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DIGITALISIERUNG DISRUPTIVE INNOVATIONEN



Digitaler macht Bank marginaler Die Digitalisierung droht die bestehende Bankenlandschaft komplett umzugraben. Ein Szenario und vier mögliche, zukunftsweisende Konzepte aus der Gegenwart zeigen, was bald einmal branchenweit Realität sein könnte. Von Gérard Moinat



D



as «Förderband des Todes» symbolisiert für Innovationsforscher die Kraft der schöpferischen Zerstörung. Joseph Schumpeter hat den letztgenannten Begriff zu seiner Zeit geprägt. Auch vor Banken macht dieses imaginäre Förderband nicht halt. Es befördert über die Zeit Wettbewerbsvorteil um Wettbewerbsvorteil in die Tonne. Ohne neue,



10



JUNI 2014 | SCHWEIZER BANK



nachrückende Innovationen geht dadurch auch jedem noch so erfolgreichen Institut irgendwann die Munition aus. Und es verliert seine Marktposition. Eine der mächtigsten Kräfte, die aktuell das Förderband des Todes in der Finanzbrache antreiben, ist die Digitalisierung. Ein mögliches Szenario beschreibt diesen schwer zu fassenden Wandel: das disruptive Potenzial der Near



Field Communication (NFC) in Bezug zum Geschäftsmodell der Postfinance, zu einem der führenden Schweizer Retail-Finanzinstitute. Die NFC-Nahfunk-Technologie ermöglicht neben dem Bezahlen mit dem Smartphone anhand integriertem E-Wallet auch kontaktloses Bezahlen mit der Kreditkarte. Die Kontodaten sind in einem Chip im Handy oder in der Kreditkarte hinterlegt. Der Chip ist zuständig für die Kommunikation mit einem Kassensystem über eine Distanz von 4 cm. Markt für Geldtransaktionen umkrempeln Marktforscher sehen darin eine Technologie, die den Markt für Geldtransaktionen von Grund auf revolutionieren könnte. Sie wird insbesondere als heisser Kandidat für die Alternative zur Barzahlung von Kleinstbeträgen ge-
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DISRUPTIVE INNOVATIONEN DIGITALISIERUNG



handelt. Sollte dies eintreffen, geraten traditionelle Zahlungsverkehrsanbieter, allen voran die Banken, ins Hintertreffen. Postfinance wäre im Speziellen von einem solchen Wandel betroffen, da das Institut mit einem Marktanteil von 60 Prozent die Nummer eins im Schweizer Zahlungsverkehr ist und somit am stärksten von den vorherrschenden Strukturen im Zahlungsverkehr profitiert. Diese Strukturen bezeichnet der Innovationsforscher Clayton M. Christensen in einem 1995 erschienenen Artikel als technologisches Paradigma. Dies bezeichnet, vereinfacht gesagt, wie ein Mensch auf seinem Weg Probleme löst. Das technologische Paradigma des Bezahlens auf der Basis eines Bankkontos hat seinen Anfang im 12. Jahrhundert. Damals erfanden die «Bancherii» aus Genua den bargeldlosen Zahlungsverkehr: Gulden oder Gold wurden durch den Wechselbrief ersetzt, zur Abrechnung diente ein Girokonto. Seither hat sich an diesem Vorgehen kaum etwas verändert: Um zu bezahlen, steht fast immer ein Bankkonto im Hintergrund. In der Zwischenzeit wurden zahllose inkrementelle



und radikale Innovationen durchgesetzt: Beispielsweise können Kleinstbeträge heute auch mittels EC- oder Kreditkarte ohne den Umweg über Bargeld vom Konto abgebucht werden. Einzahlungsschein, LSV oder E-Rechnung sind weitere solche Innovationen – immer steht aber ein Bankkonto dazwischen. Angesichts der Entwicklungen im NFC-Bereich bahnt sich nun eine disruptive – eine alles verändernde – Innovation an, die ein neues technologisches Paradigma definiert: Zur Lösung des gleichen Problems (Bezahlung) gibt es im geschilderten Fall ein neues Paradigma (NFC) mit einer anderen architektonischen Ausprägung (Bezahlung ohne Konto). Disruptiver Charakter der Technologie Die NFC-Technologie stellt also nicht aufgrund ihrer technologischen Eigenschaften eine disruptive Innovation dar, sondern wegen ihrer Prozessinnovation: Mobile Bezahldienste haben den Nebeneffekt, dass Kunden nicht mehr an ein Bankkonto gebunden sind. Eine solche Innovation wird als architektonischer Typus bezeichnet, da die Grundelemente



unangetastet bleiben – es gibt weiterhin Bezahler, Empfänger, Konti und Produkte beziehungsweise Dienstleistungen. Die Schnittstellen unterscheiden sich jedoch. Bisher sind die monatlichen gut 280 000 NFC-Zahlungen (Anzahl Transaktionen im März 2014 via SIX) entweder vom Handy via Kreditkarte, von einem Bankkonto oder direkt von der NFC-fähigen Kreditkarte und damit wiederum von einem Bankkonto abgebucht worden. Der Umweg über das Postfinance-Konto könnte jedoch künftig hinfällig werden: Laut Experten der SIX ist es möglich, dass NFC-Zahlungen künftig direkt über die Handy-Rechnung abgerechnet werden. Gemäss Capgemini ist die Abwicklung der mobilen Zahlungen auch über spezialisierte Abrechnungspartner wie Google, Paypal oder Apple vorstellbar. Werden die alternativen Buchungsplattformen Wirklichkeit, ist ein Kunde zur Zahlung von Kleinbeträgen künftig nicht mehr auf die Postfinance angewiesen – und die Kundenbindung zum Institut entfällt. Der disruptive Charakter der Technologie bei der Bezahlung von Kleinstbeträgen entfaltet sich also, indem das Besitzen eines Bankkontos überflüssig wird. «Reagieren Retailbanken nicht rechtzeitig oder gar nicht auf diese Veränderungen, könnten sie einen beträchtlichen Marktanteil verlieren», warnt der Bankenprofessor Andreas Dietrich. Vor lauter Bäumen den Wald nicht sehen Postfinance weiss das. In einem Interview im März mit der «Handelszeitung» sagte der Chef Hansruedi Köng: «Wir sehen heute, dass massiv mehr Konkurrenz ins Feld drängt. Diese kommt aus bankfremden Unternehmen.» Warum ist es für die Postfinance trotz ihrer Erkenntnis schwierig, mit der disruptiven Innovation einen neuen Markt aufzubauen? Das technologische Paradigma der Bezahlung mit der Basis eines Bankkontos ist so alt und eingeschliffen, dass dies für die Banken selbstverständlich geworden ist. Sie laufen darum Gefahr, auf die lauernde Attacke durch die Innovation nicht reagieren zu können. Je leistungsstärker ein Paradigma ist, desto schwieriger wird ein Wechsel. Erschwerend hinzu kommt die Schwierigkeit alteingesessener Firmen, neue Chancen einer architektonischen Innovation auszumachen. Sie könnten fälschlicherweise glauben, sie verstünden die neue Technologie und weitermachen wie bisher, weil sie nicht erkennen, dass sich eine neue Gelegenheit bietet. Umso mehr Chancen haben also neue Anbieter, die keine «Altlasten» haben. Auf den nächsten Seiten (12–13) werden vier von ihnen vorgestellt.



SCHWEIZER BANK | JUNI 2014



11



DIGITALISIERUNG PLATTFORMEN



CROWDINVEST.CH Den Analysten brauchts nicht mehr Die Nutzer des Dienstes crowdinvest.ch werden regelmässig zu den 30 liquidesten und grössten Aktien an der Schweizer Börse befragt. Werden diese Aktien im kommenden Monat besser, gleich gut oder schlechter als der Gesamtmarkt abschneiden? Auf der Basis der Antworten auf diese Frage erstellt ein Algorithmus ein Portfolio, das sich monatlich einem Vergleich mit ähnlichen Portfolios von Experten stellen muss. Das sind im Speziellen drei passive ETFs. Seit acht Monaten läuft das Experiment – und das Ergebnis kann sich sehen lassen: Die Performance aufgrund der Meinungen der bisher 200 registrierten, mehrheitlich männlichen Nutzer, überflügelte jene der Experten um 1,5 Prozent. «Rechnet man diesen Vorsprung auf ein Jahr, liegt er gar bei über 2 Prozent», sagt Mitgründer Peter Graf. «Das heisst, wir sind besser als bestehende Bankprodukte.» Die Kosten sind dabei aber noch nicht berücksichtigt. Mit zwölf Stimmen zu kollektiver Meinung Die gute Performance basiere auf kollektiver Intelligenz, die allerdings nichts mit demokratischen



Entscheiden zu tun habe, sondern vielmehr mit Unabhängigkeit. Die drei Grundvoraussetzungen kollektiver Intelligenz seien Diversität (verschiedene Menschen), Unabhängigkeit (die Stimmabgabe der anderen muss für die Nutzer unsichtbar sein) und Dezentralisierung (die Leute sind verstreut). Werden diese Grundvoraussetzungen eingehalten, reichen gemäss Graf bereits zwölf Stimmen, um eine kollektive Meinung zu erhalten. Die Idee zum Online-Fonds stammt aus einer mündlichen Prüfung während eines CAS, das Graf absolvierte. Vor über zwei Jahren begann der ehemalige Leiter Produkte und Services Anlegen bei der LUKB zusammen mit STUcard.ch-Gründer Sam Kurath, online über Crowdsourcing-Themen im Allgemeinen zu posten. Mittlerweile hat sich eine Twitter-Followerschaft von 6000 Leuten gebildet.



Die Crowd ist besser als die Finanzanalysten, da die Crowd die Firmen im Portfolio an verschiedenen Stellen der Wertschöpfungskette kennt und erlebt. «Sie sind Arbeitnehmer, Konsumenten, Leser von Zeitungen, usw.» Expertenwissen ist demgegenüber zu übereinstimmend. «Es ist egal, ob diese Leute eine Ahnung von Finanzanlagen haben oder nicht», so Graf. Es sei sogar wichtig, dass es welche gäbe, die keine Ahnung hätten. Vor allem ist die CrowdMeinung günstiger als Analysten-Meinungen bei konventionellen Fonds: Die Crowd arbeitet kostenlos und wird in Form einer besseren Performance für ihr Engagement entschädigt. Was Graf jetzt noch fehlt, ist eine negative Börsenphase, um die Überlegenheit der Crowd-Meinung auch in Baisse-Zeiten zu beweisen. Nach erfolgreichem Abschluss der Testphase ist geplant, einen Anlagefonds zu gründen, in den die Nutzer invesKeine Gefahr der Expertenverdummung tieren können. Gemäss Graf ist crowdinvest.ch beDas Konzept von kollektiver Intelligenz gibt es schon reits mit Finanzpartnern im Gespräch, die auf ihn lange. Aber erst die Möglichkeiten des Web 2.0 erzugekommen sind. Selber einen Fonds zu grünmöglichen die Stimmabgabe und die notwendigen den, käme aber nicht zuletzt aufgrund der hohen Feedback-Schlaufen im Netz. Die These von Graf ist: regulatorischen Hürden nicht in Frage. (gmo)



MONEYPARK.CH Der Park erspart den Gang zur Bank Hypothekarnehmer sollen – ohne je einen Fuss in eine Bank zu setzen – die beste Offerte am Markt erhalten und diese direkt bei Moneypark unterzeichnen können. So lautet das erklärte Ziel von Moneypark-Chef Stefan Heitmann. Die drei Alleinstellungsmerkmale des Hypothekenvermittlers seien neben der grossen Auswahl von gut 70 Hypothekarangeboten auch der gute Preis und der Komfort. Beim klassischen Weg zur Hypothek renne man als Kunde von Bank zu Bank – die MoneyparkPlattform leiste die Verknüpfung zwischen Kundenund Hypothekarstrategie am Markt. «Das ist bequem für beide Seiten.» Diese Freiheit ist auch im Namen wiederzufinden: «Money» ist der Sammelbegriff für die Branche und für die Produkte. «Park» steht für den «grünen Park» und ist für Heitmann ein Ort der Freiheit und Vielfalt.



bel sei das Unternehmen allerdings noch nicht – jedoch seien die Zahlen im Business Case. Sein Geschäftsmodell finanziert sich über Honorarund Kommissionserträge. Erstere werden aufwandbasiert pro Stunde verrechnet. Die Kommissionserträge sind zwischen den verschiedenen Bankpartnern gemittelt und bewegen sich im Rahmen von 50 Basispunkten. «Wir bewegen uns hier in einem Markt mit engen Margen – entsprechend sind wir auf Skalenerträge angewiesen.»



Eine einzige Oberfläche Das Konzept ist das Brainchild Heitmanns, der dabei auf seine langjährige McKinsey-Erfahrung in der Bankberatung zurückgreifen kann. In der Schweiz ist er, anders als in verschiedenen anderen europäischen Ländern, bisher noch der Einzige mit einem solchen Angebot. Speziell daran ist weiter, dass anTeil der Wertschöpfungskette ders als bei Banken die Oberfläche, die der Kunde Heitmann grenzt sich mit seinem Angebot explizit sieht, dieselbe ist wie jene, mit der die Kundenberavon Leadengines wie etwa Comparis ab – «denn ter arbeiten. So kommen auch in den Filialen in den anders als lediglich Vergleiche anzubieten, sind physischen Beratungsgesprächen zwischen Kunde wir Teil der Wertschöpfungskette». Im September und Berater Tablets zum Einsatz, die lediglich auf 2012 ging die Webseite online. Seither verzeichnet die Plattform zugreifen. 80 Prozent der MoneyparkHeitmann über 10 000 Kundenanfragen und einen Kunden unterzeichnen ihren Hypothekarvertrag in hohen dreistelligen Millionenbetrag bei vermittel- der Filiale – 20 Prozent machen es online. Längerten und vertraglich fixierten Hypotheken. 62 Mitfristig soll die Quote gemäss Heitmann steigen. arbeiter arbeiten bereits bei Moneypark. Profita«Doch die Kunden schätzen unser Angebot sehr –
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ob online oder im stationären Geschäft. Wir haben eine sehr hohe Weiterempfehlungsquote.» Die Reaktionen der Banken würden zwischen Liebe und Skepsis gegenüber der grossen Transparenz gegenüber dem Kunden schwanken. Liebe, da es sich beim Hypothekenvermittler um einen weiteren Vertriebskanal handle, der zu rein variablen Kosten flexibles Wachstum bringe. Bei Instituten, die ihr Hypothekargeschäft jedoch nur klassisch anschauten und betrieben, seien Skepsis und gemischte Gefühle jedoch an der Tagesordnung. Die hätten sich noch nicht damit abgefunden, dass es sich bei Hypotheken um ersetzbare Güter handle, sagt Heitmann. Und dass es für Kunden ein Mehrwert sei, möglichst viele dieser Güter ins Regal zu stellen, sie zu vergleichen und kundenunabhängig beraten zu werden. Modell wie bei der Versicherungsbranche Den Wunsch nach Unabhängigkeit, der vergleichende Kunde und die Technologisierung seien die drei Treiber des Geschäfts. Aber neu ist die Idee nicht, denn Moneypark betreibt im Hypothekarmarkt ein Vertriebsmodell, das in verschiedenen Märkten schon Fuss gefasst hat. Auch die Versicherungsbranche in der Schweiz operiert schon lange mit Drittvertrieben, wenngleich auch ohne eine vergleichbare Unabhängigkeit und ohne die technologische Basis, die MoneyPark bietet. (gmo)



PLATTFORMEN DIGITALISIERUNG



MONEYLAND.CH Durch digitale Transparenz den Finanzplatz umgestalten



Die Zukunft im Zahlungsverkehr ist online und vor allem mobil.
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Freizügigkeitskonti, Privatkonti, Tradinggebühren, Kreditkarten… Das Vergleichsportal Moneyland findet aus all den Angeboten die günstigsten heraus – und lehrt die Banken damit das Fürchten: Die Transparenz der Finanz-Vergleiche hat schon in so mancher Bank zu einem tiefen Seufzer geführt.



WECHSELSTUBE.CH «Vernachlässigte Nische» Neu ist das Angebot des Devisenportals wechselstube.ch aus Oberwil (BL) nicht. Gegründet wurde die Betreiberfirma bereits 1999. Doch neu will sich das Unternehmen mit acht Mitarbeitern gemäss Geschäftsführer Martin Streb vermehrt dem Geschäft mit Grenzgängern öffnen. Bisher war die Seite vor allem auf Schweizer KMUs ausgerichtet. Nur zwei Konkurrenten Die Kombination des Fixierens eines handelbaren Wechselkurses mit dem weltweiten Zahlungsverkehr in einer einzigen Onlineplattform mache seine Seite einzigartig, sagt Streb. Das System funktioniert über eine klassische E-Banking-Maske. Aktuell handelbare Devisenkurse, aktuelle Kursgrafiken und Einsparungen bei Devisenkursen der Banken sind auf der Webseite zudem auch für Nichtkunden einsehbar. In der Bankenwelt hätten sie nur zwei Konkurrenten, die etwas Ähnliches anbieten würden. Einen globalen Anbieter namens AFEX und Western Union. Doch anders als die beiden, die die Devisenkurse oft per Telefon fixieren, bietet wechselstube.ch ihren Service online an; rund um die Uhr. «Die Banken haben diese Nische sträflich vernachlässigt», so Streb.



Bessere Kurse dank Bündelung Um KMUs deutlich bessere Wechselkurse als Banken anzubieten, bündelt der Anbieter Nachfrage und Angebot der Aufträge bis 250 000 Franken zu grossen Volumen und profitiert damit bei seinen beiden Hausbanken wiederum von besseren Konditionen. Die Einsparungen würden in Form von günstigeren Devisenkursen und von spesenfreien Auslandzahlungen bei Fremdwährungen (ab 5000 Franken) an die Kunden weitergeleitet. Das Unternehmen finanziert sich aus dem Spread zwischen Kauf- und Verkaufskurs. Geschwindigkeit ist entscheidend Seine Kunden bleiben Streb aber nicht nur wegen der besseren Konditionen treu, sondern auch wegen der hohen Geschwindigkeit: Solange das Geld nicht ankomme, gehe bei vielen Lieferanten die Ware nicht weg. Darum sei die Geschwindigkeit entscheidend. Zwar ist wechselstube.ch bei der Finma registriert, aber nicht als Bank, sondern als direkt unterstellter Finanzintermediär. Deshalb haben die «mehreren tausend Kunden, welche bei uns jährlich Verträge abschliessen» kein Konto beim Anbieter. (gmo)



Finanzplatz online Zum ersten Mal lassen sich sogar komplizierte Kombi-Bankpakete vergleichen. Die Seite berechnet dafür die Konditionen für alle gewünschten Produkte wie Privatkonto, Debitkarte, Kreditkarte, Sparkonto und Säule 3a gleichzeitig. «Wir wollen mit unserem Angebot den Schweizer Finanzplatz online abbilden», sagt Moneyland-Geschäftsführer Benjamin Manz. Das Sujet ist entsprechend gewählt: Von der Webseite prangt der Paradeplatz. Im Hintergrund funktionieren die Vergleiche über komplexe Algorithmen, die Manz zusammen mit der Internet-Agentur Firegroup entwickelt hat. Die Website finanziert sich über Werbung und über sogenannte Lead–Gebühren: Das sind Entschädigungen für Kontakt- und Offertanfragen. Der Prozess ist so optimiert, dass man über die Webseite gleich gratis eine Offerte erhält und dass man vom Anbieter gratis kontaktiert wird. Das soll dem User nicht nur die Suche erleichtern, sondern auch helfen, Zeit und Aufwand zu sparen. Nicht nur die Kosten vergleichen «Unser Ziel ist es, bis 2015 kostendeckend zu arbeiten.» Dazu soll die Geschwindigkeit des Wachstums, insbesondere durch internationale Expansion, gesteigert werden. Auch das Angebot von moneyland.ch wird zu diesem Zweck immer wieder weiter ausgebaut. Insbesondere ist es Manz ein Anliegen, dass nicht nur die Kosten der einzelnen Finanzinstitute verglichen werden, sondern vermehrt auch die Leistungen der Marktteilnehmer. Ein Beispiel ist der Kreditkarten-Vergleich: Da hat das Team von Manz die Leistungen anhand von über 15 Kriterien bereits in den Vergleich integriert. Die Dienste von moneyland.ch sind kostenlos – und das werde auch so bleiben, sagt Manz. (gmo)
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