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Vom Anlage- zum Kundenberater

1. Einleitung:

Private Banking ist eine Stirke des Finanz-
platzes Schweiz...

Das Private Banking wird auch bis ins nichste
Jahrtausend eine Stdrke des Finanzplatzes
Schweiz bleiben. Der Marktplatz fiir das Geschiift
fiir Kapitalanlagen ist die Welt, das Umfeld dy-
namisch, Stirken miissen sich stindig neu bewei-
sen. Ein wichtiger Trend im Privatkundengeschift
fordert die Branche zum Umdenken heraus, nim-
lich: die Kundenzufriedenheit wird zum dominie-
renden Wettbewerbsfaktor. Damit findet ein
Wechsel von einem Verkédufer- zu einem Kéufer-
markt statt. Der Gesetzgeber verstirkt diese
Entwicklung mit Konsumentenschutzregeln. Im
EU-Raum ist dies noch wesentlich ausgeprigter
als in der Schweiz. Die Dienste des Banken-
ombudsmanns, der fiir die Klagen der Kunden
zustandig ist, werden zunehmend genutzt. Die
Medien widerspiegeln mit zahlreichen Verglei-
chen tiber die Angebote der Banken und Versiche-
rungen die neuen Interessen der Kunden.

* Die Autorin dankt Nicholas Verwilghen fiir wertvolle
Anregungen, die im Rahmen seiner Dissertation ,,Kunden-
segmentierung, Risikomanagement und -dialog fiir vermo-
gende Privatkunden‘ entwickelt wurden. Doris M. Reffert-
Schénemann, Investor’s Dialogue GmbH, Florastrasse 44,
8008 Ziirich, Telefon 01 - 380 02 30, Fax 01 - 422 40 40.

...und ein Fall fiir Reengineering

Fiir die gesamte Branche der Finanzdienstleister
gilt, sich ebenso dem Reengineering zu stellen,
wie heute weltweit fast die gesamte Wirtschaft.
Reengineering bedeutet, die Unternehmung neu zu
erfinden — ,rethinking the corporation®. Es geht
dabei nicht darum, bestimmte Arbeitsprozesse rei-
bungsloser zu gestalten oder eine Qualitdtsverbes-
serung der Produkte zu erreichen, sondern andere
Verhaltensweisen des Unternehmens zu bewirken.
Ausgangspunkt ist die Endleistung an den Kun-
den. Aus dieser Optik wird das Unternehmen neu
gestaltet. Die Arbeitsprozesse, die zur Endleistung
des Unternehmens fiihren, werden aus Kunden-
sicht entwickelt.

Die Banken, der gewichtigste Teil der Finanz-
dienstleister, sind noch weitgehend nach Produk-
tionsprozessen organisiert. In den Organigrammen
spiegelt sich dies im Spartenaufbau wider. Aber
auch Banken, die nach Kundensegmenten, wie
Privatkunden, Firmenkunden gegliedert sind, ver-
halten sich entsprechend den Produktionsablidufen
und nicht gemiss der Optik des Kunden. In der
Wertschitzung, die an der hierarchischen Stellung
deutlich ablesbar ist, dominieren immer noch die
Produkterfinder und nicht die Frontleute auf der
Kundenseite.
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... der jedoch hiufig im Misserfolg endet

Die Trendwende ist in den meisten Banken zu-
mindest strategisch erkannt. Fiir das Private Ban-
king kann diese mit dem Titel des Aufsatzes
»vom Anlage- zum Kundenberater umschrieben
werden. Aber: wie auch von den Vitern des Re-
engineering, HAMMER und CHAMPY (1993)
beklagt, die Misserfolgsrate ist hoch. Der Misser-
folg wird auf 75% geschitzt. Die grundlegende
Schwierigkeit des Rethinking ist, dass das Unter-
nehmen nicht jedesmal von Grund auf neu gebaut
werden kann. Es steht mit seiner Vergangenheit
und seinen gegenwirtigen Ecken und Kanten
schon da. Viele Banken blicken auf eine hundert-
jahrige Geschichte zuriick. Sie funktionieren in
einem durch langjdhrige Prozesse eingeschliffenen
Zustand des Gleichgewichts. Das Ziel ist ein ande-
rer, neuer Gleichgewichtsszustand. Nun ist das
Phinomen nur zu vertraut, dass Strukturen dazu
neigen, immer wieder in ihren gewohnten Zustand
zuriickzufallen. Der Weg zu einem neuen Gleich-
gewicht ist schwer und verlangt in der Regel einen
hohen Energieschub und Durchhaltevermogen.

Drei Regeln aus der Praxis fiir den Erfolg des
Wandels

Die moderne Finanzmarktforschung hat in der
Gestaltung der Anlageprodukte in den letzten
zwanzig Jahren grosse Fortschritte gemacht, die in
der Praxis nutzbringend angewandt werden
konnten. Die wissenschaftlichen Ansitze hinsicht-
lich Kundennutzen der Produkte, wofiir die
Kurzformel Kundenorientierung verwendet wird,
sind dagegen noch wenige. Die Praxis kann sich
deshalb vorldufig eher nur an Erfahrungen orien-
tieren. Die folgenden Ausfiihrungen griinden auf
Beobachtungen der Praxis. Angelpunkt bildet die
Erkenntnis, dass das Bankgeschift ein ,,people’s
business* ist. Der Erfolg des Wandels vom Anla-
ge- zum Kundenberater hingt deshalb von Verhal-
tensprozessen ab. Prozessinnovationen miissen
wfihren* und die Produktinnovationen folgen. Im

Folgenden werden drei Faustregeln aus der Praxis
fiir den Weg vom Anlage- zum Kundenberater in
den Abschnitten zwei, drei und vier nidher be-
trachtet.

Erste Regel: Lerne Deinen Kunden kennen.

Die Kenntnis iiber den Kunden fiihrt zu Verbes-
serungen der Servicequalitit. Die Pflege des
,unbekannten* Kundenstamms bringt Mehrwert.
Der neue Kunde erwartet partnerschaftliches Ver-
halten.

Zweite Regel: Vernetzte Fihigkeiten bringen Be-
ratungserfolg.

Fiir eine ganzheitliche Beratung miissen Fahigkei-
ten vernetzt werden. Dies verlangt nach einer or-
ganisatorischen Entsprechung. Teams verbessern
die Kundenberatung.

Dritte Regel: Beratungsinstrumente erhohen die
Effizienz der Kundenberater

Anstelle des heute dominierenden Investmentstils
wird sich eine Bank kiinftig iiber einen Bera-
tungsstil profilieren. Die Merkmale eines Bera-
tungsstils sind kundenorientierte, strukturierte
Dialoge, deren Ergebnisse anschliessend in ent-
sprechende Produktpakete umgesetzt werden. Der
Kunde honoriert nicht mehr das perfekte Einzel-
produkt sondern die optimale individuelle Kombi-
nation der Dienstleistungen.

2. Fokus auf den Kunden

2.1 Umkehr der Blickrichtung: Private Ban-
king aus Kundensicht

Wettbewerb ist ein Verfahren zur Entdeckung von
Tatsachen, die sonst entweder unbekannt bleiben
oder zumindest nicht genutzt werden. Der Markt-
prozess zeigt, wonach es sich lohnt zu suchen.
Dieser zentrale Zweck der marktwirtschaftlichen
Ordnung wird hiufig nur einseitig genutzt. Die
Bemiihungen richten sich auf die Planung des
Verkaufs und die Perfektionierung der Produk-
tion. Die Angebotsseite steht im Scheinwerfer-
licht. Die Produktebauer reagieren iiberrascht,
wenn die scheinbar perfekten Produkte keiner
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kaufen will, und fiihren dies auf das mangelnde
Verkaufstalent der Anlageberater zuriick. Das
Heilmittel heisst oft mehr Verkaufsschulung. Dies
verkennt jedoch die Komplexitiat der Nachfrage-
seite. Die Anforderungen des Konsumenten zeich-
nen sich heute durch die Erwartung aus, dass in-
dividuell auf seine Wiinsche eingegangen wird. Er
ist sich durchaus im klaren, dass dies nicht die
handwerkliche Fertigung eines Massanzugs bedeu-
tet, sondern die Individualisierung mittels flexi-
bler, industrieller Standards.[1] Dabei steht dem
Konsumenten als Vergleichsgrundlage die Welt
via Telekommunikation und Tourismus zur Ver-
fligung. Um einen Eindruck von diesem neuen
Qualititsverstindnis zu bekommen, sollten Banker
vermehrt andere Branchen ausserhalb des Finanz-
sektors beobachten. Diese neue Qualitit zeigt sich
dort in vielfiltigen Gesichtern: Der Konsument
lasst sich seine Pizza nach individuellen Zutaten
backen. Kosmetik wird tiber personliche Video-
Make-up-Vorschlige verkauft. Wohnungsbauer
stellen fest, dass Normwohnungen schwieriger
vermietbar werden, dagegen flexible Wohnungen,
die eigene Raumgestaltung erlauben, eine grosse
Nachfrage haben.

Die Medien wirken als Verstirker der Wahlmog-
lichkeiten des Kunden. Warentests und Konsu-
mententips sowie eine Vielzahl der Special-
Interest-Zeitungen verkaufen sich erfolgreich. Die
Gesetzgebung hat den Trend aufgenommen: Kon-
sumentenschutzartikel und Produktehaftung tra-
gen das ihre dazu bei, die Marktmacht des Kon-
sumenten zu steigern. Auch die Wirtschaft selbst
weist den Konsumenten ihre eigene Vertretung
zu. Die Ombudsminner von Banken und Versi-
cherungen sind Exponenten der Kunden.

Dabei sei nie vergessen, dass fiir den heutigen
Konsumenten die Welt der Marktplatz ist. Auch
Private Banking Produkte ,Made in Switzerland*
sind nur eine unter vielen Moglichkeiten. Ein Un-
ternchmen muss heute global mit moglichen Kon-
kurrenten rechnen und gleichzeitig lokal handeln.
Am unteren Ende des Spektrums sind es die Fi-
nanzhaie, die irgendwo auf der Welt sitzen, mit
einem Telefon und heute auch mit einem Internet

Anschluss, die viel versprechen bis sie das Geld
eines Kunden haben und wenig halten, bis hin zu
den bekannten kriminellen Auswiichsen. Am obe-
ren Ende ist es auf dem europdischen Markt das
Direct Marketing etablierter amerikanischer
Fonds, die diversifziertes Anlegen leicht machen.
Hinzu kommen die Softwarepakete fiir eine per-
sonliche Finanzplanung fiir 50 $ bis 250 $, die
erlauben die komplexen Zusammenhinge von
,risk, return und time horizon* auch als Privatper-
son bei geniigendem Zeitaufwand in den Griff zu
bekommen.

2.2 Servicequalitiit bringt Kundennutzen

Das erste Erfordernis, um den Markt als Entdek-
ker fiir die Unternehmung zu nutzen, ist, sich die
Kunden konkret und bunt vorzustellen. Skepsis ist
am Platz, wenn die Marketingkonzepte ,,Schach-
teln* fiir Kundentypen — fein siduberlich geordnet —
vorsehen. Menschen mdochten nicht in Schachteln
abgelegt werden. Selbst beim Massenartikel Jeans
liegt die Zukunft in massgeschneiderten Jeans vom
Roboter, die nur 10 Dollar mehr kosten als ver-
gleichbare Serienjeans. Um so mehr trifft dies bei
den personlichen Vermdgenswerten zu. Die Ein-
stellung zum Geld ist individuell und vielschichtig.
Die Bankgeschiftsleitung hat ihre Meinung, wer
der Kunde ist und was er will. Die Kunden haben
ihre Sicht, was sie von der Bank wollen. Es geht
darum, die Liicke zwischen den Erwartungen der
Kunden und den Meinungen der Geschiftsleitung
iiber die Kundenerwartungen zu erkennen. Die
Differenz kann betrichtlich sein, und in der
Verkleinerung der Liicke liegen Gewinnméglich-
keiten.[2]

Das einfachste Verfahren, um Kundenwiinsche zu
entdecken, ist es, die Kunden zu fragen. Ein gutes
Instrument sind Fokusgruppen aus Kunden oder
aus potentiellen Kunden gemischt. Diese Form der
qualitativen Marktforschung hilft, Wiinsche und
kontroverse Meinungen der Kunden zu erkennen.
Fokusgruppen diirfen nicht zu gross sein und
miissen nach den das Unternehmen interessieren-
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den Kriterien ausgewihlt werden. Ein Moderator,
der nicht das Unternechmen reprisentieren darf,
fiihrt ein locker strukturiertes Gesprach. Zum Bei-
spiel konnen Kunden einer Bank in die Rolle des
Bankberaters schliipfen. Mehrmals mit anderen
Gruppen wiederholt, ergibt dies Muster iiber die
Erwartungen der Kunden an das Unternehmen.
Servicequalititsumfragen sind eine weitere Mog-
lichkeit, um n#dher an den Kunden heranzukom-
men. Servicequalitdt wird in einer postindustriel-
len Gesellschaft zu einem entscheidenden Markt-
vorteil.

Fiir Banken hat sich folgende Rangordnung fiir
die Kriterien, wie sich Servicequaltiit darstellen
sollte, ergeben:

Tabelle 1: Rangordnung fiir Servicequalitiit:[3]

Rang | Was Wie

1 Kompetenz Zuverlissigkeit und Fahigkeit
der Leistung

2 Hilfsbereitschaft | ,,responsiveness®,
Bereitschaft zur Ausrichtung
auf den Kunden

3 Empathie Personliche und individuelle
Aufmerksamkeit dem Kunden
gegeniiber

4 Sicherheit Stabilitit der Institution
und Mitarbeiter

5 Ausserer Gebiude und Einrichtung,

Eindruck Das Aussere Erscheinungs-

bild der Mitarbeiter

Schon diese Rangordnung zeigt, dass Fach- und
Sozialkompetenz bei den Finanzdienstleistern das
wichtigste sind. Sie gibt auch bereits Hinweise
darauf, wo die wichtigsten Investitionen fiir die
Banken liegen, ndmlich in die Menschen und we-
niger in die imposanten Bankgebidude. An vor-
derster Stelle steht die Kompetenz der Berater.
Das Vermégen der Kunden ist so zu strukturieren,
dass es sowohl den Zahlungsverpflichtungen, der
Risikofdhigkeit und -neigung als auch den person-
lichen Zielen optimal entspricht. Dies setzt eine
vertrauensvolle Kunden-/beraterbeziehung voraus.
Dann soll ein Berater zuverléssig sein, was sich in

vielen kleinen Tatbeweisen dussert, wie im Einhal-
ten des vereinbarten telefonischen Riickrufs. Und
schliesslich bedeutet Kundenorientierung auch,
nicht Bankdeutsch zu verhandeln, sondern auf die
Sprach- und Verstindnisebene des Kunden einzu-
gehen. Imagestudien[4] geben zusitzlich Hinweise,
dass der Marmor und Granit in den Schalterhallen,
das Dunkelblau der Kleidung der Mitarbeiter und
Hochglanzbroschiiren der Werbung eher Hemm-
schwellen fiir ein partnerschaftliches Verhalten mit
dem Kunden darstellen. Fiir die Bankleitung heisst
dies, dass die Mitarbeiter weniger als Kostenfak-
tor, denn als Produktionsfaktor angesehen werden
sollten. Dies bedeutet auch, dass jene Fille, die
das Reengineering in der grosst moglichen Re-
duktion des Mitarbeiterbestandes sehen, zu den
Kandidaten fiir einen Misserfolg nach HAMMER
und CHAMPY (1993) gehoren.

2.3 Der "'neue" Kunde erwartet partnerschaft-
liches Verhalten

Die Erkenntnisse aus Fokusgruppen und Umfra-
gen zur Servicequalitdt miinden in einer zentralen
Aussage: Der Kunde will als gleichwertiger Part-
ner ernst genommen werden. Die Marktmacht des
Konsumenten soll sich in einem Verhalten von
gleich zu gleich dussern. Das Unternehmen soll
sich nach dem Kunden richten und nicht der Kun-
de nach dem Unternechmen. Kundenorientiertheit
wird in der Werbung hochgelobt. Wie es tatsiich-
lich darum bestellt ist, beweisen Taten. In der
Bankenwerbung ldcheln der Kunde und sein ein-
filhlsamer Berater von jedem Plakat. Ein einfacher
Test gibt iiber den Stand der Kundenorientierung
einer Bank Auskunft: Wem oOffnet der Portier
schwungvoll die Tiir: dem Kunden oder dem Di-
rektor?

Weitere Informationen vermitteln die Formulare.
Konnen diese vom Kunden einfach verstanden und
ausgefiillt werden? Kundenorientierte Unterneh-
men haben ziemlich einfach gestaltete Formulare,
die auch eher hiufig angepasst werden. Die Mehr-
zahl der Banken hat jedoch ausgefeilte und in

234

Finanzmarkt und Portfolio Management — 10. Jahrgang 1996 — Nr.2



D. M. Reffert-Schénemann: Vom Anlage- zum Kundenberater

Banksprache abgefasste Formulare, die den Kun-
den schon vom Verstindnis her in eine unterge-
ordnete, also keinesfalls partnerschaftliche Rolle
versetzen. Diese Art Formulare zeichnen sich auch
noch dadurch aus, dass sie wie in Granit gemei-
sselt sind und fiir die Anderung viel Zeit und viele
Arbeitsgruppen verbrauchen. Ausserst selten wer-
den Kunden in die Ausarbeitung eines Formulars
einbezogen, besipielsweise durch Tests in Fokus-
gruppen.

Auch wenn Kompetenz in der Rangordnung fiir
Servicequalitit an oberster Stelle steht, ist damit
jedoch nicht gemeint, dass der Kundenberater in
der Rolle des Experten auftritt. Die Betonung des
Expertenstatus signalisiert Uberlegenheit und steht
mit dem geforderten partnerschaftliches Verhalten
im Widerspruch. Das partnerschaftliche Verhalten
dussert sich vielmehr im Dialog.

Am einfachsten haben es Unternehmen, die neu
beginnen, denn der Zeitgeist unterstiitzt die Kun-
denorientierung. Bankenneugriindungen sind je-
doch eher selten, mehrheitlich konnen Banken auf
eine 100jdhrige Geschichte zuriickblicken. Insbe-
sondere ist das Umdenken fiir die grossen Banken
schwer. Nur wenn die Spitze des Unternehmens
die Grundiiberzeugung, den Kunden als Partner
ernst zu nehmen, vorlebt, kann die Miihsal dieses
Prozesses auf sich genommen und schliesslich eine
erfolgsversprechende Neuorientierung erreicht
werden. Im Grunde geht es darum, dass eine von
den Kunden lernende Organisation gefordert wird.
Eine Aussenorientierung als eine dem ganzen
Unternehmen innewohnende Verhaltensweise er-
leichtert die stindige Anpassung der Organisation.
Es wird ein Lernprozess in Gang gesetzt, bei dem
sich die Strukturen dem Markt anschmiegen.
Damit werden schmerzvolle Schlankheitskuren
unnétig, denn die Anpassung an den Markt erfolgt
kontinuierlich. Die lernende Organisation nutzt
den Wettbewerb als Entdeckungsverfahren. Dazu
ist das Hinsehen und Hinhéren zum Kunden not-
wendig. Damit das Lernen einfacher geht, ist mit
dem Dauerhaften zu beginnen, ndmlich bei dem
Kundenstamm. Dieser ist ein dankbares, jedoch
vernachlissigtes Ubungsfeld.

2.4 Der verkannte Kundenstamm

Die Marktforschung bringt fiir den Kundenstamm
interessante Ergebnisse, wie eine Studie des GfS
Forschungsinstituts nachweist.[5] Im Durchschnitt
geben alle Branchen dem Kundenstamm-
Marketing vor der Neuakquisition Vorrang, wenn
auch in etwas unterschiedlichem Ausmass. Die
Unternehmen fiir Giiter des periodischen Bedarfs,
wie Haushaltsgerite, Unterhaltungselektronik,
Mobel und PC, sowie die Bau-, Chemie- und
Automobilbranche gewichten den Kundenstamm
am stidrksten. In den Unternehmen wird die
Dringlichkeit der Kundenorientierung, der Kun-
denpflege und der -bindung klar erkannt und zum
wettbewerbsentscheidenden Faktor erklért. Aber:
Nur bei einem Dirittel der befragten Unternehmen
sind die Kundenbindungsmassnahmen mit Zielen
schriftlich formuliert. Ein weiteres Drittel behaup-
tet, eine klare miindliche Fixierung zu haben, und
das letzte Drittel kann nichts Konkretes in dieser
Richtung vorweisen. Gestiitzt werden diese Aus-
sagen auch noch von einer anderen Seite. Gerade
13% der Firmen fiihren eine systematische und
kontinuierliche Erhebung iiber ihren eigenen Kun-
denstamm durch. Die meisten Unternehmen ken-
nen zwar ihre wichtigsten Kunden, jedoch nicht
den Hauptteil ihrer loyalen Kunden. Aussagekrif-
tige Kundendatenbanken fehlen in vielen Betrie-
ben. Dabei ist interessant, dass die mittelgrossen
Betriebe am besten und die grossen Unternehmen
am schlechtesten organisiert sind. Schlecht ist
auch das Wissen um Bewegungen im Kunden-
stamm, wenig weiss man um verlorene Kunden,
etwas mehr liber neue Kunden. Zwei Drittel der
Unternehmen konnen die Frage nicht beantwor-
ten, wieviel ein verloren gegangener Kunde oder
die Akquisition eines neuen Kunden kostet.

Diese Erkenntnisse aus der Marktforschung tref-
fen auch auf die Situation der Banken zu. Das
Wissen liber die Kunden steckt zum einen in den
Kopfen der Anlageberater. Zum anderen ist ein
Teil der Informationen auf zentralen Datenbanken
abgelegt, wie Namen, Ort, Geburtstag, Beruf, Ge-
schlecht, Hohe des verwalteten Vermdgens und
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Beanspruchung der verschiedenen Bankprodukte.
Selten wird die Kundenkenntnis systematisch ver-
kniipft. Ebenso selten werden Daten in neuer
Kombination genutzt. Zudem gibt es noch nicht
viele Banken, die eine Kalkulation auf Ebene
Kunde als Normalfall im Marketing nutzen.
Ebenfalls selten sind im Private Banking Uberle-
gungen, was die Neuaquisition eines Kunden tat-
sdchlich an Ressourceneinsatz bedeutet.

Die Folgerung aus der Marktforschungsumfrage
ist eindeutig: Das Reengineering des Kunden-
stamms ist dringend. Noch einen Hinweis zum
Kundenstamm: Besonders interessant sind Frauen,
denn diese Gruppe hat in den letzten zwanzig Jah-
ren die grossten Verinderungen durchgemacht.
Der Wandel der Rolle der Frau ist augenfillig. Sie
sind zahlreicher und haben ab 50 Jahren ein deut-
liches Ubergewicht. Gesellschaftlich rege, ausbil-
dungsmissig und beruflich vielfiltig sind Frauen
Kundinnnen mit Potential. Frauen haben ausge-
prigte Lebensphasen, eine Anregung fiir die Aus-
gestaltung entsprechender Dienstleistungspakete.
Dieses Potential wird noch weitgehend von den
etablierten Finanzdienstleistern verkannt und liegt
demzufolge brach. Allerdings stellt dieses Publi-
kum an die partnerschaftliche Behandlung hohe
Anspriiche. Insbesondere in der Kommunikation
ist bei den Banken Fehlverhalten festzustellen.[6]

3. Kundenberatung mittels vernetzter Fihig-
keiten

Ausgehend von dem sich an der Gesamtleistung
orientierenden Kundennutzen, beschiftigt sich
dieser Abschnitt mit der Umsetzung dieser Lei-
stung am Kunden durch Teams. Hierzu werden
zunéchst die Begriffe ,,Team* und ,,Gruppe® un-
terschieden, um in einem nachsten Schritt zu zei-
gen, wie der Kundennutzen durch ein Team ge-
steigert werden kann. Anschliessend gilt der Fo-
kus der Funktions- und Leistungsfihigkeit des
Teams und den hierbei wichtigen Steuergréssen
wie ,,Raumkonzept”, ,,Anreizsysteme* und ,Uber-
windung von zeitlichen Widerstinden®.

3.1 Team statt Gruppe fiir die Beratung

Der Kunde will eine Gesamtleistung, die seine fi-
nanziellen Bediirfnisse insgesamt abdeckt, und
nicht Einzelfinanzprodukte. Der Ist-Zustand lédsst
jedoch bei vielen Banken betrichtliche Liicken in
der ganzheitlichen Beratung erkennen. Die noch
am hiufigsten verbreitete Organisation der Ban-
ken nach Sparten macht den Kundenberater zum
Verkdufer von Einzelprodukten. Zwischen den
Finanzmarktexperten in den Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen der Banken und den
Frontmitarbeitern besteht ein Graben, hier die
Theoretiker, dort die Praktiker. Die Analyseabtei-
lung arbeitet die Anlagestrategie der Bank aus.
Der Anlageberater soll diese dann dem Kunden
verkaufen. Dies bringt Friktionen, denn der Kunde
will keine global giiltige Anlagestrategie, sondern
eine individuelle. Die brillanten, gut ausgebildeten
Absolventen der Finance zieht es in das Fondsma-
nagement, selten mochten sie sich mit den schein-
baren Banalititen der Kundengespriche auseinan-
dersetzen. Umgekehrt sind die Kundenbetreuer
der Ansicht, dass sie es sind, die mit den Kunden
das Geld verdienen. Die Zusammenarbeit zwi-
schen Analyse und Front ist eher von Friktionen
als Nutzen der komplementidren Féhigkeiten ge-
prigt. Ziel des Reengineering ist, sowohl die Rei-
bungen innerhalb der Organisation zu verringern
als auch dem Kunden Losungen aus einer Hand
anzubieten. Damit gelangt man zu der fiir Reengi-
neering postulierten Teamorganisation.[7] Es ist
jedoch nicht damit getan, dass organisatorisch
Mitarbeiter in eine Gruppe zusammengeschlossen
werden.

,Gruppe“ und ,,Team* sind nicht dasselbe,[8] auch
wenn in der Umgangssprache die beiden Begriffe
hiufig synonym verwendet werden. Die Gruppe
basiert auf dem Grundsatz, dass die individuelle
Leistung des Mitglieds entscheidend ist. Die Art
der zu losenden Teilaufgabe bestimmt der Grup-
penleiter, er ist auch fiir die Optimierung der Er-
gebnisse der Gruppenmitglieder verantwortlich.
Gruppenregeln haben mit jenen aus der militéri-
schen Fithrung viel Ahnlichkeit. Der Klassiker des
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Managements ist die Gruppe, also eine hierar-
chisch strukturierte, von Organigrammen be-
stimmte Ordnung.

Das Team geht von einer gemeinsamen Vision
aus. Die Teammitglieder optimieren, auch wenn
sie einzeln handeln, immer das Teamergebnis, —
sprich den Kundenutzen — und nicht das indivi-
duelle. Der Teamleiter ist ,,Primus inter pares®,[9]
er ist dafiir verantwortlich, dass der Zweck des
Teams fiir jedes Mitglied gleich relevant bleibt.
Die personliche Leistung ist nicht mehr vorwie-
gend individuell, sondern kollektiv ausgerichtet.

3.2 Komplementire Fihigkeiten fiir die Ge-
samtberatung

Das Team muss mit komplementiren Eigenschaf-
ten, und zwar technischen, funktionsspezifischen
und sozialen, ausgestattet werden. Fiir das Private
Banking wiirde die Teambesetzung aus Kunden-
betreuern, Portfoliomanagern, Informatikspeziali-
sten und Fachleuten fiir Administration bestehen.
Ebenso muss eine Kompetenz fiir weitere Vermo-
genswerte, wie Immobilien und Versicherungs-
produkte vorhanden sein. Kenntnis des Steuer-
umfeldes muss auch im Team vorhanden sein. Der
Einbezug neuer Fihigkeiten ins Team, fiir das Pri-
vate Banking von vorwiegend analytisch ausge-
richtetem Portfoliomanagement, sollte nicht ein
Ubergewicht erhalten, sondern die neuen Eigen-
schaften im Verhiltnis 40 zu 60 hinzufiigen. Denn
die dauverhafte, menschliche Verhaltensweise
,»Gleich und Gleich gesellt sich gern sollte re-
spektiert werden. Ein Uberschiessen in der Ge-
wichtung einer Teamfunktion — beispielsweise zu
viele Porfoliomanager verglichen mit den Kun-
denbetreuern — fiihrt zum fritheren Zustand der
Einseitigkeit.

Dank der Mischung komplementérer Eigenschaf-
ten der Teammitglieder kommt ein Wissenstrans-
fer in Gang. Der Graben zwischen Finanzmarkt-
experten und reinen Kundenbetreuern wird durch
das praktische Arbeiten an einem gemeinsamen
Kunden verringert.

Die Integration der Informatik direkt an der Front
baut beiderseits Schwellen ab und niitzt einem in-
tegrativen logistischen Gesamtkonzept. Die In-
formatik kann als Verstdrker der Teambildung
genutzt werden, denn gleiche technische Stan-
dards tragen zur Herausbildung einer Teamkultur
bei. Es wird sozusagen eine gemeinsame Sprache
festgelegt, die aus dem Team kommt und nicht
von einer fernen Logistik-Abteilung als niitzlich
gepriesen wird. So kann die Nutzung eines ge-
meinsam erarbeiteten Kundeninformationssystems
mit der Zeit einen Beratungsstil hervorbringen, der
sozusagen das gesammelte Wissen aller Kunden-
betreuer enthilt und nicht nur das eines einzelnen.
Die Neugruppierung der Kundenteams fiihrt in der
Regel auch zu einer neuen Verteilung der Aufga-
ben zwischen Front und riickwirtiger Verarbei-
tung. Typisch ist eine stirkere Verlagerung der
Abwicklung an die Front. Durch die Verkiirzung
der Wege wird Arbeit eingespart.

Schwierig und wiederum langwierig ist das Her-
ausfinden der optimalen Grosse des Teams. Zu
kleine Teams verhalten sich oft sehr auf den Leiter
zentriert, zu grosse Teams neigen zu hierarchi-
schen Gruppenstrukturen. Die Erfahrungen aus
der Praxis zeigen, dass eine gute Grosse bei sieben
bis elf Teammitgliedern liegt. Eine gewisse Grosse
ist auch angesichts der verschiedenen geforderten
komplementiren Fahigkeiten notwendig.

3.3 Teamleistung gilt dem Kunden

Ebenso wichtig wie die Zusammensetzung des
Teamaufbaus ist die Orientierung der Teammit-
glieder auf ein Ziel hin, die Teamleistung fiir den
Kunden. Feststellbar ist, dass sich dadurch auch
der Kundenservice in der Organisation und Im
Ablauf verbessert, denn es werden auch Anregun-
gen von Teammitgliedern, die sich vorher nur
nach innen ausgerichtet hatten, einbezogen. Das
Sekretariat und die Administration sind neu auf
die Kundenzufriedenheit orientiert und nicht mehr
funktional auf einen Chef oder eine Abteilung be-
zogen.
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In einem Team wird auch ein Ausgleich der sozia-
len Kompetenzen stattfinden. Wenn das Team-
ergebnis und nicht das Einzelergebnis z#hlt, dann
wird der Kunde von jenem Mitglied im Team be-
treut, zu dem er am besten passt. Der Kundenbe-
treuer hort auf, Kunden zu horten, nur damit sein
personliches Kundenkérbchen moglichst gross ist.
Diese positiven Wirkungen werden noch wesent-
lich dadurch gestiitzt, dass Weiterbildung dank
unterschiedlicher Stirken der Mitglieder schon auf
Teamebene innerhalb der tiglichen Arbeit stattfin-
den kann. Wenn das Teamergebnis der wichtigste
Massstab ist, dann miissen auch die Hierarchiestu-
fen flach gehalten werden. Der Teamleiter ist
ebenfalls mehrheitlich fiir die Betreuung von Kun-
den zustindig, nur etwa ein Viertel seiner Zeit
sollte auf die Teamfiihrung entfallen.

3.4 Raumkonzept stiitzt die Zusammenarbeit

Ein Raumkonzept muss die Teamorganisation
stiitzen. Menschen, die zusammenarbeiten sollen,
miissen rdumlich zusammensitzen. Durch die
rdumliche Nihe wird der Informationsfluss um
vieles effizienter. Denn es gilt die Kommunikati-
onsregel, dass die Chance, die Worte des anderen
zu verstehen um einiges grosser wird, wenn mit-
einander gesprochen wird , als wenn die gleiche
Information schriftlich kommt.[10] Fiir das Sich-
Verstehen eines Teams ist das ,,Zusammensitzen*
notwendig. Hier konnte noch einiges an raumli-
cher Innovation vorgekehrt werden. Einerseits
bendtigt es einen zentralen Kommunikationsraum
und zum anderen Monchszellen fiir das konzen-
trierte personliche Arbeiten. Dass dies hiufig nicht
ohne bauliche Verinderungen geht, ist offensicht-
lich. Ebenso Klar ist, dass Statussymbole, wie Ein-
zelzimmer mit Vorzimmer, aufgegeben werden
miissen. Dies setzt Umdenken und ein gedndertes
Rollenverhalten voraus. Die Widerstinde liegen
auf der Hand. Hinzu kommt, dass die Tradition
der altehrwiirdigen Bankh&user eine Barriere fiir
bauliche Veridnderungen darstellen.

3.5 Messlatte fiir die Leistung ist das Team-
ergebnis

In einem Team wird der Erfolg des einzelnen
Mitglieds am Teamergebnis gemessen. Fiir die
einzelnen Mitglieder kann dies auch implizieren,
dass das Teamergebnis durch einen hochst unter-
schiedlichen personlichen Arbeitsaufwand erreicht
werden kann. Messlatte fiir den Lohn ist nur das
Gesamte. Die Verteilung des Ergebnisses des
Teams auf die Mitglieder ist eine der entscheiden-
den Fragen, fiir die das Team eine Konsensldsung
finden muss. Es konnen die unterschiedlichsten
Formen gewihlt werden, von einer gleichmédssigen
Aufteilung bis zu ausgefeilten Systemen, die den
einzelnen Fihigkeiten unterschiedliche Gewichte
beimessen, und dann zu komplizierten Lohnfor-
meln fiihren. Wichtig ist, dass das Team die ge-
troffene Losung gemeinsam trigt. Weil Team-
arbeit so weitreichende Folgen fiir die Leistungs-
beurteilung und Entlohnung hat, wird eben diese
Frage oft zu einem Stolperstein fiir den Reengi-
neeringprozess. Denn in bestehenden Unterneh-
men herrscht die Gruppenkultur mit einem Lohn-
system, das einfacher berechenbar ist, vor.

Es ist eine der schwierigsten Fragen, das Lohnsy-
stem so umzubauen, dass das Teamergebnis ent-
scheidend fiir die Lohnfindung ist, und nicht
Dienstalter und hierarchische Stellung. In der
wichtigen Frage des Lohns bleiben bei den mei-
sten Banken die Teams im alten Lohnsystem stek-
ken. Wenn dies nicht nur fiir eine Ubergangszeit
gilt, dann wird sich das Team zur Gruppe zu-
riickbilden. Denn Preise, also Lohne, setzen fiir
jeden einzelnen Mitarbeiter sichtbare Zeichen im
Hinblick darauf, ob eine Team- oder hierarchische
Gruppenkultur entsteht.

3.6 Uberwindung von Widerstinden: Der
Faktor Zeit

Verhaltensidnderungen bringen personliches Unbe-
hagen. In der Organisation miissen die gut einge-
fahrenen Wege verlassen werden. Alles Neue ist
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mit Aufwand verbunden und bringt Einiibungsko-
sten. Widerstinde regen sich. Obwohl diese meist
als ,,Bauchgefiihl“ wahrgenommen werden, wird
nach sachlichen, rationalen und nachvollziehbaren
Argumenten gesucht. Fehler, die mit Lernen
zwangsldufig verbunden sind, werden zu gewich-
tigen Einwinden gegen das Neue aufgebauscht.
Banken sind aufgrund der Art ihres Geschifts
Fehlern gegeniiber wenig tolerant. Zweifellos ge-
hort fir den Kunden Korrektheit der Konto-,
Kredit- und Depotfiihrung zu wichtigen Quali-
tatserfordernissen. Wenn jedoch die geringe Feh-
lertoleranz als allgemein giiltiges handlungsleiten-
des Prinzip gilt, dann hindert dies die Herausbil-
dung anderer Verhaltensweisen. Denn dies heisst
nichts anderes als Lernen und Lernen ist mit Feh-
lermachen verbunden. Lernen benétigt Zeit.

Die Unterschitzung des Faktors Zeit ist vermut-
lich der hiufigste Fehler, der bei der Teambildung
auftritt. Verhaltenséinderungen von Einzelkdmp-
fern, wie dies die meisten Anlageberater und
Portfoliomanager sind, zu einer partnerschaftli-
chen Teamorganisation brauchen Zeit. Der Zeit-
verlauf zur erfolgreichen Teambildung ist durch
Auf und Abschwungphasen geprigt, die von
vornherein zu beriicksichtigen sind. Meist wird
eine erste schwungvolle Phase die Neukonzeption
tragen. Dann stellen sich Schwierigkeiten bei der
Einilibung der neuen Prozesse ein. In dieser mehr
von den Frustrationen des tdglichen Alltagslebens
geprigten Phase gilt es, sichtbare Zwischenziele
mit Aussenwirkung zu setzen, die wieder neuen
Schwung vermitteln. Werden die ersten Erfolge
der Kundenorientierung sichtbar, kann es zu Mei-
nungsdifferenzen iiber die zur Entwicklung der
Teamkultur wichtigen nichsten Schritte kommen.
Hat das Team die ersten beiden Phasen jedoch
bestanden und sind die Erfolge messbar in Form
einer grosseren Kundenzufriedenheit, dann kon-
nen Teams darauf vertrauen, dass sie Konflikte
produktiv aufldsen.

4. Kundenorientierter Dialog: Der Weg zur
besten Beratung

Der Weg zur kundenorientierten Beratung soll
nun in drei Schritten aufgezeigt werden. Ausge-
hend von Erlduterungen zu einem anlegergerech-
ten Beratungsstil, wird in einem zweiten Schritt
das zur Umsetzung des Beratungsstils bendtigte
Medium ,,Dialog” beschrieben. Der Abschnitt
schliesst mit Ausfithrungen zu einer nachhaltigen
Umsetzung der Kundenorientierung durch eine
lernende Organisation.

4.1 Entwicklung eines ,,anlegergerechten‘ Be-
ratungsstils

Fiir den Weg vom Anlageberater zum Kundenbe-
rater ist die Entwicklung eines neuen Beratungs-
stils unabdingbar. Der Anspruch ist ein doppelter:
— Erstens ,,anlagegerecht, d.h. am jeweiligen
Anlageinstrument orientierte Beratung.

— Zweitens ,,anlegergerecht”, d.h. eine die jewei-
ligen Anlageziele und personlichen Umstinde
des Anlegers beriicksichtigende Begleitung des
Kunden.

Der ,,anlegergerechte” Beratungsstil steckt bei den
meisten Anbietern jedoch noch in den Kinder-
schuhen.[11]

Zwar steht dem Anlageberater heute meist ein gut
bestiickter Baukasten zur Verfiigung, der Aus-
druck des Investmentstils der Bank ist, doch
zeichnet sich dieser durch die Art der Portfolio-
optimierung und Struktur der Finanzprodukte aus.
So sehr dieser Investmentstil zur Differenzierung
auf Expertenebene auch geeignet ist, so wenig
werden diese Unterschiede auf Kundenebene
wahrgenommen.

Aus Kundensicht arbeiten alle Banken mit dem
gleichen Rohstoff Geld, wobei sich die aus diesem
Rohstoff konstruierten Produkte gleichen. Auch
dies ist eine Erkenntnis, welche die Marktfor-
schung immer wieder bestitigt, ndmlich dass sich
Bank Y von X nicht iiber ihre Produkte differen-
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ziert. Allenfalls beginnt sich dank der Gebiihren-
vergleiche und Hitlisten in den Medien und Kon-
sumententests eine Rangordnung abzuzeichnen,
die zu einer Differenzierung fithren kann. Ein Lei-
stungsvergleich ist jedoch schwierig, denn zum
einen ist die Transparenz bei Gebiihren nur mit
grossem Aufwand herzustellen und zum anderen
muss fiir einen korrekten Vergleich auch noch die
Performance vergleichbarer Depots herangezogen
werden. Transparenz fiir Preis und Performance
zusammen ist ein komplexes Unterfangen und
wenig geeignet, um die eine Bank von einer ande-
ren fiir den Konsumenten unterscheidbar zu ma-
chen. Deshalb orientiert sich der Kunde an dem
neben der Kompetenz anderen wichtigen Kriteri-
um der Servicequaltiit, nimlich ob seine Anliegen
vom Kundenberater verstanden werden.

Somit erfahren die den Investmentstil prigenden
Faktoren Sicherheit, Rentabilitdt und Liquiditét
zwei bedeutende — im Beratungsstil liegende —
Erweiterungen, namlich die ,.einfache Verstind-
lichkeit des Service” und den ,.Einbezug der le-
bensphasenbezogenen* Kundensituation.[12]

Fiir die Kunden ist das Bankgeschift immer noch
ein ,,people’s business*, insbesondere fiir den Be-
reich des Private Banking. Somit bietet die Art
bzw. der Stil der Beratung ein potentiell sehr
vielversprechendes Differenzierungsmerkmal im
Wettbewerb um den Kunden. Allerdings ist der
heutige Ist-Zustand eines Beratungsstils einer
Bank als verschiedene Stile zu charakterisie-
ren.Erstens ist das Kundenwissen zersplittert,
den Kopfen der Anlageberater, in Aktennotizen
und in den meist zentralen Datenbanken. Zweitens
sind die Qualitdtsstandards abhéingig vom jeweili-
gen Mitarbeiter. Dies vermittelt unterschiedliche
Qualititssignale nach aussen. Abgesehen davon ist
auch in der Bank durch eine Stilvielfalt die Kon-
trolle erschwert. Zur Unterstiitzung des Wegs
vom Anlage- zum Kundenberater muss der In-
vestmentstil durch den Beratungsstil entspre-
chendiiberlagert werden. Dieser wirkt ebenso als
Unterscheidungsmerkmal fiir die Konkurrenz als
auch fiir die Offentlichkeit. Zudem bleibt ein ,,Stil“
nicht statisch sondern erlaubt Weiterentwicklun-

gen und neue Interpretationen, ohne dass die zen-
tralen Stilmerkmale verloren gehen. Dies soll in
der folgenden Abbildung schematisch verdeutlicht
werden.

In der Abbildung beschreibt der Stern die fiinf
wichtigsten Aspekte der Vermdgensanlage unter
Unsicherheit, wahrend die als gestrichelt gekenn-
zeichnete ,.durchlédssige” Ellipse aufzeigen soll,
dass Investment- und Beratungsstil sich {iber diese
fiinf Aspekte gegenseitig beeinflussen sollen und
miissen. Der Dialog stellt dabei sowohl aus Kun-
den- wie Kundenberatersicht ein Kommunika-
tons- und Lernmedium dar.

Beziiglich des im Rahmen einer ,Jlernenden Or-
ganisation zu entwickelnden Beratungsstils sind
vor allem zwei Aspekte von hochster Bedeutung.
Zum einen muss ein Sprachcode entwickelt wer-
den, der einerseits vom Kunden verstanden wird,
jedoch andererseits dem Kundenbetreuer die Mog-
lichkeit gibt, die geforderte Bediirfnisorientierung
zu lernen. Zum anderen gilt es, neuere Erkennt-
nisse iiber den lebensstil- und — phasen-bezogenen
Einfluss der Kundensituation auf den von diesem
zu treffenden Anlageentscheid aufzuzeigen.

Die Merkmale eines Beratungsstils sind struktu-
rierte und dokumentierte Dialoge. Diese setzen
eine Messlatte, aus dieser entwickelt sich ein
Standard und daraus wiederum entsteht ein Stil.

4.2 Der Dialog: schrittweise und interaktiv

Die Instrumente fiir den Kundendialog fiihren sy-
stematisch durch die folgenden Schritte.

1. Schritt: Dialog tiber die personlichen Finanzen

Das Kundenumfeld muss klar erkannt werden. Es
muss von den fiir den Kunden in seiner jetzigen
Lebensphase zentralen Fragen ausgegangen wer-
den. Jede Lebensphase verlangt die entsprechende
Finanzplanung. Es ist die Personlichkeit, der Le-
bensstil, das personliches Umfeld und die An-
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Abbildung 1: Investmentstil und Beratungsstil im Rahmen eines anlegergerechten Beratungsansatzes
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an VERWILGHEN (1996)

spriiche des Kunden, welche seine Finanzplanung
bestimmen.

Neuere sich mit Fragen des Risikomanagements
fiir Privatanleger auseinandersetzende Arbeiten
zeigen, dass der optimale Anlageentscheid unab-
héngig von deren Risikoneigung, erheblich durch
den Lebensstil und die Lebensphase des Kunden
beeinflusst werden konnen.

So ist zum Beispiel das im kiinftigen Arbeitsein-
kommen liegende Risiko eines jungen Menschen
verschieden von demjenigen eines Alteren. Auch
spielt das in der Berufsgruppe liegende Risiko eine
bedeutende Rolle fiir den zu treffenden Anlage-
entscheid. So sollten sich die Finanzkonzepte
eines Beamten, Borsenhdndlers, Profisportlers

oder Unternehmers je nach Lebensstil und Le-
bensphase deutlich unterscheiden.[13]

Weiter ist die Frage von Bedeutung, ob der Kunde
noch in der Vermogensaufbauphase ist oder nicht.
Geplante Entnahmen — wie z.B. real definierte Le-
bensstandards im Ruhestand — beeinflussen in der
Regel die Risikocharakteristiken einer Anlage-
alternative aus Anlegersicht. Stichworte wie ,.ge-
stiegene Lebenserwartung® oder ,,Erbengenera-
tion* haben eine besondere Bedeutung, da bei lin-
geren Anlagehorizonten die lebensstil- und -zyklus-
bedingten Unterschiede der Private Banking Kun-
den deutlich hervortreten. Jiingere Forschungs-
arbeiten deuten daraufhin, dass z.B. ein unter-
schiedliches Anlageverhalten bei Frauen gegen-
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iiber gleichaltrigen Minnern nicht das Resultat
einer von diesen verschiedenen Risikoneigung ist,
sondern auf typisch lebenszyklusbedingte Fakto-
ren[14] zuriickgefiihrt werden kann.[15]

Ziel einer Kundenberatung muss es deshalb sein,
den Kunden zu den Wendepunkten seines Lebens
aufgrund einer entsprechenden Finanzplanung so
zu begleiten, dass dieser An- und Herausforde-
rungen wie Familiengriindung, Finanzierung des
eigenen Heims, Erbschaft, Scheidung, Berufs-
wechsel, Vorsorge fiir Alter, fiir personliche Risi-
ken oder Aufbau einer Unternehmung gelassen
begegnen kann.

2. Schritt: Analyse der Finanzstruktur

In diesem Schritt kommen bewihrte und neueste
Erkenntnisse der Finanzmarkttheorie zum Zuge.
Es geht darum, die Zusammenhinge zwischen
Ertrag, Risiko und den variablen Leistungs- und
Zeithorizont des Kunden zu analysieren.[16] Eben-
so wird dargelegt, was die Vermogensbewirt-
schaftung und der Vermogensaufbau entsprechend
den Zielen des Kunden kosten. Ein weiterer Punkt
sind die steuerlichen Implikationen der gewihlten
Anlagestrategie.

Die Analyse umfasst immer die Gesamtsituation
des Kunden. Fiir die Mehrzahl der Kunden muss
auch ein Wissen iiber Bewertung von Immobilien
und iiber Versicherungsprodukte angewandt wer-
den kénnen. Zum Umfeld des Kunden gehort auch
die Kenntnis der wichtigsten Eckpfeiler der so-
zialen Systeme, in denen der betreffende Kunde
seinen Lebensmittelpunkt hat. Ob ein Kunde in
einem Sozialstaat europidischer Prigung, oder in
~ einer geringeren sozialen Sicherheit in den USA
oder in einem lateinamerikanischen Land lebt,
spielt fiir die finanzielle Sicherheit eine wichtige
Rolle.

3. Schritt: Gesprdch iiber den Weg vom Ist zum Soll
Zentral fiir diesen Dialogteil ist eine Veranschauli-

chung der moglichen Szenarien. Der Kunde muss
Gelegenheit haben, verschiedene Moglichkeiten zu

,erleben*. Fiir die meisten Kunden konnen die
verschiedenen Wege am elegantesten veranschau-
licht werden, wenn die Szenarien anhand von
Vergangenheitsdaten am Computer durchgespielt
werden. Der Kunde kann sich dann iiber die Fol-
gen seiner gewihlten Strategie am einfachsten klar
werden und selbst die Auswirkungen von Ande-
rungen sehen. Ebenso konnen die Erwartungen
des Kunden mit den tatsdchlich existierenden
Moglichkeiten mit Vergangenheitsdaten konfron-
tiert werden. Die wichtigen Fragen der Risiko-
fahigkeit und der Risikoneigung werden mit die-
sem Dialogverfahren transparent. Sicherheit und
Risiko sind keine eindeutigen Begriffe und miissen
in jedem Kundengesprich fiir die spezielle Kun-
densituation definiert werden.

Die Form des Dialogs kann entsprechend der Nei-
gung des Kunden sein. Der Berater kann mit dem
Kunden vor dem Bildschirm sitzen oder die ent-
sprechenden Tabellen und Grafiken kénnen vor-
bereitet oder auch im Gesprich von Hand skiz-
ziert werden. Wichtig ist, dass dem Kunden ver-
schiedene Moglichkeiten aufgrund seiner Ziele
transparent werden. Der Kunde kann jederzeit auf
frithere Dialogteile zuriickkommen, diese entspre-
chend seiner nun geénderten Wahrnehmung an-
passen. Dieses Vorgehen erlaubt, das Kem-
problem sozusagen in Kreisen, die enger werden,
anzugehen. Damit wird auch ein fiir die Beratung
typisches Problem besser gelost, ndmlich dass das
zunichst offengelegte Problem oftmals gar nicht
das eigentliche ist.

4.3 Die Dokumentation des Dialogs fiihrt zur
lernenden Organisation

Unabdingbar fiir den Dialog ist, dass er dokumen-
tiert wird, zweckmissigerweise auf einem elek-
tronischen Datentréger. Dies kann in Checklisten-
form, Grafiken fiir die verschiedenen Szenarien
oder in Dialogteilen geschehen. Der dokumentier-
te Dialog stellt sicher, dass wichtige Anliegen im
Verlauf des Gespriachs nicht vergessen werden.
Ein strukturierter Dialog aufgrund dieses schritt-
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weisen Vorgehens erzeugt Klarheit. Diese wie-
derum ist ein Beweis fiir Kompetenz und fiihrt
schliesslich zu Vertrauen. Die Kundenzufrieden-
heit steigt durch den Einbezug in den Dialog.

Der Nutzen fiir die Bank liegt darin, dass das Wis-
sen um die Kundenbediirfnisse auf eine struk-
turierte und dokumentierte Art verbessert wird.
Neue Erfahrungen aus dem Kundengesprich flie-
ssen systematisch zusammen. Sie sind tigliche
Marktforschung. Dies erlaubt fiir entsprechende
Bediirfnisse die passenden Produkte zu schaffen.
Damit entsteht eine Interaktion zwischen Bank
und Kunde, was wiederum zentral fiir eine ler-
nende Organisation ist.

Die Effizienz des Kundenberaters wird steigen, er
verfiigt iiber einen raschen Wissenszugriff. Er
kann auf bildliche Darstellungen und die Doku-
mentation des Kundenwillens zuriickgreifen. Er ist
nicht abhédngig von einem guten oder schlechten
Tag.

5. Schluss

Uberlastung der Sozialsysteme, Unsicherheit
des Arbeitsplatzes und lingere Lebenserwar-
tung...

Die Entwicklung vom Anlageberater zum Kun-
denberater wird durch den Wandel in drei wichti-
gen Rahmenbedingungen herausgefordert: Erstens
sind die sozialen Sicherheitsnetze an ihre Lei-
stungsgrenzen gestossen. Ein Ausbau steht in kei-
nem Land zur Diskussion. Der Abbau von Lei-
stungen wird selektiv sein und die Menschen un-
terschiedlich treffen. Wenn man also einen be-
stimmten Lebensstandard aufrecht erhalten will,
kommt man nicht darum herum, zusitzlich eine
eigene, personliche Vorsorge zu treffen. Nicht
zuletzt hat sich in den USA mit seiner verglichen
mit Europa schlechteren staatlichen Altersvorsor-
ge die Finanzdienstleistung ,financial planning*
schon seit ldngerem entwickelt und verfiigt auch
iiber entsprechende Ausbildungslehrginge. Zwei-
tens schwindet die Sicherheit, einen Arbeitsplatz

dauerhaft zu halten. Auch Ausbildungswege und
Berufe, die noch vor einigen Jahren als sicher
galten, sind von Arbeitslosigkeit bedroht. Die
Vergangenheit, die von einer Lebensarbeitszeit bis
65 Jahre gekennzeichnet war, wird eher die Aus-
nahme werden, vielmehr wird sich ein Portfolioar-
beitsleben[17] entwickeln, das durch schwankende
Einkommen gekennzeichnet ist. Dies wiederum
heisst, dass man Einkommensschwankungen in
seine Finanzplanung einbeziehen muss. Drittens
verlangert sich die durchschnittliche Lebenserwar-
tung in allen Industrieldndern. Es steht zudem zu
befiirchten, dass die Sozialsysteme auf dem Gebiet
der Kranken- und Pflegevorsorge diesem Alters-
berg, der insbesondere nach 2010, wenn die ge-
burtenstarken Jahrginge der Babyboom-Gene-
ration der fiinfziger Jahre in das Seniorenalter
eintreten, nicht gewachsen sein konnten. Wer sei-
nem Alter mit den Risiken Krankheit und Pflege-
fall gelassen entgegen blicken will, kommt wie-
derum um eine personliche Finanzplanung nicht
herum.

..machen ein personliches ,financial plan-
ning‘‘ notwendig

In den USA gehort financial planning bereits zu
den etablierten Finanzdienstleistungen. Allerdings
wird sie dort meistens von unabhingigen Beratern
ausgefiihrt. Ein Grund mag sein, dass das ameri-
kanische Bankensystem den Private Banking
Zweig nicht so stark entwickelt hat wie dies in der
Schweiz der Fall war. Angesichts der gednderten
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen hat der Weg von Anlageberater zum
Kundenberater deshalb fiir die Schweiz eine hohe
strategische Dimension. Es geht um eine der
wichtigen Reengineering Aufgaben fiir den Fi-
nanzplatz Schweiz

Bei der personlichen Finanzplanung oder wie es in
diesem Aufsatz mit dem Titel Kunden — anstelle
des Anlageberaters formuliert wurde, ist der An-
spruch hoch. Es geht nicht um einen trade-off
zwischen Professionalitit im Investment gegen
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den personal touch. Oder anders ausgedriickt, um
die Ablosung des Investmentstils durch den Bera-
tungsstil, sondern um die Komplementaritit von
beiden. Es muss sozusagen eine Teamleistung,
eine Ehe zwischen hoher fachlicher Kompetenz
und hoher sozialer Kompetenz sein.
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