil ihr eigener digitaler Reifegrad nicht 
ausreicht. So verlangen etwa Online-Vergleichsportale 
von ihren Partnerunternehmen, dass sie innerhalb we-
niger Sekunden auf Kundenanfragen antworten. Dies 
ist nur möglich, wenn Finanzdienstleister selbst einen 
hohen Digitalisierungsgrad aufweisen – und zwar 
nicht nur am Frontend.

ÜBERLEGENE ALTERNATIVE
Die konsequente End-to-End-Digitalisierung ist für 
Finanzdienstleister aus unserer Sicht die wichtigste 
strategische Stoßrichtung und die Basis dafür, die Ge-
schäftsmodelle weiterzuentwickeln. Sie verbessert 
sowohl die Kundenorientierung als auch die interne 
Effizienz und bietet Möglichkeiten, neue, unterneh-
mensübergreifende Netzwerke zu knüpfen und digi-
tale Ökosysteme zu entwickeln. Finanzdienstleister, 
die sich konsequent darauf konzentrieren, vermeiden 
Insellösungen sowie kurzlebige Experimente und ver-
bessern ihre Wettbewerbsposition gegenüber innova-
tiven Herausforderern. Der Nutzen im Einzelnen:

Kundenorientierung: Durchgehend digitale Angebo-
te und Prozesse erfüllen die gestiegenen Kunden-
ansprüche an Einfachheit, Schnelligkeit und Ab-
schließbarkeit von Produkten. Finanzdienstleister 
können das gleiche Serviceniveau erreichen wie digita-
le Anbieter in anderen Branchen. Die konsequente  
Digitalisierung macht die Unternehmen für den Kun-
den glaubwürdig und verhindert Enttäuschungen, da 
hinter dem modernen Frontend ein gleichermaßen 
leistungsfähiges Backend wartet.

Effizienz: Ein erheblicher Teil der heutigen Prozess-
zeiten und -kosten geht auf manuelle beziehungsweise 
teiltechnisierte Middle- und Backoffice-Abläufe zurück. 
Einfache Produkte und Prozesse lassen sich fast voll-
ständig automatisieren und ermöglichen den Finanz-
dienstleistern häufig Einspareffekte von bis zu 40-50% 
(teilweise darüber hinaus) der heute hierfür eingesetz-
ten Kapazitäten, die sie dringend benötigen, aber 
durch ausschließlich organisatorische oder prozessua-
le Optimierungsmaßnahmen nicht annähernd in glei-
cher Höhe realisieren könnten.

serungen getrieben, andererseits ausgebremst durch 
die Beharrungskräfte und Komplexität alter Struktu-
ren und Systeme, handeln sie dabei aber zu oft ohne 
klaren strategischen Fokus. Sie konzentrieren sich da-
rauf, das Frontend zu optimieren und vernachlässigen 
dabei das enorme Potenzial einer durchgehenden Digi-
talisierung von Prozessen bis ins Backend. Aus unserer 
Sicht reicht ein solcher Ansatz für eine zukunftsfähige 
Neuausrichtung nicht aus. Es gilt, mit umfassenden 
digitalen Angeboten auf die skizzierten weitreichen-
den Kundenansprüche zu antworten. Wer das nicht tut, 
lässt immense Effizienzpotenziale ungenutzt. Beispie-
le für solche limitierten Frontend-Initiativen sind:

Website-Optimierung: Unternehmen passen ihren 
Internetauftritt an moderne Layouts und Nutzerfüh-
rungskonzepte an und erweitern ihn um Tools sowie 
Online-Dienste. Für Vertragsabschlüsse müssen Kun-
den aber bis zur finalen Bestätigung häufig immer 
noch die traditionellen Wege gehen mit Papieranträ-
gen und Wartezeiten.

Smartphone-Apps: Mobilfähige Anwendungen lo-
cken die Nutzer zunächst mit ansprechendem Design, 
modernen Log-in- und Identifikationsverfahren,  
Informationsangeboten und einfachen Online- 
Funktionen, beispielsweise für Überweisungen. Den-
noch erfüllen die Unternehmen auch hier die Erwar-
tung an weiterreichende, bruchfreie Transaktions-
möglichkeiten meist nicht. Ein wesentlicher Grund: 
Umfangreichere Funktionalitäten erfordern den direk-
ten Zugriff auf Backend-Systeme – doch diese Schnitt-
stellen existieren gar nicht oder werden höchstens mit 
großen zeitlichen Verzögerungen angesteuert. Die Stif-
tung Warentest bestätigte kürzlich diesen Befund, als 
sie 38 Banking-Apps unter die Lupe nahm: Viele Anbie-
ter hinken den Ansprüchen ihrer Kunden an Bediener-
freundlichkeit, Komfort und Datenschutz hinterher.   

Was am Frontend von Finanzdienstleistern häufig 
fehlt, ist eine konsequente Ausrichtung der Informa-
tions- und Transaktionsangebote auf die primären 
Kundenbedürfnisse. Für Verbraucher sind Angebote 
attraktiv, die neben den reinen Finanzdienstleistungen 
auch weitere Informationen und Services rund um die 
entsprechenden Kundenanliegen kombinieren und 
die daran beteiligten Marktakteure einbinden. 

Letzteres bedeutet die Kooperation mit Drittanbie-
tern. Viele etablierte Finanzdienstleister sind zu zöger-
lich, wenn es darum geht, neue digitale Dienste zu 
schaffen und mit geeigneten externen Aggregatoren, 
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Denkmuster und Arbeitsweisen, Qualifikationsprofile 
und nicht zuletzt auf den Personalbedarf in den Unter-
nehmen aus. Trotz der damit verbundenen Unsicher-
heiten bietet sie nach innen eine neue Zukunftsvision 
und kann eine Aufbruchstimmung erzeugen, z.B. in-
dem einfache administrative Aufgaben entfallen und 
dafür neue, kundennahe Aufgaben entstehen. Dieser 
Wandel lässt sich vermitteln, da die Mitarbeiter ihn 
im privaten Alltag bereits tagtäglich erleben.

Konsequent digitale Unternehmen erobern Markt-
anteile und spielen diese Vorteile voll aus.  F

Strategisches Potenzial: Digitale Geschäftsprozesse 
ermöglichen eine Öffnung der Unternehmen nach au-
ßen und bieten neue Möglichkeiten der Interaktion. 
Kunden oder Drittpartner können einfache Datenein-
gaben und Transaktionen direkt selbst vornehmen. Er-
folgreiche Marktteilnehmer in angrenzenden Berei-
chen der Wertschöpfungskette, beispielsweise Ver- 
gleichs- und Vermittlungsplattformen, können sich in-
tegrieren oder digitale Angebote der Finanzdienstleis-
ter in ihre eigenen Geschäftsmodelle einbinden. Kurz-
um: Eine Welt neuer strategischer Möglichkeiten ent- 
steht – mit hoher Reichweite über das Internet und ver-
besserter Flexibilität, um auf Marktveränderungen zu 
reagieren.

Interner Aufbruch: Eine umfassende Digitalisierung 
ist mit großen internen Umstellungen verbunden. 
Denn sie wirkt sich auf Organisationsstrukturen, 

STRATEGIEVERGLEICH
Der Vorteil eines durchgängigen Prozessdesigns

F

Quelle: Roland Berger

UNVOLL-
STÄNDIGE

Digitalisierungs-
strategie

DURCH- 
GÄNGIGES
Prozessdesign

Insellösungen
Website-Optimierung

Smartphone-Apps
Social Media

FRONT-END-
DIGITALISIERUNG

END-TO-END-
DIGITALISIERUNG

Vollständige 
Modernisierung

Harmonisierte IT-Systeme
Automatisierte Verarbeitung

Signifikante Einsparung
Digitale Partnerschaften

– +
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Der Ansatz ist eine Blaupause für den Prozess, sich 
als digitales Unternehmen neu zu erfinden. Damit 
sind hohe Anforderungen an das Management ver-
bunden. Der Umbau nimmt Zeit und Ressourcen in 
Anspruch und provoziert Widerstände, wenn mit bis-
herigen Strukturen im Haus gebrochen wird. Des-
halb muss die Geschäftsleitung im wahrsten Sinne 
des Wortes gut führen: Sie muss die Mitarbeiter von 
der Notwendigkeit überzeugen, sie ermutigen und in 
die herausfordernde Transformationsphase mitneh-
men. Kurz gesagt: Digitalisierung muss Chefsache 
sein und erfordert Kreativität, Kompetenz und Kon-
sequenz. 

Wenn sich das Management dem digitalen Umbau 
des Unternehmens stellt, sind drei Grundsätze von 
zentraler Bedeutung: 

Die etablierten Finanzdienstleister befinden sich in ei-
ner kritischen Übergangsphase und müssen mutige 
Entscheidungen treffen. Ein Neustart ist möglich, denn 
sie können nach wie vor auf eine große Kundenbasis, 
Kundenvertrauen und das Know-how ihrer Mitarbeiter 
bauen. Und trotzdem wird die umfassende digitale 
Transformation für stärkere Umwälzungen sorgen als 
jeder andere Wandel in den vergangenen Jahrzehnten. 
Am Ende stehen besonders im Retail-Bereich weitge-
hend digitale Prozesse und ein Geschäftsmodell, das 
deutlich flexibler, offener, kundenfreundlicher und effi-
zienter ist als das heutige. 

Der umfassende Transformationsansatz für eta- 
blierte Finanzdienstleister – der Plan D – basiert auf 
drei tragenden Grundsätzen und sieben konkreten 
Handlungsschritten.  G

Der Neustart. Die digitale 
Transformation geht  
weit über punktuelle 
Optimierungen hinaus 
und öffnet Grenzen 
innerhalb und außerhalb 
der Unternehmen.
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Grundsätze Handlungsschritte

G

PLAN D: DAS DIGITAL-PRINZIP FÜR 
FINANZDIENSTLEISTER
Grundsätze und Handlungsschritte im Überblick

END-TO-END- 
DIGITALISIERUNG

Zielbild und Ambitionsniveau festlegen

Neu denken vom  
Kunden her – und 
ganzheitlich vorgehen

Relevante Unternehmenseinheiten einbinden 

24/7-Leistungsfähigkeit herstellen

Gemeinsames 
bereichsübergreifendes 
Zielbild verfolgen

Nachhaltige Digitalisierungsstrategie entwickeln

Produktangebot modularisieren

Produkte und Prozesse 
vereinfachen und 
standardisieren

Digitalisierungspotenziale identifizieren

Handhabbare Arbeitspakete bilden

Quelle: Roland Berger
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Komplexitäten, Entscheidungsregeln, mehrstufige oder 
uneindeutige Verfahrensweisen zu digitalisieren, kann 
schnell zur Falle werden, weil er zu einem sehr hohen 
Umsetzungsaufwand und zu Abstrichen bei Kundenori-
entierung und Effizienz zwingt. Daher sollte eine 
End-to-End-Digitalisierung mit einer Bereinigung des 
Produktportfolios sowie fachlichen Produkt- und Pro-
zessvereinfachungen einhergehen. Anders gesagt: Die 
Digitalisierung erfordert ein Umdenken, das weite Teile 
des Unternehmens betrifft. 

GEMEINSAMES BEREICHSÜBERGREIFENDES
ZIELBILD VERFOLGEN
Ein solches Zielbild ist zwingend ein Kernbestandteil 
einer umfassenden End-to-End-Digitalisierung. Um 
die Herausforderungen zu bewältigen, müssen Fach-
bereich und IT mit klar definierten Rollen im Rahmen 
einer gemeinsamen Strategie arbeiten. Dabei fokus-
siert sich der Fachbereich darauf, Produkte und Pro-
zesse zu vereinfachen und zu standardisieren, wäh-
rend die IT digitale Lösungen für Kunden, Partner und 
Sachbearbeiter entwickelt und prüft, inwieweit sich 
IT-Altsysteme anpassen oder neue Systemlösungen 
nutzen lassen. Wenn historisch gewachsene und kom-
plexe IT-Systeme sowie Abwicklungsprozesse die höhe-
ren Anforderungen nicht erfüllen können, muss das 
Unternehmen über entsprechende IT-Modernisie-
rungsmaßnahmen – bis hin zu "Greenfield-Lösungen" 

– nachdenken.

Aus den drei zentralen Grundsätzen lassen sich sie-
ben konkrete Handlungsschritte ableiten, die zusam-
men den End-to-End-Ansatz der Digitalisierung aus-
machen. Die sieben Schritte helfen Finanzdienst- 
leistern, gezielt vorzugehen und den digitalen Umbau 
schrittweise und konsequent voranzutreiben. "Big 
Bang"-Lösungen der Digitalisierung sind für etablier-
te Unternehmen oft kein realistischer Weg – schon 
deshalb, weil Komplexität und Risiken sich dabei 
schlecht beherrschen lassen und flexible Nachjustie-
rungen schwerer fallen.

NEU DENKEN VOM KUNDEN HER – 
UND GANZHEITLICH VORGEHEN
Da sich der digital-affine, informierte Kunde heute 
frei im Internet bewegt, dort Informationen beschafft 
und Kontakt zu Unternehmen aufnimmt, müssen  
Digitalisierungsansätze im Entscheidungsprozess 
frühzeitig greifen. Hierbei ist zu beachten, dass viele 
Kunden thematisch zunächst nicht nach Finanzpro-
dukten suchen, sondern die entsprechenden Infor-
mationen erst im Kontext eines anderen Anliegens 
ansteuern. Insofern müssen Finanzdienstleister sich 
von alten Vertriebsansätzen lösen. Es gilt nun, früh-
zeitiger als bislang Präsenz zu zeigen oder den  
Kunden im Rahmen der Geschäftsanbahnung ergän-
zende Mehrwerte zu bieten. So können Finanzdienst-
leister beispielsweise analog zum Zustellstatus bei 
Online-Versandhändlern den Bearbeitungsstatus ih-
rer Prozesse veröffentlichen und damit ein hohes 
Maß an Transparenz gegenüber dem Kunden und in-
nerhalb der eigenen Organisation erreichen. Von die-
sem Startpunkt ausgehend gilt es, den Entschei-
dungsprozess des Kunden neu und ganzheitlich 
weiterzudenken, um spätere Prozessbrüche und Ent-
täuschungen digital anspruchsvoller Kunden zu ver-
meiden. Außerdem ist zu berücksichtigen, dass viele 
Kunden bereits Vertrauen zu Informationsportalen, 
Vergleichsangeboten und Vermittlern aufgebaut ha-
ben. Auch etablierte Finanzdienstleister sollten diese 
neuen Partner akzeptieren: Es sind keine geschlosse-
nen Modelle gefragt, sondern Kooperationslösungen, 
die dem Kundenverhalten entsprechen.

PRODUKTE UND PROZESSE VEREINFACHEN 
UND STANDARDISIEREN
Kundenorientierte digitale Lösungen erfordern einfa-
che Produkte und Prozesse. Der Versuch, bestehende 
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Handhabbare Arbeitspakete bilden
Die Umsetzung der End-to-End-Digitalisierung sollte 
angesichts der Größe und Komplexität der Aufgabe  
schrittweise erfolgen: Zu Beginn stehen einfache Pro-
zesse im Vordergrund der Automatisierung und Digita-
lisierung, komplexe Prozesse werden erst in späteren 
Umsetzungsschritten bearbeitet. Im Vergleich zu ei-
nem umfassenden "Big Bang"-Ansatz können so Pro-
jektrisiken minimiert und die schrittweise Ablösung 
bestehender IT-Altsysteme erleichtert werden. Zu-
gleich ist es auf diese Weise einfacher, die Betroffe-
nen innerhalb und außerhalb des Unternehmens 
auf die digitale Reise "mitzunehmen".

Produktangebot modularisieren
Um Digitalisierungspotenziale umfassend zu realisie-
ren, ist es erforderlich, das bestehende Produktportfo-
lio entlang standardisierter Bausteine auszurichten. 
So lässt sich das Angebot gegenüber Endkunden flexi-
bilisieren und individualisieren, was den Wünschen 
der Kunden entgegenkommt. Dabei gilt der Grundsatz 
der Produktmodularisierung nicht nur im Massenge-
schäft des Privatkundenbereichs als unverzichtbar, 
sondern wird auch im gehobenen Firmenkundenge-
schäft (z.B. im Underwriting bei Kredit- oder Industrie-
versicherern) angewandt.

24/7-Leistungsfähigkeit herstellen 
Hinter dem Anspruch einer 24/7-Verfügbarkeit kann 
kaum ein Unternehmen zurückbleiben. Kunden und 
Vertriebspartner erwarten mittlerweile, zu jeder Tages- 
und Nachtzeit in den onlinebasierten Austausch mit 
Finanzdienstleistern treten zu können – insbesondere 
dort, wo es um einfache Massendienstleistungen geht. 
Ziel muss es sein, dafür alle erforderlichen externen 
Partner sowie Kunden und Vermittler passgenau in 
den digitalen Informations- und Transaktionsfluss ein-
zubinden und ihnen schnelle, dialogbasierte Rückmel-
dungen sowie, wenn möglich, automatisierte Entschei-
dungen mitzuteilen.  

DIE SIEBEN HANDLUNGSSCHRITTE 
IM DETAIL

Digitalisierungspotenziale identifizieren
Als Grundlage für die umfassende Digitalisierung von 
Produkten und Diensten gilt es, geeignete Vorhaben 
zu identifizieren. So kann das Unternehmen zunächst 
ein wenig komplexes und weitgehend standardisier-
tes Produkt aus dem Massengeschäft als Ausgangs-
punkt für die weitere Digitalisierung nehmen, um 
gleich zu Beginn ein hohes Digitalisierungspotenzial 
zu realisieren und ein "Leuchtturmvorhaben" für den 
weiteren Digitalisierungsweg zu schaffen. 

Zielbild und Ambitionsniveau festlegen
Um ein tragfähiges Zielbild zu entwickeln, ist es 
sinnvoll, von der typischen Kundenreise auszugehen: 
Wann informiert sich der Kunde? Wann nimmt er 
das erste Mal Kontakt auf? Wann schließt er das Ge-
schäft ab? Anspruch bei der Entwicklung des Ziel-
bilds sollte dabei sein, alle Prozessschritte ohne Me-
dienbrüche miteinander zu verknüpfen. Um das 
passende Ambitionsniveau zu bestimmen, kommt es 
besonders darauf an, manuelle Tätigkeiten zu redu-
zieren, Effizienzziele festzulegen und die Bearbei-
tungsgeschwindigkeit im Blick zu behalten. 

Relevante Unternehmenseinheiten einbinden
IT-Maßnahmen sollten nicht ohne eine markt- bezie-
hungsweise effizienzorientierte Zielsetzung erfolgen. 
Das bedeutet beispielsweise, dass der Vertrieb sein 
Know-how einbringen muss, um Kundenverhalten 
und relevante Kundenbedürfnisse, Wettbewerber und 
digitale Vertriebspartner (z.B. Vergleichsportale, Ver-
mittlungsplattformen) frühzeitig zu identifizieren. 

Nachhaltige Digitalisierungsstrategie entwickeln
Eine ganzheitliche End-to-End-Digitalisierung umfasst 
nicht nur die durchgängige Betrachtung bestehender 
Produkte und Prozesse, sondern geht darüber hinaus: 
Im Fokus einer nachhaltigen Digitalisierungsstrategie 
müssen deshalb auch Rahmenbedingungen stehen, 
wie beispielsweise Steuerungs- und Reporting-Instru-
mente sowie eine digitalisierbare Risikoeinschätzung. 
Ebenso kann die Einrichtung eines kontinuierlichen 
Verbesserungsprozesses als Maßnahme dienen, um die 
Umsetzung einer nachhaltigen Digitalisierungsstrate-
gie regelmäßig auf den Prüfstand zu stellen.
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Wie kann eine alltägliche Kreditvergabe zu einem 
schlanken digitalen End-to-End-Prozess werden – und 
wie profitieren die Beteiligten davon? 

BEISPIEL KREDITPROZESS IN DER 
BAUFINANZIERUNG
Für ein integriertes Kundenerlebnis kommt es hier da-
rauf an, die Finanzdienstleistung mit weiteren Angebo-
ten im Kontext zu verknüpfen (z.B. Immobilienportal), 
um Kunden auf ihrer Informationssuche frühzeitig für 
das eigene Produktangebot zu gewinnen. 

Mit einer bruchfreien Kundenreise in der Baufi-
nanzierung lassen sich vom Front- bis zum Backend 
signifikante Kundenvorteile und Effizienzen realisie-
ren. So ermöglicht die Automatisierung von Prüfre-

geln im Backend ein neues Kundenerlebnis: Nach-
dem sie ihre Daten eingegeben oder übermittelt 
haben, erhalten Endkunden beim Berater (ob mobil 
oder an dessen Arbeitsplatz) oder online eine schnelle 
Zu- oder Absage auf ihre Kreditanfrage. Dieser Effizi-
enzgewinn macht sich nicht nur für den Kunden be-
zahlt: Je nach Produktkomplexität lassen sich durch 
End-to-End-Digitalisierung bis zu 90% der bestehen-
den Antrags- und Bestandsprozesse (z.B. Datenerfas-
sung, Vertragsabwicklung, Stammdatenpflege) auto-
matisieren.  H

Der Praxistest. Das 
Digital-Prinzip mit  
konsequenter End-to- 
End-Logik steigert 
Kundenorientierung, 
Wettbewerbsfähigkeit 
und Prozesseffizienz.
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ETABLIERTE FINANZDIENSTLEISTER 
MÜSSEN JETZT HANDELN
End-to-End-Digitalisierung ist die Voraussetzung für 
die Zukunfts- und Wettbewerbsfähigkeit etablierter 
Finanzdienstleister. Das Kundenverhalten verändert 
sich stark, erhöht den Druck auf die Branche und 
zwingt sie, ihre Innovationsfähigkeit im Rahmen der 
digitalen Transformation unter Beweis zu stellen. Da-
bei schrumpft das Zeitfenster zum Handeln: Neue 
Wettbewerber greifen an und setzen dabei auf mehr 
als eine bloße Digitalisierung bestehender Geschäfts-
modelle – mit einer schlanken und schnellen Prozess- 
abwicklung positionieren sie sich gegenüber dem di-
gital-affinen Kunden als präferierter Ansprechpartner 
und bauen damit ihren Marktanteil kontinuierlich 
aus. Ein Entgegenhalten etablierter Finanzdienstleis-
ter erfordert deshalb eine sowohl schnelle als auch 
umfangreiche Reaktion zur End-to-End-Digitalisie-
rung. Unternehmen, die diese Chance verpassen, dro-
hen im scharfen Wettbewerb deutlich zurückzufallen. 

KETTENREAKTION
Der Kreditabschluss in der Baufinanzierung als 
End-to-End-Prozess

H

KUNDE
DIGITALE PROZESS- 
UNTERSTÜTZUNG

Information
Online-Anbindung an 
Informationsportale im Internet

Gezielte Führung zu geeigneten 
Produkten

"ICH IN- 
FORMIERE  

MICH ZUERST 
SELBST"

"ICH SUCHE 
AUCH UNAB- 

HÄNGIGE 
BERATUNG"

"ICH NUTZE 
MODERNE 

BERATUNGS- 
FORMATE"

"ICH ERWARTE 
SCHNELL 

KLARHEIT"

"ICH MÖCHTE 
EFFIZIENTE 

ABWICKLUNG"

Initiierung der Beratung
Anbindung an unabhängige 
Vermittlerplattformen

Medienbruchfreie Überleitung 
zwischen Beratung und 
Transaktion

Beratung
Unterstützung Berater mit  
Tools und Daten

Beratung über alle Kanäle  
(z.B. Videoberatung)

Papierlose Erfassung  
nötiger Angaben

Abschluss
Auf Basis papierloser Angaben 
möglichst automatische Ent- 
scheidung im Backend-System 
und Anlage Darlehen

Sofortige Rückmeldung an  
Kunden

Bestand
Angebot Online-Interaktions- 
möglichkeiten für Kunden  
("Self-care")

Quelle: Roland Berger
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Einen detaillierten Einblick  
in die Gedankenwelt  
von Roland Berger bietet 
unsere neue Microsite: 
new.rolandberger.com

INTERNET OF THINGS AND 
INSURANCE

60% der europäischen Autover- 
sicherer haben damit begonnen, 
Angebote für das interaktive, mit 
dem Internet verbundene Automobil 
zu entwickeln. Aber keiner dieser 
Versicherer hat vergleichbare Ange- 
bote für den Wohn- oder Gesund- 
heitsbereich. Das ist eins der Ergeb- 
nisse unserer Studie zum "Internet  
of Things" und seinen Auswirkungen 
auf die Versicherungswirtschaft. 
Vorreiter bei dieser Entwicklung  
sind Italien und das Vereinigte 
Königreich, wo das Thema Telematik 
eine vorherrschende Rolle spielt.  
Die Kunden können sparen; die 
Versicherer von einer besseren 
Risikostreuung profitieren. 
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SURVEY: DIGITAL 
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Banken bieten einfache Bankgeschäfte 
schon heute online oder mobil an. 
Schwieriger wird es bei der Abwicklung 
komplexer Finanzprodukte – hier hinken 
viele Banken noch hinterher. In ihrer 
neuen Retail-Banking-Studie "Executive 
Retail Banking Survey: Digital 
Transformation" erklären die Experten 
von Roland Berger, warum Banken ihre 
Digitalisierung schnell vorantreiben 
müssen, wenn sie den Anschluss an  
die dynamischen digitalen Wett- 
bewerber nicht verlieren wollen. Die 
Studie basiert auf einer Umfrage von  
65 europäischen Banken.
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