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Vorwort des Verwaltungsratsprasidenten

Raiffeisen Schweiz

Raiffeisen — ein Genossenschaftsmodell schreibt Erfolgsgeschichte. Unsere unschlagbare

Kundennahe sowie die Identifikation und die grosse Motivation unserer Mitarbeitenden sind
das A und O fir diesen Erfolg. Raiffeisen ist mehr als nur eine Bank, Raiffeisen verbindet,
Raiffeisen bewegt! Das spure ich jeden Tag.

Die Ereignisse der letzten Jahre haben unsere Organi-
sation enorm gefordert. Zwar fuhrten sie zu finanziellen
Konsequenzen und zu einer Belastung der Reputation;
die Stabilitat und das Wachstum konnten sie jedoch nicht
beeintrachtigen. Mit dem «Projekt Reform 21» wurden
sowohl eine Verbesserung der Corporate Governance
wie auch eine transparentere Steuerung auf Gruppen-
ebene in Angriff genommen. Gleichzeitig wurde

bei Raiffeisen Schweiz das Bewusstsein flr eine engere
Zusammenarbeit mit unseren Eignern geschaffen.
Kurz, wir haben uns auf unsere genossenschaftlichen
Werte Liberalitat, Solidaritat und Demokratie zurlck-
besonnen. Die Veranderungsbereitschaft und der Wille,
mit den Altlasten der Vergangenheit innerhalb der
Raiffeisen Gruppe aufzurdumen, war bei allen Anspruchs-
gruppen spurbar. So haben wir uns in den vergangenen
Monaten intensiv mit unserer Geschichte auseinan-
dergesetzt. Die Aufarbeitung war fur die Identitat und
die Zukunftsplanung unserer Gruppe essentiell. Das
gemeinsam geschaffene Fundament ermdglicht uns, den
Fokus auf die Raiffeisen Gruppenstrategie 2025

und damit auf unsere gemeinsame Zukunft zu richten.

Die rasanten Technologiefortschritte und der rasche
Wandel der Kundenbedrfnisse ziehen Investitionen in
neue Technologien nach sich und fordern die digitale
Transformation*. Angesichts der aktuell noch nicht klar
absehbaren Auswirkungen von Covid-19, des Nega-
tivzinsumfeldes, der sinkenden Margen und steigender
Bewertungsrisiken stellt sich zudem die Frage nach
unseren Wachstumsambitionen. Im Sinne des genossen-
schaftlichen Gedankens streben wir eine gewinn- und
effizienzorientierte, jedoch nicht eine auf kurzfristige
Gewinnmaximierung ausgerichtete Geschaftsfuhrungs-
kultur an. Wir setzen dabei konsequent auf nachhalti-
ges Vertrauen, Stabilitat und Qualitat und nicht auf ein
rein volumengetriebenes Wachstum.

* siehe Glossar



Das vorliegende Strategiepapier Raiffeisen Gruppen-
strategie 2025 bildet die Grundlage fur die Strategie-
diskussion innerhalb der Raiffeisen Gruppe. Der Ver-
waltungsrat Raiffeisen Schweiz tragt als strategisches
FUhrungsorgan die Verantwortung fir das Papier.
Dieses soll die fur die gesamte Gruppe relevanten Fragen
beantworten:

= Welche gemeinsame Vision leitet uns?

= Wie stellen wir uns dem gesellschaftlichen Wandel
und den veranderten Kundenbedurfnissen?

= Wie erreichen wir eine Diversifikation und Erhohung
unserer Ertrage?

= Wie senken wir die Kosten und schaffen die Voraus-
setzungen, um investieren zu kdnnen?

= Wie entwickeln wir unser Genossenschafts-
modell und unsere Ansprlche fir ein nachhaltiges
Wachstum weiter?

Die Gruppenstrategie definiert die Vision, die strategi-

schen Stossrichtungen und Initiativen sowie darauf
ausgerichtet die Massnahmen, welche nur im Verbund
angegangen werden konnen. Die wichtigsten Ziele
sind, unsere lokal tatigen Raiffeisenbanken zu unter-
stltzen, ihnen Impulse fur ihre eigene Strategiearbeit

zu liefern sowie die Bereitschaft fir eine erfolgreiche
Umsetzung der Gruppenstrategie und der zu tatigenden
Investitionen zu schaffen. Dies, ohne in die Autono-
mie und die unternehmerische Freiheit der einzelnen
Raiffeisenbanken einzugreifen.

Der Verwaltungsrat, die Geschaftsleitung von Raiffeisen
Schweiz und Vertreter von Raiffeisenbanken haben

in einem partizipativen Prozess das vorliegende Strategie-
dokument erarbeitet. Das grosse Engagement aller
Beteiligten war gepragt vom gemeinsamen Willen,
Raiffeisen erfolgreich weiterzuentwickeln und uns gleich-
zeitig auf unsere DNA zurlickzubesinnen. Wir freuen
uns nun auf einen laufenden und gemeinsamen Dialog
mit allen Raiffeisenbanken, auf konstruktive und berei-
chernde Impulse und Diskussionen auf dem gemeinsamen
Weg in die Zukunft.

/

Guy Lachappelle
Verwaltungsratsprasident Raiffeisen Schweiz



1. Ausgangslage

Die Raiffeisen Gruppe (Raiffeisen Schweiz und die einzelnen Raiffeisenbanken) unterscheidet sich von anderen Banken
durch ihr genossenschaftliches Modell: Bei Raiffeisen sind die Genossenschafter Kunden und Eigner zugleich.
Raiffeisen pflegt daher ein nahes und sehr respektvolles Verhaltnis zu ihren Genossenschaftern. Das erméglicht eine
einzigartige Differenzierung auf dem Markt. Diese Differenzierung ist wichtig und kraftvoll, muss jedoch mit
weiteren Aspekten flr den nachhaltigen Erfolg und einer vorwartsgerichteten Entwicklung angereichert werden.
Diese sollen sich an den BedUrfnissen der Kunden und Raiffeisenbanken und an Marktgegebenheiten orien-
tieren. Eine gemeinsame Strategie soll dem Bankenverbund, der die Raiffeisen Gruppe bildet, einen konsistenten
Rahmen geben.

Die Erwartungen der Raiffeisenbanken an Raiffeisen Schweiz und deren Beteiligungsgesellschaften sind in der Eigner-
strategie festgehalten. Die rechtlichen Grundsatze sind unter anderem in den Statuten RCH, Musterstatuten RB

und den Reglementen flr die Eignerversammlung, die Fachgremien und den RB-Rat verankert. Die gemeinsamen
unternehmerischen und genossenschaftlichen Werte sind in den Werteregeln festgehalten.

Die Raiffeisen Gruppenstrategie 2025 bietet die gruppenweite Vorstellung davon, wohin die Reise der Raiffeisen
Gruppe in den nachsten 5 Jahren gehen soll, wie sich diese im Bankenmarkt Schweiz prasentieren wird und

wie dieser Weg gemeinsam mit allen Raiffeisenbanken erfolgreich beschritten werden kann. Die Flughdhe der
Raiffeisen Gruppenstrategie 2025 ermaglicht Impulse und erlaubt den einzelnen Raiffeisenbanken und Raiffeisen
Schweiz eine Auslegung sowie die Anwendung auf ihre eigenen Strategien. Klarzustellen ist in diesem Zusammen-
hang, dass die Gruppenstrategie weder die Strategien der einzelnen Banken noch jene von Raiffeisen Schweiz
festlegt, sondern den strategischen Rahmen absteckt und die gemeinsame Richtung vorgibt. Die Raiffeisen
Gruppenstrategie 2025 behandelt zudem kinftige Leistungen, welche die Raiffeisenbanken nicht einzeln zu erbringen
vermogen und daher Raiffeisen Schweiz im Rahmen des neuen Leistungskatalogs fur die gesamte Gruppe
erbringen soll. Die Raiffeisen Gruppenstrategie 2025 tragt so massgeblich zur Starkung der Raiffeisen Gruppe
und deren langfristigem Erfolg bei.

Die Verantwortung der Raiffeisen Gruppenstrategie 2025 liegt beim Verwaltungsrat Raiffeisen Schweiz. Die Geschafts-
leitung Raiffeisen Schweiz sowie die Raiffeisenbanken werden stark in diesen Strategie-Prozess eingebunden.

Die Erarbeitung findet in einer Projektgruppe, bestehend aus Vertretern von Raiffeisen Schweiz (SFA) und den
Raiffeisenbanken, statt. Die Abdeckung der heterogenen Interessen der Raiffeisen Gruppe hinsichtlich Regionalitat,
Bankengrosse, Geschlecht, Raiffeisenbanken und Raiffeisen Schweiz ist durch die Zusammensetzung der Projekt-
gruppe mit Vertretern der verschiedenen Anspruchsgruppen sichergestellt. Vor dem Erlass durch den Verwaltungs-
rat Raiffeisen Schweiz werden die Raiffeisenbanken laufend Uber die Arbeitsfortschritte informiert und involviert,

um Inputs zu erhalten. Mit der gemeinsamen Erarbeitung und konsultativen Verabschiedung des Strategiedokuments
bekennt sich Raiffeisen als Gruppe zur Raiffeisen Gruppenstrategie 2025 und tragt diese gemeinsam.



2. Thesen

Der Verwaltungsrat Raiffeisen Schweiz ist mit Vertretern der Raiffeisenbanken thesenbasiert vorgegangen
und steckte dabei den folgenden Rahmen ab:

Das Banking wandelt sich in ein branchenubergreifendes Geschaftsmodell.

Agilitat und Innovationsfahigkeit werden in Zukunft zum Erfolgsfaktor.

Das Genossenschaftsmodell und dessen Werte bleiben wesentliches
Differenzierungsmerkmal und sind Chancen.

Raiffeisen funktioniert mit Mitarbeitenden, die genossenschaftliche Werte leben.
Raiffeisen wird als Raiffeisen-Familie stark bleiben.

Raiffeisen muss im Kerngeschaft stark bleiben, um in Zukunft investieren zu kénnen.

Raiffeisen legt mit dem bestehenden Geschaftsmodell den Fokus auf Qualitat und
nicht auf Kostenfuhrerschaft.

Vertrauen, Stabilitat, Sicherheit und Nachhaltigkeit werden in Zukunft fur Raiffeisen
als Erfolgsfaktor noch wichtiger.

Kundennahe druckt sich durch das Wissen uUber den Kunden und die
emotionale Beziehung zu diesem aus.

Raiffeisen muss die Kundenschnittstelle besetzen, um die persénliche Beziehung
aufrechtzuerhalten und den Kunden Mehrwert zu bieten.



3. Vision

Die Raiffeisen Gruppenstrategie 2025 basiert auf einer gemeinsamen Vision:

Raiffeisen — die innovative Genossenschaftsbank verbindet Menschen

Wir begeistern mit einzigartigen Lésungen, um Menschen in der Schweiz lokal und digital
zu vernetzen und gemeinsam Mehrwert durch unsere nachhaltig gelebten genossen-
schaftlichen Werte zu generieren.




VISION UND GRUPPENSTRATEGIE RICHTEN SICH NACH FOLGENDEN GRUNDSATZEN:

1. Raiffeisen strebt eine gewinn- und effizienzorientierte, jedoch nicht gewinnmaximierende
Geschaftsfuhrungskultur an.

2. Raiffeisen ist die Bank, die Menschen verbindet. Raiffeisen spricht mit neuer Technologie alle Anspruchs-
gruppen an, verbindet Menschen auf der Basis gelebter Werte und schafft sichtbaren Mehrwert.

3. Raiffeisen positioniert sich im Wandel grundsatzlich als Smart Follower*, was deutlich weniger
Geschaftsrisiken mit sich bringt und auch die breite Kundenbasis auf die Reise mitnimmt. Raiffeisen
positioniert sich vereinzelt aber auch als First Mover.

4. Raiffeisen ist im Verbund und als Raiffeisen-Familie stark. Mit unserem Genossenschaftsmodell differen-
zieren wir uns gegenuber der Konkurrenz als innovative Werte- und Mehrwert-Gemeinschaft.

5. Raiffeisen wandelt sich konsequent vom Produkt- zum Lésungsanbieter und erhéht die Kosteneffizienz
durch digitale Transformation*, Standardisierung, Skalierung und Qualitat.

6. FUr unsere Gruppe gilt in jedem Fall: Sicherheit, Stabilitat, Nachhaltigkeit sowie qualitatives Wachstum
haben Vorrang.

Die Vision richtet sich kommunikativ an samtliche Anspruchsgruppen der Raiffeisen Gruppe, inklusive Mitarbeitende und
Offentlichkeit, und soll damit das gesteckte Ziel allen auf einfache und verstandliche Weise zuganglich machen.

* siehe Glossar



4. Externe Einflussfaktoren

4.1. MARKTENTWICKLUNG

Kernaussagen

= Erodierende Margen im Kerngeschaft durch anhaltendes Negativzinsumfeld
Diversifikation ins indifferente Bankgeschaft

= Digitalisierung* von Basisprozessen

Aufbrechen der bisherigen Wertschopfungsketten durch neue Geschaftsmodelle
= Rezession mit ungewissen Auswirkungen

Vorherrschendes Thema im schweizerischen Bankenmarkt ist der schnell voranschreitende Wandel im klassischen
Bankgeschaft. Getrieben wird dieser durch die nun seit mehreren Jahren anhaltende Phase der Negativzinsen,
durch neue technologische Mdglichkeiten und Geschaftsmodelle sowie durch die Entwicklung des Immobilien-
marktes. Diese Faktoren fuhren vor allem bei den Inlandbanken zu erodierenden Zinsmargen, zu Ertragsein-
bussen im Zinsgeschaft sowie zu Bewertungsrisiken.

Das gegenwartige Bestreben, nebst dem Kerngeschaft neue Ertragsquellen im indifferenten Bankgeschaft zu er-
schliessen, fordert die Banken in starkem Masse. Im Handels- und Devisengeschaft haben sich die Margen
aufgrund der Digitalisierung* und im Wettbewerb mit neuen Anbietern schon stark reduziert. Bereits haben erste
Anbieter angekindigt, einzelne Dienstleistungen in diesem Geschaftsbereich gebuhrenfrei anzubieten. Weiter

ist zu beobachten, dass aus dieser Situation heraus praktisch alle Banken vermehrt ihr Heil im Anlagegeschaft suchen.
Dies fUhrt im lukrativen Beratungsgeschaft zu einem starken Verdrangungswettbewerb.

Digitale Angebote, welche ohne Berater direkt vom Kunden genutzt werden kénnen, verzeichnen ein stark steigendes
Wachstum und werden von neuen Anbietern oft schneller, gunstiger und bedurfnisgerechter angeboten. Auch
wenn es sich hierbei oftmals noch um Einzellésungen mit einem eingeschrankten Leistungsspektrum handelt, zwingen
sie die Banken zu veranderten Geschaftsmodellen und zu Kooperationen mit Nichtbanken im Bereich Datennut-
zung und Offnung der Schnittstellen. Kundendaten werden daher noch mehr zum kritischen Erfolgsfaktor mit hohen
Anforderungen an Qualitat, zugleich aber auch mit neuen Moglichkeiten der Analyse und der Nutzung dieser
Daten in der Beratung.

Wichtig fur den Erfolg wird vor diesem Hintergrund in erster Linie das Management der Kundenschnittstellen sein,
und zwar sowohl physisch als auch digital.

* siehe Glossar



4.2. KUNDE

Kernaussagen

= Abnehmende Loyalitat

Hohe Transparenz bei Preisen und Produkten durch Vergleichsportale

= Beratung wird zur verrechenbaren Dienstleistung

= Losungs- anstelle von Produktorientierung

Interaktion auf allen Kanalen als erwartete, nicht verrechenbare Basisdienstleistung

Borsen, Vergleichsportale und Finanzplattformen erméglichen eine hohe Transparenz in den Markten. Gleichzeitig
zeigen digitale Geschaftsmodelle eine hohe Kundenorientierung bei sehr tiefen Kosten. Die Kundenberatung wird
dabei vielerorts als Teil des Produktpreises und nicht als selbststandige und verrechenbare Dienstleistung betrachtet.
Die Folgen sind eine abnehmende Kundenloyalitat respektive hohere Wechselbereitschaft.

Der Mehrwert des Kunden wird heute nicht mehr im Produkt, sondern in der Losungsorientierung gesehen. Der
Berater soll dabei in eine Coaching- und Moderatoren-Rolle wechseln, um entlang der KundenbedUrfnisse Winsche
und Traume zu realisieren.

Der Kunde entscheidet heute, wie, wann und wo er mit seinem Finanzpartner agiert. Die Dienstleistung muss dabei
Uber alle Kanale (physisch, digital und personlich) erfolgen. Der Ausbau in einen Omnichannel-Ansatz* erhoht
zwar das Kundenpotenzial und die Kundenbindung deutlich, fihrt aber auch zu héheren Kosten, da die gewohnt
physisch erbrachten Dienstleistungen bis auf Weiteres trotzdem weiter erbracht werden missen. Die Erwartung

des Kunden ist zudem, dass digitale Kanale deutlich gunstiger sind als physische. Die Kunden erwarten ein Angebot
aus einer Hand, konsistent Uber die bevorzugten Kanale.

Die Preisgestaltung der neuen Geschaftsmodelle verdeutlicht dem Kunden, dass Basisdienstleistungen wie Zahlungs-
verkehr, Kontoflihrung und Kartentransaktionen grundsatzlich zum Nulltarif erhaltlich sind. Die jeweiligen Anbieter
setzen dabei entgegen den klassischen Ertragsmodellen auf Daten-, Plug-in- und branchenlbergreifende Geschafts-
modelle, die rasch eine hohe Anzahl an Neukunden generieren. Der Wert der Portfolios liegt dabei bei den aus-
wertbaren Kundendaten. Diese werden in einer spateren Phase in Kooperationen eingebracht oder mit eigenen
hoherwertigen Services rentabilisiert.

* siehe Glossar
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4.3. WETTBEWERBSSITUATION

Kernaussagen

= Raiffeisen Gruppe mit starker Marktprasenz

= Die wichtigsten Wettbewerber sind Inlandbanken, insbesondere Kantonalbanken,
Postfinance und Regionalbanken

= Neue Wettbewerber mit konsequentem Online-Banking und neuen Angeboten
mit Mobile-First-Ansatz

= RUckstand von Raiffeisen bei der Digitalisierung* von Basisprozessen und Omnichannel*

Alle Retailbanken in der Schweiz haben etwa die gleichen Herausforderungen, sie sind jedoch unterschiedlich
weit in der Entwicklung und im Einsatz digitaler Angebote. Die wichtigsten Wettbewerber im Schweizer Banken-
markt nebst Raiffeisen sind in erster Linie die Kantonalbanken und Regionalbanken, welche gleiche Zielgruppen

und -segmente bedienen. Eine starke, schweizweite Marktprasenz und ein ahnliches Geschaftsmodell weisen zudem
die Migros Bank sowie die Valiant Bank auf. Die Postfinance spielt im Hypothekargeschaft derzeit keine Rolle,

da ihr der entsprechende Zugang zum Zinsengeschaft politisch noch verwehrt bleibt. Im Zahlungsverkehr zahlt sie
jedoch zu den wichtigsten Marktteilnehmern der Schweiz. Bei den beiden Grossbanken nimmt derzeit das Inland-
geschaft wieder einen starkeren Stellenwert ein. Sie investieren bedeutend mehr Mittel in die Digitalisierung* als
die Inlandbanken. Mit sehr attraktiven Konditionen gewinnen branchenfremde Anbieter wie Versicherer und weitere
institutionelle Anleger bei Immobilienfinanzierungen zunehmend Marktanteile. Uberdies spielen sogenannte
Nichtbanken eine immer gréssere Rolle in spezifischen Finanzdienstleistungen. Neue Wettbewerber entstehen in der
Fintech-Szene und mit Anbietern, die konsequent auf den Online-Kanal setzen. Diese decken dabei indessen
nicht das gesamte Finanzdienstleistungs-Spektrum ab, sondern bieten Vermittlerdienste oder Plattformdienste an
und bendtigen deshalb nicht den anerkannten Bankenstatus.

4.4. REGULATORISCHES UMFELD

Kernaussagen

= Hohere Kapital-, Liquiditats- und Compliance-Anforderungen

= Raiffeisen als systemrelevante Bank mit zusatzlichen Anforderungen
gegenuber Mitbewerbern

= Regulatorische Hurden fur Markteintritt schiitzen in Teilbereichen das
bestehende Geschaftsmodell

Die sich seit langem verscharfenden Anforderungen an die Kapital- und Liquiditatsausstattung der Banken schranken
den Spielraum erheblich ein. FINMA und SNB versuchen zurzeit vor allem einer drohenden Immobilienkrise und

den im Falle einer Preiskorrektur damit verbundenen, negativen volkswirtschaftlichen Auswirkungen gegenzusteuern.
Als systemrelevante Bankengruppe haben wir hier eine besonders grosse Verantwortung wahrzunehmen. Die

im Vergleich zu anderen Markten bereits sehr hohen regulatorischen Anforderungen sowie die laufenden politischen
Vorstdsse mit dem Ziel, die Handlungsfreiheit der FINMA einzuschranken, lassen den Schluss zu, dass wir in
Zukunft mit moderat steigenden regulatorischen Anforderungen zu rechnen haben. Hinzu kommt, dass viele requlato-
rische Vorhaben der letzten Jahre bereits umgesetzt sind oder sich in der Umsetzung befinden.

Der Regulator verschafft den klassischen Banken durch die hohen gesetzlichen Anforderungen und Hirden des
Markteintritts indessen auch einen gewissen, zumindest zeitweisen Schutz vor neuen Wettbewerbern.

* siehe Glossar
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5. Interne Einflussfaktoren 12

5.1. RAIFFEISEN GRUPPE

Kernaussagen

= Starke Position mit 3,5 Mio. Kunden und rund 2 Mio. Genossenschaftern

= Genossenschaftsmodell als Alleinstellungsmerkmal

= Systemrelevanz und hohe volkswirtschaftliche Bedeutung

= Uber 220 Banken mit mehr als 800 Geschaftsstellen und rund 1800 Bancomaten

Die Raiffeisen Gruppe ist mit 3,5 Mio. Kundinnen und Kunden und rund 2 Mio. Genossenschafterinnen und
Genossenschaftern die grosste und bekannteste Genossenschaftsbank der Schweiz. Sie zahlt aufgrund ihrer
starken Position und ihrer volkswirtschaftlichen Bedeutung zu den finf systemrelevanten Banken der Schweiz. Mit
Uber 800 Geschaftsstellen und rund 1800 Bancomaten beweist sie ihre hohe Prasenz und Kundennahe in allen
Teilen der Schweiz.

Das Kerngeschaft der Raiffeisen Gruppe bildet das Zinsengeschaft. Die Gruppe ist mit Uber 17% Marktanteil im
Hypothekarmarkt ein wichtiger Player im Immobilienmarkt Schweiz. Mit rund 200'000 Firmenkunden ist die
Gruppe zudem fur jeden dritten KMU-Betrieb der Schweiz der Bankpartner. Mit knapp 11'000 Mitarbeitenden
stellen wir auch einen der grossten Arbeitgeber der Schweiz dar.

Sowohl wirtschaftlich wie gesellschaftlich und politisch spielt Raiffeisen eine bedeutende Rolle in der Schweiz.
Die Gruppe weist eine starke Verankerung in der Bevolkerung auf und geniesst ein hohes Vertrauen.



5.2. FINANZLAGE
5.2.1. Ertrag

Kernaussagen

= Durchschnittliche Ertragslage; perspektivisch verringert sich Rentabilitat im Kerngeschaft

= Produktivitat und Effizienz im Quervergleich durchschnittlich

= Genossenschaftliche Werte wie Liberalitat setzen Optimierungsfokus auf Standardisierung
vor Zentralisierung

Die Ertragslage kann momentan als gut bezeichnet werden, perspektivisch verringert sich jedoch die Rentabilitat in
allen Bereichen des Kerngeschafts. Produktivitat und Effizienz missen in jedem Fall im Hinblick auf die digitale
Entwicklung stark optimiert werden, dies auch als Folge unserer dezentralen Organisation. Fur unsere Gruppe gilt:
Die Optimierung liegt nicht in der Zentralisierung, sondern in der Standardisierung der Prozesse. Damit schaffen
wir zusatzlichen Freiraum flr das Beratungsgeschaft und ein umfassendes Cross-Selling.

5.2.2. Kosten

Kernaussagen
= Tendenziell hoher Kostenanteil (CIR)
= Kultur und Werte verlangsamen die Anpassungs- und Optimierungsfahigkeit

FUr eine inlandische Retailbank weisen wir eine eher hohe Cost-Income-Ratio auf. Die laufende technische Entwick-
lung ist Chance und Herausforderung zugleich, sich hier noch erheblich zu verbessern.

Die hohe Anzahl Kunden bei Raiffeisen eréffnet die Chance, viele Geschaftsfelder und Prozesse zu digitalisieren.
Die genossenschaftlichen Werte und die Raiffeisen-Kultur verlangen einerseits den Respekt vor der Autonomie und
der unternehmerischen Freiheit der einzelnen Raiffeisenbanken und andererseits ein hohes Mass an sozialer Grund-
haltung. Nebst den unabhangigen Organen und den bei den jeweiligen Banken entwickelten Lokalmarktstrategien
aussert sich die unternehmerische Freiheit auch in der Dezentralisierung von wichtigen Hauptprozessen. In erster
Linie gilt dies flr das Asset Liability Management sowie den Kreditabwicklungsprozess, welche fir viele Raiffeisen-
banken die unternehmerische Freiheit und Autonomie verkdrpern. Zentralisierungsinitiativen in diesen Themen-
feldern stossen heute an uniberwindbare kulturelle Grenzen, weshalb die Losungsansatze entlang von Standar-
disierung, Digitalisierung* und Skalierung gesucht werden mussen. Gleichzeitig zeigt sich auch, dass gréssere
Restrukturierungsanstrengungen, welche Arbeitsplatze betreffen, de facto nur Uber die naturliche Fluktuation mit
entsprechender Zeitverzdgerung umgesetzt werden kdnnen. Zusammenfassend muss man festhalten, dass die
Anpassungs- und Optimierungsfahigkeit bei Raiffeisen aufgrund einer starken Wertebasis und kultureller Einflusse
nur langsam erfolgen kann.

5.2.3. Investitionen

Kernaussagen
= Neue Ertragsquellen und neue Geschaftsfelder mit unsicheren Erfolgschancen
= Keine langfristige, mit Businessplanen unterlegte Investitionsplanung

Das Entwickeln neuer Ertragsquellen Uber neue, zum grossen Teil unbekannte Geschéaftsfelder bedingt grosse
Investitionen bei heute noch unsicheren Erfolgschancen. Dabei werden sich die klassischen Kundenbetreuungs-
modelle sowie die bisher bekannte Zielgruppen-Zuordnung stark verandern mussen.

* siehe Glossar
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5.3. RISIKOTRAGFAHIGKEIT

Kernaussagen

» Geschaftsmodell sehr stabil auch im Stressszenario

= Sicherheit und Stabilitat haben Vorrang vor rein quantitativem Wachstum
= Erhohte Bewertungsrisiken im Kerngeschaft

Die Risikotragfahigkeit vermag auch den regulatorischen Stressszenarien zu genlgen. Das Geschaftsmodell erweist
sich als sehr stabil, insbesondere wegen der breit abgestiitzten und dezentralen Genossenschaftsstruktur. Fur
unsere Gruppe gilt in jedem Fall: Sicherheit, Stabilitat sowie qualitatives Wachstum haben Vorrang vor rein quantita-
tivem Wachstum. Durch die hohen Bewertungsrisiken bei Hypothekar- und Firmenkrediten sowie die zuneh-
mende Zinssensitivitat auch der Finanzmarkte ist das Zinsrisiko in allen Hauptgeschaftsfeldern der Raiffeisen Gruppe
erhoht und nimmt tendenziell weiter zu.

5.4. RESSOURCEN (PERSONELLE UND TECHNISCHE)

Kernaussagen

= Breite Kompetenzen im Kerngeschaft, fehlende Vision der Anpassungsfahigkeit
= Kompetenzen sind auf neue Geschaftsmodelle und Digitalisierung* auszurichten
= Management der Kundenschnittstelle als zentrale Kompetenz flr den Erfolg

Unsere Ressourcen und Kompetenzen sind stark auf unser heutiges Geschaftsmodell und das klassische Bank-
geschaft ausgerichtet. Obwohl bei einzelnen Banken eine hohe Innovationskultur feststellbar ist, miinden diese noch
nicht in fUr die gesamte Raiffeisen Gruppe systematisch nutzbare und gegenseitig befruchtende Initiativen. Das
sich auch in Zukunft stark und schnell verandernde Umfeld verlangt eine konsequente Anpassung unserer Organi-
sation. Die digitale Transformation* sichert dabei unseren Erfolg und die Zukunftsfahigkeit. Dabei wird entschei-
dend sein, dass wir unsere Kompetenzen und Ressourcen in technischen, personellen und finanziellen Bereichen den
Anforderungen entsprechend entwickeln und planen. Da sich Raiffeisen in den letzten Jahren auf die Einfuhrung
eines neuen Kernbankensystems konzentriert hat und sich gleichzeitig der Markt der neuen digitalen Finanzdienst-
leistungen stark entwickelt hat, besteht insbesondere an der Kundenschnittstelle und im Bereich der Kunden-
dienstleistungen Nachholbedarf. Die hierflr notwendigen Ressourcen bereitzustellen und zu entwickeln, ist Voraus-
setzung fur den klnftigen Erfolg.

* siehe Glossar
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6.

SWOT-Analyse

Worauf bauen wir als Gruppe auf? Und wo sehen wir die grossten Chancen und Risiken?

Starken/Strengths

Chancen/Opportunities

1.

Schwachen/Weaknesses

Kundennahe durch Verankerung, Standorte,
Beziehungen

Hohe Anzahl loyaler Kunden

Dezentrales Geschaftsmodell als Genossen-
schaft

Hohe Identifikation der Mitarbeiter mit
Raiffeisen

Gelebte Raiffeisen-Kultur
Starke Schweizer Marke

Hohe Agilitat dank Autonomie der Banken

=

1.

Nutzung von Technologie (zur Effizienz-
steigerung und fur neue Geschaftsmodelle)

Gewinnung und Nutzung von Daten
Partnerschaften/Kooperationen

BranchenUbergreifende, massgeschneiderte
Dienstleistungen aus einer Hand

Kundenorientierung, Kundenzentriertheit

Hybridmodell* (on-/offline)

Risiken/Threats ’

1.

o s WN

Ineffiziente Prozesse und kostenintensive Struktur
Reaktives Verhalten in technologischen Trends
Starke Abhangigkeit vom Kerngeschaft

Keine Digitalisierungs-Strategie

Hoher Abstimmungsbedarf in dezentraler
Struktur

Unzureichende Nutzung der Daten

Nicht als Anlagebank wahrgenommen

Zunehmender Margendruck und Einbruch der
Wirtschaftsleistung

Okologische, ékonomische und soziale Rahmen-
bedingungen und Infrastruktur-Risiken

Entwicklung Immobilienmarkt
Neue, zum Teil branchenfremde Mitbewerber

Staatliche Eingriffe, Uberregulierung und
politische Risiken

Cyberrisiken

* siehe Glossar
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7. Zusammenhang Vision, Ambition und strategische
Stossrichtungen

Raiffeisen — die innovative Genossenschaftsbank verbindet Menschen

j=
;% Wir begeistern mit einzigartigen Lésungen, um Menschen in der Schweiz lokal und digital zu vernetzen und gemeinsam
> Mehrwert durch unsere nachhaltig gelebten genossenschaftlichen Werte zu generieren.
°g
S oo
5%
=
Qo
E®
<3 Share of Wallet Marktanteil Effizienz (CIR) Wahrnehmung (NPS*)
1. Wir richten unsere Leistungen konsequent auf 2. Wir entwickeln unser Geschéaftsmodell weiter 3. Wir standardisieren und digitalisieren
die Kundenbediirfnisse aus zum Lésungsanbieter unsere Prozesse
< 1.1. Positionierung Uber neue, auf Kunden 2.1. Neue Form von lokalen, regionalen und 3.1. Digitalisierte*, automatisierte und standardisierte
E ausgerichtete Lésungen und Dienstleistungen nationalen Kooperations- und Beteiligungs- «end-to-end»-Prozesse flr die gesamte Gruppe
2 (physisch wie digital) méglichkeiten 3.2. Gruppenweit harmonisierte Koordination des
153 1.2. Entscheidungen schnell und nahe beim Kunden 2.2, Entwicklung eines Okosystemansatzes* Technologie-Portfolios
5 2.3. Nutzung des Innovationspotenzials in der 3.3. Erhéhung der Skalierbarkeit bei samtlichen
g Raiffeisen Gruppe Prozessen, Produkten und Dienstleistungen
E
g 4. Wir differenzieren uns als 5. Wir entwickeln uns zu einer lernenden 6. Wir nutzen aktiv
g nachhaltige Genossenschaft Organisation mit hoher Veranderungsfahigkeit neue Technologien
&a
2 4.1. Genossenschaft 2.0: Entwicklung in Richtung 5.1. Lebenslanges Lernen sicherstellen und 6.1. Aufbau Big-Data*-Kompetenzen und Nutzung
é stdrkere Einbindung und Vernetzung aller Innovationsfahigkeit starken in allen Bereichen
% Genossenschafter 5.2. Jobprofile und Arbeitsumfeld mit neuen 6.2. Aufbau eines gruppenweit harmonisierten,
& 4.2.Starkung der Nachhaltigkeitsleistung in allen Perspektiven auf neuste Entwicklungen an den Kundenbedrfnissen ausgerichteten
Bereichen (6konomisch, ¢kologisch, sozial) ausrichten Kanalmanagements
5.3. Entwicklung einer neuen, auf zukiinftige

Herausforderungen ausgerichteten
Flhrungskultur

Business Werte Mitarbeiter Technologie

Ubergeordnete Zielsetzung
* Wir leben eine gemeinsame Vision und verstehen unseren Beitrag zum grossen Ganzen.

= Durch unsere Strategie sprechen wir mittels neuer Technologie alle Anspruchsgruppen an, verbinden
Menschen auf der Basis gelebter Werte und schaffen sichtbaren Mehrwert fir die Schweiz.

= Unser nachhaltiges Geschaftsmodell setzt den Fokus uneingeschrankt auf Stabilitat und Qualitat
vor volumengetriebenem Wachstum. Wir leben Nachhaltigkeit 6konomisch, dkologisch und sozial.
Auf dieser Grundlage bieten wir unserer starken Kundenbasis mehr Leistungen.

= Wir erhdhen die Marktanteile in allen Geschaftsbereichen, indem wir klaren Mehrwert bieten.
Wir wandeln uns konsequent vom Produkt- zum Losungsanbieter.

= Wir erhdhen die Kosteneffizienz markant durch Digitalisierung*, Standardisierung, Skalierung, Transparenz
und Kostenkontrolle.

= Wir entwickeln unser Alleinstellungsmerkmal und die Positionierung als Genossenschaft weiter, um
langfristig als Gruppe erfolgreich zu sein.

* siehe Glossar
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8. Strategische Stossrichtungen
und Initiativen

1. STOSSRICHTUNG
WIR RICHTEN UNSERE LEISTUNGEN KONSEQUENT
AUF DIE KUNDENBEDURFNISSE AUS

Kundenbeziehungen halten, ausbauen und neue Share of Wallet
Kunden gewinnen

Marktanteil

Initiativen

1.1. Positionierung iiber neue, auf Kunden ausgerichtete Lésungen und Dienstleistungen
(physisch wie digital)

1.2. Entscheidungen schnell und nahe beim Kunden

2. STOSSRICHTUNG
WIR ENTWICKELN UNSER GESCHAFTSMODELL WEITER
ZUM LOSUNGSANBIETER

Steigerung und Diversifikation der Ertrage NPS*

Anzahl Kunden

Share of Wallet pro Kunde

Initiativen

2.1. Neue Form von lokalen, regionalen und nationalen Kooperations- und Beteiligungsméglichkeiten
2.2. Entwicklung eines Okosystemansatzes*

2.3. Nutzung des Innovationspotenzials in der Raiffeisen Gruppe

* siehe Glossar
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3. STOSSRICHTUNG ‘

WIR STANDARDISIEREN UND DIGITALISIEREN UNSERE PROZESSE .‘
Effizienzsteigerung, Skalierbarkeit und Reduktion Effizienzsteigerung in den Basisprozessen
der Kosten in Prozenten pro Jahr

CIR (Cost-Income-Ratio)

Initiativen

3.1. Digitalisierte*, automatisierte und standardisierte «end-to-end»-Prozesse fiir die gesamte Gruppe
3.2. Gruppenweit harmonisierte Koordination des Technologie-Portfolios

3.3. Erhohung der Skalierbarkeit bei samtlichen Prozessen, Produkten und Dienstleistungen

4. STOSSRICHTUNG ;
WIR DIFFERENZIEREN UNS ALS NACHHALTIGE GENOSSENSCHAFT \ d
- ==

Steigerung der Identifikation und des NPS*

«Wir-Gefuhls» bei Kunden, Mitgliedern

und Mitarbeitenden Anzahl Genossenschafter
Initiativen

4.1. Genossenschaft 2.0: Entwicklung in Richtung starkere Einbindung und
Vernetzung aller Genossenschafter

4.2. Starkung der Nachhaltigkeitsleistung in allen Bereichen (6konomisch, 6kologisch, sozial)

* siehe Glossar
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5. STOSSRICHTUNG
WIR ENTWICKELN UNS ZU EINER LERNENDEN ORGANISATION

MIT HOHER VERANDERUNGSFAHIGKEIT Ie’
Hohe Agilitat und attraktive Perspektiven fur Mitarbeiter-Committment und Einschatzung
Mitarbeitende zu Agilitat (Umfrage)

Top 10 der Arbeitgeber in der Schweiz (Arbeitgeber-
attraktivitat)

Initiativen

5.1. Lebenslanges Lernen sicherstellen und Innovationsfahigkeit starken
5.2. Jobprofile und Arbeitsumfeld mit neuen Perspektiven auf neuste Entwicklungen ausrichten

5.3. Entwicklung einer neuen, auf zukiinftige Herausforderungen ausgerichteten Fiihrungskultur

6. STOSSRICHTUNG f}_ [ ] _’g
WIR NUTZEN AKTIV NEUE TECHNOLOGIEN = ' %

Ziel der Stossrichtung

Wir beherrschen die Kundenschnittstelle NPS*

Anzahl Kunden

Initiativen

6.1. Aufbau Big-Data*-Kompetenzen und Nutzung in allen Bereichen

6.2. Aufbau eines gruppenweit harmonisierten, an den Kundenbediirfnissen ausgerichteten
Kanalmanagements

* siehe Glossar
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9. Ausblick Umsetzung

21

DIE STRATEGISCHEN STOSSRICHTUNGEN WERDEN IN RUND 30 MASSNAHMEN UMGESETZT -

DAVON HABEN 12 VORRANG.

Diese 12 Bruckenprojekte bilden nach ihrer Vollendung das Verbindungsglied zwischen Raiffeisen heute und der
Zukunft sowie intern zwischen den einzelnen Raiffeisenbanken und Raiffeisen Schweiz.

1. Wir richten unsere Leistungen konsequent
auf die Kundenbediirfnisse aus

2. Wir entwickeln unser Geschaftsmodell
weiter zum Losungsanbieter

Vereinfachung und
Professionalisierung Anlage-
und Vorsorgegeschaft

Digitales Kunden-Onboarding

Multi-Banking-Lésung flr

Privat- und Firmenkunden Okosystem™ Wohnen

cg
i) X
S5
& o
Kunden-Erlebnisportal K‘undenorlAentlerte Regula-
tions-Vereinfachung
3. Wir standardisieren und digitalisieren ‘ 4. Wir differenzieren uns als nachhaltige '
unsere Prozesse ® ‘ Genossenschaft \ J
- .-
1 @ i -
§ X Verbesserte Werkzeuge zur Innovation getrieben durch PSS Verajt .
5 @ ) wortung und Nachhaltigkeit
2> ©  Nutzung von Basisprozessen Genossenschaft 2.0 -
& a starken
5. Wir entwickeln uns zu einer lernenden o\ ) p
Organisation mit hoher Veranderungs- 6. Wir nutzen aktiv neue Technologien O ' -0
fahigkeit d \o
c g :
(o}
Z5 Arbeitswelt 4.0 A U Ve AL Daten-Intelligenz
=} % Beraterkompetenz
[aa]

* siehe Glossar



DIE ZEITLICHE ZIELSETZUNG ZUR UMSETZUNG DER BRUCKENPROJEKTE IN DER UBERSICHT:

Unsere 12 Brlckenprojekte haben oberste Prioritat. Sie beginnen 2021 und werden in den darauffolgenden
Jahren realisiert.

Horizont 1 Horizont 2 Horizont 3
Bekanntes verdandern Teilweise Bekanntes Unbekanntes angehen
ausbauen

Optimierung bestehendes Zusatzgeschafte Aktivitaten in auf-
Business mit Fokus Effizienz erfordern strebenden Markten
neue Kompetenzen werden erforscht

Briickenprojekte 2021 2023 2024 2025

Vereinfachung und Professionalisierung
Anlage- und Vorsorgegeschaft

Digitales Kunden-Onboarding

Kunden-Erlebnisportal

Kundenorientierte Regulations-
Vereinfachung

Multi-Banking-Ldsung fur Privat-
und Firmenkunden

Okosystem* Wohnen

Verbesserte Werkzeuge zur Nutzung
von Basisprozessen

Innovation getrieben durch
Genossenschaft 2.0

Unternehmerische Verantwortung
und Nachhaltigkeit starken

Arbeitswelt 4.0

Entwicklung und Ausbau Berater-
kompetenz

Daten-Intelligenz
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1
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1
1
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1
1
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S

ﬁ"? Erste Lieferobjekte Q/ Kernlieferobjekte

* siehe Glossar
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ZUKUNFTIG SCHAFFEN WIR STARKE UND NACHHALTIGE DIFFERENZIERUNG
DURCH DIESE FUNF ELEMENTE:

D ® ®

Genossenschaft 2.0 Okosystem* Wohnen - Digitalisierung* mit Fokus
(Innovation mit Banken) plus innovative Ausbau- auf Hybrid-, Mobil- und
themen Multi-Banking

() &

Einfache, professionelle Transformation &
Kernprozesse Kultur & Change

* siehe Glossar
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10. Zusammenfassung 2

Raiffeisen — die innovative Genossenschaftsbank verbindet Menschen

Wir basieren auf einer gemeinsamen Vision und haben den Anspruch, unsere Kunden mit einzigartigen Losungen
zu begeistern und auf ihre Bedirfnisse einzugehen. Wir wollen Mehrwert generieren durch nachhaltig gelebte
genossenschaftliche Werte und wir werden Menschen in der Schweiz lokal und digital vernetzen.

Dabei gewinnen wir durch neue Geschaftsmodelle und die Optimierung von Prozessen sowie die Nutzung
neuer Technologien an Effizienz. Als lernende Organisation positionieren wir uns als attraktiver Arbeitgeber, der
innovative Herangehensweisen fordert.

Diese Vision muss zum Selbstverstandnis werden und muss unsere Leidenschaft sein. Geleitet von dieser Vision
werden wir alles daransetzen, die anstehenden Veranderungen aktiv anzugehen und diese flr unsere Kunden

und Mitarbeitenden erfolgreich zu gestalten.

Die genossenschaftlichen Werte «Solidaritat, Liberalitdt und Demokratie» pradgen dabei unser Denken und Handeln.

Guy Lachappelle Fredi Zwahlen
Verwaltungsratsprasident Raiffeisen Schweiz Verwaltungsratsprasident RB Liestal-Oberbaselbiet



11. Glossar 25

Big-Data — Beschreibung flr grosse Mengen an Daten aus verschiedensten Quellen (bspw. dem Internet, Mobilfunk, Finanzindustrie,
Gesundheitswesen, Uberwachungskameras usw.), die mit speziellen Lésungen gespeichert, verarbeitet und ausgewertet werden.
Daraus kdnnen Erkenntnisse zum Verhalten von Personen, Unternehmen oder anderen Entitdten gewonnen werden. Die VerknUpfung von
Daten aus diversen Quellen ermdéglicht es zum Beispiel, Kundenprofile zu erganzen und individuelle BedUrfnisse zu erkennen ohne eine
explizite Abfrage beim Kunden. wirtschaftslexikon.gabler.de

Digitale Transformation — Bezeichnung fir den fortlaufenden, durch die digitalen Technologien begriindeten Veranderungsprozess,
welcher ein Unternehmen in seiner Ganzheit betrifft. gruenderszene.de

Digitalisierung — Urspriinglich die Bezeichnung fur die Umwandlung analogen Materials in digitale Formate, heute ein Begriff zur
Beschreibung des Trends, dass digitale Ldsungen die Gesellschaft durchdringen. Durch Digitalisierung werden analoge Sachverhalte digital
abgebildet und zuganglich gemacht. wirtschaftslexikon.gabler.de

Hybridmodell - Eine Bank mit hybridem Modell ist ein Finanzinstitut, welches analoge und digitale Services in Offline- und Online-
Kanalen zu einem harmonisierten Angebot verbindet. Dabei wird dem Kunden die Wahl gelassen, welche Services auf welchen Kanélen
genutzt werden. moneytoday.ch/lexikon

NPS - Der Net Promoter Score (NPS) misst die Kundenzufriedenheit und Loyalitat. netpromoter.com

Okosystem — Bezeichnung fir eine Struktur verschiedenster, lose gekoppelter, sozialer und wirtschaftlicher Akteure. Diese bilden ein Netz-
werk und interagieren miteinander. Ziel ist es, durch eine gemeinsame Nutzung der materiellen und immateriellen Ressourcen der beteiligten
Partner Markte zu bilden und in einem gemeinsamen Geschaftsmodell Werte fir alle beteiligten Akteure zu schaffen. Im konkreten Fall
bedeutet dies, dass Raiffeisen mit Partnern Losungen in einem Okosystem anbietet und dadurch mehr und/oder bessere Leistungen fir den
Kunden bieten kann. Als Akteur in einem Okosystem gibt es diverse Rollen mit unterschiedlich starken Positionen betreffend Kundenschnitt-
stelle, Kontrolle und Monetarisierungsméglichkeiten. Okosysteme werden haufig tber starker oder weniger stark gedffnete Plattformen getrieben.
gabler-banklexikon.de

Omnichannel - Bedeutet «alle Kanale» und beschreibt das integrierte Planen, Steuern und Kontrollieren der zahlreichen verfiigbaren
Vertriebskanale und Touchpoints. Omnichannel-Management erlaubt demnach, die Customer Experience (CX) (iber alle Kandle zu optimieren.
Konkret soll der Kunde im jeweiligen bevorzugten Kanal abgeholt und bedient werden, wahrend die Kanale fliessend gewechselt
werden kénnen, ohne dabei die Interaktion zu verlieren oder das Kundenerlebnis negativ zu beeinflussen.

wirtschaftslexikon.gabler.de

Smart Follower — Im Gegensatz zum First Mover, der die Speerspitze der Innovation ist, ist der Smart Follower der clevere Nachahmer.

Da es weniger risikobehaftet und glnstiger ist, eine Innovation nicht als Erster auf den Markt zu bringen, hat der Smart Follower tiefere
Kosten als der First Mover. Ausserdem profitiert der Smart Follower davon, sich am First Mover orientieren zu kdnnen und das Risiko
eines Scheiterns so zu minimieren. Der Nachteil des Smart Followers ist, dass er erst nach dem First Mover auf den Markt treten kann.
ideenschmiede-obersulm.de
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