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Meine Damen und Herren, liebe Swiss Banking School Alumni,

die Qualitat einer Schule erkennt man einerseits an den Kenntnissen ihrer Absolventen,
andererseits an deren Zusammenhalt als Zeichen ihrer - modisch ausgedriickt -
Sozialkompetenz. lhre Fachkompetenz haben Sie in lhrer Arbeit bereits hinl&nglich
bewiesen; Ihre sozialen F&higkeiten belegen Sie durch lhr zahlreiches Erscheinen an
diesem geselligen Anlass. Dafir, dass Sie mich in lhrer Runde weilen lassen und mir die
Gelegenheit geben, ein paar Gedanken zum "Swiss Banking" vorzutragen, mochte ich
Ihnen ganz herzlich danken.

15 bewegte Jahre

Die Swiss Banking School wurde vor 15 Jahren gegriindet - gemessen am Puls des Bank-
geschafts vor einer Ewigkeit. Nur ein paar Stichworte zur Erinnerung.

1987: Die Berliner Mauer teilt Europa noch in Ost und West. Heute sind die osteuro-
paischen Lander in die européische Wirtschatft integriert und drangen in EU und Nato.

1987: die ersten PC's erobern die Schreibtische. Heute: Kein Kinderzimmer ohne Internet.
Damals: Morgenrote der borsengangigen Finanzderivate; heute: keine Bank ohne sophisti-
ziertes Risikomanagement.

1987: intensive, um nicht zu sagen: erbitterte, Diskussionen zur Frage: Kantonale Bérsen
oder gesamtschweizerische Borse? Heute sind wir allenfalls noch stolz darauf, wenn im
darwinistischen Ueberlebenskampf auf gesamteuropdischem Niveau in Form der virt-x
eine Borse mit mutterlicherseits schweizerischen Genen obsiegt.

Kein Wunder, hat sich in diesen schnellebigen 15 Jahren auch die Bankenlandschaft
gewandelt. 1987 stammten von den zehn grdssten Banken in der internationalen
"Champions League" nicht weniger als sieben aus Japan. Heute leiden die japanischen
Banken immer noch unter der langsten Bankenkrise der Nachkriegsgeschichte. Auf
schweizerischer Ebene sind aus funf Grossbanken zwei geworden. Von 29
Kantonalbanken haben 24 uberlebt, einige mit Finanzspritzen ihrer Tragerkantone. Die
Halfte der Regionalbanken hat nach dem Zusammenbruch der S+L Thun ihre
Selbstandigkeit verloren, und die Uberlebenden sind naher zusammengeriickt.
Zugenommen hat, im erfreulichen Gegenzug, die Zahl in der Schweiz niedergelassener
auslandischer Institute.

Die Schweizer Banken haben den Strukturwandel der letzten 15 Jahre gut bewaéltigt. Echte
Zusammenbriiche blieben praktisch aus, und Erschitterungen der Realwirtschaft oder
staatliche Rettungsaktionen wurden — entscheidend dank der Kooperation unter den
Banken - vermieden. Der erreichte hohe Konzentrationsgrad - zwei Bankkonzerne machen
fast zwei Drittel des Bankensystems aus - ist zwar nicht unproblematisch. Doch haben
Lander mit geringerer Bankenkonzentration, allen voran die USA und Deutschland, einen
Teil des in der Schweiz bereits Uberstandenen Strukturwandels und den dadurch
bewirkten Konzentrationsschub noch vor sich.

Refinanzierungsprobleme

Dies heisst nicht, dass in der Schweiz der Strukturwandel abgeschlossen wére. Verschie-
dene Banken zeigen zunehmend Mihe, ihr Kreditgeschaft zu akzeptablen Kosten zu



refinanzieren. Vor 15 Jahren konnte das Hypothekargeschaft im Branchendurchschnitt
noch zu 120 Prozent mit Spargeldern und &hnlichen Einlagen finanziert werden.

Finanzierungslicke im Hypothekargeschaft
(1988 — 2000)
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Heute besteht eine Liicke von - wiederum im Durchschnitt - rund zehn Prozent. Bei einzel-
nen Banken ist sie deutlich grosser.

Diese Finanzierungsliicke ist nur zum Teil konjunkturbedingt. Im Wesentlichen zeigt sie
ein strukturelles Problem auf. Zwar sparen die Konsumenten eher mehr als in friheren
Jahren: Zum einen ist der Nettokapitalaufbau im Rahmen der beruflichen Vorsorge noch
im Gang; zum andern hegen viele Zweifel an den Leistungsversprechen der ersten Saule.
Die private Vorsorge gewinnt damit an Bedeutung. Gleichzeitig nimmt die Konkurrenz um
die angesparten Gelder zu. Auch die Sparer verlangen ihren Anteil an der
"Securitisierungs- und- Globalisierungsdividende". Sie sind immer weniger bereit, die
Hypothekarschuldner durch tiefe Zinsséatze zu subventionieren.

Nachdem es nicht ganz einfach war, eine Alternative zum traditionellen Sparheft zu finden,
hat es der Kunde heute eher schwer, sich im Dschungel der (bei einigen Banken bis zu
zwei Dutzend) Kontoformen zurechtzufinden. Hinzu kommen zahllose Konkurrenz-
angebote von Versicherungen und Anlagefonds.

Was sind die Konsequenzen? Kurzfristig wird die Finanzierungsliicke vorwiegend mit Gel-
dern aus dem Interbankenmarkt gestopft. Solche Gelder kénnen, wenn man das
Schweizer Bankensystem als Ganzes betrachtet, nur aus dem Ausland kommen. Die Ver-
pflichtungen der Schweizer Banken gegeniber auslandischen Banken haben denn auch
kraftig zugenommen. lhr lange stabiler Bilanzanteil hat sich innert finf Jahren von 13 auf
26 Prozent verdoppelt.



Verpflichtungen gg. auslandischen Banken
(in % der Bilanzsumme)
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Auch Banken, die selbst gar keinen Zugang zum internationalen Interbankenmarkt haben,
verlassen sich heute indirekt auf ihn. Dieser Ausweg ist nicht ohne Risiken fir Liquiditat
und Ertragskraft.

Als langerfristiger Ausweg bietet sich der Kapitalmarkt als Finanzquelle an. Allerdings
haben gerade die kapitalmarktfahigen, sprich: grésseren, Banken am wenigsten Probleme
bei der Hypothekenrefinanzierung. Die kleineren hingegen sind nicht kapitalmarktfahig -
jedenfalls nicht fur sich allein. Kapitalmarktfahigkeit wird fir verschiedene Banken nur
durch Zusammenschlisse oder andere Formen der Kooperation erreichbar sein. Die
gemeinsame Geldaufnahme ist allerdings schwierig; ihr dirften, besonders nach dem
Scheitern der Emissionszentrale der Schweizer Gemeinden, Grenzen gesetzt sein. Wer
kollektiv borgen will, muss mindestens eine strenge Aufsicht Uber seine Mitglieder
nachweisen konnen.

Hartere Zeiten fur Hypothekarschuldner

Als am néchsten liegendes Mittel gegen ein schlechteres Refinanzierungverhdltnis bleibt
einer Bank eine Erhdéhung der Passivzinsen. Dies aber geht zu Lasten der Rentabilitat,
wenn nicht die Aktivzinsen gleich stark angehoben werden kdnnen. Die Konsequenz ist
eine doppelte: Einerseits gehen Banken, die risikobereinigt schon heute knappe Zins-
margen erwirtschaften, schweren Zeiten entgegen. Auch hier stehen die Zeichen auf
Konsolidierung. Andererseits aber werden die Hypotheken in der Schweiz tendenziell
teurer. Diesen Effekt kdnnen auch die verschiedenen Kapitalmarktldsungen nicht verhin-
dern.
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Eine langerfristig geringere Verschuldung waren im Vergleich mit anderen Landern kein
Landesungliick, sondern eher eine Wende zur Normalitat. Die Schweizer stehen bezlglich
Verschuldung international ziemlich einsam an der Spitze: Die Amerikaner haben
Schulden in der Hohe von 50 Prozent des BIP. In Japan und Europa liegen die
entsprechenden Werte bei 100 Prozent; in der Schweiz dagegen erreicht die
Verschuldung schwindelerregende 270 Prozent des BIP.

Verschuldungsgrad
(Bankschulden des privaten Sektors in % des BIP, 1999)
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Ein naturlicher Weg zum Abbau der Hypothekarschuld ware eine vermehrte Amortisation.
Heute ist die Ruckzahlung von Schulden bei den Schuldnern zwar nicht populér. Die dis-
kutierte Steuerreform - die gleichzeitige Abschaffung von Eigenmietwert und Abzugs-
fahigkeit der Hypothekarzinsen - kdnnte den Konflikt zwischen Bank und Schuldner
bezlglich Amortisation wirksam entscharfen. Ich weiss, dass die Meinungen zur Frage
Schuldzinsen und Eigenmietwert geteilt sind. Aber kennen Sie ein Beispiel einer steuerlich
bedingten Verzerrung, die nicht auf langere Sicht wesentliche negative Nebeneffekte
produziert hat? Sogar die vermeintlich Begunstigten sind von der gesamtwirtschaftlich
nicht optimalen Verwendung ihrer Mittel oft mitbetroffen.

Weg vom Retailgeschaft?

Angesichts knapperer Margen und unter dem Eindruck unerwarteter Verluste im Kredit-
geschaft haben sich verschiedene Banken erstmals rigoros Uberlegt, was sich noch lohnt
und was nicht. Dabei sind deutliche Unterschiede feststellbar: Der Anteil des Kreditge-
schéfts an der Bilanz lag bei den Grossbanken vor funfzehn Jahren noch bei tber 50
Prozent. Heute ist er gut halb so hoch. Umgekehrt die Regionalbanken und Kantonal-
banken, die ihr Kreditgeschaft von damals schon 75, bzw. 85 Bilanzprozenten noch leicht
gesteigert haben.

Fur eine Disintermediation, im Sinne eines Verdrangens der Kreditvermittlung der Banken
durch Wertpapiermarkte, besteht in der Schweiz noch Raum. Die Banken vermitteln immer
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noch ein Mehrfaches an Geld im Vergleich zum Kapitalmarkt. Dabei hat die Schweiz einen
gut ausgebauten Kapitalmarkt: Das Verhéltnis zwischen Borsenkapitalisierung und
Bruttoinlandprodukt (BIP) beispielsweise betragt in der Schweiz gut 3:1, in den USA und
Japan knapp 2:1 und in der Eurozone 1:1.

Mehr Disintermediation muss den Banken nicht schaden. Sie bedeutet nicht unbedingt
weniger, sondern in erster Linie anderes Geschaft. Fur verschiedene Banken ergédbe sich
die Gelegenheit, ihre Ertragsquellen starker zu diversifizieren. Die Schweizer Banken sind,
beispielsweise im Vergleich zu den deutschen Banken, einzeln betrachtet weniger
diversifiziert, bzw. starker spezialisiert; das Bankensystem als Ganzes hingegen ist starker
diversifiziert als das deutsche.

Disintermediation bedeutet allerdings, dass die Karten im Wettbewerb neu gemischt
werden. Wer im Kreditgeschaft erfolgreich ist, braucht es nicht unbedingt im Wert-
papiergeschaft zu sein. Hier stehen vor allem traditionelle Banken vor einer schwierigen
Aufgabe. Sie kommt gleichzeitig mit der Herausforderung durch das e-banking.

Internet: "new economy" oder Strohfeuer?

Bringen e-banking und e-finance eine Revolution des Bankwesens oder nur einen
elektronischen "twist" fur ein im Grunde unverandertes Geschaft? Auf der einen Seite
erinnern das e-banking und die daran geknipften Hoffnungen und Befiirchtungen an das
Aufkommen des Versandhandels vor hundert Jahren. Das 'catalogue retailing" erlebte zu
Beginn beachtliche, fur viele alarmierende Zuwachsraten. Dem traditionellen Detail-
geschaft wurde der baldige Tod vorausgesagt. Ein Jahrhundert spater werden
schatzungsweise vier Prozent der Guter nach Katalog bestellt. Der direkte Kundenkontakt,
und damit ein reales Filialnetz sind viel wichtiger als damals angenommen. Droht dem e-
banking ein ahnliches Schicksal?

Solche Skepsis, verbunden mit spurbarer Lustlosigkeit, ist in der Branche recht verbreitet.
Argumentiert wird etwa so: Bis jetzt hat uns das e-banking nur zusatzliche Kosten ge-
bracht. Weit davon entfernt, das physische Geschéft zu ersetzen, verschlingt der Internet-
Auftritt hohe Mittel. Mit Recht weisen diese Stimmen darauf hin, dass die Kunden dem
virtuellen Geschaft einer Bank nur dann trauen, wenn im Bedarfsfall auch physische, d.h.
lebende Ansprechpartner vorhanden sind. Nur - so hoért man - ist das Internet-Fenster
leider ein unerlasslicher Teil eines modernen Erscheinungsbildes.

Wer so argumentiert, macht wohl einen Fehler. E-banking ist nicht einfach ein dem
Bestehenden angehangter Prasenzarm. Das Internet krempelt das Bankgeschéaft
langerfristig grundsétzlich um. Dazu ein paar Stichworte. Information: Das Internet gibt
einer Bank die Mdglichkeit, ihre Kunden - und diejenigen der Konkurrenz - viel besser Uber
ihre Produkte zu informieren. Produkte: Es wird viel leichter, gezielt Produktbiindel
anzubieten und sogar Fremdprodukte in die eigene Palette aufzunehmen. Wettbewerb:
Die Kunden sind besser informiert und erhalten dadurch langere Spiesse. Der Markteintritt
fur Anbieter relativ standardisierter Dienstleitungen wie der Abwicklung von
Borsenauftragen (brokerage) wird einfacher; hier hat die Margenerosion bereits
eingesetzt.

Die Macht des Internet dirfte indessen noch weiter reichen. Erfahrungen in den USA
ergeben, dass nicht alle, aber doch eine Mehrheit der Kunden ihre gesamten Finanz-
geschafte am liebsten derselben Bank — einer Hausbank sozusagen — anvertrauen
wuirden. Aber dies nur unter zwei Voraussetzungen. Erstens muss der Zugang zu den
klassischen, haufig beanspruchten on-line Dienstleistungen, insbesondere dem
Zahlungsverkehr und dem Brokerage, bequem und sicher sein. Zweitens muss die



Bankverbindung offen sein fir den Zugang zu Konkurrenzprodukten, insbesondere im
Anlagebereich. Der Kunde mdchte seine Prioritatsbank, aber er mochte nicht exklusiv von
ihr abhangig sein. Er fordert gleichzeitig den Komfort einer festen, vertrauten Beziehung
und den leichten Zugang zu den Vorteilen des Wettbewerbs. Ein nicht nur visuell, sondern
vor allem in der Dienstleistungsqualitdt Gberzeugender Internet-Auftritt wird damit zum
Ruckgrat einer erfolgreichen Bankstrategie. Um dieses herum gruppieren sich dann die
physischen Aktivitaten. Anders ausgedriickt: Wer glaubt, das Internet-Fenster seiner Bank
sei nur einfach ein zusatzlicher Vertriebskanal, sozusagen die Filiale Surferswil, liegt wohl
falsch.

Erfolgsfaktoren: Vertrauen und Aufmerksamkeit

Dies bedeutet nicht, dass die physische Prasenz einer Bank Uberflissig wird. Die Wurzel
des Bankgeschéfts ist Vertrauen. Dies ist seit Jahrhunderten so und bleibt es auch im
Internet-Zeitalter. Vertrauen setzt unter anderem voraus, dass sich der Kunde im Bedarfs-
fall an einen Ansprechpartner mit offenem Ohr wenden kann. Es liegt wohl in der
menschlichen Natur, dass Vertrauen am besten im personlichen Kontakt gedeiht. Eine rein
virtuelle Bank durfte deshalb als Hausbank fiir die Mehrzahl der Kunden nicht in Frage
kommen.

Personliche Kontakte sind allerdings zeitaufwendig und zwischen einer Bank und ihrer
Vielzahl von Kunden nicht laufend mdglich. Wichtig ist der gute Ruf eines Geschéfts-
partners, seine Reputation. Im Internet, wo der Weg zur lokalen Regionalbank gleich weit
ist wie zu einer Bank in Kalifornien, kommt es noch stérker als friher auf den Ruf einer
Bank, ihren "brand name", an. Der Wettbewerb im Internet ist deshalb auch ein
Wettbewerb zwischen Markennamen. Wiederum sind die Kleinen hier besonders
gefordert. Ein guter Name setzt nicht zwingend Grosse voraus, aber die Liste erster
(Internet)-Adressen im Schweizer Bankgeschéaft wird sicher keine 300 Eintrage haben.

Voraussetzung fur den Erfolg im Internet ist, potentielle Kunden tberhaupt erst einmal auf
die eigene Website zu bringen. Es ist aber bekannt, dass nur ein ganz geringer
Prozentsatz an Internet-Adressen von einer grossen Zahl von Kunden aufgesucht werden.
Die grosse Mehrheit von Internet-sites sind solche, auf die sich nur wenige Nicht-
Spezialisten verlaufen. Zudem ist der Mensch trage. Wer seine Bankverbindung mit Konti,
Passworten und allem, was dazugehort, einmal installiert hat, neigt zum Bleiben. Die
Banken, die zuerst eine erfolgreiche Internet-Prasenz errichten kdnnen, gewinnen einen
schwer aufzuholenden Vorsprung auf die Konkurrenz.

Das Internet rittelt auch an Tabus. Friher hatten ein Ticket-Corner und ein Stand mit
bankeigenen Broschiren die "Magnet-Funktion”, um Leute in die Schalterhalle zu bringen.
Im Internet-Geschaft genugt solches nicht mehr. Es geht nicht einfach um bunte
Lockvogel, welche die Website einer Bank zum Erlebnisraum machen. Aber der potentielle
Kunde sucht die Homepage einer Bank am ehesten dann auf, wenn sich das fur ihn lohnt,
selbst wenn er nicht — oder noch nicht — an einem Wechsel seiner Bankverbindung denkt.
Ein erstklassiges Informationsangebot - auch tUber Angebote der Konkurrenz - durfte das
Minimalerfordernis sein.

Gewinner und Verlierer

E-banking ist mehr als ein Internet-Auftritt. Die Elektronisierung vereinfacht nicht nur die
Verarbeitung, sondern ermdglicht die Speicherung und Auswertung immenser Datensatze.
Sie erlaubt die Entwicklung, das Angebot und nota bene auch das Pricing von Produkten,



die genau auf ein Kundenprofil zugeschnitten sind. McKinsey schéatzt, dass eine optimale
Kundensegmentierung Ertragspotentiale von bis zu 200 Basispunkten schafft.

Umgekehrt bringt das e-banking auch Risiken. Die meisten Banken wussten schon vor
dem e-banking ein Lied uUber wachsende Informatikbudgets zu singen. Jetzt kommen
zuséatzliche Investitionen auf die Banken zu. Realistischerweise ist zu erwarten, dass
einzelne zu den grossen Gewinnern gehdren, Viele aber nie auf ihre Kosten kommen
werden. Die besten Chancen, sich im Wettbewerb durchzusetzen, hat die Bank, die frih
und dezidiert ihre Strategie definiert - vor allem, wenn sie dies frei von lllusionen tut.
Traditionelle Kundenstamme und unangefochtene Ertragsnischen konnen sich als
gefahrliche Trugbilder erweisen.

Kooperation mit Konkurrenten

Eine weitere Voraussetzung des Erfolgs ist die Fahigkeit zu kooperieren. Zunehmend
gehort dazu die Zusammenarbeit mit Konkurrenten. Mit den neuen Technologien ist die
Infrastruktur des Bankwesens zu einem Schlisselfaktor des Erfolgs geworden. Die
Schweizer Banken haben sich sehr erfolgreich eine gemeinsame Infrastrukturplattform
geschaffen:

1. das SIC als zuverlassiges und effizientes Zahlungssystem mit Verbindung zum
europaischen TARGET,

2. die vollelektronische Boérse SWX, beides verbunden durch

3. ein weltweit fuhrendes "delivery-versus-payment"-Wertpapierabwicklungssystem
(SECOM/SIS), und ergénzt durch

4. Repo SWX als Handelsplattform fur gesicherte Geldmarktkredite.

Allein in den letzten funf Jahren ist es gelungen, jeden Franken Transaktionskosten auf 20
Rappen zu dricken. SWX hat deshalb gute Chancen, sich in der Verbindung mit
tradepoint erfolgreich im européischen Aktienhandel zu plazieren.

Die Infrastruktur bleibt ein Erfolgsfaktor des Swiss Banking, und die Fahigkeit zur Koope-
ration mit Konkurrenten bildet die Basis zu deren Weiterentwicklung. Diese Zusammenatr-
beit ist nicht immer einfach, wie das Beispiel der nicht zustande gekommenen
Transaktionsbank zeigt.

Vieles spricht daflr, dass im infrastrukturellen, aber auch im Produktebereich die spezifi-
schen Kooperationsformen zwischen den Polen des umfassenden Gemeinschaftswerks
und der vertraglichen, marktmassigen Anlehnung an eine Partnerbank vielfaltiger und
bunter werden. Auf dieser Ebene sind die Marktteilnehmer mit schwierigen, ja tberlebens-
wichtigen Entscheiden tber ihre Struktur konfrontiert. In der Fahigkeit, stabile, gegenseitig
vorteilhafte Partnerschaften zu identifizieren, rechtlich optimal zu begrinden und mit
Geschick zu unterhalten und weiterzuentwickeln, liegt eine Erfolgsbedingung, auf die es
wohl in den kommenden Jahren viel starker ankommen wird als in der Vergangenheit.

Abschliessende Bemerkungen
Ich komme damit zu einigen abschliessenden Bemerkungen.

Die angesprochene Auswahl von Problemen ist gewiss unvollstdndig. Man misste auch
Uber Private Banking reden, Uber regulatorische Risiken, das Projekt einer Postbank und
sich konkretisierende Allfinanztrends. Ich wollte mit meiner Akzentuierung zwei Problem-
bereiche in den Vordergrund stellen, denen meines Erachtens in der Hierarchie der
Herausforderungen die obersten Platze zukommen.



Die sich verscharfenden Refinanzierungs- und Disintermediationsprobleme zwingen zu
kreativem Nachdenken und entschlossenem Handeln. Die augenfélligen Trends haben
eine entscheidende strukturelle Komponente, die unabhangig von laufenden Zins- und
Kapitalmarktschwankungen wirksam bleibt. Es ist auf diesem Hintergrund ein gutes
Zeichen, dass wir trotz ginstiger konjunktureller Perspektiven eine massvolle Entwicklung
der Kredite registrieren. Dass die strategische Reaktion auf die Disintermediationstendenz
gelingt, liegt ebenso in lhrem wie im Interesse der Sicherheit und Effizienz des
Bankplatzes Schweiz.

Auch wenn ich kein besonderer Technologiefreak bin, teile ich die Auffassung derjenigen,
die im e-banking die fir die hergebrachte Bankenstruktur grosste Herausforderung der
Nachkriegszeit vermuten. Wie kaum ein Ereignis zuvor beschleunigt die Verbreitung des
e-banking den Schumpeter'schen Prozess der kreativen Zerstorung, einen Vorgang, bei
dem wir erahnen, dass er auch die Fundamente erschittert, ohne zu wissen, wohin er
genau fuhren wird.

Wenn ich an die frihen 80er Jahre denke, die Zeit meiner ersten Erfahrungen in einer
Bank, und mir die Finanzlandschaft heute anschaue, registriere ich vor allem eines:
Veranderungen. Unsere Banken haben den Tatbeweis erbracht, dass sie fahig sind, sich
an neue Umstande und Gegebenheiten anzupassen. Das stimmt zuversichtlich. Starker
als in den letzten 15 Jahren, wird es in Zukunft auf diese Fahigkeit zum erfolgreichen
Wandel ankommen. Unabhangig davon, ob sich eine Bank als global, regional, universal,
spezialisiert, traditionell oder virtuell versteht, beruht diese Fahigkeit vor allem auf zwei
Voraussetzungen:

Zum einen auf strategischer Unvoreingenommenheit. Was in der Vergangenheit vielleicht
ein Tabu war - etwa ein Zusammengehen mit dem bisher scharfsten Konkurrenten oder
das Eingestandnis, in einem Geschaftsfeld nicht mehr konkurrenzfahig zu sein - muss
offen angesprochen und analysiert werden. Die selbstkritisch-suchende Reflexion wird
umso besser gelingen, je mehr Toleranz, Offenheit und Dialogbereitschaft das betriebliche
Kommunikationsklima pragen. In einer Zeit rascher und grundlegender Veranderungen
kénnen sich betriebspolitische Korrektheit und Unterwirfigkeit in Bezug auf vorgefasste
Meinungen als verhangnisvolle Tranquilizers erweisen.

Zum anderen ist Anpassungsfahigkeit wesentlich eine Frage der Lern- und Ausbildungs-
bereitschaft. Jede unternehmerische Umorientierung lasst berufliche Erfahrungen und
Fertigkeiten obsolet werden, schafft aber gleichzeitig die Notwendigkeit, neues Human-
kapital zu schaffen. Als Absolventen der Swiss Banking School haben Sie Ihr Bekenntnis
zur lebenslangen Weiterbildung langst abgelegt. Mit dieser Grundhaltung leisten Sie einen
wesentlichen Beitrag zum kommerziellen Gedeihen und zur Sicherheit unseres Finanz-
platzes. An beidem ist naheliegenderweise auch die Nationalbank in hohem Masse
interessiert.

Ich danke lhnen firs Zuh6ren und den Leitern, Leiterinnen, Dozentinnen und Dozenten
der Swiss Banking School fur Ihren unermudlichen, erfolgreichen Einsatz.



