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,Quo vadis, Finanzdienstleister?”

Interview mit Dr. Axel Sauerland

Bisherige Geschiftsmodelle der Finanzdienstleister stehen wegen
der digitalen Transformation unter Druck. Ein organisatorischer
und personeller Wandel mit agilen und kreativen Arbeitsweisen
zieht in die Institute ein, es werden neue IT-Services wie kognitive
Systeme zur automatisierten und durchgédngigen Servicelieferung
eingebunden. Dr. Axel Sauerland von IBM, seit 25 Jahren Manage-
mentberater in verschiedenen Positionen und Unternehmen sowie
seit 20 Jahren FLF-Autor, hilt Riickschau und gibt Ausblicke in die

Entwicklung der Branche.

M3 Was ist aus lhrer Sicht die be-
deutendste Entwicklung der
vergangenen Jahre flir Finanz-
dienstleister?

Die Entwicklung des Internets und die
damit einhergehende Digitalisierung
der Finanzdienstleistungsbranche. Die
Abbildung 1 zeigt dazu die zeitliche
und technische Entwicklung. In An-
lehnung an die Versionsnummern von
Softwareprodukten wird auch das
World Wide Web numerisch hochge-
zdhlt. Beim Web 1.0 stand noch die
reine passive Nutzung im Vorder-
grund, im Web 2.0 als Pseudonym fur
Social Business ist der Nutzer gleich-
zeitig Konsument und Prosument — er
stellt auch selbst Inhalte zur Verfiigung.
Derzeit befinden wir uns im semanti-
schen Web 3.0 (,,Internet der Dinge®)
mit der Verarbeitungsmoglichkeit von
Informationen auf der Ebene ihrer Be-
deutung, nicht nur der Daten.

Mit dieser Entwicklung geht auch eine
Transformation im Banking einher:
Bis zu den 2000er-Jahren erfolgte die
Phase der Digitalisierung von Zahlun-
gen und damit Ersatz der papierbasier-
ten Zahlungen durch Karten, Geldau-
tomaten und Telebanking. Ab dem
Millenium kam dann die Digitalisie-
rung von Standardtransaktionen, der
Kunde griff zur deren Abwicklung aus
der Ferne auf die Bank zu. Etwa ab
2010 entwickelte sich das, was wir
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Dr. Axel Sauerland, Management-
berater bei IBM Global Financing,
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heute als ,,mobile Banking® kennen. Es
ist die komplette Abdeckung der Wert-
schopfungskette — Kundenbetreuung,
Produktvertrieb, Konto- und alle
weiteren Finanzdienste — tiber das In-
ternet, und dies auch bei komplexen
Produkten beziehungsweise Finanzge-
schiften.

AH3 Wo stehen wir heute mit der
Digitalisierung?

Digitalisierung meint vor allem
andere und individuellere Interakti-
onswege mit dem Kunden, bessere
Informationsquellen und neue Ge-
schiifts- und Betriebsmodelle. Mit Di-

gitalisierung sind wir in der Lage, ver-
schiedene Kanile — offline, online,
mobile — auch prozesstechnisch naht-
los im Rahmen einer Omni-Channel-
Strategie miteinander zu verzahnen.
Das erzeugt fiir den Finanzkunden po-
sitive (neue) Kunden- und Nutzerer-
lebnisse und wird zum wichtigsten
Differenzierungsfaktor im Wettbe-
werb. Aber auch in der innerbankli-
chen Entscheidungsfindung und im
Bereich Operations gelingen mit einer
End-to-End-Digitalisierung fachliche
Produkt- und Prozessvereinfachungen
und eine deutlich bessere Sicht auf die
Daten, beispielsweise im Rahmen der
360-Grad-Sicht des Kunden oder der
Risikoberichterstattung.

Die Finanzinstitute miissen somit den
Gleichklang aus digitalen Geschifts-
modellen, digitaler Teamarbeit im
Sinne von Arbeit 4.0 und digitaler In-
frastruktur hinbekommen, zugege-
benermafien keine leichte Aufgabe. Im
Wesentlichen miissen sie sich mit den
Anpassungen im eigenen Operating
Modell im Spannungsfeld der Mog-
lichkeiten Digitalisierung versus Digi-
tale Transformation versus Digitale
Neuerfindung auseinandersetzen und
neue Arbeitsweisen und vernetztes
Denken in agilen Teams etablieren.
Und sie miissen eine Smart Factory
unter Einbezug roboterbasierter bezie-
hungsweise kognitiver Losungen auf-
bauen. Die Abbildung 2 zeigt, wo wir
hier aktuell stehen beziehungsweise wo
unsere Ziele sind. Sie weist dazu die
englischsprachigen Begriffe aus.

M Beide Bilder zeigen ja auch in
die Zukunft: Was verstehen Sie
unter Web 4.0 beziehungsweise
Cognitive Computing?

Wie in der zweiten Abbildung zu
sehen ist, werden sich kognitive Sys-
teme als Komplett-Architektur zu-
satzlich in die Anwendungslandschaft
einbringen — und zwar mit einem
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Abbildung 1: Die digitale Transformation
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vollig neuen Ansatz bei der Computer-
architektur: Kognitive Systeme sind
darauf angelegt, Daten aus unter-
schiedlichsten Quellen zu nutzen und
zu verarbeiten und in der Interaktion
mit dem Menschen ihre eigenen
Fahigkeiten, ihr Wissen und ihr Kon-
nen permanent zu erweitern. Basis
dafiir sind unter anderem neuronale
Netzwerke, Machine Learning, Text-
analyse-Tools und Spracherkennung.
IBM Watson ist so ein kognitives, ler-
nendes System. Es versteht und ver-
arbeitet insbesondere auch unstruk-
turierte Daten wie beispielsweise
Finanzmarktdaten, Beitrdge in sozia-
len Medien, Unternehmensinformati-
onen, regulatorische Vorgaben, Text-
oder auch Sprachinformationen des
Kunden. All das konnen wir in der
digitalen Transformation mit den bis-
herigen Mitteln so nicht.

[FM3 Bleiben wir bei den herk6mm-
lichen IT-Systemen. Vor zehn
Jahren haben Sie die service-
orientierten Architekturen SOA
beschrieben. Ist dieser Ansatz
noch aktuell?

Absolut, er kommt heute allerdings
eher in der Begrifflichkeit der API-

Economy daher. Services und APIs,
also Application Programm Inter-
faces, dienen dazu, definierte Funk-
tionalititen beziehungsweise Daten
austauschbar zu machen. Wihrend
allerdings frither eine SOA rein
aus IT-Gesichtspunkten fiir die rei-
bungslose Integration von Anwen-
dungen und Systemen entwickelt
wurde, ist das heutige API-Manage-
ment darauf ausgerichtet, die im Rah-

men der Digitalisierung notwendige
Daten- und Prozess-Interaktion von
Kunden, Partnern und Lieferanten zu
unterstiitzen. Die API-Economy ist
demnach von der Fachlichkeit getrie-
ben und eine zwingende Vorausset-
zung fur des Internet of Things (I0T),
also die digitale Vernetzung von Ma-
schinen, Produkten und Prozessen.

[FMA welche weiteren IT-Trends
sehen Sie?

In dem durch die Digitalisierung be-
stimmten Tempo entwickeln die Un-
ternehmen nur noch die Anwendun-
gen selbst, die fiir eine Abgrenzung
vom Wettbewerb sorgen. Commo-
dity-Losungen werden als SaaS (Soft-
ware-as-a-Service) eingekauft. Auch
ist das klassische Plan-Build-Run der
IT dem rasanten Wandel nicht mehr
gewachsen. Vielmehr werden agile
Vorgehensmodelle fiir die Entwick-
lung von Softwarearchitekturen wie
Scrum, Continous Delivery, DevOps
herangezogen, wobei das letztere bis-
her immer noch eher ein Nischenda-
sein fristet. Erlauben Sie mir daher,
einmal diese Methodik eingehender
vorzustellen.

DevOps als Kurzwort ist ein relativ
neuer Begriff und beschiftigt sich mit
der Verbesserung der Softwareent-
wicklung (Development) und deren

Abbildung 2: Die kognitive Revolution
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Bereitstellung beziehungsweise ihrem
Betrieb (Operations). Minimalziel ist
es, Durchlaufzeiten zu minimieren, I'T-
Ressourcen zu optimieren und die
Qualitdt sowie Verfiigbarkeit zu erho-
hen — dies im Sinne einer kontinuierli-
chen Bereitstellung. Anders gespro-
chen: DevOps als nichste Stufe der
agilen Entwicklung erfordert von der
IT-Organisation ein Investment in ein
vollstaindiges Application Lifecycle
Management (ALM). Es bedeutet die
Etablierung eines einheitlichen inte-
grierten Planning und Requirements
Management im Rahmen des Software
Delivery Prozesses, die Zusammen-
fithrung von bisherigen Einzeldis-
ziplinen wie Portfoliomanagement,
Deploymentmanagement et cetera in
ein technologisches, organisatorisches,
prozessuales und methodisches Ge-
samtmangement — auch unter Hinzu-
nahme von Managed Services. Die
Vorteile liegen auf der Hand: Durch
die Erhohung der Bereitstellungszyk-
len zur schnelleren Reaktion auf
sich dndernde Geschiftsanforderun-
gen wird die Agilitit verbessert. Die
Minimierung der Fehlerrate nach An-
derungen und Minimierung der Zeit
bis zur Verfugungstellung eines Bug-
fixes auf den Systemen erhoht die
Verfugbarkeit der IT. Und Synergien
werden gehoben durch schnellere Pro-
dukteinfithrungszeiten und hohere Er-
gebnisqualitt in der Zusammenarbeit
zwischen Entwicklungsteams und dem
Betrieb. SchlieSlich gewihrleisten Si-
cherungs- und Uberwachungstools in
den fertig entwickelten Losungen eine
Problembehebung, bevor sie dem Ge-
schift schaden konnen — Stichwort
Prévention.

Vervollstindigt wird der eben be-
schriebene Entwicklungsprozess dann
noch durch Nutzung neuer Herange-
hensweisen in der Bearbeitung von
komplexen Fragestellungen. Sei es Co-
Creation, Lean Start-up oder mit dem
zunehmend populdr werdenden De-
sign Thinking — all diese Kreativpro-
zesse zur Ideenfindung, die sich kon-
sequent am Endnutzer orientieren,
verbessern in der Softwareentwick-
lung die Funktionalitit und deren
Usablitity/User Experience.

#N# Kommen wir auf die Geschéfts-
entwicklung zu sprechen. Wie
beurteilen Sie den Status quo
unseres Leserkreises?

Keine Frage, die Finanzierungsinsti-
tute der Hersteller von mobilen
Giitern, Konsumgiitern und Indus-
trieprodukten und auch die hersteller-
ungebundenen, bankenabhingigen In-
stitute sind ein wichtiger Motor fiir den
Erfolg der jeweiligen Muttergesell-
schaften. Lange Zeit waren Leasing-
Gesellschaften, Autobanken und Spezi-
alkreditinstitute durch ihr Angebot von
Finanzierungskrediten, Leasing-Pro-
dukten und Serviceleistungen damit
auf der Erfolgsspur, auch in den gesit-
tigten Miarkten Europa und Nordame-
rika. Aktuell bestehen aber in diesem
Marktsegment grofle Herausforderun-
gen durch erhohten Kostendruck bei
gleichzeitig ansteigenden gesetzlichen
und regulatorischen Anforderungen,
sowie durch die zunehmende Digitali-
sierung und damit verbundenen Auf-
wendungen in Omni-Channel-Ange-
boten. Bei den Autobanken kommt
die passgenaue Kombination von Fi-
nanz- und Mobilitdtsdienstleistungen
als Treiber noch hinzu.

Insgesamt sehe ich hier folgende
Handlungsfelder: Zunichst auf der
IT-Seite die End-to-End-Digitization
in Verbindung mit einer Core Ban-
king Modernization fir die Agenda
der digitalen Transformation. Dann
aber auch immer wieder die Bertick-
sichtigung aktueller regulatorischer
Anderungen wie zum Beispiel die fi-
nalen Fassungen der Bankaufsichtli-
chen Anforderungen an die IT (BAIT)
und der Mindestanforderungen an
das Risikomanagement (MaRisk).

Ein weiteres Thema ist Industrie 4.0,
also die vierte industrielle Revolution,
die sich durch die durchgehende
horizontale Integration der Wert-
schopfungsnetzwerke von Kunden und
Geschiftspartnern in den Geschifts-
prozessen auszeichnet. Dadurch sind
etwa bei Leasing-Gesellschaften neue
Erlosmodelle mit einem dynamischen
Pricing moglich. Bei einem Pay-per-
use werden Einsatzzeiten einer Ma-

schine tiber Telemetrie erhoben und in
die Rate einkalkuliert. Weitere Mog-
lichkeiten sind pay per cycle/output
oder pay as you save, bei dem der An-
bieter die Kosten fiir die Umristung
iibernimmt oder an der laufenden Ein-
sparung beteiligt wird.

Und wenn man die Finanzierungen
noch iiber Blockchain-Plattformen
abwickelt, wird es richtig interessant:
Mit dieser neuen Technologie ist es
moglich, Transaktionen, Objekte,
Zahlungen liickenlos digital zu verfol-
gen, es entfallen zeitraubende manu-
elle Zwischenschritte von bisherigen
Intermedidren. Ein Muss sind aber
auch Kooperationsgesprache zwi-
schen Finanzdienstleistern und den
immer starker in den Markt drangen-
den Fintechs im Hinblick auf auf
strategische Akquisitionen, fachliche
Kooperationen und technische Platt-
formokonomie. Gerade bei dem letz-
ten sind Vereinbarungen zu treffen in
Richting financials-as-a-service, APIs,
und eben wieder Nutzung von offe-
nen oder privaten Blockchains.

Klar ist aber auch, dass die Digitalisie-
rung den Einsatz grofler finanzieller
Ressourcen erfordert. Bei neuen IT-
Losungen miissen unter Umstinden
erhebliche Vorlaufkosten in Form
von Beratungsleistungen, Implemen-
tierungsservices, Anfangsinvestitionen
in die Infrastruktur, Ausstattung des
Rechenzentrums und Weiteres in Kauf
genommen werden. Hierzu werden
aber mittlerweile mafigeschneiderte Fi-
nanzierungslosungen angeboten, bei
denen die Investitionskosten am erwar-
teten Nutzen ausgerichtet werden, so-
mit Liquiditdt und Kreditlinien des Un-
ternehmens gesichert werden. Heift: Es
werden zum Beispiel individuelle Zah-
lungsstrome sowie verlingerte Zah-
lungsziele an Budgetplanung und kon-
kretem Projektverlauf ausgerichtet.

[FM3 Ein Blick in die Zukunft: Wo
geht die Reise hin?

Die Studie ,Lebenswelten 2020 der
Hochschule der Sparkassen-Finanz-
gruppe hat die sogenannte zwei
Mirkte-Theorie entwickelt. Im Markt
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eins bewegt sich der Finanzkunde mit
hoher Eigenkompetenz und starker
Preissensitivitit fiir seine commodity-
Finanzen (gemeint sind Alltagsfinan-
zen), im Markt zwei erwartet er hohe
Kompetenzen fiir risikobehaftete oder
komplexe Leistungen im Zusammen-
hang mit Lebensprojekten. Die bis-
herige auf klassische Kundensegmen-
tierung und Clusterung aufbauende
Vertriebsstrategie greift dann nicht
mehr, weil die dafir notwendige
Homogenitit von Kundengruppen
schwindet. Auch verliert der klassische
Begriff Kundenbindung an Relevanz.
Der Kunde mochte nicht als ,,angeket-
tet“ betrachtet werden, sondern er-
wartet Losungen fir seine Lebens-
wirklichkeit. Das ist ein radikaler
Perspektivenwechsel hin zu einem Ver-
stindnis, was der Kunde genau in einer
bestimmten Situation mochte und der
Reaktion darauf mit passenden und
attraktiven Produkten.

Das darauf aufbauende neue Leitbild
nennt die Studie ,,Situatives Banking®.

Ubrigens habe ich schon im Jahr 2003
iiber die Abbildung von Life Events
innerhalb des Collaborative-Com-
merce-Modells gesprochen, damals
aber mit einem anderen technologi-
schen Ansatz, namlich iiber prozess-
orientierte Internetportale verschie-
dener Businesspartner. Heute stehen
uns fiir die Umsetzung des situativen
Bankings ganz andere Technologien
zur Verftigung. Das in meinem letzt-
jahrigen Beitrag in der FLF vorge-
stellte Cognitive Banking, also die
branchenspezifische Anwendung des
Cognitive Computing, ist in der Lage,
sowohl umfangreiche Kundendaten
mit den Moglichkeiten von Data
Analytics auszuwerten, als auch das
Wissen tiber die Lebenssituation des
Kunden heranzuziehen. In der Kun-
denbetreuung spielen kognitive Sys-
teme ihre vollen Stiarken aus — in der
Kundenanalyse, in personalisierten
Empfehlungen, im Erkennen und
Analysieren neuer Kunden bezie-
hungsweise neuer Anforderungen
und im Management von schriftli-

MafBgeschneiderte

chen oder miindlichen Kundenreak-
tionen. Aber auch im Backoffice sor-
gen spezielle kognitive Systeme, die
Robotics Process Automation-Tools
(RPAs) fiir effizientere Ablidufe durch
Hilfestellung bei und Automatisie-
rung von Unternehmensprozessen.
Das Ziel unserer Transformation
wird dann die kognitive Bank bezie-
hungsweise der kognitive Finanz-
dienstleister sein. Dieses Institut ist
zu weiten Teilen automatisiert und
liefert dem Kunden durch virtuelle
Agenten einen deutlich verbesserten
24/7-Kundenservice. Im Backoffice
weist es durch RPAs eine standardi-
sierte und modernisierte Transakti-
onsverarbeitung auf. Des Weiteren
sammelt das kognitive Institut fiir
Entscheidungsfindungen und -um-
setzungen des Managements aus
strukturierten und unstrukturierten
Daten Erkenntnisse und iibersetzt
diese in Empfehlungen zu Kunden,
Mirkten, Gelegenheiten und Risiken.

[FMJ vielen Dank fiir diese Einblicke.
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