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UDVIKLINGSTRENDS | DEN
FINANGIELLE SEKTOR

Den finansielle sektor er en af de sektorer, der tidligst
er blevet digitaliseret. I slutningen af 60’erne begyndte
bankerne at indfgre edb-centraler, s3 behandling af
checks og veksler kunne ske elektronisk. Dankortet blev
indfgrt af PKK i 1983 for at rationalisere betalingsfor-
midlingen i Danmark. I 2001 var der var der udstedt

knap 3,2 mio. Dankort.

I marts 2007 skrev Politiken (Politiken, 2007): ” T frem-
tiden er banken kun en sms vaek. Mobilbanker findes
i flere lande, mens Danmark halter bagefter.” Da Fi-
nanskrisen sa kom, skabte den et pres pa effektiviserin-
gen af den finansielle sektor. Apple’s iPhone satte gang i
udviklingen af digitale selvbetjeningslgsninger og mulig-
gjorde samtidig effektiviseringer i sektoren, der fgrte til
filiallukninger . I september 2010 14 iDanske, som ban-
ken kalder sin mobile netbank, nummer 1 over de mest
downloadede gratis programmer pa den danske udgave
af App-store, og det kom ifglge Politiken i den grad bag
pa Danske Bank, at udviklingen kunne ga sa hurtigt (Po-
litiken, 2010).

12018 er en ny fase af digitaliseringen i gang. @get com-
puter regnekraft og datamaengder, mobile teknologier
og cloud lgsninger har fgrt til nye service- og forret-
ningsmuligheder, men ogsa fremkomsten af nye kon-
kurrenter og potentielle nye samarbejdspartnere i den
finansielle sektor. Det setter pres pa, at de etablerede
spillere i den finansielle sektor udvikler nye forretnings-
modeller og tjenester i den finansielle sektor, og det pa-
virker job -og kompetencekrav. Konkurrencen stammer
ikke kun fra fintech, men i endnu hgjere grad fra de

globale itvirksomheder, og lanceringen af finansielle

lgsninger som Apple Pay, men ogsd fra det kinesiske
Ali Pay, der i slutningen af 2017 blev praesenteret pa det

danske marked.

Digitaliseringen rummer pa en gang konkurrenceud-
fordringer for de etablerede spillere i den finansielle
sektor, men den udggr samtidig mulige svar pa den zn-
drede konkurrencesituation. Det drejer sig blandt andet
om en raekke teknologiske trends, som er oplistet pa de

neste sider.
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TRENDS DER PAVIRKER UDVIKLINGEN

DATA-DREVET PRODUKTUDVIKLING BASERET
PA DATA 0G KUNSTIG INTELLIGENS

Med digitaliseringen af finansielle transaktioner er maeng-
den i kundedata om kundeadfzerd og praferencer vokset
markant. Dette giver mulighed for at udvikle produkter, der
opfylder eller endda maske foregriber kundernes behov.
Bankerne far mulighed for at tracke, hvornar en kunde kan
have behov for en finansiel ydelse fx i forbindelse med det
forste boligkgb. Dget computer regnekraft og udviklingen
inden for kunstig intelligens (AI) muligger udnyttelse af
disse data og gor fx bankerne i stand til at forudsige kun-
deadferd som grundlag for udviklingen af serviceydelser
malrettet den enkelte kunde. En af de mere usikre trends
er, at nogle forbrugere pa sigt kan fa gje pa markedsvaer-
dien af egne data og potentielt bruge disse som en handel-

svare til fx at opna mere fordelagtige lanebetingelser.

MOBIL BETALINGSTJENESTE

Den digitale portemonnz er typisk indlejret i en mo-
biltelefon. De giver forbrugere en nem og mere sikker
made at betale pa end kreditkortet, og mobiltelefonen
kan ogsa bruges til at modtage indbetalinger. Udyviklin-
gen i alternative lgsninger til Mobilepay og kreditkort
omfatter bade en rakke danske fintech virksomheder
savel som globale spillere som Apple Pay og Alipay, og
blandt andet stormagasinet Illum abner op for brugen af
Alipay. Med mobile betalingstjenester vokser datamzeng-
der og muligheder for at malrette markedsfgringskam-
pagner mm. Udviklingen i mobile betalingstjenester har
ogsa rammesat diskussioner om, hvorvidt vi bevaeger os
mod det kontantlgse samfund. I 2015 var blot 2 pct. af
finansielle transaktioner i Sverige baseret pa kontanter.

Et kontantlgs samfund kan potentielt gge uligheden.

10T- INTERNET OF THINGS

Data om kunder vil ikke alene stamme fra finansielle trans-
aktioner. I takt med at sensorer indlejres i flere og flere
ting fra kgleskabe til cykler, biler og konsumprodukter som
fitness armband, vil der opsta endnu flere data som fglge af
udviklingen i internet of things, og det kan medfgre udvik-
lingen af helt nye forretningskoncepter som fx forsikrings-
praemier, der er baseret pa risikoprofil eller faktisk forbrug,
og det kan fgre til udvikling af nye radgivningsydelser fo-
kuseret pa at minimere risici. Oscar, en amerikansk forsik-
ringsvirksomhed inden for sundhed, giver alle kunder en
fitness méler som grundlag for at udregne forsikringsprae-
mier. Gartner har estimeret, at der vil veere omkring 20 mil-
liarder internet of things (IoT) objekter i 2030. (Gartner,
2015) Det vil gge udfordringer og kompetencekrav fx in-
den for itsikkerhed. Som eksempel pa udviklingen af nye
forretningsmodeller har staten Californien i efteraret 2017
vedtaget en lovgivning, der abner op for muligheden for
on-demand forsikring fx, at man kun har sin bil forsikret i

de dage, man faktisk bruger den.

BLOCKCHAIN

En af nggle-elementerne er en sikaldt ledger, der er en
database over blockchain-indholdet. Teknologien har sit
afseet i fundamentet bag Bitcoin, der for fgrste gang gjorde
det muligt for mange mennesker at handle vaerdier med
hinanden over internettet, uden at der var brug for en
tredjepart — som en bank — til at verificere transaktionen.
Fem af verdens stgrste banker har samlet sig bag projektet
R3, der udvikler pa blockchainens mulige brug i det finan-
sielle system. Santander, der er en del af R3, vurderer, at
der er en potentiel besparelse for bankerne pa 20 milliar-
der dollar om aret i 2022, hvad enten det er i forbindelse
med bitcoin transaktioner, ejendomshandler eller noget
helt tredje. I USA er der diskussioner om hvorvidt, bitcoin

otentielt udger en finansiel boble (Digino, 2017).



FINTECH VIRKSOMHEDER

Fintech er et ssmmentraek af ordene finansiel og techno-
logy. Fintech som begreb er blevet lig udviklingen af en
ny type digitalt baserede virksomheder, der udnytter
udviklingen inden for digitale teknologier til at tilbyde
nye produkter og serviceydelser, der gar ind og pavirker
grundleggende forretningsmodeller og arbejdsgange i
den etablerede finansielle sektor, gennem det, der ogsa
er kaldt for digital disruption . Fintech findes bade in-
denfor startups og etablerede finans- og teknologivirk-
somheder, der har det til feelles, at de prgver at erstatte
eller forbedre de eksisterende finansielle services. Fin-
tech virksomhederne konkurrerer pa kundevenlighed,
bekvemmelighed og pris, og i flere storbyer i verden,
som New York, Singapore, Toronto og ogsa i Kgsbenhavn
er der opstaet et nyt vackstlag af finansielle virksomhe-
der, der har formaet at tiltreekke kapital. I stigende om-
fang ser man, at fintech virksomheder ikke blot er kon-

kurrenter for bankerne, men ogsa samarbejdspartnere.
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PROCESAUTOMATION

Robotter er et populert udtryk for robotic process automa-
tion (RPA). Begrebet dackker over et stykke software, der
kan replicere en persons interaktion med en eller flere ap-
plikationers brugergrenseflader. RPA er i stand til at taste
pa de samme knapper pa skeermen, som en medarbejder
ellers ville ggre, hvorfor RPA ogsa gar under betegnelsen
tasterobotter. Tasterobotterne er i sig selv ikke intelli-
gente”, hvilket betyder, at de kun kan varetage den opgave,
de bliver kodet til, men ikke selv kan leere noget nyt om
den givne opgave, hvis noget ndrer sig. Det vil sige, at
den grundlzeggende kan styre mus og tastatur. Automatise-
ringen finder sted i forskellige finansielle forretningspro-
cesser og typisk i forbindelse med manuelt tunge processer
som datatjek og dataflytning mellem systemer og andre
processer, der gentages hyppigt og er standardiserede.

CHATBOTS, SMARTE OG DIGITALE ASSISTENTER
Man skelner mellem regelbaserede bots og Al baserede
digitale assistenter. De regelbaserede botter kaldet “bots”
blev populzre i 1990erne med udbredelsen af online cha-
trooms. Disse bots eller scripts sgger efter specifikke tekst-
mgnstre fra chatroom deltagere som grundlag for svar.
Den type botter kan hverken forsta kontekst eller hensigt,
sa man bliver ngdt til at programmere dem under hen-
syntagen til de mange forskellige mader mennesker fx
kan bestille et eller andet. De digitale personlige assisten-
ter er ikke programmerede, men bygger pa Al, hvilket
betyder, at de gennem treening bliver i stand til ikke blot
at besvare en spgrgsmal, men ogsa at lgse problemer. Pa
baggrund af kundekendskab over tid i et vist omfang kan
de give kunder rad i takt med, at de leerer mere og mere

om kunden.

CLOUD-SOFTWARE SOM EN SERVICE

Finansielle virksomheder er underlagt strenge forplig-
telser, nar det kommer til sikkerhed og databeskyttelse.
Pa trods af, at flere og flere finansielle virksomheder
bruger cloud, sa er de finansielle virksomheder fortsat
tilbageholdende med at anvende cloud-baserede lgsnin-
ger af frygt for ikke at leve op til de strenge forpligtel-
ser (Kromann og Munther, 2015). Cloud lgsninger kan
medfgre besparelser og understgtte innovation. Ban-
kerne kan som udgangspunkt godt leegge data i skyen,
men det kreever, at de kan sikre, at leverandgren lever op
til diverse sikkerhedskrav henhold til krav fra Finanstilsy-
net. Tidligere i 2017 har Finanstilsynet uddybet krav til
underleverandgrer i forbindelse med cloudbaserede lgs-
ninger (Kromann og Miinther, 2017). Cloud teknologi
og presset pa gget agilitet forer til markante zndringer
i selve it-infrastrukturen — datacenter transformation,

hvor der opstér bigtec som en service.
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REGTECH

Begrebet Regtech er en sammentraekning af ordene
‘regulatory’ og ’‘technology’. Begrebet bruges om di-
gitale produkter og services, der anvendes til at sikre
overholdelse af juridiske krav og kendes serligt fra
den finansielle sektor. Regtech giver virksomheder og
organisationer muligheder for at imgdekomme regu-
latoriske udfordringer ved hjalp af digitale lgsninger.
Med voksende udgifter i forbindelse med ggede krav
til compliance er potentialerne i at kunne automatisere
compliance processer, der er meget arbejdsintensive og

ressourcekrzevende, enorme.

KUNSTIG INTELLIGENS/KOGNITIV BANKING

Kunstig intelligens (AI) spender over en rackke tekno-
logier som fx maskinleering, naturlig sprogbehandling,
maskinlering, billedbehandling, stemmegenkendelse
og deep learning. Kunstig intelligens teknologier, eller
kognitive teknologier, som nogle kalder det, udnytter
vaeksten i data og computernes ggede regnekraft. Kunstig
intelligens kan bade finde mgnstre i uanede maengder
af data, som fx kan udnyttes til at automatisere compli-
ance management, men kunstig intelligens omfatter ogsa
muligheder inden for predictive analytics, der fx kan
spore gkonomisk kriminalitet, eller det kan anvendes til
at personalisere serviceydelser pa baggrund af mgnstre
i kundetransaktioner. Al er et voksende udviklingsfelt i
den finansielle sektor og udnyttes bade til at automatisere
delprocesser, til at understgtte og forstaerke radgivernes
ekspertise, savel som i udviklingen af helt nye services,
som fx at radgive kunder om, hvordan de bedre kan styre
deres privatgkonomi. Afhangigt af kundestrategi ser man
bade, at beslutningsstgttede systemer fgrer til automation
af kunderadgivning, men ogsa det modsatte, at det kvali-

ficerer den personlige radgivning.

&

PSD2

Det forventes, at PSD2 regulativet vil seette skub i denne
udvikling i og med, at bankerne ikke leengere har mono-
pol pa kundedata, og at der igennem abne API vil frem-
komme platformsbaserede forretningsmodeller med
nye finansielle gkosystemer. PWC 2017 globale fintech
rapport peger pd, at over 80% af bankerne forventer at
gge investeringer i fintech i de kommende ar. I Danmark
er Lunar Way et eksempel pa fremkomsten af sakaldte
Neobanks, men de kalder sig selv for en it-virksomhed.
Lunar Way bygger oven pa Nykredits infrastruktur og til-
byder en basal finansiel service i form af en money-app
og et tilhgrende Visa-kort. Fintech omfatter ogsa IT virk-
somheder, der har bevaget sig ind pa det finansielle om-

rade som fx Apple Pay, Google Wallet og Ali Pay.

DRONER

Droner er luft- og vandbéarne enheder, som kan bevaege
sig pa predefinerede ruter eller fjernstyres af menne-
sker. I den finansielle sektor kan droner benyttes til at
vurdere ejendomme eller skader pa en bil i forbindelse

med forsikringskrav.

VIRTUAL REALITY

Virtual Reality (VR) er i sin vorden i den finansielle sek-
tor. Der er delte meninger om, hvorvidt VR teknologier
kommer til at spille en stgrre rolle eller ej, som et inte-
greret element i virtuel radgivning og med henblik pa,
at potentielle kunder skal fa en mere erfaringsbaseret
indsigt i komplekse finansielle produkter og ikke mindst
med henblik p4 at na de yngre malgrupper med spillig-
nende applikationer. Andre vurderer, at teknologien er

for kompleks til at blive vidt udbredt.



AUGMENTED REALITY

Augmentet Reality (AR) er visualiseringsteknologi, hvor
man tilfgjer computer-genererede data, visualiseringer
eller lyd oven pa den ”virkelige verden”. AR bygger sa-
ledes pa et faktisk billede, hvor virtual reality er ren si-
mulation. AR er introduceret i form af en app for af den
australske bank the Commonwealth Bank of Australia.
Kunder, der er pa udkig efter et hus, kan via app’en se
ind i huset og far en rakke salgsdata, nar de gar forbi et
hus, der er til salg. AR har mange potentielle anvendel-
sesomrader og er sa smat i brug. I lande med gde omra-
der som fx Oman anvendes AR for at ggre det nemmere
at finde frem til en haveautomat og som supplement til
fx google maps. Endvidere kan augmented reality un-
derstgtte virtuel radgivning og kvalificere oplevelsen af
dette. Apple har taget patent pa en forsterket ansigts-
genkendelsesteknologi med dybdeinformation, som pa
sigt kan betyde, at augmented reality kan bruges som
biometrisk kontoadgang, ikke mindst, fordi de igennem
opkgb af to udenlandske virksomheder har investeret i

beslegtede teknologifelter.

API - OPEN BANKING

Nar PSD2 direktivet treeder i kraft, vil bankerne ikke
leengere have monopol pa kundernes data. Den ene
del, PISP (Payment Initiation Service Provider), giver en
kunde lov til at give tredjeparter adgang til sin konto,
og den anden del, AISP (Account Information Service
Provider), giver kunden lov til at give tredjeparter ad-
gang til sine bankoplysninger. Banken kan dog fortsat
stille krav om, hvad det er for betingelser en tredjepart
skal leve op til for at fa adgang til kundernes konti via
API’er — dbne softwarebrugerflader. Dermed bliver det
muligt at bygge finansielle tjenester oven pa bankernes
data- og infrastruktur. Privatkunder savel som virksom-
heder kan valge at anvende tredjepartsleverandgrer
alt efter behov. PSD2 vil derfor sandsynligvis forandre
betalingsveerdikeeden og accelerere digital innovation

(Finansforbundet, u.d.).



NVE SPILLERE PA

BANEN - FINTECH

Dette afsnit uddyber udviklingen inden for fintech, og hvad der karakteriserer fintech som en sektor, herunder

hvad det er for produkter og ydelser, fintech-virksomhederne tilbyder samt samspillet til den etablerede finan-

sielle sektor, hvad enten det er som samarbejdspartner eller konkurrent.

OM FINTECH | DANMARK

Fintech benyttes som en samlet betegnelse for nye tek-
nologilgsninger i den finansielle sektor. Begrebet fin-
tech er blevet et synonym for teknologier, der @ndrer
spillereglerne for at drive finansiel virksomhed, hvad en-
ten det handler om betalingstjenester, lan eller investe-
ringer. Fintech virksomhedernes forretningsmodeller er
typisk baseret pa, at de minimerer omkostningerne for
kunderne gennem automation og teknologiplatforme,
som krever minimum infrastruktur og antal ansatte.
Fintech virksomhederne konkurrerer endvidere pa til-
gaengelighed og brugervenlighed, men er alene baseret
pa digitale lgsninger, der kan udelukke nogle kunde-
grupper- ikke mindst aldre. Globalt er fintech et vaekst-
omrade, og i Danmark har ikke mindst Copenhagen
Fintech Lab skabt rammer og samspil for udviklingen af
et steerkt gkosystem, men adgang til kapital og markeds-
storrelse udger en udfordring (Deloitte, 2017). Som det
fremgar af figuren nedenfor udger fintech virksomhe-
der inden for betalingstjenester den stgrste gruppe af
fintech virksomheder i Danmark, og lgsninger malrettet

SMV segmentet udggr den naststgrste gruppe. Investe-
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ringerne i fintech i Danmark steg fra 35,9 millioner i
2014 til en milliard kroner i 2015.

En af de globale tendenser, der tegner sig, er at fintech
startups i stigende omfang bliver samarbejdspartnere i
finansielle gkosystemer mere end egentlige konkurren-
ter. Fintech virksomhederne har brugt for kapital og fi-
nansiel ekspertise ikke mindst i forhold til compliance,
og for bankerne kan fintech virksomhederne bibringe
viden og ekspertise i forhold til digital innovation (PWC,
2017).

Danmark er et af de lande, hvor bankernes samarbejde
med fintech virksomheder endnu er moderat, men
ifglge en undersggelse fra PWC forventer 81 pct. af de
danske etablerede finansielle spillere at samarbejde med
fintech virksomheder over de kommende ar. I Tyskland
er samarbejdet med fintech virksomheder og etablerede
spillere allerede ret udbredt, hvor hele 70 pct., har en
eller anden form for samarbejde med fintechs (PWC,
Global FinTech Survey 2017). Se flere tal pa grafikken
over 'Forventninger til et gget samarbejde med fintech

virksomheder”.



TYPER AF FINTECH-VIRKSOMHEDER | DANMARK

Grafikken viser andelen af de forskellige fintech-undergrupper B2B
i Danmark - og deres fordeling i forhold B2B og B2C. B2B
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En af de globale tendenser, der tegner sig er, at fintech
startups i voksende omfang bliver samarbejdspartnere i fi-
nansielle gkosystemer mere end egentlige konkurrenter.
Fintech virksomhederne har brugt for kapital og finan-
siel ekspertise ikke mindst i forhold til compliance, og for
bankerne kan fintech virksomhederne bibringe viden og
ekspertise i forhold til digital innovation (PWC, 2017).

Ogsa i Danmark har fintech virksomhederne formdet
at seette en ny innovationsdagsorden for den finansielle
sektor understgttet af partnerskabet bag fintech klyn-
gen i Kgbenhavn, Copenhagen Fintech. Senest er det
kommet til udtryk i en handlingsplan for fintech, som
Erhvervsministeriet har lanceret (Erhvervsministeriet,
2017). Pa globalt plan er der en voksende tendens til,
at banker og fintech virksomheder samarbejder. Set fra
Fintech virksomhedernes perspektiv rummer samarbej-
det med eksisterende finansielle virksomheder en raekke
fordele, ikke mindst fordi de etablerede finansielle virk-

somheder har kundeadgangen og infrastrukturen.

NYE KONKURRENTER ELLER
SAMARBEJDSPARTNERE?

Der er flere eksempler pa, at banker og fintech virksom-
heder begynder at samarbejde. Nordea har fx indgaet et
samarbejde med fintech virksomheden Basware, sa er-
hvervskunder bliver tilbudt dynamiske rabatter alt efter
hastigheden pé betalingen (FINANSWATCH, 2017).

Lgsningen ggr det nemt for leverandgrer at tilbyde dy-
namiske rabatter pa hver enkelt faktura efter hastighe-
den pa betalingen. Det betyder, at en hurtig betaling af
en faktura vil give mere rabat. Internationalt ser man
den samme tendens til partnerskaber mellem fintech
virksomheder og etablerede spillere (Cap Gemini &
EFMA, 2017). Fx har det tyske forsikringsselskab Munich
Re indgaet samarbejde med to fintech virksomheder in-
den for forsikring. Begge virksomheder har specialiseret
sig i at kunne skreeddersy forsikringsydelser, og gennem
partnerskabet ser Munich Re en mulighed for at vinde
markedsandele ved at kunne tilbyde mere kundevenlige
Igsninger til en lavere pris. Den spanske bank BBVA
forfglger en lidt anden partnerstrategi baseret pa aben
innovation. De har skabt et udviklingsmiljg med brug af

“hackathons”. Det er en aben mulighed for at udvikle
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apps, der er forbundet med- og relevante for banken.
De udviklere, der formar at udvikle apps, som banken
vurderer har forretningspotentiale, far mulighed for at
indgé i bankens gkosystem med de fordele, det implice-
rer - saisom adgang til BBVAs kundebase, infrastruktur
og investeringskapacitet. Samarbejdet med fintech kan
pa den made give banken et dynamisk innovationsmiljg
(World Economic Forum;, 2017).

Et andet eksempel er fintech virksomheden Wave, der er
specialiseret i finansielt software til SMV’er. For at styrke de-
res markedsprofil, har de indgaet samarbejde med nogle
radgivere, der er specialiserede i radgivning af SMV’er, og
det har ogsa abnet op for, at de som samlet platform nu
ogsa kan tilbyde investeringskapital, som ofte er kritisk for
SMV’er med vaekstambitioner. Jo flere samarbejdspartnere
desto flere data, og desto mere verdi far disse kundedata i

udviklingen af nye produkter og serviceydelser.

NEOBANKER - NYT F/ENOMEN

Med digitaliseringen er der opstaet et nyt fenomen - de
sakaldte Neobanker. Neobanker er baseret pa, at de til-
byder en enkel banklgsning med en opsparingskonto
og et betalingskort, og de er 100 pct. digitale. Neob-
anker har ofte ikke selv en banklicens, men anvender
partnere til at tilbyde bankservices. Over tid har flere
neobanker derfor indgaet samarbejde med etablerede
banker for at styrke deres adgang til kapital og kunder
og for at kunne tilbyde flere services. Danske Lunar Way
er et sadant eksempel. I 2016 indgik Lunar Way samar-
bejde med Nykredit for at styrke sit brand. Malgruppen
er Snapchat-generationen, de 18-26édrige. Den danske
fintech virksomhed Tradeshift er en succesfuld platform
for digital samhandel mellem virksomheder. Gennem et
globalt netverk af partnere er Tradeshift blevet ledende
inden for global virksomhedssamhandel og har i dag sit

hovedkontor i San Fransisco.



FORVENTNINGER TIL ET @GET SAMARBEJDE MED FINTECH
VIRKSOMHEDER PA GLOBALT PLAN

Antallet af respondenter, der regner med at gge Antallet af respondenter, der i dag har
antallet af partnerskaber over de naeste 3-5 ar partnerskaber med fintech-firmaer
TYSKLAND BELGIEN HOLLAND AUSTRALIEN
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NYE FORRETNINGSMODELLER
NYEKOMPETENCER

Samarbejdet mellem fintech virksomheder og de etab-
lerede finansielle virksomheder har en afsmittende virk-
ning pa radgiverbranchen, da matchmaking mellem fin-
tech virksomheder og de etablerede finansielle virksom-
heder er en ny type radgivningsydelse. I maj 2017 kgbte
KBMG Matchi , en global fintech innovations- og match-
making-platform, der forbinder finansielle institutter,
herunder banker og forsikringsselskaber, med fgrende fi-
nansielle serviceteknologilgsninger. Platformen er desig-
net, sa den tilbyder en kureret tilgang, der identificerer,
matcher og fremmer samarbejder med de mest innova-
tive fintechs og de specifikke behov, som de etablerede
finansielle virksomheder har identificeret. I praksis bety-
der det, at finansielle virksomheder kan udlicitere kon-
krete problemstillinger, som Matchi-platformen matcher
til fintech virksomheder. Matchi har fx samarbejdet med
Monetary Authority of Singapore om at identificere de 20
bedste fintech virksomheder til at deltage i deres "hack-

celerator’ i forbindelse med Singapores fintech festival.

Pa globalt plan ser man nye forretningsmodeller i den
finansielle sektor, der bygger pa en platforms forretnings-
model understgttet af digital teknologi. Grundleggende
bygger platformsmodellen pa en finansiel infrastruktur,
der formidler og understgtter kontakt mellem kunder og
en rekke specialiserede finansielle virksomheder inden
for fx 1an eller mobile betalingstjenester.
Platformsforretningsmodeller gger behovene for kompe-
tencer ikke alene inden for datasikkerhed, men i hgj grad
ogsa inden for statistik, machine learning og predictive
analytics for at kunne udnytte de mange kundedata til at
malrette ydelser og markedsfgring af disse. World Econo-
mic Forum konkluderer, at det bliver stadigt vigtigere for
de etablerede finansielle virksomheder at opbygge kom-
petencer i forhold til at udvikle og vedligeholde samarbej-
det i digitale gkosystemer, da det vil vere afggrende for
digital innovation (World Economic Forum, 2017).

Selv om fintech har vaeret drivende for innovation i den
finansielle sektor, sa er der relativt fa fintech virksomhe-
der, der for alvor har formaet at opna skala. Men der er
undtagelser, og en af disse er Payoneer. Virksomheden
blev grundlagt i 2005 og har sin base i New York. Payo-

neer har udviklet en betalingsplatform, der understgtter
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handel pa tvers af greenser. Et andet eksempel er den bri-
tiske Funding Circle, der har specialiseret sig i at formidle
kapital til SMVer. Udfordringerne i forhold til skala bety-
der, at vi i voksende omfang ser, at fintech virksomheder
bliver partnere med etablerede finansielle virksomheder.

Eksempler pa modeller beskrives i naeste afsnit.

PARTNERSKABSMODELLER

Som nzevnt ovenfor er der tendenser til, at etablerede
spillere i den finansielle sektor indgar partnerskaber
med fintech virksomheder og/ eller IT- leverandgrer.

Fglgende modeller tegner sig:

* En teknologileverandgr med en etableret kundebase
og in-house kerne kompetencer i forhold til design
af lgsninger med fokus pa den digitale brugers ople-
velse danner partnerskaber med virksomheder i den
finansielle sektor- som fx PayPal’s samarbejde med
Discover Financial Services . Discover Financial ser-
vices er den tredje stgrste kreditkorts virksomhed pa

det amerikanske marked.

* En traditionel bank bliver platform integrator ifht.
en raxkke niche service leverandgrer pa specifikke
omrader. Banken bliver knudepunkt I forhold til
management af kunderelationer med fintech virk-
somheder, som dxkker forskellige specifikke behov

i veerdikaeden.

* En bank indgér samarbejde med fintech virksomhe-
der for at styrke en omnichannel strategi og service-

udbud ifht. forskellige kundesegmenter.

¢ Crowd-sourcing af fintech kapacitet. Mindre banker
indgar i ad-hoc samarbejder fx i form af hackatons-
for at styrke deres digitale kompetencer og forret-
ningsplatform. Afhangigt af, hvilke tilgange til
fintech bankerne valger, vil kompetencebehovene
in-house variere. Hvad enten bankerne valger “en
ga selv model,” eller de indgér i et samarbejde med
specialiserede fintech virksomheder, tegner der sig
dog nogle tendenser, som er opsummeret i boksen

omkring konkurrencestrategier og fintech.



KOMPETENCEBEHOV SOM FOLGE AF
EN OGET AVANCERET DIGITALISERING

Matematisk og statistisk indsigt

Machine learning, dataanalyse metoder/ data vali-
dering predictive analytics

User interface design, softwareudvikling, - software
udviklingssprog fx java, python

Digital marketing og salg baseret pa fx predictive
analytics,

Web mining, data visualisering

Kundevendte processer, design teenkning, bruger-
rejse, agil projektledelse

Cybersecurity, autentisering, fx biometrisk autenti-
sering,

Compliance management /automation af compli-

ance management

¢ Juridske aspekter vedr. datahandtering

KONKURRENCE-
STRATEGIER OG FINTECH

PWC har analyseret den etablerede finansielle sek-
tors svar pa digital disruption fra de nye fintech start-
ups og har pa den baggrund identificeret forskellige
konkurrencestrategier (PWC, 2016):

De har bevidst valgt ikke at veere first movers, men
at vente og se, hvilke teknologiplatforme, der er de
vindende. Risikoen er, at disse virksomheder hver-
ken kompetencemaessigt eller organisatorisk eller
teknologisk formar at sadle om tilstreekkeligt hurtigt.

De har enten anden opkgbt FinTech-virksomheder
og/eller har indgaet strategiske samarbejder. Udfor-
dringen er den organisatoriske og kulturelle integra-
tion af FinTech-virksomheder, der typisk opererer
med et andet "mindset” og en anden forretnings-
kultur. En fusion kan medfere, at man mister kritiske
kompetencer, fordi ngglemedarbejdere sager vaek.

Denne gruppe investerer selv massivt i udviklingen i
form af udviklingslabs, som en selvstzendig enhed, som
fx Danske Bank og deres laboratorium, MobileLife.

For mindre finansielle virksomheder kan det vaere
ressourcetungt at etablere strategiske partnerska-
ber pa udviklingssatsninger. Brug af hackatons og
andre crowdsourcing lesninger kan vaere en vej til at
give indblik i teknologiens potentialer og kan bruges
som muligt grundlag for at kvalificere den fremtidige
filial infrastruktur.til at fa indblik i teknologiens poten-
tialer og som muligt grundlag for at kvalificere den
fremtidige filial infrastruktur
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GLOBALE KOMPETENGEINITIATIVER
INDEN FOR FINTECH

Mange steder i verden ser vi udviklingen af staerke fintech klynger, hvor nogle har et taet samarbejde med den

etablerede finansielle sektor. Disse fintech klynger har til faelles, at de alle har sit udspring i nye digitale tekno-

logier, som mange har kaldt for game changer teknologier, fordi de sa markant pavirker det at drive forretning

for de etablerede virksomheder i finanssektoren, som man ogsa ser det i andre sektorer. Nedenfor er ni tek-

nologier oplistet, som er centrale for udviklingen af fintech. Derefter beskrives udvalgte fintech initiativer fra

forskellige dele af verden.

EKNOLOGIER, DER DRIVER
KOMPETENCEEFTERSPARGSLEN

Det fgrste kapitel preesenterede en rackke trends, der driver
transformationen i den finansielle sektor. Ernst og Young
har blandt disse trends identificeret ni teknologier, (Ernest
and Young, 2016), der i forskellige kombinationer er afgg-
rende for digital transformation i den finansielle sektor, og
som har veret drivende for fintech udviklingen. Der er i
hgj grad tale om nye teknologier, der har en disruptiv ka-

rakter, og som sztter pres pa behovet for nye kompetencer.

DE NI NOGLETEKNOLOGIER ER:
I. Cloud technology
2. Proces og service eksternalisering
3. Robot Proces Automation (RPA)
4. Avanceret analytics
5. Digital Transformation
6. Blockchain
7. Smarte kontrakter
8. Artificial Intelligence (AI)
9. Internet of Things
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Udviklingen har betydet, at den finansielle sektor er
blevet storaftager af sakaldte STEM kandidater (science,
technology, engineering og math) pa grund af kompe-
tencekrav i relation til softwareudvikling, matematik, og
data science, selv om analyser viser, at STEM som be-
greb er for snavert, fordi det ikke i tilstraekkelig grad
omfatter kompetencer, der relaterer sig til forretnings-
udvikling, kommunikation - herunder ikke mindst kun-
devendt kommunikation. Derfor taler man i stigende
omfang ogsa om behovet for STEAM kompetencer, hvor
A’et repraesenterer de humanistiske fag (Shapiro, et al.,
2015) (Aoun, 2017). De fglgende afsnit praesenterer
kort nogle internationale initiativer for at imgdekomme

de nye kompetencebehov i snitfladen finans/fintech.

STORBRITANNIEN

I Storbritannien har regeringen igangsat en rackke initi-
ativer med henblik pi at gge udbuddet og relevansen af
IKT uddannelser . I 2015 blev der gennemfgrt et review
af IKT uddannelserne (Shadbolt, 2015) Rapporten kom

blandt andet med anbefalinger om at skabe et klarere



billede af kravene i fintech virksomhederne og et bedre
grundlag for afdekning af fremtidige kompetencebe-
hov gennem horizon scanning og andre metoder - rettet
mod uddannelsesudbyderne og IT-opstartsvirksomhe-

der inden for de nye teknologifelter.

Tech City UK, der blev oprettet i 2010 for at styrke vaek-
sten i den digitale gkonomi i Storbritannien, stgtter di-
rekte fintech gkosystemet gennem efteruddannelse med
fokus pa STEM-kompetencer, som underleggende ud-
dannelser og fgdekanal ind til de nye digitale virksom-
heder. I 2014 lancerede organisationen Digital Business
Academy et online uddannelsesforlgb med i alt 11 mo-
duler malrettet start og veekst af en tech virksomhed. Ud-
dannelsen er udviklet i samarbejde med University Col-
lege London og Cambridge University. Uddannelsen er
gratis, og moduler kan tages enkeltvis eller som et samlet
program. ELITE-programmet er et andet initiativ, der
blev oprettet i 2014 af London Stock Exchange Group
i samarbejde med Imperial College Business School for
at give fintech-arbejdsstyrken et tilbud om uddannelse,
mentorsupport og potentiel finansiering til forretnings-

udvikling.

I 2015 samarbejdede Open University med Innovate Fi-
nance om at udvikle FinTech 101, et online kursus med
fokus pa disruptive teknologier og disses indvirkning pa

den finansielle servicesektor. Kurset deekker emner som

HVAD ER STEM-
KOMPETENCER?

STEM-kompetencer er et hyppigt anvendt begreb,
som daekker kompetencer relateret til Science, Te-
chnology, Engineering and Maths. Der er gennemfort
flere studier, som fremskriver en mangel pa saerligt
naturvidenskabelige og tekniske kandidater. Det er
dog et lidt snzevert perspektiv i forhold til det finan-
sielle omrade.

STEAM-kompetencer nuancerer forstaelsen af be-
hovet for overvejende IT- og ingenigrkompetencer.
Aet star for Art, og repraesenterer ogsa kreativitet, in-
novationsevner, designtaenkning. STEAM begrebet
udtrykker derfor en mere tveerfaglig tilgang til Iaering
og kompetencer end STEM-tilgangen.

big data, alternativ finansiering, cybersikkerhed, kreativ

disruption og fremtidens digitale banker.

NEW YORK/USA

I december 2012 blev kompetenceudfordringen inden
for fintech for fgrste gang dagsordenssat i New York
City (Kalloch, 2012). I 2014 viste en analyse, at der i
New York City havde veeret en kraftig jobvaekst inden
for ny teknologi, og byens universiteter blev tilskyndet
til at imgdekomme behovet for at uddanne mere tekno-
logisk orienteret arbejdskraft (STEM). I efteraret 2016
tog New York University (NYU) Stern School of Business
initiativ til etableringen af en Master’s of Business Admi-
nistration (MBA program inden for FinTech). Det sam-
lede Program udvikles Igbende i takt med udviklingen
inden for fintech, men kernen i programmet indehol-
der emner som fintech analytics, finansielle Informa-
tionssystemer, robo advisors, data handtering, risk ma-
nagement for fintech, applikationsudvikling inden for
fintech, fintech personlig banking og betalingsservices,
cryptocurrency og blockchain. Efter programmet blev
introduceret, holdt NYU deres forste fintech konference
for at fremme dialogen og samarbejdet mellem forskere,
forretningsverdenen og tidligere og nuverende stude-
rende med perspektiv pa at styrke fintech gkosystemet i
New York. Cornell Universitetet lancerede i 2014 et in-
kubator program for deres postdoc’s med interesse i at
starte en teknologivirksomhed i New York City. Nar de
er godkendt til at deltage i programmet, modtager de
en lgnpakke pa $ 175.000 USD, tilskud til husleje samt
et forskningsbudget og adgang til udviklingsfaciliteter,
teknologi og udstyr. (Cornell University, 2017) Som et
svar pa en voksende debat om mangel pa teknisk talent
lancerede USAs forbundsregering i 2015 ’TechHire.
Dette initiativ var rettet mod at stimulere vaeksten inden
for it/fintech ved at stimulere kompetenceforsyningen
gennem accelererede treeningsprogrammer og en finan-
siering pa i alt 100 millioner USD, og det blev udrullet i
teet samspil med virksomheder over hele USA. (Obama
White House Archives, 2016). Fokus i programmet var
uddannelse og efteruddannelse med henblik pa be-
skeftigelse inden for: cybersikkerhed, netveerksadmini-
stration, computerprogrammering, projektstyring, bru-

gergrensefladedesign og dataanalyse.



SINGAPORE

Singapore betragtes som den foretrukne adgang til det asi-
atiske fintech-marked pé grund af forretningsklimaet og de
samlede investeringer i innovation og human kapital (EY,
2016b). Endvidere har Singapore aktivt tilskyndet indvan-
dring af hgjtuddannet arbejdskraft, og det har bl.a. alene
inden for fintech resulteret i over 7000 medarbejdere med
en udenlandsk nationalitet (EY, 2016b). Dette voksende
gkosystem tilskrives den progressive monetzere myndighed
i Singapore (MAS), der har etableret et dedikeret team for
at skabe offentlige/private partnerskaber for fintech.

Kombineret med en regeringspolitik, hvor innovation, er-
hvervsudvikling og vaekst og investering i human kapital er
teet koblet, har MAS investeret 225 millioner USD i offent-
lige midler til udviklingen af et smart finansielt center for at
fremme samspillet mellem finansielle institutioner og uni-
versiteter (Digital Finance Institute, 2016; KPMG, 2017).
MAS har anerkendt ngdvendigheden af en offensiv stra-
tegi for lgbende at kunne tiltraekke og fastholde top talent
som en kritisk vaekstfaktor for finans/fintech udviklingen i
Singapore (Boon, 2016). Under paraplyen Singapore Tech
festival har MAS taget initiativ til det stgrste fintech mgde-
fora i verden med konkurrencer, udstillinger, mgdeplad-
ser, foredrag mm, hvor investorer, finansielle institutioner,
fintech startups, offentlige instanser, radgivere mm mgdes
hen over en uge i Singapore. Singapore Tech Festival dan-
ner ogsa rammen for en global fintech "hacelerator” kon-
kurrence. Som en del af Singapore’s SkillsFuture Initiativ, er
der ved at blive udviklet transformational maps for hvert af
de ressourceomrader, der er identificeret. Disse kort seetter
visionen for udviklingen af ressourceomradet, og hvordan
disse skal materialisere sig igennem forskellige indsatser
(MAS, 2017) . For den finansielle sektor er et af malene,
at der arligt etableres 3.000 nye job i den finansielle sektor
plus 1.000 job specifikt inden for fintech.

Inden for rammerne af SkillsFuture er der et veludviklet ud-
bud af kurser og efteruddannelse, der bade omfatter mere
grundleggende kompetencer relateret til finanssektoren
og forskellige fagomrader sasom investeringer og personal
banking, savel som kurser og efteruddannelsesforlgb inden
for fintech. SkillsFuture bygger p4, at alle voksne efter nogle
ar i arbejdsmarkedet har en personlig kompetencekonto.
Mange virksomheder supplerer typisk, de midler, den en-

kelte er berettiget til arligt, med en tilsvarende sum. Inden
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for SkillFuture er der et omfattende udbud af bade meget
korte kurser savel som leengerevarende uddannelsesforlgb.
Som bruger kan man finde frem til de godkendte udby-

dere, der er samlet i en faelles portal.

Kurser og uddannelser udbydes pa flere niveauer og bade
som net-undervisning op tilstedeverelsesundervisning. Se-
nest har Singapore’s IBF- Institute for Banking and Finance-
lanceret et nyt basic digital financial literacy program for
at fremme, at alle 1 den finansielle sektor kan fa et lgft i
digitale kompetencer tonet til den finansielle sektors behov.
Kurserne er modulbaseret og tilgeengeligt via en App i form
af edaering og ideen er, at de skal understgtte fleksibel til-
gengelig lering, som den enkelte kan ga i gang med, nar

det passer dem og efter behov (IBF Singapore, 2017).

ET DIGITALT "KOREKORT” | SINGAPORE:
¢ Digital awareness
¢ Data driven decision making
* Human centered design
¢ Agile/entrepreneurial thinking
¢ Future communication

¢ Risk and governance in the digital world

I Singapore har regeringen som en del af deres transforma-
tionsstrategi udviklet et transformationskort, der skal fun-
gere som en slags infomaps om strategier, mal og initiativer
inden for de forskellige sektorer. Nedenfor ses transforma-
tionskort for finans/fintech. Set i en dansk kontekst er det
interessant at se, hvordan man i Singapore har forméet at
koble innovation og reguleringstiltag, arbejdsmarkeds- og
kompetencepolitikker:






DEN FREMTIDIGE FILIAL

INFRASTRUKTUR

En vaesentlig usikkerhed i forhold til den fremadrettede jobudvikling i det finansielle omrade ligger i sektorens

valg af filialstrategi og satsning pa lokal, fysisk tilstedevaerelse. Dette afsnit tegner nogle mulige udviklingsten-

denser baseret pa en global analyse gennemfgrt af den globale finansielle non-profit organisation Efma. Efma

repraesenterer mere end 3300 af de storste banker i verden i over 130 lande. Seniorledere i medlemskredsen

er blevet spurgt til udviklingstrends i filialstrukturen som felge af digitaliseringen.

Der tegner sig pa ingen made et entydigt billede af udvik-
lingen indenfor fremtidig filialstrategi. Samtidigt med at
bankerne lukker filialer, udvikler de nye digitale lgsnin-
ger for at imgdekomme kundebehov, nar de henvender
sig i filialerne. Ifglge analysen fra Efma spiller de fysiske
filialer fortsat en vigtig rolle i forhold til:

* Hvervning af kunder

e At brandet star klart for kunderne,

¢ Udbetaling og indbetaling af kontanter

¢ Krydssalg af produkter og finansielle tjenester

Saledes er 88 pct. enten meget enige eller enige i, at bank-
filialer skaber verdi for kunderne. Ingen svarer, at de er
uenige i dette udsagn.

Der er en diskrepans mellem den merverdi, filialerne
tillegges, og de faktiske planer ifht. den fremtidige infra-
struktur. Lidt over 1/3 af respondenterne i Efma’s ana-
lyse har pa trods af, at de anerkender betydningen af de
fysiske filialer, alligevel har planer om ogsa fremover at
reducere antallet af disse. Men tendensen er ikke enty-
dig. Knapt Y har planer om at udvide antallet af filialer
samtidig med, at de satser pa at investere i udviklingen
af nye filialkoncepter. Langt over halvdelen (63pct.) har
allerede udviklet et fremtidigt filialkoncept, eller de er i
gang med at udvikle et koncept for fremtidens filial. Blot
8pct. har ikke aktuelle planer.
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1/5 af de, der har udviklingsplaner for en fremtidig filial,
planlegger at udrulle denne som en standard. Ikke over-
raskende bliver filialer scoret hgjere i forhold til at yde
specialiseret radgivning sammenlignet med rene digitale
kanaler. Endvidere anses filialerne som en bedre kilde til
at opbygge kunderelationer, og respondenterne vurderer
ogsd, at filialerne, med den fysiske kontakt til kunderne,
bedre er i stand til at service SMV-segmentet sammen-

holdt med brugen alene af en digital kanal.

Pa trods af hgje faste omkostninger forbundet med filia-
lerne er investeringer i digitalisering ikke blot et spgrgsmal
om at reducere omkostningerne. Som tallene nedfor viser,
betragtes digitalisering som et middel til at gge kvaliteten af
radgivningen og kunderelationer. Gennem automatisering
af rutineopgaver kan de ansatte potentielt fa frigivet res-
sourcer til at varetage mere vaerdiskabende opgaver. Inve-

steringer i digital transformation af filialerne fokuserer pa:

¢ Forbedret kundeservice/ kunderelationer 42 pct.
¢ Udvikle de ansattes roller og opgaver 40 pct.
¢ Integration af interaktivitet: 38 pct.

* Automatiseret selvbetjeningslgsninger 36 pct.

40 pct. understreger, at de gnsker at kommunikere, at de
er en traditionel, palidelig og sikker finansiel institution,

og 26 pct. understreger, at de gnsker at kommunikere



feellesskab og samarbejde. Men selv om 40 pct. af de ad-
spurgte banker saledes fokuserer pa de relationelle aspek-
ter, viser andre tal, at lidt over halvdelen af de adspurgte
ser avanceret digitalisering som et redskab til at reducere

i antallet af ansatte fremover.

DIGITALISERING - SPANDET MELLEM
OPTIMERING OG TRANSFORMATION

Ombkostninger til den fysiske infrastruktur spiller en
central rolle i den finansielle sektors samlede omkost-
ninger. For at reducere disse og ogsa med henblik pa at
gge fleksibiliteten i services, er der pa globalt plan flere
banker, der har introduceret fleksible arbejdsformer med
mulighed for at arbejde hjemmefra. Det er ikke mindst
tilfeldet i storbyerne, hvor omkostningerne til fysisk infra-
struktur er hgje, og transporttiden til arbejdet kan vaere
lang. Fleksible arbejdsformer bliver i den forstand lig "the
“future of work”, som kan vere til gavn bade for arbejds-
givere og arbejdstagere. Bank of America har en rakke
tilbud til medarbejdere, som fx specifikt henvender sig til

smabgrnsforaldre.

Digitaliseringen rummer muligheder for at automatisere
og transformere en rekke jobfunktioner- bade i back-of-
fice og i kundevendte jobfunktioner, og ikke mindst i de
nordiske lande, hvor vi er langt med hensyn til borgernes
digitaliseringsniveau. Efma har spurgt til planerne om at
reducere antallet af ansatte yderligere pa globalt plan,
som fglge af de muligheder der ligger med avanceret ro-
botteknologi og Al

Som figuren overfor ogsa viser, sa vurderer lidt over halv-
delen, at digitalisering af filialerne vil medfgre faerre an-
satte. Samtidig vil man sandsynligvis se @endringer i job-
bene blandt de, der fortsat vil vaere ansat, med henblik pa
at gge veerdiskabelsen i de opgaver, de varetager. Det vil
med meget stor sandsynlighed betyde, at kravene til digi-
tale og digitalt relaterede kompetencer vil gges. Dels vil
der opsta nye specialist opgaver i forbindelse med udvik-
ling af digitale lgsninger i sektoren, og endvidere peger
Efma analysen pa, at de ansatte i hgj grad forventes at be-
sidde digitale kompetencer pé et avanceret brugerniveau
for fuldt ud at kunne udnytte de digitale teknologier og
for at kunne samarbejde med avancerede digitale agen-

ter/virtuelle assistenter som fx SEB bankens Aida, og for

VIL DEN DIGITALE FILIAL MEDF@RE
FARRE ANSATTE FREMOVER?

Efma har spurgt til planerne om at reducere antallet
af ansatte ydereligere pa globalt plan, som fglge af
de muligheder, der ligger med avanceret robottek-
nologi og Al. Til spgrgsmalet om: *Vil den digitale
filial medfare faerre ansatte fremover?” svarer
respondenterne:

12% VED IKKE .—\. 52%JA @

9% NEJ

S

7% MASKE

at kunne understgtte kunder i brugen af digitale teknolo-
gier (Efma, 2017), Den engelske bank Barclay har valgt at
udnytte de eeldre medarbejderes relationskompetencer,
hvor de far en serlig rolle i at introducere digitale tekno-

logier til zeldre kunder.

PROCESAUTOMATION

For at sikre en rentabel infrastruktur er robot proces auto-
mation (RPA) en vigtig komponent. Eksempelvis forventer
Sydbank, at de i lgbet af de kommende &r vil implemen-
tere omkring hundrede RPA Igsninger, hvor de i dag har
fem. I Spar Nord har de for nogle ar siden automatiseret
konvertering af et lanetilbud (Finansforbundet, 2017). Im-
plementering af RPA Igsninger kraever ikke alene viden om
den specifikke teknologilgsning. Erfaringerne peger pa, at
det ogsd er meget vigtigt at inddrage medarbejdere med
viden om de faktiske finansielle arbejdsprocesser og flowet
i disse, og hvordan de evt. spiller sammen med andre del-

processer for at sikre en succesfuld automation, og som
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man ogsa ser det i fremstillingsindustrien. Fra fremstillings-
industrien ved man ogsa, at investeringer i automation, der
ikke fplges op med kompetenceudvikling og @ndringer i
arbejdsorganiseringen, ofte vil have negative konsekvenser
for produktiviteten. I dag er processen fuldt ud automati-
seret af en procesrobot. Nu skal radgiveren blot indtaste
kundens navn og sagsnummeret, sa tager systemet over og
opretter konti, garantier og depoter. Robotten gar ind og
henter laneoplysningerne og sender alle informationer til

de relevante steder.

En ting er effektiviseringsgevinsterne, noget andet er, hvor-
dan kunderne oplever effektiviseringerne, hvilket ogsa
handler om, hvorvidt frigivne ressourcer opkvalificeres og
anvendes i udvikling og til at forbedre kundeservice, eller
effektiviseringerne bliver udmgntet i afskedigelser. Nordea
har ligesom andre banker investeret i procesautomation
for at effektivisere, men kundemadlinger har vist, at det
ikke ngdvendigyvis har fort til, at kanderne som helhed har
oplevet forbedringer i service. De har pa den baggrund
igangsat et forlgb, der skal styrke medarbejdernes kompe-
tencer inden for varetagelse af kunderelationer (Finansfor-
bundet, 2017). Hvorledes det skal spille sammen med de
varslede masseafskedigelser er endnu ukendt. Men belaert
af erfaringer fra SEB i Sverige, som bliver beskrevet senere,
virker det urealistisk, at investeringer i smart bots/ virtuelle
agenter kan begrunde masseafskedigelser i kundevendte
funktioner med mindre det kobles med omfattende luk-

ninger af lokalafdelinger.

COMPLIANCE MANAGEMENT

Etaf de omréader, der er omkostningstunge for bankerne, er
compliance management. Omrédet er gget i kompleksitet
bade som fglge af regulering samt ggede compliancekrav
forbundet med terror og gkonomisk kriminalitet, og com-
pliance management spaender derfor ogsa over processer,
der har vidt forskellig karakter. Hvor overvagning af regule-
ring i hgj grad er regelbundet, og derfor rummer automa-
tionsmuligheder, er opgaver og processer, der handler om
overvagning af gkonomisk kriminalitet i langt hgjere grad
baseret pa brug af bade ustrukturerede og strukturerede
data, og der vil anvendelsen af Al baseret predictive analy-
tics kunne effektivisere overvagning gennem afdaekning af
mgnstre i adfeerd (BCBG, 2017). Pa den ene side rummer

digitale teknologier store muligheder for omkostningsbe-
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sparelser, pa den anden side er compliance management
sa komplekst og sammensat et omrade, at det kraever dybt
specialiserede kompetencer. Siden finanskrisen har com-
pliance management veret et voksende jobomrade, der er
blevet langt dybere integreret i de finansielle virksomhe-
ders kerneforretning. Parallelt hermed er der er opstaet
nye virksomheder og job inden for udviklingen af reg tech

lgsninger til den finansielle sektor.

Bade i de finansielle virksomheder, savel som i radgiver-
branchen, er der nappe tvivl om, at digital compliance
management er et voksende arbejdsomride. Det omfat-
ter flere typer af opgaver, der kraver indsigt i teknolo-
gier som RPA, predictive analytics, maskinlaering mm.
IBM er blot en af de virksomheder, der igennem kgbet
af konsulentvirksomheden Promontory Financial Group
satser pa at specialisere sig inden for virtuel compliance
radgivning og overvagning. Ifglge IBM kan Watson fun-
gere som virtuel medarbejder og hjelpe kunder eksem-

pelvis med at gennemfgre transaktioner og spaerre kort.

FREMTIDENS FILIAL HVOR ER VI PAVEJ HEN

Filialerne er ikke ved at forsvinde, vurderer Efma, men di-
gitaliseringen vil med stor sandsynlighed medfgre, at de
lokale filialer bliver zendret markant. Og for mange vil det
ogsa betyde, at de formelt set far kompetencer til at lgse
mere specialiserede opgaver og treeffe beslutninger, som
tidligere 14 i hovedsadet. Den svenske Handelsbanken og

dens succes i England er et eksempel herpa.

Et muligt udviklingsscenarie er et skifte i den traditionelle
forretningsmodel for filialerne baseret pa transaktioner,
til at filialerne bliver radgivende servicecentre under-
stgttet af partnerskaber med fintech virksomheder for at
holde omkostningerne nede og sikre et bredt spektrum
af digitale serviceydelser, vurderer Efma. Selv om den
rent digitale forretningsmodel som fx Fidor Bank har
sine fordele i forhold til lavere omkostninger, si giver de
fysiske filialer bedre mulighed for at bygge taettere kun-
derelationer, radgive om komplekse produkter og behov,
og levere oplevelsen af personlig radgivning iseer for kun-

der, der har akutte problemer.

Selv om den digitale teknologi giver mulighed for at cen-

tralisere mere specialiseret radgivning inden for fx for-



mueforvaltning eller investeringer ved at stille ekspertisen
til radighed gennem realtids videokommunikation, er det
dog langt fra alle banker, der er parate til at ga den vej for
at skeere i omkostninger. 46 pct. vurderer, at teknologien
ikke er tilstraekkelig moden, men at den fuldt digitale
bank (Neobanken) uden ansatte er et muligt scenarie en-
gang i fremtiden). 35 pct. vurderer, at den fuldt digitale
bank uden ansatte aldrig vil sla igennem, fordi kunderne
onsker at blive betjent af mennesker. 27 pct. siger, at de
fuldt digitale banker uden ansatte ikke fungerer for nu-
vaerende, men at de maske engang i fremtiden vil blive
til virkelighed. Endelig svarer 3 pct. af de forespurgte, at
de ikke har filialer, s& i den forstand er den digitale bank
uden radgivere allerede en realitet. Eksemplet fra Bank
of America viser, at ogsa store banker som denne gar nye

veje, og blander de fysiske og de digitale muligheder, mu-

ligvis i en voksende erkendelse af at tilstedeveerelsen af

filialer har betydning for communities.

HANDELSBANKEN -
SUCCES GENNEM
KUNDENARHED

Handelsbanken har vundet talrige kundeservice
benchmarks og scorer meget hgijt, nar kunderne
vurderer kvaliteten i radgivningen. Hvis en kunde
kommer til Handelsbanken for at foresperge om Ia-
nemuligheder, sa er det den lokale filial, der treeffer
beslutningen, ud fra den devise, at det er den lokale
filial, der kender kunden og dennes kredit troveer-
dighed. Bank 2.0 er maske ikke sa meget blot et
sporgsmal om, hvordan digitalisering kan forbedre
svar tiden over for kunder. Det handler snarere om,
hvorvidt kunden oplever at blive taget alvorligt, som
modet med en kompetent medarbejder kan udvirke.
Hvis beslutninger om lan tages et andet sted i filialen,
sa kan det godt signalere oplevelsen af ” at veere an-
den rangs kunde”, og at banken ikke vil afszette res-
sourcer til at kunden mader en radgiver, der er pa et
niveau sa han/hun kan tage beslutninger. De organi-
satoriske potentialer i forbindelse med en gget digi-
talisering er derfor vigtige parametre at overveje. Kan

digitaliseringen understgtte, at den enkelte radgiver

bade formelt set og reelt far en aget beslutningskom-
petence?

HVORDAN SKABER DE ANSATTE DEN
FINANSIELLE SEKTOR V/ERDI

Som analysen af Efma’s data viser, er en del banker og
realkreditinstitutter parate til at investere i teknologi og
forretningsmodeller, der kan reducere antallet af ansatte
yderligere, som fx senest Nordea. Derfor bliver det stadigt
vigtigere for de ansatte i finanssektoren, at vise, hvordan
de skaber merverdi for kunderne, og at de ansatte holder
deres kompetencer vedlige og fornyr dem, sa de kan vare-
tage nye funktioner, der i et gget omfang sandsynligvis vil
vere understgttet af digital teknologi (Efma, 2017). I fili-
alerne spiller de ansattes kompetencer den vesentligste
rolle i radgivning (73 pct.), salg (70 pct.) samt kundeser-
vice (51 pct.) i at kunne tilgodese meget forskellige kun-
debehov. Derfor bliver det afggrende, at medarbejderne
er i stand til at anvende og udnytte og samarbejde med
de nye teknologier, som en slags virtuelle kolleger, da det
kan gge den interne funktionelle fleksibilitet, og medar-
bejderne skal kunne varetage flere typer af opgaver un-
derstgttet af digitale teknologier, hvad enten det handler
om at kunne treekke pa Al-baserede ekspertsystemer eller
kunne anvende forskellige kommunikationsteknologier i
et virtuelt mgde med kunden. Samtidig gges kravene til
de sociale kompetencer i relation till fx kommunikation,
empati mm. Ikke desto mindre peger SEBs overvejelser
pa, at Al lgsninger ikke blot er et teknisk spgrgsmal om
teknologiernes modenhed. En hgj kvalitet i kundeservice
fordrer en vurdering af hvilke kunder, der er motiverede
til at anvende digitale kanaler, og hvilke der foretreekker
det fysiske mgde- ikke mindst hvis der er tale om radgiv-
ning, Grundleggende handler det ogsa om, hvordan
man som finansiel virksomhed definerer kvalitet i kunde-

service.

Set fra et medarbejderperspektiv kan det vere ngdven-
digt, iseer i forhold til yngre potentielle kunder, at gen-
teenke og rebrande verdien af god finansiel radgivning,
og hvad den kompetente finansielle radgiver egentligt
kan hjelpe med. Hvis man ser pa sundhedssektoren, er
der vokset en ny gren af sundhedsradgivere frem med
bl.a. diwetister og personlige fitness trainers. De har i
hgj grad en radgivende og forebyggende rolle i forhold
til at sikre sundhed over tid med de mange skift, der er
i et menneskes liv. En finansiel radgiver kan pa samme

made vere en uvildig part, der kan radgive et menneske
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eller en borger i forskellige faser af deres liv ud fra en
helhedsbetragtning af, hvad der karakteriserer det gode
liv pa et givet tidspunkt. Hvis sektoren formar at udnytte
Al teknologi som et redskab til at transformere kunderad-
givning, sa vil kunderne sandsynligvis gennem en offensiv
markedsfgring forstd, at radgivning handler om uvildig,
helhedsorienteret og tillidsfuld dialog og veere en mulig-
hed for finansielt sundhedstjek om det gode liv igennem
hele livet. I en sadan optik vil menneske i kombination
med teknologi for langt de fleste giver en langt mere kva-
lificeret radgivning, der kan understgtte personlige valg
og skift i livsomsteendigheder end et nok sa veludviklet Al
system (Thompson, 2017).

I et virksomhedsperspektiv er et muligt scenarie, at en
bank gennem en datafunderet rddgivning abner op for,
at finansielle virksomheder kan specialisere sig i SMV
radgivning inden for forskellige sektorer, hvor de kan
fungere som virksomhedens eller klyngens market intel-
ligence.

Figuren nedfor viser de omrader, hvor respondenterne
iseer vurderer, at de ansatte kan skabe vaerdi fremfor at

basere lgsningen pa teknologi alene:

FREMTIDENS NYE JOBS

Opgaver, de ansatte med fordel kan varetage i den
digitaliserede filial
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BETYONINGEN AF RELATIONER

Respondenterne i Efma’s undersggelse er ogsa blevet
spurgt om, hvordan og i hvilket omfang de ansatte skaber
merverdi. Pa trods af planer om, at reducere antallet af
ansatte, sa er filialen uden ansatte ikke en forretningsmo-
del, der fylder meget blandt topledere i den finansielle
sektor. Samtidig er det vaerd at notere, at ingen af de ad-
spurgte topledere peger pa, at mennesker ikke kan skabe

veerdi ud over, hvad teknologien allerede kan.

Som tallene peger pa, sa er det menneskenes unikke
kompetencer i relation til empati og den personlige in-
teraktion, som teknologierne ikke kan emulere, der isaer
tilskrives at skabe en mervaerdi. Som UNI FINANCE pape-
ger, kan det derfor synes modstridende, at s mange ban-
ker veaelger en strategi, hvor antallet af filialer reduceres
markant, da bankernes steerkeste konkurrenceparametre
er de tillidsbaserede relationer, baseret pa empati og den
personlige kontakt i koblingen med en dyb bankfaglig
ekspertise. Ifglge UNI FINANCE handler det i hgj grad

KUNDE - RADGIVER RELATIONER

Hvordan og i hvilket omfang skaber de ansatte
mervaerdi i relationen mellem kunde og radgiver:
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om at lukke filialer, der ligger i ikke-attraktive omrader,
snarere end det handler om konkurrence fra fintech,
fordi hver enkel filial skal fungere som en profitenhed.
Tal fra Uni Global viser, at der fra 2013-2017 har vaeret
et jobtab i den finansielle sektor pa tveers ad 18 lande:
UK, Spanien, Italien, Frankrig, Tyskland, @strig, Finland,
Norge Sverige, Danmark, Belgien, Rumanien, Molda-
vien, Grackenland, Irland, Australien, Indien og US pa
i alt 300,369 job. (UNI FINANCE, 2017) Ud over jobta-
bene er risikoen, at man ser filiallukninger i de omrader,
hvor kunderne maske har vanskeligst ved at udnytte de

digitale bank muligheder.

BRUGEN AF Al OG TRANPARENS

I Efma undersggelsen er der ogsa blevet spurgt til, hvem
der skal tage beslutning om udstedelse af lan. At hele
30pct. mener, at beslutningerne bgr tages baseret pa Al,
er overraskende. Erfaringer fra USA, der blandt andet
kom op i forbindelse med Prasident Obama’s Kommis-
sion om Al, viser, at der kan vere store udfordringer i
forhold til bias i data i den type systemer, hvilket kan

medfgre, at kunder uretmaessigt far et afslag.

I takt med en gget anvendelse af Al baserede systemer i
radgivningen, er der behov for nye kompetenceprofiler,

der relaterer sig til:

¢ Validering, af de resultater et Al system, nar frem til
* Forklaring, af hvordan Al systemet fungerer over
for kunderne, og pa hvilken baggrund de er naet

frem til en beslutning fx omkring lan

HVEM SKAL TAGE BESLUTNING
OM UDSTEDELSE AF LAN?
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¢ Kunde compliance- som vedrgrer kunderettigheder,
herunder ogsa principper for udvikling og test af sy-
stemer og sikring af kundernes rettigheder

* Grundleggende forstielse af algoritmekonstruk-

tion og sandsynlighed

Selv om det i nogle tilfeelde vil veere naermest umuligt at
finde ud af, pa hvilken baggrund systemet er naet frem
til en lgsning, ikke mindst hvis det drejer sig om et Al sy-
stem, der er baseret pa neurale netverk, sa er det vigtigt,
at der er ansatte med en tilstreekkeligt teknologisk viden
til at vurdere og forklare, hvordan systemet er naet frem
til den givne beslutning. Ligeledes er det vigtigt, at der

ogsa er fagfolk involveret i identifikationen af treenings-

BANK OF AMERICA:
NYE MODELLER FOR
FILIALINFRASTRUKTUR

Siden 2010 har Bank of America igangsat en raekke
aktiviteter for at reducere deres omkostninger, og
det har i hgj grad pavirket filialstrukturen, men det be-
tyder langt fra at filialerne er veek, idet bank of Ameri-
ca’s veerdi i fht. til kunderne i hgj grad bygger pa net-
veerket af filialer. Hver dag har bank of Americai USA
omkr. 1 million kunder, der ger brug af filialerne. | fe-
bruar 2017 annoncerede Bank of America, at de ville
implementere en ny digital lasning, som ville have de
samme tilbud som den fysiske bankfilial, men med
meget lavere gebyrer for kunderne. Alene besparel-
ser i forholdet til de fysiske rammer har medfort, at
lejeomkostninger er % del af omkostningerne ved
at drive en traditionel filial. Men den vigtigste forskel
er videokonference madelokaler. Modefaciliteterne
er kun tilgaengelig for bank of America’s kunder, der
har et swipe kort. Hvad enten man gnsker at fa rad-
givning om pensionsopsparing, keb af ejendom eller

geeldssanering kan man booke et mgde med en rad-

giver og i ro og fred fa diskuteret problemerne igen-
nem via videokonferencesystemet. PT er de "digitale
vejledere” i de enkelte filialer, for at hjeelpe kunder,
der ikke er fortrolige med teknologien. Men det er
planerne med tid, at de digitale filialer ikke vil have
medarbejdere ansat. Hvis forsgget er succesfuldt,
har Bank of America planer om at abne flere filialer i
udkantsomrader af USA.

23



24

data og valideringen af kvaliteten af disse, som grundlag
for treening af systemerne. I den forstand opstar der helt
nye roller med udviklingen og anvendelsen af nye tek-

nologier.

OPSAMLING - BETYDNING FOR
MEDARBEJDERNES KOMPETENCER?

Efma analysen peger saledes p4, at selv om det kan vere
en fordel for de ansatte, at de er specialister inden for
et mere komplekst radgivningsomrade, hvad enten det
drejer sig om virksomhedsradgivning eller personradgiv-
ning, sa er det vigtigt, at de ansatte bevarer og fortsat
udvikler deres generelle radgiverkompetencer, og at de
bliver komplementeret af funktionelle digitale kompe-
tencer, der relaterer sig til anvendelsen af fx Ai/kogni-
tive teknologier i radgivningen. Forelgbige erfaringer,
om end de er meget tidlige, peger pa, at selv om medar-
bejderne ikke direkte sidder med udviklingsopgaver, er
der behov for, at de har en grundleggende forstaelse af,
hvordan de kognitive teknologier er opbygget og fun-
gerer, for at kunne forsta og ud fra en bankfaglig viden
bidrage til sikring af data kvalitet fx i udnyttelsen af Al
teknologier. Matematik og statistisk viden er i den sam-
menhzeng underliggende kompetenceomrader. Samlet
set er der behov for, at de ansatte i filialerne har en bred
teknologindsigt og viden om, hvad de forskellige tekno-
logier er serligt velegnede til i den finansielle radgiv-
ning med henblik pa, at de ansatte kan sammensette
optimale Igsninger, der kombinerer en effektiv tekno-
logiudnyttelse med den mervardi, der kan vare i den
personlige og kompetente radgivning. Endeligt kan
metoder, der relaterer sig til customer journey og for-
retningsudvikling vere verdifulde i forhold til at kunne
udvikle kundespecifikke servicelgsninger. Compliance
management og regtech er voksende arbejdsomrader.
Ogsa inden for compliance management er der behov
for medarbejdere med indsigt i Al teknologier og block-
chain, der kan vere med til at reducere de voksende
udgifter til compliance management. Samtidig opstar
der helt nye job i udviklingen og anvendelsen af regtech

lgsninger og integration af disse.

000 UDVIKLINGSTRENDS | DEN FINANSIELLE SEKTOR






26

SLRVIGETRANSFORMATION
s STRATEGISKE VALG

De strategiske valg og den udviklingsretning virksomhederne forfelger er pa ingen made entydig. Med de

dynamikker, der karakteriserer den finansielle sektor, er der i hgj grad behov for at gentaenke, hvad det vil

sige at drive finansiel virksomhed. Forbrugerne forventer et 24/7 servicesamfund, egget regulering og

en sendret konkurrencesituation i markedet har skabt et gget innovationspres. Det skaber samtidigt nye

”"windows of opportunities” for de finansielle virksomheder.

Den digitale udvikling har medfgrt, at kunderne har
ggede forventninger om hvordan, hvornar og hvor, de
har adgang til finansiel service. Og samtidig har yngre
kunder ikke den samme kundeloyalitet som de lidt l-
dre generationer. Mobile banking har veret et af svarene,
men i de kommende ar kan man sandsynligvis forvente,
at bankerne vil implementere intelligente digitale per-
sonlige assistenter i kundeservice. I takt med udviklingen
inden for maskinlering, naturlig sproggenkendelse og
avanceret analytics vil de digitale assistenter i fremtiden
ikke bare vere simple bots. Over tid vil de igennem in-
teraktion med kunden opbygge gget viden om kunden,
og de vil derfor blive i stand til at give mere kvalificerede
svar pa henvendelser og blive i stand til at forudse kun-
deadferd, og de kan derigennem blive proaktive i deres
radgivning, hvad enten de fungerer som stand-alone lgs-
ninger, eller de er koblet til back office, eller fungerer i
samspil med en radgiver. Ikke desto mindre er der neppe
tvivl om, at en hgj kvalitet i kundeservice vil kraeve over-
vejelser af, hvilke typer af opgaver botterne bedst lgser,
og inden for hvilke omrader der er behov for radgiverne.
Internationalt er en reekke banker i gang med at imple-
mentere virtuelle servicelgsninger i kundevendte opgaver

som integrerede app lgsninger som fx:

¢ Santander, UK begyndte at tilbyde britiske kunder
Santander Smart App lgsning i 2016, sa kunder fik
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mulighed for at stille spgrgsmal direkte til deres
konto. Den stemmebaserede service app kan svare
pa spgrgsmal om transaktioner eller detaljer vedr. et
traek pa kontoen. Med lanceringen fulgte planer om

en raekke nye funktionaliteter.

Den engelske challenger bank, Atom Bank, har im-
plementeret en digital service assistent for at give
kunderne mere fleksible og bedre service mulighe-
der. Softwaret er i stand til at pracisere svar pa bag-
grund af kundens spgrgsmal. Hvis serviceassisten-
ten ikke er i stand til at besvare kundespgrgsmalet,

stilles kunden automatisk videre til en ansat.

SEB Bank har implementeret Amelia fra IPsoft
(Aida), forst i deres interne it-support funktion, hvor
den samtidig lzerte at tale svensk, og siden midten af
2017 i kundeservice og med henblik p4 at give kun-

derne hurtigere svar pa mere basale henvendelser.

Singapore Banken DBS har lanceret en Al baseret
app platform baseret pa Kaisisto’s app KAI. Kunder
kan tilga app’en, hvad enten de valger at anvende
Facebook Messenger, Slack eller noget helt tredje.
Erfaringerne viser, at 82 pct. af kundespgrgsmal bli-

ver lgst via app’en.



OGNITIV FINANSIEL SERVICE

De kognitive teknologier som intelligente robotter og ma-
skinleering kan blive anvendt med det primzere formal at
effektivisere back-office og front office funktioner, men
de kan ogsa udnyttes som komplementzre til arbejdskraf-
tens kompetencer og skabe innovationsmuligheder i den

finansielle sektor i fire forskellige dimensioner:

INNOVATIONSMULIGHEDER | 4 DIMENSIONER:
* Dybere analytisk og ligeveerdig kundeindsigt ved at
kunder for egne data til radighed

* Dybere kundetilpasset engagement- herunder valg

af kanaler
¢ Transformation af forretningsmodel og processer

¢ Udvikling af gkosystem, frigjorte medarbejder res-
sourcer gennem automatisering kan bruges til ud-

vikling af nye services

Hver ny interaktion med kunden skaber nye data, sa rad-
givningskvaliteten vil gges over tid baseret pa indsigt i
kunden og dennes behov. Selvbetjeningslgsninger, der
er baserede pa kognitive banking teknologier, kan gge
kundetilfredshed, hvis kunderne ikke skal vente i kg, og
safremt de far et kvalificeret svar, og lgsningen bygger
pa, at kunder effektivt omstilles til personlig radgivning,
nar de digitale serviceassistenter ikke kan svare.

RPA teknologier kan ogsd gge kundetilfredshed gen-
nem hurtigere svar. FX har Spar Nord skaret behand-
lingstid pa anmodning om banklan fra 14 dage til blot et
par minutter (Hedelund, 2016).

FOKUS PA BADE LEDELSES- 06
MEDARBEJDERKOMPETENCER

Selv om fintech sektoren pa globalt plan ikke har vist, at
de har vaeret i stand til at skalere i samme takt som mange
maske forventede, har fintech virksomheder formaet at
lzegge et innovationspres pa de etablerede finansielle virk-
somheder med forventninger om en let og kvalificeret ad-

gang til finansiel service 24/7. Mange kunder er villige til

DIGITAL TRANSFORMATION
AF FORRETNINGSMODELLER

En reel digital transformation handler om en &n-

dring af forrethingsmodellerne og helt nye mader

at tilga sine kunder pa. Det er en rejse fra reaktive

til proaktive tilbud, hvor produkter, marketing,
identifikation af kunder mv. sker langt mere mal-
rettet vha. teknologier som ’cognitive computing’

og dataanalyse.

IDAG IFREMTIDEN

Industrispecifik

@kosystem - sektorkonver-
gens, partnerskaber, open
banking og platformificering

Standardiseret radgivning-
produktfokus

Kundefokus m. individual-
iseret tilgang

Erfaringsbaseret

Datadrevet og relationel

Tast selvinterface

Intuitivt, kundetilpasset og
intelligent —omnichannel
platforme

Salg af produkter Personaliseret, datafunderet
og proaktiv radgivning
Call centre Intelligente digitale
service assistenter
Eksekveringer af processer | Kunderejsen over tid og

i forskellige livsfaser

Digital teknologi som
redskab til effektivisering

Automation af rutine-
opgaver, merveerdi-
skabelse gennem service-
transformation og augmen-
tation af medarbejdereks-
pertise

Korttidsprofitabilitet

Langtidsperspektiv pa
ROl - fra bank til service-
virksomhed

Samfundsrolle gennem
aktionaerudbytte

Samfundsrolle gennem aktiv
rolle i udvikling af teknologisk
infrastruktur, fokus pa un-
banked groups, samspil
med- og udvikling af
iveerkseettere, radgivning

af virksomheder i forhold
tilinvestering i digitale
transformation.
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at dele deres data med banken, hvis det skaber vaerdi for
dem i form af en mere kvalificeret og proaktiv person-
lig radgivning (Marous, 2016). I 2016 gennemfgrte IBMs
Institute for Business Value (IBM Institute for Business
Value, 2016) en survey blandt mere end 2000 globale top-
ledere i den finansielle sektor for at afdeekke deres viden
om og vurdering af kognitive teknologier og deres betyd-
ning for udviklingen i den finansielle sektor. Analysen vi-
ste, at de kognitive teknologier fgrst er pa vej ind pa ledel-
sesgangene. Saledes svarede blot 28 pct. af de adspurgte
ledere, at de havde et kendskab til kognitive teknologier,
og kun 17 pct. vurderede, at deres organisation var parate
til at udnytte disse teknologier. Risikoen er, at potentia-
lerne i de kognitive teknologier, ud over automationsmu-
lighederne, ikke udnyttes optimalt, fordi investeringerne
ikke bliver tilstraekkeligt teet koblede til virksomhedernes
overordnede udviklingsstrategi. Digitale forretningskom-
petencer i den finansielle servicesektor er derfor ikke kun
et medarbejderanliggende, men i hgj grad et ledelsesan-
liggende, som forudsetning for, at investeringer i digitale
teknologier fgrer til mervaerdiskabelse og ikke blot ender

som endnu et it-projekt.

LEDELSEN SKAL TAGE TEKNOLOGITETEN

Analysen understreger, at det ikke er teknologierne, der
i sig selv driver udviklingen, men ledelsen og medarbej-
derne. Hvordan fremtidens finansielle job kommer til at
se ud, athaenger ogsa af, hvilken forretningsstrategi de for-
skellige banker vaelger at tage. Det kreever derfor en pro-
aktiv rolle fra bankernes ledelse i forhold til at drive den
teknologiske og digitale udvikling frem i virksomhederne
frem for at lade digitale investeringer forblive et it-anlig-
gende. Nar ledelsen og bestyrelsen er for lidt for tgvende
eller mangler indsigt i de nye teknologiers potentiale, sa
er der en tilbgjelighed til at fokusere meget operationelt
frem for undersggende i deres udviklingstilgang. Og det

hzemmer mulighederne for at eksperimentere.

SERVICE GENNEM DIGITALISERING

Den finansielle sektor har i mange ar veeret hurtige til at
udnytte digitale teknologier, der har medfgrt effektivise-

ringer og ogsa ggede muligheder for kunderne til at tilga
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finansiel service mere fleksibelt. Internationalt er den fi-
nansielle sektor midt i en omstillingsproces, der pa mange
mader er et opbrud i forhold til det, der har veret kernen i
at drive bankforretning: et steerkt produktfokus, excellence
i eksekvering af processer optimeret gennem tidligere inve-
steringer i digital teknologi, aktionzerudbytte. Det er pa in-
gen made givet, hvordan vi vil se en transformation fra 3.0
til det, der karakteriserer 4.0 paradigmet - sisom samspil
i gkosystemet, den relationelle kundefokuserede service-
virksomhed understgttet af digitale teknologier i samspil
med kompetente medarbejdere og et aktivt samfundsenga-
gement med et langsigtet perspektiv pa ROI. Som det ogsa
fremgar af tabellen, sa handler en reel digital transforma-
tion om en @ndring af forretningsmodellerne og helt nye
méder at tilga sine kunder pa. Det er en rejse fra reaktive til
proaktive tilbud, hvor produkter, marketing, identifikation
af kunder mv. sker langt mere malrettet vha. teknologier
som ’cognitive computing’ og dataanalyse. Teknologi vil

derfor derfor en central plads i forretningsmodellen.

Hvor bankerne tidligere i hgj grad har haft fokus pa effek-
tiviseringsgevinster ved investeringer i digitalisering, er der
andre, der nu har far gje for, at Al teknologierne rummer
andre potentialer, idet de blandt andet kan styrke perso-
nalisering af kunderadgivning gennem en differentieret

kanalstrategi, som eksempelvis i SEB Group.

SEB Group er en fgrende finansiel virksomhed med ho-
vedsaede i Sverige som tilbage i 2012 begyndte at se digital
disruption som et udviklingspotentiale. Innovationsche-
fen i SEB, Nicolas Moch (CIO), peger pa, at deres digi-
taliseringsstrategi i hgj grad tager sigte pa at styrke dem i
forhold til global excellence i kundeservice, snarere end
det handler om effektiviseringsgevinster. SEB valgte der-
for at investere i den virtuelle smarte agent Amelia (i SEB
Aida), fordi den muligggr kobling til back office, som er
understgttet af andet software fra IPsoft. Over tid er det
intentionen, at Aida skal overtage de mere basale radgiv-
ningsopgaver, og at mere komplekse opgaver automatisk
vil ga videre til en radgiver med henblik pé at gge kvalitet
i 24/7 kundekoncepter (Hanne Shapiro, 2018).

SEB ser ogsa sig selv som en central aktgr i forhold til
at vaere en partner i udviklingen af finansiel infrastruk-
tur og for at undgi, at der sker en monopolisering af
innovation koncentreret omkring fa globale spillere
(BigTechs). I stedet for at entrere med management-

konsulenter og deres forudsigelser om fremtiden, ville



SEB Group selv undersgge teknologiernes potentiale.
Ifplge Nicolas Moch behgver det ikke at vere en stor in-
vestering. SEB Groups udgangspunkt har varet en eks-
perimenterende businesscase-tilgang med et ventureka-
pital-perspektiv; hvor meget risiko ville de tage, og hvad
ville de acceptere af tab. "Potentialerne er enorme, men
de er forbundet med en strategisk usikkerhed. Vi har
vovet at have en eksperimenterende tilgang, man bliver
ngdt til hele tiden at udfordre sig selv. Det gaelder ogsa
job og kompetencer og selve vores forretningsgrundlag,
og om vi overhovedet er en bank om fem ar”, fortaeller
Erica Lundin, chef for Aida Centre of Excellence i SEB
Group.” (Hanne Shapiro, 2018)

DIGITALISERING MED KUNDEN | CENTRUM

SEBs gruppens vision 2025 har som mal verdensklasse
kundeservice. Ultimativt handler det om relationsdan-
nelse og tillid, og hvordan forskellige kundegrupper op-
lever det i en mere digital og mobil verden. Implemen-
teringen af den virtuelle bot/agent Aida er forlgbet i to
faser, og anden fase er ikke afsluttet. Al teknologier er
blevet "solgt” som effektiviseringsteknologier, siger C1IO
i SEB Group, Nicolas Moch, men derved misser man tek-

nologiernes transformative potentiale”. Teknologierne

FLEKSIBEL SERVICE FOR
SMV’ER

OCBC Bank i Singapore er markedsledende i forhold
til at udnytte simple bot teknologier, som SIRI, til at
servicere deres Singaporebaserede SMV-kunder gen-
nem portalen Velocity@ocbc. Siden november 2017
kan kunderne overfgre betaling og fa en opdatering
pa konti ved at bruge Siri, Apple’s stemmebaserede
bot. Det kreever blot, at de fortaeller SIRI, hvem de vil
overfgre penge til samt storrelsen pa belgbet. Kontrol
af autensitet sker gennem fingeraftryk (“OCBC One
TouchTM”) samt engang sikkerhedskoder (OTP), der
bliver sendt via SMS. E-betalinger til andre OCBC Bank
virksomhedskonti og status pa konti er to af de mest
benyttede services blandt SMVer i Singapore. For SM-

Ver giver de nye serviceydelser en aget fleksibilitet, nar

de er pa farten mellem forskellige kundeopgaver. OCB
business app har set en veekst pa 110% siden juni 2016.

handler om kommunikation og adfzrd, og kunderne er
forskellige. Nogle foretreekker en digital kanal, for an-
dre vil det vaere den personlige dialog. ”En business case
der bygger pa at man fyrer et antal mennesker er ikke,
det rigtige rationale for Al investeringer”, siger SEB’s
CIO Nicolas Moch. "Det handler snarere om servicekva-
litet. Hvis man fx gar til to forskellige afdelinger, vil man
ofte fa forskellige svar. Med brugen af Al i form af in-
telligente virtuelle serviceagenter er det muligt at skabe
konsistens, skalerbarhed og tilgeengelighed i service. I
en konkurrenceoptik er det langt mere vesentligt end

en reduktion i antallet af medarbejdere.”

Grundleggende handler udviklingen og udnyttelsen af

Al teknologier om strategiske valg, der ogsa har betyd-
ning for, hvordan jobbene vil udvikle sig kvantitativt og
kvalitativt i den finansielle sektor, og hvordan kunderne
vil opleve kvaliteten af kundeservice. Erfaringerne med
kognitiv banking (Al i banking) er endnu nye og spora-
diske. Derfor vil det vaere en lgftestang, hvis det politisk
besluttes at prioritere offentlige-private partnerskaber,
der kan skabe sandkasser, hvor virksomheder kan eks-
perimentere med teknologier, der kan fremme en mere
undersggende og eksperimenterende tilgang til de kog-
nitive teknologier, uden at business casen forlods er de-
fineret som en besparelsesagenda. Sandkasser og labs
kan ogsa vere med til at opbygge og udvikle de kompe-
tencer, der er efterspurgte i en raekke brancher. Erfarin-
gerne fra SEB i Sverige peger pa, at den enkelte bank
ogsa strategisk kan velge en mere eksperimenterende
venture kapital tilgang, med henblik pa at undersgge en
teknologis potentiale pa en udvalgt case uden forlods at

have fastlagt en forretnings case. Det implicerer overve-

jelser om, hvor meget man vil satse, og hvor meget man

er villige til at tabe, hvis man vaelge ikke at ga videre efter
en pilot case. De smarte teknologier, som Aida, rummer
en rakke transformative potentialer, der rekker langt
ud over et effektiviseringsrationale. For Aida’s/Amelias
vedkommende gzlder det ikke mindst i en integreret
lgsning, som ogsa indbefatter IPsofts Ipcenter. Derigen-
nem bliver det muligt at integrere back office datai den
aktuelle brug af Aida, og pa den made bliver det en bot,
der svarer pa kundehenvendelser, men over tid og igen-
nem traening og interaktion med kunden bliver i stand
til at lgse problemer for kunden (Jacobs, 2017).

Neste afsnit opsummerer den potentielle merveerdi i de
digitale teknologier, der indledningsvis blev listet som

game changers i den finansielle sektor, safremt strate-
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gien ikke alene prioriterer teknologiernes automations-
potentiale, men ogsa har blik for, at teknologierne, og
de data, de genererer, kan understgtte menneskelig eks-

pertise og differentiering af kundeservice.

TRANSFORMATIV TILGANG TILAI

En transformativ tilgang til Al indeholder muligheder
for et tripple win perspektiv til gavn for bade virksom-
hed/aktionzrer, kunder og medarbejdere baseret pa:

I. Langsigtet ROI baseret pa excellence i service og
med udgangspunkt i kundepraeferencer

2. Nye miks af fysiske/digitale lgsninger muligggr ny
form for tilstedevaerelse og en tydelig samfunds-
rolle, som en kompetent yderst specialiseret radgi-
ver i lokalomradet fx i forhold til udvalgte erhvervs-
klynger mv.

3. Alignment af standarder og procedurer mm i back
office gennem kognitive banking i kundevendte
lpsninger. Det kan skabe en gget compliance og
effektivitet

4. Specialisering, agilitet og en samfundsmzessig pro-
fil i forhold til iveerksaettere gennem samspil i gko-
systemet

5. Udviklende job, hvilket er en forudsaetning for at
tiltreekke og fastholde talenter

6. Mere responsiv og konsistent kvalitet i service

7. Bedre ressourceudnyttelse gennem automation af
rutineopgaver, og som understgtter at medarbej-
derne bliver en kritisk udviklingsressource

8. Hurtigere og mere preacise svar pa forespgrgsler og
lpsning af problemer

9. Pro-aktiv uvildig radgivning og sparring- finansiel
fitness gennem hele livet med udnyttelse af fx pre-
dictive analytics

10. Work-life balance- fleksibilitet og holdbarhed i et

dynamisk arbejdsliv

Udviklingen og anvendelsen af kognitive teknologier
er endnu i sin tidlige fase, hvis man ser pa teknologi-
ernes potentialer. En af de banker, der har vaeret pa en
transformativ digitaliseringsrejse, er Singapore banken
DBS. Den rejse har fgrt til, at de i Igbet af fa ar er ble-
vet placeret helt i top i kundemalinger og medarbejder-
tilfredshedsundersggelse, og DBS spiller en anerkendt

samfundsudviklende rolle, hvor teknologi er omdrej-

ningspunktet for innovative lgsninger, fx for unbanked

grupper i fattige landomrader i Sydgstasien.

DBS Bank bruger i stigende omfang ikke-formel lering
til at udvikle denne typer kompetencer og har til det in-
terne etableret hackatons, det vil sige et udviklings- og
leeringsrum, hvor man arbejder med at tilegne sig syste-
matiske metoder til brugercentreret design, agil projekt-
ledelse, kollektiv problemlgsning mm. med udgangs-
punkt i konkrete problemstillinger hentet fra deltager-
nes professionelle hverdag. Interessant er det, at der er
et fokus pa ganske almindelige medarbejdere, som er sat
sammen i tverfaglige grupper — og ikke udelukkende
seerligt udvalgte personligheder, som vi kender fra Dan-
ske Banks MobileLife eller lignede

DBS SINGAPORE

En af de mest digitaliserede bankeriverden,DBSi
Singapore, har forfulgt en strategi, hvor automation er
blevet et redskab til at frigore ressourcer til mervaerdi-
skabende aktiviteter. Banken ligger helt i top i kunde-
malinger og medarbejdertrivsel. DBS er endvidere en
vigtig samfundsakter, ikke blot i Singapore men i hele
Sydgstasien, med indsatsomrader som grgn udvikling,
unbanked groups, udvikling af talent pipeline og finan-
siel literacy samt deres support til ivaerkszettere. De in-
vesterer markant i medarbejderudvikling, og ikke kun
gennem formaliseret traening. DBS har nemlig skaret
ned pa den formelle efteruddannelse og gget graden
af ikkeformel lzering ved hjaelp af hackathons kun for
medarbejdere, hvor medarbejderne i nogle faciliterede
processer arbejder med udfordringer og problemstillin-
ger,som er centrale for bankens udvikling og lasninger i
forhold til specifikke kundegrupper. Her traehes medar-
bejdere i agil projektledelse, kreativ problemlgsning og
customer journey metoder.

Banken har for nylig igangsat et femarigt udviklings-
projekt med titlen DBS Horizon og har afsat 20mill Sgd.

DBS Horizon bygger pa e-lzeringsplatformen SABA og

er en cloudbaseret learning management lgsning, der
udnytter kunstig intelligens i vejledning af kursister og
understgtter, at kursister pa tvaers af DBS mange loka-
tioner kan samarbejde, skabe communities of practice,
og at den enkelte har fleksibel adgang til online lering.
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BETALINGSTJENESTER

Den ggede digitalisering og udbredelsen af smartphones har fremmet udviklingen af nye betalingstjenester og

nye markeder med andre spillere. Det europaeiske betalingsdirektiv PSD2 medfgrer en ret markant aendring af

den finansielle branche. PSD2 muliggor nemlig helt nye banktjenester og forretningsmodeller, som giver mulig-

hed for at skabe mere vaerdiskabende produkter og tjenester til kunderne.

Europa-Parlamentet og Radet vedtog ultimo 2015 et
nyt betalingstjenestedirektiv, direktiv (EU) 2015/2366
("PSD2”). PSD2 aflgser betalingstjenestedirektivet fra
2007. Formalet med direktivet er at gennemfgre en om-
fattende modernisering af reglerne om betalingstjene-
ster, bl.a. som fglge af den teknologiske udvikling, der
har medfgrt en stigning i antallet af elektroniske betalin-
ger og mobilbetalinger samt fremkomsten af en rekke
nye former for betalingstjenester. Medlemslandene skal
inden d. 12. januar 2018 implementere PSD2 i den nati-
onale lovgivning. Direktivet omfatter nu ogsa udbydere
af kontooplysningstjenester og betalingsinitieringstjene-
ster . Nar det treeder i krafti 2018 vil det medfare, at ban-
ker skal give tredjepartsudbydere adgang til kundernes
konti via API’er , dvs. abne software brugergranseflader.
Dermed vil der blive abnet op for nye spillere inden for
betalingstjenester, og dermed kan PSD2 grundleggende
fore til forandringer i betalings-veerdikaeden, og forret-
ningsmodellerne i den finansielle sektor. Direktivet skel-

ner mellem to slags udbydere:

|. AISP (Account Information Service Provider): Ud-
bydere med adgang til bankkunders kontoinforma-
tioner, samt

2. PISP (Payment Initiation Service Provider): Udby-

dere der gennemfgrer betalinger for brugerne.

Hvordan dynamikkerne mellem de traditionelle spillere
i finanssektoren, fintech-virksomhederne og de store
tech-virksomheder, som Apple, Google, AliPay mm.
vil udspille sig, rummer en rakke usikkerheder ifglge

World Economic Forum).
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Pa globalt plan har PSD2 vakt opmarksomhed som et
reguleringsinitiativ, der vil kunne fremme innovation.
Den europziske banktilsynsmyndighed fik til opdrag at
definere de tekniske standarder for regulering samt at
initiere diskussioner om kundeautentificering. PSD2 er
blevet kritiseret for, at der fortsat er uklarheder i forhold

til ansvar fx i forhold til tredje part.

En af forventningerne er, at banker vil udnytte PSD2 i
form af API Igsninger, der kan understgtte udviklingen
af en platformsbaseret forretningsmodel i samarbejde
med fintech virksomheder, og at den finansielle sektor
vil blive i stand til at levere databaserede avancerede
servicelgsninger, der rekker ud over traditionel finan-
siel service. En ny rapport fra World Economic Forum
om fintech (World Economic Forum, 2017) peger pa,
at fintech virksomheder i stigende omfang bliver samar-
bejdspartnere snarere end konkurrenter, blandt andet
fordi fintech virksomhederne ikke har de ngdvendige

ressourcer til at skalere.

KUNDERNES DATA - DET NYE GULD

Serligt udbydere af betalingslgsninger ses som en trus-
sel af de etablerede spillere, da de potentielt kan andre
spillereglerne for, hvem der egentlig ejer kundernes
konti, idet de vil kunne igangsatte betaling fra kun-
dernes konti, og de vil ogsa palaegge kunderne gebyrer.
(EVRY, 2017) Et muligt scenarie er, at man betaler sine
regninger og overfgrer penge til hinanden med Apple

Pay, samtidig med at man fortsat har en konto i den



lokale bank. For bankerne er udfordringen, at deres
forretningsmodel skal kunne rumme, at bankerne med
stor sandsynlighed far ggede omkostninger som fglge af
krav til datasikkerhed og som et resultat af abne APler.
Samtidigt kan det blive sveerere for bankerne at diffe-
rentiere sig pa markedet for betalingstjenester og lan.
Endvidere vil andre spillere kunne udvikle nye ydelser
baseret pa kundedata. Sa innovationspresset stiger. En
ny betalingslov dbner op for, at betalingsdata fremover
kan udnyttes til fx malrettede markedsfgringstiltag og
alle former for kontooplysningstjenester, som forbruge-
ren selv har gnsket og aktivt har anmodet om, og som
dermed er direkte henvendt til forbrugeren, hvorimod
data ikke ma anvendes til individuel prisfastsettelse for
den samme tjeneste til forskellige forbrugere: (Se ogsa

afsnit 5 nye betalingsservices).

En af udfordringerne for de etablerede spillere i den
finansielle sektor er, at deres it-infrastruktur i hgj grad
bygger pa gamle legacy-systemer. Realiteten er, at et me-
get komplekst it-landskab, af dybest set separate syste-
mer, gor det komplekst at fa app- og web-lgsninger til at

spille sammen.

NYE AKTARER PA BETALINGSMARKEDET

De nye aktgrer pa betalingsmarkedet i Danmark kan op-
deles pa regulerede og uregulerede virksomheder. De
regulerede virksomheder omfatter betalings- og e-penge-
institutter, der har tilladelse til at foretage graenseoverskri-
dende virksomhed i andre EU-lande og er godkendte af
Finanstilsynet. Medio 2016 var der 12 af disse i Danmark.
Kun enkelte udspringer af en gget digitalisering som fx
Clearhouse og 4T, der ¢jes af nogle af teleselskaberne. De
registrerede e-pengeinstitutter er ligesom betalingsinstitut-
terne en heterogen gruppe. Rezidor Loyalty Management
fx udsteder og indlgser gavekort, herunder elektroniske,
der kan anvendes i udvalgte hoteller i udlandet savel som
i Danmark. Herudover er der udbydere med en sakaldt
begrenset tilladelse. Medio 2016 var der registreret 67 ud-
bydere med en begranset tilladelse til at udfgre betalings-
tjenester i Danmark. De udggr en blandet gruppe, som

betalingsradet har opdelt i fglgende grupper.

I. Virksomheder, der fgrst og fremmest er betalings-

modtagere

2. Virksomheder, der primert udfgrer betalingsformid-
ling, dvs. bistar med at overfgre penge fra betalere til

betalingsmodtagere

3. Virksomheder, der formidler en ydelse via en plat-
form pa internettet. Eksempler pa det sidste kan veere
crowdfunding eller privat udlejning af biler. (Beta-
lingsradet, 2016),

De uregulerede nye aktgrer er virksomheder, der betjener
brugerne pa betalingsomradet, men som ikke skgnnes at
udbyde betalingstjenester som defineret i loven, og de skal
derfor ikke godkendes fra Finanstilsynet. Det omfatter fx
virksomheder, der tilbyder betalingsmoduler til handel pa
internettet som fx DIBS , der ejes af Nets. Andre eksempler
er, Gate2Payments og Pensopay .

Et andet eksempel pa leverandgrer af betalingsydelser, der
ikke er regulerede, er virksomheder, som formidler beta-
linger med brug af bitcoin. Et eksempel pa en dansk virk-
somhed, der leverer denne type ydelser, er Coinify . Blandt
de uregulerede aktgrer er der ogsa virksomheder, der tilby-
der tillegstjenester, sa forbrugeren fx kan fa overblik over
sin kgb, og virksomheden kan malrette sin markedsfgring.
Et eksempel pa en dansk udbyder af digitale kvitteringer
er Storebox , der i 2015 blev overtaget af Nets. Et andet
eksempel pi en tilleegstjeneste er elektronisk fakturering,
der indeberer, at betalingsmodtager sender en faktura
elektronisk i et format, som brugeren umiddelbart kan
aflzese i sit gkonomisystem. Eksempler pa danske leveran-
dgrer af Igsninger til elektronisk fakturering er Tradeshift,
Dinero og Sproom . Sammenholdt med Sverige vurderer

betalingsradet, at de danske spillere er sma.

Pa europeisk plan er der flere virksomheder, der tilbyder
forretningsdrivende at vere deres eneudbyder for modta-
gelse af'betalinger ved sével fysisk handel samt ved internet-
og mobilhandel. For virksomheder, der benytter sig af flere
kanaler til salg af varer og tjenester og i flere lande, kan
den administrative opgave veere tung i fht. at handtere be-
talinger. Eksempler pa stgrre udbydere i Europa, der hjal-
per de forretningsdrivende med dette, er Adyen , Ingenico

samt Lyra Network .

Nye aktgrer inden for betalingstjenester omfatter endvi-
dere en rakke globale spillere, der tilbyder betalingstje-
nester for at understgtte deres kerneforretning, som fx

Apple, Google og Samsung. (Betalingsradet, 2016) Face-
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book er et eksempel pa en udbyder af et socialt netvaerk,
der har lanceret sin egen betalings-lgsning. Overfgrsler via
Facebook foregar ved brug af den sakaldte Messenger app,
der normalt anvendes til at sende meddelelser mellem del-
tagerne. Facebooks betalingslgsning er kun tilgeengelig i
USA. Den er gratis for brugerne, men Facebook betaler
sandsynligvis et kortgebyr til kortindlgser. Et andet eksem-
pel fra Sydgstasien er Alipay med udspring i e-handelsplat-

formen Alibaba.

EFFEKTERNE AF PSD2

PSD2 vil sandsynligvis gge markedsmulighederne for
fintech virksomheder, fordi PSD2 medfarer, at bankerne
ikke leengere har monopol pa kundedata. Faktorer som
kundetillid, de store bankers digitale innovationsstrategi
samt en eventuel gget integration af de finansielle mar-
keder i EU kan pavirke udviklingen, som pa ingen made

derfor er entydig:

FLERE PARTNERSKABER

Et muligt scenarie bygger pa, at fintech virksomhederne
i stigende omfang indgar partnerskaber med bankerne,
som bliver den centrale node i et relationsbaseret gko-
system af serviceleverandgrer. Gevinsten for fintech
virksomhederne er, at de far adgang til bankernes infra-
struktur, kapital og viden om compliance (EVRY, 2017).
Bankerne far omvendt tilfgrt digital innovationseks-
pertise, og endeligt kan bankerne udnytte, at de i sam-
menholdt med globale konkurrenter, som fx Apple Pay,
star staerkt, hvad angar kundetillid. (Accenture, 2016);
(PWC, 2016). Andre virksomheder end fintech vil ofte
indgéd og kan vere med til at styrke gkosystemets brand
fx ved ogsa at have ejendomsmaeglere tilknyttet, og tek-
nologier som augmented reality vil medvirke til, at kun-
derne oplever en hgj grad af service, sa man fx hjemme
fra sin sofa kan bese forskellige huse, inden man beslut-
ter sig til, hvilke man vil se naermere pa, eller man un-
dervejs i processen har brug for at radfgre sig med en
radgiver om lanemuligheder. Mindre banker vil naeppe
have de samme ressourcer til at udvikle og understgtte
et fuldt gkosystem, men kan i stedet forfglge at positio-

nere sig lokalt eller i forhold til nichemarkeder.
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KAMPEN OM AT VZARE FIRST MOVER

De store etablerede banker kan velge at opbygge kapa-
citet in-house og fuldt udnytte deres etablerede infra-
struktur og kundebase med henblik pa at positionere sig
som first mover inden for et eller flere serviceomrader.
Et eksempel pa dette er DNB i Norge. De lancerede i
sommeren 2015 Vipps, der hurtigt blev den mest popu-
lzere P2P mobile betalingstjeneste i Norge. Senest har
Vipps ogsa tilfgjet en betalingslgsning for sma butikker,
VippsGO. De er i dag et selvsteendigt selskab og har
planer om at lancere en rekke andre tjenester. Danske
Bank har droppet MobilePay i Norge og har annonce-
ret, at de i stedet vil samarbejde med Vipps. Vipps er ejet
af 106 norske banker.

SERVICE | MODULER

Finansiel service bliver moduliseret og bliver integre-
ret i et veeld af forskellige platforme, der retter sig mod
specifikke behov understgttet af integreret finansiel ser-
vice. Det kan fx vere e-business platforme som Alibaba,
som Ali Pay er udsprunget af. Men det kan ogsa vare
en platform i tilknytning til mobilitet- sasom lan i for-
bindelse med kgb af bil, facilitering af leasing aftaler,
management af on -demand forsikringsydelser ved leje
af bil osv. Bade banker savel som globale It-virksomhe-
der kan sikre den ngdvendige finansielle infrastruktur.
Samtidig vil man maéske se en gget outsourcing af stan-
dard back-office funktioner sisom processering af lan
(Wymann, 2016)

BIG TECHS HAR KUNDER 0G BRAND

De globale digitale spillere har de facto udviklet sig i
retning af globale markedspladser og mgdesteder. Face-
book, Google, Apple, Alipay og Amazon har sine rgd-
der i handel, kommunikation og underholdning, og i
den forstand er betalingstjenester ikke deres primare
markedsfokus, men de data, der genereres ved digitale
transaktioner, har markedsveerdi for disse virksomhe-
ders kerneforretning som globale markedspladser. Sam-
menholdt med fintech virksomhederne har de globale
it- virksomheder en stor fordel, idet de bade har kunder
og et brand. Mange analyser peger dog pd, at bankerne
har en konkurrencefordel, nar det kommer til kundetil-
lid. Hvis man tilgengaeld spgrger til bekvemmelighed og
brugervenlighed for betalingstjenester, er fintech og de

globale it-virksomheder i front.



PARTNERSKABER SOM MODSVAR
TIL MULTINATIONALE SPILLERE?

Som land er Danmark, og i en stgrre sammenhzeng Nor-
den som region, interessante for de globale aktgrer pa
grund af landet hgje digitaliseringsniveau, selvom Dan-
mark som sadan er et lille marked. Herudover har vi lgs-
ninger — som Dankort, og MobilePay — der er populere.
Professor Jan Damsgaard fra CBS vurderer, at det er et
sporgsmal om tid for Apple og Facebook ggr deres entre
pa markedet for betalingstjenester i Danmark, og at de er
sa staerke, at det vil fordre, at den danske og sandsynlig-
vis ogsa den nordiske finansielle sektor finder felles fod-
slag. Det er ikke alene et konkurrencespgrgsmal, da en
voksende koncentration af de multinationale it -virksom-
heder — ogsa inden for finans, i sidste ende kan haemme

innovation inden for finans/fintech.

Uanset hvor stort et marked Mobilepay sidder pa, sa har
Apple Pay den chip til kontaktlgs betaling, der sidder i
en Iphone, og den er last og forbeholdt Apple Pay. Det
er kun Apple selv, der kan dbne op for den. Og det er
cirka halvdelen af Danmarks smartphones, der har sidan
en chip. Chippen er essentiel, da det kan ggre betaling i
butikker langt mere gnidningsfrit, fordi I-phone-brugere
sa ikke behgver at dbne Mobilepay, nar de betaler. De kan
blot holde mobiltelefonen hen over terminalen. Apple
Pays forretningsmodel bygger pa, at hver transaktion ud-
Igser et gebyr, foruden at banker ogsa vil skulle betale for
en licensaftale. (Computer World, 2016). Konkurrencen
pa det danske marked spidser til, ikke alene pa grund af
de internationale spillere. Danske Bank har tidligere ud-
talt, at Nets planer om et digitalt Dankort ikke passer ind
i Mobilepay. (Mobile nu, 2017) Nets infrastruktur bestar
basalt set af en simpel database, der kan koble et kredit-
kortnummer sammen med det ciffer, der benyttes som
adgangsnggle fra telefonen, til det rigtige kreditkort. I
den infrastruktur, Nets udvikler, har de indikeret, at det
pa sigt veere muligt at laegge ekstra funktioner ind, der
kan bygge nogle regler op omkring en betaling. Eksem-
pelvis vil pargrende til en dement patient kunne leegge en
engangsgodkendelse til en hjemmehjelper til et indkgb
pa et bestemt belgb og i en bestemt butik for den wldre
borger. (Computerworld, 2016).

Efter bruddet med Danske Bank lancerede Nets i april
en form for mobilt Dankort med en App, der fungerer
som en sikaldt wallet, hvori Dankort oplysninger registre-
res. Serligt interesserede brugere blev inviteret til at del-
tage i en videreudvikling af lgsningen i et Nets Idea- lab
(Computerworld, 2017). Kundevurderinger peger pd, at
Nets er kommet darligt fra start med deres Dankort App.
Nets reaktion pa kritikken har vaeret, at der er tale om en
beta-version. (Mere Mobil, 2017). Nets har taget et inter-
nationalt spring gennem et nyt samarbejde med Silicon
Valley acceleratoren Plug and Play Tech Center. Nets skal
hjalpe med at spotte ideer og radgive fintech iverkset-
tere. Forventningen er, at det vil give Nets en uvurderlig
markedsindsigt. Og konkurrencen er hard. Senest har
Apple Pay annonceret deres indgang i det danske mar-
ked i slutningen af 2017. (Mere Mobil, 2017). Hvordan,
de store detailkeder agerer, vil ogséa influere udviklingen
inden for mobile betalingstjenester, og her tegner der sig
ikke et entydigt billede. Professor Jan Damsgaard fra CBS
vurderer, at det er absolut ngdvendigt, at det danske mar-
ked om mobil betaling star sammen, hvis de vil klare sig
i konkurrencen mod de globale spillere. (Finanswatch,
2016). Gartner vurderer, at i 2018 vil 50 pct. af betaling
foregéd via mobiltelefoner, men ligesom Jan Damsgaard
understreger de, at udviklingen vil veere meget athengig
af, hvordan de strategiske partnerskaber tegner sig mel-
lem de globale spillere, den finansielle sektor- herunder

fintechs og detailhandelen.

FREMADRETTEDE UDVIKLINGSTRENDS?

Kampen om mobile betalingsservices handler grundleg-
gende om data. Hver transaktion er en datagenerator,
der kan anvendes i det eksisterende gkosystem til kort-
leegning af en kundeprofil. Jo stgrre gkosystem, der kan
skabes omkring et brand, jo sterkere bliver platformen.
Med udviklingen i Al og predictive analytics vil der kunne
generes salg til andre brancher baseret pa aggregerede
kunde data, som Barcley i UK fx (The Guardian, 2013)
Bankerne vil ogsa kunne skabe ny radgivningsydelser
baseret pa kundernes forbrug, pa samme méade som de
store spillere som Apple mm. har en strategisk interesse i

kundedata, fordi de kan bruges til at malrette salg.
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Fremadrettet forventer flere, at der vil blive udviklet helt
nye gkosystemer omkring betalingslgsninger og blive
forsteerket af udviklingen inden for internet of things, fx
inden for omrader som sundhed og transport - det sidst-
neevnte som fglge af udviklingen i fgrerlgse biler.

Eksempler pa udviklingstrends:

BIOMETRISK ADGANG

Biometrisk adgang til mobile banking. Samsung har fx
indledt et samarbejde med Bank of America, hvor de te-
ster, at kunder kan logge ind pd deres mobile netbank
ved at scanne gjnene. Denne pilottest er fgrst skridt mod
at benytte sig af biometrisk godkendelse til at logge ind
(Mobil nu, 2017) og med henblik pa at opbygge en digital
identitet, sa kunderne kan tilga deres bank sa enkelt som

muligt og vaesentligt mere sikkert en fingeraftryksscanner.

STEMMEINITIERET BETALING

Udviklingen i internet of things forventes at seette skub
i udviklingen af stemmeinitierede betalingsservices. Et
smart kgleskab med sensorer kan modtage stemmekom-
mandoer for at bestille dagligvarer fra butikken, betale
for dem og fa dagligvarer leveret til dgren.

RADGIVNING AF SMV’ER

Den finansielle sektor forventes at vaere under et stigende
pres for at udvikle vaerdiskabende ydelser for forskellige
kundesegmenter ikke mindst pa grund af den stigende
kommodisering af basale betalingsydelser. Baseret pa
kunde data kan bankerne tilbyde SMVer uden den for-
ngdne kapacitet ydelser, der bygger pa Al teknologier,
som predictive analytics, for at understgtte personalise-
ring og markedsintelligens. I den forstand vil banker blive
tettere knyttet til kundernes forretning med mulighed
for specialisering inden for forskellige brancher (Blum,
2016). Man ser allerede nu, at udviklingen i digitale tek-
nologier medfgrer sektorkonvergens med nye typer af

services og spillere pa banen fx inden for bilindustrien.

PSD2

PSD2 vil muligvis accelerere transformation af den finan-
sielle sektor hen imod udviklingen af nye gkosystemer,
som nogle vurderer. PSD2 og de mulige effekter af den

endrede regulering diskuteres i det naeste kapitel.
Ultimativt rejser det spgrgsmalet om, hvorvidt morgen-

dagens finansielle produkter er de produkter, vi kender i

dag, eller om det er data og service i relation til data. In-
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novationschefen i SEB i Stockholm peger pa, at deres di-
gitaliseringsstrategi i hgj grad tager sigte pa at styrke dem
i forhold til global excellence i kundeservice, snarere end
det handler om effektiviseringsgevinster. SEB ser ogsa sig
selv som en central aktgr i forhold til at veere en partner i
udviklingen af finansiel infrastrukturfor at undga, at der
sker en monopolisering af innovation koncentreret om-

kring fa globale spillere.
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NYE KOSYSTEMER

Afsnittet om betallingstjenester beskriver, hvordan udviklingen i PSD2 kan accelerere en udvikling, hvor ad-

gang til kunders data, som grundlag for udvikling af nye services, bliver en central innovationsdriver. Det kan

fore til yderligere sektorkonvergens i nye typer af samarbejder og skosystemer, hvor data fra forskellige kilder

er drivkraften for udvikling af services.

Flere analyser peger pa, at vi i de kommende ar vil se,
at nye servicelgsninger som en del af smart city lgsnin-
ger, drevet af udviklingen i globale metropoler, @ndrede
mobilitetsmgnstre og som fglge heraf en risiko for at
miljgbelastningen, tager til. Udviklingen i selvkgrende
biler, mobile betalingslgsninger og Internet of Things
kan fremme delegkonomikoncepter, hvor farre velger
at eje en bil, og flere leaser eller deles om biler, nar de
har behov for det (Krueger & Johnston, 2016). Neden-

for fremhaeves en rackke eksempler pa nye gkosystemer.

SINGAPORE: SMART NATION

Singapore vil udvikle sig til at blive en sakaldt SMART
nation, dvs. vil landet udnytte nye digitale muligheder
til at skabe et bedre liv for dets indbyggere og samti-
digt skabe en gkonomisk konkurrencedygtig, global by.
Singapores vision gar pa tvers af sektorer, hvad enten
det handler om sundhed, transport eller finansielle pro-
dukter. Smart teknologi handler om at forbinde senso-
rer til netveerk og computere, som derved kan intelligent
styre livet i byen i alt fra affaldssortering til vejbelysning.
I Singapore handler det blandt om kontaktlgs betalings-
services i den offentlige transport og et kontantlgs sam-

fund via e-Payments og mobile

MERCEDES PAY

Mercedes Pay bliver en del af Daimler Mobility Services,
der omfatter Car2Go-delebilsservice samt mytaxi ta-
xi-booking-appen. Det vil give kunderne mulighed for
at give deres betalingsoplysninger blot en gang, for der-

efter at kunne bruge en rakke tjenester. De nye service-
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ydelser lanceres efter,at Daimler Financial Services AG
kgbte PayCash Europe, en leverandgr af mobilbetalin-
ger. Selskabet har udtalt, at de planlaegger at bruge det
nye betalingssystem til at fremme de eksisterende mobi-
litetstjenester og med henblik pa at skabe fundamentet
og incitamenterne til at bruge andre finansiering som

en del af intelligent og sgmlgs mobilitet i fremtiden.

En by som Helsinki er allerede ved at afprgve forskellige
smart city koncepter, der bygger pa delegkonomi prin-
cipper. Det kan betyde, at der opstar nye gkosystemer,
der kobler mobilitet og finansielle tjenester. Den naeste
generation af selvkgrende biler vil have en reekke indlej-
rede sensorer, der er forbundne til services og betaling
for disse as you go”. Det kan vere alt fra en kop kaffe
og automatisk betaling af denne pa vej til arbejde, savel
som automatiseret vare- og tjeneste bestilling eller bestil-
ling af tid hos frisgren. Bade bil industrien og de store
kreditkort virksomheder satser pa udviklingen af sgmlgs
mobilitet som en digital on- demand service (Seamless
MaaS). Lgsninger af denne art vil sandsynligvis vaere
understgttet af blockchain teknologi for at sikre en
transparent og sikker deling af data ved abonnements-
ordninger eller pay as you go koncepter (Frauenhofer
Institute, 2017). serviceleverandgrer (EVRY, 2017).

Bankerne kan udnytte fordele baseret pa deres dybe vi-
den om compliance, volumen i kunder og kapital soli-
ditet og endvidere, at de star sterkt, nar det kommer til
kundernes tillid til, at bankerne kan handtere kundedata

og betalinger og pengeoverfgrsler pa sikker vis (Accen-



ture, 2016). En af bankernes muligheder ligger derfor
i, at de kan blive centrum i et gkosystem, der forbinder
private — og virksomhedskunder med bankens egne og
tredjemandserviceleverandgrer i et gkosystem (PWC,
2016). Disse udviklingstendenser er endnu sa meget i
sin vorden, at der ikke foreligger analyser eller data, der
beskriver, hvad det implicerer kompetencemaessigt. Hvis
der er tale om gkosystemet rettet mod bredere sektor
omrader, er der dog nzppe tvivl om, at det vil kreeve nye
former for tverfaglighed, der kombinerer finansiel viden
og digitale kompetencer med indsigt i det givne applikati-

onsomrade, som fx- hele veerdikeeden for mobilitet.

Som eksemplet fra Daimler viser, skubber digitaliserin-
gen til branchekonvergens. Samtidig kan markedet for
autofinansiering og forsikring @ndre sig markant, hvis
vi kommer til at se et fald i antallet af forbrugerkgb, og
hvem, der har brug for dem. Deloitte konkluderer, at de
disruptive effekter vil variere, men at store banker med
en bred portefglje af tjenester og produkter sandsynlig-
vis har kapaciteten til at udnytte mulighederne for ud-
viklingen af nye mobile tjenester, men at det fordrer, at
de finansielle virksomheder har de ngdvendige kompe-

tencer inden for digital forretningsudvikling. Hvordan

udviklingen kommer til at tegne sig er pa ingen made
sikkert. Set fra fintech virksomhedernes perspektiv kan
der vere flere fordele ved at samarbejde med de etable-
rede finansielle virksomheder, om end kulturforskelle,
hvad angir tilgange til innovation, kan vere en udfor-
dring. Partnerskaber handler ikke mindst om adgang til

kunderne.

I den sammenhang er det veerd at bemarke, at de glo-
bale it -virksomheder som Apple og Google ikke har
helt de samme udfordringer. De har kundedata og
udviklingskapital. Her er det snarere et spgrgsmal om,
hvorvidt de har den samme kunde tillid fx i forhold til
handtering af personfglsomme data som de etablerede

finansielle virksomheder.

Udviklingen af gkosystemer kan finde sted inden for
mange forskellige omrader og ikke kun inden for trans-
port, og det vil ikke kun behgve at involvere fintech
virksomheder og etablerede spillere i den finansielle
sektor. Et af de omrader, der kunne danne udviklingen
af et gkosystem, er inden for bolig og boligindretning.
Det kan fx inkludere ejendomsmaeglere og designere,

sa man hjemme fra sin sofa kan bese forskellige huse

BEGRUNDELSER FOR PARTNERSKAB MED EN BANK

For fintechselskaberne er der flere fordele ved at samarbejde med de etablerede

finansielle virksomheder (Universal Payments, 2017).
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med virtual reality, inden man beslutter sig til, hvilke
man vil se neermere pa. Der er mulighed for at indrette
bolig vha. augmented reality som en del af en service
fra en designervirksomhed og samtidig fra sin bank fi
overblik over, hvad man faktisk har rad til. Mindre ban-
ker vil neppe have de samme ressourcer til at udvikle
og understgtte et fuldt gkosystem, men kan i stedet for-
folge nichemarkeder eller lokale markeder. De kan ogsa
bruge API Igsninger til at integrere supplerende ydelser.
Ved at bruge kognitive teknologier vil finansielle service-
virksomheder vaere i stand til at opbygge gkosystemer,
hvor de finansielle servicevirksomheder indtager rollen
som en slags facility manager og integrator for kunderne

og de gvrige virksomheder i gkosystemet.

En af udfordringerne for de etablerede spillere i den
finansielle sektor er som naevnt, at deres it-infrastruktur
i hgj grad bygger pa gamle legacy-systemer, og realiteten
er, at et meget komplekst it-landskab af dybest set sepa-
rate systemer ggr det komplekst at fa app- og web-lgsnin-
ger til at spille sammen med de dybere lag af bank-syste-
met. For eksempel forventer Nordea at investere mindst
en milliard euro i opgradering af deres teknologiske
infrastruktur over en periode pa fem ar (Computer
Weekly, 2015). Samtidig er bankerne ogsa udfordret i
forhold til et kulturskifte. Kunde- og salgskulturen har
vaeret bygget op omkring produktsalg. Med de mulighe-
der, der ligger i datadrevet innovation, skal bankerne i
langt stgrre omfang tage bestik af kundernes faktiske og
latente behov og fleksibelt sammenszatte lgsninger der-
efter, og pa samme made vil sektoren i fastleggelse af
visioner og strategier ogsa skulle forholde sig til mulige
samspil med helt andre brancher, safremt det kan fgre
til mere sammenhangende servicelgsninger og koncep-
ter. Denne transformationsproces minder meget om
den transformationsproces, som de store it-servicevirk-
somheder, som Microsoft og IBM, har skullet igennem.
Rent kompetencemessigt betyder det ogsa, at der vil
vaere et gget behov for ansatte med kompetencer inden

for designteenkning, antropologi, brugerrejser mv.

Platformsforretningsmodeller gger mulighederne for at
udnytte data til at afdaekke fremtidige kundebehov og
dermed malrette salg og markedsfgring. For at kunne un-
derstgtte dette, er der behov for medarbejdere med kom-
petencer inden for machine learning og predictive ana-
Iytics. Platformsmodeller eller gkosystemer, som nogle

kalder de, gger kompetencekrav inden for omrader som
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datasikkerhed og udvikling af digitale lgsninger, der kan
sikre en mere brugervenlig og sikker autentiseringspro-
ces end passwords, og ikke mindst gger det kompetence-

kravene inden for digital forretningsudvikling.

ALLIANCE MELLEM AMERICAN EXPRESS 0G
JAWBONE UP4™

12015 indgik American Express et samarbejde med fit-
ness tracker Jawbone UP4™. Denne alliance har bragt
mobilt 24/7 forbrug til et nyt niveau, og det er et godt
eksempel pa, hvordan partnerskaber uden for den finan-
sielle sektor skaber helt nye forretningsmodeller. Ma-
stercard er gaet sa vidt som til at sige, at ethvert objekt i
princippet er en betalingsenhed- med sensorer indlejret
i stadig flere konsumprodukter og innovationsmulighe-
derne rent teknisk talrige, bliver kompetencer, der rela-
terer sig til at forsta latente bruger behov, og hvordan de
kan omsettes i teknologiske servicelgsninger, ogsa helt

centrale pa tveers af finans-og forsikringsbranchen.

Nationalbanken konkluderer i en analyse publiceret
midt i 2016, at hverken nye danske eller internationale
aktgrer, der leverer betalingstjenester, ikke for alvor har
vundet indpas i Danmark. Nationalbanken skgnner, at
de eksisterende Igsninger i Danmark, iser Dankortet
og de danske bankers nye mobilbetalingstjenester, kan
vaere en arsag til, at udviklingen er begrenset, fordi ek-
sisterende lgsninger i hgj grad opfylder brugernes be-
hov. Samtidig vurderer de, at billedet hurtigt kan @ndre
sig, hvilket vi allerede har set med Illums villighed til at
abne op for Ali Pay. PSD2 vil ggre det muligt for kunder
bade i B-C savel som i C-C markedet at anvende tred-
jepartsleverandgrer til at handtere deres gkonomi. Et
muligt scenarie er, at man som bruger fx vaelger, at over-
fore betalinger via en fintech virksomhed, men i gvrigt
har en konto i en bank. Inden for ner fremtid vil man
formentlig kunne betale sine regninger, overfgre penge
til hinanden og analysere sit forbrug med Facebook og
Google, samtidig med at pengene star trygt pa den al-
mindelige bankkonto. Bankerne vil for deres del vare
forpligtede til at give tredjepartsudbydere adgang til
kundernes konti via API’er — dbne softwarebrugerflader.
Dermed bliver det muligt at bygge finansielle tjenester

oven pa bankernes data- og infrastruktur (Holm , 2016).
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FORSIKRINGSYDELSER

Markedet for forsikringsydelser er ligeledes under stor udvikling, og hvor digitaliseringen kan understgtte ud-

viklingen af helt nye services, som kan blive et konkurrenceparameter for de banker, der er parate til at afprgve

teknologiernes potentialer i forhold til kundernes behov. 0gsa her er der basis for at udnytte kunstig intelligens

til at forsta kundernes adfaerd og behov i forhold til risikoprofil.

DIGITALE UDVIKLINGSTRENDS

American Express partnerskaber med fitness tracker
konsumprodukter - som Jawbone, der producerer fit-
nessarmband, giver en indikation pé, hvordan samspil-
let mellem finansielle virksomheder eller forsikringsvirk-
somheder kan give adgang til unikke kundedata, som sa
kan danne grundlag for nye koncepter for sundhedsfor-
sikring og nye roller og ydelser i et voksende forebyg-
gende sundheds- livsstilsindustri gkosystem. Livsforsik-
ringsselskabet Oscar henter i dag data fra treeningsarm-
band for at beregne prisen pa livsforsikringen baseret

pa, hvor sundt kunderne lever (Herness, 2016).

ON DEMAND FORSIKRING

Mobile teknologier kan vere en af vejene til at nd spe-
cielt den unge malgruppe pa en made, som opleves let
tilgeengelig. Applikation Trov er et sadant eksempel.
Trove er en on-demand forsikringsplatform, der giver
brugeren fuld kontrol over hvilke produkter, han/ hun
gnsker at forsikre, og hvornar de skal veere forsikrede.
Brugeren oplyser navn og kontaktdetaljer. Derefter an-
giver kunden produktnavn pa det produkt, han/ hun
gnsker at forsikre (en mobiltelefon, et fjernsyn, et mu-
sikinstrument osv) samt tidsrammen. Brugeren kan
teende og slukke for forsikringsdeekning blot med et
swipe, og den samme procedure galder i tilfeelde ved
krav om forsikringsdeekning- fx i forbindelse med be-
skadigelser eller tyveri. Troy findes endnu ikke pa det
danske marked. Brugerkrav og let tilgaengelighed vil
sandsynligvis ogsa medfgre, at brugere har forventnin-

ger til, at de nemt kan fa adgang og overblik over deres
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forsikringspolicer uden at skulle huske pa et password
eller policenummer. Det forventes, at biometriske data-
fx gjets iris eller fingeraftryk over tid vil aflgse passwords.
En anden lignende lgsning, ogsa malrettet de unge, er
Snapsure. Man kan blive forsikret ved at tage et billede
med sin mobil af det produkt, man gnsker forsikret, og

si fremsende det som mail attachment.

NYEVDELSER?

PREDICTIVE ANALYTICS

Med big data, predictive analytics og udviklingen i in-
telligente agenter kan man skabe personaliserede pro-
dukter, der bygger pa den enkelte kundes faktiske risiko-
profil og gge muligheder for at udvikle nye forsikrings-
ydelser i form af databaseret radgivning om, hvordan en
given kunde kan minimere risici inden for et specifikt
omrade. Et eksempel pa hvordan, sadan en teknologi
fungerer i praksis, er Spixii. Igennem en samtale med
kunden finder chatbotten ud af kundens aktuelle behov

fx i forbindelse med en udenlandsrejse.

PROCES OG SERVICE AUTOMATION

Udviklingen i intelligente agenter, som Amelia, der byg-
ger pa udviklingen i kunstig intelligens, kan markant
reducere tids/ og personaleressourcer , nar kunder
henvender sig om et forsikringsbehov. Et amerikansk
forsikringsselskab inden for bilforsikring har testet Ame-

lia i forbindelse med salg af forsikring via en mobil app.



Amelia tager billede af kundens kgrekortsbillede til for-
sikringspolicen og tager et billede af nummerpladen.
Derefter stiller hun nogle spgrgsmal til kunden, hvor-
efter hun kan give kunden en pris og afslutte handlen.
Tidligere, hvor de ansatte stod for denne opgave, tog
den i gennemsnit 28 minutter og kraevede 26 spgrgsmal.
Med Amelia er antallet af spgrgsmal reduceret til otte,
og i gennemsnit tager det mindre end ti minutter fra
indledende kundekontakt til afslutning af handlen. (IP
SOFT, 2016)

NYE FORSIKRINGSFORMER

Pa grund af udviklingen i sociale teknologier som fx
Facebook, bliver det stadigt lettere for brugere at finde
sammen online i communities, og det skaber nye for-
mer for forretning, ogsa inden for forsikring. "Peer-to-
peer insurance” hvor forbrugerne forsikrer hinanden,
vil vinde kraftigt frem i de kommende ar, vurderer
Deloitte. Samtidig forventes det, at de store spillere som
Facebook, Google, Apple, Amazon vil bevaege sig ind pa
finans/ forsikringsmarkedet og udnytte deres styrkepo-

sition som platformsvirksomheder.

KUNSTIG INTELLIGENS, DER OVERTAGER JOB-
FUNKTIONER?

Fukoku Mutual Life Insurance har for nylig investeret i
IBMs Watson med det formal at overtage administration
af sundhedsforsikringer. Virksomheden har estimeret,
at produktiviteten vil stige med 30pct., og at investe-
ringerne i Watson vil vere deekket i Igbet af to ar. 34
medarbejdere er blevet afskediget som fglge af investe-

ringerne. (MIT Technology review, 2016)

HVOR BEV/EGER MARKEDET S1G HEN?

Accenture har gennemfgrt en markedsundersggelse i
18 lande baseret pa 33,000 forbrugere. Undersggelsen
viser, at stgrstedelen af de adspurgte forbrugere er pa-
rate til udelukkende at ggre brug af rddgivning fra intel-
ligente robotter i forhold til nogle typer af radgivnings-

behov inden for finansiering.

71 pct. svarede positivt pa, at de gerne vil ggre brug af
robotradgivning I forbindelse med 4bning af en bank-
konto og i forhold til, hvilke forsikringer de bgr tegne
(74 pct., og hvordan de skal planlagge tilbagetrackning

fra arbejdsmarkedet (68 pct.). 78 pct. siger, at de gerne
vil bruge robotter i investeringsradgivning.

Til gengzeld gnsker naesten 2/3 personlig kontakt I for-
hold til radgivning om mere komplekse finansielle pro-

dukter som lan (61 pct.). (Accenture, 2017)

Undersggelsen bekrefter, som Finansforbundet ogsa
peger pa, at tillid er en helt afggrende faktor i valg af
finansiel service udbyder. Det handler dog ikke leengere
alene om kvalitet i rddgivningen, men ogsa om hvorvidt
kunden har tillid til bankens handtering af deres per-
sonlige data. 43 pct. peger pa det, som det vaesentligste

parameter for valg af udbyder.

Accenture’s analyse viser endvidere, at omkring hver
tredje kunde i banker og forsikringsselskaber ville over-
veje at skifte til teknologigiganter som Amazon, Face-
book og Google, hvis de udbgd finansielle services eller
forsikringslgsninger. I aldersgruppen 18-21 ar er det
overraskende “kun 41 pct., der ville skifte til en af itgi-
ganterne, hvis de udbgd finansielle og/ eller forsikrings-
lgsninger. Selv om netop denne generation omtales som
” born native”, peger Accenture undersggelsen pa, at
banker og forsikringsselskaber godt kan holde fast i de
unge forbrugere, og maske endda mens de endnu ikke
er sa attraktive som kunder, skal satse mere pa at fa skabt
ydelser og service, der appellerer til denne malgruppe.
(Accenture, 2017). Udviklingen i digitaliseringen vil
samtidig med stor sandsynlighed over tid medfgre, at be-
talingsservices flytter sig fra brug af kreditkortet smartte-

lefoner, ure og biler.
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PEROPERTIVERING L
FREMTIDENS KOMPETENGER

Analysen giver anledning til at overveje, hvordan medarbejderne i den finansielle sektor skal sikre, at de har

kompetencer som vil vaere relevante og efterspurgte i morgendagens finansielle sektor, hvor ledelserne nok

kan se konturerne af fremtidens finansielle sektor, men hvor der er mange ubekendte undervejs.

Da analysen har fokus pa udviklingstrends, betyder det,
at den faktiske udvikling i det danske finansielle/fintech
arbejdsmarked i hgj grad vil afhaenge af, hvor hurtigt og
hvor omfattende de danske virksomheder investerer i de
nye teknologier, og ogsa med hvilket perspektiv. Hand-
ler det iseer om at skeere i omkostningsniveauet? eller er
det primere fokus, at styrke konkurrenceevnen pa den
mellemlange til lange bane gennem udvikling af nye ser-
vices og nye partnerskaber, hvor effektivisering i hgjere
grad bliver et redskab til at friggre medarbejder ressour-
cer? Analysen viser, at vi pt ser begge tendenser, og det

afspejler sig ogsa i internationale survey data.

USIKKERHED OM KOMPETENCEBEHOV

Pa trods af at talrige internationale konsulentrapporter pe-
ger pd, at den finansielle sektor star med udfordringer i
forhold til at tiltreekke, rekruttere og fastholde talent, ikke
mindst som fglge af den digitale udvikling, er der forbav-
sende fa analyser og data, der belyser, hvad det er for behov,
der tegner sig i forhold til forskellige job og funktionsom-
rader, og de analyser, der foreligger, er enten gamle (Irish
Expert group on future skills needs, 2007), eller de giver
kun indsigt i nogle efterspgrgselstendenser pa et relativt
aggregeret niveau. (European Institute of banking Educa-
tion and training, 2017) (Accenture, 2016). Overordnet
tegner der sig en tendens til, at udviklingen inden for

kognitiv banking giver et gget behov for specialist kompe-
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tencer inden for data science kombineret med en indsigt
i teknologidrevet finansiel forretningsudvikling. Samtidig
gges kravene til almene kognitive og sociale feerdigheder
blandt andet relateret til problemlgsning, kommunikation
og samarbejde. Blandt andet Financial Times peger pa,
at fx financial analysts og finansielle radgivere i stigende
omfang videreuddanner sig inden for data science og
programmeringssprog som R, java og python for at ruste
sig til udviklingen i job i den finansielle sektor. Fglgende
jobfunktioner er udkrystalliseret af den gennemgaede lit-
teratur plus diverse internetkilder om jobudviklingstrends
fx LinkedIn og Indeed.com. Det er karakteristisk, at der i

stigende omfang opstar nye hybridjobprofiler:

SOFTWARE UDVIKLERE

Applikationsdesign og udvikling, applikation re-engine-
ering (agile metoder og SCRUM), system arkitektur, API
applikations interfaces, brugergrenseflade design, Java,
C++, C#), relationel database management systemer,
web teknologier (fx JSP, ASP.NET, Javascript) og mid-
dleware (eg CORBA, TIBCO), viden om omnichannel
miljg og software udvikling i relation til dette. Devops

som agil udviklingsmetode.



FINANCIAL CONTROLLER

Brug af real time dataanalyse med fokus pa forebyggelse
af utilsigtede handlinger og adfaerd. Management af re-
sultater og ikke processer. Avanceret Excel. Indsigt i Al
teknologier- EPR systemer, Office systemer herunder Ex-

cel pa et avanceret niveau, data visualiseringsveerktgjer.

S
DATA SCIENTIST

Kompetencer relaterer sig til evnen til at manipulere og
tolke store maengder af strukturerede og ustrukturerede
data fra interne og eksterne kilder. Endvidere kraves
der dyb finansiel indsigt for at kunne stille de rigtige
sporgsmal til data og sikre data kvalitet samt evnen til at
kombinere markeds operationelle og finansielle data til

“actionable insights.”

SOCIAL BEHAVIORAL SCIENTIST

(FX PSYKOLOG, ANTROPOLOG)

Modellering af kunde og konkurrentadferd og vurdere
de forretningsmaessige implikationer med viden om
blandt andet kognitionspsykologi, gkonomisk psykologi,

human centered design.

REG TECH COMPLIANCE MANAGEMENT

Kryptografi, cloud teknologier og sikkerhed, biometri-
ske lgsninger, potentielt blockchain for at forbedre data
management og sikkerhed. Machine learning, advanced
analytics som kan forbedre dataanalyse. Data visualise-
ringsveerktgjer Viden om automatiserede online data
rapportering portaler. Viden om biometrisk teknologi.

Viden om finansiel regulering.

UX/UI-DESIGN

"End to end” kunderejser for mobile platforme, her-
under responsivt design, webteknologier og Ul-design,
samt feerdigheder inden for Sketch og Envison. Hertil
accessibility and usability standarder, redskaber og me-
toder inden for brugerdesign. Metoder inden for A/B
testing, acceesssibility best practices WCAG, metoder til
lean/agile design, komplekse konceptuelle tenkning-
visualiseringsmetoder. Viden om digital omnihannel-

miljg og design i relation til dette.

PERSONLIG FINANSIEL RADGIVER

De ansatte far et stgrre ansvar i forhold til datadreven
radgivning af den enkelte kunde. Det har som konse-
kvens, at de ansatte skal have en funktionel indsigt i Al
baserede verktgjer, evt. visualiseringsveerktgjer og algo-
ritme konstruktion. Udviklingen kan understgtte nye
radgivningskoncepter, hvor data aktivt bruges sammen
med kunden. Kompetencer, der relaterer sig til kom-
munikation, relationsdannelse, kognitionspsykologi,
gkonomisk psykologi og human centered design, er alle
vigtige kompetencer, der kan understgtte udviklingen af
radgiverrollen, men alle kompetencerne bygger ovenpa
de traditionelle og centrale radgiver kompetencer, hvor

tillid og relations dannelser er i centrum.

&

SCENARIO PLANNER
Modellering og strategisk planleegning med fx brug af sce-
nariemodellering, Avancerede Excel ferdigheder (inkl.

pivot tabeller og makroer), data visualiseringsverktgjer

DIGITAL PRODUCT DEVELOPMENT MANAGER
Definering og eksekvering af ’digital product roadmap’.
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Har dyb viden om teknologier/teknologiplatforme, stra-
tegi, marketing, jura og risiko handtering i forhold til
data aggregering og API banking. Kan agere strategisk
ifht. store maengder af data. Kan samarbejde i skiftende
teams og har steerke kommunikative evner. Kan lede F&U
produktudvikling. Kan opbygge sterke eksterne relatio-
ner til systematisk at opfange markedstrends. Indsigt i CS-
RUM agile produktudvikling og projektledelse savel som i

human centered design og kunderejse metoder.

DET HANDLER IKKE KUN OM FORMEL
OPKVALIFICERING

Singapore er et af de lande, som mest systematisk har
igangsat initiativer, som kan styrke vaeksten inden for
finans/fintech gennem kompetenceudvikling bade i
form af ordinzere uddannelser, men ogsa i form af efter-
uddannelse. Et af initiativerne er Financial IT Academy.
The Financial IT Academy er et eksempel pa en rekke
offentlige private partnerskaber, som kobler innovati-
ons og vakstpolitikker med kompetenceudvikling. Det
blev igangsat pa initiativ af the Monetary Authority i
Singapore og Infocomm Development Authority i dia-
log med den finansielle sektor for at styrke kompetence-
forsyningen til sektoren I snitfladen finans og it. Akade-
miet blev akkreditereti2015 og indgar som en af mange

udbydere i Singapore’s SkillsFuture initiativ.

NYE LERINGSFORMER

Der er ikke alene en tendens til at jobbene bliver mere
teknologiintensive. Kompetencekravene, ifht. kognitive
og sociale kompetencer, gges som fx problemlgsning,
kommunikation, samarbejde, kreativitet,fluid thinking (
at veere i stand til at se en problemstilling fra flere per-
spektiver). En bank som DBS bruger i stigende omfang
informel lering til at udvikle denne type kompetencer,
og pa den made bliver organisationsudvikling og kom-
petenceudvikling taettere koblet i form af action lear-
ning, DBS har til det formal etableret interne etableret
hackatons, det vil sige et udviklings- og leeringsrum, hvor
man arbejder med at tilegne sig systematiske metoder
til brugercentreret design, agil projektledelse, kollek-
tiv problemlgsning mm. med udgangspunkt i konkrete
problemstillinger hentet fra deltagernes professionelle
hverdag. De ggede krav til en reekke kognitive og sociale

kompetencerkan vaere svere at tilgodese igennem en
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traditionelt tilrettelagt undervisning. Derfor anvender
blandt andet DBS i gget omfang uformel pa jobbbet lz-
ring, der er baseret pa action learning principper. Dvs.
at deltagerne lerer gennem at lgse konkrete problem-
stillinger, hvor man leerer som individ og som grupper...
Det er ikke kun en stor Singapore Bank, som DBS, der
tager andre metoder i brug, nar medarbejdere skal til-
egne sig et nyt digitalt mindset: Som led i Spar Nords
strategi valgte de i 2016 at gennemfgre en 54 timers
hackaton med omkring 100 hackere- og under titlen
Future of Finance og i samarbejde med virksomheden
Happy42. Malet for Spar Nord er at udvikle sig i retning
af en platforms servicevirksomhed, som udviklere og
fintech start-up virksomheder kan levere ind til. Derfor
havde Spar Nord ogsa stillet et API test data til radighed
for de 18 teams, der deltog og som afslutningsvis skulle
praesentere deres ide og prototype pa en lgsning. Spar
Nord betragter initiativet ogsa som en mulighed for at fa

identificeret potentielle partnere.

Singapore har lanceret, hvad de kalder for ’skills fra-
mework for InfoComm jobs’. Det er i hgj grad relevant
for finans-fintech sektoren og kan anvendes som ram-
meveerk til at planleegge ansattes leering, og hvordan
denne leering bedste finder sted - fx som formel efterud-

dannelse, eller som pa jobbet leering mm.

Frameworket beskriver siledes 7 jobfamilier inden for
finans/fintech:

¢ Sikkerhed

* Support

¢ Infrastruktur

* Data

* Professionelle services

* Software og applikationer

¢ Salg & Marketing

Under hver af de 7 joboverskrifter angives si ngglekom-
petencerne for specifikke jobroller inden for hver fami-
lie og herefter har man i Singapore ligeledes udarbej-
det en infografisk guide om mulige karriereveje ud fra
disse 7 jobfamilier. Det vil vaere et godt udgangspunkt
for neeste fase i forhold til at validere kompetencebehov
og hvilke niveauer, der er behov for (Infcomm Media
Authority, 2017).



KOMPETENCEBEHOV AFHZENGER AF STRATEGI
Analysen har vist, at de digitale udviklingstendenser
ogsa i forhold til filialinfrastrukturerne, pa ingen made
er entydige, og det har ogsa konsekvenser for medarbej-
deropgaver og kompetencer. Trends analysen har end-
videre bekraftet, at pa trods af at der er publiceret et
hav af rapporter, analyser mm om den digitale udvikling
i den finansielle sektor, er der fortsat en mangel pa vi-
den om, hvordan forskellige digitale strategier i praksis
udmgntes i arbejdsorganiseringen og i jobbeskrivelser,
konsekvenserne for jobindhold og jobudvikling i den
finansielle sektor- kvantitativt som kvalitativt. En anden
kritisk usikkerhed er, hvor hurtigt vi kan forvente, at
bankerne vil begynde at implementere kognitive tek-
nologier og med hvilke perspektiver i spendet- automa-
tion- augmentation i forhold til de ansattes ekspertise.
Disse resultater er vigtige at have med i overvejelserne i
tilretteleeggelsen af de nzeste faser af Finansforbundets
udviklingsprojekt for at det bedst muligt kan fgde ind til
karriereradgivningen af Finansforbundets medlemmer
og til politikudvikling i Finansforbundet.

Netop fordi kompetencebehovene i den finansielle sek-
tor pa ingen made er entydige, fordi de er sa tet kob-
lede til virksomhedernes strategiske overvejelser vedr.

digitalisering, er der behov for andre videnkilder til at

afdekke kompetencebehovene og mulige karrierevej,

og at det kan ske langt mere dynamisk og forlgbende.

NYE TILGANGE TIL AT AFDAKKE
KOMPETENCEBEHOV

Det bliver sandsynligvis stadigt mere kritisk, hvordan man
kan sikre et tilstraekkeligt responsivt uddannelses- og ef-
teruddannelsessystem i koblingen til virksomhedernes
interne udviklingsindsatser, og hvordan man kan sikre,
at karrierevejledning inden for dynamiske brancher, som
den finansielle sektor, har de forngdne redskaber til radig-
hed. Den amerikanske virksomhed Burning Glass er med
sine ca. 400 ansatte i henholdsvis USA, Canada, England,
Singapore og Australien globalt markedsledende inden for
brugen af realtidsarbejdsmarkedsdata jobannoncer) til at
afdaekke kompetenceefterspgrgsel og karriereveje. Pa bag-
grund af en mindre analyse af amerikanske arbejdsmar-
kedsdata er Burning Glass (Bittle, 2017) naet frem tl, at
fglgende ti job,der la i toppen af jobabninger i den finan-
sielle sektor i USA i 2017, alle kraever automationskompe-

tencer i et eller andet omfang. Top-10 jobtitlerne var:

INFOCOMM SKILLS FRAMEWORK, SINGAPORE
NIGLEKOMPETENCER INDENFOR FIRE TEKNOLOGIER

Al-DATASCIENCE CYBER SECURITY

SOCIAL MEDIER, VIRTUAL

& AUGMENTEDREALITY ~ 'NTERNETOFTHINGS

* Analytics og computational
modellering

* Forretningsinnovation
* Forretningsanalyse

* Business proces
reengineering

* Cyber kriminalitet
« Data strategi

» Data governance
- Data design

« Data engineering

«Visualisering

* Forretningsanalyse
 Cyber kriminalitet
 Cyber Risk Management

« Sikkerhedsvurdering og test
Assessment and Testing

» Governance af sikkerhed
« Sikkerheds Program
*Management

*Regtech

* Analytics and Computational
Modelering

« Applikationsudvikling
« Forretningsanalyse

+Data Design og
kvalitetssikring

¢ Infrastruktur Design

*Embedded System
Programmering

* Produkt Management
*User Experience Design
«User Interface Design

* Analytics og Computational
Modellering

« Data Strategi
 Data Engineering

*Embedded System Interface
Design

*Embedded Systems
Programmering

« Sikkerhedsarkitektur
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* Data Scientist

* Business Analyst

* Software developer

* Data engineer

* Network engineer

¢ Risk Manager

* Business Intelligence Analyst
* System Analysts

¢ Database Architects

¢ Finance quantitative Analysts

Ud over data science som den fundamentale grundleg-
gende faglighed, der bygger pa solid matematisk og stati-
stisk viden og feerdigheder (fx SAS). Herudover efterspurg-
tes machine learning og data mining, og viden om big
data/data handtering. Endeligt efterspurgtes programme-
ringsfeerdigheder som python, SQL, Java, R samt Apache
Hadoop (open source software). Af speciel interesse for
Finansforbundet har Burning Glass udviklet datadrevne
metoder til at kunne identificere karriereveje, og hvad der
skal til at nye kompetencer, certifikater mm for at den en-
kelte kan gge sin “employability. Burning Glass har i dag
data ogsa for det danske arbejdsmarked og baseret pa jobo-
pslag, der gar fire ar tilbage, plus de har tilsvarende data for
en rekke lande, der er et saerligt interessant perspektiv for

en international sektor som finanssektoren.
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HANNE SHAPIRO FUTURES

Hanne Shapiro startede sin egen virksom-

; o hed, Hanne Shapiro Futures i september
: ; 2017 efter mange ar pa Teknologisk Insti-
! \ ? ‘ tut - forst som centerchef ogi de sidste
)

ar sominnovationschef. | mange ar har

omdrejningspunktet for Hanne Shapiro’s

arbejde vaeret, hvordan vi kan forme og

udnytte teknologien, sa udviklingi jobbet,
stzerke kunderelationer, samfundsansvar og konkurrenceevne
gar handihand.

For Hanne Shapiro handler det dybest set om strategiske valg

og perspektivet pa mennesker som en ressource. Gang pa gang
har analyser vist, at Danmark har et unikt DNA, nar det kommer til
samarbejde og omstilling i forbindelse med ny teknologi. Det er
en kompetence, som er svaer at kopiere. Den kommer ikke af sig
selv, men skabes gennem steerke og tillidsfulde relationer. Det

er den samme kompetence, som er afgerende for, at vi kan gribe
mulighederne i de nye digitale teknologier som maskinleering,
robotprocesautomation, blockchain med videre. Og det er bag-
grunden for at Finansforbundet har igangsat et udviklingsprojekt
for at have et solidt afszet til at forme den digitale fremtid sammen
med samarbejdspartnere.
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