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Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030 1Vorwort

Die Prognosen und Spekulationen über die Auswirkungen der Digitalisierung und Industrialisierung auf die 
Bankbranche gehen weit auseinander. Nur in einem Punkt sind sie sich einig: Die vierte industrielle Revolution 
wird auch den Dienstleistungs- und namentlich den Finanzsektor erfassen. Der Zürcher Bankenverband sieht 
sich deshalb in der Pflicht. Sein erklärtes Ziel ist es, die erfolgreiche Entwicklung des Finanzplatzes zu unter-
stützen. Dieser Anspruch liegt dem Auftrag zur Erarbeitung der vorliegenden Studie zugrunde.

Die Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030 soll wissenschaftlich fundierte Anhaltspunkte dafür geben, welche Ver-
änderungen von Unternehmen, Mitarbeitenden und Bildungsinstitutionen gefordert sind, um die Erfolgsgeschichte 
Finanzplatz weiterzuschreiben. Mit diesem Auftrag die Hoffnung auf pfannenfertige Rezepte für eine erfolgreiche Zu-
kunft zu verbinden, wäre indessen verfehlt. Gerade wir Bankfachleute wissen, dass verbindliche Aussagen über künfti-
ge wirtschaftliche Entwicklungen ein Ding der Unmöglichkeit sind. Umso mehr schätzen wir den Mut der ZHAW School 
of Management and Law, sich der Herausforderung einer Zukunftsstudie zu stellen. 

Die gewählte Methodik und Herangehensweise zur Erarbeitung der nun vorliegenden Studie überzeugt uns. Statt Ge-
wissheit über künftige Entwicklungen vorzutäuschen, schafft sie einen systematisch aufgearbeiteten Überblick über 
Erkenntnisse und Erwartungen von Wissenschaft und Praxis und zeigt mögliche Entwicklungen, deren Auswirkungen 
und die damit verbundenen Herausforderungen. Sie bildet eine solide Grundlage für eine sachliche Auseinander-
setzung mit den Aufgaben, mit denen Unternehmen und Mitarbeitende des Finanzsektors und nicht zuletzt auch die 
Aus- und Weiterbildungsinstitutionen konfrontiert sind. Wesentliche Bedeutung kommt dabei der gewählten Methode 
der Szenariotechnik zu. Sie führt weg von spekulativen Schreckens- oder Wunschbildern und hin zu einer differen-
zierten Prüfung und Abwägung möglicher Strategien und Massnahmen. 

Dies haben nun die verschiedenen Akteure des Finanzplatzes zu leisten: Die Banken müssen ihre Geschäftsmodelle 
auf die Ansprüche und Bedürfnisse einer digitalisierten Gesellschaft ausrichten und die Voraussetzungen dafür schaf-
fen, dass ihre Mitarbeitenden dieser Entwicklung folgen können. Die heutigen und künftigen Bankfachspezialistinnen 
und -spezialisten müssen ihre Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenzen selbstkritisch hinterfragen und lau-
fend weiterentwickeln, damit diese im Einklang sind mit ihren Ansprüchen an die eigene Berufstätigkeit. Das Bildungs-
wesen muss eine zeitgemässe berufliche Grundausbildung ermöglichen und ein Weiterbildungsangebot bereitstellen, 
das die berufliche und persönliche Entwicklung wirksam unterstützt. Und – nicht zu vergessen – der Gesetzgeber 
muss Rahmenbedingungen schaffen, welche den erforderlichen Handlungsspielraum bieten, um die notwendigen 
Veränderungen herbeizuführen.

Wir freuen uns, wenn die vorliegende Studie in diesem Sinn aufgenommen und verwendet wird. Und wir stehen bereit, 
um die Akteure des Finanzplatzes dabei zu unterstützen, die anstehenden Aufgaben in enger und erfolgreicher Zu-
sammenarbeit gemeinsam zu bewältigen. 

Zürich, im November 2017

Dr. Thomas Ulrich   Urs Hofmann
Präsident Zürcher Bankenverband  Präsident Stiftung Zürcher Bankenverband

Vorwort
Zürcher Bankenverband
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Welche Auswirkungen hat die Digitalisierung der Bankdienstleistungsprozesse und Servicemodelle auf die 
Mitarbeitenden in klassischen bankfachlichen Tätigkeiten? Welches sind mögliche Entwicklungsszenarien für 
die Branche und wie wirken sich diese auf Beschäftigtenzahlen und Berufsprofile aus? Und welche Vorkeh-
rungen können Banken, Bankmitarbeitende und Bildungsinstitutionen treffen, um die Herausforderungen der 
Zukunft erfolgreich zu bewältigen?

Das Institut für Wealth & Asset Management der ZHAW School of Management and Law hat diese Fragen im Auftrag 
des Zürcher Bankenverbandes und in enger Zusammenarbeit mit Praxisvertretern in einer explorativen Studie bear-
beitet. Den beteiligten Exponenten der Mitgliedsbanken des Zürcher Bankenverbandes in der Begleitgruppe und als 
Interviewpartner danken wir an dieser Stelle sehr herzlich; unser Dank gilt auch dem Zürcher Bankenverband für seine 
grosszügige finanzielle Unterstützung. 

Methodisch basiert die nun vorgelegte Studie auf der Szenariotechnik. Mithilfe dieses Instruments wurden Zukunftsbil-
der entwickelt, entsprechende Auswirkungen und Herausforderungen aufgezeigt und strategische Handlungsempfeh-
lungen abgegeben. Durch die Bildung von alternativen Szenarien wurde der Strategiefindungsprozess systematisiert 
und so verhindert, dass aus der Optik der Gegenwart nur die Spitze des Eisbergs betrachtet wird und unangenehme 
Aspekte ausgeblendet bleiben. 

Die Studie zeigt das Spektrum von möglichen Entwicklungen auf und empfiehlt Massnahmen, die geeignet sind, um 
Bankfachspezialisten – heute und in Zukunft – möglichst gut auf die anstehenden Veränderungen vorzubereiten. Nur 
durch eine optimale Zusammenarbeit aller Akteure wird der hiesige Finanzplatz gestärkt aus den Veränderungspro-
zessen hervorgehen. Entsprechend möchten wir zum Schluss der Hoffnung Ausdruck verleihen, dass die Studie einen 
Beitrag zur erfolgreichen Weiterentwicklung des Bankenplatzes Zürich leisten kann. 

Winterthur, im November 2017

Prof. Dr. Suzanne Ziegler    Dr. Marion Pester
Leiterin Abteilung Banking, Finance, Insurance Leiterin Institut für Wealth & Asset Management

Vorwort
ZHAW School of Management and Law
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Ausgangslage / Problemstelung
Die Bankenbranche ist weltweit im Umbruch. Volatilere weltwirtschaftliche Rahmenbedingungen, Regulierungsanforde-
rungen, technologische Entwicklungen, Margendruck und verändertes Kundenverhalten führen zu grundlegenden Verän-
derungen der Wettbewerbs- und Wertschöpfungsstrukturen. Über die Auswirkungen dieser Veränderungsprozesse gibt 
es keine einheitlichen Prognosen. Einigkeit besteht jedoch darin, dass die fortschreitende Digitalisierung und Automation 
auch in der Schweiz zu grundlegenden Änderungen führen wird. Die künftigen Veränderungen wirken sich auch auf die 
Tätigkeiten in der Bankenbranche aus und führen zu Anpassungen bei Kompetenzanforderungen und Laufbahnen. 

Zielsetzung und Aufbau
Die vorliegende Studie untersucht auf Basis von verschiedenen Szenarien, welchen zukünftigen Herausforderungen 
Bankfachspezialisten mit kaufmännischem und betriebswirtschaftlichem Hintergrund gegenüberstehen werden. Sie 
untersucht die Veränderung der Bedeutung und der Kompetenzanforderungen in den verschiedenen Tätigkeitsfel-
dern und zeigt die Konsequenzen für die Laufbahngestaltung und die Anforderungen an die Bildungsprogramme auf.

Die Logik der Studie folgt einem sequentiellen Ansatz. Dies heisst, dass die fünf Kapitel aufeinander aufbauen. Die Resul-
tate eines vorhergehenden Kapitels definieren die Ausgangslage des nachfolgenden. Die Rahmenbedingungen bilden 
die Szenarien (Kapitel 1). Anschliessend wird die Beschäftigungssituation der Bankmitarbeitenden erst aus Nachfrage- 
(Kapitel 2a und 2b) und danach aus Angebotssicht (Kapitel 3a und 3b) betrachtet. Die Nachfrageoptik beschreibt die 
Situation im Jahr 2030 aus Sicht der Unternehmen. Es geht in diesen zwei Kapiteln um Anforderungen, die in Zukunft an 
die Bankfachspezialisten gestellt werden. Die Kapitel 3a und 3b beschreiben die Angebotsseite, das heisst, wie sich die 
Bankmitarbeitenden entwickeln und wie sich die Bildungsangebote verändern müssen, um den Anforderungen im Jahr 

Die Studie im Überblick
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Abbildung 1: Aufbau der Studie und Kapitelstruktur
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2030 gerecht zu werden. Der eher langfristige Zeithorizont wurde gewählt, damit aus der Studie einerseits keine reinen 
Trendfortsetzungen (kurzfristig) und andererseits keine rein spekulativen Entwicklungen (extrem langfristig) resultieren. 

Diese Studie gliedert sich in fünf Kapitel (vgl. Abbildung 1), welche jeweils identisch aufgebaut sind: Ausgangsla-
ge / Problemstellung, Methodik / Daten, Resultate, Erkenntnisse, Schlussfolgerungen und Empfehlungen.

Methodik
Als methodischer Ansatz wurde für diese Studie die partizipative Szenariotechnik gewählt. Sie wird besonders bei 
langfristig ausgerichteten, komplexen und mit grosser Unsicherheit behafteten Themen und Fragestellungen einge-
setzt (Müller & Müller-Stewens, 2009, S. 242), wie dies im vorliegenden Studienkontext der Fall ist.

Der Ansatz der partizipativen Szenariotechnik besteht aus fünf Entwicklungsschritten (vgl. Abbildung 2), welche auch 
den Rahmen für die oben beschriebenen Kapitel bildeten.
 
Im Kapitel 1 (Szenarien) wurden die Entwicklungsschritte «Einflussfaktoren», «Schlüsselfaktoren» und «Szenarien» be-
arbeitet. Das Kapitel 2 (Nachfrage: Beschäftigungssituation, Tätigkeitsfelder, Kompetenzanforderungen) entspricht dem 
Entwicklungsschritt «Szenarienimplikationen» und das Kapitel 3 (Angebot: Laufbahngestaltung, Grund- und Weiterbil-
dung), dem Entwicklungsschritt «Strategieentwicklung». 

Die Resultate von Zukunftsstudien sind per se mit einer hohen Unsicherheit behaftet (Müller & Müller-Stewens, 2009, 
S. 5). Umso wichtiger ist es, zu verstehen, dass Szenariodenken Denken in Alternativen ist und Szenarien keine Pro-
gnosen darstellen, sondern möglichst holistische Hypothesen für die Zukunft sind. Dieser Ansatz definiert zahlreiche 

Abbildung 2: Methodisches Vorgehen: Partizipative Szenariotechnik
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Qualitätskriterien wie Relevanz, logische Konsistenz, Überprüfbarkeit (Müller & Müller-Stewens, 2009, S. 5).

Szenario-Alternativen sind:
•  hypothetisch (keine Prognosen), 
•  alternativ,
•  holistisch,
•  konsistent (ohne Widersprüche),
• ein präzises Modell der Zukunft (aber kein perfektes).

Als Ausgangspunkt und Ergänzung der mit der Methode der Szenariotechnik durchgeführten Analysen wurde jeweils 
auch Datenmaterial zur Ist-Situation in der Schweizer Bankenbranche analysiert und zusammenfassend dargestellt. 
Da zum Zeitpunkt der Abfassung der vorliegenden Studie nicht alle in den quantitativen Analysen verwendeten Daten 
für das Jahr 2016 öffentlich zugänglich waren, wurde aus Gründen der Einheitlichkeit auf die Daten des Jahres 2015 
zurückgegriffen. 

Projektorganisation
Die nachfolgende Abbildung 3 zeigt die Projektorganisation der Studie. Auftraggeber ist der Zürcher Bankenver-
band und Auftragnehmer ist das Institut für Wealth & Asset Management, welches auch die Projektleitung innehatte.  
Das Projektteam setzte sich aus verschiedenen Spezialisten der ZHAW School of Management and Law zusammen. 

Abbildung 3: Projektorganisation
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Es wurde von einer Begleitgruppe, bestehend aus erfahrenen Führungskräften und Bankfachspezialisten, beraten. 
Spezifische Fragestellen wurden zudem mit ausgewählten externen Experten diskutiert. 
 
Resultate
Ausgehend von den durchgeführten Analysen können folgende Erkenntnisse als Kernaussagen der vorliegenden Stu-
die festgehalten werden. Weitere Details zu diesen Erkenntnissen sowie daraus abgeleitete Handlungsempfehlungen 
befinden sich am Ende eines jeden Kapitels.

• Die Unterscheidung der vier Szenarien (A «Disruptiv», B «Innovativ», C «Passiv», D «Konservativ») hängt mass-
geblich von der Entwicklung des Kundenverhaltens und der Innovationskraft der Bankenbranche ab. 

• Die zwei Szenarien A und B gehen von vollständig digitalisiertem Kundenverhalten und Geschäftsmodellen 
sowie hohem Vertrauen in die technischen Lösungen bei der Nutzung von Bankdienstleistungen aus. 

 In Szenario A kann der Schweizer Bankenplatz mit der digitalen Entwicklung nicht mithalten und verliert seine 
starke nationale und internationale Wettbewerbsposition sowie seine inländischen und ausländischen Kunden 
an die ausländischen Bankenplätze. In Szenario B entwickelt der Schweizer Bankenplatz eine hohe Innovati-
onskraft im Bereich der digitalen Bankdienstleistungen und bleibt wettbewerbsfähig. Gleichzeitig verändern 
sich die Strukturen innerhalb des Schweizer Bankensektors wesentlich, indem Fintechs und Technologieunter-
nehmen auf Kosten der traditionellen Banken stark an Bedeutung gewinnen. 

• Die Szenarien C und D gehen von einer hybriden Entwicklung aus, in welcher das Kundenverhalten und die 
Geschäftsprozesse bei der Nutzung von Bankdienstleistungen nicht vollständig digitalisiert sind. Die per-
sönliche Beratung und Betreuung bleibt als Dienstleistung und zur Vertrauensbildung bedeutend. Bei den 
technischen Entwicklungen ist nicht nur die Bequemlichkeit für die Kunden von Relevanz, sondern auch die 
Daten- und Systemsicherheit.

 In Szenario C bleibt, bedingt durch das konservative Verhalten der Kunden der Schweizer Banken, der In-
novationsdruck tief und die bestehenden Geschäftsmodelle verändern sich wenig. Gegen 2030 kommt die 
Wettbewerbsposition der Schweizer Banken jedoch unter Druck, weil neue Kundengenerationen im Inland und 
Ausland das Angebot der persönlichen Beratung und Betreuung zwar schätzen, aber gleichzeitig Anforderun-
gen an das digitale Angebot stellen, welches international bereits Standard ist. In Szenario D spielt für Kunden 
in einer digital komplexer werdenden Welt das Vertrauen, verbunden mit einer persönlichen Beratung und 
Betreuung sowie einer hohen Daten- und Systemsicherheit, eine grosse Rolle. Der Schweizer Bankenplatz 
fokussiert neben der persönlichen professionellen Beratung und Betreuung bei komplexen Fragenstellen 
auf die Digitalisierung von Standarddienstleistungen sowie die Daten- und Systemsicherheit und kann seine 
national und international starke Wettbewerbsposition halten und vertiefen. 

Szenarien

Erkenntnisse
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• Der Schweizer Bankensektor muss ich sich auf einen nachfragegetriebenen Markt einstellen.

• Die Szenarien A und C beinhalten die grössten Risiken für den Schweizer Bankenplatz:

– Bankdienstleister brauchen ein präzises Verständnis der Präferenzen der heutigen und zukünftigen 
Kunden. 

– Inlandorientierte Banken sollten sich in international orientierten Bankdienstleistungs- oder Technologienetz-
werken engagieren, damit sie wichtige Entwicklungen in Bankdienstleistungsmärkten mit anderen Kun-
denverhalten nicht verpassen. 

• Die Szenarien B und D beinhalten viele Chancen für den Schweizer Bankenplatz:

– Diese Chancen können nur genutzt werden, wenn die attraktiven Rahmenbedingungen für innovative Ent-
wicklungen in der Schweiz beibehalten und ausgebaut werden und die Regulierung diese auch zulässt.

– Das Fintech-Ökosystem in der Schweiz ist weiter voranzutreiben. Dabei hat das Zusammenspiel von tradi-
tionellen Banken, Technologieunternehmen, Start-ups, Hochschulen und vielen mehr eine grosse Bedeutung.

– Neben den traditionellen Standortvorteilen der Schweizer Bankenbranche wie politische, regulatorische und 
wirtschaftliche Stabilität ist neu ein Schwerpunkt im Bereich Cyber Security zu setzen.

• Die Digitalisierung im Bankengeschäft sowie die Entwicklung innovativer Geschäftsmodelle sind voranzutrei-
ben, auch wenn das klassische Bankgeschäft wegen der persönlichen Beratung bedeutend bleibt. Die Digita-
lisierung spielt in allen Szenarien eine Rolle und für den Bankenplatz Schweiz ist es insgesamt ein Gewinn im 
Sinne von Wettbewerbskraft, Wertschöpfung und Beschäftigung, wenn sich auch Technologieunternehmen und 
Fintechs erfolgreich positionieren können. Traditionelle Banken müssen für innovative Entwicklungen mehr Ri-
siken bei deren Markteinführung in Kauf nehmen. Neue innovative Dienstleistungen müssen sich an den «early 
adopter»-Kunden orientieren.

Schlussfolgerungen und Empfehlungen
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• Im Schweizer Bankensektor sind bei den traditionellen Banken und den bankennahen Finanzdienstleistern 
rund 145’000 Mitarbeitende (VZÄ) beschäftigt. Im Fintech-Bereich kann von rund 2’500 Mitarbeitenden 
(VZÄ) ausgegangen werden. 

• Durch die Digitalisierung beziehungsweise die Automatisation wird die Beschäftigung im Schweizer Banken-
sektor in allen Szenarien unter Druck kommen. 

– Im Szenario A «Disruptiv» verliert die Schweiz zudem einen grossen Teil der Beschäftigung im Bankensektor 
ans Ausland. 

– Im Szenario B «Innovativ» erfolgt nur ein leichter Beschäftigungsrückgang. Allerdings gehen grosse struk-
turelle Veränderungen damit einher. Die Beschäftigung bei Technologieunternehmen und Fintechs wird be-
deutender. 

– Im Szenario C «Passiv» besteht in den nächsten zehn Jahren nur ein moderater Beschäftigungsrückgang. 
Gegen 2030 könnte die Beschäftigung aber abrupt und massiv zurückgehen, weil viele Schweizer Banken 
wichtige, technologische Entwicklungen verpasst und ihre Geschäftsmodelle nicht auf neue Gegebenheiten 
ausgerichtet haben. 

– Im Szenario D «Konservativ» kann die Beschäftigung gehalten werden. Die strukturellen Veränderungen sind 
weniger gross, weil das traditionelle Bankengeschäft die heutige starke Wettbewerbsposition weiter ausbau-
en kann.

• Relevante Tätigkeitsfelder für Bankfachspezialisten mit kaufmännischem und betriebswirtschaftlichem Hinter-
grund sind: Business Development und Processes, Risk und Compliance, Finance und Analysis sowie 
Beratung und Betreuung.

• Rund 40 Prozent der Mitarbeitenden einer durchschnittlichen Universalbank arbeiten im Bereich Beratung und 
Betreuung, bei Banken mit einem hohen Outsourcing-Anteil sind es bis zu 80 Prozent. Dies ist ein typisches 
Tätigkeitsfeld für die klassischen Bankfachleute, weshalb Veränderungen in diesem Bereich von besonderer 
Bedeutung sind. 

• Die Tätigkeitsfelder Business Development und Processes, Risk und Compliance, Finance und Analysis, 
in welchen zusammen zirka 30 Prozent der Bankfachspezialisten arbeiten, werden sich inhaltlich weiterentwi-
ckeln, aber nicht grundsätzlich verändern. 

• Das Tätigkeitsfeld Beratung und Betreuung wird sich hingegen stark verändern bis komplett erneuern. Dabei 
werden die fachlichen und methodischen Anforderungen in der Beratung mit hoher Komplexität stark steigen. 

Beschäftigungssituation und Tätigkeitsfelder

Erkenntnisse
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In der Beratung mit mittlerer Komplexität ist neben der Fachkompetenz vor allem die Sozialkompetenz von gros-
ser Bedeutung. In der standardisierten Beratung und Betreuung wird die Fachkompetenz nur noch eine unter-
geordnete Rolle spielen, während die Sozialkompetenz von zentraler Bedeutung ist. Dabei sind auch unter-
schiedliche Anforderungen an die Methodenkompetenzen innerhalb der verschiedenen Bereiche der Beratung 
und Betreuung erkennbar. 

• Die Sozialkompetenz spielt in allen Bereichen der Beratung und Betreuung eine wichtige Rolle, wobei sie 
bei der Beratung mit mittlerer Komplexität und der standardisierten Beratung und Betreuung eine zentrale Rolle 
spielt. Betreffend andere Kompetenzen entstehen jedoch grössere Anforderungssprünge zwischen den ein-
zelnen Bereichen im Tätigkeitsfeld Beratung und Betreuung. Es können nicht mehr alle Kompetenzen von 
standardisierter Beratung und Betreuung, über die Beratung mit mittlerer Komplexität bis zur Beratung mit hoher 
Komplexität einfach weiter vertieft werden. Zudem sind die Übergänge nicht mehr fliessend. Die Beratung mit 
hoher Komplexität beispielsweise erfordert ein deutlich höheres Fachwissen sowie ein anderes Methodenwis-
sen als das, welches in den anderen Teilbereichen Beratung und Betreuung gefordert ist. 

• Im Tätigkeitsfeld Beratung und Betreuung müssen sich zudem alle Mitarbeitenden darauf einstellen, dass sie 
sich im Kontakt mit den Kunden inskünftig in einem Omnichannel-Umfeld werden bewegen müssen.

• Insgesamt werden über alle Tätigkeitsfelder von Bankfachspezialisten in Zukunft hohe Anforderungen an die 
Methodenkompetenz sowie Lern- und Veränderungsbereitschaft gestellt. 

• Die Digitalisierung wird weiter fortschreiten und entsprechend grossen Einfluss auf die zukünftigen Kompeten-
zen haben. Sie wird übergreifend die Mehrheit der Kompetenzen beeinflussen. 

• Die im Rahmen der Studie interviewten Mitarbeitenden im Vertrieb der Banken sind sich mehrheitlich einig, dass 
Veränderungen anstehen. Sie gehen jedoch nicht von einer grundsätzlichen Erneuerung ihrer Tätigkeitsfelder 
und den zugehörigen Kompetenzanforderungen aus. 

• Für den Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit des Schweizer Bankensektors und damit der Beschäftigung, ist die 
Entwicklung von innovativen Geschäftsmodellen – unter Einbezug der Digitalisierung – voranzutreiben. 
Dies auch dann, wenn das klassische Bankgeschäft mit seiner persönlichen Beratung bedeutend bleiben wird. 
Die Digitalisierung spielt in allen Szenarien eine wichtige Rolle und ist für den Bankenplatz Schweiz insgesamt als 
Gewinn zu sehen. Wenn sich auf dem Finanzplatz Schweiz Fintechs und Technologieunternehmen erfolgreich 
positionieren können, besteht eine Chance auf den Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit, die Sicherung der Wert-
schöpfung sowie der Beschäftigung. 

Schlussfolgerungen und Empfehlungen
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• Die bestehende Denkweise, welche von einer Sicherung der Beschäftigung im traditionellen Bankgeschäft 
mit traditionellen Tätigkeiten und der heutigen Beschäftigungsstruktur ausgeht, ist zu hinterfragen. Ausge-
hend von der Arbeitshypothese: «Welche Prozesse im Bankdienstleistungsangebot können maximal digitalisiert 
und automatisiert werden und wo bleibt ein definitiver Mehrwert des Menschen als Arbeitskraft (beispielsweise 
im Bereich von Kreativität, Komplexität, Empathie, Emotionen, Didaktik, et cetera) erhalten», müssen strukturelle 
Veränderungen vorweggenommen und muss die Zeit genutzt werden, um den anstehenden Transformationspro-
zess gemeinsam als Branche voranzutreiben. 

• Damit der bereits wahrnehmbare Druck auf die Beschäftigung und die schlechteren Beschäftigungsaus-
sichten die Bankenbranche als Arbeitgeber nicht beeinträchtigen und diese für Mitarbeitende attraktiv bleibt, 
muss die Branche aufzeigen, wie sich zukünftige und gewünschte Talente entwickeln und arbeitsmarktfähig blei-
ben können, wenn sie in der Bankenwelt tätig werden wollen. Im Gegensatz zu heute wird die Bankenbranche in 
Zukunft vermehrt um die Attraktivität für zukünftige Arbeitnehmende kämpfen müssen. Es ist zu hinterfragen, 
wie die bisherigen Attraktivitätsmerkmale, wie Karriereaussichten und Entschädigung durch neue noch nicht 
definierte Attraktivitätselemente wie beispielsweise Gestaltungs- und Entwicklungsmöglichkeiten, Arbeitsmo-
delle, Cross-Industrie-Anschlussmöglichkeiten, ersetzt werden können (vgl. dazu auch Kapitel 3).

• Die Berufsbilder von Bankfachspezialisten sind auf die zukünftigen Anforderungen auszurichten bezie-
hungsweise neu zu gestalten. 

• Die Berufsbilder sind nicht nur mit Aufgabenstellungen und Fachanforderungen zu beschreiben, sondern 
auch mit den notwendigen zukünftigen Anforderungen in allen relevanten Kompetenzbereichen. 

• Die Bankdienstleistungsanbieter, insbesondere die traditionellen Banken müssen analysieren, wie das be-
stehende Kompetenzportfolio der klassischen Bankfachspezialisten mit den zukünftigen, erforderlichen 
Kompetenzen übereinstimmt und wie die allfälligen Lücken durch strategische Massnahmen in der Perso-
nalentwicklung und -selektion geschlossen werden können (vgl. dazu auch Kapitel 3a).

• Auch die Bildungsinstitutionen müssen sich Gedanken machen, wie ihre Bildungsprogramme auszugestal-
ten sind, damit diese im Bildungsmarkt erfolgreich positioniert sind und den zukünftigen Anforderungen, 
welchen die Auszubildenden in ihrer bestehenden und zukünftigen beruflichen Tätigkeit gegenüberstehen, ge-
recht werden (vgl. dazu auch Kapitel 3b).
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• Eine Laufbahn ist eine Folge von Tätigkeiten. Wesentliche Elemente der Laufbahn sind das erwartete oder 
angestrebte Ergebnis einer Laufbahn (berufliche oder persönliche Entwicklung, Entschädigung) und die Be-
wertung des Ergebnisses (Erfolg oder Misserfolg).

• Bankfachspezialisten im Sinne von Professionals sind heute über 45 Jahre alt und haben mindestens noch zehn 
bis zwanzig Jahre Berufsleben vor sich. Bankfachspezialisten im Sinne von Young Professionals sind rund 25 
Jahre alt und haben noch um die 40 Jahre Berufsleben vor sich. Je nach Szenario werden sich die Rahmenbe-
dingungen für die Laufbahnen von Professionals und Young Professionals mehr oder weniger stark verändern. 
Auf jeden Fall nehmen aber die Unsicherheiten im Zusammenhang mit ihren Laufbahnen stark zu, weil heute 
keine klaren Prognosen zur Entwicklung des Bankengeschäftes und des Schweizer Bankensektors insgesamt 
gemacht werden können.

• Durch die zukünftigen Entwicklungen in der Bankenbranche findet ein Paradigmenwechsel statt. Und zwar 
von dem seit Jahrzehnten gültigen Modell einer linear-vertikalen Laufbahn hin zu einem multidirektionalen 
Modell, welches nicht nur vertikale Verläufe einer Laufbahn, sondern auch horizontale und bogenmässige 
Verläufe und vor allem eine Verbindung von allen Varianten beinhaltet.

• Professionals und Young Professionals bewerten diesen Paradigmenwechsel unterschiedlich. Für die Profes-
sionals stellt der Wechsel eine Herausforderung dar, den Young Professionals kommt die Entwicklung ihren 
Bedürfnissen entgegen. 

• Für die Entscheidungen, welche Professionals und Young Professionals im Rahmen ihrer verbleibenden be-
ziehungsweise zukünftigen Laufbahn zu treffen haben, stellen ihre Kompetenzen eine zentrale Vorausset-
zung dar. Diese Kompetenzen können sich auf Fach-, Methoden, Sozial- oder Selbstkompetenzen beziehen. 
Die Kompetenzen werden über die beruflichen Tätigkeiten und über das Absolvieren von Bildungsprogrammen 
aufgebaut.

• Die möglichen Veränderungen in den Tätigkeitsfeldern von Bankfachspezialisten können dazu führen, dass 
sich mehr oder weniger grosse Lücken zwischen den geforderten und den bestehenden Kompetenzen von 
Bankfachspezialisten auftun. 

• Zudem könnten die erhöhten Unsicherheiten betreffend Laufbahnen im Bankensektor dazu führen, dass 
dieser an Attraktivität verliert. 

Laufbahnen

Erkenntnisse
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• Professionals 

– müssen ihren Mindset verändern und vermehrt alternative Laufbahnkonzepte zu den traditionellen linear- 
vertikalen Laufbahnverläufen in Betracht ziehen, um flexibel und geplant, auf veränderte, zukünftige Rahmen-
bedingungen reagieren zu können.

– müssen genau analysieren, welchen Wert ihr bestehendes Kompetenzportfolio im Rahmen der möglichen, 
zukünftigen Entwicklungen hat und wie sie allfällige Lücken schliessen können.

• Young Professionals

– müssen sich überlegen, ob sie ihren Wunsch nach flexiblen Laufbahnkonzepten und Arbeitsmodellen durch 
aktive Mitgestaltung in traditionellen Bankdienstleistungsunternehmen, einer Tätigkeit bei den agileren 
Fintechs oder einen (teilzeitigen) Branchenwechsel erfüllen können.

– sollten, um selber flexibel bleiben zu können und flexibel auf noch nicht vorhersehbare neue Anforderungen re-
agieren zu können, eine breite Kompetenzbasis mit Ankoppelungsstellen für die verschiedensten Zusatz-
kompetenzen aufbauen.

• Arbeitgeber in der Bankenbranche können Professionals unterstützen, indem sie 

– alternative Laufbahnmodelle im Unternehmen etablieren und fördern,
– klar definieren, welche Kompetenzen in Zukunft erwartet werden,
– transparent in Bezug auf die Personalentwicklung sind und Mitarbeitende klar an ihren Vorhaben und Zielen 

teilhaben lassen,
– Anreize und Hilfestellungen für die Schliessung von Kompetenzlücken anbieten.

• Arbeitgeber in der Bankenbranche können Young Professionals gewinnbringend einsetzen, indem sie 

– flexible Laufbahnmodelle und Arbeitsbedingungen schaffen,
– ihre Kompetenzen für die zukunftsfähige Ausrichtung ihrer Geschäftsmodelle in die Entwicklungsarbeiten ein-

beziehen und im Sinne eines «Reverse-Mentoring» als «Next-Generation-Client» sowie «Digital-Transformati-
on»-Ratgeber für Professionals mitwirken lassen.

Schlussfolgerungen und Empfehlungen
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• Das Bildungssystem der Schweiz zeigt auch für die Bildungslaufbahnen von Bankfachspezialisten eine hohe 
Durchlässigkeit. Es zeigt sich zudem, dass im Rahmen der Kompetenzentwicklung von Bankfachspezialis-
ten neben der Grundbildung (Lehre, Gymnasium) und Weiterbildung (HFBF, Fachhochschule, Universität, 
postgraduelle Weiterbildung) die praktische Tätigkeit eine grosse Bedeutung hat. Diese Kombination führt 
zu einer breiten Basis des Kompetenzaufbaus (Fokus Bildung: Fach- und Methodenkompetenz; Fokus Praxis: 
Fach- und Sozialkompetenz). 

• Der Bildungsstand ist in den letzten Jahrzehnten in der Schweiz allgemein gestiegen, was den definierten 
Bildungsvoraussetzungen in den verschiedenen Tätigkeitsfeldern von Bankfachspezialisten entgegen-
kommt. 

• Alle Bildungsprogramme für Bankfachspezialisten orientieren sich, von der kaufmännischen Lehre bis zu den 
Hochschulprogrammen, stark an Fachwissen. Angaben zu Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenzen, wel-
che aufgebaut werden, sind explizit kaum vorhanden. 

• Die kaufmännische Berufslehre im Bankenbereich ist heute stark auf Vertriebstätigkeiten sowie Tätigkeiten 
im Bereich des Middle-Office ausgerichtet. Sie widerspiegelt die heutigen und zukünftigen Wertschöpfungs-
prozesse bei Banken nicht mehr. Durch Digitalisierung, Automatisation und Auslagerung von Prozessen können 
zudem nicht mehr alle praktischen Tätigkeiten, welche im Rahmen einer kaufmännischen Berufslehre gelernt 
werden sollen, im gleichen Unternehmen und in gleichem Umfang ausgeführt werden.

Bildungsangebot

Erkenntnisse

• Bildungsprogramme im Bankdienstleistungsbereich sind dahingehend zu überprüfen, wie sie nicht nur all-
gemeinen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Bedürfnissen, sondern spezifisch den zukünftigen An-
forderungen, welchen die Auszubildenden in ihrer bestehenden der zukünftigen beruflichen Tätigkeit ge-
genüberstehen, gerecht werden:

 
– Für ein Bildungsangebot reicht es nicht mehr aus, reine Fachinhalte aufzulisten. Es muss auch explizit dar-

gestellt werden, welche Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenzen im Rahmen der Bildungsprogramme 
aufgebaut werden. 

– Bildungsinstitutionen müssen die Inhalte an die aktuellen Entwicklungen, vor allem in Bezug auf die Digitali-
sierung anpassen. Dies bedeutet, dass vermehrt technologie- und prozessorientierte Kenntnisse geför-
dert werden müssen.

Schlussfolgerungen und Empfehlungen
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– Die Bildungsangebote im Bankdienstleistungsbereich sind vermehrt aufeinander abzustimmen und 
aufeinander aufbauend zu gestalten, um einen optimalen Mehrwert für die Branche zu erreichen. 

• Für die unterschiedlichen Stufen des Bildungssystems besteht auf Basis der skizzierten Veränderungen aus 
Optik der Entwicklung von Bankfachspezialisten folgender Handlungsbedarf:

– Auf Masterstufe sollte der Fokus auf der Vermittlung von Methodenkompetenz weiter ausgebaut werden. 
Zudem sollte die Möglichkeit der Spezialisierung über die Vermittlung von spezialisiertem Wissen ausgebaut 
werden. Bankfachwissen ist mit Technologie- und Prozesswissen sowie den entsprechenden Methoden 
zu ergänzen. 

– Vor allem auf Masterstufe inklusive anschliessenden Doktorandenprogrammen sollten die Hochschulen über-
prüfen, wie Rahmenbedingungen für innovative Entwicklungen im Bankdienstleistungsbereich geschaf-
fen werden können, an den Universitäten im Rahmen von Grundlagenforschung, an den Fachhochschulen 
im Rahmen von angewandter Forschung. Dabei ist vor allem auch die interdisziplinäre Zusammenarbeit in 
Forschung und Entwicklung zu fördern. 

– Auf Bachelorstufe soll die Vertiefung des Fundaments an Bankfachwissen im Vordergrund stehen. Dieses 
Wissen ist punktuell mit Technologie- und Prozesswissen zu ergänzen. Die Vermittlung von Methoden-
kompetenzen fokussiert auf Methoden im Bankfachkontext. 

– Bei der kaufmännischen Berufslehre, im Programm BEM und den höheren Fachschulen soll weiterhin der 
Fokus beim Aufbau beziehungsweise der Vertiefung eines soliden, breiten Fundaments von Basiskom-
petenzen im Bankbereich liegen. Auch in diesen Programmen soll es jedoch möglich sein, im Rahmen der 
Basiskompetenzen Schwerpunkte zu setzen oder über ein Wahlfachsystem mit ausgewählten Spezialkompe-
tenzen zu ergänzen (beispielsweise Vertrieb, Technologie, Finance).

– Die kaufmännische Berufslehre soll weiterhin eine breite Grundausbildung bereitstellen. Die Inhalte und die 
Struktur sind jedoch an die veränderten Rahmenbedingungen und Realitäten der Wirtschaft anzupas-
sen. Im Bankbereich ist zu überprüfen, wie Technologie- und Prozesskompetenzen im Rahmen der kaufmän-
nischen Berufslehre aufgebaut werden können und wie das Bildungsprogramm die Realität der Prozesse bei 
Bankdienstleistern, welche immer mehr digitalisiert, automatisiert und in grossen Umfang ausgelagert werden, 
besser widerspiegeln kann.

– Tätigkeiten, welche an standardisierbare und automatisierbare Bankdienstleistungsprozess gebunden sind, 
werden kurz- bis mittelfristig entfallen. Vor allem in der dualen Berufsbildung hat «Bildung» deshalb ver-
mehrt nicht nur eine Selektions- sondern auch eine Entwicklungsaufgabe – anspruchsvollere Kompeten-
zanforderungen können trainiert werden.

– Postgraduelle Weiterbildungsprogramme müssen zur besseren Orientierung expliziter definieren, wel-
che Kompetenzen in den einzelnen Programmen vermittelt werden.



Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030 171. Ein Blick in die Zukunft: Szenarien 2030 

1.1 Ausgangslage / Problemstellung
Die Begriffe Digitalisierung, Automatisierung, Fintech und Disruption sind in aller Munde und man ist sich im Grundsatz 
einig, dass die Bankenbranche vor einem grossen Wandel steht.

Andere Branchen beziehungsweise Unternehmen haben diesen Transformationsprozess bereits hinter sich und 
mussten sich neu orientieren. Ein oft erwähntes Beispiel findet sich in der Telekom-Branche mit Nokia. Stammten 
2007 noch 40 Prozent der verkauften Mobiltelefone von Nokia, änderte sich dies nach der Vorstellung des ersten 
iPhones von Apple rapide bis die Handysparte schliesslich 2013 an Microsoft verkauft wurde (Finanz und Wirtschaft, 
2014). Ein aktuelleres Beispiel kommt aus der Transportbranche: «Uber» hat das Geschäftsmodell der Taxi-Dienst-
leistungen komplett verändert. Obwohl Uber erst im Jahr 2008 gegründet wurde (Uber, 2017), wird 2016 bereits von 
einem Marktanteil in den USA von 84 bis 87 Prozent (Bloomberg, 2016) gesprochen. Ein weiteres Beispiel, welches 
aufzeigt, wie sich die Nachfrage in die Richtung digitaler Angebote bewegt, ist der Wandel in der Medienbranche. 
Während sich die durchschnittliche Auflage von Print-Zeitungen (2007: 3,17 Millionen / 2015: 2,18 Millionen) in den 
letzten acht Jahren um fast einen Drittel reduziert hat (Bundesamt für Statistik, 2017d), informieren sich die Einwoh-
ner in der Schweiz heutzutage digital, wie 6,39 Millionen Unique User von publizistischen redaktionellen Internetsei-
ten pro Tag zeigen (Verband Schweizer Medien, 2017).
 
In der Bankenbranche hat bisher keine solche disruptive Veränderung stattgefunden. Indikationen für Veränderungen 
im Bankensektor gibt es dennoch. Zum Beispiel hat sich die Anzahl der in der Schweiz tätigen Banken seit 2008 konti-
nuierlich reduziert (vgl. Abbildung 4 basierend auf Daten der Schweizerischen Nationalbank (2017a)). 

1. Ein Blick in die Zukunft:  
 Szenarien 2030 

Abbildung 4: Entwicklung der Anzahl Banken in der Schweiz 1996 – 2015
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Dazu hat sich die Anzahl der Bankfilialen in der gleichen Zeitspanne ebenfalls um 10 Prozent von 3’488 Filialen im Jahr 
2008 auf 3’131 im Jahr 2015 reduziert (Schweizerische Nationalbank, 2017b).

Der Personalbestand der Banken blieb zwischen den Jahren 1996 und 2015 relativ konstant. Allerdings ist auch hier 
eine Abnahme um 6,5 Prozent von 110’122 Vollzeitäquivalenten (VZÄ) zur Zeit des Ausbruchs der Finanzkrise im Jahr 
2008 auf 103’042 VZÄ im Jahr 2015 zu erkennen. Im Gegensatz zum Beschäftigungseinbruch nach dem Platzen der 
Dotcom-Blase im Jahr 2000 ist nach einigen Jahren des Rückgangs im Bankensektor keine Erholung des Personalbe-
standes zu beobachten. Die Details können der nachfolgenden Abbildung 5, welche auf Daten der Schweizerischen 
Nationalbank (2017a) basiert, entnommen werden.
 
Die Bruttowertschöpfung des Finanzsektors hingegen hat in den letzten 20 Jahren um 54,5 Prozent zugenommen. Der 
Höchststand war bei Ausbruch der Finanzkrise (2007) erreicht und ging danach zurück. Seither bewegt sich der Wert 
zwischen rund 60 und 67 Milliarden. Insgesamt hat die Bruttowertschöpfung seit 2008 zirka 10 Prozent abgenommen. 
Weitere Details können der Abbildung 6, welche auf Daten des Bundesamtes für Statistik (2017e) basiert, entnommen 
werden.
 
Wie die Bankenlandschaft im Jahre 2030 aussehen wird, hängt von verschiedenen mit grossen Unsicherheiten be-
hafteten Faktoren ab. Eine Prognose abzugeben ist nicht möglich. Nichtsdestotrotz ist es sinnvoll sich in mögliche 
zukünftige Entwicklungen hineinzudenken, damit jetzt geeignete Massnahmen ergriffen werden können, um auf die 
Zukunft vorbereitet zu sein. Deshalb werden im Rahmen der vorliegenden Studie in einem ersten Schritt vier Zukunfts-

Abbildung 5: Entwicklung der Anzahl Beschäftigten bei Banken in der Schweiz 1996 – 2015
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szenarien entwickelt, welche ein Spektrum von möglichen zukünftigen Situationen der Bankenbranche Schweiz im 
Jahr 2030 aufzeigen.

1.2 Vorgehen / Grundlagen
Wie bereits einleitend erläutert, wurde für die Studie die partizipative Szenariotechnik als grundlegende Methodik ge-
wählt. Diese Methode besteht aus den fünf Schritten «Bestimmung Einflussfaktoren», «Bestimmung Schlüsselfakto-
ren», «Entwicklung Szenarien», «Analyse Szenarienimplikationen» und «Strategieentwicklung». 

Das erste Kapitel dieser Studie umfasst die ersten drei Schritte in einem, da diese eng miteinander verknüpft sind. 
Wichtigstes Resultat dieses Kapitels sind die Szenarien. Nachfolgend werden die drei Schritte kurz erläutert.

Definition der Einflussfaktoren
In einem ersten Schritt wurden im Rahmen eines systematischen Literaturstudiums rund 80 Veröffentlichungen von 
Hochschulen oder Beratungsgesellschaften, Artikel in Zeitungen und Zeitschriften, Berichte und Studien von Verbän-
den und anderen Organisationen analysiert (eine Auswahl dieser Quellen befindet sich in der Tabelle 6 im Anhang). 
Daraus sind rund 300 für die Studie relevante Einflussfaktoren herausgefiltert worden, welche in den Themenfeldern 
«Wirtschaft», «Konsument», «Technologie» und «Arbeitnehmer» gruppiert worden sind. 

In einem zweiten Schritt wurden die 300 Einflussfaktoren in einem iterativen Prozess im Rahmen von mehreren Work-
shops mit dem Projektteam auf zwölf zentrale Einflussfaktoren reduziert (vgl. Tabelle 7 im Anhang). Diese Reduktion 

Abbildung 6: Entwicklung der Bruttowertschöpfung des Finanzsektors 1996 – 2015
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diente dazu, die Einflussfaktoren zu gewichten und eine solide Diskussionsbasis für die weitere Arbeit zu schaffen. Die 
Anzahl dieser Schlüsselfaktoren war dabei unerheblich, da eine weitere Verdichtung im Schritt 2 erfolgte. 

Herleitung der Schlüsselfaktoren
Die weitere Reduktion der zwölf zentralen Einflussfaktoren auf fünf Schlüsselfaktoren erfolgte durch zwei Befragungen, 
in welchen die zwölf Einflussfaktoren priorisiert werden mussten. An der einen Umfrage wurden 196 Teilnehmer der Fi-
nance-Circle-Veranstaltung der ZHAW School of Management and Law, welche vorwiegend im Vertrieb der Banken tätig 
sind, befragt. In der zweiten Stichprobe wurden 22 ZHAW-interne und externe Fachspezialisten befragt. Beide Umfragen 
wurden online durchgeführt. Dabei wurde einerseits die Einflussstärke der Faktoren auf die Themenstellung der Studie 
und andererseits der Grad der Unsicherheit betreffend die Entwicklung der Faktoren bewertet. 

Beide Befragungen führten unabhängig voneinander zu ähnlichen Ergebnissen. Auf Basis dieser Ergebnisse wurden 
fünf Schlüsselfaktoren definiert (vgl. Kapitel 1.3). Detailliertere Resultate befinden sich im Anhang. Abbildung 73 zeigt 
die Resultate der Finance-Circle-Teilnehmer und Abbildung 74 stellt die Resultate der Befragung der Fachspezialisten 
grafisch dar.

Definition der Ausprägungen der Schlüsselfaktoren und Entwicklung der Szenarien
Für die weitere Arbeit mit den Schlüsselfaktoren war es notwendig, für jeden der gewählten Faktoren ein Spektrum an 
Entwicklungsausprägungen zu definieren. Dabei wurden die Ausprägungen je Schlüsselfaktor bewusst in verschiede-
nen Hinsichten extrem definiert. In einem eintägigen Workshop mit dem Projektteam wurden durch die Kombination 
der unterschiedlichen Ausprägung der Schlüsselfaktoren vier Szenarien entwickelt. Die Ergebnisse wurden anschlies-
send an einem Workshop mit der Begleitgruppe validiert.

Die Anzahl von vier Szenarien wurde bewusst gewählt. Die Erfahrung aus vergleichbaren Forschungsarbeiten hat 
gezeigt, dass fünf und mehr Szenarien die Komplexität zu stark erhöhen und dass bei drei oder weniger Szenarien, 
aufgrund der vielen Einflussfaktoren und des breiten Diskussionsspektrums, meistens viele wichtige Informationen 
verloren gehen (vgl. Müller, Cometta & von Siebenthal, 2013).

Bei der Definition der Szenarien war es wichtig, dass sich die Szenarien erstens voneinander unterscheiden, zweitens 
in sich konsistent sind und somit keine inneren Widersprüche aufweisen und drittens realistisch und relevant sind (Mül-
ler & Müller-Stewens, 2009, S. 5 – 6).

In der nachfolgenden Abbildung 7 werden die beschriebenen drei Schritte der partizipativen Szenariotechnik schema-
tisch dargestellt.
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1.3 Resultat I: Schlüsselfaktoren und Ausprägungen
Im Rahmen eines strukturierten Verdichtungsprozesses wurden aus 300 Einflussfaktoren die in der nachfolgenden Ab-
bildung 8 aufgeführten fünf Schlüsselfaktoren herausgefiltert und definiert. Diese Faktoren bilden den Ausgangspunkt 
für die vier Zukunftsszenarien. 

Für die Schlüsselfaktoren wurde ein Spektrum von möglichen Ausprägungen definiert, um Varianten der zukünftigen 
Entwicklungen zu bestimmen. Nachfolgend sind die einzelnen Schlüsselfaktoren kurz beschrieben. Weitere Ausfüh-
rungen zu den Schlüsselfaktoren finden sich im Anhang.

Lebensstil und Werte
Die Grundhaltung von Kunden und Arbeitnehmenden beeinflusst deren Verhalten. Dabei wird zwischen einer gemein-
schaftlich oder individualistisch ausgeprägten sowie einer avantgardistisch und konservativ ausgeprägten Grundhal-
tung unterschieden. Beim ersten Aspekt geht es darum zu erfassen, ob der Zeitgeist einer Gesellschaft sich eher am 
individuellen oder am gemeinschaftlichen Wohlergehen zeigt. Beim zweiten Aspekt wird untersucht, wie offen eine 
Gesellschaft für Veränderung ist.

Abbildung 7: Die Schritte 1–3 der partizipativen Szenariotechnik im Kontext der vorliegenden Studie
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Abbildung 8: Die fünf Schlüsselfaktoren auf einen Blick
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Digitale Technologien
Für diesen Schlüsselfaktor wird von drei verschiedenen Ausprägungen ausgegangen. Digitale Technologien können 
Märkte oder Anwendungsbereiche entweder selektiv, mittelstark oder umfassend durchdringen. Grundsätzlich geht 
es dabei um die Ausprägung des Zusammenspiels von Mensch und Maschine. Bei einer selektiven Durchdringung 
von Technologien spielen die Menschen nach wie vor eine wichtige Rolle im Wertschöpfungsprozess. Bei einer umfas-
senden Durchdringung sind die Prozesse vollständig digitalisiert und automatisiert. 

Regulation und Politik
Für die künftige Entwicklung des Bankensektors wird auch relevant sein, wie sich die regulatorischen Rahmenbedin-
gungen verändern. Für diesen Schlüsselfaktor wird unterschieden, ob Regulierungsveränderungen eher durch innen-
politische Prozesse oder durch Druck von aussen erfolgen und ob die Regulation eher zu- oder abnimmt. 

Makroökonomische Entwicklungen
Auf die makroökonomische Entwicklung hat eine Vielzahl von Faktoren Einfluss. Bei diesem Schlüsselfaktor geht es 
im Kern aber darum, ob bezüglich der Entwicklung des Bruttoinlandproduktes (BIP) von einer Stagnation oder einem 
Wachstum ausgegangen wird und wer am Schluss von der wirtschaftlichen Leistung profitiert, das heisst, ob die Ein-
kommensverteilung und damit verbunden die Vermögensverteilung ungleicher oder gleicher wird. 

Abbildung 10: Die vier Szenarien auf einen Blick
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Entwicklung Marktstrukturen
Dieser Schlüsselfaktor kann Ausprägungen zwischen erhaltend und disruptiv annehmen. Erhaltend steht dabei für 
gleichbleibende Grundstrukturen in Bezug auf die Wertschöpfungsstrukturen, die Marktakteure und die Wettbe-
werbssituation. Unter disruptiven Veränderungen werden in Bezug zu heute neue Strukturen verstanden, die sich sehr 
schnell etablieren. Die Wertschöpfungsprozesse werden ganz anders gestaltet, es treten neue Akteure in den Markt 
ein und entsprechend erfolgt eine starke Veränderung der Wettbewerbssituation. Allgemein ist im disruptiven Fall da-
von auszugehen, dass der Markt vor allem von Akteuren besetzt sein wird, die zum heutigen Zeitpunkt noch unbekannt 
sind oder noch keine wichtige Rolle spielen. Bisherige Mitbewerber können zwar noch aktiv sein, spielen aber eine 
andere Rolle. 

Die möglichen Ausprägungen pro Schlüsselfaktor werden in Abbildung 9 zusammengefasst und weitere Ausführun-
gen zu den Schlüsselfaktoren finden sich im Anhang. 

 1.4 Resultat II: Szenarien
Der Aufbau der einzelnen Szenarien basiert auf der unterschiedlichen Kombination der Ausprägungen der Schlüs-
selfaktoren. In der Abbildung 10 sind die vier Szenarien mit den zugrundeliegenden Ausprägungskombinationen 
dargestellt. 
 
Die vier Szenarien werden nachfolgend detaillierter beschrieben. Es handelt sich dabei um hypothetische konsistente 
Zukunftsbilder, die das Spektrum der möglichen Entwicklungen aufzeigen. Sie bilden den Rahmen für die Analyse der 
Implikationen auf die Beschäftigungssituation und die Veränderungen der Tätigkeitsfelder sowie Kompetenzanforde-
rungen. Ausgehend von diesen Implikationen und Veränderungen werden anschliessend Strategien für die Laufbahn-
gestaltung sowie für das Bildungsangebot von Bankfachspezialisten beschrieben und aufgezeigt, wie die zukünftigen 
Herausforderungen erfolgreich bewältigt werden können.

1.4.1 Szenario A «Disruptiv»
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 Abbildung 11: Übersicht Szenario A «Disruptiv»
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Die Veränderungen kommen Schlag auf Schlag, sind weitreichend und disruptiv, was be-
deutet, dass die Veränderung in kurzer Zeit erfolgt und die bisher gängigen Geschäftsmo-
delle im Bankenbereich durch komplett neue Geschäftsmodelle ersetzt werden. Getrieben 
werden diese Veränderungen hauptsächlich durch die Weiterentwicklung der Technologie 
sowie der Lebensstile und Wertesysteme der Menschen. Die protektionistischen Tendenzen 
der 2000er- und 2010er-Jahre verlieren im Laufe der Zeit an Wichtigkeit beziehungsweise an 
Einfluss. Die Digitalisierung setzt sich über Ländergrenzen hinweg, die Technologiekonzerne 
(grosse, weltweit agierende Unternehmen, die durch die Verbreitung von Technologien über 
grosse Mengen an Informationen über ihre Nutzer verfügen) nehmen weltweit politisch und 
wirtschaftlich eine bedeutende Rolle ein und werden zu bedeutenden Vertrauenssystemen. 
Die Technologiekonzerne agieren nicht mehr vorwiegend in ihrem Kerngeschäft, sondern er-
bringen Leistungen aus den diversesten Branchen.

Die Werte der Generationen Y und Z dominieren die gesellschaftliche Grundstimmung. Ihre 
Technologieaffinität führte dazu, dass sich die technologischen Möglichkeiten schnell und all-
gemein verbreiteten. Ein Leben ohne digitale Medien ist nicht mehr denkbar. Alle Menschen 
sind jederzeit über alles informiert. Der «digitale Lebensmanager» ist normaler Begleiter eines 
jeden Menschen und stellt einen universellen Kommunikationsfilter dar. Durch diesen Filter 
wissen intelligente Algorithmen stets Bescheid, was der jeweilige Nutzer hören, sehen und 
wissen will. Der menschliche Kontakt spielt auch im Jahr 2030 eine wichtige Rolle. Allerdings 
sind die technologischen Möglichkeiten allgegenwärtig und bequem, was dazu führt, dass der 
menschliche Kontakt nicht mehr zwingendermassen auf einer persönlichen Ebene stattfindet.

Das regulatorische Umfeld hat sich ebenfalls gewandelt. Die digitale Weltwirtschaft zwingt 
die Regulatoren, verschiedene Deregulierungsschritte vorzunehmen. Einerseits wird schnell 
erkannt, dass geltende Regulierungsvorschriften nicht mehr zeitgemäss sind und daher auf-
gehoben werden müssen. Andererseits ist politische Regulierung auf nationaler Ebene kaum 
mehr durchsetzbar und global nicht genug schnell, um etwas zu bewirken.

Das Szenario A ist geprägt von einer schnellen, weltweiten, disruptiven Veränderung des Finanzsektors. Bank-
dienstleistungen sind digital und global und die Bankkunden erledigen ihre Bankgeschäfte autonom über welt-
weite digitale Kanäle und immer weniger über traditionelle Banken. Der Bankenplatz Schweiz verliert beträchtli-
che Marktanteile an grosse, innovative ausländische Technologiekonzerne und Banken im Ausland. 

Das Szenario A ist gezeichnet durch komplett neue Rahmenbedingungen. «Disruptive Veränderungen», respek-
tive «Let’s play a new game», waren die alternativen Arbeitstitel dieses Szenarios.
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Im Jahr 2030 herrschen stark freiheitlich orientierte Strukturen. Im Zuge der Digitalisierung 
und der Globalisierung steht jedes Unternehmen automatisch nicht nur im regionalen und 
nationalen Konkurrenzkampf, sondern muss sich gegen Konkurrenten aus der ganzen Welt 
durchsetzen.

Die Digitalisierung machte auch vor dem Bankensektor nicht Halt. Durch den hohen Auto-
matisationsgrad nimmt die Beschäftigung in der Bankenbranche in der Schweiz laufend ab. 
Zudem stellen das Internet der Dinge1 und ein digitalorientiertes Kundenverhalten die tradi-
tionellen Geschäftsmodelle der Banken in Frage und ermöglichen neuen Konkurrenten, vor 
allem den grossen Technologiekonzernen, sich im Bankengeschäft erfolgreich zu positionie-
ren. Die Veränderung verläuft disruptiv, das heisst die Abwicklung von Bankgeschäften nach 
nicht traditionellem Muster erfolgt zunächst nur in kleinen Märkten. Die neuen Anbieter und 
Bankservicelösungen werden aber plötzlich in kurzer Zeit zum neuen Standard für die Bank-
kunden weltweit. Die traditionellen Banken, auch in der Schweiz, sind auch durch ihre tech-
nologisch gewachsenen Strukturen zu wenig schnell, werden von der neuen Marktsituation 
überrascht und verlieren in hohem Masse Marktanteile an ausländische Konkurrenten, bei 
welchen es sich vor allem um Technologiekonzerne handelt.

Durch die weltweite neue Konkurrenz geraten die Margen der Banken in der Schweiz unter 
Druck und durch deren meist geringe Grösse können keine Grössenvorteile (Economies of 
scales) erwirtschaftet werden. Der Bankenbranche ergeht es wie der Maschinenindustrie in 
der Schweiz in den 1970er-Jahren. Die grossen Banken verlagern im grossen Stil Arbeitsplätze 
ins Ausland. In der Schweiz bleiben vor allem kleine Banken oder Fintech-Unternehmen, wel-
che innovative Nischen besetzen, die stark innovations-, prozess- und technologieorientierte 
Berufsfelder nachfragen. Die klassischen Bankenberufsfelder verlieren stark an Bedeutung.

Der Fintech-Sektor gewinnt in diesem Szenario an Bedeutung, kann sich allerdings aufgrund 
der mangelnden Geschwindigkeit nicht im grossen Stil durchsetzen. Nichtsdestotrotz kön-
nen einige ganz spezifische Nischen durch Schweizer Anbieter besetzt werden. Die grosse 
Masse an Dienstleistungen, die 2030 den Unterschied ausmachen wird, wird allerdings in der 
Schweiz durch ausländische Anbieter erbracht.

Makro-
ökonomie

Marktstruktur

1 Das Internet der Dinge ist eine Vision der Verbindung der physischen mit der digitalen Welt, die dazu führt, dass physische Gegenstände vernetzt werden und somit selbst-
ständig denken können (Fleisch, Weinberger & Wortmann, 2014, S. 1).
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1.4.2 Szenario B «Innovativ»

 

Regulation  
und Politik 

Makroökonomie Marktstruktur 
Digitale  

Technologien 
Lebensstil  
und Werte 

Szenario A 
«Disruptiv» 

o A 
tiv» 

Werte der 
Generationen Y 
und Z dominieren 
Grosses Vertrauen 
in Technologien 

Internet der Dinge 
ist Alltag 
Hohe Entwicklungs- 
und Adaptions-
geschwindigkeit von 
neuen Technologien 

Einheitliche, 
internationale 
Regulation 
Globaler Marktauftritt 
und globale 
Konkurrenz 

Erfolgreiche 
Positionierung der 
CH-Wirtschaft allg. 
im globalen 
Wettbewerb 
Gewinner und 
Verlierer 

Bank Services sind 
digital und global 
CH-Banken/ 
Bankenplatz 
verlieren in grossem 
Umfang Marktanteile 
an ausländische 
Anbieter 
Tiefe Margen 

Regulation  
und Politik 

Makroökonomie Marktstruktur 
Digitale  

Technologien 
Lebensstil  
und Werte 

Szenario B 
«Innovativ» 

Werte der 
Generationen Y 
und Z dominieren 
Grosses Vertrauen 
in Technologien 

Internet der Dinge 
ist Alltag 
Hohe Entwicklungs- 
und Adaptions-
geschwindigkeit von 
neuen Technologien 

CH erfolgreich bei 
Aushandlung von 
attraktiven, globalen 
Handelsabkommen 
Aktive Begleitung 
des Wandels durch 
wirtschaftspolitische 
Massnahmen 

Erfolgreiche 
Positionierung der 
CH-Wirtschaft 
im globalen 
Wettbewerb 
Mehrheit profitiert 

Bank Services sind 
digital und global 
CH-Banken/ 
Bankenplatz 
behalten durch aktiv 
gesteuerten Wandel 
ihre 
position 
Sinkende Margen 

rio B 
ativ»

Abbildung 12: Übersicht Szenario B «Innovativ»

Die digitalen Technologien sind auch im Szenario B allgegenwärtig, jedoch behalten die Schweizer Banken ihre 
Wettbewerbsposition aufgrund des aktiv gesteuerten und vorangetriebenen Wandels.

Sinnbildlich für diesen Treiber waren die alternativen Arbeitstitel dieses Szenarios: «Wettbewerb und Innovations-
kraft», respektive «Supported Transformation».

Bezüglich der Entwicklung von Lebensstil und Werten sowie der digitalen Technologie sind 
die Szenarien A und B identisch.
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Der grosse Unterschied zwischen den Szenarien A und B liegt bei der Einschätzung der Ent-
wicklung der politischen und regulatorischen Rahmenbedingungen sowie der Bankenbran-
che selber. In Szenario B wird von einer Weltwirtschaft ausgegangen, in der nach wie vor 
Markteintritts- und Handelsschranken bestehen. Die Schweiz ist sehr erfolgreich im Aushan-
deln von Freihandelsabkommen und Abkommen zur wirtschaftlichen Zusammenarbeit. Die 
Regulatoren in der Schweiz setzen bewusst innovations- und wettbewerbsfreundliche Rah-
menbedingungen. Es wird zudem nicht nur aktiv Standortförderung für Konzerne, sondern 
auch für Start-ups, insbesondere Fintechs, betrieben. Im Rahmen der Bildungsstrategie und 
der Umsetzungsmassnahmen wird den Erfordernissen des digitalen Transformationsprozes-
ses Rechnung getragen und auch im Jahr 2030 belegt die Schweiz im Bereich der tech-
nologiebasierten Innovation, Forschung und Entwicklung weltweit einen Spitzenplatz. Neue 
Produkte können erfolgreich exportiert werden.

Regulation 
und Politik

Die Schweizer Wirtschaft entwickelt sich stabil und viele Arbeitnehmende in der Schweiz pro-
fitieren davon. Allerdings gibt es auch hier Gewinner und Verlierer. Nicht alle können die für 
den Wandel geforderte Flexibilität erbringen oder den geänderten Know-how-Anforderungen 
einer digitalen Wirtschaft entsprechen.

Makro-
ökonomie

Die Bankenbranche engagiert sich aktiv im digitalen Transformationsprozess und hilft mit, ein 
innovationsförderndes Netzwerk zwischen Banken, Technologieunternehmen, Start-ups, Bil-
dungsinstitutionen und dem Staat aufzubauen. Auch wenn sich die Bankenbranche Schweiz 
im internationalen Wettbewerb halten kann, erfolgen innerhalb der Branche starke strukturelle 
Veränderungen. Aufgrund von sinkenden Margen lohnte es sich für viele kleinere Dienstleis-
ter nicht mehr, ihre Standarddienstleistungen anzubieten. Sie schliessen sich entweder ei-
nem grossen Institut an oder werden übernommen. Deshalb entstehen verschiedene grosse 
Anbieter auf der internationalen Ebene. Dazu zählen einerseits traditionelle Banken, die es 
geschafft haben, sich als digitale Finanzdienstleister zu etablieren und andererseits Techno-
logieunternehmen.

Auch die Schweizer Banken haben den technologischen Wandel erfolgreich vollzogen. Dane-
ben können kleinere innovative Finanzdienstleistungsanbieter, insbesondere Fintech-Unter-
nehmen, in spezifischen Nischen ihre Positionen ausbauen. Die Wertschöpfungskette bricht 
weiter auf. Viele Teilprozesse werden an externe bankennahe Finanzdienstleister ausgelagert 
und entsprechend verschieben sich auch die Arbeitsplätze. Die Automatisation wird zudem 
stark vorangetrieben, weshalb die Anzahl der Mitarbeitenden sowohl bei den traditionellen 
Banken wie auch bei den bankennahen Finanzdienstleistern abnimmt. Dafür steigt sie im Fin-
tech-Bereich stark an. Dieser Beschäftigungsanstieg kann jedoch den Abbau im klassischen 
Bankgeschäft und bei den bankennahen Unternehmen im besten Fall ausgleichen. Innova-
tions-, prozess- und technologieorientierte Berufsfelder nehmen an Bedeutung zu, während 
die klassischen Bankberufsfelder an Bedeutung verlieren.

Marktstruktur
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1.4.3 Szenario C «Passiv»
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Abbildung 13: Übersicht Szenario C «Passiv»

In diesem Szenario ändert sich lange Zeit nichts. Der Anpassungsdruck durch die Bankkunden in der Schweiz ist 
verhältnismässig gering und der schleichende Wandel wird nicht erkannt. Im Jahr 2030 hat der Schweizer Ban-
kensektor den technologischen Wandel definitiv verschlafen und verliert nach 2030 seine Wettbewerbsposition 
an die digitalen Finanzdienstleister.

Gegeben durch den geringen Anpassungsdruck und den verpassten Anschluss lauteten die ursprünglichen Ar-
beitstitel dieses Szenarios: «Wandel verschlafen», respektive «transformation overslept».

Im Szenario C wird angenommen, dass sich das Verhalten der Kunden, vor allem in Bezug 
auf die Nutzung von digitalen Angeboten, weltweit unterschiedlich entwickelt. Während bei-
spielsweise in Asien oder in Amerika die Kunden eine grosse Offenheit und hohe Nutzungs-
intensität gegenüber allen digitalen Angeboten zeigen, verhalten sich die Kunden in der 
Schweiz konservativer, vor allem was die Nutzung von persönlichen Daten oder auch finanzi-
ellen Transaktionen betrifft.

Lebensstil 
und Werte

Die Schweiz erlebt bezüglich digitalem Kundenverhalten einen verhältnismässig langsamen 
Wandel. Die Vertrauenskomponente behält einen hohen Stellenwert. Gleichzeitig entwickeln 
und verbreiten sich die digitalen Möglichkeiten weltweit rasend schnell. Diese Entwicklung 
macht irgendwann auch vor den Kunden in der Schweiz nicht halt. Sie erwarten das gleiche di-
gitale Angebot von Unternehmen in der Schweiz wie von deren ausländischen Konkurrenten.

Digitale 
Technologie
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Das Szenario C geht gleichzeitig von einer weniger offenen Weltwirtschaft und von Abgrenzun-
gen durch Regulierung und Handelsschranken aus.

Regulation 
und Politik 

Diese Handelsschranken sind für die Schweizer Wirtschaft eine Herausforderung, das Wachs-
tum ist stabil, aber eher schwach. Während die Unternehmen, welche in der Exportwirtschaft 
tätig sind, einen hohen Veränderungsdruck spüren, trifft dies auf national tätige Unternehmen 
nicht zu. Sie verpassen den Anschluss an die internationale Konkurrenz und verlieren die Kun-
den, die, mit weniger zeitlichem Druck, auch Produkte und Service in den üblichen Standards 
verlangen. Während Arbeitnehmende, welche in wettbewerbs- und exportorientierten Unter-
nehmen in der Schweiz tätig sind, intakte Zukunftschancen vorzuweisen haben, verpassen 
Arbeitnehmende in den national orientierten Unternehmen den Anschluss.

Makro-
ökonomie

In der Schweizer Bankenbranche ist der Anpassungs- und Innovationsdruck durch die Kun-
den über Jahre hinweg noch tief. Die Kunden sind mehr oder weniger mit dem gebotenen 
Bankenservice zufrieden. Die national orientierten Banken spüren wenig von den weltweit sich 
verändernden Angeboten im Bankenbereich und der schnell voranschreitenden Digitalisie-
rung. Sie können auf eine treue nationale und internationale Kundschaft zählen, welche in Fi-
nanzfragen einen hohen Anspruch an Sicherheit sowie Vertraulichkeit stellt und entsprechend 
zurückhaltend ist bei der Nutzung von Bankdienstleistungen über neue Plattformen und neue 
Anbieter. Langsam und unterschwellig finden trotzdem Veränderungen statt und vor allem 
die nächsten Kundengenerationen in der Schweiz oder im Ausland erwarten alsbald ein di-
gitales Angebot, welches dem weltweiten Standard im Bankenbereich entspricht. Über ein 
Jahrzehnt kann sich die Schweizer Bankenbranche so noch gut halten. Danach gerät sie je-
doch in starke Bedrängnis von nationalen und internationalen Wettbewerbern, welche in dieser 
Zeit den digitalen Wandel forciert haben. Während sich die international orientierten Banken in 
der Schweiz laufend den Veränderungen anpassen, verpassen einige national tätige Banken 
wichtige technologische Entwicklungsschritte. Sie verlieren nach 2030 stark an Marktanteilen. 
Als Konsequenz verfügen viele Arbeitnehmende, welche sich in falscher Sicherheit gewähnt 
haben, nicht über die notwendigen Kompetenzen für die neue digitale Welt und werden nach 
2030 Mühe haben, sich im Arbeitsmarkt erfolgreich zu positionieren.

Durch die passive Haltung der Institute und der Konsumenten verliert die Schweiz auch im Be-
reich der technologischen Angebote den Anschluss. Den bankennahen Finanzdienstleistern 
ergeht es dabei gleich wie den Banken und die Fintech-Szene in der Schweiz ist, im Vergleich 
zum Ausland, im Jahr 2030 so gut wie inexistent.

Marktstruktur
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1.4.4 Szenario D «Konservativ»
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Abbildung 14: Übersicht Szenario D «Konservativ»

Vertrauen und Sicherheit bei Bankdienstleistungen bleiben essentielle Kriterien für Kunden in der Schweiz und 
im Ausland. Neben politischer und wirtschaftlicher Stabilität gewinnt auch die Thematik rund um Cyber Security 
grosse Bedeutung. Den traditionellen Schweizer Banken gelingt es so, ihre starke Position in ihren Kernkompe-
tenzen zu sichern und auszubauen.
 
Die ursprünglichen Arbeitstitel waren entsprechend «Vertrauen und Nähe bleiben bedeutend», respektive «High 
tech and high touch». 

In diesem Szenario ist das Kundenverhalten geprägt durch wirtschaftliche, politische und 
technologische Unsicherheiten und Krisen und durch die starke Zunahme von sogenannten 
Cyber-Risiken mit Attacken auf Personen, Unternehmen und Staaten. Die Technologie und 
die Nutzung sind auch in diesem Szenario weit fortgeschritten, doch nicht das weltweite of-
fene Netz steht für die Kunden im Vordergrund, sondern Sicherheit, Vertrauen und regionale 
Bezugsräume.

Lebensstil 
und Werte

Es besteht eine Koexistenz zwischen der digitalen und der analogen Welt. Die Digitalisierung 
ist nicht allgemein vorherrschend. Es gibt in der digitalen Welt des Szenarios D abgegrenz-
te, geschützte Räume. Daten- und Konsumentenschutz sind für die Kunden sehr wichtig. Die 
analoge, physische Welt bleibt als Alternative zum digitalen Leben und als Vertrauenselement 
wichtig.

Digitale 
Technologie
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Durch die vielfältigen Unsicherheiten erfolgt auch eine tendenziell stärkere Abschottung von 
Ländern und Wirtschaftsräumen. In verschiedenen Bereichen bestehen Handelsschranken. 
Zudem stehen Daten- und Konsumentenschutzthemen zuoberst auf den politischen Agenden. 
Die Bedeutung der Schweiz als wirtschaftlich und politisch stabile, sichere und vertrauenswür-
dige Insel behält ihre Bedeutung beziehungsweise nimmt diese zu und die Schweiz kann sich 
weiterhin erfolgreich in der Weltwirtschaft positionieren.

Regulation 
und Politik 

Die Automatisation schreitet auch in der Schweizer Wirtschaft voran. Da jedoch vor allem Ex-
pertise und Qualität und nicht Massenprodukte aus der Schweiz gefragt sind, hat diese eine 
weniger einschneidende Wirkung auf die Beschäftigung als in Ländern, die vorwiegend im 
primären sowie im sekundären Sektor aktiv sind. Die Beschäftigung bleibt stabil. Durch die 
Digitalisierung erfolgen jedoch auch strukturelle Veränderungen in der Beschäftigung. Der 
Prozess verläuft verhältnismässig langsam und sowohl die Unternehmen als auch die Arbeit-
nehmenden haben Zeit, sich an die Veränderungen anzupassen.

Makro-
ökonomie

Marktstruktur Durch die hohe Bedeutung von Vertrauen in Institutionen, Menschen und Technologien, ergänzt 
mit den Faktoren Stabilität, Sicherheit und Qualität kann die Bankenbranche in der Schweiz 
ihre weltweite Führungsrolle behalten beziehungsweise ausbauen. Die traditionellen Schweizer 
Banken geniessen hohes Ansehen, was Sicherheit und Qualität, insbesondere von Finanzda-
ten, aber auch das Serviceangebot betrifft. Der Bankenplatz kann seine starke Position festigen 
und ausbauen und trotz Automatisation bleibt die Beschäftigung stabil. Zudem profitiert auch 
der Fintech-Bereich von dieser Entwicklung und von den hohen Standards in der Bankenbran-
che. Die Fintechs können sich im Inlandmarkt wie im Ausland erfolgreich mit innovativen techni-
schen Lösungen in allen Bereichen der Wertschöpfungskette der Banken positionieren.

In der immer unübersichtlicher werdenden Welt des Szenarios D, in welcher auch grosse Un-
sicherheiten betreffend verschiedensten finanziellen Fragestellungen bestehen, kommt zudem 
der persönlichen Beratung durch Spezialisten ein grosser Wert zu, was bedeutet, dass bank-
fachliches Know-how und Problemlösungskompetenz auf hohem Niveau sowohl bei Schweizer 
Kunden wie auch bei internationalen Kunden an Bedeutung gewinnen. Im Standardgeschäft 
schreitet jedoch die Digitalisierung und Automatisation weiter voran. Die Bankfachberufe im 
Standardgeschäft kommen unter Druck. Die Beschäftigung sinkt. Innovations-, prozess- und 
technologieorientierte Berufsfelder nehmen auch in diesem Szenario an Bedeutung zu.

Da die Digitalisierung in diesem Szenario im Standardgeschäft ebenfalls stark voranschreitet 
kommt dem Fintech-Bereich hier auch eine grosse Bedeutung zu. Viele neue Unternehmen mit 
neuen Geschäftsmodellen können sich im Massengeschäft durchsetzen und von den herkömmli-
chen Unternehmen in diesem Bereich Kundschaft übernehmen. Allerdings wird in diesem Szena-
rio das Vertrauen ein wichtiger Eckpfeiler für das Geschäftsmodell darstellen, weswegen mit vielen 
Kooperationen zwischen innovativen Unternehmen und traditionellen Institutionen zu rechnen ist.
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1.5 Erkenntnisse, Schlussfolgerungen und Empfehlungen
Abschliessend werden die Inhalte des ersten Kapitels anhand von drei Schwerpunkten zusammengefasst. Es handelt 
sich dabei einerseits um die Erkenntnisse und andererseits um die Schlussfolgerungen und Empfehlungen.

• Die Unterscheidung der vier Szenarien (A «Disruptiv», B «Innovativ», C «Passiv», D «Konservativ») hängt mass-
geblich von der Entwicklung des Kundenverhaltens und der Innovationskraft der Bankenbranche ab. 

• Die zwei Szenarien A und B gehen von vollständig digitalisiertem Kundenverhalten und Geschäftsmodellen 
sowie hohem Vertrauen in die technischen Lösungen bei der Nutzung von Bankdienstleistungen aus. 

 In Szenario A kann der Schweizer Bankenplatz mit der digitalen Entwicklung nicht mithalten und verliert seine 
starke nationale und internationale Wettbewerbsposition sowie seine inländischen und ausländischen Kunden 
an die ausländischen Bankenplätze. In Szenario B entwickelt der Schweizer Bankenplatz eine hohe Innovati-
onskraft im Bereich der digitalen Bankdienstleistungen und bleibt wettbewerbsfähig. Gleichzeitig verändern 
sich die Strukturen innerhalb des Schweizer Bankensektors wesentlich, indem Fintechs und Technologieunter-
nehmen auf Kosten der traditionellen Banken stark an Bedeutung gewinnen. 

• Die Szenarien C und D gehen von einer hybriden Entwicklung aus, in welcher das Kundenverhalten und die 
Geschäftsprozesse bei der Nutzung von Bankdienstleistungen nicht vollständig digitalisiert sind. Die per-
sönliche Beratung und Betreuung bleibt als Dienstleistung und zur Vertrauensbildung bedeutend. Bei den 
technischen Entwicklungen ist nicht nur die Bequemlichkeit für die Kunden von Relevanz, sondern auch die 
Daten- und Systemsicherheit.

 In Szenario C bleibt, bedingt durch das konservative Verhalten der Kunden der Schweizer Banken, der In-
novationsdruck tief und die bestehenden Geschäftsmodelle verändern sich wenig. Gegen 2030 kommt die 
Wettbewerbsposition der Schweizer Banken jedoch unter Druck, weil neue Kundengenerationen im Inland und 
Ausland das Angebot der persönlichen Beratung und Betreuung zwar schätzen, aber gleichzeitig Anforderun-
gen an das digitale Angebot stellen, welches international bereits Standard ist. In Szenario D spielt für Kunden 
in einer digital komplexer werdenden Welt das Vertrauen, verbunden mit einer persönlichen Beratung und 
Betreuung sowie einer hohen Daten- und Systemsicherheit, eine grosse Rolle. Der Schweizer Bankenplatz 
fokussiert neben der persönlichen professionellen Beratung und Betreuung bei komplexen Fragenstellen 
auf die Digitalisierung von Standarddienstleistungen sowie die Daten- und Systemsicherheit und kann seine 
national und international starke Wettbewerbsposition halten und vertiefen. 

Szenarien

Erkenntnisse



Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 203034 1. Ein Blick in die Zukunft: Szenarien 2030 

• Der Schweizer Bankensektor muss ich sich auf einen nachfragegetriebenen Markt einstellen.

• Die Szenarien A und C beinhalten die grössten Risiken für den Schweizer Bankenplatz:

– Bankdienstleister brauchen ein präzises Verständnis der Präferenzen der heutigen und zukünftigen 
Kunden. 

– Inlandorientierte Banken sollten sich in international orientierten Bankdienstleistungs- oder Technologienetz-
werken engagieren, damit sie wichtige Entwicklungen in Bankdienstleistungsmärkten mit anderen Kun-
denverhalten nicht verpassen. 

• Die Szenarien B und D beinhalten viele Chancen für den Schweizer Bankenplatz:

– Diese Chancen können nur genutzt werden, wenn die attraktiven Rahmenbedingungen für innovative Ent-
wicklungen in der Schweiz beibehalten und ausgebaut werden und die Regulierung diese auch zulässt.

– Das Fintech-Ökosystem in der Schweiz ist weiter voranzutreiben. Dabei hat das Zusammenspiel von tradi-
tionellen Banken, Technologieunternehmen, Start-ups, Hochschulen und vielen mehr eine grosse Bedeutung.

– Neben den traditionellen Standortvorteilen der Schweizer Bankenbranche wie politische, regulatorische und 
wirtschaftliche Stabilität ist neu ein Schwerpunkt im Bereich Cyber Security zu setzen.

• Die Digitalisierung im Bankengeschäft sowie die Entwicklung innovativer Geschäftsmodelle sind voranzutrei-
ben, auch wenn das klassische Bankgeschäft wegen der persönlichen Beratung bedeutend bleibt. Die Digita-
lisierung spielt in allen Szenarien eine Rolle und für den Bankenplatz Schweiz ist es insgesamt ein Gewinn im 
Sinne von Wettbewerbskraft, Wertschöpfung und Beschäftigung, wenn sich auch Technologieunternehmen und 
Fintechs erfolgreich positionieren können. Traditionelle Banken müssen für innovative Entwicklungen mehr Ri-
siken bei deren Markteinführung in Kauf nehmen. Neue innovative Dienstleistungen müssen sich an den «early 
adopter»-Kunden orientieren.

Schlussfolgerungen und Empfehlungen
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Im zweiten Teil dieser Studie werden nachfrageseitige Aspekte der zukünftigen Beschäftigungssituation für Bankfach-
spezialisten untersucht. Ausgehend von den Szenarien werden für 2030 Schlussfolgerungen für mögliche zukünftige 
Beschäftigungssituationen von Bankfachspezialisten sowie für Veränderungen von Tätigkeitsfeldern und entsprechen-
den Kompetenzanforderungen analysiert (vgl. Abbildung 15). 

2a Veränderungen der Beschäftigungssituation von Bankfachspezialisten

2.1 Ausgangslage / Problemstellung
Die vier Szenarien zeigen vier mögliche Zukunftsbilder. Daraus wird abgeleitet, welche Implikationen diese zukünfti-
gen Konstellationen auf die Beschäftigungssituation haben werden. 

Der Bankensektor hat in der Schweiz nicht nur eine hohe Relevanz für die Wertschöpfung, sondern auch für die Be-
schäftigung. Wie in Kapitel 1.1 dargestellt, zeigt der Trend sowohl bezüglich Wertschöpfung als auch Beschäftigung 
seit 2008 nach unten. 

Die möglichen Auswirkungen der verschiedenen Szenarien werden im Vergleich zur heutigen Ausgangslage beschrie-
ben. Deshalb wird nachfolgend ein Überblick über die wesentlichen Faktoren der Wertschöpfung und Beschäftigung 
erstellt. Die Ausführungen basieren unter anderem auf den Angaben des Bundesamtes für Statistik (2017a, 2017b, 
2017c), der Schweizerischen Nationalbank (2017a), der BAK Economics AG (2016a, 2016b) sowie der Schweizeri-
schen Bankiervereinigung (2017a).

2. Veränderung der Beschäftigungssituation  
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… sowie inhaltlich verändern. 
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Wertschöpfungsstruktur Finanz- und Bankensektor Schweiz
Die nachfolgende Abbildung 16 zeigt die Aufteilung der Bruttowertschöpfung im Schweizer Finanzsektor und spezi-
fisch innerhalb des Bankensektors gemäss BAK Economics AG (2016a, S. 13 – 14).

 Im Jahr 2015 erwirtschaftete der Schweizer Finanzsektor eine nominale Bruttowertschöpfung von 59,9 Milliarden 
Schweizer Franken (CHF). Dabei handelt es sich nur um die direkten Effekte (BAK Economics AG, 2016a, S. 13). Von 
dieser Bruttowertschöpfung entfallen 32 Milliarden CHF auf den Bankensektor. Von den Banken stammen 25,9 Milli-
arden CHF und von sonstigen bankennahen Finanzdienstleistern 6,1 Milliarden CHF (BAK Economics AG, 2016a, S. 
13). Die restliche Bruttowertschöpfung stammt von Versicherungen sowie versicherungsnahen Dienstleistern. Indirekt 
dürfte der Schweizer Finanzsektor 2015 zusätzlich für eine weitere Bruttowertschöpfung von zirka 21 Milliarden CHF, 
davon 14 Milliarden CHF in Banken- und bankennahen Bereichen, verantwortlich sein (Schweizerische Bankierverei-
nigung, 2017a).

Bei einer gesamtschweizerischen Bruttowertschöpfung von 622 Milliarden CHF entspricht der gesamte Wertschöp-
fungsanteil des Finanzsektors rund 12,9 Prozent und der des Bankensektors 7,4 Prozent (Schweizerische Bankierver-
einigung, 2017a). In der Region Zürich ist der Wertschöpfungsanteil des Finanzsektors noch höher. Er betrug im Jahr 
2015 26,5 Milliarden CHF, was rund 17 Prozent der regionalen Bruttowertschöpfung entspricht (BAK Economics AG, 
2016b, S. 19). Die Bedeutung des Finanzsektors für die Bruttowertschöpfung ist im Vergleich mit anderen Ländern 
relativ hoch (vgl. BAK Economics AG, 2016a, S. 18).
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Abbildung 16: Aufteilung der Bruttowertschöpfung innerhalb des Finanzsektors im Jahr 2015
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Bei einer weiteren Aufspaltung der Bankenbranche entfallen im Jahr 2015 18,2 Prozent der gesamten Bruttowert-
schöpfung auf das Private Banking, 19,2 Prozent auf das Retail Banking sowie 2,8 Prozent auf das Asset Management 
und 3 Prozent auf das Investment Banking (BAK Economics AG, 2016a, S. 14).

Unter der Kategorie bankennahe Finanzdienstleister sind in der öffentlichen Statistik bis anhin Unternehmen wie Ef-
fekten- und Warenbörsen, Effekten- und Warenhändler, sonstige mit Finanzdienstleistungen verbundene Tätigkeiten, 
Fondsleitungen sowie Fondsmanagement gezählt worden (BAK Economics AG, 2016a, S. 39).

Bedeutung der Schweizer Fintech-Unternehmen
Die öffentliche Statistik weist keine spezifischen Daten zu 
Fintech-Unternehmen aus (Ankenbrand, Dietrich, Duss & 
Wernli, 2016, S. 24). Aussagen zum Wertschöpfungsbei-
trag sind nicht möglich. Daher werden alternative Quellen 
herangezogen. Im Schweizer Fintech-Sektor waren im 
Jahr 2015 rund 500 Millionen CHF investiert. Dies ent-
spricht rund 2,5 Prozent des weltweit investierten Kapitals 
in Fintech (Ankenbrand et al., 2016, S. 23). Um trotzdem 
die Bedeutung des Fintech-Sektors für den Schweizer Fi-
nanzmarkt einschätzen zu können, werden nachfolgend 
zwei Beispiele aufgeführt. 

Im Bereich Robo-Advisor konnte beispielsweise 2014 
von einem Marktvolumen (verwaltete Vermögen) von 10,3 
Milliarden CHF ausgegangen werden (Kohlmann, Die-
trich, Duss & Heusler, 2015, S. 39). Im Vergleich zu den 
von inländischen Privatpersonen gehaltenen Wertschrif-
tenbeständen in Bankdepots zu Beginn des Jahres 2014 
von 509 Milliarden CHF (Schweizerische Nationalbank, 

2017c) entspricht dies einem Marktanteil von rund 2 Prozent. Dabei ist im Marktvolumen für Robo-Advisors unter ande-
rem auch beratungsunterstütztes (hybrides) digitales Anlegen, wie beispielsweise der Service UBS Advice, enthalten, 
was den Marktanteil relativiert. Diese Daten deuten darauf hin, dass sich der Markt noch in einem frühen Anfangssta-
dium befindet.

Auch das Zahlungsverhalten der Schweizerinnen und Schweizer gibt einen Aufschluss über die Bedeutung von Fin-
tech. Eine durch EY in der Schweiz durchgeführte Umfrage hat ergeben, dass 12 Prozent der Befragten regelmässig 
mobile Applikationen von Nichtbanken verwenden, um Waren oder Dienstleistungen zu bezahlen (EY, 2017). Bei hö-
heren Einkommen (Haushalteinkommen > 104’000 CHF) lag der Wert bei 21 Prozent (EY, 2017). Auf Basis dieser Er-
kenntnisse kann vermutet werden, dass sich im Bereich des Zahlungsverkehrs die Fintech-Branche bereits erfolgreich 
positionieren konnte. 

Der Begriff «Fintech» bezeichnet die Kombination 
der Begriffe Finanzen und Technologie (Zavolokina, 
Dolata & Schwabe, 2016, S. 1). Es handelt sich um 
einen Begriff, der in den letzten Jahren in der Indust-
rie entstanden ist, dem allerdings auf akademischer 
Ebene noch keine grosse Beachtung geschenkt 
wurde (Zavolokina et al., 2016, S. 16). Des Weite-
ren lässt sich der Begriff Fintech im Kern als Soft-
warelösungen für Produkte und Dienstleistungen 
oder Prozesse des Finanzsektors definieren (BAK 
Economics AG, 2016a, S. 9). Mittlerweile hat sich 
der Begriff Fintech zur Bezeichnung einer ganzen 
aufkommenden Industrie respektive Unternehmens-
gruppe gewandelt. Als Fintech werden mittlerweile 
Unternehmen oder Bereiche von Unternehmen be-
zeichnet, die Finanzdienstleistungen digitalisieren.
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Beschäftigungssituation im Finanz- und Bankensektor der Schweiz
Die nachfolgende Abbildung 17 zeigt schematisch die Beschäftigungssituation im Schweizer Finanzsektor, insbeson-
dere im Bankensektor.
 

In der Schweiz waren per Ende 2015 3’839’600 VZÄ-Stellen besetzt (Bundesamt für Statistik, 2017a). Davon wurden 
in der NOGA-Hauptkategorie «Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen» per Ende 2015 215’349 
Vollzeitarbeitsplätze gezählt (Bundesamt für Statistik, 2017c). Dies entspricht rund 5,6 Prozent der gesamtschweize-
rischen Vollzeitstellen. Davon können 116’325 VZÄ den «Erbringern von Finanzdienstleistungen», 44’022 den «Ver-
sicherungsdienstleistern» und 55’002 den «mit Finanz- und Versicherungsdienstleistung verbundenen Tätigkeiten» 
zugeordnet werden (Bundesamt für Statistik, 2017c).

Von den 116’325 VZÄ bei Erbringern von Finanzdienstleistungen entfallen 103’042 Vollzeitarbeitsplätze auf Schweizer 
Banken (Schweizerische Nationalbank, 2017a). Die Differenz von 13’283 VZÄ bilden Beteiligungsgesellschaften, Treu-
hand- und sonstige Fonds und ähnliche Finanzinstitutionen (Bundesamt für Statistik, 2017b). Sie sind vollumfänglich 
den bankennahen Finanzdienstleistern zuzurechnen. Von den 55’002 VZÄ der mit Finanz- und Versicherungsdienst-
leistung verbundenen Tätigkeiten existiert keine offizielle Aufteilung zwischen bankennahen und versicherungsnahen 
Finanzdienstleistern, weswegen die Aufteilung der sonstigen Finanzdienstleister von BAK Economics AG als Annähe-
rung dient. BAK Economics AG (2016a, S. 41) unterteilt die sonstigen Finanzdienstleister 2  in 55,7 Prozent bankennahe 
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Abbildung 17: Beschäftigungssituation des Schweizer Finanzsektors im Jahr 2015
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und 44,3 Prozent versicherungsnahe Finanzdienstleistungen. Diese Approximation führt dazu, dass der bankennahe 
Finanzdienstleistungsbereich 30’636 Vollzeitstellen erreicht und dem versicherungsnahen Bereich 24’366 Vollzeitstel-
len zugeordnet werden können. Daraus folgt, dass die Gesamtheit der bankennahen Finanzdienstleister aus 43’919 
VZÄ bestehen dürfte. 

Innerhalb des Bankensektors kommen die Grossbanken auf 35’778 Vollzeitstellen in der Schweiz, die Kantonalbanken 
auf 17’336, die Regionalbanken und Sparkassen auf 3’836 und die Raiffeisenbanken auf 8’807 VZÄ (Schweizerische 
Nationalbank, 2017a). Die restlichen 37’285 verteilen sich auf weitere Gruppen gemäss der Bankengruppeneinteilung 
der Schweizerischen Nationalbank. Dabei handelt es sich um Börsenbanken, andere Banken, Privatbankiers, auslän-
disch beherrschte Banken und Filialen ausländischer Banken (Schweizerische Nationalbank, 2017a).

Beschäftigung bei Schweizer Fintechs
Auch betreffend Beschäftigungssituation gibt es für den Fintech-Bereich keine offiziellen Statistiken. Die Angabe in der 
Abbildung 17 basiert daher auf einer Schätzung. 

Von den 162 aktiven Schweizer Fintechs publizieren 88 die Anzahl ihrer Mitarbeitenden. Diese teilen sich gemäss An-
kenbrand et al. (2016, S. 28) auf verschiedene Unternehmensgrössen auf (vgl. Tabelle 1, Kategorie und Anzahl). Allge-
mein zeigt sich, dass Fintechs, zumindest in der Schweiz, mit verhältnismässig wenig Personal auskommen. Sie fokus-
sieren sich darauf, mit hoch qualifizierten Spezialisten Nischenangebote zu entwickeln (Ankenbrand et al., 2016, S. 28).

Die oben beschriebenen Unternehmenszahlen lassen eine erste Hochrechnung zu. Dazu wird die mittlere Anzahl Mit-
arbeitende pro Kategorie (beispielsweise dürfte die Kategorie mit fünf bis fünfzehn Mitarbeitenden im Mittel wohl zirka 
zehn Mitarbeitende beschäftigen) mit der Anzahl der Unternehmen in dieser Kategorie multipliziert. Das Ergebnis ist in 
der Tabelle 1 abgebildet. 

Da nur gut die Hälfte der Fintechs in der Schweiz 
die Anzahl ihrer Mitarbeitenden publizieren und 
weil bei Unternehmen mit mehr als 50 Mitar-
beitenden für die Berechnung nur von der Min-
destanzahl an VZÄ ausgegangen worden ist, 
kann angenommen werden, dass die Anzahl der 
Beschäftigten im Fintech-Sektor der Schweiz mit 
1’442 VZÄ unterschätzt wird. Eine Hochrechnung 
der geschätzten 1’442 Mitarbeitenden bei 88 
Unternehmen ergibt bei 162 Unternehmen 2’655 
VZÄ. Da davon auszugehen ist, dass eher reifere 

und etabliertere Fintechs die Anzahl ihrer Mitarbeitenden publizieren und weil es sich bei der Hälfte der Unterneh-
men, über welche keine Angaben bekannt sind, um sehr kleine Unternehmen handeln dürfte, ist diese Schätzung auf 
2’500 VZÄ gerundet worden. 

2 Die bankennahen Finanzdienstleister, die neben den Schweizer Banken der NOGA-Kategorie «Erbringern von Finanzdienstleistungen» 

Kategorie Anzahl Gesamtanzahl (VZÄ)

< 5 Mitarbeitende 32 80

5 – 15 Mitarbeitende 30 300

16 – 50 Mitarbeitende 14 462

> 50 Mitarbeitende 12 mindestens 600

Total 88 mindestens 1’442

Tabelle 1: Anzahl der Mitarbeitenden bei Fintechs in der Schweiz
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2.2 Vorgehen / Grundlagen
Im vorliegenden Kapitel 2 werden die Szenarienimplikationen diskutiert. Es handelt sich dabei um den vierten Schritt 
der partizipativen Szenariotechnik. 

Im Kapitel 2a werden dementsprechend die Implikationen der Szenarien auf die zukünftige Beschäftigungssituation 
untersucht. Als Grundlage dient der im Kapitel 2.1 beschriebene Ist-Zustand der Beschäftigung im Finanzsektor der 
Schweiz. Szenarioabhängig wird aufgezeigt, wie sich die Beschäftigungssituation für Bankfachspezialisten im Jahr 2030 
im Vergleich zu heute darstellen könnte. Es handelt sich dabei nicht um Prognosen, sondern um in sich logische Schluss-
folgerungen aus den beschriebenen Szenarien und aus der Darstellung des Spektrums der möglichen Entwicklungen.
 
2.3 Resultat: Implikationen der Szenarien auf die Beschäftigungssituation
Die nachfolgende Abbildung 18 zeigt auf, wie sich die Beschäftigung im Bankensektor – abhängig von den einzelnen 
Szenarien – in der Schweiz verändert.
 
Beschäftigungssituation Szenario A «Disruptiv»
«Durch die weltweite neue Konkurrenz geraten die Margen der Banken in der Schweiz unter Druck und durch deren 
meist geringe Grösse können keine Grössenvorteile (Economies of scales) erwirtschaftet werden. Der Bankbranche 
ergeht es wie der Maschinenindustrie in der Schweiz in den 1970er-Jahren. Die grossen Banken verlagern im grossen 
Stil Arbeitsplätze ins Ausland. In der Schweiz bleiben vor allem kleine Banken oder Fintech-Unternehmen, welche in-
novative Nischen besetzen, die stark innovations-, prozess- und technologieorientierte Berufsfelder nachfragen. Die 
klassischen Bankenberufsfelder verlieren stark an Bedeutung.» (vgl. Kapitel 1.4.1)
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Abbildung 18: Entwicklung der Beschäftigten nach Gruppe von Anbietern von Bankdienstleistungen
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Im Szenario A ist der aufgeführte Beschäftigungsrückgang vor allem dadurch begründet, dass die Kunden ihre Bank-
dienstleistungen weltweit beziehen, die Digitalisierung des Bankdienstleistungsangebotes sehr schnell voranschreitet 
und die Banken in der Schweiz bei diesem Wandel nicht mithalten können. Zudem ist die Automatisation ein weiterer 
Grund für den Beschäftigungsrückgang.

Entsprechend sinkt die Beschäftigung bei den lizenzierten Banken und den bankennahen Anbietern massiv, während 
sich im Fintech-Bereich innovative und technologieorientierte Unternehmen durch Nischenangebote weiterhin erfolg-
reich positionieren können. Es werden zwar in diesem Bereich Arbeitsplätze aufgebaut, diese können aber von der 
Anzahl her den Rückgang bei den klassischen Branchenvertretern keineswegs kompensieren. 

Beschäftigungssituation Szenario B «Innovativ»
«Auch die Schweizer Banken haben den technologischen Wandel erfolgreich vollzogen. Daneben können kleinere 
innovative Finanzdienstleistungsanbieter, insbesondere Fintech-Unternehmen, in spezifischen Nischen ihre Positio-
nen ausbauen. Die Wertschöpfungskette bricht weiter auf. Viele Teilprozesse werden an externe bankennahe Finanz-
dienstleister ausgelagert und entsprechend verschieben sich auch die Arbeitsplätze. Die Automatisation wird zudem 
stark vorangetrieben, weshalb die Anzahl der Mitarbeitenden sowohl bei den traditionellen Banken wie auch bei den 
bankennahen Finanzdienstleistern abnimmt. Dafür steigt sie im Fintech-Bereich stark an. Dieser Beschäftigungsan-
stieg kann jedoch den Abbau im klassischen Bankgeschäft und bei den bankennahen Unternehmen im besten Fall 
ausgleichen. Innovations-, prozess- und technologieorientierte Berufsfelder nehmen an Bedeutung zu, während die 
klassischen Bankberufsfelder an Bedeutung verlieren.» (vgl. Kapitel 1.4.2)

Die Beschäftigungssituation ist im Szenario B vor allem dadurch beeinflusst, ob die Schweizer Banken mit den statt-
findenden Veränderungen des Kundenverhaltens und der technologischen Entwicklung Schritt halten können. Vom 
wettbewerbsfähigen Umfeld profitieren auch die Fintech-Unternehmen in der Schweiz, welche ihre Produkte und 
Services Schweizer Banken, aber auch Bankdienstleistungsanbietern weltweit anbieten können. Dadurch kann die 
Beschäftigungssituation im Schweizer Bankensektor stabilisiert werden, auch wenn durch die fortschreitende Auto-
matisation der Druck auf die Beschäftigung bleibt.

Beschäftigungssituation Szenario C «Passiv»
«Über ein Jahrzehnt kann sich die Schweizer Bankenbranche so noch gut halten. Danach gerät sie jedoch in starke 
Bedrängnis von nationalen und internationalen Wettbewerbern, welche in dieser Zeit den digitalen Wandel forciert 
haben. Während sich die international orientierten Banken in der Schweiz laufend den Veränderungen anpassen, ver-
passen einige national tätige Banken wichtige technologische Entwicklungsschritte. Sie verlieren nach 2030 stark an 
Marktanteilen. Als Konsequenz verfügen viele Arbeitnehmende, welche sich in falscher Sicherheit gewähnt haben, 
nicht über die notwendigen Kompetenzen für die neue digitale Welt und werden nach 2030 Mühe haben, sich im Ar-
beitsmarkt erfolgreich zu positionieren.» (vgl. Kapitel 1.4.3)

Die Beschäftigungssituation in Szenario C ist eine Fortschreibung der Entwicklung der letzten Jahre. Bis 2030 gibt 
es keine fundamentalen Änderungen. Die Beschäftigungssituation ist insgesamt abnehmend. Es wird angenommen, 
dass sich die Abnahme allerdings in Grenzen hält, weil das Kundenverhalten im Inlandmarkt sich wenig verändert. Die 
Kunden bleiben ihren Banken mehrheitlich treu, nutzen die digitalen Möglichkeiten, machen sie aber nicht zum ent-
scheidenden Kriterium für die Wahl eines Anbieters. Trotzdem findet ein gewisser Rückgang bei der Beschäftigung bei 
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den traditionellen Banken statt, weil auch in diesem Szenario die Automatisation voranschreitet und Prozesse an ban-
kennahe Finanzdienstleister ausgelagert werden. Die grosse Veränderung in der Beschäftigung findet erst nach 2030 
statt. Danach folgt jedoch ein massiver Beschäftigungsrückgang. Dieser ist vergleichbar mit demjenigen, der durch das 
Szenario A impliziert wird. Allerdings findet dieser im Vergleich zum Szenario A erst zu einem späteren Zeitpunkt statt.

Beschäftigungssituation Szenario D «Konservativ»
«Durch die hohe Bedeutung von Vertrauen in Institutionen, Menschen und Technologien, ergänzt mit den Faktoren 
Stabilität, Sicherheit und Qualität kann die Bankenbranche in der Schweiz ihre weltweite Führungsrolle behalten bezie-
hungsweise ausbauen. Die traditionellen Schweizer Banken geniessen hohes Ansehen, was Sicherheit und Qualität, 
insbesondere von Finanzdaten, aber auch das Serviceangebot betrifft. Der Bankenplatz kann seine starke Position 
festigen und ausbauen und trotz Automatisation bleibt die Beschäftigung stabil. Zudem profitiert auch der Fintech-Be-
reich von dieser Entwicklung und von den hohen Standards in der Bankenbranche. Die Fintechs können sich im In-
landmarkt wie im Ausland erfolgreich mit innovativen technischen Lösungen in allen Bereichen der Wertschöpfungs-
kette der Banken positionieren.» (vgl. Kapitel 1.4.4)

In Szenario D ist die Beschäftigung im Bankensektor dadurch beeinflusst, dass die klassischen Stärken des Schweizer 
Bankensektors, nämlich Sicherheit und Qualität, bei den Kunden in der Schweiz und weltweit an Bedeutung gewin-
nen. In Finanzfragen sind diese Werte für die Kunden von grösserer Bedeutung als innovative, digitale Angebote. Die 
Schweizer Banken halten daneben mit den technologischen Entwicklungen Schritt und bieten die gängigen digitalen 
Services an. Die Beschäftigung im Bankensektor bleibt somit stabil.
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2.4 Erkenntnisse, Schlussfolgerungen und Empfehlungen
Abschliessend werden die Inhalte dieses Kapitels anhand von drei Schwerpunkten zusammengefasst. Es handelt sich 
dabei einerseits um die Erkenntnisse und andererseits um die Schlussfolgerungen und die Empfehlungen.

• Im Schweizer Bankensektor sind bei den traditionellen Banken und den bankennahen Finanzdienstleistern 
rund 145’000 Mitarbeitende (VZÄ) beschäftigt. Im Fintech-Bereich kann von rund 2’500 Mitarbeitenden 
(VZÄ) ausgegangen werden. 

• Durch die Digitalisierung beziehungsweise die Automatisation wird die Beschäftigung im Schweizer Banken-
sektor in allen Szenarien unter Druck kommen. 

– Im Szenario A «Disruptiv» verliert die Schweiz zudem einen grossen Teil der Beschäftigung im Bankensektor 
ans Ausland. 

– Im Szenario B «Innovativ» erfolgt nur ein leichter Beschäftigungsrückgang. Allerdings gehen grosse struk-
turelle Veränderungen damit einher. Die Beschäftigung bei Technologieunternehmen und Fintechs wird be-
deutender. 

– Im Szenario C «Passiv» besteht in den nächsten zehn Jahren nur ein moderater Beschäftigungsrückgang. 
Gegen 2030 könnte die Beschäftigung aber abrupt und massiv zurückgehen, weil viele Schweizer Banken 
wichtige, technologische Entwicklungen verpasst und ihre Geschäftsmodelle nicht auf neue Gegebenheiten 
ausgerichtet haben. 

– Im Szenario D «Konservativ» kann die Beschäftigung gehalten werden. Die strukturellen Veränderungen sind 
weniger gross, weil das traditionelle Bankengeschäft die heutige starke Wettbewerbsposition weiter ausbau-
en kann.

Beschäftigungssituation und Tätigkeitsfelder

Erkenntnisse
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• Für den Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit des Schweizer Bankensektors und damit der Beschäftigung, ist die 
Entwicklung von innovativen Geschäftsmodellen – unter Einbezug der Digitalisierung – voranzutreiben. 
Dies auch dann, wenn das klassische Bankgeschäft mit seiner persönlichen Beratung bedeutend bleiben wird. 
Die Digitalisierung spielt in allen Szenarien eine wichtige Rolle und ist für den Bankenplatz Schweiz insgesamt als 
Gewinn zu sehen. Wenn sich auf dem Finanzplatz Schweiz Fintechs und Technologieunternehmen erfolgreich 
positionieren können, besteht eine Chance auf den Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit, die Sicherung der Wert-
schöpfung sowie der Beschäftigung. 

• Die bestehende Denkweise, welche von einer Sicherung der Beschäftigung im traditionellen Bankgeschäft 
mit traditionellen Tätigkeiten und der heutigen Beschäftigungsstruktur ausgeht, ist zu hinterfragen. Ausge-
hend von der Arbeitshypothese: «Welche Prozesse im Bankdienstleistungsangebot können maximal digitalisiert 
und automatisiert werden und wo bleibt ein definitiver Mehrwert des Menschen als Arbeitskraft (beispielsweise 
im Bereich von Kreativität, Komplexität, Empathie, Emotionen, Didaktik, et cetera) erhalten», müssen strukturelle 
Veränderungen vorweggenommen und muss die Zeit genutzt werden, um den anstehenden Transformationspro-
zess gemeinsam als Branche voranzutreiben. 

• Damit der bereits wahrnehmbare Druck auf die Beschäftigung und die schlechteren Beschäftigungsaus-
sichten die Bankenbranche als Arbeitgeber nicht beeinträchtigen und diese für Mitarbeitende attraktiv bleibt, 
muss die Branche aufzeigen, wie sich zukünftige und gewünschte Talente entwickeln und arbeitsmarktfähig blei-
ben können, wenn sie in der Bankenwelt tätig werden wollen. Im Gegensatz zu heute wird die Bankenbranche in 
Zukunft vermehrt um die Attraktivität für zukünftige Arbeitnehmende kämpfen müssen. Es ist zu hinterfragen, 
wie die bisherigen Attraktivitätsmerkmale, wie Karriereaussichten und Entschädigung durch neue noch nicht 
definierte Attraktivitätselemente wie beispielsweise Gestaltungs- und Entwicklungsmöglichkeiten, Arbeitsmo-
delle, Cross-Industrie-Anschlussmöglichkeiten, ersetzt werden können (vgl. dazu auch Kapitel 3).

Schlussfolgerungen und Empfehlungen



Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030 452. Veränderung der Beschäftigungssituation und der Tätigkeitsfelder

2b Veränderung der Tätigkeitsfelder von Bankfachspezialisten

2.5 Ausgangslage / Problemstellung
Üblicherweise wird bezüglich einer Arbeitstätigkeit von einem Beruf oder einer Funktion gesprochen. Ein Beruf ist eine 
erwerbsmässige Betätigung, welche systematisch erlernt wird und mit spezifischen Fähigkeiten sowie meist mit einem 
Qualifikationsnachweis verbunden ist. Eine Funktion ist ein abgegrenzter Aufgabenbereich mit der entsprechend zu-
geordneten Verantwortung, welche ein Stelleninhaber innerhalb einer Organisation inne hat. Da diese Betrachtung 
vergangenheitsorientiert ist und nicht klar ist, welche Berufe und Funktionen in Zukunft noch von Relevanz sind, wird 
nachfolgend an Stelle von Beruf und Funktionen der allgemeinere Begriff Tätigkeitsfeld3  benutzt. 

Für die vorliegende Studie wurden vier Tätigkeitsfelder definiert (vgl. Abbildung 19), in welchen Bankfachspezialisten 
mit betriebswirtschaftlichem oder kaufmännischem Hintergrund tätig sein können. Die Definition der Tätigkeitsfelder, 
die für Bankfachspezialisten relevant sind, basiert auf der Analyse und Gruppierung der vom Schweizerischen Dienst-
leistungszentrum Berufsbildung (SDBB) (2017) 4  beschriebenen Berufe im Bankensektor. Die Herleitung wird im Kapi-
tel 2.6 noch detaillierter erläutert. 

Die Tätigkeitsfelder werden szenarioabhängig unterschiedlich starken Veränderungen unterliegen. Dabei ist nicht nur 
wichtig zu wissen, wie sich die Tätigkeitsfelder betreffend Aufgaben und Anforderungen verändern, sondern auch wie 
viele Mitarbeitende von den Veränderungen betroffen sein werden. Es bestehen jedoch keine öffentlich zugänglichen 
Daten, welche aufzeigen, wie viele Mitarbeitende bei Banken, bankennahen Finanzdienstleistern oder Fintechs in wel-
chen Tätigkeitsfeldern arbeiten. Die nachfolgend aufgeführten Schätzungen basieren auf Angaben der Lohnumfrage 

3 Damit werden Tätigkeiten verstanden, welche sich ähnlichen oder eng miteinander verbundenen Aufgabenstellungen im Bankenbereich widmen. 

4 Bei dem SDBB handelt es sich um eine Fachagentur der Schweizerischen Konferenz der Erziehungsdirektoren. Sie erbringt Dienstleistungen auf nationaler Ebene in den 
Bereichen Berufsbildung sowie der Berufs-, Studien- und Laufbahnberatung und unterhält die Plattform www.berufsberatung.ch.
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Abbildung 19: Übersicht über die Tätigkeitsfelder im Schweizer Bankensektor
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des Schweizer Bankpersonalverbandes (SBPV) (2017) sowie Angaben der Praxisvertreter der Begleitgruppe der Stu-
die und beziehen sich nur auf den Bereich der Banken (Universalbanken). In der Abbildung 20 ist approximativ aufge-
führt, welcher Anteil der Mitarbeitenden der Banken in welchen Tätigkeitsfeldern arbeiten. 
 
Wie bereits im Kapitel 2.1 ausgeführt, zählten die Schweizer Banken im Jahr 2015 rund 103’000 VZÄ, die bankenna-
hen Finanzdienstleistern zirka 44’000 VZÄ und die Fintechs etwa 2’500 VZÄ. Auf Basis der Lohnumfrage des SBPV 
(2016) und aufgrund von Angaben seitens der Bankvertreter der Begleitgruppe der Studie kann davon ausgegangen 
werden, dass rund 40 Prozent der Mitarbeitenden bei Banken in der Schweiz im Vertrieb tätig sind. Zusätzlich wird 
geschätzt, dass weitere rund 30 Prozent der Mitarbeitenden diverse bankfachliche Tätigkeiten wahrnehmen. Die 
restlichen 30 Prozent der Mitarbeitenden sind im Bereich IT und Operations tätig. Diese Aufteilung gilt für mittelgrosse 
und grosse Universalbanken in der Schweiz. Andere Institute können dagegen über komplett andere Aufteilungen 
verfügen. Vermögensverwaltungsbanken verfügen beispielsweise aufgrund der starken Auslagerung von Backoffice 
und IT-Tätigkeiten über anteilsmässig mehr Vertriebsmitarbeitende. Andere Bankinstitute, die beispielsweise auf ein 
Direktbankenmodell setzen, verfügen dagegen über einen tieferen Vertriebsanteil. Die Aufteilung 40 / 30 / 30 sollte 
als Mittel und als Annäherung an die Struktur der Tätigkeitsfelder genügen. Entsprechend wird in der Folge auf diese 
Aufteilung abgestützt. 

Bei den Arbeiten der rund 30 Prozent der Mitarbeitenden bei Schweizer Banken, die im Bereich von IT und Operations 
tätig sind, handelt es sich um Tätigkeiten, die nur indirekt mit dem Bankfach verbunden sind. In diesen Tätigkeitsfel-
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Abbildung 20: Übersicht über die Aufteilung der Tätigkeitsfelder im Schweizer Bankensektor
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dern sind nur teilweise Bankfachspezialisten mit kaufmännischem und betriebswirtschaftlichem Hintergrund vertreten, 
weshalb diese Tätigkeitsfelder in den nachfolgenden Überlegungen nicht weiter berücksichtigt werden. 

Weitere 30 Prozent der Mitarbeitenden von Banken üben andere bankfachliche Tätigkeiten aus. Es handelt sich dabei 
um Business Modeling und Service Design, Business Analysis und Requirement Management, Risk und Compliance 
sowie Finance und Analysis. Zu den Kerntätigkeiten gehören auch entsprechende Support- und Assistenzfunktionen. 
In diesen Bereichen sind die verschiedensten Spezialisten, mit oder ohne bankfachlichem Hintergrund, engagiert. Es 
wird jedoch davon ausgegangen, dass ein bedeutender Anteil von Bankfachspezialisten mit kaufmännischem und 
betriebswirtschaftlichem Hintergrund in diesen Bereichen tätig ist. Deshalb werden diese Tätigkeitsfelder in den nach-
folgenden Analysen weiter berücksichtigt.

Die Mitarbeitenden im Vertrieb bei Schweizer Universalbanken machen rund 40 Prozent aus. Unter Vertrieb werden 
in dieser Studie neben den klassischen Beratungstätigkeiten auch damit zusammenhängende unterstützende und 
betreuende Tätigkeiten gezählt. 

Die Beschäftigung in den einzelnen Tätigkeitsfeldern wird sich, je nach Veränderung der Bedeutung der einzelnen 
Tätigkeiten für die Wertschöpfungsprozesse der Bankdienstleistungsanbieter, erhöhen oder reduzieren. Wie aus den 
vorangehenden Bemerkung ersichtlich wird, ist für Bankfachspezialisten mit kaufmännischem und betriebswirtschaft-
lichem Hintergrund von besonderer Relevanz, wie sich die Situation in den Vertriebsbereichen der Banken verändern 
wird, da in diesem Bereich die meisten von ihnen beschäftigt sind. Deshalb wird für dieses Tätigkeitsfeld im vorliegen-
den Kapitel auch ein Schwerpunkt gesetzt. 

Auch wenn keine Veränderungen bezüglich der Beschäftigungssituation eintreten, so kann sich die Art der Aufgaben 
innerhalb der Tätigkeitsfelder ändern und entsprechend sind neue oder zusätzliche Kompetenzen gefragt. Auch diese 
Aspekte werden im vorliegenden Kapitel beleuchtet. 

2.6 Vorgehen / Grundlagen
Wie bereits erwähnt, entspricht das Kapitel 2 der vorliegenden Studie dem vierten Schritt der partizipativen Szenario-
technik. Es handelt sich dabei um die Szenarienimplikationen. Das Kapitel 2b behandelt dabei die Implikationen der 
Szenarien auf die verschiedenen Tätigkeitsfelder, einerseits bezüglich ihrer Bedeutung und andererseits bezüglich 
ihrer inhaltlichen Anforderungen. Nachfolgend werden die durchgeführten Teilschritte des Kapitels 2b beschrieben.

Herleitung der Struktur der Tätigkeitsfelder
Für die Bestimmung der Tätigkeitsfelder von Bankfachspezialisten mit kaufmännischem und betriebswirtschaftlichem 
Hintergrund wird von der Systematik des SDBB ausgegangen. Das SDBB (2017) führt auf seiner Plattform auf, welche 
Berufe in der Bankenbranche grundsätzlich ausgeübt werden und beschreibt die typischen Aufgabenstellungen so-
wie die notwendigen Bildungsvoraussetzungen. Diese Berufe werden, auf Basis der beschriebenen Aufgabenstellun-
gen, nach Tätigkeitsfeldern geordnet und gruppiert. Die nachfolgende Abbildung 21 zeigt die Auflistung der Berufs-
beschreibungen und ihre entsprechenden Zuordnungen zu den Tätigkeitsfeldern. Die Auflistung ist dabei aufgeteilt in 
Berufe mit bankfachlichem Hintergrund (nicht kursiv) und in jene ohne (kursiv).
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Auf dieser Basis sind die vier Tätigkeitsfelder Business Development und Processes, Risk und Compliance, Finance 
und Analysis sowie Beratung und Betreuung definiert worden: 

• Das Tätigkeitsfeld Business Development und Processes setzt sich aus zwei Teilbereichen zusammen. Es handelt 
sich einerseits um Tätigkeiten, die sich mit Geschäftsmodellen, Produkten und Dienstleistungen sowie Kundenseg-
mentierungen (Business Modeling und Service Design) auseinandersetzen und andererseits mit Tätigkeiten, wel-
che Geschäftsprozesse definieren und die entsprechenden Anforderungen an die IT-Mitarbeitenden formulieren 
(Business Analysis und Requirement Management). Der zweite Tätigkeitsbereich stellt das Bindeglied zwischen 
Strategie- / Fachbereichen und der IT-Abteilung dar. 

• Im Tätigkeitsfeld Risk und Compliance verantworten die Mitarbeitenden Aufgaben im Zusammenhang mit Analyse 
und Bewirtschaftung der finanziellen, operativen und rechtlichen Risiken einer Bank. 

• Im Tätigkeitsfeld Finance und Analysis befassen sich die Mitarbeitenden mit allen Fragen im Zusammenhang mit 
Kapital-, Kredit- und Geldmarkttätigkeiten einer Bank. 

• Im Tätigkeitsfeld Beratung und Betreuung sind die Mitarbeitenden im Vertriebsbereich der Bank und im direkten 
Kundenkontakt (Privatpersonen oder Unternehmen) tätig. Auch hier sind weitere Teilbereiche definiert worden. 
Die definierten Unterkategorien orientieren sich an den von vielen Banken angewandten Zertifizierungsstufen der 
Swiss Association for Quality (SAQ) für Bankkundenberaterinnen und -berater: Kundenberater Privatkunden PK, 
Kundenberater Individualkunden IK, Kundenberater Firmen- und institutionelle Kunden CCoB sowie Kundenbe-
rater Vermögensverwaltung CWMA (SAQ, 2017). Für die vorliegende Studie wurden diese vier Zertifizierungsbe-
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Abbildung 21: Berufe gemäss SDBB gruppiert nach Tätigkeitsfeldern
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reichen drei unterschiedlichen Komplexitätsstufen zugeordnet. Die Aufteilung nach der Komplexität zielt dabei 
nicht (nur) auf das Bankfachliche ab, sondern viel mehr auf die Komplexität in Sachen Organisation und Bezie-
hungsmanagement.

• Zusätzlich zu den Beratungstätigkeiten werden auch die Betreuungsfunktionen zu den Tätigkeitsfeldern im Vertrieb 
gezählt. Es geht dabei um die Abwicklung der verschiedensten Kundenanliegen, ohne die Kunden in Produktefra-
gen zu beraten oder Produkte aktiv zu verkaufen. Es besteht dazu kein SAQ-Rollenbild. In der vorliegenden Studie 
werden diese Tätigkeiten ebenfalls der Stufe «standardisiert» zugeordnet. 

• In der Tabelle 2 ist dargestellt, wie die in der Studie definierten Vertriebs-Tätigkeitsfelder mit der Einstufung nach 
Komplexität und der SAQ-Struktur zusammenhängen. 

Vorgehen bei der Analyse der inhaltlichen Veränderungen der Tätigkeitsfelder
Je nach Szenario verändert sich die Bedeutung der einzelnen Tätigkeitsfelder. Die Bedeutungsveränderungen wurden 
von Annahmen zum Ausmass der Digitalisierung und der Automatisation der Bankprozess abgeleitet.

Die Tätigkeitsfelder könnten sich nicht nur in ihrer Bedeutung verändern, sondern auch inhaltlich, das heisst die Auf-
gabenstellungen innerhalb der Tätigkeitsfelder können sich wandeln. Die Veränderungen betreffen die einzelnen Tä-
tigkeitsfelder unterschiedlich stark. Angelehnt an die Entwicklungsmodi des St. Galler Management-Modells (Rüegg-
Stürm & Grand, 2017) wird den vier Haupttätigkeitsfeldern die Stärke der Veränderung zugewiesen. Es wird zwischen 
einer Veränderung im Sinne einer Optimierung und im Sinne einer Erneuerung unterschieden. Dabei wird bei der Op-
timierung davon ausgegangen, dass sich die Aufgabenstellungen zwar in einem Haupttätigkeitsfeld weiterentwickeln 
aber im Grundsatz gleichbleiben, während sich bei der Erneuerung die Aufgabenstellungen deutlich ändern wird und 
neue Aufgabenstellungen dazu kommen werden.

Es ist nicht praktikabel spezifisch für jedes Szenario die Auswirkungen auf die Tätigkeitsfelder abzuleiten. Die Aus-
führungen zu den Veränderungen in den Tätigkeitsfeldern orientieren sich deshalb an den extremsten Ausprägungen 
der Szenarien, also einerseits an einem starken Digitalisierungsschub, was das Kundenverhalten und die Geschäfts-
prozesse betrifft (Szenarien A und B), und andererseits an einer Zunahme der Bedeutung von Beratungen auf hohem 
Problemlösungsniveau sowie einer erhöhten Bedeutung von Betreuungsleistungen (Szenario D). Das Szenario C ist 
kein Orientierungspunkt für mögliche Veränderungen, weil in diesem Szenario mehr oder weniger vom Status Quo aus-

Tätigkeitsfeld Stufe SAQ Rollenbild

Beratung mit hoher Komplexität Hochindividualisiert Kundenberater Firmen- und institutionelle Kunden CCoB
Kundenberater Vermögensverwaltung CWMA

Beratung mit mittlerer Komplexität Individualisiert Kundenberater Privatkunden PK

Standardisierte Beratung 
Standardisierte Betreuung

Standardisiert Kundenberater Individualkunden IK

Tabelle 2: Die drei verschiedenen Komplexitätsstufen der Stellen im Vertrieb
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gegangen wird. Für die Beschreibung der Veränderungen innerhalb der Tätigkeitsfelder wird unterschieden, wie sich 
Aufgabeninhalte (Was?) und Art der Kommunikation (Wie?) ändern. 

Aus den veränderten Aufgabeninhalten und der veränderten Kommunikation wird abgeleitet, welche Kompetenzanfor-
derungen für das jeweilige Tätigkeitsfeld von zentraler Bedeutung sind. Schliesslich wird daraus, über alle Tätigkeits-
felder hinweg, eine zukünftige Wichtigkeitsanalyse der verschiedenen Kompetenzen für Bankfachspezialisten erstellt.

Zugrundeliegendes Kompetenzraster
Das Kompetenzraster, welches für die vorliegende Analyse verwendet wird, basiert auf demjenigen der Vorgänger-
studie «Schlussbericht Finanzdienstleistungsbranche Schweiz – Herausforderungen für Unternehmen, Mitarbeiten-
de und Bildungsinstitutionen» der ZHAW School of Management and Law (Ziegler, Erny, Loeber & Zaugg, 2012, S. 
91 – 93), welches wiederum auf den Konzepten von Euler und Hahn (2004) sowie Kauffeld (2011) basiert. Das Kom-
petenzmodell wurde für den Kontext der vorliegenden Studie im Rahmen eines iterativen Prozesses weiterentwickelt. 
Dies bedeutet, dass auf Basis des ursprünglichen Modelles im Zusammenhang mit den Szenarien untersucht worden 
ist, wie sich die Aufgabenstellungen innerhalb der einzelnen Tätigkeitsfelder verändern. Dies hat zu Rückschlüssen 
geführt, wie das Kompetenzraster für Bankfachspezialisten ergänzt werden muss. Die nachfolgende Abbildung 22 
zeigt das für diese Studie verwendete Kompetenzraster.

Modell als Erweiterung des Modells der Studie: «Finanzdienstleistungsbranche Schweiz» 
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Abbildung 22: Das zentrale Kompetenzraster
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In der nachfolgenden Tabelle 3 folgt eine kurze Erläuterung der fünf Grundkompetenzen:

Vertiefende Analysen in den Bereichen Kompetenzprofilvergleich im Vertrieb, Digitale Kompetenzen und Zu-
kunftseinschätzungen von Mitarbeitenden im Vertrieb
Im Anschluss an die Analyse zu den Tätigkeitsfeldern und Kompetenzen folgen zwei Vertiefungen, die sich mit den 
spezifischen Themen der in diesem Kapitel behandelten Themenstellung auseinandersetzen. Es wird aufgezeigt, dass 
die Übergänge zwischen den Kompetenzprofilen der Tätigkeiten im Vertrieb nicht mehr fliessend sind. Die Kompeten-
zanforderungen werden auf Basis von Erkenntnissen aus verschiedenen Studien spezifisch im Kontext der Digitalisie-
rung betrachtet. In diesem Zusammenhang wird sodann auch das bestehende Kompetenzraster um die Einflüsse der 
Digitalisierung ergänzt.

Das Zentrum für Human Capital Management der ZHAW School of Management and Law hat zudem Bankkunden-
beraterinnen und -berater sowie Führungskräfte im Vertrieb interviewt, um zu analysieren, wie von diesen Fachleuten 
die möglichen Veränderungen in ihren Tätigkeitsfeldern beurteilt werden. Die Befragung folgte dabei einem dreistu-
figen Vorgehen. Zuerst wurden bestehende Kompetenzen ermittelt, in dem auf Basis von Literaturrecherchen und 
der Auswertung von bestehenden Stellenbeschreibungen der Ist-Zustand herausgearbeitet wurde. Danach wurde in 
Interviews und Workshops mit Bankkundenberaterinnen und -beratern sowie Linienführungskräften der Ist-Zustand 
diskutiert und mittels der vier entwickelten Szenarien versucht, die zukünftigen Soll-Kompetenzen zu antizipieren. Dar-
aus konnte in einem dritten Schritt die Diskrepanz zwischen Ist und Soll analysiert werden und es konnten Aussagen für 
zukünftige Kompetenzprofile abgeleitet werden. 

Tabelle 3: Erklärung der fünf Grundkompetenzen

Grundkompetenz Erläuterung 

Fachkompetenz Anwendung von einschlägigen Fachkenntnissen, Fertigkeiten und Fähigkeiten, die zur 
Bewältigung von Aufgaben einer beruflichen Tätigkeit erforderlich sind.

Methodenkompetenz Flexibel einsetzbare kognitive Fähigkeiten zur selbstständigen Bewältigung von kom-
plexen und neuartigen Aufgaben und Problemstellungen.

Sozialkompetenz Kommunikative und kooperative Fähigkeiten oder Verhaltensweisen, die das Realisie-
ren von Zielen in sozialen Interaktionssituationen erlauben.

Selbstkompetenz Umgang mit der eigenen Person betreffend die motivationale und emotionale Steue-
rung beruflichen Handelns.

Übergreifende Kompetenz Setzt sich aus verschiedenen Teilkompetenzen zusammen oder geht über die rein fach- 
und berufsbezogenen Kompetenzen hinaus. 
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2.7 Resultat I: Veränderung der Tätigkeitsfelder von Bankfachspezialisten

2.7.1 Veränderung der Bedeutung der Tätigkeitsfelder

Je nach Szenario verändert sich die Bedeutung der einzelnen Tätigkeitsfelder der Bankfachspezialisten für den Wert-
schöpfungsprozess der Bankdienstleistungsanbieter. Die nachfolgende Abbildung 23 zeigt, wie sich, abhängig vom 
jeweiligen Szenario, die relative Bedeutung der verschiedenen Tätigkeitsfelder verändern könnte.
 
Bei den Szenarien A und B wird von einer starken Digitalisierung des Kundenverhaltens und der Geschäftsprozesse 
ausgegangen. Entsprechend gewinnen jene Tätigkeitsfelder stark an Bedeutung, welche sich mit der Digitalisierung 
der Geschäftsmodelle der Anbieter von Bankdienstleistungen befassen, das heisst mit Tätigkeiten im Bereich Busi-
ness Development und Processes. Der Unterschied zwischen Szenario A und B besteht darin, dass diese Tätigkeiten 
im Szenario A ins Ausland ausgelagert werden, in Szenario B jedoch im Inland verbleiben. 

Das Szenario A geht von einer Deregulierung im klassischen Bankgeschäft aus. Allerdings bringt die rasante Entwick-
lung der digitalen Geschäftsmodelle und -prozesse viele neue und neuartige Risiken hervor, welche doch zu einem 
gewissen Regulationsbedarf führen und der allgemeinen Deregulierung etwas entgegenwirken. Zudem bleiben die 
wirtschaftlichen Faktoren, welche die Risiken des Bankgeschäfts beeinflussen, bestehen. Die Bedeutung des Tätig-
keitsfeldes Risk und Compliance bleibt deshalb auch in diesem Szenario mit einer gewissen Bedeutung bestehen, 
dies aber im Vergleich zu den übrigen Szenarien auf tieferem Niveau. 

Szenario C 
«Passiv» 

Szenario D 
«Konservativ» 

Business Development  
und Processes 

Risk und Compliance 

Finance und Analysis 

Beratung und Betreuung 

Szenario C 
«Passiv» 

Szenario B 
«Innovativ» 

Szenario A 
«Disruptiv» 

Szenario D 
«Konservativ» 

Abbildung 23: Szenarioabhängige Entwicklung der Beschäftigung innerhalb der Tätigkeitsfelder
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Der Digitalisierungsschub der Szenarien A und B führt durch die Verbindung von Big-Data-Technologien und Algo-
rithmen zu neue Möglichkeiten von Finanzdienstleistungen, unter anderem in den Bereichen Asset Management und 
Investment Management, weshalb Tätigkeitsfelder, welche sich speziell mit Finance-Fragen befassen, im Vergleich zu 
heute noch einmal an Bedeutung gewinnen werden. 

Die Szenarien unterscheiden sich bezüglich der Tätigkeiten im Vertrieb am stärksten. In den Szenarien A und B ver-
liert die persönliche Beratung der Kunden in Bankfragen stark an Bedeutung. Standardisierte automatisierte Algorith-
men-gesteuerte Prozesse ersetzen den persönlichen Kundenkontakt weitgehend. Entsprechend verlieren die klassi-
schen Beratungs- und Betreuungstätigkeiten von Bankfachspezialisten in den Szenarien A und B stark an Bedeutung.

Bei den Szenarien C und D ist das Tätigkeitsfeld Business Development und Processes dadurch geprägt, dass die 
Kunden eine konservative Einstellung beim Bezug von Bankdienstleistungen behalten. Es besteht dadurch wenig In-
novationsdruck bei der Digitalisierung der Bankdienstleistungen und der Entwicklung der digitalen Geschäftsmodel-
len. Entsprechend gibt es vor allem im Szenario C keine Veränderung der Bedeutung des Tätigkeitsfeldes Business 
Development und Processes. Im Szenario D wird neben der Fortführung des klassischen Bankgeschäftes auch die 
Digitalisierung der Geschäftsprozesse vorangetrieben. Entsprechend gewinnen die Tätigkeiten im Bereich Business 
Development und Processes nicht so stark an Bedeutung wie in den Szenarien A und B. 

Im Szenario C besteht wenig Veränderungsdruck und im Szenario D ist die Digitalisierungsentwicklung präsent aber 
nicht dominant. Entsprechend bleibt der Druck, neue Dienstleistungen zu entwickeln, moderat und die Bedeutung des 
Tätigkeitsfeldes Finance und Analysis verändert sich im Vergleich zu heute nicht. 

In den Szenarien C und D bleibt die Bedeutung der persönlichen Beratung hoch. Im Szenario C wird neben der gleich-
bleibenden, hohen Bedeutung der Tätigkeiten im Vertrieb die Standardisierung, die Digitalisierung und die Automa-
tisation der Prozesse nur in moderatem Tempo vorangetrieben. Es wird auch in Zukunft davon ausgegangen, dass 
für den Schweizer Bankkunden persönliche Beratung und Betreuung neben den digitalen Angeboten von grosser 
Relevanz bleibt. Erst gegen 2030, wenn die neuen Kundengenerationen dominieren, welche in einer digitalen Welt 
aufgewachsen sind und digitale Dienstleistungen umfassend nutzen, könnte die Bedeutung der Tätigkeiten im Vertrieb 
deutlich zurückgehen. Im Szenario D ist die persönliche Beratung und Betreuung wichtig. Zusätzlich werden die Digi-
talisierung und die Automatisierung vorangetrieben. Die relative Bedeutung der Tätigkeiten im Bereichen Beratung mit 
hoher und mittlerer Komplexität nimmt zu. Im Szenario D wird davon ausgegangen, dass in einer unsicheren Welt das 
Vertrauen durch persönliche Kontakte, durch professionelle Beratung und durch sichere Systeme für die Menschen an 
Bedeutung gewinnt. Gleichzeitig wird jedoch die Digitalisierung und Automatisierung von standardisierten Beratungs- 
und Betreuungsprozessen vorangetrieben werden. Entsprechend verlieren Tätigkeiten im Bereich standardisierte Be-
ratung und Betreuung an Bedeutung.
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2.7.2 Veränderung der Aufgabenstellungen innerhalb der Tätigkeitsfelder

Neben der Bedeutung der Tätigkeitsfelder unterliegen auch die Inhalte Änderungen. Die nachfolgende Abbildung 24 
zeigt dabei die Stärke der erwarteten Veränderung (vgl. Kapitel 2.7.1) pro Tätigkeitsfeld auf. Die in der Abbildung dar-
gestellten Ergebnissen werden nachfolgend pro Tätigkeitsfeld im Detail erklärt. 
 

Business Development und Processes
Die Veränderungen des Tätigkeitsfeldes Business Development und Processes orientieren sich an den Entwicklungen 
der Szenarien A und B. Die Abbildung 25 zeigt, wie sich die Aufgabeninhalte und die Art der Kommunikation ändern 
könnten. 
 
Die zentrale Aufgabe für die Tätigkeiten im Bereich Business Development und Processes wird sein, zu erkennen, 
wie sich Bankdienstleister bei den sich verändernden Rahmenbedingungen gegenüber den Kunden und Wettbewer-
bern weiterhin erfolgreich positionieren und Geld verdienen können. Die Sicherstellung der effizienten und effektiven 
Anpassung der Geschäftsmodelle an die neuen Gegebenheiten steht im Fokus dieser Tätigkeitsfelder. Dazu muss 
es gelingen Agilität, Kreativität und Innovation in die Entwicklungs- und Umsetzungsprozesse der Bankdienstleister 
einzubringen.

Im Rahmen der erwähnten Aufgabenstellungen gibt es keine Trennung mehr von Business-, Prozess- und Technolo-
giefragen, was eine Qualifizierung als Erneuerung rechtfertigen würde. Viele Fragen in Bezug auf die Veränderun-

Erneuerung 
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Optimierung und ErneuerungBusiness Development 
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Optimierung Risk und Compliance

Erneuerung 

Optimierung Finance und Analysis 

Beratung und Betreuung 

Abbildung 24: Die Tätigkeitsfelder und ihre erwarteten Entwicklungsmodi
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gen von Geschäftsmodellen werden durch technologische Entwicklungen und damit einhergehendem verändertem 
Kundenverhalten getrieben sein. Die Mitarbeitenden, welche in diesem Bereich tätig sind, müssen in gleichem Mass 
betriebswirtschaftlichen und technologischen Anforderungen gerecht werden. Auch die Zusammenarbeit in Projekten 
wird sich stark verändern. Namentlich in Form von schnellen, interdisziplinären, netzwerkorientierten sowie länderüber-
greifenden Vorgehensweisen. In diesem Sinnen kann von einer Erneuerung des Tätigkeitsfeldes gesprochen werden. 
Nichtsdestotrotz bleiben im Tätigkeitsfeld Business Development und Processes die grundsätzlichen Fragestellungen 
gleich. Das heisst, dass das Geschäftsmodell und die Geschäftsprozesse gewinnbringend und wettbewerbsfähig 
unter sich verändernden Rahmenbedingungen weiterentwickelt werden müssen, was eher nur einer Optimierung des 
Tätigkeitsfeldes gleichkommen würde.

Wie bis anhin stehen bei den Tätigkeiten in diesem Bereich die Methodenkompetenzen im Zentrum. Der Analysefä-
higkeit kommt in Zukunft immer grössere Bedeutung zu. Mit der Technologisierung laufen viele Projekte und Entwick-
lungen deutlich schneller ab als bis anhin, was nicht zwingendermassen bessere, aber schnellere Analysefähigkeiten 
fordert. Den Anschluss nicht zu verlieren wird in diesem Bereich von zentraler Bedeutung sein. Ebenso wird in Zukunft 
ein gutes und zielführendes Projektmanagement mit hervorragenden Planungskompetenzen von grosser Wichtigkeit 
sein. Da in Zukunft viel interdisziplinärer gedacht, gestaltet und gearbeitet werden wird, führt das ebenfalls dazu, dass 
das Projektmanagement noch zentraler sein wird als heute schon. Dazu kommen agilere Vorgehensmethoden und 
die Zusammenarbeit in interdisziplinären und multikulturellen Teams. Die Fachkompetenz, welche zweifelsohne auch 
vorhanden sein muss, kann kombiniert mit dem richtigen Methodenbaukasten leichter als heute auf den neuesten 
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Abbildung 25: Veränderungen im Tätigkeitsfeld «Business Development und Processes»
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Stand gebracht werden. Dies zeigt auch die Tatsache, dass bereits heute viele Fintechs mit verhältnismässig wenig 
Bankfachkompetenz auskommen.

Die Prozessgestaltung wird noch immer wichtig sein. Allerdings verschiebt sich die Ausprägung dieser Kompetenz 
weg von Businessprozessen hin zur digitalen Umsetzung. Für Bankfachspezialisten mit kaufmännischem und be-
triebswirtschaftlichem Hintergrund bedeutet dies, dass sie auch Methoden beherrschen, welche im Engineering zur 
Anwendung kommen. Wie bisher besteht in diesem Tätigkeitsfeld ein hoher Anspruch an die eigene Lern- und Ver-
änderungsbereitschaft. Die Anforderungen in diesem Bereich werden sich jedoch noch einmal deutlich erhöhen, weil 
die Geschwindigkeit der Veränderung laufend wächst. Darüber hinaus wird vermehrt das Denken «out-of-the-box», 
das heisst Kreativität, gefordert werden. Diese Kompetenz ist in den gängigen Kompetenzrastern der Finanzindustrie 
bisher wenig aufgeführt. 

Welche Elemente ein zukünftiges Anforderungsprofil in einer Stellenausschreibung für eine Tätigkeit im Bereich Busi-
ness Development und Processes enthalten könnte, wird in der nachfolgenden Abbildung 26 dargestellt. 
 
Risk und Compliance
Im Bereich Risk und Compliance werden sich die Tätigkeitsfelder nicht fundamental ändern, daher wird lediglich von 
einer Optimierung gesprochen. Es wird im Risikomanagement nach wie vor darum gehen, Geschäftsrisiken verschie-
dener Arten zu analysieren und dafür entsprechende Modelle und Prozesse zu deren Absicherung zu entwickeln. Im 
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Abbildung 26: Verändertes Anforderungsprofil im Bereich «Business Development und Processes»
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Bereich Compliance wird es auch in Zukunft darum gehen, die Einhaltung von in- und externen Regeln sicherzustellen 
und zu überwachen. Auch wenn es durch diese Definition keine grossen Veränderungen der Inhalte geben dürfte, so ist 
eine Ablösung der menschlichen Arbeitskraft durch künstliche Intelligenzen in diesem Bereich nicht auszuschliessen.
 
Die technologische Entwicklung wird dazu führen, dass für die Handhabung von Risiken sowie auch für die Überwa-
chung von in- und externen Vorschriften noch mehr Daten und entsprechend mehr Möglichkeiten bestehen werden. 
Durch die fortschreitende Digitalisierung und die Vernetzung in der Weltwirtschaft müssen neue, noch nicht bekannte 
Risiken rechtzeitig erkannt und Gegenmassnahmen ergriffen werden. Dazu wird eine zentrale Aufgabe in diesem Tä-
tigkeitsfeld sein, die richtigen Antworten auf die neuen Risiken der neuen Geschäftsmodelle zu geben. Auch werden 
die Herausforderungen im Zusammenhang mit technologischen Risiken (zum Beispiel Cyber-Risiken) weiter steigen. 
Die Risikoinhalte werden sich verändern und die Bankdienstleister werden mit neuen Risiken konfrontiert sein, aber die 
grundsätzlichen Aufgabenstellungen im Sinne des Erkennens, des Bewertens und des Steuerns der Risiken bleiben 
gleich. In diesem Tätigkeitsfeld wird von einer Optimierung ausgegangen, da sich die Tätigkeiten nicht fundamental 
ändern werden.

Die Compliance wird immer noch dafür besorgt sein, dass geschäftliche und gesetzliche Vorgaben eingehalten wer-
den. Compliance-Aufgabestellungen werden jedoch je länger je mehr als Teil des Risikosystems der Bankdienstleis-
ter angesehen und im Rahmen der Digitalisierung auch durch automatisierte Algorithmus-gesteuerte Prozesse unter-
stützt, was zusätzlich eine gewisse Technologiekompetenz erfordert. 
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Abbildung 27: Veränderungen im Tätigkeitsfeld «Risk und Compliance»
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In diesem Tätigkeitsfeld ist eine Spezialisierung in einem bestimmten Themenfeld notwendig, um präzise definieren 
zu können, welche Massnahmen im Management der Risiken ergriffen werden müssen. Hier bleiben Anforderungen 
an die Methodenkompetenz, insbesondere an die analytischen Fähigkeiten sowie eine stringente Entscheidungstech-
nik bedeutend. Um das Fachwissen laufend zu aktualisieren und sich auf neue Rahmenbedingungen auszurichten, 
braucht es darüber hinaus eine hohe Lern- und Veränderungsbereitschaft. Da im Rahmen der Digitalisierung der Ge-
sellschaft und der Wirtschaft die Komplexität steigt und Risiken aus neuen Wirkungszusammenhängen entstehen, ist in 
diesem Tätigkeitsfeld die Anforderung an ein breites Allgemeinwissen hoch, damit neue Zusammenhänge und damit 
verbundene Risiken erkannt werden können. Aus diesem Grund muss breites Wissen auch in bankfachfremden The-
men vorhanden sein. 

Welche Elemente ein zukünftiges Anforderungsprofil in der Stellenausschreibung einer Tätigkeit aus dem Bereich Risk 
und Compliance enthalten könnte, wird in der nachfolgenden Abbildung 28 dargestellt.
 
Finance und Analysis
Auch der Bereich Finance und Analysis wird sich nicht fundamental ändern, weswegen ebenfalls lediglich von einer 
Optimierung zu sprechen ist. Das Ziel der Analysten und Finance-Spezialisten wird es auch in Zukunft sein, die Fi-
nanzmärkte zu analysieren, Handelstätigkeiten auszuführen und unterstützende Arbeit für die Vertriebsmitarbeitende 
zu leisten. Was sich im Bereich Finance und Analysis, wie in vielen anderen Bereichen auch, ändern wird, sind die 
Hilfsmittel und die Daten, die zur Verfügung stehen. Das Managen von umfangreichsten Datenmengen und die Ent-
wicklung von Algorithmen, welche einer immer weniger vorhersehbaren und neuen Regeln folgenden Welt gerecht 
werden müssen, wird eine spezifische Herausforderungen in diesem Tätigkeitsfeld darstellen. 
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Abbildung 28: Verändertes Anforderungsprofil im Bereich «Risk und Compliance»
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Für eine Tätigkeit in diesem Bereich wird auch in Zukunft, neben einem fundierten Wissen über wirtschaftliche Zusam-
menhänge, ein vertieftes Fachwissen in einem spezifizierten Themenfeld notwendig sein. Von besonderer Bedeutung 
ist in diesem Täigkeitsfeld jedoch die Analyse- und Entscheidungsfähigkeit in Bezug auf die Anwendung der Metho-
den von Finance und Analysis. Da das Tätigkeitsfeld noch stärker technologiegetrieben sein wird, braucht es zudem 
Kompetenzen im Bereich Information Engineering und Process Engineering. Lern- und Veränderungsfähigkeit sind in 
diesem Bereich, wie bis anhin, zentral. Die sich laufend verändernden Märkte erfordern, dass das Fachwissen, aber 
auch das Methodenwissen laufend aktualisiert wird.

Welche Elemente ein zukünftiges Anforderungsprofil in der Stellenausschreibung einer Tätigkeit aus dem Bereich Fi-
nance und Analysis enthalten könnte, wird in der nachfolgenden Abbildung 30 dargestellt.

Beratung und Betreuung
Wie im Kapitel 2.5 erwähnt, sind heute rund 40 Prozent der Mitarbeitenden einer Bank im Vertrieb tätig und es kann 
davon ausgegangen werden, dass die meisten davon dem Profil «klassische Bankfachleute» mit kaufmännischem 
oder betriebswirtschaftlichem Hintergrund entsprechen. Deshalb kommt den möglichen Veränderungen in diesem 
Tätigkeitsfeld eine besondere Bedeutung zu. 

Die Darstellung der Veränderungen im Tätigkeitsfeld Beratung und Betreuung orientiert sich am Szenario D, welches 
davon ausgeht, dass sich die persönliche Beratung in Zukunft nur noch auf die Bereiche Beratung mit hoher und mitt-
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Abbildung 29: Veränderungen im Tätigkeitsfeld «Finance und Analysis»
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lerer Komplexität fokussieren wird und die standardisierte Beratung und Betreuung stark digitalisiert und automati-
siert wird. Bevor auf die Veränderungen in den einzelnen Teilbereichen des Tätigkeitsfeldes Beratung und Betreuung 
eingegangen wird, folgen zunächst ein paar allgemeine Ausführungen zur Interaktion zwischen Kunden und Beratern 
in einer digitalen Welt. 

Interaktion zwischen Kunden und Beratern in einer digitalen Welt
Die Banken sind bereits seit den 1990er-Jahren digitalisierte Unternehmen und auch seit dieser Zeit besteht die 
Möglichkeit für die Kunden, über die verschiedensten Kanäle Bankdienstleistungen zu beziehen. Die Banken haben 
im Rahmen ihrer Multichannel5 -Strategien definiert, wie sie die verschiedenen Vertriebs- und Kommunikationskanäle 
ausgestalten wollen. 
 
Was sich in den letzten Jahren verändert hat und weiter verändern wird, ist die Digitalisierung auf der Seite der 
Kunden sowie die Verschmelzung der Medien im Sinne eines Omnichannel 6 -Angebotes. Es ist davon auszugehen, 
dass in den nächsten Jahren auf Kundenseite das Smartphone oder ein ähnliches Gerät das zentrale Medium und 
Steuerungsinstrument für viele Alltagsfragen, auch der finanziellen, sein wird. Die fortschreitende Digitalisierung 

5 Multichannel bedeutet, dass etwas über mehrere Kanäle oder Touchpoints abgewickelt wird. Beispielsweise hat ein Kunde bei einer Multichannel-Strategie die Möglichkeit, 
zwischen verschiedenen Absatzkanälen eines Anbieters zu wählen.

6 Omnichannel beschreibt eine Weiterentwicklung von Multichannel. Im Gegensatz zu Multichannel integriert eine Omnichannel-Strategie die diversen Kanäle oder Touch-
points beispielsweise im Vertrieb und stellt eine nahtlose Kommunikation über alle Vertriebswege hinweg sicher.
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Abbildung 30: Verändertes Anforderungsprofil im Bereich «Finance und Analysis»
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im Alltag der Kunden verändert auch ihr Verhalten und ihre Erwartungen gegenüber den Bankdienstleistungsan-
bietern. Die gleiche Bequemlichkeit, welche sie bereits heute bei der Buchung ihrer Reisen oder beim digitalen 
Einkaufen (E-Commerce) haben, werden sie in Zukunft wahrscheinlich auch beim Kauf von Bankdienstleistungen 
erwarten.

Während die Kunden heute einen Kundenberater und -betreuer persönlich per Telefon, Mail / Brief oder in der Filiale 
kontaktieren können, sind die Kommunikationskanäle immer noch getrennt. Diese werden in Zukunft eng miteinan-
der verbunden sein, was technisch bereits möglich und in anderen Anwendungsfeldern schon heute Realität ist. 
Dies bedeutet, dass die Kunden bereits heute mit ihrem Smartphone über Videotelefonie mit ihrem Kundenbetreuer, 
welcher physisch in der Filiale sitzt, in Kontakt treten können. 

Sofern die Kunden ihre Bankgeschäfte digital und eigenhändig abwickeln, bedeutet dies für die Bankkundenberater 
und -betreuer in Zukunft, dass sie für den persönlichen Kontakt mit den Kunden in einer Omnichannel-Umgebung 
erreichbar sein werden. Das heisst, dass insbesondere die örtliche und zweckmässige Abgrenzung zwischen Filia-
len und Servicezentren wegfallen dürfte, da an beiden Orten beide Tätigkeiten ausgeübt werden können. Die Tätig-
keiten können sich zwar noch unterscheiden, aber der physische Standort wird sekundär. Diese Entwicklung wird 
alle Mitarbeitenden im Tätigkeitsfeld Beratung und Betreuung betreffen. 

Kunde 

Filiale Telefon ATM/Bankomat 

Nachfrage Angebot 

Neue Welt:  
Omnichannel –  

Kunden sind auch digital 

Alte Welt:  
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Banken sind digital 
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? 

Abbildung 31: Entwicklung des Touchpoint Managements
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Beratung mit hoher Komplexität
Die möglichen Veränderungen im Tätigkeitsfeld Beratung mit hoher Komplexität basieren schwerpunktmässig auf den An-
nahmen im Szenario D. Das bedeutet, dass in einer immer komplexeren und unsichereren Welt der Stellenwert einer persön-
lichen Beratung durch eine Bankkundenberaterin oder einen -berater bei einem Bankdienstleistungsanbieter hoch bleibt. 

Es wird davon ausgegangen, dass neben den vielen digitalen Finanzdienstleistungsangeboten, welche in Zukunft be-
stehen werden, die Kunden bei komplexen persönlichen oder unternehmerischen Fragestellungen nach wie vor eine 
Beratung in Anspruch nehmen wollen. Dazu kommt, dass die Kunden weiterhin bewusst delegieren wollen, um den 
Informationsbeschaffungs- und Entscheidungsaufwand zu reduzieren. 

Beratungen finden auf Expertenniveau statt und werden vermutlich auf einer Honorarbasis entschädigt. Bankkunden-
beraterinnen und -berater in diesem Tätigkeitsfeld nehmen damit eine mit Juristen oder Ärzten vergleichbare Rolle im 
Bereich Beratung ein. Aufgrund dieser Entwicklung wird der konkrete Mehrwert der Beratung noch mehr ins Zentrum 
gerückt. Eine Zahlungsbereitschaft für Beratung wird nur bestehen, wenn auch ein entsprechender Mehrwert vorhan-
den ist. Dies führt zu einer eigentlichen Erneuerung des Tätigkeitsfeldes. 
 
Der Anspruch an die Beratung mit hoher Komplexität wird steigen. So müssen für die Kunden individuelle Lösungen 
für komplexe Fragestellungen erarbeitet werden können. Erst durch das Erkennen der spezifischen Fragestellungen 
der Kunden und die Entwicklungen von individuellen Problemlösungen ist eine Differenzierung zu standardisierten und 
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Abbildung 32: Veränderungen im Tätigkeitsfeld «Beratung mit hoher Komplexität»
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automatisierten Angeboten möglich. Die Beratung bewegt sich noch weiter weg von einer Produkteberatung hin zu 
einer umfassenden individuellen Finanzberatung. Entsprechend ändert sich auch die Rolle weg von einem Produkte-
spezialisten hin zu einem Finanzberater und Coach, welcher für seine Kunden nicht nur umfassende Lösungskonzepte 
erstellt, sondern die Kunden sowohl bei der Lösungsentwicklung als auch bei deren Umsetzung begleitet. 

Der Kontakt mit den Kunden erfolgt noch proaktiver und selektiver als heute. Mit den Kunden besteht eine Vereinbarung, 
in welchen Fällen ein persönlicher Kontakt gewünscht ist. Die Kundenberaterinnen und -berater kennen die Situation ihrer 
Kunden und gehen aktiv auf diese zu, wenn das bestehende Lösungskonzept eines Kunden verbessert oder ergänzt wer-
den kann. Dabei werden sie durch Algorithmen-gesteuerte Prozesse unterstützt, welche auf den Kunden zugeschnittene 
Hinweise generieren. Auch die Art der Kommunikation mit den Kunden ändert sich. In einer Omnichannel-Welt müssen die 
Kundenberaterinnen und -berater über die verschiedensten Kommunikationskanäle erreichbar sein. Eine neue Herausfor-
derung wird dabei sein, wie diese verschiedenen Kontaktmöglichkeiten effizient und effektiv gehandhabt werden können. 

Entsprechend den beschriebenen Veränderungen im Tätigkeitsfeld Beratung mit hoher Komplexität steigen die Anfor-
derungen an das Fachwissen der Bankkundenberater. Da komplexe Fragestellungen gelöst werden müssen, für welche 
keine standardisierten Lösungsvorschläge bestehen, sind auch die Anforderungen an die Methodenkompetenz hoch. Es 
braucht eine Problemlösungsfähigkeit in Form von guten Analysefähigkeiten und Entscheidungstechniken. Dazu braucht 
es auch ein Denken über die eigentliche Fragestellung hinaus und eine gewisse Kreativität. Dies ist jedoch nur mög-
lich, wenn auch eine Wissensbasis vorhanden ist, welche über das eigentliche Bankfachwissen hinausgeht. Neben den 
fachtechnischen Anforderungen braucht es eine hohe Sozialkompetenz. Sowohl im Gespräch mit Privatkunden wie auch 
mit Unternehmenskunden wird die Fähigkeit benötigt, dem Gegenüber genau zuzuhören und dessen Fragen zu verstehen. 

Welche Elemente ein zukünftiges Anforderungsprofil in der Stellenausschreibung einer Tätigkeit aus dem Bereich Be-
ratung mit hoher Komplexität enthalten könnte, wird in der nachfolgenden Abbildung 33 dargestellt.
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Abbildung 33: Verändertes Anforderungsprofil der «Beratung mit hoher Komplexität»
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Beratung mit mittlerer Komplexität
Auch die möglichen Veränderungen im Tätigkeitsfeld Beratung mit mittlerer basieren schwerpunktmässig auf den 
Annahmen im Szenario D. Dies bedeutet, dass in einer immer komplexeren und unsichereren Welt der Stellenwert 
von einer persönlichen Beratung auch für einfachere finanzielle bankfachliche Fragestellungen bestehen bleibt.

Auch wenn einfache finanzielle Fragestellungen selbständig und über digitale Plattformen abgewickelt werden kön-
nen, wird davon ausgegangen, dass Privat- und Unternehmenskunden diese schnell, einfach und vertrauenswürdig 
und ohne grossen eigenen Informations- und Entscheidungsaufwand gelöst haben wollen. Entsprechend möchten 
sie gewisse Fragestellungen einem Bankmitarbeitenden delegieren.

Im Gegensatz zu Beratungen mit hoher Komplexität besteht die Aufgabe der Beratenden im Tätigkeitsfeld Beratung 
mit mittlerer Komplexität vorwiegend darin, die Bedürfnisse der Kunden zu erkennen und standardisierte Lösungs-
konzepte zu einer kundenspezifischen Lösung zu kombinieren. Dafür besteht auch eine gewisse Zahlungsbereit-
schaft der Kunden sofern die Beratung und auch die Betreuungsservices – analog zur Beratung mit hoher Komple-
xität – als mehrwertstiftend angesehen wird. Der Service entspricht nicht der komplexen Beratung eines Experten 
und dessen individuellen Lösungskonstruktionen, sondern einem entschädigten Beratungsservice im Rahmen von 
Standardlösungen und den entsprechenden Erklärungen. Wie bei der Beratung mit hoher Komplexität führt dies zu 
einer eigentlichen Erneuerung des Tätigkeitsfeldes.
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Abbildung 34: Veränderungen im Tätigkeitsfeld «Beratung mit mittlerer Komplexität»
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Der Anspruch an den Bereich Beratung mit mittlerer Komplexität wird sich verändern. Einzelne Bankfachthemen 
oder -produkte müssen nicht mehr in der Tiefe erklärt, verkauft und abgewickelt werden können. Das Anbieten von 
standardisierten Lösungskonzepten in Form von finanziellen Gesamtlösungen für den Kunden rückt dafür ins Zent-
rum. Die Differenzierung zu standardisierten automatisierten Angeboten erfolgt, indem der Kunde seine finanziellen 
Fragestellungen an eine Kundenberaterin oder einen -berater delegieren kann und nicht selber lösen muss. Die Rol-
le bewegt sich daher weg vom Produktespezialisten hin zu einem Finanzberater und Coach, welcher dem Kunden 
auch einfache finanzielle Fragestellungen abnimmt und diese kundenorientiert löst. 

Der Kontakt mit den Kunden erfolgt sehr fokussiert, weil die standardisierten Leistungen effizient und effektiv er-
bracht werden müssen. In den Kundenkontakten geht es in diesem Tätigkeitsfeld stark darum, bisher nicht erkannte 
oder neue Kundenpotenziale zu erkennen und zu erschliessen. Die Art der Kommunikation mit den Kunden ändert 
sich auch in diesem Tätigkeitsfeld. In einer Omnichannel-Welt müssen die Kundenberaterinnen und -berater über 
die verschiedensten Kommunikationskanäle erreichbar sein. Eine neue Herausforderung wird dabei sein, wie diese 
verschiedenen Kontaktmöglichkeiten effizient und effektiv gehandhabt werden können. 

Im Tätigkeitsfeld Beratung mit mittlerer Komplexität ist eine solide Basis an Bankfachwissen weiterhin notwendig, 
damit den Kunden die richtigen Standardlösungen vorgeschlagen und erklärt werden können. Es braucht eine ge-
wisse Problemlösungsfähigkeit in Form von guten Analysefähigkeiten und Entscheidungstechniken. Durch die zur 
Verfügung gestellten standardisierten Lösungskonzepte steht diese Kompetenz jedoch nicht im Vordergrund. Die 
Bankkundenberaterinnen und -berater können sich weniger durch bankfachliche Expertisen als vielmehr schnel-
le, pragmatische Problemlösungsanbieter und Coachs positionieren. Dabei besteht eine hohe Anforderung in der 
Kommunikation und Gesprächsführung mit den Kunden. Fragestellungen der Kunden müssen schnell erkannt und 
es müssen adäquate Lösungskonzepte erstellt sowie einfach erklärt werden können. Dazu müssen auch die zur 
Verfügung stehenden digitalen Hilfsmittel beherrscht und sinnvoll eingesetzt werden können. Um sich vom digitalen 
Angebot zu differenzieren ist auch Einfühlungsvermögen im Umgang mit den Kunden sehr wichtig. Entsprechend 
hoch sind die Anforderungen an die Sozialkompetenz. Da deutliche Veränderungen im Tätigkeitsfeld stattfinden 
werden, wird auch ein hoher Anspruch an die Lern- und Veränderungsfähigkeit der Kundenberaterinnen und -bera-
ter gestellt werden. 

Welche Elemente ein zukünftiges Anforderungsprofil in der Stellenausschreibung einer Tätigkeit aus dem Bereich 
Beratung mit mittlerer Komplexität enthalten könnte, wird in der nachfolgenden Abbildung 35 dargestellt.
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Abbildung 35: Verändertes Anforderungsprofil der «Beratung mit mittlerer Komplexität»

Standardisierte Beratung und Betreuung
Bei Banken besteht heute noch eine relativ klare Unterscheidung zwischen Beratungs- und Betreuungstätigkeiten. Wie 
bereits im Kapitel 2.6 erwähnt, geht es bei der Betreuung der Kunden um die Abwicklung der verschiedensten Kundenan-
liegen, ohne die Kunden in Produktefragen zu beraten oder ihnen Produkte aktiv zu verkaufen. Diese Tätigkeiten werden 
heute am Schalter in den Filialen oder in den Servicezentren der Banken ausgeübt. Standardisierte Beratungen werden 
heute vor allem für Anliegen im Zusammenhang mit Kontoeröffnungen wie Zahlen, Sparen und Anlegen durchgeführt. 

Szenarioübergreifend wird die grösste Veränderung in den Tätigkeitsfeldern standardisierte Beratung und Betreuung 
erwartet. In den Szenarien A und B ist die Veränderung am radikalsten, weil ein grosser Teil der Bankgeschäfte digital 
und automatisiert abgewickelt werden wird und die Kunden sich über digitale Algorithmus-gesteuerte Plattformen 
beraten lassen werden. Aber auch in den Szenarien C und D wird trotz der bleibenden Bedeutung der persönlichen 
Beratung von einem weiteren Voranschreiten der Digitalisierung und der Automatisation aller Standardprozesse aus-
gegangen.

So wie bereits heute der grosse Teil des Zahlungsverkehrs selbstbedient und automatisiert abläuft, werden auch wei-
tere einfache Bankprodukte im Spar-, Anlage- und Kreditbereich in dieser Form verkauft und abgewickelt werden. Die 
persönliche Beratung und Betreuung bei Standardprozessen wird stark an Bedeutung verlieren. Die Aufgabenstellun-
gen werden sich vielmehr in Richtung «First und Second Level Support» im Rahmen der Abwicklung dieser Geschäfte 
bewegen. Eigentliche bankfachliche Fragestellungen treten in den Hintergrund. 
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Die Tätigkeiten der standardisierten Beratung und Betreuung lassen sich entsprechend nicht mehr klar trennen und 
vermischen sich. Es wird keinen Unterschied zwischen der standardisierten Beratung und Betreuung mehr geben und 
es wird auch keinen Unterschied mehr machen, ob die Tätigkeit in einer Filiale oder im Servicezentrum eines Bank-
dienstleistungsanbieters durchgeführt wird (vgl. Abbildung 36). Die Tätigkeiten im Bereich standardisierte Beratung 
und Betreuung werden einer vollständigen Erneuerung unterliegen.
 
Die Aufgabenstellungen der bisher in der standardisierten Beratung tätigen Mitarbeitenden verändern sich in allen Be-
reichen. Die bankfachliche Beratung verliert an Bedeutung. Im Fokus steht mehr ein Coaching und Trouble-Shooting 
im Zusammenhang mit der grundsätzlich durch den Kunden selber durchgeführten Abwicklung seiner Bankgeschäf-
te. Die Berater kommen zum Zug, wenn die Kunden Schwierigkeiten beim Verständnis der zur Verfügung stehenden 
digitalen Services haben oder etwas in der automatisierten Abwicklung eines Vorgangs nicht funktioniert. Zudem sind 
sie Auskunftspersonen für die verschiedensten bankfachlichen und technischen Fragestellungen der Kunden. Im Rah-
men dieser Kundenkontakte besteht aber auch die Aufgabe, Potenziale zu erkennen, weitere Standardprodukte zu 
verkaufen und den Kunden Beratungen mittlerer und hoher Komplexität zu vermitteln. Die Kommunikation mit den Kun-
den erfolgt vor allem über digitale Touchpoints und allenfalls an ein paar physischen Service Desks. 

Die Annäherung beziehungsweise Integration der Tätigkeitsfelder der standardisierten Beratung und Betreuung führt 
sowohl bei Beratern wie auch bei Betreuern zu Veränderungen. Mitarbeitende am Schalter können in Bezug auf ihre 
bisherigen Kompetenzen auch ursprüngliche Servicezentrum-Funktionen ausüben. Die Mitarbeitenden in Betreuungs-
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Abbildung 36: Verschmelzung der standardisierten Beratung und der standardisierten Betreuung
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funktionen werden zudem noch mehr aufgefordert sein, Kundenpotenziale zu erkennen und zu erschliessen. Dies setzt 
jedoch voraus, dass für einfache Bankprodukte eine standardisierte Beratung durchgeführt werden kann. Gleichzeitig 
werden die Berater von Standardprodukten zukünftig auch in Betreuungsfunktionen zum Einsatz kommen. 
 
Der Anspruch an eine vertiefte bankfachliche Beratung der Mitarbeitenden, welche im Tätigkeitsfeld standardisierte 
Beratung und Betreuung tätig sind, wird sinken. Eine erhöhte Anforderung wird jedoch sein, dass sie breit über die ver-
schiedensten einfacheren bankfachlichen und technischen Fragestellungen der Kunden Auskunft geben und schnelle 
Hilfestellungen anbieten können. Die Rolle der Mitarbeitenden im Tätigkeitsfeld standardisierte Beratung und Betreu-
ung ändert sich von der eines Bankfachberaters zu der eines Servicespezialisten und Trouble-Shooters.

In den kurzen Kundenkontakten geht es neben der schnellen und pragmatischen Problemlösung auch darum, wei-
tere Kundenpotenziale zu erkennen, zu erschliessen und allenfalls an die Berater mittlerer und hoher Komplexität zu 
vermitteln. Die Art der Kommunikation mit den Kunden ändert sich auch in diesem Tätigkeitsfeld. Der Kundenkontakt 
wird ebenfalls in einer Omnichannel-Welt gehandhabt. Eine Vereinfachung besteht aber darin, dass vor allem, mit Aus-
nahme der physischen Service Desks, die digitalen Kanäle im Vordergrund stehen und so eine gewisse Fokussierung 
besteht. Der Verlust an persönlichem Kundenkontakt an den physischen Standorten wird aber gleichzeitig die grösste 
Herausforderung dieser Veränderung für die heute in der standardisierten Beratung und Betreuung tätigen Mitarbei-
tenden bedeuten. 
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Abbildung 37: Veränderungen im Tätigkeitsfeld «standardisierte Beratung und Betreuung»
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Aufgrund der Tatsache, dass die bankfachlichen Inhalte in diesem Tätigkeitsfeld in den Hintergrund rücken werden, 
verliert die Bankfachkompetenz an Bedeutung und andere Kompetenzanforderungen werden wichtiger. Es sind vor 
allem die Sozialkompetenzen, welche im Zentrum stehen. Dabei geht es nicht nur darum, schnell die Anliegen der Kun-
den zu verstehen und in adäquater Zeit zu beantworten, sondern mit den verschiedensten technologischen Hilfsmitteln 
zurechtkommen. Einerseits müssen technische Hilfsmittel in der Kommunikation mit den Kunden beherrscht werden 
und andererseits muss eine Hilfestellung für die technischen Hilfsmittel, welche bei den Kunden im Einsatz stehen, 
gegeben werden können. Die Mitarbeitenden in diesem Bereich müssen zudem sehr schnell auf die verschiedensten 
Kundentypen und Kundenanliegen eingehen können, entsprechend hoch ist die Anforderung an ihre Anpassungsfä-
higkeit. Die Mitarbeitenden im Tätigkeitsfeld standardisierte Beratung und Betreuung sind meist die erste Anlaufstelle 
für die Probleme der Kunden. Die Stimmungen der Kunden können dabei unterschiedlich sein. Entsprechend muss 
auch eine ausgeprägte Konfliktfähigkeit bei den Beratern und Betreuern vorhanden sein. Da sich das Tätigkeitsfeld 
standardisierte Beratung und Betreuung am deutlichsten verändern wird, besteht hier der höchste Anspruch an die 
Lern- und Veränderungsfähigkeit der heutigen Berater und Betreuer. 

Die Arbeitsbedingungen in Servicezentren können anspruchsvoll und für die Mitarbeitenden belastend sein, weshalb 
diese überprüft werden sollten. Ansonsten besteht die Gefahr, dass in Servicezentren nur Mitarbeitende tätig sind, 
die zeitliche Flexibilität schätzen oder gar benötigen, beispielsweise Studierende oder Mitarbeitende die im Rahmen 
ihrer Laufbahn kurzfristige Erfahrungen in diesem Bereich sammeln wollen oder müssen. Eine Kontinuität wäre somit in 
diesem Bereich nicht möglich. Daneben besteht vor allem in diesem Bereich die Gefahr, dass künstliche Intelligenzen, 
beispielsweise Spracherkennungssoftware, diese Tätigkeiten in Zukunft ablösen könnten.

Welche Elemente ein zukünftiges Anforderungsprofil in einer Stellenausschreibung für eine Tätigkeit im Bereich stan-
dardisierte Beratung und Betreuung enthalten könnte, wird in der nachfolgenden Abbildung 38 dargestellt.
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sorgfältige Arbeitsweise 
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ausgeprägte 
Veränderungskompetenz 

Anforderungsprofil 2030: Standardisierte Beratung und Betreuung 

Abbildung 38: Verändertes Anforderungsprofil der «standardisierten Beratung und Betreuung»



Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 203070 2. Veränderung der Beschäftigungssituation und der Tätigkeitsfelder

2.8 Resultat II: Zusammenfassung der zukünftigen Kompetenzanforderungen 
Aus der Zusammenführung der Kompetenzanforderungen der verschiedenen Tätigkeitsfelder resultiert die in der 
nachfolgenden Abbildung 39 dargestellte Zusammenfassung der zukünftigen Kompetenzanforderungen für Bank-
fachspezialisten. 

Es zeigt sich, dass die Methodenkompetenz eine zentrale Anforderung an zukünftige Bankfachspezialisten darstellt. 
Allerdings stehen in den verschiedenen Tätigkeitsfeldern unterschiedliche Methodenkompetenzen im Vordergrund. 
Werden Kompetenzanforderungen für die verschiedenen Tätigkeitsfelder formuliert, muss zwingend eine entspre-
chende Differenzierung erfolgen. Die Fachkompetenz bleibt wichtig, allerdings muss diese in Bezug auf das Fachwis-
sen um das Thema Technologie erweitert werden. Der Sozialkompetenz kommt in den Bereichen des Tätigkeitsfeldes 
Beratung und Betreuung eine hohe Bedeutung zu. Einige der Tätigkeitsfelder für Bankfachspezialisten werden sich 
verändern, einzelne sogar grundsätzlich wie beispielsweise das Tätigkeitsfeld standardisierte Beratung und Betreu-
ung. Um mit den Entwicklungen Schritt halten zu können, werden sich zudem die Anforderungen an die Lern- und 
Veränderungsfähigkeit der Mitarbeitenden erhöhen. 

An dieser Stelle könnte der Eindruck entstehen, dass Kompetenzanforderungen in einem Austauschverhältnis stehen. 
Es ist allerdings viel mehr so, dass die Kompetenzanforderungen in der Summe stark ansteigen werden, das heisst, 
dass die anderen Kompetenzen keinesfalls an Bedeutung verlieren werden. Dieses Muster konnte auch in anderen 
Branchen schon beobachtet werden.
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Abbildung 39: Zusammenfassung der zukünftigen Schlüsselkompetenzen für Bankfachspezialisten
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2.9 Vertiefung: Sprünge zwischen den Kompetenzprofilen im Vertrieb
Die Analyse des Tätigkeitsfeldes Beratung und Betreuung zeigt, dass sich in diesem Bereich eine ganz spezifische 
Herausforderung stellen wird (vgl. Abbildung 40). Während heute noch ein fliessender Übergang zwischen der stan-
dardisierten Beratung und Betreuung, der Beratung mit mittlerer Komplexität und der Beratung mit hoher Komplexität 
besteht, wird es diese fliessenden Übergänge mit zunehmender Komplexität und den steigenden fachlichen Anforde-
rungen in Zukunft wohl nicht mehr geben, da sich die Kompetenzprofile zu stark voneinander unterscheiden werden. 
Das bedeutet, dass in der Beratung und Betreuung für einen Wechsel von einem in einen anderen Tätigkeitsbereich die 
Mitarbeitenden nicht einfach bestehende Kompetenzen vertiefen können, sondern sich zusätzliche neue Kompetenzen 
aneignen müssen. 

Die Bankfachkompetenz spielt beispielsweise bei der standardisierten Beratung und Betreuung eine untergeordnete 
Rolle, da in diesem Bereich die Automatisation der Prozesse stark ausgeweitet sein wird und nur einzelne Standardfälle 
mit den entsprechenden Standardlösungen behandelt werden. Dafür sind die Ansprüche an die Kommunikation mit den 
Kunden sehr hoch. Die Fragestellungen der Kunden müssen zum einen schnell erfasst und gelöst werden und zum ande-
ren müssen die Kunden in Stresssituationen beruhigt werden können. Bei Beratungen mit mittlerer Komplexität spielt die 
Bankfachkompetenz bereits eine bedeutendere Rolle, allerdings geht es hier vor allem darum, den Kunden basierend auf 
Standardlösungskonzepten eine Gesamtlösung zusammenzustellen und den Kunden bankfachliche Zusammenhänge 
erklären zu können. Bei der Beratung mit hoher Komplexität steigen die Anforderungen jedoch deutlich. Für die Kunden 

Beratung  
mit mittlerer Komplexität 
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Übergreifende 
Kompetenz 

Fachkompetenz 

------ 

Beratung  
mit hoher Komplexität 

------ 

Analysefähigkeit  
und Entschei-
dungstechnik 

Standardisierte 
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Abbildung 40: Unterbrochene Übergänge zwischen den Tätigkeitsfeldern im Vertrieb
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werden individuelle Lösungen entwickelt, wofür die Kundensituation genau erfasst und ein Lösungskonzept entwickelt 
werden muss, welches bankfachliche, rechtliche und allgemeine ökonomische Elemente integriert. 

Auch bezüglich der Methodenkompetenzen kann nicht von einem Bereich auf den nächsten aufgebaut werden. Wäh-
rend für die standardisierte Beratung und Betreuung und die Beratung mit mittlerer Komplexität vor allem Gesprächs-
führungsmethoden wichtig sind, so stehen bei der Beratung mit hoher Komplexität vor allem analytische Fähigkeiten 
im Vordergrund. Das Gleiche gilt für das Allgemeinwissen. Während ein gutes Allgemeinwissen für die Tätigkeiten in 
den Bereichen der standardisierten Beratung und Betreuung und die Beratung mit mittlerer Komplexität sicher hilf-
reich, aber nicht zentral ist, kommt diesem in der Beratung mit hoher Komplexität grosse Bedeutung zu. Einzig die So-
zialkompetenz ist in allen Teilbereichen der Beratung und Betreuung wichtig und kann von Stufe zu Stufe immer weiter 
vertieft werden. 

Insgesamt sind die Übergänge zwischen den Tätigkeitsfeldern in der Beratung und Betreuung nicht mehr nur mit zu-
nehmender Erfahrung zu bewältigen. Das «von der Pike auf gelernt» funktioniert nicht mehr und hat einen Einfluss auf 
die Laufbahngestaltung von Bankmitarbeitenden im Vertrieb (vgl. dazu Kapitel 3a).

2.10 Vertiefung: Digitalisierung und ihre Auswirkung auf die Kompetenzanforderungen
Im Zusammenhang mit zukünftigen Kompetenzanforderungen von Mitarbeitenden auf der «Business-Seite» eines 
Bankdienstleistungsanbieters werden immer mehr die notwendigen Kompetenzen im Bereich «digitale Technologien» 
diskutiert. In den Ausführungen zu den zukünftigen Kompetenzanforderungen der Bankfachspezialisten wird immer 
wieder Bezug auf Technologiekompetenzen im digitalen Bereich genommen, die entsprechenden Anforderungen sind 
aber nicht spezifisch behandelt worden. Da die Digitalisierung ein zentraler Aspekt bei der Gestaltung der Szenarien 
darstellt, wird nachfolgend ausgeführt, wie die Kompetenz digitale Technologien im Rahmen der oben aufgeführten 
Kompetenzanforderungen der Zukunft zu behandeln ist. 

Als Einstieg ins Thema sind nachfolgend Kommentare und Schlussfolgerung aus verschiedenen Publikationen zum 
Thema «Digitalisierung / Kompetenzen / Finanzindustrie» aufgeführt.
 
• Mit der Entwicklung der digitalen Technologien wird Wissen einfacher zugänglich. Damit verliert der Wissensvor-

sprung durch Erfahrung an Bedeutung (Iten, Peter, Gschwend, Angst, Lachenmeier, Heinimann, 2016, S. 5). Da-
raus kann gefolgert werden, dass inskünftig nicht die Vermittlung von reinem Fachwissen zentral sein dürfte, son-
dern die Schärfung der Methoden zur Gewinnung dieses Fachwissens an Bedeutung gewinnt.

• Die neuen Technologien verändern die Denk- und Arbeitsweisen und verlangen neue Fähigkeiten sowohl von Mit-
arbeitenden auf technischem Level als auch vom Management (Schenker, 2015, S. 26). 

• Die Job-Anforderungen an Mitarbeitende in der Schweiz steigen. Das Bankpersonal nimmt höher qualifizierte Auf-
gaben wahr und muss dafür andere fachliche Qualifikationen wie etwa im Bereich Projektmanagement oder Füh-
rung sowie sehr gute Sozialkompetenzen einbringen (Zulliger, 2015, S. 12). 

• Neben fundiertem, breitem Fachwissen und digitalen Kompetenzen sind heute in der Finanzbranche vor allem 
Kommunikationsfähigkeit, Flexibilität, Eigenverantwortung und vernetztes Denken gefragt. Zudem braucht es Of-
fenheit gegenüber neuen Technologien und Denkansätzen sowie die Bereitschaft, sich laufend weiterzuentwickeln 
und weiterzubilden (Freivogel, 2016). 
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• Vor allem Sozial- und Selbstkompetenzen sowie die Entwicklung einer «Übersetzungskompetenz» werden in Zu-
kunft zentral sein. Unter Übersetzungskompetenz wird dabei im sozialen Bereich die Fähigkeit verstanden, Ideen 
und Informationen bei verschiedenen Adressaten verständlich zu übermitteln. Daneben wird im ökonomischen Be-
reich die Fähigkeit gemeint, Vorhandenes zu hinterfragen, zu transferieren oder Neues zu erschaffen (Sachs, Meier 
& McSorley, 2016, S. 22).

• Die OECD (2016, S. 3) führt neben vermehrten Kenntnissen der Informations- und Kommunikationstechnologie 
(IKT) insbesondere auch andere IKT-komplementäre Fähigkeiten wie Führungsstärke, Kommunikations- und 
Teamfähigkeiten sowie eine gute Grundbildung und rechnerische Fähigkeiten, bis hin zu den richtigen sozio-emo-
tionalen Fähigkeiten, um gemeinsam und flexibel zu arbeiten, als zukünftige Kompetenzanforderungen auf. 

• Laut Beerli (2016, S. 22) muss ein Arbeitnehmender, um auch in Zukunft für den Arbeitsmarkt relevant zu sein, 
Fähigkeiten mit Komplementarität zu digitalen Technologien, wie das Problemlösen, die Kreativität, das effektive 
Kommunizieren und den Umgang sowie die Beratung von Kunden, trainieren.

• Neben dem vermehrten Bedarf an IKT- und IKT-komplementären Fähigkeiten und Kompetenzen, welcher in keiner 
analysierten Studie negiert wurde, hat das WEF (2016, S. 78 – 79 & 130 – 131) eine Studie zum Thema Stabilität der 
benötigten Fähigkeiten publiziert. Im Bereich «Financial Services und Investors» zeigt sich, dass bis 2020 durch 
den disruptiven Wandel nur 57 Prozent der bisherigen Fähigkeiten als stabil eingestuft werden. Des Weiteren pro-
gnostiziert die Studie einen Anstieg der Beschäftigung im Sektor Financial Services und Investors und zwar beson-
ders bei den Tätigkeiten, die Computerkenntnisse sowie mathematisches Wissen erfordern. Die Bereiche Business 
und Financial Operations und Sales und Related Management werden sich bis 2020 stabil entwickeln. Was die 
zukünftigen Fähigkeiten anbelangt, werden vor allem kognitive und soziale Fähigkeiten an Bedeutung gewinnen. 
Ausserdem gaben 67 Prozent der Befragten als Teil ihrer Strategie an, in Weiterbildungsprogramme ihrer derzeiti-
gen Angestellten investieren zu wollen.

Aus den obigen Ausführungen lässt sich schliessen, dass neu Kompetenzen im Bereich Digitalisierung und Techno-
logie für Tätigkeiten in der Finanzindustrie nicht nur komplementär zu den bestehenden Kompetenzen gefragt sein 
werden, sondern als neues eigenständiges und erforderliches Kompetenzpaket zu verstehen sind. 

Um die Anschlussfähigkeit für Tätigkeiten in den verschiedensten Bereichen in der Finanzindustrie nicht zu verlieren, 
sollten Bankfachspezialisten mit kaufmännischem und betriebswirtschaftlichem Hintergrund prüfen, welche Kompe-
tenzen im Bereich Digitalisierung sie sich aneignen müssen. 

Im Rahmen der vorliegenden Studie wurde analysiert, wie sich die allgemein formulierte Kompetenz digitale Tech-
nologien mit dem entwickelten Kompetenzraster verbinden lässt. Wie aus den Ausführungen zu den Kompeten-
zanforderungen ersichtlich wird, spielt die Digitalisierung in den verschiedensten Teilkompetenzen eine Rolle. Die 
Kompetenz digitale Technologien wird deshalb als übergreifende Kompetenz im bestehenden Kompetenzraster 
aufgeführt (vgl. Abbildung 41). Zudem wird nachfolgend ausgeführt, wie die Digitalisierung die verschiedenen Teil-
kompetenzen des Modells beeinflusst. 
 
Das Kompetenzraster wurde entsprechend den Einflüssen der Digitalisierung leicht angepasst. Die Anpassungen, 
welche in der Abbildung 41 ersichtlich sind, werden nachfolgend kurz erläutert:
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Modell als Erweiterung des Modells der Studie: «Finanzdienstleistungsbranche Schweiz» 
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Abbildung 41: Integration der Digitalisierungstendenzen in das Kompetenzraster

Zu den Fachkompetenzen gehören inskünftig nicht mehr nur reine Bankinhalte, sondern vielmehr auch Inhalte im 
Bereich der Technologien. Vor allem die fachspezifischen praktischen Fähigkeiten werden in Zukunft stark von 
den Digitalisierungstendenzen beeinflusst werden. Auf Ebene der Methodenkompetenz hält die Digitalisierung 
Einzug in die Abläufe und erleichtert die Anwendung vieler Methoden. Die Kommunikationskompetenz und die 
Gesprächsführung werden in Zukunft nicht mehr länger von einer rein visuell und mündlich geprägten Kommuni-
kation dominiert sein. Hier wird die Fähigkeit digitale Hilfsmittel einzubeziehen, vor allem im Vertrieb, zentral sein. 
Bei der Prozessgestaltung hingegen eröffnen die neuen Technologien Möglichkeiten, Prozesse auf einem völlig 
neuen Niveau zu designen. Zudem ermöglicht es die Digitalisierung, Fachwissen schneller und effizienter von 
einer beliebigen Quelle abzurufen und sich anzueignen. Auch die Sozialkompetenz bleibt von der Digitalisierung 
nicht unberührt. Menschen müssen lernen, soziale Fähigkeiten wie Führungsstärke, Einfühlungsvermögen oder 
Menschenkenntnisse auch über physische Entfernungen und nur mit Hilfe von digitalen Tools einzusetzen. Auf der 
Ebene der Selbstkompetenz ist vor allem die Lern- und Veränderungsfähigkeit gefragt. Die Digitalisierung fördert 
eine nie dagewesene Veränderungsgeschwindigkeit zu Tage. Im Bereich der übergreifenden Kompetenzen ist 
hauptsächlich die Sprachkompetenz gefordert. Die Digitalisierung erleichtert zwar mittels automatischen Überset-
zungen die Kommunikation in Fremdsprachen, führt aber dazu, dass mit einer neuen Technologie eine völlig neue 
Sprache aufkommt. Ein neues Vokabular entsteht und wird fast täglich erweitert. Wer hier Schritt halten will, muss 
die Sprachkompetenz hinreichend pflegen. Schlussendlich erachten wir es als zwingend, die Digitalisierung per 
se als eine eigene übergreifende Kompetenz in unser Kompetenzraster aufzunehmen, um der Wichtigkeit dieser 
Entwicklung Rechnung zu tragen.
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2.11 Einschätzungen von Vertriebsmitarbeitenden und Führungskräften zu möglichen Entwicklungen
Die nachfolgenden Aussagen basieren auf den Erkenntnissen von diversen Interviews, welche mit Bankkundenbera-
terinnen und -beratern sowie Linienführungskräften im Vertrieb durchgeführt wurden (vgl. Kapitel 2.6). Als bisherige 
Kompetenzen für eine erfolgreiche Kundenberatung werden neben einem soliden Bankfachwissen insbesondere so-
ziale Kompetenzen wie Empathie benannt. Es sei wichtig, dass Mitarbeitende im Vertrieb eine Affinität zum Verkauf 
mitbringen und gerne im Kontakt mit Menschen stehen. Die Befragten betonen zudem, dass eine holistische Sichtwei-
se immer wichtiger werde, was ein breites Fachwissen und eine Generalistenperspektive bedingt. Sie gehen zudem 
mehrheitlich davon aus, mit ihren bisherigen Kompetenzen gut für die Zukunft gerüstet zu sein, erwarten aber zukünftig 
eine Zunahme der Anzahl betreuter Kunden pro Beratenden. 

Als am wahrscheinlichsten wird das Eintreten des Szenarios D diskutiert. 37 Prozent der Befragten halten das Eintreten 
dieses Szenarios für die realistischste Zukunftsperspektive, während das Eintreten der anderen Szenarien als weniger 
wahrscheinlich angesehen wird (28 Prozent Szenario A, 21 Prozent Szenario B und 14 Prozent Szenario C). Dies ist 
kongruent mit der Annahme, dass die Bankkundenberaterinnen und -berater zukünftig mit ihren aktuell erworbenen 
Kompetenzen weiterhin erfolgreich sein werden, da im Szenario D Vertrauen und Nähe im Kundenkontakt als beson-
ders bedeutend angesehen werden.

So erwarten die Befragten tendenziell eine Zunahme in Richtung noch stärkerer Sozial- (Beziehungsaufbau und -pfle-
ge) und Methodenkompetenzen (analytisches und vernetztes Denken). Die Befragten zeigten sich grundsätzlich offen 
für das Einbeziehen neuer Medien in Beratungsgespräche, etwa das Nutzen von Tablets. Karrieren für Quereinsteiger 
werden nur graduell für möglich gehalten, da Bankfachwissen «von der Pike auf» als unabdingbarer Erfolgsfaktor in 
der Kundenberatung eingeschätzt wird. Folgendes Zitat spiegelt die Aussagen aus den Interviews der Bankkunden-
beraterinnen und -berater gut wider: «Kundenbetreuer wird es immer geben, wir werden mehr Bezug zu den Kun-
den haben, aber auch Google kann das Bankgeschäft nicht neu erfinden. Schweizer verändern sich nicht gross, bei 
Geld braucht es auch weiterhin ein persönliches Vertrauensverhältnis.» Eine grundsätzliche Veränderung in ihrem 
Tätigkeitsfeld erwarten die befragten Bankkundenberaterinnen und -berater, abgesehen von einer höheren Vielfalt der 
Kommunikationskanäle mit dem Kunden, offensichtlich nicht. 

Einige wenige Linienführungskräfte diskutierten hingegen kritischer, wie das folgende Zitat verdeutlicht: «Was wir heu-
te machen, reicht zukünftig nicht mehr, wir müssen für den Kunden einen echten Mehrwert schaffen und Interpreta-
tionen liefern.» Um dies leisten zu können, brauche es neue Kompetenzen, die es ermöglichten, Trends im Banking 
und im spezifischen eigenen Fachbereich identifizieren zu können, aber auch ein umfassendes Grundwissen, um 
interdisziplinär arbeiten zu können. Der Mehrwert, den Vertriebsmitarbeitende dem Kunden liefern könnten, bestehe 
darin, die Komplexität zu reduzieren, einen ganzheitlichen Blick über verschiedene Bereiche und Zusammenhänge 
aufzuzeigen, Risiken zu minimieren, Alternativen anzubieten und Daten zu interpretieren.

Folgende Auflistung stellt die Kompetenzen, die als zukünftig wichtig für eine erfolgreiche Bankkundenberatung ge-
nannt wurden, pro Geschäftsbereich und gegliedert nach den fünf Kompetenzbereichen (vgl. Kompetenzraster Kapi-
tel 2.6) dar. Pro Szenario wurden dabei keine wesentlichen Unterschiede diskutiert, allenfalls wird ein starkes Zurück-
gehen des Retail Bankings als Folge der Digitalisierung für möglich gehalten. Deutlich werden jedoch unterschiedliche 
Ausprägungen pro Geschäftsbereich, bezogen auf das notwendige Fachwissen und die soziale Kompetenz.
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Fachkompetenz  

Retail Banking Breites Allround-Bankfachwissen, Grundwissen Finanzberatung sowie spezialisierte Produktkennt-
nisse,Verständnis für Prozesse, Weisungen und Regulierungen, vernetztes Denken und ganzheitli-
cher Blick auf Kunden, betriebswirtschaftliches Wissen, Grundverständnis für volkswirtschaftliche 
Zusammenhänge und Interesse an Finanzmärkten

Wealth Management/
Privat Banking

Fachlich auf dem neusten Stand sein, umfassendes, vertieftes Fachwissen, Zusammenarbeit mit 
Spezialisten, Beratung über Gesamtsituation (Steuern, Finanzen, Recht, Wirtschaft et cetera), Be-
wertung von Daten und Risikoeinschätzungen, Umgang mit Komplexität, Zusammenhänge aufzei-
gen, wirtschaftliche Zusammenhänge verstehen können

Corporate Banking Breites Fachwissen in verschiedenen Fachgebieten, jedoch nicht vertieft, Allfinanzierung, eige-
nen und fremde Produkte verstehen, Marktsituation, Regulierung kennen, Wirtschaftliches und 
unternehmerisches Grundverständnis

Methodenkompetenz  

Retail Banking Analytisches Denken, um Bedürfnisse des Kunden analysieren und wecken zu können, Umgang mit 
diversen Kommunikationsmedien, Affinität zu IT und Technologie, Planung und Durchführung von 
individueller und Standard-Beratung

Wealth Management/
Privat Banking

Analytisches Denken, Komplexität reduzieren, ganzheitliches und vernetztes Denken, verständlich 
darstellen können, visualisieren, strukturiert Argumentieren, technische Kompetenzen, um verschie-
dene Plattformen nutzen zu können

Corporate Banking Analytische, konzeptionelle Fähigkeiten, Komplexität reduzieren, ganzheitliches und vernetztes 
Denken, Bedürfnisanalyse, Lösungsorientierung, IT-Kompetenz, umfassendes Verständnis für 
neue Technologien, sicherer Umgang mit diversen Tools

Sozialkompetenz  

Retail Banking Einstellen auf die Bedürfnisse des Kunden, flexibel, offen, räumlich agil, mit unterschiedlichsten 
Kunden umgehen können, verlässlicher und wertschätzender Partner sein

Wealth Management/
Privat Banking

Emotionale Nähe zu Kunden aufbauen, Beziehungen pflegen, Kunden nach deren Bedürfnissen im 
Lebenszyklus beraten, fremde Situationen und Lebensentwürfe verstehen können, Kontaktpflege, 
flexibler, immer erreichbarer, zuverlässiger Partner, Moderator in Zusammenarbeit mit Spezialisten, 
Abschluss-/Verkaufsorientierung

Corporate Banking Netzwerkpflege, lokale Verankerung, Beziehungspflege, Teamfähigkeit, Durchsetzungsvermö-
gen, Geduld, Hartnäckigkeit, nein-sagen können, kundengerechte Kommunikation, flexibel, offen, 
agil, ortsunabhängig, Empathie, Vertrauen, sensibler Umgang mit Informationen und Personen
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Die Linienführungskräfte diskutierten zudem mögliche zukünftige Karrierewege im Vertrieb und warfen dabei folgende 
Frage auf: «Wie schliessen wir die (zeitliche) Lücke in der Laufbahn zwischen Abschluss der Lehre / Ausbildung und 
notwendiger Seniorität in der (Corporate- und Private-Banking-) Beratung, wenn das Retail-Geschäft wegfällt?» Einig-
keit besteht dahingehend, dass eine Kombination aus fachlicher Ausbildung und Praxis notwendig ist, um ständige 
Weiterbildung zu gewährleisten.

Als Fazit lässt sich festhalten, dass die Aussagen in den Interviews und den Workshops mehrheitlich dadurch ge-
prägt waren, dass sich die Befragten eine disruptive Veränderung ihrer aktuellen Tätigkeit nicht vorstellen können. 
Grundsätzlich gehen sie davon aus, mit ihren bisherigen Kompetenzen auch zukünftig erfolgreich im Vertrieb tätig sein 
zu können. Die Ergebnisse der Interviews und Workshops stehen damit im Kontrast zu den Studienergebnissen der 
Sekundäranalyse, die postulieren, dass sich Tätigkeitsfelder und damit die geforderten Kompetenzen bei Bankfach-
spezialisten in Folge des veränderten Nutzerverhaltens der Kunden und im Zuge der digitalen Transformation generell 
sehr schnell ändern und dass nicht nur ein Mehr an Sozial- und Methodenkompetenz, sondern auch ein Umdenken 
und Hinterfragen der bisherigen Arbeitsmethoden gefordert sein wird. 

Allgemeine Kompetenz7  

Retail Banking Grundwissen zum aktuellen Marktgeschehen, (verkaufs-)psychologische Grundkenntnisse,
Lebenserfahrung hilfreich

Wealth Management/
Privat Banking

Aktuelles Wissen in «Zeitgeist»-Bereichen für Begleitung und Unterstützung über Bankthemen hin-
aus, Lebenserfahrung schafft Vertrauen

Corporate Banking Gute Allgemeinbildung und vertieftes BWL- Know-how, Sprachkenntnisse, insbesondere Eng-
lisch, Berufserfahrung, gewisse Seniorität

Tabelle 4: Interviewergebnisse mit Bankkundenberaterinnen und -beratern und Linienführungskräften

7 Die Befragung wurde auf Basis einer Vorversion des in diesem Kapitel beschriebenen Kompetenzrasters durchgeführt. Deshalb wird hier von Allgemeiner Kompetenz und 
nicht von übergeordneter Kompetenz gesprochen. 

Selbstkompetenz  

Retail Banking Organisationstalent, effizientes, selbstorganisiertes Arbeiten, Wille zum ständigen Lernen und Of-
fenheit für Neues

Wealth Management/
Privat Banking

Aktives Zugehen auf Kunden, positive Einstellung, strukturiertes Planen und Vorgehen, Integrität

Corporate Banking Fokus auf nachhaltige Geschäfte, Selbstreflexion, Kritikfähigkeit, Mut zu Entscheidungen, effizien-
te Arbeitsplanung und Organisation, Kosten- und Risikobewusstsein, schnelle Auffassungsgabe, 
Bereitschaft zu Veränderung
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2.12 Erkenntnisse, Schlussfolgerungen und Empfehlungen
Abschliessend werden die Inhalte dieses Kapitels anhand von drei Schwerpunkten zusammengefasst. Es handelt sich 
dabei einerseits um die Erkenntnisse und andererseits um die Schlussfolgerungen und Empfehlungen.

• Relevante Tätigkeitsfelder für Bankfachspezialisten mit kaufmännischem und betriebswirtschaftlichem Hinter-
grund sind: Business Development und Processes, Risk und Compliance, Finance und Analysis sowie 
Beratung und Betreuung.

• Rund 40 Prozent der Mitarbeitenden einer durchschnittlichen Universalbank arbeiten im Bereich Beratung und 
Betreuung, bei Banken mit einem hohen Outsourcing-Anteil sind es bis zu 80 Prozent. Dies ist ein typisches 
Tätigkeitsfeld für die klassischen Bankfachleute, weshalb Veränderungen in diesem Bereich von besonderer 
Bedeutung sind. 

• Die Tätigkeitsfelder Business Development und Processes, Risk und Compliance, Finance und Analysis, 
in welchen zusammen zirka 30 Prozent der Bankfachspezialisten arbeiten, werden sich inhaltlich weiterentwi-
ckeln, aber nicht grundsätzlich verändern. 

• Das Tätigkeitsfeld Beratung und Betreuung wird sich hingegen stark verändern bis komplett erneuern. Dabei 
werden die fachlichen und methodischen Anforderungen in der Beratung mit hoher Komplexität stark steigen. 
In der Beratung mit mittlerer Komplexität ist neben der Fachkompetenz vor allem die Sozialkompetenz von gros-
ser Bedeutung. In der standardisierten Beratung und Betreuung wird die Fachkompetenz nur noch eine unter-
geordnete Rolle spielen, während die Sozialkompetenz von zentraler Bedeutung ist. Dabei sind auch unter-
schiedliche Anforderungen an die Methodenkompetenzen innerhalb der verschiedenen Bereiche der Beratung 
und Betreuung erkennbar. 

• Die Sozialkompetenz spielt in allen Bereichen der Beratung und Betreuung eine wichtige Rolle, wobei sie 
bei der Beratung mit mittlerer Komplexität und der standardisierten Beratung und Betreuung eine zentrale Rolle 
spielt. Betreffend andere Kompetenzen entstehen jedoch grössere Anforderungssprünge zwischen den ein-
zelnen Bereichen im Tätigkeitsfeld Beratung und Betreuung. Es können nicht mehr alle Kompetenzen von 
standardisierter Beratung und Betreuung, über die Beratung mit mittlerer Komplexität bis zur Beratung mit hoher 
Komplexität einfach weiter vertieft werden. Zudem sind die Übergänge nicht mehr fliessend. Die Beratung mit 
hoher Komplexität beispielsweise erfordert ein deutlich höheres Fachwissen sowie ein anderes Methodenwis-
sen als das, welches in den anderen Teilbereichen Beratung und Betreuung gefordert ist. 

• Im Tätigkeitsfeld Beratung und Betreuung müssen sich zudem alle Mitarbeitenden darauf einstellen, dass sie 
sich im Kontakt mit den Kunden inskünftig in einem Omnichannel-Umfeld werden bewegen müssen.

Beschäftigungssituation und Tätigkeitsfelder

Erkenntnisse
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• Insgesamt werden über alle Tätigkeitsfelder von Bankfachspezialisten in Zukunft hohe Anforderungen an die 
Methodenkompetenz sowie Lern- und Veränderungsbereitschaft gestellt. 

• Die Digitalisierung wird weiter fortschreiten und entsprechend grossen Einfluss auf die zukünftigen Kompeten-
zen haben. Sie wird übergreifend die Mehrheit der Kompetenzen beeinflussen. 

• Die im Rahmen der Studie interviewten Mitarbeitenden im Vertrieb der Banken sind sich mehrheitlich einig, dass 
Veränderungen anstehen. Sie gehen jedoch nicht von einer grundsätzlichen Erneuerung ihrer Tätigkeitsfelder 
und den zugehörigen Kompetenzanforderungen aus. 

• Die Berufsbilder von Bankfachspezialisten sind auf die zukünftigen Anforderungen auszurichten bezie-
hungsweise neu zu gestalten. 

• Die Berufsbilder sind nicht nur mit Aufgabenstellungen und Fachanforderungen zu beschreiben, sondern 
auch mit den notwendigen zukünftigen Anforderungen in allen relevanten Kompetenzbereichen. 

• Die Bankdienstleistungsanbieter, insbesondere die traditionellen Banken müssen analysieren, wie das be-
stehende Kompetenzportfolio der klassischen Bankfachspezialisten mit den zukünftigen, erforderlichen 
Kompetenzen übereinstimmt und wie die allfälligen Lücken durch strategische Massnahmen in der Perso-
nalentwicklung und -selektion geschlossen werden können (vgl. dazu auch Kapitel 3a).

• Auch die Bildungsinstitutionen müssen sich Gedanken machen, wie ihre Bildungsprogramme auszugestal-
ten sind, damit diese im Bildungsmarkt erfolgreich positioniert sind und den zukünftigen Anforderungen, 
welchen die Auszubildenden in ihrer bestehenden und zukünftigen beruflichen Tätigkeit gegenüberstehen, ge-
recht werden (vgl. dazu auch Kapitel 3b).

Schlussfolgerungen und Empfehlungen
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Im dritten Teil der vorliegenden Studie wird die Angebotsoptik aus Sicht der Bankfachspezialisten 2030 analysiert. Es 
wird untersucht, welchen Herausforderungen bestehende und zukünftige Bankfachspezialisten durch die beschriebe-
nen möglichen Entwicklungen gegenüberstehen. In einem ersten Teil wird untersucht, was die mögliche Zukunftsent-
wicklung für die Laufbahngestaltung der Bankfachspezialisten bedeuten könnte und welche Handlungsoptionen beste-
hen. In einem zweiten Teil wird aufgezeigt, welche Anforderungen an die Bildungsprogramme für Bankfachspezialisten in 
der Schweiz gestellt werden müssen, damit der bevorstehende Transformationsprozess optimal unterstützt werden kann. 
 

3a Strukturelle und inhaltliche Veränderungen fordern neue Laufbahnen

3.1 Ausgangslage / Problemstellung
Die Bankfachspezialisten sind mit Veränderungen in unterschiedlichem Ausmass konfrontiert. Diese Veränderungen 
erhöhen die Unsicherheit, welche mit ihrer beruflichen Laufbahn verbunden ist. Die Unsicherheit entsteht durch die 
allgemein veränderten Rahmenbedingungen (Szenarien) sowie durch Veränderungen in der Beschäftigungssituation 
und -struktur, in den Tätigkeitsfeldern und in den Kompetenzanforderungen (vgl. Abbildung 43). 

Je nachdem, wie sich die Bankenbranche in der Schweiz entwickelt, wird sich auch die Beschäftigungssituation verän-
dern. Damit können auch strukturelle Veränderungen erfolgen, indem nicht mehr nur die traditionellen Banken zu den 
typischen Arbeitgebern für Bankfachspezialisten zählen, sondern auch bankennahe Finanzdienstleister, Fintech-Unter-
nehmen oder Technologieunternehmen. Zudem führt die mögliche Veränderung der Geschäftsmodelle von Bankdienst-
leistern auch zu Anpassungen bei den Tätigkeitsfeldern und Kompetenzanforderungen der Bankfachspezialisten. Des 
Weiteren können neue Anforderungen dazu führen, dass branchenfremde Spezialisten zu gefragten Fachkräften in der 
Bankenbranche werden und sich die Wettbewerbssituation für Bankfachspezialisten auf dem Arbeitsmarkt entspre-

3. Herausforderungen und Optionen für   
 Laufbahnen und Bildungsprogramme

Abbildung 42: Überblick über die Kapitel 3a und 3b
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chend verändert. Alle diese Faktoren führen zu einer erhöhten Unsicherheit bezüglich der Laufbahn von Bankfachspezi-
alisten. Es entstehen neue Herausforderungen, aber auch Optionen für deren Laufbahngestaltung. 

Die Herausforderungen und Optionen stellen sich je nach Alter und Berufserfahrung der Bankmitarbeitenden unter-
schiedlich dar (vgl. Abbildung 44). Für Professionals, die heute über 45 Jahre und alt sind, einen grossen Teil ihrer 
bisherigen Laufbahn im Bankenumfeld verbracht haben und über einen entsprechenden Wissenshintergrund und 
Erfahrungsschatz verfügen, stellt sich die Frage, welchen Wert ihr Wissen und ihre Erfahrung in den nächsten zehn 
bis zwanzig Jahren bis zur Pensionierung noch haben wird und was dies für ihre berufliche Entwicklung bedeutet. Die 
Professionals verfügen im Kontext der Studie über die Charakterisierung der Generation X (vgl. Beschreibung des 
Schlüsselfaktors Lebensstil und Werte im Anhang). 

Für Young Professionals, die heute rund 25 Jahre alt sind und am Anfang ihres beruflichen Werdegangs stehen, be-
deutet dies, dass ihre Zukunft komplett offen ist, wenn man bedenkt, dass sich die Entwicklungs- und Veränderungs-
zyklen in den letzten Jahrzehnten ständig verkürzt haben und entsprechend die Planung einer Laufbahn kaum mehr 
möglich oder sinnvoll ist. Die Young Professionals werden von der Charakterisierung der Generation Y geprägt (vgl. 
Beschreibung des Schlüsselfaktors Lebensstil und Werte im Anhang). Dazwischen gibt es auch noch eine Gruppe 
von Mitarbeitenden, welche heute rund 35 Jahre alt sind. Je nach Lebenssituation haben sie Rahmenbedingungen, 
welche eher jenen der Professionals oder jenen der Young Professionals gleichen. 

 Abbildung 43: Unsicherheiten der zukünftigen Rahmenbedingungen der Bankfachspezialisten
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Im vorliegenden Kapitel werden anhand eines spezifischen Laufbahnmodells die Herausforderungen und Optionen 
der Laufbahngestaltung von Bankfachspezialisten, mit Unterscheidung zwischen Professionals und Young Professi-
onals, beschrieben. Der Schwerpunkt liegt dabei bewusst auf der Seite der Arbeitnehmenden, weil in einem liberalen 
Arbeitsmarkt, wie er in der Schweiz besteht, die Verantwortung für die Arbeitsmarktfähigkeit grundsätzlich bei den 
einzelnen Arbeitnehmenden liegt. Trotzdem wird aber auch die Arbeitgeberseite reflektiert, weil sich durch die mög-
lichen Veränderungen der Beschäftigungssituation in der Branche und die veränderten Anforderungen an zukünftige 
Mitarbeitende auch für die Unternehmen neue Herausforderungen und Optionen ergeben. 
 
3.2 Vorgehen / Grundlagen 
Dieses Kapitel folgt dem fünften Schritt der partizipativen Szenariotechnik, der Strategieentwicklung. Im Kapitel 3a werden 
diesbezüglich die Hausforderungen und Optionen der Laufbahnen der Professionals und Young Professionals diskutiert. 

Entwicklung des angewandten Laufbahnmodells
Die theoretische und konzeptionelle Basis zum Thema Laufbahn ist breit. Für die vorliegende Studie wurde vertieft 
analysiert, welche Elemente zu einem Laufbahnmodell gehören und welche Laufbahnkonzepte allgemein bestehen. 

Im deutschsprachigen Raum werden die Begriffe «Laufbahn» und «Karriere» oftmals synonym verwendet, wobei 
Laufbahn eine geregelte berufliche Entwicklung, gerichtet auf ein konkretes Ziel hin, bezeichnet (Gasteiger, 2007, 
S. 25). Mit dem Begriff Karriere wird dabei insbesondere der «berufliche Erfolg» im Sinne eines beruflichen Aufstiegs 
in Organisationen assoziiert. Im Vergleich dazu kann der angloamerikanische Begriff «career» umfassender und neu-
traler interpretiert werden und in Abhängigkeit vom jeweiligen Kontext eher mit Laufbahn oder «Berufsentwicklung» 
übersetzt werden, ohne dabei ein Ergebnis zu implizieren. Das bedeutet, dass mit career eine hierarchiebezogene 
Aufwärtsbewegung, aber auch ein horizontaler Stellenwechsel und eine abwärtsgerichtete Positionsfolgen innerhalb 
einer oder mehreren Organisationen verbunden werden kann. 

Abbildung 44: Die Unsicherheiten in Bezug auf die zukünftigen Tätigkeiten der Bankfachspezialisten
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Als Grundlage für die weiteren Ausführungen wird von der Definition von Hall (2002, S. 11) ausgegangen:

1. Laufbahnen an sich implizieren weder Erfolg oder Misserfolg noch eine schnelle oder langsame berufliche Weiter-
entwicklung.

2. Diejenige Person, deren Laufbahn betrachtet wird, kann ihren beruflichen Erfolg oder Misserfolg am besten einschätzen.
3. Die Laufbahn setzt sich dabei sowohl aus Verhalten als auch aus Einstellungen zusammen und weist sowohl einen 

objektiven als auch subjektiven Aspekt auf.
4. Die Laufbahn ist ein Prozess – eine Sequenz von arbeitsbezogenen Erfahrungen.

Die aufgeführte Laufbahndefinition bezieht sich auch auf die Laufbahn als Prozess, im Sinne der Folge der ausgeführ-
ten oder angestrebten Tätigkeiten. Die Definition streicht hervor, dass eine Laufbahn primär eine Folge von verschie-
denen beruflichen Tätigkeiten ist und die Einschätzung des Erfolgs oder Misserfolgs einer Laufbahn neben objektiven 
Faktoren, vor allem auch viele subjektive Faktoren beinhaltet. 

Diese Laufbahnaspekte wurden für das in der vorliegenden Studie verwendete Laufbahnmodell um verschiedene 
weitere Aspekte ergänzt. Die zusammengefassten Elemente des in der vorliegenden Studie verwendeten Modells 
sind in der Abbildung 45 aufgeführt. 
 

Abbildung 45: Übersicht über die Aspekte im Rahmen des Laufbahnmodells
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Das erste Element des Modells beinhaltet das Ziel und das Ergebnis einer Laufbahn und deren Bewertung. Dabei wird 
zwischen der beruflichen und der damit einhergehenden, persönlichen Entwicklung sowie dem materiellen Erfolg, der 
Entschädigung unterschieden. Ziel einer Laufbahn kann aber auch einfach die Beschäftigung und die Möglichkeit 
einer Erwerbstätigkeit an und für sich sein. Ein weiteres Element stellen die Kompetenzen dar. Diese stehen in Wech-
selwirkung mit der beruflichen Erfahrung in verschiedenen Tätigkeiten und bei verschiedenen Arbeitgebern – im Sinne 
einer Laufbahn – sowie absolvierten Aus- und Weiterbildungsprogrammen. Zudem muss berücksichtigt werden, dass 
die Laufbahn eines Bankfachspezialisten nicht vollständig in der eigenen Branche stattfinden muss und gleichzeitig 
Fachkräfte aus anderen Branchen auch eine Laufbahn im Bankbereich absolvieren können. In dem für die vorliegende 
Studie entwickelten und angewandten Modell stellen die angestrebten Ergebnisse und deren Bewertung sowie die 
Kompetenzen das zentrale Steuerungselement für die Laufbahngestaltung dar. 

Im Zusammenhang mit dem Thema Laufbahnen werden immer auch verschiedene Laufbahnkonzepte diskutiert. Wäh-
rend dem 20. Jahrhundert war die gängige Laufbahn eine «traditionelle» Laufbahn, welche sich durch den linear-ver-
tikal verlaufenden beruflichen Aufstieg innerhalb der Unternehmenshierarchie kennzeichnet (Hall, 2002, S. 4). Bei der 
traditionellen Laufbahn liegt die Hauptverantwortung für die Laufbahnentwicklung beim Arbeitgeber. Weitere wichtige 
Charakteristika sind die Stabilität von Tätigkeit und Arbeitgeber (Loyalität und Arbeitsplatzsicherheit), ausgerichtet an 
den Bedürfnissen des Unternehmens und der Fokus auf objektiven Erfolgsindikatoren wie dem Status, einflussreichen 
Positionen oder dem Gehalt (Hirschi, 2015, S. 5). Daneben existierte ebenfalls die Möglichkeit einer reinen Fachkarri-
ere, was allerdings bis zu einem gewissen Grad mit beruflichem Stillstand verbunden wurde. Fortschritte in der Tech-
nologie, zunehmende Internationalisierung, mehr Diversität in der Belegschaft von Unternehmen, neue Arbeitsformen, 
Veränderungen in Organisationstrukturen und veränderte Einstellungen zur Rolle eines Mitarbeitenden führten in den 
letzten Jahrzehnten zu massgeblichen Veränderungen der Laufbahnen (Hirschi, 2015, S. 1 – 5). Durch die gewandelte 
Einstellung der Arbeit gegenüber gewann der subjektive Karriereerfolg immer mehr an Bedeutung. Dieser wird an der 
Zufriedenheit mit den erreichten, persönlichen Laufbahnzielen und Wünschen gemessen – unabhängig davon, ob 
diese den objektiven Erfolgsindikatoren von Karrieren entsprechen. Dies resultiert in flexibleren Laufbahnen die auch 
eine horizontale Entwicklung beinhalten, in der die Mitarbeitenden als Teil ihrer Entwicklung neue Stellen und Positi-
onen übernehmen, die nicht auf einer hierarchisch höheren Position sind als die jetzige Stelle, ihnen dafür aber die 
Möglichkeit geben neue Lernerfahrungen und Kompetenzen erwerben zu können. Bekannte Beispiele dieser neueren 
Laufbahn-Orientierungen sind die «grenzenlose Laufbahn» (Arthur & Rousseau, 1996) und die «proteische Laufbahn» 
(Hall, 2004). Die grenzenlose Laufbahn zeichnet sich durch Veränderungen der Arbeitgeber, Arbeitsplätze oder Be-
rufe aus, während bei der proteischen Laufbahn der Fokus auf der Fähigkeit liegt, sich immer wieder aufs Neue geän-
derten Arbeitsbedingungen anzupassen. In dieser Form der Laufbahn wiegt die Loyalität gegenüber sich selbst höher 
als diejenige gegenüber der Organisation. Eine weitere Form der Laufbahnorientierung stellt die sogenannte «Portfo-
lio-Karriere» dar. Bei dieser Form der Laufbahn tauscht der Portfolio-Mitarbeitende Vollzeitbeschäftigung gegen Unab-
hängigkeit ein (Mallon, 1999, S. 358). Chipman (1993, S. 43) definiert den Portfolio-Mitarbeitenden als «jemanden, der 
eine Vielzahl von Jobs oder Verträgen in zahlreichen Bereichen mit zahlreichen Firmen in den Händen hält». Heutzu-
tage wird darunter die projektorientierte Selbständigkeit mit befristeten Aufträgen, welche auch in virtuellen Einheiten 
von Unternehmen erledigt werden können, verstanden (Kägi, 2017, S. 4). In jüngster Zeit steht zudem immer mehr die 
Bogenkarriere im Zentrum der Diskussion. Dabei treten erfahrene Führungskräfte in Bezug auf ihre Führungsfunktion 
einen Schritt zurück und übernehmen Projektleitungsaufgaben oder interne Beratungsfunktionen (Flüter-Hoffmann, 
2015, S. 47). Eine Übersicht über die Laufbahnkonzepte ist in der Abbildung 46 dargestellt.
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Adaption des Core-Satellite-Ansatzes für das Humankapital und Herleitung der grundsätzlichen Optionen für 
die Kompetenzentwicklung
Wie bereits erwähnt, sind Laufbahnen im Bankbereich durch die beschriebenen möglichen Entwicklungen mit mehr 
oder neuen Risiken und Unsicherheiten behaftet, als dies bisher der Fall war. Die Unsicherheiten und Risiken betreffen 
die Beschäftigungssituation sowie die veränderten Anforderungen in den Tätigkeitsfeldern der Bankfachspezialisten. 

In der klassischen Portfoliotheorie werden die Risiken analysiert, welche danach im Rahmen der Anlagestrategie ge-
steuert werden, um anschliessend die entsprechenden Renditen zu erzielen. Der Ansatz, wie Risiken zu begegnen ist, 
ist dabei zu diversifizieren. Ein weitverbreiteter Ansatz ist der Core-Satellite-Ansatz. Dieser Ansatz, welcher bei geld-
wertem Kapital zur Anwendung kommt, wird in der vorliegenden Studie auf das Humankapital angewandt. 

Wenn man davon ausgehen kann, dass es sich bei den angeeigneten Kompetenzen um ein sogenanntes Kompe-
tenzportfolio handelt, dann könnte der Core-Satellite-Ansatz aus dem Portfoliomanagement auch für Diversifikation von 
Kompetenzportfolios anwendbar sein. Mit Core-Kompetenzen (Basiskompetenzen) ist das «Kompetenzfundament» 
eines Bankfachspezialisten gemeint, welches durch die Grund- und Weiterbildung (im Sinne der Erstausbildung oder 
eng mit der Erstausbildung verbundene postgraduelle Weiterbildungen) sowie durch die bisherige Hauptberufstätigkeit 
erworben worden ist. Mit Satellite-Kompetenzen (Zusatzkompetenzen) werden ergänzende Kompetenzen verstanden, 
welche vor allem durch Zusatzausbildungen, sogenannte postgraduelle Weiterbildungen sowie Spezialaufgaben im 
Rahmen der beruflichen Tätigkeit oder im Zusammenhang mit nebenberuflichen Tätigkeiten erworben werden können. 
Sowohl Basiskompetenzen als auch Zusatzkompetenzen bestehen aus der Kombination der im Kompetenzraster auf-
geführten Grundkompetenzen (Fach-, Methoden-, Sozial-, Selbst- und übergreifende Kompetenz). 

Abbildung 46: Übersicht über verschiedene Laufbahnkonzepte
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Für die Weiterentwicklung des Kompetenzportfolios eines Bankfachspezialisten sind auf Basis dieses Core-Satellite- 
Ansatzes drei grundsätzliche Optionen definiert worden, welche weiterverfolgt werden können.

• Upskilling
 Basiskompetenzen werden weiter vertieft (beispielsweise macht ein Bankkundenberater noch eine Ausbildung 

zum Finanzplaner oder ein Finance-Spezialist erwirbt das Chartered Financial Analyst (CFA)-Diplom).

• Cross skilling
 Basiskompetenzen werden mit spezifischen Zusatzkompetenzen ergänzt (beispielsweise Risk & Compliance Spezialist).

• Reskilling
 Einen neue Core-Kompetenz wird neben den bestehenden Basiskompetenzen aufgebaut (beispielsweise ein Spe-

zialist im Bereich Business Development und Processes macht ein Ausbildung zum Primarlehrer). 

Die für die drei Optionen angewandten Terminologien basieren auf dem Bericht «The Future of Jobs», herausgegeben 
durch das WEF (2016). 

Die beschriebenen Aspekte sind in der nachfolgenden Abbildung 47 dargestellt. 
 

Abbildung 47: Illustration des Core-Satellite-Ansatzes
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3.3 Resultat I: Paradigma-Wechsel in der Laufbahngestaltung von Bankfachspezialisten 
Aus den Resultaten der qualitativen Interviews mit den Mitarbeitenden und Vorgesetzen im Vertrieb (vgl. dazu Kapitel 2.11) 
kann entnommen werden, dass, zumindest im Vertriebsbereich bei den Banken, immer noch von einem traditionellen line-
aren Laufbahnmodell ausgegangen wird. Es kann vermutet werden, dass diese Denkweise nach wie vor weit verbreitet ist, 
obwohl sie bereits heute nicht mehr mit der Realität übereinstimmen dürfte. Es wird dabei von einer einmaligen Berufswahl 
in jungen Jahren und anschliessender Laufbahn, welche sehr linear und vertikal verläuft, ausgegangen. Durch die laufen-
den Veränderungen kam dieses Laufbahnmodell bereits in letzter Zeit stark unter Druck, was sich mit den aufgezeigten 
zukünftigen Veränderungen noch weiter akzentuieren dürfte. In Zukunft werden sogenannte multidirektionale Laufbahnen 
dominieren, bei welchen ein hohes Mass an Flexibilität, das heisst an Lern- und Veränderungsfähigkeit, vorausgesetzt wird. 
Eine Übersicht über die Merkmale der gängigen und möglichen, zukünftigen Laufbahnkonzepte in der Bankenbranche ist 
in nachfolgender Abbildung 48 in Anlehnung an (Gasteiger, 2007, S. 40; Baruch, 2004, S. 70; Hall, 2004, S. 4) dargestellt. 
 
Diese Veränderung entspricht einem eigentlichen Paradigma-Wechsel, indem grundsätzliche Rahmenbedingungen, wel-
che über eine lange Zeit, in der Bankenbranche sogar über Jahrzehnte, vorgeherrscht haben, sich fundamental verändern. 

Welche Bedeutung diese möglichen Veränderungen für Bankfachspezialisten haben können, wird nachfolgend weiter 
ausgeführt. Dabei wird zwischen Herausforderungen und Optionen von Professionals und Young Professionals unter-
schieden, weil sich deren Planungshorizonte naturgemäss deutlich unterscheiden und davon ausgegangen wird, dass 
sich auch die für die eigene Laufbahn angestrebten Ergebnisse zwischen diesen zwei Berufsgenerationen unterscheiden.

Abbildung 48: Die Unsicherheiten in Bezug auf die Kompetenzen – Mindsets der Bankfachspezialisten
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3.4 Resultat II: Herausforderungen / Optionen für die Laufbahngestaltung von Bankfachspezialisten

3.4.1 Herausforderungen und Handlungsoptionen für die Laufbahngestaltung von Professionals

Herausforderungen
Das prägende Laufbahnkonzept in der Bankenbranche war über Jahrzehnte ein linear-vertikales Laufbahnkonzept, 
welches verbunden war mit mehr Erfahrung, mehr Verantwortung und mehr Führungsaufgaben sowie einer stetig stei-
genden Entschädigung und dies bis zur Pensionierung. Während sich dieses Konzept nach wie vor in den Strukturen 
vor allem der traditionellen Banken zeigt, ist die Realität, insbesondere seit der Finanzkrise, eine andere. In der ge-
samten Bankenbranche ist es nicht mehr gegeben, dass die Mitarbeitenden von der Ausbildung bis zur Pensionie-
rung eine sichere Beschäftigung haben und mit Zunahme der Berufserfahrung auch verantwortungsvollere Tätigkeiten 
übernehmen können. Trotzdem sind nach wie vor viele der Professionals von der Denkweise des über lange Zeit gülti-
gen Laufbahnkonzeptes geprägt. Bis heute hat die Bankenbranche deshalb Mitarbeitende angezogen, welche auch 
entsprechende Ziele für ihre Laufbahn verfolgen. Zusätzlich sind die Mitarbeitenden im Laufe ihrer Karriere durch die 
vorherrschende Mentalität weiter geprägt worden. Die Realität, dass die Laufbahn nicht mehr zwingend mit der Pen-
sionierung endet, sondern durch eine Entlassung oder einer nicht geplanten und nicht gewollten Rückstufung unter-
brochen werden kann, hat nach wie vor den Charakter des Neuen oder Unüblichen. Eine zentrale Herausforderung für 
viele Professionals besteht deshalb darin, dass sie sich eventuell noch auf einen unerwarteten Verlauf ihrer Laufbahn 
einstellen müssen. 

Abbildung 49: Herausforderungen für Professionals
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In allen Szenarien wird zudem davon ausgegangen, dass der Druck auf die Beschäftigung durch die Digitalisierung 
und Automatisierung steigen wird und sich Anforderungen in den verschiedenen Tätigkeitsfeldern von Bankfachspezi-
alisten verändern werden. Deshalb stehen die Professionals auch vor der Herausforderung, die eigenen Kompetenzen 
auf diese neuen oder veränderten Anforderungen auszurichten, damit sie zukünftige Entwicklungsprozesse im Unter-
nehmen mitgestalten und erfolgreich bewältigt können. 

Die Veränderungen stellen allerdings nicht nur eine Herausforderung für die Mitarbeitenden, sondern auch für die 
Unternehmen dar. Im Kontext von neuen Rahmenbedingungen stellt sich die Frage, wie das Wissen und die Erfahrung 
der Professionals für die Weiterentwicklung des Unternehmens erfolgreich eingesetzt werden und wie allfällige Lücken 
betreffend Kompetenzanforderungen geschlossen werden können. 

Übersicht Handlungsoptionen Professionals

Abbildung 50: Handlungsoptionen für Professionals
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Handlungsoptionen betreffend Ergebniserwartung und Bewertung der Laufbahn
Professionals, welche heute um die 45 Jahre alt sind, stehen in der Mitte oder im letzten Drittel ihrer beruflichen Laufbahn. 
Viele von ihnen konnten sich im Rahmen ihrer bestehenden linear-vertikalen Laufbahnkonzepte weiterentwickeln und 
gehen davon aus, dass die entsprechenden Entwicklungsmöglichkeiten auch weiterhin bestehen beziehungsweise die 
erreichten Funktionen gehalten werden können. Nach wie vor in einer klassischen linearen Laufbahn zu stehen und die 
damit verbundenen Ziele zu verfolgen, schliesst allerdings nicht aus, alternative Laufbahnkonzepte in Betracht zu ziehen. 

Als alternative Laufbahnkonzepte werden horizontale oder bogenförmige Laufbahnen bezeichnet. Horizontale Lauf-
bahnen entsprechen sogenannten Fachkarrieren und zeichnen sich durch eine fachspezifische Entwicklung aus. Eine 
Fachkarriere zeichnet sich dadurch aus, dass eine Expertise in einem gewissen Fachbereich erreicht wird und nicht 
durch einen durch Führungsfunktion oder Projektleitungsverantwortung erworbenen Aufstieg. Die Fachkarriere wird 
dadurch in einen neuen Kontext gesetzt, da eine Führungskraft oder ein Projektverantwortlicher die linear-vertikale 
Laufbahn verlässt um tiefer in ein Fachgebiet einzutauchen und dadurch wieder vermehrt operativ zu arbeiten. Auch 
die Bogenkarriere findet im Kontext der ehemaligen Führungsaufgabe statt. Erfahrene Führungskräfte treten in Bezug 
auf ihre Führungsfunktion einen Schritt zurück und übernehmen Projektleitungsaufgaben oder interne Beratungstätig-
keiten. In diesem Zusammenhang ist auch der umgekehrte Fall, das sogenannte «Reverse-Mentoring», zu erwähnen. 
Young Professionals vermitteln in der Zusammenarbeit mit den Professionals Kompetenzen, welche sie als technolo-
gieaffine Generation mitbringen. Die Nutzung von digitalen Medien wäre hier ein angebrachtes Beispiel. Eine weitere 
Option besteht auch in einem Branchenwechsel. Allerdings müssen die bisher erworbenen Kompetenzen zu den An-
forderungen der anderen Branche passen oder vorhandene Lücken müssen noch geschlossen werden. 

Wie aus Erkenntnissen aus der Praxis entnommen werden kann (Flüter-Hoffmann, 2015, S. 47), besteht die grösste He-
rausforderung bei diesen alternativen Laufbahnkonzepten darin, dass das Verlassen der linearen Laufbahn zugunsten 
einer Horizontal- oder Bogenkarriere bezüglich dem gesellschaftlichen Status und dem Ansehen als Abstieg gewer-
tet wird, sei es von aussen oder von den Mitarbeitenden selber. Dies bedeutet, dass die Ziele, welche mit solchen 
Laufbahnkonzepten angestrebt werden, in einen Kontext mit der Bewertung des damit erzielten Ergebnisses gesetzt 
werden müssen. Neben den immateriellen Aspekten der Ergebnisse von alternativen Laufbahnkonzepten, sind damit 
auch materielle Effekte verbunden, da meistens auch allfällige Einbussen bei der Entschädigung in Kauf genommen 
werden müssen. 

Wenn eine solche Laufbahn selber geplant wird, sieht die Bewertung anders aus, als wenn eine Veränderung unge-
plant beziehungsweise erzwungenermassen erfolgt. Die Entlastung von der Führungsaufgabe, das Erlangen von mehr 
Freiheitsgraden, der fokussierte Einsatz aller Erfahrungen und Expertisen, die Möglichkeit sich in ein Thema zu vertie-
fen, sind mögliche, positive Aspekte, die mit einem gewollten Wechsel in der Laufbahn verbunden sind. Wird hingegen 
ein solcher Wechsel erzwungen, drehen sich alle diese Aspekte ins Negative. Alle erwähnten Faktoren können in den 
Hintergrund treten, wenn der Verlust der Erwerbstätigkeit durch eine mögliche Entlassung droht. Dann verändern sich 
auch die definierten Zielsetzungen. 

Auch wenn grundsätzlich einige Handlungsoptionen bestehen, so haben sich diese alternativen Laufbahnkonzepte in 
den Köpfen der Mitarbeitenden und bei den Unternehmen in der Bankenbranche noch kaum etabliert. Eng damit ver-
bunden ist die negative Bewertung von Laufbahnen, welche nicht dem linear-vertikalen Konzept entsprechen. 
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Auf Seite der Unternehmen in der Bankenbranche ist zu klären, welche Laufbahnkonzepte angeboten, aktiv unter-
stützt und angestrebt werden. Damit verbunden sind immer wirtschaftliche, aber auch kulturelle Fragen. Aus der Optik 
der Wirtschaftlichkeit müssen die Unternehmen entscheiden, welche Laufbahnkonzepte für Professionals für die wirt-
schaftlich erfolgreiche Weiterentwicklung des Unternehmens überhaupt sinnvoll sind. Die zentrale Frage ist hier, wie 
durch die Erfahrung und das Wissen der Professionals in einer Welt mit neuen Rahmenbedingungen ein möglichst 
grosser Mehrwert generiert wird. Unternehmensspezifisch ist zu klären, welche Rolle dabei das bisherige klassische 
Laufbahnkonzept und welche Rolle alternative Laufbahnkonzepte spielen. Aus kultureller Optik stellt sich die Frage, 
welche Verantwortung das Unternehmen gegenüber den Mitarbeitenden übernehmen will, welche den Anforderungen 
ihrer linear-vertikalen Laufbahn nicht mehr gerecht werden oder bewusst eine Änderung des bisherigen Laufbahnkon-
zepts anstreben. 

Schlussendlich ist aber entscheidend, dass explizit definiert wird, welche Laufbahnkonzepte im Unternehmen zu wel-
chen Bedingungen zur Verfügung stehen. Es liegt wohl auch sehr stark an den Unternehmen und der Akzeptanz der 
einzelnen «Vorreiter», die als erstes eines der alternativen Laufbahnkonzepte wählen, wie die unterschiedlichen Lauf-
bahnkonzepte von den anderen Mitarbeitenden angenommen werden. 

Handlungsoptionen betreffend Kompetenzentwicklung
Um gewisse Laufbahnschritte unternehmen zu können, braucht es auch entsprechende Kompetenzen. Die Profes-
sionals weisen, entsprechend der Länge ihrer beruflichen Tätigkeit, einen gut gefüllten «Kompetenzrucksack» auf. 
Dazu gehören sowohl ihre Basiskompetenzen wie auch alle Zusatzkompetenzen, welche sie im Laufe ihrer beruflichen 
Tätigkeit aufbauen konnten. 

Entscheidend ist, welchen Wert alle diese Kompetenzen im Rahmen der zukünftigen Entwicklungen der Bankenbran-
che noch haben. Vor allem bei einer Entwicklung, die wie in den Szenarien A und B zu einem hohen Grad an Digitali-
sierung und Automatisation führt, werden viele der heutigen Bankfachspezialisten im Status eines Professionals her-
ausgefordert sein, ihre Kompetenzen anzupassen. Im Szenario C kann darauf gehofft werden, dass die bestehenden 
Kompetenzen für eine Beschäftigung bis zur Pensionierung ausreichen. Im Szenario D werden vor allem auch die 
Mitarbeitenden im Vertrieb herausgefordert sein. Sie müssen klären, auf welchem Niveau sie in Zukunft beraten wollen 
und können sowie welche Kompetenzen dazu notwendig sind.

Ein wesentlicher Faktor für die Entscheidungen von Professionals in Bezug auf die Weiterentwicklung ihrer Kompeten-
zen bildet der Faktor Zeit. In rund 20 Jahren ist die Möglichkeit für einen Tätigkeitswechsel sowie für umfangreiche und 
zeitintensive Bildungsaktivitäten eingeschränkt, vor allem wenn auch noch private familiäre Verpflichtungen miteinbe-
zogen werden müssen. Dazu kommt, dass auch immer die Frage gestellt werden muss, ob sich die «Investition», wel-
che mit einem Tätigkeitswechsel oder einer Weiterbildung verbunden ist, lohnt. Diese Beurteilung hängt stark davon 
ab, welche Ziele (berufliche oder persönliche Entwicklung, Entschädigung, Beschäftigungserhalt) mit der angestreb-
ten Weiterentwicklung der Kompetenzen verfolgt werden. 

Für die Weiterentwicklung der Kompetenzen eines Professionals besteht die Option eines upskillings, eines cross 
skillings und eines reskillings. Welche Chancen und Risiken damit verbunden sind und mögliche Beispiele für die ein-
zelnen Optionen sind aus der Abbildung 51 ersichtlich. 
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Oft sind sich Mitarbeitende nicht bewusst, was ihr Kompetenzprofil alles beinhaltet. Um fokussiert in die Weiterentwick-
lung der eigenen Kompetenzen zu investieren, ist die Analyse der Ausgangslage, eine explizit definierte Zielsetzung 
und der Abgleich mit den Anforderungen im aktuellen oder angestrebten Tätigkeitsfeld notwendig. Erst so kann defi-
niert werden, welche Massnahmen für die Weiterentwicklung der eigenen Kompetenzen sinnvoll sind. 

Neben den bereits aufgeführten Überlegungen ist die Grundvoraussetzung für die Weiterentwicklung der Kompeten-
zen die Lern- und Veränderungsbereitschaft der Mitarbeitenden, welche unterschiedlich hoch sein kann. Dazu kommt, 
dass vor allem die traditionellen Banken die Weiterbildung von Mitarbeitenden bis anhin finanziell, aber auch betref-
fend Zeit umfangreich unterstützt haben. Wenn diese Unterstützung reduziert wird, dann müssen Mitarbeitende noch 
genauer abwägen, welcher Weiterbildungsaufwand sich für sie lohnt. 

Auch die Unternehmen in der Bankenbranche müssen Entscheidungen zu den Investitionen in die Kompetenzentwick-
lung ihrer Mitarbeitenden treffen. Wirtschaftliche und kulturelle Aspekte sind dabei zu berücksichtigen. So ist aus wirt-
schaftlicher Optik zu entscheiden, welche Mitarbeitenden in welchem Umfang im Rahmen ihrer beruflichen Tätigkeit 
und im Rahmen ihrer Weiterbildung bei der Weiterentwicklung ihrer Kompetenzen unterstützt werden. Es ist aber auch 
ein «Make-or-buy-Entscheid» zu treffen, indem abgewogen werden muss, in welchem Umfang bestehende Mitarbei-
tende bei ihrer Weiterentwicklung unterstützt werden oder ob es sich eher lohnt, Mitarbeitende mit dem gewünschten 
Kompetenzprofil extern anzuwerben. Die internen Förderprogramme sind unter anderem auch ein Argument für ex-

Abbildung 51: Upskilling, cross skilling und reskilling: Möglichkeiten für Professionals
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terne Fachkräfte, um in ein anderes Unternehmen zu wechseln. Wie bereits erwähnt, war es in der Bankenbranche 
bisher üblich, dass die finanziellen und zeitlichen Aufwände der Weiterbildung den Mitarbeitenden in grossem Umfang 
entschädigt wurden. Auch hier muss aus wirtschaftlicher Sicht beurteilt werden, ob ein solches Modell weitergeführt 
werden soll. Aus kultureller Optik stellt sich die Frage, wie stark die Mitarbeitenden bei der Weiterentwicklung ihrer 
Kompetenzen unterstützt werden. Die aufgezeigten möglichen Entwicklungen in der Bankenbranche können zu grös-
seren Lücken in den Kompetenzportfolios der einzelnen Mitarbeitenden führen. Die Unternehmen werden entscheiden 
müssen, ob sie sich von diesen Mitarbeitenden trennen, sie in anderen Tätigkeitsfeldern weiter beschäftigen oder 
umfangreich unterstützen, damit diese den Anschluss nicht verpassen. Insgesamt stellt sich die Frage, welches Kom-
petenzportfolio eine Bank oder ein anderes Bankdienstleistungsunternehmen im eigenen Unternehmen benötigt, wel-
che Massnahmen ergriffen werden müssen, um Lücken zu schliessen und welche Anreize für Mitarbeitende gesetzt 
werden, um sich laufend weiterzuentwickeln. 

Entscheidungsmodell Laufbahngestaltung für Professionals
Beispielhaft ist in der nachfolgenden Abbildung 52 dargestellt, wie ein Entscheidungsprozess von Professionals im Rah-
men ihrer Laufbahnplanung aussehen könnte und welche Fragen in diesen Entscheidungsprozess einfliessen könnten. 

Abbildung 52: Entscheidungsprozess von Professionals
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3.4.2 Herausforderungen und Handlungsoptionen für die Laufbahngestaltung von Young Professionals

Herausforderungen 
In rund zehn Jahren werden die heute 20- bis 30-jährigen, die heutigen Young Professionals, einen grossen Anteil der 
Berufstätigen ausmachen – EY geht von einem Anteil von 72 Prozent der Millenials 8  an der globalen Arbeitsbevölke-
rung bis 2025 aus (EY, 2015, S. 1) – weshalb es bedeutend ist, deren Laufbahnziele zu verstehen. So wird in der Ge-
neration der Young Professionals dem Ausgleich zwischen Beruf und Privatleben und den persönlichen Entwicklungs-
möglichkeiten sowie der Selbstbestimmung einen hohen Wert beigemessen. Auch Laufbahnziele sind auf diese Werte 
ausgerichtet. Die persönliche Weiterentwicklung und Eigenverantwortung zu übernehmen ist tendenziell wichtiger, 
als die materielle Entschädigung. Eine Tätigkeit ohne Entwicklungsmöglichkeit und ohne Raum für Selbstbestimmung 
ist uninteressant. Ein hoher Arbeitseinsatz wird geleistet, aber es wird auch eine schnellere Entwicklungsmöglichkeit 
gefordert. Da die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben einen hohen Stellenwert geniesst, wird auch Teilzeitarbeit als 
attraktiv empfunden (vgl. Ausführungen zum Schlüsselfaktor Lebensstil und Werte im Anhang).

Die Generation der Young Professionals lebt in Zeiten der technologischen und politischen Umbrüche. Das Ungewisse 
ist Normalität. Die Vertreter dieser Generation haben weniger Erfahrung mit bleibenden Konstanten als mit andauern-

Abbildung 53: Herausforderungen für Young Professionals
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den Veränderungen. Entsprechend stehen linear-vertikale Laufbahnen weniger im Vordergrund. Viele Young Professi-
onals gehen davon aus, dass eine Laufbahn nicht geplant werden kann, was sie auch nicht wollen. Eine feste Anstel-
lung bis zur Pensionierung wird nicht angestrebt, vielmehr werden Erfahrungen in verschiedenen Tätigkeitsbereichen 
und zwischenzeitliche Auszeiten gesucht. 

Dass das Konzept der linear-vertikalen Laufbahn je länger je weniger die Normalität in der Bankenbranche sein könnte, 
ist aus den beschriebenen Gründen für viele Young Professionals kein Nachteil, sondern ein Vorteil, weil dies ihren 
Möglichkeitsraum erweitert. Neue Laufbahnkonzepte, wie jenes der multidirektionalen Laufbahn, beispielsweise eine 
Portfolio-Karriere, entsprechen der Einstellung der Young Professionals, denn bei dieser Art der Laufbahnen besteht 
keine Konzentration auf ein Spezialgebiet und oder eine Position, welche man linear über die Jahre aufbaut, sondern 
man baut auf unterschiedliche kurzzeitige Tätigkeiten oder Projekte, welche zum Teil auch gleichzeitig ausgeübt be-
ziehungsweise verfolgt werden. Die Entwicklung erfolgt nicht mehr nach einem bestimmten Pfad, sondern es handelt 
sich um ein Aneinanderreihen von verschiedenen Erfahrungen. 

Die Veränderung der linear-vertikalen Laufbahnmodelle hin zu multidirektionalen Modellen stellt für die Young Professi-
onals im Gegensatz zu den Professionals keine Herausforderung dar. Die Herausforderung für die Young Professionals 
besteht vielmehr darin, dass sich die Strukturen und Prozesse in der Bankenbranche noch stark am bisher üblichen 
Laufbahnmodell und auch an Arbeitsformen orientieren. Neben diesen neuen Laufbahnkonzepten darf nicht vergessen 
werden, dass auch in der Generation der Young Professionals unterschiedliche Einstellungen vorhanden sind und vor 
allem im Bankbereich, nicht wenige sich weiterhin an den klassischen linear-vertikalen Laufbahnmodellen orientieren. 

Die Offenheit gegenüber neuen Laufbahnen beziehungsweise der Wunsch nach neuen Laufbahnen geht auch ein-
her mit dem Bedürfnis der Young Professionals nach einer gewissen Agilität in der professionellen Organisation. Das 
Arbeiten in Netzwerken wird gegenüber starren hierarchischen Strukturen bevorzugt. Flexible Arbeitszeiten und Ar-
beitsbedingungen sind wichtig. Warum an einem bestimmten Ort zu einer bestimmten Zeit gearbeitet werden soll, wird 
nicht verstanden und auch nicht, dass eine Leistung durch die Anwesenheit am Arbeitsplatz definiert wird. Ein sehr 
weitreichendes Konzept, welches diesen Anforderungen entspricht, ist jenes der «Holocracy», bei welchem traditionel-
le Führungsstrukturen durch dezentrale, netzwerkartig zusammenarbeitende Bereiche mit spezifischen Rollen ersetzt 
werden. 

Auch die veränderten Anforderungen in den Tätigkeitsfeldern, welche durch die stärkere Digitalisierung der Kundenpro-
zesse und Geschäftsmodelle geschaffen werden, kommen den Young Professionals entgegen, weil sie in dieser digi-
talen Welt aufgewachsen sind und darin leben. Allerdings besteht für die Young Professionals mit Bankfachhintergrund 
die Herausforderung darin, dass sie vorwiegend als Anwender der digitalen Technologien und nicht als Entwickler tätig 
sind. Da, wie in den Szenarien und Anforderungsprofilen beschrieben, die Grenzen zwischen Business und Technolo-
gie verschwinden werden, wird dies betreffend Kompetenzanforderung eine Herausforderung für sie darstellen. 

Im Gegensatz zu den Professionals, welche sicherstellen müssen, dass sie sich in einer sich verändernden, vermehrt 
digitalen Welt erfolgreich positionieren können, wird bei den Young Professionals die Herausforderung vermehrt auch 
auf der Seite der Unternehmen liegen. Sie werden herausgefordert sein, den gesuchten jungen Talenten ein Umfeld zu 
bieten, welches für sie spannend bleibt, weil sie sonst abspringen. Der Anreiz, welcher einen hierarchischen Aufstieg 
mit höheren materiellen Entschädigungen verbindet, funktioniert nicht mehr zwingend. So, wie vor allem die traditio-
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nellen Banken und bankennahen Finanzdienstleister heute aufgestellt sind, können sie keine Rahmenbedingungen 
bieten, wie sie oben dargestellt sind, die Fintechs hingegen schon. Eine Herausforderung für traditionelle Anbieter 
könnte vermehrt darin bestehen, dass sie gegenüber Fintechs und anderen Branchen um die jungen talentierten Bank-
fachspezialisten kämpfen müssen.

Insgesamt besteht die Herausforderung darin, zu analysieren, wie Kompatibilität zwischen den Anforderungen der jun-
gen Bankfachspezialisten an schnelle Entwicklungsmöglichkeiten sowie Raum für Selbstbestimmung und den Strukturen 
im Bankbereich, welche deutlich anders ausgerichtet sind und andere Anforderungen stellen, erreicht werden könnte. 

Übersicht Handlungsoptionen Young Professionals
 

Handlungsoptionen betreffend Ergebniserwartung und Bewertung der Laufbahn
Im Kontext der beschriebenen Aspekte der Generation der heute 20- bis 30-Jährigen, kann davon ausgegangen wer-
den, dass auch die Young Professionals im Bankbereich sich flexibel auf neue Situationen einstellen können und auch 
gut mit den Unsicherheiten, welche mit den verschiedenen möglichen, zukünftigen Entwicklungen einhergehen, um-
gehen können. Sie suchen nicht primär nach einer klassischen Laufbahn, sondern nach Entwicklungsmöglichkeiten 
und einem Arbeitsumfeld, welches ihre Bedürfnisse nach flexiblen Arbeitsbedingungen, flachen Hierarchien und netz-
werkartigen dezentralen Strukturen erfüllt. Da in vielen der traditionellen Unternehmen in der Bankenbranche solche 

Abbildung 54: Handlungsoptionen für Young Professionals
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Möglichkeiten noch nicht bestehen, gibt es für Young Professionals drei Optionen: Sie beteiligen sich bei einem tradi-
tionellen Bankdienstleistungsanbieter aktiv am Transformationsprozess, sie suchen sich ein Unternehmen (beispiels-
weise Fintech) in der Branche, welches die gewünschten Rahmenbedingungen bietet oder sie wechseln die Branche 
(beispielsweise Telekom- oder Technologieunternehmen). 

Die traditionellen Bankdienstleistungsanbieter, insbesondere die Banken, müssen entscheiden, ob sie diesen Bedürf-
nissen entsprechen sollen oder müssen. Im Zusammenhang mit den zukünftigen Entwicklungen, welche ein immer 
schnelleres Agieren erfordern, kommt die Einstellung der Young Professionals den Banken entgegen, da ihre Art zu ar-
beiten die Agilität des Unternehmens erhöht. Die Banken können sich überlegen, wie sie die Kompetenzen der Young 
Professionals gewinnbringend für die Weiterentwicklung und Erneuerung ihrer Geschäftsmodelle einsetzen können. 
Die Frage ist auch, welchen Anforderungen die Banken gerecht werden müssen, damit gesuchte, junge, talentierte 
Bankfachspezialisten aufmerksam werden können. Dazu muss auch analysiert werden, ob unterschiedliche Organi-
sations- und Zusammenarbeitsformen innerhalb des Unternehmens zugelassen werden können, um den gesuchten 
Talenten ein Umfeld zu bieten, welches ihnen entspricht. 

Gleichzeitig stehen die traditionellen Bankdienstleister aber auch vor der Herausforderung, dass längst nicht alle 
Young Professionals nach neuen Laufbahnmöglichkeiten und Arbeitsbedingungen suchen, sondern einige die tra-
ditionellen Modelle weiterhin bevorzugen. Das kann in einer Übergangsphase dienlich sein, solange die Strukturen 
und Prozesse noch in bestehender Form organisiert sind. Sobald sich die Unternehmen aber neu organisieren, stehen 
diese Young Professionals vor genau der gleichen Herausforderung wie die Professionals. 

Handlungsoptionen betreffend Kompetenzentwicklung
Die Young Professionals sind, rein altersbedingt, mit einem «halbvollen Kompetenzrucksack» unterwegs. Darüber, wie 
dieser gefüllt sein soll, werden die jungen Bankfachspezialisten unterschiedliche Vorstellungen haben. Einige werden 
nicht planmässig vorgehen wollen, um ihren Kompetenzrucksack zu füllen, sondern einfach ihre Erfahrungen in ver-
schiedenen, für sie spannenden Tätigkeiten machen wollen. Es wird aber vor allem in der Bankenbranche auch einige 
Young Professionals geben, welche nicht alles dem Zufall überlassen wollen und ein systematischeres Vorgehen be-
vorzugen werden. 

Die Young Professionals streben in unterschiedlichem Ausmass nach Entwicklungsmöglichkeiten und Selbstbestim-
mung in ihrer beruflichen Tätigkeit. Sie stehen gleichzeitig einer zukünftigen Entwicklung gegenüber, welche mit vielen 
Unsicherheiten behaftet ist. In diesem Kontext stellt sich die Frage wie Kompetenzprofile sinnvoll entwickelt werden 
und welche Optionen bestehen. 

Eine breite Basis der Core-Kompetenzen (Basiskompetenzen), welche möglichst viele Ankoppelungsstellen für vertiefen-
de Satellite-Kompetenzen (Zusatzkompetenzen) ermöglicht, bildet die beste Voraussetzung für die Young Professionals, 
um flexibel auf die verschiedensten zukünftigen Entwicklungen zu reagieren und sich gleichzeitig selber flexibel entwi-
ckeln zu können. Breit ausgelegte Basiskompetenzen können einerseits ohne grossen Aufwand und andererseits zeitlich 
schnell mit Zusatzkompetenzen ergänzt werden, was der vermehrten Anforderung der Branche auf flexible Anpassung an 
zukünftige Entwicklungen und dem Wunsch der Young Professionals nach Entwicklungsmöglichkeiten entspricht. Dabei 
werden junge Bankfachspezialisten nicht nur eine solide Basis an Fach- und Methodenkompetenz im betriebswirtschaftli-
chen und bankfachlichen Bereich benötigen, sondern sich auch Kompetenzen im Technologiebereich aneignen müssen. 
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Jenen jungen Bankfachspezialisten, welche sehr konkrete Zukunftspläne und ambitionierte Laufbahnziele haben, 
dient die breite Core-Kompetenzbasis ergänzt mit spezifischen Satellite-Kompetenzen, um die gewünschte Fle-
xibilität aufrecht zu erhalten und gleichzeitig fokussiert ihre Ziele zu verfolgen. Der Ansatz ermöglicht ihnen, ihre 
Kenntnisse und Fähigkeiten gemäss ihren konkreteren Zielvorstellungen, in welchem Tätigkeitsfeld sie sich auch 
immer entwickeln möchten, bewusst zu vertiefen und trotzdem weitere Ankoppelungsstellen für andere vertiefende 
Satellite-Kompetenzen zu haben, wenn zukünftige Entwicklungen in der Bankenbranche dazu führen, dass ihre Ex-
pertise an Wert verliert. 
 

Beim Konzept der breiten Basis von Core-Kompetenzen muss jedoch beachtet werden, dass es auch Young Pro-
fessionals gibt, die nicht über breite Kenntnisse verfügen, sondern Spezialisten sind und vertiefte Kenntnisse und 
Fähigkeiten in Teilbereichen des Bankgeschäftes haben (beispielsweise IT, Finance, Recht). Sie sind zwar einem 
«Klumpenrisiko» betreffend ihre Kompetenzen ausgesetzt, so lange jedoch ihre Expertise gefragt ist, haben sie einen 
Wettbewerbsvorteil gegenüber breit ausgebildeten Bankfachspezialisten, da sie einfach gewisse einzelne Anforde-
rungen besser abdecken. Gleichzeitig können sich diese Spezialisten die weiteren bankfachlichen Kenntnisse, welche 
sie neben ihren Spezialkenntnissen brauchen, als Satellite-Kompetenz aneignen (beispielsweise ein IT-Systemspezi-
alist, welcher sich im Banking weiterbildet). So ist es wichtig, dass sich junge Bankspezialisten neben ihren Basiskom-
petenzen auch gezielt Zusatzkompetenzen aneignen. 

Entscheidungsmodell Laufbahngestaltung für Young Professionals
Beispielhaft ist in der nachfolgenden Abbildung 56 dargestellt, wie ein Entscheidungsprozess von Young Professi-
onals im Rahmen ihrer Entwicklungsschritte aussehen könnte und welche Fragen in diesen Entscheidungsprozess 
einfliessen könnten. 

Abbildung 55: Multi skilling: Möglichkeiten für Young Professionals
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3.5 Vertiefung: Besondere Herausforderungen für Laufbahnen im Vertrieb
Wie im Kapitel 2.9 bereits dargestellt, werden die inhaltlichen Übergänge zwischen den einzelnen Tätigkeitsfeldern 
nicht mehr fliessend sein. Im Kontext einer Laufbahnbetrachtung kommen jedoch noch weitere Faktoren dazu. Der erste 
Faktor betrifft die Zeitabstände für die Weiterentwicklung von einem Tätigkeitsfeld ins andere und der zweite Faktor die 
dazu notwendigen Kompetenzen. So benötigt die Beratung mit hoher Komplexität eine deutlich längere Berufserfah-
rung und ein anderes Bildungsniveau als die standardisierte Beratung und Betreuung. Dies hat damit zu tun, dass es 
für die Lösung komplexer Fragestellungen der Kunden, seien diese bankfachlicher oder persönlicher Art, neben den 
erworbenen, theoretischen Kenntnissen für die Beratung vor allem Erfahrungswissen braucht, denn diese Arten von 
Fragestellungen können meist nicht nach einem standardisierten «lehrbuchmässigen» Prozess abgewickelt werden. 

Dies führt dazu, dass sich die verschiedenen Tätigkeitsfeldern im Vertrieb nicht nur inhaltlich, sondern auch zeitlich und 
anforderungsmässig unterscheiden. Eine Herausforderung für den Vertrieb besteht darin, dass vor allem den Young 
Professionals, entsprechend ihrer Einstellung, die gelebten Zeitspannen der Laufbahnen im Vertrieb viel zu lange dau-
ern. Während die heutigen Professionals akzeptiert haben, dass sie sich über Jahre verantwortungsvollere Positionen 
erarbeiten mussten, wird das bei vielen Young Professionals nicht mehr der Fall sein. Wenn sie zu lange in einer Position 
verharren müssen, suchen sie nach anderen Optionen für ihre Weiterentwicklung und gehen dem Vertrieb oder dem je-

Abbildung 56: Entscheidungsprozess von Young Professionals
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weiligen Bankdienstleistungsanbieter verloren. Im Sinne der Unsicherheit bezüglich der zukünftigen möglichen Entwick-
lungen macht es zudem für die Young Professionals keinen Sinn, zu lange in einer Position zu verharren und darauf zu 
vertrauen, dass sie sich mit der notwendigen Weiterbildung automatisch weiterentwickeln können. Zur Absicherung 
gegenüber den Unsicherheiten, welche mit den möglichen zukünftigen Entwicklungen einhergehen können, kann 
es sinnvoll sein, das eigene Kompetenzportfolio im Sinne des beschriebenen Core-Satellite-Ansatzes zu diversifizie-
ren. Eine weitere Herausforderung besteht auf Seite der Professionals, da die Anforderungen, welche vor allem im 
Bereich der Beratung mit hoher Komplexität, aber auch im Bereich der Beratung mit mittlerer Komplexität nicht mehr 
ihrem Ausbildungshintergrund entsprechen und die entsprechende Lücke nicht mehr nur mit Erfahrung geschlos-
sen werden kann. 

Für Bankdienstleistungsanbieter bedeutet dies, dass die Laufbahnkonzepte im Vertrieb überarbeitet werden müs-
sen. Für die Young Professionals braucht es Entwicklungsmöglichkeiten, die sie aus dem Vertrieb herausführen, um 
sie beispielsweise durch die Übernahme einer Tätigkeiten im Bereich des Corporate Centers wieder in den Vertrieb 

Abbildung 57: Unterschiedliche Ausgangslagen für Professionals/Young Professionals in Vertriebslaufbahnen
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zurückführen. Auch dass Erfahrungen ausserhalb des eigenen Unternehmens gemacht werden können und sollen, 
gehört zu einem Laufbahnkonzept dazu. Damit diese Mitarbeitenden später mit ihrem erweiterten Erfahrungsschatz 
wieder für das eigene Unternehmen zurück gewonnen werden können, braucht es eine entsprechende Kultur, ver-
bunden mit einem Bindungssystem für Mitarbeitende, welches sich auch bei zwischenzeitlichen Tätigkeiten der 
Mitarbeitenden ausserhalb des eigenen Unternehmens auswirkt. Nichtsdestotrotz kann nicht mehr grundsätzlich 
davon ausgegangen werden, dass die heutigen Young Professionals später für die Tätigkeit der Beratung mit ho-
her Komplexität wiedergewonnen werden können. Deshalb wird wohl vermehrt geprüft werden müssen, wie bei-
spielsweise Professionals mit der notwendigen Ausbildung und einem breiten Erfahrungshintergrund aus anderen 
Branchen als Quereinsteiger in den Vertrieb integriert werden können und wie eine entsprechende Passerelle zur 
Vermittlung der fehlenden bankfachlichen Kenntnisse geschaffen werden kann.

Für die heutigen Professionals ist es wichtig, dass die notwendigen Kenntnisse und Fähigkeiten durch interne Aus- 
und Weitbildungen sowie Coaching-Programme aufgebaut werden können (vgl. unter anderem SAQ in Kapitel 2.6). 
Wichtig dabei ist aber auch, dass die Kenntnisse und Fähigkeiten laufend erneuert werden. Zudem ist auch zu prü-
fen, wie Weiterentwicklungsmöglichkeiten in andere Tätigkeitsfelder des Unternehmens möglich sind. 

Dazu kommt, dass die diversen Assistenz- und Unterstützungstätigkeiten direkt bei einem Team von Bankkunden-
beraterinnen und -beratern, in welchem junge Talente an die Anforderungen der Beratungstätigkeit in einer be-
stimmten Komplexitätsstufe herangeführt werden können, in absehbarer Zeit gänzlich verschwunden sein werden. 
Dies ist nicht zuletzt auf die stetig zunehmende Automatisierung sowie die vermehrte Verlagerung von Vertriebstä-
tigkeiten in Servicezentren zurückzuführen. Es wird in Zukunft andere Wege brauchen, um junge talentierte Mitar-
beitende an Beratungstätigkeiten höherer Komplexitäten heranzuführen. Insbesondere bei zwischenzeitlichen Be-
rufserfahrungen in anderen Tätigkeitsfeldern besteht die Herausforderung darin, die Mitarbeitenden wieder für die 
Tätigkeit im Vertrieb gewinnen zu können. 
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3.6 Erkenntnisse, Schlussfolgerungen und Empfehlungen
Abschliessend werden die Inhalte dieses Kapitels anhand von drei Schwerpunkten zusammengefasst. Es handelt sich 
dabei einerseits um die Erkenntnisse und andererseits um die Schlussfolgerungen und Empfehlungen.

• Eine Laufbahn ist eine Folge von Tätigkeiten. Wesentliche Elemente der Laufbahn sind das erwartete oder 
angestrebte Ergebnis einer Laufbahn (berufliche oder persönliche Entwicklung, Entschädigung) und die Be-
wertung des Ergebnisses (Erfolg oder Misserfolg).

• Bankfachspezialisten im Sinne von Professionals sind heute über 45 Jahre alt und haben mindestens noch zehn 
bis zwanzig Jahre Berufsleben vor sich. Bankfachspezialisten im Sinne von Young Professionals sind rund 25 
Jahre alt und haben noch um die 40 Jahre Berufsleben vor sich. Je nach Szenario werden sich die Rahmenbe-
dingungen für die Laufbahnen von Professionals und Young Professionals mehr oder weniger stark verändern. 
Auf jeden Fall nehmen aber die Unsicherheiten im Zusammenhang mit ihren Laufbahnen stark zu, weil heute 
keine klaren Prognosen zur Entwicklung des Bankengeschäftes und des Schweizer Bankensektors insgesamt 
gemacht werden können.

• Durch die zukünftigen Entwicklungen in der Bankenbranche findet ein Paradigmenwechsel statt. Und zwar 
von dem seit Jahrzehnten gültigen Modell einer linear-vertikalen Laufbahn hin zu einem multidirektionalen 
Modell, welches nicht nur vertikale Verläufe einer Laufbahn, sondern auch horizontale und bogenmässige 
Verläufe und vor allem eine Verbindung von allen Varianten beinhaltet.

• Professionals und Young Professionals bewerten diesen Paradigmenwechsel unterschiedlich. Für die Profes-
sionals stellt der Wechsel eine Herausforderung dar, den Young Professionals kommt die Entwicklung ihren 
Bedürfnissen entgegen. 

• Für die Entscheidungen, welche Professionals und Young Professionals im Rahmen ihrer verbleibenden bezie-
hungsweise zukünftigen Laufbahn zu treffen haben, stellen ihre Kompetenzen eine zentrale Voraussetzung dar. 
Diese Kompetenzen können sich auf Fach-, Methoden, Sozial- oder Selbstkompetenzen beziehen. Die Kompeten-
zen werden über die beruflichen Tätigkeiten und über das Absolvieren von Bildungsprogrammen aufgebaut.

• Die möglichen Veränderungen in den Tätigkeitsfeldern von Bankfachspezialisten können dazu führen, dass 
sich mehr oder weniger grosse Lücken zwischen den geforderten und den bestehenden Kompetenzen von 
Bankfachspezialisten auftun. 

• Zudem könnten die erhöhten Unsicherheiten betreffend Laufbahnen im Bankensektor dazu führen, dass 
dieser an Attraktivität verliert. 

Laufbahnen

Erkenntnisse
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• Professionals 

– müssen ihren Mindset verändern und vermehrt alternative Laufbahnkonzepte zu den traditionellen linear- 
vertikalen Laufbahnverläufen in Betracht ziehen, um flexibel und geplant, auf veränderte, zukünftige Rahmen-
bedingungen reagieren zu können.

– müssen genau analysieren, welchen Wert ihr bestehendes Kompetenzportfolio im Rahmen der möglichen, 
zukünftigen Entwicklungen hat und wie sie allfällige Lücken schliessen können.

• Young Professionals

– müssen sich überlegen, ob sie ihren Wunsch nach flexiblen Laufbahnkonzepten und Arbeitsmodellen durch 
aktive Mitgestaltung in traditionellen Bankdienstleistungsunternehmen, einer Tätigkeit bei den agileren 
Fintechs oder einen (teilzeitigen) Branchenwechsel erfüllen können.

– sollten, um selber flexibel bleiben zu können und flexibel auf noch nicht vorhersehbare neue Anforderungen re-
agieren zu können, eine breite Kompetenzbasis mit Ankoppelungsstellen für die verschiedensten Zusatz-
kompetenzen aufbauen.

• Arbeitgeber in der Bankenbranche können Professionals unterstützen, indem sie 

– alternative Laufbahnmodelle im Unternehmen etablieren und fördern,
– klar definieren, welche Kompetenzen in Zukunft erwartet werden,
– transparent in Bezug auf die Personalentwicklung sind und Mitarbeitende klar an ihren Vorhaben und Zielen 

teilhaben lassen,
– Anreize und Hilfestellungen für die Schliessung von Kompetenzlücken anbieten.

• Arbeitgeber in der Bankenbranche können Young Professionals gewinnbringend einsetzen, indem sie 

– flexible Laufbahnmodelle und Arbeitsbedingungen schaffen,
– ihre Kompetenzen für die zukunftsfähige Ausrichtung ihrer Geschäftsmodelle in die Entwicklungsarbeiten ein-

beziehen und im Sinne eines «Reverse-Mentoring» als «Next-Generation-Client» sowie «Digital-Transformati-
on»-Ratgeber für Professionals mitwirken lassen.

Schlussfolgerungen und Empfehlungen
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3b Neue Laufbahnen verändern Anforderungen an Grund- und Weiterbildung

Die heute und in Zukunft erforderlichen Kompetenzen können sich Bankfachspezialisten einerseits über ihren beruf-
lichen Weg und andererseits über den Weg der Bildung aufbauen. Im vorliegenden Kapitel wird aufgezeigt, wie das 
Bildungsangebot für Bankfachspezialisten heute positioniert ist und welche Anpassungen allenfalls notwendig sind, 
damit Auszubildende und Studierende im Bankenbereich für die zukünftigen Herausforderungen, welchen sie gegen-
überstehen, bestmöglich vorbereitet sind. 

3.7 Ausgangslage / Problemstellung
Die nachfolgende Abbildung 58 zeigt im Rahmen der Bildungslandschaft Schweiz auf, welche Entwicklungspfade den 
Bankfachspezialisten heute zur Verfügung stehen (Schweizerische Bankiervereinigung, 2017c).
 
Grundsätzlich wird in der Bildungslandschaft Schweiz zwischen drei Bildungsstufen, namentlich der Primär-, Sekun-
där- und Tertiärstufe, unterschieden. Bildungsprogramme mit bankfachlichen Inhalten finden sich auf der Sekundär- 
sowie der Tertiärstufe. Die Bildungsgänge auf der Sekundärstufe werden dabei als Grundbildung und die Bildungs-
gänge auf der Tertiärstufe als Weiterbildung bezeichnet. Die Sekundärstufe wird dabei wiederum eine betrieblich 
organisierte Grundbildung (BOG) und eine schulisch organisierte Grundbildung (SOG) aufgeteilt.

Abbildung 58: Die Schweizer Bildungslandschaft mit Bezug auf bankfachliche Inhalte
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Nach der Primärstufe kann in der Sekundärstufe der Einstieg für eine Tätigkeit in der Bankenbranche klassisch über 
die kaufmännische Lehre bei einer Bank, über das Gymnasium oder die Handelsmittelschule (HMS), respektive die 
Wirtschaftsmittelschule (WMS) in Verbindung mit einem spezifischen Einstiegsprogramm in das Bankwesen, dem 
Bankeinstieg für Mittelschulabsolventen (BEM), erfolgen. 

Nach einer Lehre ohne Berufsmaturität ist eine Weiterbildung über das Bildungsangebot der Höheren Fachschule für 
Banking und Finance (HFBF) möglich. Nach dem Abschluss ebendieser besteht die Möglichkeit des Besuchs einer 
Passerelle, um in eines der Bildungsprogramme einzusteigen, die eine Berufsmaturität voraussetzen. Nach einer Leh-
re mit Berufsmaturität respektive dem Abschluss einer HMS oder WMS inklusive dem dazugehörigen Praktikum kann 
in der Tertiärstufe ein Bachelor of Arts (B.A.) respektive ein Bachelor of Science (BSc) an einer Fachhochschule in 
Angriff genommen werden. Danach steht den Studierenden der Wechsel in ein Master of Arts- (M.A.) oder ein Master 
of Science-Programm (MSc) mit einem Bank- oder Wirtschaftsschwerpunkt bei einer Fachhochschule offen. Daneben 
bestehen Passerellen in die universitären Bildungsprogramme. 

Nach dem Abschluss der gymnasialen Maturität kann auf der Tertiärstufe die bildungsmässige Weiterentwicklung 
über einen B.A./BSc oder einen M.A./MSc an einer Universität oder über die Passerelle des BEM an einer Fachhoch-
schule erfolgen.

Abbildung 59: Die Nachdiplomstufe auf einen Blick
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Nach dem Abschluss eines B.A. / BSc- oder M.A. / MSc-Programmes bestehen die verschiedensten Weiterbildungs-
möglichkeiten auf der sogenannten Nachdiplomstufe (postgraduelle Weiterbildung). Das Angebot für den Bankfach-
spezialisten ist hier sehr vielfältig. Es können verschieden umfangreiche Abschlüsse (vgl. Abbildung 59) in den ver-
schiedensten Themen erreicht werden. Bei den Abschlüssen wird zwischen Weiterbildungskursen (nicht aufgeführt), 
Certificate of Advanced Studies (CAS), Diploma of Advanced Studies (DAS), Master of Advanced Studies (MAS) oder 
der Executive Master of Business Administration (EMBA) unterschieden. Voraussetzung für die Zulassung in diese 
Weiterbildungsprogramme ist üblicherweise ein Abschluss auf der Tertiärstufe. Ausnahmsweise ist auch eine Aufnah-
me «sur dossier» – Nachweis der Eintrittsvoraussetzungen über ein Kompetenzdossier, welches sonstige Bildungsab-
schlüsse und den bisherigen Kompetenzaufbau im Rahmen der beruflichen Tätigkeit aufzeigt – möglich. 
 
Aus thematischer Optik werden im Rahmen des Bildungsangebotes für Bankfachspezialisten die verschiedensten 
Themenfelder abgedeckt, von kundensegmentsbezogenen, über funktionsbezogene bis hin zu produktebezogenen. 
Eine Übersicht über die Häufigkeit der in den Bildungsprogrammen auf Schweizer Nachdiplomstufe behandelten 
Themen befindet sich in der nachfolgenden Abbildung 60.
 
Daneben hat in den letzten Jahren die Personenzertifizierung vor allem im Bereich des Vertriebs an Bedeutung ge-
wonnen. Diese Zertifizierung wird, wie bereits im Kapitel 2.6 erwähnt, durch die SAQ durchgeführt. Für eine solche 
absolvieren die Kandidaten ein Bildungsprogramm mit verschiedenen Schwerpunkten in den Bereichen «Funktional», 

Abbildung 60: Schweizer Angebote auf Nachdiplomstufe aufgeteilt in drei Bereiche
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«Fachlich» und «Methodisch» (SAQ, 2017), welche mit dem Bestehen der Prüfung, welche unabhängig von der Aus-
bildungsstätte anzubieten ist, abgeschlossen wird (Schweizerische Bankiervereinigung, 2017d). 

Struktur des Kompetenzaufbaus von Bankfachspezialisten in Bildung und Praxis
Geprägt durch das duale Bildungssystem in der Schweiz und die immer häufiger angebotenen Teilzeitstudiengänge, vor 
allem an den Fachhochschulen, ist das Bildungssystem in der Schweiz immer auch in engem Bezug auf den parallel dazu 
laufenden Kompetenzaufbau durch die Tätigkeiten der Auszubildenden oder Studierenden in der Praxis zu betrachten. 

Wie den im Kapitel 3a dargestellten Laufbahnmodellen entnommen werden kann, ist für die im Rahmen zukünftiger 
Laufbahnen geforderten Kompetenzen, nicht nur der Kompetenzaufbau durch Bildung, sondern auch der Kompeten-
zaufbau durch berufliche Tätigkeit wichtig. In der nachfolgenden Abbildung 61 wird dargestellt, in welchem Umfang 
im Rahmen der verschiedenen Lehrgänge Kompetenzen auch durch die berufliche Tätigkeit aufgebaut werden. Eine 
detaillierte Beschreibung zur Herleitung der in der Abbildung aufgeführten Angaben findet sich im Anhang. 

Aus der dargestellten Analyse wird deutlich, dass vor allem in der Grundbildung und auf Weiterbildungsstufe im Rahmen 
der Bildungsprogramme der Fachhochschulen der Kompetenzaufbau durch die Tätigkeiten in der Praxis einen erhebli-
chen Anteil ausmacht. Dabei ist zu vermerken, dass im Rahmen der beruflichen Tätigkeit, vor allem bei Banken, ein zu-
sätzlicher bildungsbezogener Kompetenzaufbau durch die diversen intern angebotenen Schulungsprogramme erfolgt. 

Abbildung 61: Details zu schulischen Anteilen, Arbeitstätigkeiten und Dauer der Bildungsgänge
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Entwicklung des Bildungsstandes in der Schweiz
Der Bildungsstand ist in den letzten Jahrzehnten laufend gestiegen. Dies wird aus den Angaben in der Abbildung 
62 ersichtlich, in welcher der Bildungsstand der Schweizer Wohnbevölkerung nach Altersklassen dargestellt ist. Die 
Abbildung zeigt, dass die jüngere Wohnbevölkerung über einen höheren Bildungsstand verfügt als die ältere, so ver-
fügen 34 Prozent der heute 25- bis 34-Jährigen über einen Hochschulabschluss. Bei den 75-Jährigen und Älteren 
hingegen verfügen nur 9 Prozent über einen solchen Abschluss (Bundesamt für Statistik, 2017f). Diese Entwicklung 
widerspiegelt die Entwicklung der Wertschöpfungsstruktur in der Schweiz, welche sich immer mehr in Richtung hoch-
spezialisierte Produkte- und Dienstleistungsangebote bewegt und eng verbunden ist mit der Positionierung Schweiz, 
welche regelmässig als innovativstes Land der Welt eingestuft wird. 
 

3.8 Vorgehen / Grundlagen
Dieses Kapitel folgt wie bereits das Kapitel 3a dem fünften Schritt der partizipativen Szenariotechnik, der Strategie-
entwicklung. Im Kapitel 3a wurden die Hausforderungen und Handlungsoptionen der Laufbahnen der Professionals 
und Young Professionals diskutiert, im vorliegenden Kapitel 3b wird analysiert, welche Voraussetzungen in Bildungs-
programmen für Bankfachspezialisten bestehen und welche geschaffen werden müssen, um die Fachkräfte in der 
Bankenbranche bestmöglich für den laufenden oder anstehenden Transformationsprozess in der Bankenbranche vor-
zubereiten. Dazu wurden die im Kapitel 2b definierten zukünftigen Kompetenzanforderungen mit den bestehenden 
Bildungsangeboten verglichen. 

Abbildung 62: Bildungsstand der Schweizer Wohnbevölkerung im Jahr 2015 pro Altersklasse
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Abbildung 63: Die zukünftigen Kompetenzen und benötigten Abschlüsse pro Tätigkeitsfeld
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Zentrale zukünftige Kompetenzen im Überblick 

Die Grundlagen dazu liefern nachfolgend dargestellte Analysen zum Kompetenzportfolio der Tätigkeitsfelder von 
Bankfachspezialisten. Sie vergleichen die typischen Bildungsvoraussetzungen in den einzelnen Tätigkeitsfeldern mit 
den heutigen inhaltlichen Strukturen der Bildungsangebote für Bankfachspezialisten.

Struktur der zukünftigen Kompetenzanforderungen in verschiedenen Tätigkeitsfelder als Grundlage I
Als weitere Grundlage für den Vergleich zwischen dem bestehenden Bildungsangebot und den zukünftigen Anforde-
rungen wurden auf Basis der Analyse zu den verschiedenen Tätigkeitsfeldern die zentralen Kompetenzanforderungen 
in einer Übersicht zusammengeführt (vgl. Abbildung 63). 

Die erstellte Kompetenzübersicht wurde in einem zweiten Schritt mit den spezifischen Kompetenzen ergänzt, welche 
sich durch die digitale Transformation ergeben.
 
Struktur der zukünftigen Kompetenzanforderungen in verschiedenen Tätigkeitsfeldern als Grundlage II
Für die einzelnen Tätigkeitsfelder von Bankfachspezialisten werden heute bestimmte Bildungsabschlüsse vorausge-
setzt. Die entsprechenden Anforderungen können den Berufsprofilbeschreibungen des SDBB (2017) für Tätigkeiten 
im Bankbereich entnommen werden. 
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Abbildung 65: Die Bildungsvoraussetzungen 2030
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Abbildung 64: Die zukünftigen Kompetenzen – Erweiterung um Digitalisierungsaspekte
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Abgleitet daraus befinden sich in der Abbildung 65 generelle Indikationen zu Bildungsvoraussetzungen pro Tätigkeits-
feld. Dabei sind Ausnahmen jederzeit möglich. 

Analyse der inhaltlichen Struktur des bestehenden Bildungsangebotes für Bankfachspezialisten als Grundlage III
Die Abbildung 66 zeigt auf, wie die Bildungsangebote für Bankfachspezialisten gemäss den Angaben zu ihren Pro-
grammen inhaltlich aufgebaut sind. Detaillierte Angaben sowie die Herleitung befinden sich im Anhang. 
 
Um eine Vergleichbarkeit zwischen den verschiedenen Bildungsangeboten herzustellen, wurden die Module und Fä-
cher in den jeweiligen Programmen sieben verschiedenen Kategorien zugeordnet. Die Beschreibung der sieben Kate-
gorien kann der Tabelle 5 entnommen werden.

Für das Weiterbildungsangebot auf Nachdiplomstufe wurde keine Analyse in diesem Detaillierungsgrad durchgeführt, 
da die Angebote zu heterogen sind. 

3.9 Resultat I: Vergleich der Kernkompetenzen der Tätigkeitsfelder mit den Bildungsprogrammen
Die Verbindung der Kompetenzanforderungen und den typischen Bildungsvoraussetzungen pro Tätigkeitsfeld von 
Bankfachspezialisten (vgl. Abbildung 67) zeigt auf, auf welcher Bildungsstufe welche Kompetenzbildung unterstützt 
werden sollte. 
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Abbildung 66: Details zu inhaltlichen Schwerpunkten der Bildungsgänge



Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030112 3. Herausforderungen und Optionen für Laufbahnen und Bildungsprogramme

Kategorie Erläuterung

Betriebswirtschaft /  
Volkswirtschaft / Recht

Betriebswirtschaftliche und volkswirtschaftliche Fächer, Wirtschaft und Recht

Banking & Finance Enthält alle Module und Fächer im direkten Zusammenhang mit Banking & Finance9

Sprachen (insbesondere 
Englisch)

Enthält sämtliche Kurse und Module, in welchen explizit eine Sprache, insbesondere 
Englisch, vermittelt wird

Wissenschaftliches Arbeiten Enthält mathematische und statistische Fächer, sowie Module mit dem Inhalt Wissen-
schaftliches Arbeiten, Bachelor- und Masterarbeiten gehören ebenfalls in diese Kategorie

Handlungskompetenzen Beinhaltet Module mit den Inhalten: Soft Skills, Leadership, Reflexion et cetera

Sonstiges Alle anderen schulischen Ausbildungen, die keiner der obigen Kategorien zugeordnet 
werden können (auch nicht näher spezifizierte Wahlmodule)

Informatik Alle Module rund um IKT

Tabelle 5: Beschreibung der inhaltlichen Kategorien in der Analyse der Bildungsgänge

9 Der Anteil Banking & Finance auf Stufe der BOG ist dabei auf den überbetrieblichen Kurs zurückzuführen, da die kaufmännische Berufsschule über keine expliziten Banking 
& Finance Module verfügt.
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Abbildung 67: Abgleich der Kernkompetenzen pro Tätigkeitsfeld mit den Bildungsprogrammen
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Die oben beschriebenen Anforderungen aus der Perspektive der Bankfachspezialisten-Tätigkeiten können in einem 
nächsten Schritt mit den Inhalten der verschiedenen Bildungsprogramme verglichen werden, um allfällige Lücken zu 
eruieren. Die Kompetenzen, welche mit einem «D» gekennzeichnet werden, beschreiben dabei Kompetenzanforde-
rungen, die starken Einflüssen durch die Digitalisierung unterliegen.

Die meisten Bildungsprogramme zeigen nur die Fachinhalte auf, welche vermittelt werden. Zur Ausbildung von Kom-
petenzen in den übrigen Kompetenzbereichen bestehen wenig bis keine Informationen. Im Sinne einer qualitativen 
Einschätzung durch das Projektteam ist nachfolgend dargestellt, welche Kompetenzen in welchem Umfang in den 
verschiedenen Bildungsprogrammen ausgebildet werden. 
 
Anzumerken ist, dass der hohe Beitrag der Bildungsprogramme des KV, der HFBF und der Fachhochschule (be-
rufsbegleitendes Teilzeitstudium) zu den Sozialkompetenzen daher rührt, dass die Bildungsprogramme eng mit der 
gleichzeitigen, praktischen Tätigkeit der Auszubildenden und Studierenden verbunden sind. Es wird davon ausge-
gangen, dass die Sozialkompetenz stark im Kontext der Verbindung von Bildung und Praxis gefördert wird. Auch an 
den Universitäten könnte geprüft werden, wie ein solcher Praxisbezug, beispielsweise in Form von Praktika oder For-
schungsarbeiten in Zusammenarbeit mit Bankdienstleistern, vermehrt unterstützt werden könnte. 

Die Bachelor- und Master-Studiengänge an den Universitäten und den Fachhochschulen unterscheiden sich dadurch, 
dass an den Universitäten die Ausbildung der methodischen Kompetenzen einen stärkeren Schwerpunkt bildet als an 
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Abbildung 68: Qualitative Einschätzung über die Vermittlung der Kompetenzen in den Bildungsprogrammen
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den Fachhochschulen und dafür an den Fachhochschulen im Vergleich zu den Universitäten die Fachausbildung ein 
grösseres Gewicht hat. 

3.10 Resultat II: Handlungsempfehlungen für die verschiedenen Bildungsangebote
Die nachfolgend aufgeführten Handlungsempfehlungen für die einzelnen Bildungsangebote basieren auf der Analy-
se der Differenz zwischen den Anforderungen aus Optik der Tätigkeitsfelder der Bankfachspezialisten und den Pro-
grammschwerpunkten in den jeweiligen Bildungsprogrammen. 
 
Handlungsempfehlungen Masterstudiengänge

In den Masterstudiengängen ist das Bankfachwissen mit Technologie- und Prozesswissen zu ergänzen und zu ver-
binden. Das Technologie- und Prozesswissen ist dabei vor allem im Sinne einer Entwicklungskompetenz zu vermitteln. 
Insgesamt sollte durch einen modularen Studienaufbau sowie durch ein breites Wahlfachangebot eine Spezialisierung 
(Satellite-Kompetenzen) aufgebaut werden können. Der starke Fokus auf die Vermittlung von Methodenkompetenzen 
ist beizubehalten und auszubauen sowie mit Methoden aus dem Engineering zu ergänzen. Der Praxisbezug ist im 
Rahmen von Teilzeitstudiengängen, von Praktika oder studentischen Praxisprojekten zu unterstützen. Vor allem auf 
Masterstufe inklusive den anschliessenden Doktorandenprogrammen ist agiles und innovatives Denken und Handeln 
zu fördern und die Entwicklung von innovativen Lösungen im Bankdienstleistungsbereich zu unterstützen, an den Uni-
versitäten im Sinne der Grundlagenforschung und an den Fachhochschulen im Sinne der angewandten Forschung. 
Dabei ist besonderen Wert auf die interdisziplinäre Zusammenarbeit zu legen. 
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Handlungsempfehlungen Bachelorstudiengänge
 

In den Bachelorstudiengängen sollte der Fokus auf der weiteren Vertiefung der Bankfachwissensbasis (Core-Kom-
petenzen) liegen. Das Bankfachwissen ist mit ausgewähltem Technologie- und Prozesswissen zu ergänzen. Das 
Technologie- und Prozesswissen ist dabei vor allem im Sinne von ersten Schritten in Richtung Aufbau von Entwick-
lungskompetenzen zu vermitteln. Bei der Vermittlung des Bankfachwissens sollte der Schwerpunkt weg von der 
Fachkompetenz und hin zur Methodenkompetenz gelegt werden. Der Praxisbezug ist im Rahmen von Teilzeitstudi-
engängen, von Praktika oder studentischen Praxisprojekten zu unterstützen. Zudem ist in Form von adaptierbaren 
Anwendungsbeispielen und der Vermittlung von einfachen Methoden das agile und innovative Denken und Handeln 
zu fördern. 

Da Tätigkeiten, welche an standardisierbare und automatisierbare Bankdienstleistungsprozesse gebunden sind, 
kurz- bis mittelfristig entfallen werden, wird es wichtig sein, dass zukünftige Bankfachspezialisten nach der kauf-
männischen Berufslehre weitere Bildungsstufen absolvieren können. Im Rahmen der dualen Berufsbildung haben 
Fachhochschulen deshalb vermehrt nicht nur eine Selektions- sondern auch eine Entwicklungsaufgabe. Es geht da-
rum, dass Lehrabsolventen, welche zukünftig nur mit einem Lehrabschluss wenig Beschäftigungsmöglichkeiten im 
Bankdienstleistungsbereich finden werden, anspruchsvolleren Kompetenzanforderungen gerecht werden können. 
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In Bezug auf die Zertifizierung ist vor allem auf Bachelorstufe inskünftig darauf zu achten, dass die Kundenberaterzerti-
fizierungen zumindest als Wahlpflichtbereiche in die Curricula aufgenommen werden, um entsprechende Doppelspu-
rigkeiten im Sinne des mehrfachen Absolvierens gleicher Inhalte zu vermeiden.

Handlungsempfehlungen HFBF / BEM / kaufmännische Berufslehre Bank
 

Auf Stufe der KV-Lehre bei einer Bank, des BEM-Programmes und der HFBF liegt der Fokus auf der Vermittlung einer 
soliden Basis von Bankfachwissen. Das Bankfachwissen ist punktuell mit Technologie- und Prozesswissen zu ergän-
zen. Das Technologie- und Prozesswissen ist dabei vor allem im Sinne einer Anwendungskompetenz zu vermitteln. Ein 
besonderer Schwerpunkt sollte bei der Anwendungskompetenz von digitalen Medien, Hilfsmitteln und Prozessen im 
Allgemeinen und spezifisch im Zusammenhang mit kundenorientierten Beratungs- und Betreuungsprozessen liegen. 
Auf dieser Stufe ist ein starker Fokus auf das selbstorganisierte Lernen zu legen. Gleichzeitig ist auch die Selbstori-
entierung im Sinne einer späteren Spezialisierung zu unterstützen. Eine gewisse Vertiefung in Spezialthemen sollte 
deshalb auch bereits auf dieser Stufe möglich sein. Bei den übergreifenden Kompetenzen sollte vor allem die Sprach-
kompetenz im Vordergrund stehen.

Handlungsempfehlungen postgraduelle Weiterbildung
Das aufgebaute Basiswissen in der Grundbildung sowie in den Bachelorprogrammen (Core-Kompetenzen) soll An-
knüpfungspunkte für die Ergänzung mit Spezialwissen ermöglichen (Satellite-Kompetenzen). Auf Masterstufe muss 
neben der weiteren Vertiefung des Basiswissens bereits eine erste Spezialisierung möglich sein. Im Anschluss an die 
Bachelor- oder Masterprogramme können im Rahmen des breitgefächerten, postgraduellen Weiterbildungsangebo-
tes in der Schweiz weitere Spezialkompetenzen angefügt werden. 
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Zu diesem postgraduellen Weiterbildungsangebot sind auch die verschiedenen SAQ-Zertifizierungsprogramme für 
verschiedene Tätigkeiten in der Beratung und Betreuung von Kunden zu zählen. Bei den SAQ- Programmen besteht 
die Herausforderung darin, dass die Lehrinhalte oft ähnlich oder gleich sind, wie jene der bestehenden Grund- und 
Weiterbildungsprogramme im Bankfachbereich, was zu Doppelspurigkeiten führen kann. 
Das breite, postgraduelle Weiterbildungsangebot ermöglicht eine breite Auswahl, aber macht gleichzeitig die Orientie-
rung schwierig. Die postgraduellen Weiterbildungsangebote sollten deshalb präziser darüber Auskunft geben, welche 
Kompetenzen mit den Programmen genau erlangt werden können. 

3.11 Vertiefung: Modulare KV-Lehre
Im Zusammenhang mit den Herausforderungen, die sich für Bildungsinstitutionen stellen, wird nachfolgend ein beson-
deres Augenmerk auf die kaufmännische Berufslehre bei einem Bankinstitut gelegt. Die Aussagen gelten sinngemäss 
auch für die verschiedenen Bankpraktika, insbesondere das BEM. 

Die KV-Lehre bei einer Bank stellt einerseits für die Institute eine wichtige Quelle zur Rekrutierung von jungen Nach-
wuchstalenten dar und andererseits offeriert sie den jungen Berufseinsteigern eine attraktive Grundbildung mit bisher 
intakten Zukunftschancen. Die Analysen dieser Studie zeigen jedoch auf, dass sich zwei Problemfelder entwickeln 
oder weiter verstärken könnten: Die fehlenden Betätigungsmöglichkeiten, in welchen die Lernenden eingesetzt wer-
den können, und die sich verschärfende Arbeitsmarktsituation in den typischen Tätigkeitsfeldern der Lehrabsolventen. 

Das ursprüngliche Ziel der KV-Lehre bei einer Bank war es, das Bankfach «von der Pike auf» zu erlernen, was aller-
dings immer weniger möglich zu sein scheint, da viele der Prozesse in den für Lernende und Lehrabsolventen typi-
schen Tätigkeitsfeldern wie die standardisierte Beratung und Betreuung je länger je mehr digitalisiert, automatisiert 
oder ausgelagert wurden oder werden. Waren beispielsweise noch vor einigen Jahren der Zahlungsverkehr oder die 
Wertschriftenabwicklung klassische Stationen einer KV-Lehre bei einer Bank, so sind diese Bereiche entweder stark 
automatisierungsgefährdet oder bereits automatisiert worden (vgl. die Automatisierungswahrscheinlichkeit für die ver-
schiedenen Sachbearbeitertätigkeiten laut Frey und Osborne (2013, S. 67 –72)).

Die KV-Lehre bei einer Bank orientiert sich in der praktischen und schulischen Ausbildung heute stark an den Tätig-
keitsbereichen im Vertrieb (vgl. Beschreibung der KV-Lehre bei einer Bank laut SDBB (2017)). Die heute vermittelten 
Inhalte der KV-Lehre bei einer Bank widerspiegeln jedoch die tatsächliche Entwicklung der Geschäftsmodelle und 
Wertschöpfungsprozesse der Banken je länger je weniger. 

Wenn die Nachwuchskräfte im Rahmen der KV-Lehre bei einer Bank weiterhin schwerpunktmässig auf die Tätig-
keiten im Vertrieb ausgebildet werden, dann könnte die Lehre bei einer Bank für junge Schulabsolventen je länger 
je weniger attraktiv werden und für die Banken wird es umso schwieriger werden, ein geeignetes Lehrumfeld in der 
Praxis zu schaffen. 



Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030118 3. Herausforderungen und Optionen für Laufbahnen und Bildungsprogramme

Nachfolgend wird ein Modell für eine zukünftige KV-Lehre im Bankbereich skizziert, welches den angesprochenen 
Veränderungen und Herausforderungen gerecht wird. In der Abbildung 72 sind die wichtigsten Elemente dieses Mo-
dells dargestellt. 
 
In Verbindung mit den in der Abbildung 72 aufgeführten Elementen, werden für die KV-Lehre im Bankbereich folgende 
Empfehlungen abgegeben: 

• Die Inhalte der zukünftigen KV-Lehre bei einer Bank vermehrt auf die Wertschöpfungsprozesse und Geschäftsmo-
delle der Zukunft ausrichten.

• Banknachwuchskräfte früh in die prozessorientierten und technologiebasierten Geschäftstätigkeiten der Bank-
dienstleister einführen, um sozusagen das «neue» Bankfach «von der Pike auf» zu lernen. 

• Der Einsatz im Vertrieb erfolgt nicht nur in den Bereichen standardisierte Beratung und Betreuung, sondern auch 
im Bereich der übrigen Vertriebstätigkeiten. 

• Da viele der Prozesse von Banken an externe Technologieunternehmen ausgelagert wurden oder werden, sollte 
die KV-Lehre bei einer Bank in Zukunft nicht mehr länger durch ein Bankinstitut alleine angeboten werden. Die 
Lernenden könnten auch im Sinne einer «Kooperations-Banklehre» in modularisierter Form die bankfachlichen 
Kompetenzen bei verschiedenen Anbietern von Bankdienstleistungen erlernen. 
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Abbildung 72: Illustration der modularen KV-Lehre
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• Es wäre daher durchaus vorstellbar, dass ein zukünftiger Lernender des Bankfachs bei einer separaten Gesell-
schaft, die sich explizit um die Grundbildung der zukünftigen Bankfachspezialisten, das heisst sozusagen einer 
Lehrlings-Gesellschaft, seine Lehre antritt und die einzelnen Module seiner KV-Lehre bei einer Bank in verschiede-
nen Bereichen und bei verschiedenen Unternehmen (Banken, bankennahen Finanzdienstleistern, Fintechs, Tech-
nologie- und Kommunikationsunternehmen) absolviert. 

• Ein interessantes Beispiel in diesem Bereich liefert die Swisscom (2017) mit ihrem Berufseinstiegsprogramm für Data 
Scientists, welches firmenübergreifend zusammen mit Zühlke Engineering und AXA Winterthur durchgeführt wird.

• Die allgemeine Berufsschule vermittelt nach wie vor eine breite Grundbildung, welche jedoch inhaltlich die Themen 
der digitalen Transformation aufnimmt.

• Die fachspezifische Berufsschule, orientiert sich an den Wertschöpfungsprozessen der verschiedenen Bank-
dienstleistungsanbieter (Banken, bankennahen Finanzdienstleister, Fintechs, Technologie- und Kommunikations-
unternehmen). Neben den bankfachlichen und wirtschaftlichen Inhalten müssen vermehrt technologische Inhalte 
vermittelt werden. 

• Damit auch in einer digitalisierten und automatisierten Welt nach wie vor verstanden werden kann, wie eine Bank-
dienstleistung «produziert» wird, könnten in der fachspezifischen Berufsschule auch Module integriert werden, 
welche die «historischen» ursprünglichen Prozesse simulieren. 

• Es wäre sogar denkbar, dass neben einer klassischen bankfachlichen Ausbildung effektive Vertiefungen wie IKT- 
oder Prozessorientierung über die ganze KV-Lehre bei einer Bank hinweg angeboten werden könnten. Dies würde 
dann bedeuten, dass ein Abschluss einer KV-Lehre bei einer Bank in Zukunft auch noch die Angabe einer Vertie-
fung beinhalten würde (beispielsweise Kaufmann / -frau EFZ Branche Bank mit Vertiefung in IKT). Diese könnte zu 
gewissen Teilen aus Arbeitseinsätzen oder aus schulbasierter (interner) Bildung bestehen. 
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3.12 Erkenntnisse, Schlussfolgerungen und Empfehlungen

• Das Bildungssystem der Schweiz zeigt auch für die Bildungslaufbahnen von Bankfachspezialisten eine hohe 
Durchlässigkeit. Es zeigt sich zudem, dass im Rahmen der Kompetenzentwicklung von Bankfachspezialis-
ten neben der Grundbildung (Lehre, Gymnasium) und Weiterbildung (HFBF, Fachhochschule, Universität, 
postgraduelle Weiterbildung) die praktische Tätigkeit eine grosse Bedeutung hat. Diese Kombination führt 
zu einer breiten Basis des Kompetenzaufbaus (Fokus Bildung: Fach- und Methodenkompetenz; Fokus Praxis: 
Fach- und Sozialkompetenz). 

• Der Bildungsstand ist in den letzten Jahrzehnten in der Schweiz allgemein gestiegen, was den definierten 
Bildungsvoraussetzungen in den verschiedenen Tätigkeitsfeldern von Bankfachspezialisten entgegen-
kommt. 

• Alle Bildungsprogramme für Bankfachspezialisten orientieren sich, von der kaufmännischen Lehre bis zu den 
Hochschulprogrammen, stark an Fachwissen. Angaben zu Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenzen, wel-
che aufgebaut werden, sind explizit kaum vorhanden. 

• Die kaufmännische Berufslehre im Bankenbereich ist heute stark auf Vertriebstätigkeiten sowie Tätigkeiten 
im Bereich des Middle-Office ausgerichtet. Sie widerspiegelt die heutigen und zukünftigen Wertschöpfungs-
prozesse bei Banken nicht mehr. Durch Digitalisierung, Automatisation und Auslagerung von Prozessen können 
zudem nicht mehr alle praktischen Tätigkeiten, welche im Rahmen einer kaufmännischen Berufslehre gelernt 
werden sollen, im gleichen Unternehmen und in gleichem Umfang ausgeführt werden.

Bildungsangebot

Erkenntnisse

• Bildungsprogramme im Bankdienstleistungsbereich sind dahingehend zu überprüfen, wie sie nicht nur all-
gemeinen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Bedürfnissen, sondern spezifisch den zukünftigen An-
forderungen, welchen die Auszubildenden in ihrer bestehenden der zukünftigen beruflichen Tätigkeit ge-
genüberstehen, gerecht werden:

 
– Für ein Bildungsangebot reicht es nicht mehr aus, reine Fachinhalte aufzulisten. Es muss auch explizit dar-

gestellt werden, welche Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenzen im Rahmen der Bildungsprogramme 
aufgebaut werden. 

Schlussfolgerungen und Empfehlungen
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– Bildungsinstitutionen müssen die Inhalte an die aktuellen Entwicklungen, vor allem in Bezug auf die Digitali-
sierung anpassen. Dies bedeutet, dass vermehrt technologie- und prozessorientierte Kenntnisse geför-
dert werden müssen.

– Die Bildungsangebote im Bankdienstleistungsbereich sind vermehrt aufeinander abzustimmen und 
aufeinander aufbauend zu gestalten, um einen optimalen Mehrwert für die Branche zu erreichen. 

• Für die unterschiedlichen Stufen des Bildungssystems besteht auf Basis der skizzierten Veränderungen aus 
Optik der Entwicklung von Bankfachspezialisten folgender Handlungsbedarf:

– Auf Masterstufe sollte der Fokus auf der Vermittlung von Methodenkompetenz weiter ausgebaut werden. 
Zudem sollte die Möglichkeit der Spezialisierung über die Vermittlung von spezialisiertem Wissen ausgebaut 
werden. Bankfachwissen ist mit Technologie- und Prozesswissen sowie den entsprechenden Methoden 
zu ergänzen. 

– Vor allem auf Masterstufe inklusive anschliessenden Doktorandenprogrammen sollten die Hochschulen über-
prüfen, wie Rahmenbedingungen für innovative Entwicklungen im Bankdienstleistungsbereich geschaf-
fen werden können, an den Universitäten im Rahmen von Grundlagenforschung, an den Fachhochschulen 
im Rahmen von angewandter Forschung. Dabei ist vor allem auch die interdisziplinäre Zusammenarbeit in 
Forschung und Entwicklung zu fördern. 

– Auf Bachelorstufe soll die Vertiefung des Fundaments an Bankfachwissen im Vordergrund stehen. Dieses 
Wissen ist punktuell mit Technologie- und Prozesswissen zu ergänzen. Die Vermittlung von Methoden-
kompetenzen fokussiert auf Methoden im Bankfachkontext. 

– Bei der kaufmännischen Berufslehre, im Programm BEM und den höheren Fachschulen soll weiterhin der 
Fokus beim Aufbau beziehungsweise der Vertiefung eines soliden, breiten Fundaments von Basiskom-
petenzen im Bankbereich liegen. Auch in diesen Programmen soll es jedoch möglich sein, im Rahmen der 
Basiskompetenzen Schwerpunkte zu setzen oder über ein Wahlfachsystem mit ausgewählten Spezialkompe-
tenzen zu ergänzen (beispielsweise Vertrieb, Technologie, Finance).

– Die kaufmännische Berufslehre soll weiterhin eine breite Grundausbildung bereitstellen. Die Inhalte und die 
Struktur sind jedoch an die veränderten Rahmenbedingungen und Realitäten der Wirtschaft anzupas-
sen. Im Bankbereich ist zu überprüfen, wie Technologie- und Prozesskompetenzen im Rahmen der kaufmän-
nischen Berufslehre aufgebaut werden können und wie das Bildungsprogramm die Realität der Prozesse bei 
Bankdienstleistern, welche immer mehr digitalisiert, automatisiert und in grossen Umfang ausgelagert werden, 
besser widerspiegeln kann.

– Tätigkeiten, welche an standardisierbare und automatisierbare Bankdienstleistungsprozess gebunden sind, 
werden kurz- bis mittelfristig entfallen. Vor allem in der dualen Berufsbildung hat «Bildung» deshalb ver-
mehrt nicht nur eine Selektions- sondern auch eine Entwicklungsaufgabe – anspruchsvollere Kompeten-
zanforderungen können trainiert werden.

– Postgraduelle Weiterbildungsprogramme müssen zur besseren Orientierung expliziter definieren, wel-
che Kompetenzen in den einzelnen Programmen vermittelt werden.
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2015 Digitale Revolution im Retail-Banking: Chancen in der neuen Multika-
nal-Welt aus Kundensicht

Sopra Steria Consulting 2016 Bankberatung der Zukunft: Die Chancen der Digitalisierung im Retail Ban-
king nutzen

SRC Security Research & Consulting GmbH 2016 Bezahlen 2025: Szenarien zur Zukunft der Zahlungssysteme in Deutschland
Suzanne Ziegler, Anita Sigg, Robert Fehr, Jérô-
me Zaugg, Hans Brunner & Roland Hofmann – 
ZHAW School of Management and Law

2014 Die Neupositionierung des Wealth Management in der Schweiz: Ent-
wicklungen und ihre Auswirkungen auf die Soll-Kompetenzen in der 
Kundenberatung

SwissBanking & The Boston Consulting Group 2014 Actively shaping transition – future prospects for banking in Switzerland
swissfuture 2011 Wertewandel in der Schweiz 2030: Vertiefungsstudie: Volksschule 2030. 

Vier Szenarien zur Zukunft der Schule

Teodoro D. Cocca – Deutsche Asset & Wealth 
Management

2014 neXtGEN Wealth Management im Jahr 2030

Tomorrow Focus Media 2013 Social Trends: Do-It-Yourself
UK Economic Outlook 2013 Consumer spending trends to 2030
Urs Birchler. Christian Bührer, René Hegglin & 
Michael Reichenecker – Universität Zürich

2015 The International Private Banking Study 2015

WEF 2016 The Future of Jobs: Employment, Skills and Workforce Strategy for the 
Fourth Industrial Revolution

Which? (Magazine) 2013 Consumers in 2030: Forecasts and projections for life in 2030

Tabelle 6: Katalog der analysierten Quellen (Auswahl)
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Sphäre Potentielle Schlüsselfaktoren Beschreibung

Wirtschaft Disruption der Finanzbranche Umwälzungen/Entwicklungen durch Wettbewerbsintensität 
und Innovationen von ausserhalb

Regulatorische & politische Rahmenbedin-
gungen

Stabilität des politischen Systems, Ausgestaltung der markt-
wirtschaftlichen und rechtlichen Rahmenordnung 

Makroökonomische Entwicklung Die Entwicklung gesamtwirtschaftlicher Grösse

Technologie Grad der Digitalisierung / Kommunikations-
technologie

Die Transformation von Strukturen und der Gesellschaft 
durch die neuen technologischen Möglichkeiten 

Automatisierungsgrad (Back-End) Die Veränderung von Prozessen und Abläufen durch die 
neuen Möglichkeiten im Bereich der Automatisierung

Konsumenten Entwicklung der gesellschaftlichen Struktur Die Vielfalt (Kultur, Religion, Geschlecht et cetera), sowie die 
demografische Struktur der Bevölkerung

Lebensstilmuster/-Präferenzen Die Einstellung und Überzeugung von Konsumenten gegen-
über Anbietern, Produkten und Dienstleistungen, sowie die 
persönlichen Eigenschaften von Individuen (Persönlichkeit)

Gesellschaftliches Wertesystem Die gemeinsamen ethischen und moralischen Wertvorstel-
lungen einer Gesellschaft

Arbeitnehmer Führungsstruktur/-kultur Der Stellenwert verschiedener Führungscredos und die Ent-
wicklung der Führungskulturen

Kompetenzentwicklung Der Stellenwert verschiedener Kompetenzarten und die Wich-
tigkeit von Lernprozessen und kontinuierlicher Weiterbildung

Disruptive Arbeitsmodelle Die Entwicklung des Arbeitsmarktes, und die daraus resul-
tierenden Arbeitsmodelle

Lifestyle Arbeitnehmer Das Verständnis und die Einstellungen des Arbeitnehmers 
gegenüber der Arbeit

Katalog der potentiellen Schlüsselfaktoren (verdichtet)

Tabelle 7: Katalog der potentiellen Schlüsselfaktoren (verdichtet)
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Ergebnisse der Online Befragungen der potentiellen Schlüsselfaktoren

Ergebnisse der Online Befragung der «Finance Circle Community» (n = 196)
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Wirtschaft Konsument Technologie Arbeitnehmer Legende: 

Einfluss und Unvorhersehbarkeit Matrix «Finance Circle Community» 

Abbildung 73: Ergebnisse der Online Befragung der «Finance Circle Community»
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Ergebnisse der Online Befragung von Experten aus Wissenschaft und Praxis (n = 22)

 

Weitere Ausführungen zu den Schlüsselfaktoren 

Schlüsselfaktor Lebensstil und Werte 
Der Schlüsselfaktor Lebensstil und Werte kann aus verschiedenen Optiken betrachtet werden. Für die vorliegende 
Thematik sind vor allem die sich möglicherweise verändernden Werte und Verhaltensweisen von Kunden und Mitarbei-
tenden relevant. Zusätzlich kommt aber auch der Thematik Digitalisierung eine hohe Bedeutung zu, weil für die zukünf-
tige Entwicklung relevant ist, wie Kunden und Arbeitnehmende mit der zunehmenden Digitalisierung umgehen und 
die Veränderungen ihre Werte und ihr Verhalten beeinflussen. Es geht dabei hauptsächlich um die Frage, wie digitale 
Technologien von den Menschen akzeptiert werden. Die Diskussion dieser Frage bildet die Basis, um Aussagen über 
die Durchsetzung von digitalen Technologien in der Zukunft zu machen. 

Betreffend die Werte und das Verhalten der Kunden geht es darum, wie die Menschen einkaufen, sozial interagieren 
oder kommunizieren. Es ist für Bankdienstleister von zentraler Bedeutung, zu beobachten, in welche Richtung sich die 
Grundstimmung in dieser Hinsicht entwickeln wird. Einer der Kernpunkte in diesem Teilaspekt wird die Wichtigkeit von 

Disruption der Finanzbranche 

Regulatorische & politische 
Rahmenbedingungen 

Makroökonomische Entwicklung 

Entwicklung der Gesellschaftlichen 
Struktur 

Lebensstilmuster/-Präferenz 

Gesellschaftliches Wertesystem 

Grad der Digitalisierung / 
Kommunikationstechnologie 

Automatisierungsgrad (Back-End) 

Führungsstruktur/-kultur 

Kompetenzentwicklung 

Disruptive Arbeitsmodelle 

Lifestyle Arbeitnehmer 

4 

4.5 

5 

5.5 

6 

6.5 

7 

5 5.5 6 6.5 7 7.5 8 8.5 9 9.5 10 

hoch tief  

hoch 

Einfluss 

U
n

vo
rh

e
rs

e
h

b
a

rk
e

it
 

Wirtschaft Konsument Technologie Arbeitnehmer Legende: 
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Abbildung 74: Ergebnisse der Online Befragung von Experten aus Wissenschaft und Praxis
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persönlichen Kontakten sein. Wird es für Menschen auch in Zukunft noch wichtig sein persönlich mit anderen Men-
schen auf einer physischen Ebene zu kommunizieren oder reicht ein gänzlich digitaler Ansprechpartner aus? Auch 
eine hybride Version, welche mit digitalen Hilfsmitteln zur Erleichterung der Kommunikation zwischen zwei Individuen 
auskommt, ist denkbar und auch heute schon weit verbreitet. Dabei wird davon ausgegangen, dass sich die mögli-
chen Touchpoints zur Interaktion weiter verändern werden. Ein schnelles Verschwinden der persönlichen Interaktion 
ist aufgrund der Tatsache, dass gemäss dem Referenzszenario des Bundesamtes für Statistik im Jahr 2030 die Bevöl-
kerungsgruppe der 65-Jährigen und älteren mehr als 2,2 Millionen Menschen betragen wird (Bundesamt für Statistik, 
2015, S. 5), eher unwahrscheinlich. Die Generation X (Menschen, die zwischen 1960 und 1980 geboren wurden) wer-
den im Jahr 2030 zu einem Teil bereits in Pension sein. Diese Generationen verfügen über weniger Technologieaffinität 
als die nachfolgenden Generationen. Im Jahr 2030 wird folglich ein grosser Teil der arbeitenden Bevölkerung der 
Generation Y (geboren zwischen 1981 und 2000) angehören. EY geht in einer kürzlich veröffentlichten Studie von 72 
Prozent der globalen Arbeitskräfte aus, welche im Jahr 2025 der Generation Y angehören werden. (2015, S. 7). Im Ge-
gensatz zu den vorgängigen Generationen zeichnet sich die Generation Y durch eine technologie-affine Lebensweise 
aus, da sie als erste Generation in die digitale Gesellschaft hineingeboren wurde (Cocca, 2014, S. 7). Dies führt dazu, 
dass es für Bankdienstleister in Zukunft zentral sein wird, die Bedürfnisse der verschiedenen Generationen unter einen 
Hut zu bringen. Neben der Technologieaffinität wird der Generation Y Ichbezogenheit, Sinn für Autonomie und Selbst-
bezogenheit zugerechnet (Cocca, 2014, S. 7). Dies führt dazu, dass die Loyalität gegenüber Anbietern und Marken mit 
der Etablierung der Generation Y weiter abnehmen dürfte. Neben der Charakterisierung von Anspruchsgruppen nach 
Alterssegmentierungen, spielt die Frage der möglichen Substituierung von klassischen Bankdienstleistungen eine 
zentrale Rolle für Anbieter von Bankdienstleistungen. Die Menschen werden auch in 15 Jahren noch Bankdienstleis-
tungen in Anspruch nehmen. Allerdings stellt sich die Frage, bei welchem Anbieter sie diese Leistungen nachfragen, 
denn klassische Bankdienstleistungen können auch durch alternative Anbieter erbracht werden.

Die dominante Grundstimmung wird daneben auch die Entwicklung des Arbeitslebens beeinflussen. Den Menschen 
der Generation X wird nachgesagt, dass sie arbeiten, um zu leben. Diese Denkweise akzentuiert sich bei der Generati-
on Y sogar noch stärker. Diese Entwicklung führt dazu, dass ein Umdenken stattfinden wird und die Arbeit nur um ihrer 
selbst willen bis 2030 grösstenteils von der Bildfläche verschwunden sein wird (Cocca, 2014, S. 6 – 7). Die Mitarbeiten-
den wollen also einen Sinn in ihrer Arbeitstätigkeit sehen und Unternehmen werden gefordert sein, die Mitarbeitenden 
in die Entwicklung der Geschäftstätigkeit einzubinden. Weiter wird der Generation Y höhere Jobmobilität, also eine 
höhere Neigung zum Wechsel der Arbeitsstelle, höhere technologische Fähigkeiten sowie verstärktes unternehmeri-
sches Denken und Handeln nachgesagt (EY, 2015, S. 7 – 8). Dies führt dazu, dass es für Banken in Zukunft schwierig 
werden dürfte, die Generation Y langfristig in ihre bisherigen Strukturen einzubinden. Es braucht ein Umdenken, um 
auch in Zukunft für diese Menschen attraktiv zu bleiben. Neben den eigentlichen Inhalten der Arbeitstätigkeit werden 
auch die Arbeitsformen künftig ein entscheidendes Kriterium für die Arbeitgeberwahl sein. Spielt aktuell die Möglich-
keit, drei bis fünf Tage in der Woche von zu Hause aus zu arbeiten, nur für 33 Prozent der Angehörigen der Generation 
X eine wichtige Rolle, so ist dies bereits für 45 Prozent der Angehörigen der Generation Y der Fall (EY, 2015, S. 28). 
Diese Erkenntnis in Kombination mit der höheren Jobmobilität und der Neigung zu unternehmerischen Denken und 
Handeln, stellen die traditionellen Arbeitgeber vor neue Herausforderungen. Es ist denkbar, dass die arbeitende Be-
völkerung im Jahr 2030 nicht mehr länger auf fixe Arbeitsverträge mit nur einem Arbeitgeber setzen wird, respektive 
solche fixen Arbeitsverträge weniger verbreitet angeboten werden. Vielmehr sind Arbeitsmodelle auf Basis von Free-
lancer-Tätigkeiten oder Arbeit auf Abruf künftig vorstellbar. 
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Schliesslich sind auch der Lebensstil und die Werte der Menschen stark ausschlaggebend für die Durchdringung der 
digitalen Technologien. Es kann also durchaus sein, dass sich aus der Technologieaffinität der jungen Jahre der Gene-
ration Y eine Besinnung zurück zu traditionellen Elementen entwickelt, wie sie der Generation X nachgesagt wird (vgl. 
Cocca, 2014, S. 7). Es ist denkbar, dass diese Rückbesinnung die rasante Adaption von technologischen Neuerungen 
bremsen, beziehungsweise abschwächen wird. Betrugsfälle, mangelnde Datensicherheit oder andere Vorkommnisse, 
welche die wahrgenommene Sicherheit der angebotenen Technologien trüben, könnte diese Tendenz sogar weiter 
verstärken. Letztlich wird aber die Akzeptanz der digitalen Technologie über alle Generationen von entscheidender 
Bedeutung für die Grundstimmung in Bezug auf die Digitalisierung sein.

Schlüsselfaktor Digitale Technologien
Der Schlüsselfaktor digitale Technologien repräsentiert den starken Technologisierungstrend im Schweizer Banken-
sektor und umfasst unter anderem Stichworte wie Digitalisierung, Automatisierung oder Fintech. Die Digitalisierung 
wird im Finanzdienstleistungssektor – und somit im Bankensektor – mittlerweile als gegebenes Faktum angesehen 
(vgl. BAK Economics AG, 2016a, S. 8, EY, 2016, S. 6). Doch was bedeutet die Digitalisierung für die Anbieter und ihre 
Mitarbeitenden im Bankensektor? 

Im Zusammenhang mit der rasanten Entwicklung von digitalen Technologien steht der Begriff der vierten industriellen 
Revolution. Laut dem KOF (2016) befinden wir uns mitten in dieser Revolution, welche sich durch die steigende Au-
tomatisierung von Prozessen, Vernetzung, Datenverarbeitung und dem digitalen Kundenzugang kennzeichnet (vgl. 
Falato, Coumaros, Buvat & Subrahmanyam, 2013, S. 2). Oftmals wird ihr Beginn im Durchbruch des Internets gesehen. 
Sie stellt eine neue Stufe der Organisation und Steuerung der gesamten Wertschöpfungskette über den gesamten Le-
benszyklus von Produkten dar. Basis dafür ist hauptsächlich die Verfügbarkeit von relevanten Informationen in Echtzeit 
durch die Vernetzung aller an der Wertschöpfung beteiligten Instanzen sowie die Fähigkeit, aus den generierten Daten 
den zu jedem Zeitpunkt optimalen Wertschöpfungsfluss abzuleiten. Dabei geht es in der vierten industriellen Revoluti-
on nicht mehr nur um die Veränderung von Produktionsprozessen, sondern auch um die Veränderung von ganzen Or-
ganisationsstrukturen. Die reale und die virtuelle Welt wachsen zu einem Internet der Dinge (vgl. S. 24) beziehungswei-
se einem Internet der Dienstleistungen zusammen (Arbeitgeberverband des privaten Bankgewerbes e.V., 2015, S. 2). 

Die vierte industrielle Revolution betrifft nicht nur den industriellen Sektor, sondern auch den Dienstleistungssektor. 
Viele Quellen belegen, dass die fortschreitende Digitalisierung über das Potential verfügt, den Bankensektor funda-
mental zu verändern ((vgl. Bundesrat, 2017, S. 8; Accenture, 2015, S. 4; Hays, 2016, S. 3; Staatssekretariat für Bildung, 
Forschung und Innovation SBFI, 2017, S. 5). Die aufkommende Fintech-Industrie steht sinnbildlich für diesen Wandel. 
Fintech-Unternehmen sind meist bankfremde Anbieter, die über moderne Technologien Bankdienstleistungen anbie-
ten. Diese wachsende Industrie verfügt über das Potential, alle Geschäftsbereiche des Bankings zu durchdringen und 
zu einer strukturellen Neuordnung des Bankgeschäfts zu führen (Hess, 2015, S. 8). Dabei zeigen sich bei dieser Ent-
wicklung für Banken gleichermassen Chancen und Gefahren. Sind sie in der Lage, mit der fortschreitenden Technolo-
gisierung der Dienstleistungen Schritt zu halten und die nötigen Kooperation einzugehen, ist eine positive Entwicklung 
denkbar oder sogar wahrscheinlich. Allerdings lauert in dieser immer schnelllebigern Welt die Gefahr, den Anschluss 
zu verpassen. 



Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030 139Anhang

Neue digitale Finanzdienstleistungen erfordern von den Banken eine unbedingte Steigerung der Effizienz um einer-
seits die Kosten zu senken und andererseits die Prozesse zu optimieren. Durch Digitalisierung, oder in diesem Kontext 
vielmehr die Automatisierung, können Banken durch das Wegfallen von Personalaufwände die Produktionskosten sen-
ken. Ein vermehrt diskutiertes Thema in diesem Zusammenhang ist die technologiebedingte Arbeitslosigkeit 10. In der 
aktuellen Literatur werden vor allem zwei mögliche Entwicklungstendenzen diskutiert. 

Autoren rund um Frey und Osborne (2013, S. 24 – 45) gehen davon aus, dass die Weiterentwicklung in den Bereichen 
Robotik, maschinelles Lernen und künstliche Intelligenz zu einem massiven Arbeitsplatzverlust führen wird. Aufgrund 
der hohen Geschwindigkeit des technischen Fortschritts nehmen sie an, dass der dadurch verursachte Arbeitsplatz-
verlust nur begrenzt durch neue Beschäftigungsbereiche aufgefangen werden können. In ihrer Studie prognostizieren 
sie, dass 47 Prozent aller Arbeitsplätze in den USA in den nächsten zehn bis fünfzehn Jahren automatisiert werden 
könnten. Die Menschen haben dabei gegenüber Maschinen nur in den Bereichen Wahrnehmungs- und Manipulations-
tätigkeiten, kreativ-intelligente Tätigkeiten und sozial-intelligente Tätigkeiten die Möglichkeit, sich zu differenzieren. Es 
handelt sich dabei um sogenannte Engineering Bottlenecks. Die Sichtweise von Frey und Osborne wurde von anderen 
Autoren übernommen und auf andere Märkte übertragen. Verschiedene weitere Studien gelangten zu vergleichbaren 
Resultaten. Als Beispiel sei hierfür die Studie von Brandes und Zobrist (2015, S. 1 – 7) genannt. Sie haben die Methodik 
von Frey und Osborne auf den Schweizer Markt übertragen und kamen zu einem ähnlichen Schluss. 

Zahlreiche andere Publikationen vertreten eine konträre Ansicht. Laut einer anderen Publikation von Brandes und Zob-
rist (2016, S. 5 – 7), welche sich methodisch stark von obiger unterscheidet wurden in den letzten 25 Jahren netto 
über 800’000 neue Stellen in der Schweiz geschaffen – nicht zuletzt dank der Automatisierung. Zusätzlich dürften 
gemäss Beschäftigungsprognosen bis 2025 netto 270’000 neue Stellen entstehen (Brandes & Zobrist, 2016, S. 6). 
Arnold et al. (2016, S. 1 – 8) kommen ebenfalls zu der Schlussfolgerung, dass die digitale Transformation die Arbeit 
verändert, ohne sie zu ersetzen und letztendlich sogar mehr Arbeitsplätze schafft als verdrängt. Bonin et al. (2015, S. 
23 – 24) sehen Tätigkeiten und nicht Berufe als automatisierbar. Auch kann ihnen zufolge vom Automatisierungsgrad 
nicht auf Gesamtbeschäftigungseffekte geschlossen werden, da häufig neue Technologien Arbeitsplätze verändern, 
ohne sie zu beseitigen. Die gewonnenen Freiräume können von den Beschäftigten genutzt werden, um schwierig 
automatisierbare Tätigkeiten auszuüben. Des Weiteren entstehen durch den Wandel neue Arbeitsplätze, etwa bei der 
Schaffung der Technologien oder durch höhere Produktivität und grössere Unternehmensgewinne. Autor (2015, S. 
26 – 28) schreibt, dass zwar einige der Berufsaufgaben anfällig für Automatisierung seien, diverse Aufgaben jedoch 
weiterhin eine Kombination des gesamten Fähigkeitsspektrums verlangen. Viele Berufe mit mittlerer Komplexität, die 
in der Zukunft bestehen bleiben, werden routinemässige, technische Aufgaben mit den Anforderungen anspruchsvol-
lerer Aufgaben kombinieren müssen. Arbeitnehmende werden immer besser sein in der zwischenmenschlichen Inter-
aktion, Flexibilität, Anpassungsfähigkeit und Problemlösungsfähigkeit. Dazu kommt, dass in Zukunft eine völlig neue 
Form der Zusammenarbeit zwischen Mensch und Maschine aufkommen dürfte. Einerseits werden Maschinen immer 
menschlicher, das heisst sie werden bald auch lernen Emotionen wahrzunehmen können und andererseits integrieren 
Menschen Maschinen je länger je mehr in ihren Alltag (Sachs et al., 2016, S. 21).

10  Dieser Begriff wurde bereits 1930 durch John M. Keynes geprägt (Keynes, 2010).
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass Uneinigkeit bezüglich der Auswirkungen der Automatisierung auf 
die Beschäftigung besteht. Unbestritten ist, dass die Qualifikationsanforderungen für Tätigkeiten sich verändern, vor 
allem in Bereichen mit höheren Automatisierungswahrscheinlichkeiten (Arnold et al., 2016). Das heisst, dass sich die 
Anpassungsfähigkeit von Arbeitnehmenden erhöhen muss (avenir suisse, 2016). Viele Experten sehen den Wandel 
trotzdem als Chance indem sie komplementäre Effekten ausmachen, die dem durch die Automatisierung verursachten 
Stellenabbau teilweise entgegenwirken.

Für die Adaptionsgeschwindigkeit der neuen Technologien spielen Sicherheit und Vertrauen eine wichtige Rolle, vor 
allem in der Bankenindustrie. Skandale durch mangelnden Datenschutz können zu Krisen führen und Hacker können 
das Vertrauen in Anbieter von Finanzdienstleistungen, das mitunter eng mit der Technologie zusammenhängt, er-
schüttern und nachhaltig schaden. Exemplarisch dafür steht der versuchte, digitale Milliarden-Diebstahl bei der Bank 
of Bangladesh11  (Quadir, 2017).

Schlüsselfaktor Regulation und Politik
Der Schlüsselfaktor Regulation und Politik thematisiert das rechtliche Umfeld des Bankensektors im Jahr 2030. Zum 
heutigen Zeitpunkt ist das politische System der Schweiz stark und stabil (Schweizerische Bankiervereinigung & The 
Boston Consulting Group, 2014, S. 5). 

Die regulatorischen und politischen Rahmenbedingungen sind unter verschiedenen Aspekten zu betrachten. Zu-
nächst gilt es, den Schlüsselfaktor auf gesamtwirtschaftlicher Ebene einzuordnen und Aspekte wie die politische Sta-
bilität und die wirtschaftliche Freiheit zu diskutieren. Wie wird sich die politische Lage in Europa und in der ganzen 
Welt in den nächsten 15 Jahren entwickeln? In der vergangenen Dekade folgte Krise auf Krise. Die Finanzkrise wurde 
abgelöst durch die Eurokrise, diese wiederum entwickelte sich zu einer Griechenlandkrise. Später folgte mit der Bre-
xit-Abstimmung in Grossbritannien die nächste Krise und gleichzeitig führen die Flüchtlingsströme aktuell zu politi-
schen Spannungen in vielen Ländern Europas. Dazu kommen die Unsicherheiten seit der Wahl einiger europäischer 
Präsidenten (vgl. Racep Tayyip Erdogan in der Türkei oder Viktor Orbán in Ungarn) und von Donald J. Trump als Prä-
sidenten der USA. Trotz dieser Aspekte ist die politische Stabilität in Westeuropa zum jetzigen Zeitpunkt nach wie vor 
als stabil einzustufen.  

Neben der politischen und wirtschaftlichen Stabilität spielen vor allem Eingriffe in das Wirtschaftsgeschehen in Form 
von Regulierungen – speziell im Bankensektor – eine grosse Rolle. Die Regulierungsdichte hat sich seit der letzten 
Finanzkrise in ganz Europa deutlich verstärkt (Schweizerische Bankiervereinigung & The Boston Consulting Group, 
2014, S. 4) und es sind in Europa in verschiedenen Ländern gewisse protektionistische Züge auszumachen, welche 
vor allem das grenzüberschreitende Bankgeschäft der Schweizer Banken stark beeinflussen (Schweizerische Banki-
ervereinigung & The Boston Consulting Group, 2014, S. 4).

11  Im Jahr 2016 verschafften sich Hacker Zugriff auf das Zahlungssystem der Zentralbank von Bangladesh. 81 Millionen Dollar konnten im Rahmen dieser Aktion illegal 
überwiesen werden und weitere 850 bis 870 Millionen sollten folgen. Durch einen Tippfehler in der Überweisung wurden involvierte Stellen auf die Vorgänge aufmerksam und 
konnten die weiteren Zahlungen rechtzeitig stoppen (Quadir, 2017).
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Es stellt sich nun die Frage, ob diese Entwicklung weiter fortschreiten wird. Der Eindruck von einem stark regulierten 
Umfeld kann auch durch eine verzerrte Wahrnehmung aufgrund der aktuellen Popularität von Regulierungsthemen 
entstehen. In den letzten Jahren ist dabei eine Regulierungskonvergenz auf internationaler Ebene spürbar (Schweize-
rische Bankiervereinigung & The Boston Consulting Group, 2014, S. 4). Die Hauptpfeiler der Bankenregulierung der 
letzten Dekade basieren dabei einerseits auf der Systemstabilität, andererseits auf dem Anlegerschutz. Ein Beispiel 
für Vorgaben zur Systemstabilität ist Basel III, welche die Regulierung systemrelevanter Banken (Too big to fail) si-
cherstellt. Im Bereich des Anlegerschutzes wurden in der Schweiz das Finanzdienstleistungsgesetz (FIDLEG) sowie 
das Finanzinstitutsgesetz (FINIG) gutgeheissen (Schweizerische Bankiervereinigung & The Boston Consulting Group, 
2014, S. 8 – 9). Die Zunahme der Regulierungsdichte in Europa ist zum heutigen Zeitpunkt im vollen Gang und eine 
Abschwächung des Trends ist derzeit nicht erkennbar. Allerdings können die für Unternehmen kostenintensiven Re-
gulierungen auch einen Vorteil für grosse, bestehende Bankinstitute sein. Aufgrund ihrer Grösse vermögen sie die Um-
setzung der Regulierungsvorgaben besser zu finanzieren als kleinere Institute. Vor allem der wachsende Fintech-Sek-
tor bekundet noch grosse Mühe mit der Umsetzung der Regulierungsvorgaben. Der Bundesrat (2017, S. 8) spricht in 
seinem Bericht von «wesentlichen Markteintrittshürden» und ist daran, eine umfassende Lösung für dieses Problem 
zu finden, damit die Schweiz den Anschluss an die Technologie-Hotspots in Europa wie beispielsweise London, Berlin 
oder Frankfurt, nicht verliert. Die vom Bundesrat erarbeiteten Lösungsvorschläge sehen vor allem eine Erweiterung der 
bewilligungsfreien Tätigkeiten sowie neuen Bewilligungskategorien für Fintech-Unternehmen vor (Bundesrat, 2017, S. 
8). Ein weiteres Beispiel für eine stärkere Liberalisierung des Bankenmarktes zu Gunsten der Fintech-Unternehmen ist 
die erweiterte Zahlungsdienste-Richtlinie Payment Services Directive 2, welche Finanzinstitute im EU-Raum zukünftig 
verpflichten wird, via Application-Programming-Interfaces, beziehungsweise Schnittstellen für Drittparteien, Zugänge 
und damit Zugriff auf Kundenkonten zu schaffen, damit Dritte am Zahlungsverkehr der Banken teilnehmen können. 
Dies wird zukünftig, insbesondere auch aus Gründen des Wettbewerbs, vermutlich auch die Schweiz betreffen, da 
sie zu den Single Euro Payments Area (SEPA)-Teilnehmerländern gehört (ISO-20022, 2017) Aus Gründen der Wettbe-
werbsfähigkeit ist davon auszugehen, dass diese Änderung auch Schweizer Institute betreffen wird, da die Schweiz zu 
den SEPA-Teilnehmerländern gehört (ISO-20022, 2017).

Weiter muss für die Skizzierung eines Zukunftsbildes berücksichtigt werden, wie stark der Staat den Zugang zum 
Markt einschränkt und wie gleichzeitig die Wirtschaft gefördert wird. An vielen Orten dieser Welt wurden in den vergan-
genen Jahren Förderprogramme für junge Unternehmen aufgebaut. Auch die Schweiz unterstützt mit Institutionen wie 
der Kommission für Technologie und Innovation (KTI) oder des Schweizerischen Nationalfonds (SNF) verschiedene 
Programme für Jungunternehmen. Solche Förderprogramme, vereinfachte rechtliche Rahmenbedingungen und tiefe 
Markteintrittsbarrieren für neue Unternehmen spielen eine entscheidende Rolle in der Frage, ob die Schweiz in Zukunft 
digital führend sein wird.

Schlüsselfaktor Makroökonomie
Unter dem Schlüsselfaktor Makroökonomie werden sämtliche potentiellen Einflussfaktoren aus der klassischen Volks-
wirtschaftslehre zusammengefasst. Dazu gehören einerseits Faktoren wie der Konsum, Investitionen, Staatsausgaben 
und Nettoexporte die das BIP beeinflussen, andererseits Faktoren wie die Sparquote, die Arbeitslosigkeit, die Erwerbs-
quote, die Finanzmarktentwicklungen (unter anderem Rohstoffpreise), die Zins- und Währungssituation, die Inflation 
sowie weitere Faktoren (Mankiw, 2011, S. 32).
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Jedes dieser Elemente wird unbestritten einen Einfluss auf die Entwicklung im Bankensektor haben. Zu denken ist 
beispielsweise an die Entwicklung und die Verteilung der realen Vermögen und der Einkommen. Sie sind ein essenti-
eller Treiber des Kerngeschäfts der klassischen Bankdienstleister. Wealth Management macht nur Sinn, wenn es auch 
Vermögen zu verwalten gibt. Dabei macht es zumindest für die heutige Art des Wealth Managements durchaus einen 
Unterschied, ob dieses Vermögen bei einem kleinen Teil der Bevölkerung liegt oder ob die breite Bevölkerung über ein 
gewisses Vermögen verfügen kann. Daher wurde die Ausprägung der Vermögens-, respektive der Einkommensvertei-
lung als einen der Kernbereiche dieses Schlüsselfaktors in der vorliegenden Studie festgelegt. Die Ausprägung kann 
sich entweder in einseitigen oder in einer gleichmässigen Verteilung der Einkommen und Vermögen manifestieren. 

Daneben wurde das Wirtschaftswachstum als zweite Dimension für die Ausprägung der makroökonomischen Ent-
wicklung festgelegt. Dies deshalb, weil die anderen eingangs erwähnten volkswirtschaftlichen Grössen direkt oder 
indirekt einen Einfluss auf das Wirtschaftswachstum haben. Aus makroökonomischer Sicht ist das Wachstum ein ent-
scheidender Treiber für den Bankensektor. Einerseits, weil mehr Inlandwachstum zu mehr Vermögen führt und daher 
die Nachfrage nach Bankdienstleistungen wächst, andererseits, weil mehr Exportwachstum im Bankensektor zu mehr 
Bankkunden, die mehr Dienstleistungen nachfragen, führt. Beides dürfte sich positiv auf den Bankensektor auswirken, 
weil Bankdienstleister in beiden Fällen mehr Beschäftigte benötigen und mehr Ertrag mehr Spielraum für Investitionen 
eröffnet. Das Wirtschaftswachstum kann sich über den in der vorliegenden Studie betrachteten Zeithorizont allerdings 
auch in Richtung Stagnation bewegen.

Schlüsselfaktor Marktstruktur
Im Zentrum dieses Schlüsselfaktors steht die Veränderung der Marktstruktur im Bankensektor. Trotzdem sind einige 
Erkenntnisse zum allgemeinen Strukturwandel in der Schweiz in diesem Kontext zu betrachten. Unter Strukturwandel 
werden hier die Veränderungen in den Wertschöpfungsketten der verschiedenen Branchen verstanden. Gegenstand 
der Veränderungen können die von den einzelnen Beteiligten erbrachten Wertschöpfungsfunktionen, die Art der Be-
ziehungen zwischen den Beteiligten oder die Arbeitsteilung unter ihnen sein. Die Digitalisierung (vgl. Schlüsselfaktor 
Digitale Technologien) ebnet aktuell den Weg zu einem weitgreifenden Strukturwandel in der Schweiz. Dieser Wandel 
ist eng verknüpft mit einschneidenden Veränderungen für die arbeitende Bevölkerung. Der Schweizer Arbeitsmarkt 
war allerdings in der Vergangenheit stets in der Lage, die Herausforderungen eines Strukturwandels positiv zu nutzen. 
Beispielsweise waren die vergangenen Jahrzehnte geprägt von einer Verlagerung der Tätigkeiten vom zweiten Sektor 
hin zum Dienstleistungssektor, gleichzeitig war eine ausgeprägte Bildungsoffensive (Bundesrat, 2017, S. 6) zu beob-
achten. In Phasen tiefgreifender technologischer Umwälzungen wird stets befürchtet, dass Maschinen die menschli-
che Arbeit ersetzen und dies zu Massenarbeitslosigkeit führt. Solche Bedenken werden aktuell von der Bevölkerung 
wahrgenommen (Bundesrat, 2017, S. 34).

Neben der Bedrohung vieler Arbeitsplätze durch die Digitalisierung steht auch nach wie vor die Thematik der Auslage-
rung, respektive des Offshorings im Raum (Iten, et al., 2016, S. 48).

In Bezug auf die Marktstruktur des Bankensektors spielt die Beschäftigung eine zentrale Rolle. Diese wird im Detail in 
Kapitel 2.1 mit Hilfe der Szenarien analysiert. 

Wie wird sich die Marktstruktur in Zukunft entwickeln? Es gibt Indizien für ein Wachsen des Fintech-Sektors (vgl. Schlüs-
selfaktor Regulation und Politik), allerdings auch solche für eine starke und nachhaltige Vormachtstellung der grossen 
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traditionellen Banken. Dank ihrer finanziellen Kraft vermögen sie beispielsweise regulatorische Anforderungen besser 
umzusetzen und zeichnen sich zudem durch eine breite Kundenbasis aus. Im Jahr 2030 wird der Bankensektor mögli-
cherweise nicht nur unter den drei genannten Akteuren aufgeteilt. Es ist durchaus möglich, dass branchenfremde Ak-
teure, wie beispielsweise die grossen Technologiekonzerne der heutigen Zeit (etwa Apple oder Google) oder andere 
noch unbekannte Akteure in diesem Markt mitmischen werden.

Herleitung der Angaben zur bestehenden Struktur des Kompetenzaufbaus in Bildung und Praxis
Die Angaben zum Bildungsteil basieren auf den Angaben sowie den Stunden- und Modulplänen ausgewählter Anbie-
ter. Der Praxisteil basiert auf einer eigenen Hochrechnung. Diese Hochrechnung basiert auf 1806 Arbeitsstunden für 
einen Bankfachspezialisten bei einem 100 Prozent-Pensum. Dieses bezieht sich auf 250 Jahresarbeitstagen, wovon 
20 Tage in Form von Ferien, zehn Tage in Form von offiziellen Feiertagen sowie fünf Tage in Form von berufliche Fortbil-
dung abgezogen werden. Somit erreicht ein Bankfachspezialist 215 Arbeitstage im Jahr, welche multipliziert mit einer 
üblichen Wochenarbeitszeit von 42 Stunden, 1806 Arbeitsstunden entsprechen. 

Die Angaben zu den kaufmännischen Berufslehren basieren auf Angaben der KV Zürich Business School (2017). Sie 
zählt zu der BOG und kann entweder mit Berufsmaturität (M-Profil) oder ohne (E-Profil) absolviert werden. Sie beinhal-
tet einen schulischen Anteil, der an einer Berufsschule, wie der KV Zürich Business School durchgeführt wird, sowie 
einer betrieblichen Grundbildung, die in einem Lehrbetrieb absolviert wird. Zusätzlich absolvieren die KV-Lernenden 
auf einer Bank ihren überbetrieblichen Schulanteil in Form von 30 Tagen bei einer dritten Anbieterin. Im Grossraum 
Zürich wird dieser zu einem grossen Teil vom Center for Young Professionals in Banking (CYP) (2017) durchgeführt. 
Die Gesamtarbeitszeit der Berufslehre basiert auf der obigen Berechnung mit den zusätzlichen Annahmen, dass ein 
KV-Lernender über 25 statt 20 Tagen Ferienanspruch im Jahr verfügt und dass die schulische Grundbildung an 40 von 
52 Wochen stattfindet. Daneben wurde die Ausbildungsdauer des überbetrieblichen Kurses von der Arbeitszeit ab-
gezogen. Diese Bildungsstufe wird mit einem eidgenössischen Fähigkeitszeugnis (EFZ) Branche Bank mit oder ohne 
Berufsmaturität abgeschlossen. 

Ebenfalls in der beruflichen Grundbildung anzusiedeln sind die SOG’s. Zu diesen zählt in der vorliegenden Analyse 
die HMS, respektive die WMS. Die Angaben zu ebendieser basieren in der vorliegenden Analyse auf Angaben der 
Kantonsschule Büelrain Winterthur (2017). Daneben wurde das (Kurz-)Gymnasium mit wirtschaftlich-rechtlichem Profil 
ebenfalls in die Analyse aufgenommen, da es sich dabei um eine Zubringermöglichkeit zum BEM-Praktikum, res-
pektive zu den universitären Bildungsprogrammen, handelt. Die Angaben des (Kurz-)Gymnasiums stammen von der 
Kantonsschule Zürich Oberland (2017). Des Weiteren muss beachtet werden, dass der Abschluss der HMS oder WMS 
das Absolvieren eines Praktikums erfordert. Im bankfachlichen Kontext könnte es sich dabei um Bankpraktikum, das 
heisst einem einjährigen Praktikum bei einer Bank handeln. Die Absolventen besuchen dabei zwölf Tage den überbe-
trieblichen Kurs, beispielsweise beim CYP und erreichen im Anschluss den Abschluss EFZ Branche Dienstleistung 
und Administration mit Berufsmaturität. Ebenfalls möglich wäre die Wahl eines BEM-Praktikums im Anschluss an die 
HMS / WMS. Dieses dauert 1,5 Jahre und beinhaltet 14,5 Tage überbetrieblichen Kurs. Durch das Absolvieren dieses 
Praktikums kann ein Diplom der Schweizerischen Bankiervereinigung erreicht werden. Beide Praktika sind auch als 
Anschluss an die gymnasiale Maturität, welche mit dem Absolvieren des (Kurz-)Gymnasiums erreicht wird, möglich. 
Die Berechnung der Praxisstunden in den beiden Formen von Praktika erfolgte analog an die Berechnungsweise der 
beruflichen Grundbildung bei der BOG.
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Im Bereich der Weiterbildungen stellt die HFBF einen zentralen Bildungsgang dar. Sie wird von der AKAD angeboten 
und von der Schweizerischen Bankiervereinigung getragen. Die Analyse der HFBF basiert dabei auf Angaben der letz-
teren (2017b). Diese Weiterbildung ist grundsätzlich berufsbegleitend zu absolvieren. Dabei ist ein 100-prozentiges 
Arbeitspensum möglich und auch üblich. Dieser Bildungsgang dauert drei Jahre und wird mit dem Titel «diplomierter 
Bankwirtschafter HF» abgeschlossen.

Daneben sind im Bereich der Weiterbildung vor allem die Hochschulabschlüsse auf Bachelor- und Masterstufe – mit 
Vertiefung in Banking & Finance – relevant. Für die universitärere Weiterbildung wurde dafür auf Angaben der Univer-
sität Zürich (2017) und für die fachhochschulbasierte Weiterbildung auf Angaben der ZHAW School of Management 
and Law (2017) zurückgegriffen. Die Bachelor-Abschlüsse umfassen einen Arbeitsaufwand von 180 European Credit 
Transfer System (ECTS)-Credits. Beim universitären Bachelor handelt es sich um einen B.A., welcher in der Regel in 
drei Jahren in einem Vollzeitpensum absolviert wird. Daneben sind Praktika und studentische Jobs möglich. Beim 
Bachelorabschluss an einer Fachhochschule handelt es sich um einen BSc. Dieser wird normalerweise in vier Jahren 
in einem Teilzeitpensum absolviert. Daneben ist eine Arbeitstätigkeit von rund 80 Prozent üblich. Der Arbeitsaufwand 
für beide Bachelors beläuft sich auf jeweils 5’400 Stunden. Auf der Masterstufe existieren die grösseren Unterschiede. 
Zwar wird auch hier bei der Universität Zürich ein M.A. verliehen, wohingegen es sich beim Abschluss an der ZHAW 
School of Management and Law um einen MSc handelt. An der Universität Zürich werden die 120 ECTS-Credits – ent-
spricht einem Arbeitsaufwand von 3’600 Stunden – in zwei Jahren im Vollzeitpensum durchgearbeitet. Dabei sind wie 
bereits auf Bachelorstufe Praktika und studentische Jobs üblich. Beim Masterabschluss an einer Fachhochschule 
handelt es sich um eine Teilzeitvariante, in welcher die 90 ECTS-Credits in einer Kombination mit einer thematisch ver-
bundenen Arbeitstätigkeit in einem 50-Prozent-Pensum absolviert werden. Für diese 2’700 Stunden Arbeitsaufwand 
werden im Normalfall ebenfalls zwei Jahre aufgewendet. 
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