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«

das revolutionare ist
nicht die technologie,
sondern das veranderte

kundenverhalten
»






Markus Pertlwieser
Chief Digital Officer
Deutsche Bank AG

Wenn das groBe Transportunternehmen
keine PKW mehr besitzt und das grofSte
Hospitality-Unternehmen - ndmlich
AirBnB - keine Betten, dann ist die Frage:
Braucht eine Bank eigentlich noch eine
Bilanz? ... Gerade im Retail-Banking sehen
wir, dass immer mehr Geschaftsmodelle
entstehen, die keine Bilanz mehr

haben, sondern auf den Zugang zum
Kunden setzen ... In Landern, in denen
Plattformunternehmen stark wachsen,
wird auch gesamtwirtschaftliches
Wachstum angestoRRen, denn sie haben

eins gemeinsam - den Zugang zum Kunden.

»

In der ersten Halbzeit der Digitalisierung
waren die Europder nicht einmal auf dem
Platz, in der zweiten Halbzeit miissen wir
aber erfolgreich sein. Denn es geht jetzt
um die Industrien, in denen wir stark sind.
Automobilhersteller etwa werden Mobility
Service Provider. ... Ich bin liberzeugt, dass
der Wettbewerb flir Banken im Retail-
Banking und Geschaftskundenbereich
sehr stark durch Plattformunternehmen
getrieben wird ... stark gefordert von
Technologien, wie etwa Kiinstlicher
Intelligenz. ... Die Frage ist dabei nicht ob,
sondern wann. Bei der Digitalisierung geht
es darum, die richtigen Sachen zu machen
und nicht zu warten - bewusst den Schritt
nach vorn zu machen mit systematischer
Forschung und Entwicklung.



«

Die Digitalisierung ist entscheidend fiir
beide Enden der Wertschopfungskette.
Sowohl rechts bei der Kundenbeziehung,
denn wer den Kunden versteht, hat auch

«

Mit allen FinTechs, die nicht rein den
rechten Bereich der Wertschopfungskette
abdecken, gibt es aus unserer Sicht
Potential fiir Kooperationen. ... Viele

Originator > Producer > Distributor > die Marge, als auch links - hier haben wir FinTechs sind inzwischen auf B2B
echtes Expertenwissen, wie etwa im Risiko-  umgestiegen und liefern in der
Risikomanagement Produktmanagement / Kundenbetreuung / und ldentitdtsmanagement. Partnerschaft die Technologie.
Administration Beratung ” »

Identitatsmanagement /
Know-your-Client Transaktion Nahtloses

Liquiditatsmanagement Omnikanal-Angebot

Aufgaben von Banken

Erfolgsfaktor

der Wertschopfung

fiir Banken

Strategische Implikationen

Marktplatze fiir
Bankprodukte
Expertise Scale/Effizienz Marke/Vertrauen,
Netzwerkeffekte
Data & Analytics
Starken starken Zwingende Do or Die

Notwendigkeit

FinTechs als Partner

Digitalisierung erfordert eine strategischere Betrachtung der Wertschopfungskette

Plattformen als
Wettbewerber




Die wichtigste Innovation der letzten zwei
Jahre ist kein Feature, keine App, sondern
die 400 Kolleg*innen, die genau solche
digitalen Innovationen bauen.

»

Strategisches
Angebot

Beispiele

Kundennutzen

Zugangsweg

O,

Digitale Hausbank Finanz-Marktplatze

l l

Mobile Banking Retail Deposit Marketplace
Multi-Banking DigitalDPM
Mobile Payment Digital Insurance Broker

Digital Vault & Identity (InsureTech)

Digital Advisory

Alles auf einen Blick & Click Zugang zu den besten
- Uiberall und jederzeit Produkten/kuratierten
Angeboten («Marktplatz»)
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Omnikanal-Bank-Beratung

Beyond Banking/
Okosysteme

Open API/
Third-party Services

Communities

Digital Identity &
Payment-Plattform

Beste Losungen iiber
Bankprodukte hinaus
(«Life Companion»)

Virtueller personlicher Assistent/Roboadvisor

Magliches Business Model fiir ein(e) Digital Bank(ing)
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«

So ruhig wie heute wird es nie mehr sein.
Durch die zunehmende Digitalisierung
beschleunigen sich aktuelle Entwicklungs-
zyklen immer weiter. ... Mit dem Smart-
phone ist die Digitalisierung in der Mitte
der Gesellschaft angekommen, wir sehen
das an anderen Branchen. Was Kunden in
anderen Branchen erleben, erwarten sie
wie selbstverstandlich auch von der Finanz-
dienstleistungsindustrie. Die Anspriiche an
die Kunde-Bank-Beziehung, die lange tra-
ditionell gewesen ist, haben sich geandert.
Und wir missen uns an diese geanderten
Lebensbedingungen permanent anpassen.
Banking is necessary, banks are not.

«

Kundenorientierung war gestern. Wir
miissen uns passgenau in das Leben
unserer Kunden integrieren ... einfach,
schick, simpel, schnell, vollautomatisch,
intelligent.

»



Auf das sich verdandernde
Kundenverhalten kdnnen kleine Firmen
und groRe Tech-Giganten oft schneller
reagieren als das eine Bank manchmal
kann.

»



vor 1900 1955 1968 Ab 1990 2002 2007-2017
Erste Filialbanken Erste Privatbanken Erster Geldautomat Fax, Telefon, Direktbanken Mehr Onlinesicherheit ~ Tablet, Smartphone, Apps -
Banking iiberall

Die Meilensteine des Retail-Bankings



«

Ich bin davon liberzeugt, dass das
Smartphone die grofte kulturelle und soziale
Veranderung seit Erfindung des Buchdrucks
ist. Mit dem Smartphone hat sich das
gesamte...Zusammenleben verandert.




Felix Hufeld

Digitalisierung — Chancen
und Risiken in der Kredit- und
Versicherungswirtschaft

Die Digitalisierung ist eines der hot topics unserer Zeit. Keine poli-
tische Debatte, kein Zeitungsfeuilleton und kein Talkshowformat
scheinen mittlerweile ohne das D-Wort auskommen zu kdnnen.
Meist heilt es: «Die Digitalisierung wird unsere Gesellschaft vollig
verdndern.» Diese Aussage ist vermutlich nicht falsch, sie ist nur
wenig konkret. Die meisten von uns interessiert aber, welche
Richtung der Veranderungsdruck einschlagen wird und vor allem,
wie wir uns darauf vorbereiten kdnnen. Solche Fragen stellen sich
auch mit Blick auf die Finanzmarkte. Zwar hat die Digitalisierung
hier schon langst ihre Wirkung entfaltet - Fintechs, Open Banking
und Cloud Computing sind nur einige der gangigsten Schlagworte

- der Transformationsprozess ist aber bei weitem noch nicht abge-
schlossen. Wir stehen erst am Anfang der Entwicklung und konnen
die Silhouette der neuen digitalen Welt allenfalls in Umrissen am
Horizont erkennen. Deshalb kann ich keine endgiiltigen Wahrheiten
zur digitalen Zukunft der Finanzwelt verkiinden. Was ich Ihnen
anbieten kann, sind einige Thesen dazu. Nun sind wir jedoch nichtin
Wittenberg, sondern tief im Westen, in Bochum.?

Deshalb beschranke ich mich auf fiinf Thesen. Cyberrisiken
blende ich bei meinen Betrachtungen aus. Was aber nicht bedeutet,
dass es sich um ein nachrangiges Thema handelt, im Gegenteil: Die
Bedrohungslage durch Cyberrisiken hat sich in den vergangenen
Jahren sogar stark verscharft.

Nun aber in medias res:

These 1
Die Digitalisierung wird den Zwang, fokussiertere Geschafts-
modelle zu entwickeln, maRgeblich beschleunigen.

These 2
Die Digitalisierung forciert nochmals den Kampf um die Kunden-
schnittstelle.

These 3
Kiinstliche Intelligenz kann menschliche Verantwortung nicht
ersetzen.

These 4
Die Digitalisierung erfordert von Regulierern und Aufsehern mehr
denn je multilaterale Vorgehensweisen. Und abschlieRend:

Theses

Wir wissen heute noch nicht genau, wen wir eigentlich kiinftig
beaufsichtigen werden. Menschen, Maschinen oder Infrastruk-
turen?

Lassen Sie mich nun en detail auf die einzelnen Annahmen einge-
hen. Vergessen Sie dabei nicht, dass diese Thesen nur Hypothesen
sind.




Felix Hufeld

Prasident

Bundesanstalt fiir
Finanzdienstleistungsaufsicht,
BaFin

«

mit einem einzigen gerat konnen
wir musik herunterladen, flugtickets
kaufen und theoretisch sogar unsere

hausgerate steuern
»

Zur ersten These In der digitalisierten Welt interessieren sich
Privatkunden immer weniger fiir Filialen und deren Offnungszeiten.
Sie erwarten von den Finanzdienstleistern schlicht und einfach die
Annehmlichkeiten, die sie aus anderen Branchen gewohnt sind,
das schlieBt Rund-um-die-Uhr-Erreichbarkeit ebenso ein wie einen
bequemen Zugang zu Dienstleistungen oder kundenindividuellen
Service. Bei den bekanntesten und groRten Online-Plattformanbie-
tern gehort das wie selbstverstandlich zur DNA. Diese Bigtechs bie-
ten ihren Kunden eigene und fremde Waren und Dienstleistungen -
passgenau aus einer Hand in kompakten Okosystemen.

Vollends komplett wird ein solches Okosystem, wenn neben
der Plattform auch der technische Zugang vom selben Anbieter
stammt. Jeder von uns kennt so etwas von seinem Smartphone.
Mit einem einzigen Gerdt konnen wir Musik herunterladen, Flug-
tickets kaufen und theoretisch sogar unsere Hausgerate steuern.
Maoglich gemacht haben dies Unternehmen, die irgendwann
die Plattform dafiir aufgebaut haben und nun im Zentrum eines
digitalen Okosystems stehen und dies kontrollieren.

An dieses Okosystem konnen sich andere Firmen mit ihren
Dienstleistungen andocken, so wie dies beispielsweise die App-
Entwickler in den App-Stores der Smartphone-Hersteller tun. Eine
solche Plattformbildung schafft zunachst fiir alle Beteiligten einen
Nutzen: Jeder, der an diesem Okosystem teilnimmt, kann sich auf
die Arbeitsprozesse spezialisieren, die er am besten beherrscht und
gewinnt - ohne sich selbst weiter anstrengen zu miissen - Zugang
zu einer breiten Kundenbasis.

Im Gegenzug muss er sich an die Regeln und Zugangsbestim-
mungen halten, die der Betreiber ihm vorgibt. Der Plattformbe-
treiber selbst erhalt auRerdem Zugriff auf sehr viele Kundendaten
und die sind so etwas wie das neue Gold der Digitalisierung. So
sammeln Unternehmen viel Wissen lber ihre Kunden, deren
Bediirfnisse und deren Wiinsche. Am Ende wissen sie ziemlich
genau, wie sie ihre eigenen Produkte und Preise bestmaoglich
darauf ausrichten kdnnen. Natirlich konnten sie diese aggregier-
ten Kundendaten grundsatzlich auch Dritten zur Verfiigung stellen,
ein solcher Fall hat ja gerade erst Furore gemacht.?

Weil Platformication offensichtlich einen Mehrwert schafft und
Kosten reduziert, werden auch im Finanzsektor immer mehr Ban-
ken und Versicherungen versuchen, sich als Plattformanbieter zu
positionieren und so aus einer Hand eigene und fremde Produkte
anzubieten. Gleichzeitig erleben wir schon jetzt, dass auf dem
Finanzmarkt Wertschopfungsketten zunehmend aufgespalten und
dezentralisiert werden. Die Anfang des Jahres in Kraft getretene
Zweite Zahlungsdiensterichtlinie, die PSD 23, und die Verpflichtung,
offene Programmierschnittstellen, so genannte APIs 45 bereit-
zustellen, schaffen und fordern die rechtlichen und technischen
Voraussetzungen fiir so eine Plattformwirtschaft.

Die sich daraus ergebenden Chancen werden aber nicht nur die
Newcomer am Markt, sondern auch die grofRen Bigtechs fiir sich
nutzen wollen. In China wickeln solche Bigtech-Konzerne bereits
heute Bankdienstleistungen fiir Millionen Menschen ab.

Diese oft global agierenden Technologieriesen haben nicht nur
entsprechendes Know-how und Kapital in der Hinterhand, sie verfi-
gen vor allem schon jetzt Giber den erforderlichen Kundenzugang.



Damit sind wir mittendrin in These Nummer Zwei, namlich der
Annahme, dass es an der Kundenschnittstelle schon bald sehr eng
werden konnte. So mancher etablierten Bank und so manchem
klassischen Versicherer droht bei einem Markteintritt der Bigtechs,
viel Ertragspotenzial und vor allem die Kenntnis tiber ihre Kunden
aus erster Hand verloren zu gehen. Insbesondere die kleineren und
mittleren Kreditinstitute, die sich nicht selbst zu einer Plattform
weiterentwickeln konnen, laufen aulRerdem Gefahr, den Anschluss
zu verlieren.

Fiir einige dieser Unternehmen kénnte nur die Rolle als hoch-
fokussierter Spezialanbieter {ibrig bleiben. Dass inzwischen auch
Vergleichsplattformen erkannt haben, welche Mdoglichkeiten ihnen
Open Banking und der Trend zur Platformication auf den Finanz-
markten bieten, wird den Wettbewerb um die Kundenschnittstelle
zusatzlich verscharfen. Schwieriger ist es, Prognosen dariiber
anzustellen, wie sich dieser Wettbewerb genau entwickeln wird.

Eine Moglichkeit ware ein echter Wettbewerb um Marktanteile,
den verschiedene Plattformen miteinander ausfechten wiirden.
Denkbar ware aber auch ein «The winner takes it all»-Szenario, bei
dem der eigentliche Konkurrenzkampf letzten Endes darum ent-
brennt, wer (iberhaupt an einer dominanten Plattform teilnehmen
kann und wer nicht.

So wichtig Wettbewerbsfragen sein mogen, sie sind nicht der
Hometurf eines Finanzregulierers oder eines Aufsehers. Ich sehe
den Ball hier in erster Linie im Feld des Kartell-und des Wettbe-
werbsrechts sowie der dafiir zustandigen Behorden. Als Aufseher
sollten wir aber durchaus darauf achten, dass kein Marktteilneh-
mer in einer Plattformdkonomie von vornherein diskriminiert wird.
Ein verzerrter Wettbewerb kénnte im Ubrigen auch Folgen fiir die

«
kinstliche intelligenz kann
menschliche verantwortung

nicht ersetzen
»

Stabilitat und Integritat der Finanzmarkte haben.

Nun zu These Nummer Drei, die lautet: Kiinstliche Intelligenz kann
menschliche Verantwortung nicht ersetzen. Natirlich ermdglicht
die Digitalisierung, viele Prozesse effizienter und innovativer zu
gestalten.

So sind Versicherer mittlerweile in der Lage, Vorgange wie die
Risikobewertung und die Schadenbearbeitung automatisch, ohne
den Einsatz eines einzigen Menschen, abzuwickeln. Allerdings
sollten die Geschaftsleitungen nicht in Versuchung kommen, neben
den Arbeitsprozessen auch die Verantwortung auf Maschinen und
Algorithmen abzuwalzen. Die rechtliche Letztverantwortung hat
unverandert beim jeweiligen Management zu verbleiben. Sollte
jemand in der Industrie das anders sehen, miissen Gesetzgeber und
Finanzaufseher eingreifen. Was wir dabei auf keinen Fall zulassen
konnen, sind Versuche, die Methoden des maschinellen Lernens,
die Grundlage vieler automatisierter Prozesse sind, zu einer wun-
dersamen Black Box zu verklaren.

Eine solche Black Box wiirde es auch erschweren, einen
moglichen bias der Algorithmen zu verhindern. Die oft gelobte
Objektivitat computergestiitzter Entscheidungen gibt es nur, wenn
sie auch bei der Entwicklung der Algorithmen und der Auswahl
geeigneter Daten gewahrt bleibt.

Glicklicherweise haben die Unternehmen aber selbst bei den
allerkomplexesten Modellen die Moglichkeit, Einblicke in deren
Funktionsweisen zu erlangen und die Griinde fiir bestimmte
Entscheidungen kenntlich zu machen. Sie miissen es nur tun.
Aufsichtlich brisant sind auch solche Anwendungen der Big Data-
Analyse, bei denen selbst die allerpersonlichsten Merkmale von
Verbrauchern offengelegt werden, denn sie beriihren unmittelbar

Fragen des kollektiven Verbraucherschutzes. Und fiir den hat die
BaFin ebenfalls einen gesetzlichen Auftrag.

Die Industrie sollte allerdings ein Eigeninteresse daran haben,
sich in diesen Punkten gesetzestreu und korrekt zu verhalten. Falls
die Verbraucher, aber auch industrielle Kunden, namlich beginnen,
das Vertrauen in die Integritdt ihrer Daten und die Lauterkeit der
Unternehmen zu verlieren, konnte das am Ende dem Finanzmarkt
als Ganzem schaden. Auch werden sich die unbestrittenen Vorteile
dieser Technologie dann nicht voll entfalten kénnen.

Meine vierte These besagt, dass Regulierung und Aufsicht in
Zukunft mehr denn je auf multilateraler Ebene stattfinden missen.
Zwar sind die Finanzmarkte schon jetzt global vernetzt. Tempo und
Ausmall dieser Entwicklung haben aber nochmals stark zugenom-
men. Technologische Innovationen und digitale Geschaftsmodelle
heben mittlerweile die letzten noch vorhandenen Grenzen auf. Aus
den unterschiedlichsten Landern heraus konnen Unternehmen

im Nu und ohne erwdahnenswerte Grenzkosten an einer Plattform
andocken und ihr Angebot auf die jeweiligen Markte hin anpassen.
AulRerdem wickeln viele Konzerne Teile ihrer Wertschopfung heut-
zutage an ganz verschiedenen Standorten ab. Nicht zu vergessen
das Cloud-Computing, bei dem Daten auf I T-Infrastrukturen im
Ausland ausgelagert werden konnen.

Diesem Mix der digitalen Moglichkeiten steht auf vielen Gebie-
ten eine immer noch heterogene Reqgulierungs- und Aufsichtspraxis
gegeniiber, was auch die Gefahr von Aufsichtsarbitrage nicht gerin-
ger werden lasst. Darum drangt die Zeit, auch international ein
echtes Level-Playing-Field zu schaffen, natiirlich nach der MalRgabe
«gleiches Geschaft, gleiches Risiko, gleiche Regel».

Auch wenn wir das Proportionalitatsprinzip nach wie vor als
wichtig anerkennen und bestimmten nationalen Besonderheiten
deshalb weiter Rechnung tragen, andert dies nichts an der
Tatsache, dass der physische Standort eines Finanzdienstleisters
eine immer geringere Rolle spielen wird. Fiir uns Regulierer und
Aufseher bedeutet dies, dass wir uns international noch starker
austauschen und zu Ubereinkiinften kommen miissen: mit
anderen Aufsichtsbehdrden und mit anderen Partnern - etwa auf
G7-Ebene.

Meine fiinfte und letzte These ist eher eine Frage und lautet
sinngemall: «Wen beaufsichtigen wir eigentlich kiinftig? Werden
es Menschen, Maschinen oder Infrastrukturen sein?» Noch stehen
bei der BaFin vor allem Finanzintermediare im Fokus. Noch! In
Zukunft werden wir es aber verstarkt mit dezentralen Okosyste-
men zu tun haben, die ohne Intermediare auskommen. Um diesen
Perspektivwechsel zu verstehen, miissen wir zundchst eine einheit-
liche Auffassung dariiber bekommen, was solche Okosysteme fiir
Regulierung und Aufsicht bedeuten.

Schauen wir uns die Arbeitsprozesse und Transaktionen an den
Finanzmarkten an, so laufen sie immer dann reibungslos, wenn
zwischen zuvor unbekannten Partnern ausreichend Vertrauen
herrscht.

Bislang haben dafiir Intermedidre wie Banken oder Zentrale
Gegenparteien im Wertpapiergeschaft gesorgt®. Kritiker stoen
sich allerdings seit langem an der Macht, die solche Intermediare
ausiiben kdnnen. Sie mdchten lieber auf solche Vermittler
verzichten und hoffen darauf, dass Vertrauen zukiinftig nicht
durch Institutionen, sondern durch Technologien - wie eben der



«

kame es tatsachlich in weiten teilen
zu einer blockchain-okonomie ...
dann brauchten auch requlierung

und aufsicht ein update
»

Blockchain - hergestellt wird. Kdme es tatsachlich in weiten Teilen
zu einer Blockchain-Okonomie, also zu dezentralen Okosystemen,
dann brauchten auch Regulierung und Aufsicht ein Update. Zudem
erwarte ich, dass alleine schon die Aufspaltung von Wertschop-
fungsketten Teile der bisherigen Aufsichtspraxis in Frage stellen
wird. Die BaFin stellt ihre Strukturen regelmaRig auf den Priifstand.
Unter anderem haben wir das Referat «Finanztechnologische Inno-
vationen» geschaffen, das eine Hub-Funktion fiir digitale Themen
wahrnimmt.

In Zeiten von immer kiirzeren Innovationszyklen sollten
Aufsicht und Regulierung auBerdem grundsatzlich vorausschauend,
technologieneutral und prinzipienbasiert konzipiert sein. So
werden Anpassungen seltener notwendig und wir konnen unserem
gesetzlichen Auftrag, die Stabilitat und Integritat der Finanzmarkte
nachhaltig zu sichern, auch in einem veranderten aufsichtlichen
Umfeld bestmdglich gerecht werden. Daneben ist auch der stetige
Dialog und Austausch mit Wissenschaft, Verwaltung und Industrie
ein wichtiger Impulsgeber fiir unsere aufsichtliche Arbeit.

In der Vergangenheit ist es den Thesenschreibern bekanntlich
nicht immer gut ergangen. Ich hoffe, Sie verhdangen weder die Acht
tber mich noch zitieren Sie mich zu einer peinlichen Befragung. Auf
was ich mich dagegen sehr freue, ist ein anregender Austausch von
Meinungen gleich im Anschluss. Lassen Sie uns gemeinsam nach
vorne denken und lberlegen, wie wir Finanzstabilitat auch unter
den Vorzeichen der Digitalisierung bestmdoglich bewahren konnen.

Die Zeile «Tief im Westen» stammt aus dem Refrain des Liedes
Bochum, das Herbert Gronemeyer 1984 auf seinem fiinften
Studioalbum 4630 Bochum verdffentlicht hat.

Facebook und Cambridge Analytica.

Payment Services Directive (PSD, Richtlinie 2007/64/EG,
ersetzt durch PSD2, Richtlinie (EU) 2015/2366).

Die Verpflichtung zur Bereitstellung einer Schnittstelle, wie
einer API, findet sich in den RTS on Strong Customer Authen-
tication and Secure Communication. Diese sind bis Ende 2019
anwendbar.

Application Programming Interfaces.

Englisch: Central Counterparty (CCP).






«

In dem Moment, wo durch die API
Angebote durch die Banken hindurch
gemanaged werden, kann durchaus Druck
auf die Qualitat der Marke entstehen.

Wir haben mit Bank X zu tun, vertrauen
ihr, geben intime Daten preis und haben
zundchst keine Vorstellung, wo liber API-
Schnittstellen die Daten hinterher landen,
auch wenn wir formal zugestimmt haben.
Da konnen Dinge schief gehen, da kdnnen
Sie die Uhr nach stellen.

«

Wir miissen als Europa aufwachen und
sehen, wir haben einen Binnenmarkt

mit 350 Millionen Nutzern, den wir
einheitlich gestalten missen. Ich glaube,
wir Deutschen machen dabei einen guten
Job. Bedrohungen aus Asien oder den
USA helfen uns, zu erkennen, dass jedes
Land von uns viel zu klein ist und wir eine
europaische gemeinschaftliche Meinung
brauchen.

«

Die Digitalisierung fiihrt ja auch zu einem
Mehr an Angeboten und die Frage ist:

Wer kann mir helfen, aus diesem Mehr

die richtige Vorauswahl zu treffen? ... Die
Digitalisierung bietet viele Vorteile auf der
Effizienzseite, aber auch im Wettbewerb ...
Wie kann ich Kunden besser erreichen,
welche Kommunikationsmaoglichkeiten
habe ich? Viele klassische Bankprodukte
konnen Uber die Digitalisierung ganz anders
produziert und vertrieben werden.



Wir werden sehr erhebliche Verdanderungen
sehenin den Tatigkeiten ... die oft nicht vom
Herzen eines Beraters sind. Beim Thema
Open Services haben Sie eine ganz neue
Art von Produktmanager. Menschen, die
extrem gut mit Daten umgehen kdnnen.
Data Engineers und Data Scientists ist

ein weiteres grofRes Handlungsfeld ...
Einfache kognitive Tatigkeiten, die sich
stark wiederholen, das sind die ..., die
automatisiert werden. Das ist aber nichts
bankingspezifisches.



Was nicht ersetzt werden kann, ist das
Thema menschliche Kreativitat. ... Am
Ende geht es immer darum, dass Sie einer
0/1-Maschine erklaren miissen, was sie tun
soll, selbst wenn sie spater mit Unscharfen
arbeiten soll. Menschliche Kreativitat, wie
entwickele ich neue Geschaftsmodelle,
andere Beratungsansatze, wie baue ich
immer noch eine personliche Beziehung

zu einem Kunden auf ... dieses Thema

wird weiter bleiben. Die Industrie wird

sich verandern, es wird neue Berufsbilder
geben, aber es wird immer noch Menschen
geben, die anderen Menschen helfen, ihre
finanziellen Probleme zu l0sen.



«

Wir werden alle, auch wir Aufseher,
Wandlungen durchmachen missen. Wenn
man ernsthaft nicht akzeptieren mochte,
dass weitreichende Entscheidungen in Black
Boxes ausgehandelt werden ... braucht

man Menschen, die das verstehen, in den
Banken selbst, aber auch in der Aufsicht.

Da tunsich véllig neue Berufsfelder auf.
»
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